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1. Introducao

As empresas familiares representam uma parcela significativa da economia brasileira e mundial,
mas também figuram entre os modelos organizacionais com maior fragilidade em termos de
longevidade. A razdo central para esse paradoxo ndo estd na falta de competéncia técnica ou
espirito empreendedor, mas na complexidade sistémica que emerge quando familia,
propriedade e empresa coexistem e se sobrepoem.

Um dos modelos mais influentes para compreender essa complexidade é o Modelo dos Trés
Circulos, desenvolvido por Renato Tagiuri e John Davis, da Harvard Business School. Esse
modelo propde que toda empresa familiar é composta por trés subsistemas distintos, porém
interdependentes:

o Familia — o campo das relag¢des afetivas, da identidade, dos valores, da histéria e do
pertencimento;

e Propriedade — o campo dos direitos econémicos, do capital, da sucessdo patrimonial,
do poder e das expectativas de retorno;

« Empresa — o campo da gestdo, da estratégia, da operacdo, do mercado e dos resultados.

Cada pessoa relacionada ao sistema ocupa uma posicao especifica nesses circulos — podendo
estar em apenas um deles ou em suas interseccdes. Um fundador, por exemplo, costuma estar
simultaneamente nos trés circulos; um herdeiro que nio atua na empresa pode estar apenas em
familia e propriedade; um executivo profissional estad apenas no circulo da empresa. Essas
posic¢des distintas geram interesses legitimos, porém frequentemente conflitantes.

O grande valor do modelo ndo esta apenas em descrever a estrutura, mas em explicitar onde
surgem as tensdes. Muitos conflitos atribuidos a “problemas pessoais” ou “falta de alinhamento”
sdo, na verdade, conflitos de papéis e de sistemas, nio reconhecidos como tal.

Essa complexidade se intensifica ao longo do tempo, especialmente com a evolu¢ao geracional:

e 12 geracdo — normalmente centrada no fundador, com forte centralizacdo de poder,
decisoes rapidas e identidade profundamente ligada a pessoa que criou o negdcio.

e 22 geracdo — marcada pela entrada dos filhos, aumento do nimero de stakeholders,
disputas veladas por reconhecimento e pelo inicio das tensées sucessorias.

e 32 geracdo — caracterizada por maior distanciamento emocional do fundador,
multiplicagdo de interesses, conflitos mais explicitos e necessidade urgente de
governanga estruturada.



Estudos mostram que a maioria das empresas familiares ndo ultrapassa a 32 geracao justamente
porque nao desenvolve mecanismos para lidar com essa crescente complexidade.

2. Principais problemas enfrentados pelas empresas familiares

A luz do Modelo dos Trés Circulos, os desafios das empresas familiares tornam-se mais
inteligiveis quando organizados a partir dos trés publicos centrais que compdem esse sistema:
familia, proprietarios e empresa. Cada um desses campos possui tensdes proprias, que se
retroalimentam quando ndo sdo reconhecidas e tratadas de forma adequada.

2.1 Problemas no ambito da Familia

O principal desafio da familia empresaria estd em conciliar vinculos afetivos, expectativas
implicitas e relacoes de poder com decisdes que exigem racionalidade, limites claros e
diferenciacdo de papéis. Esse desafio se torna ainda mais complexo quando se consideram os
agregados familiares — conjuges, noras, genros e cunhados — que, embora muitas vezes ndo
atuem formalmente na empresa, influenciam de forma significativa o sistema. Sao

recorrentes:

o Confusido entre relacdes familiares e organizacionais: Papéis como pai, mae, filho,
irmdo ou cdnjuge se sobrepdem a fungdes executivas ou societdrias, dificultando
feedbacks objetivos, decisdes meritocraticas e a responsabilizacdo clara por resultados.

e Sucessao tratada como tabu, especialmente pelo fundador: O adiamento do tema da
sucessao gera ansiedade ndo apenas entre herdeiros diretos, mas também entre seus
cdnjuges, que passam a influenciar expectativas, medos e posicionamentos de forma
indireta.

o Disputas de reconhecimento entre irmaos, geracdes e nicleos familiares: A entrada
de agregados tende a ampliar rivalidades, deslocando disputas individuais para disputas
entre “nucleos” (casais ou familias), frequentemente intensificadas por comparagdes,
aliancas e ressentimentos histoéricos.

 Ambiguidade sobre o papel e o lugar dos agregados: A auséncia de critérios claros
sobre participacdo, influéncia e limites de atuagdo de conjuges cria zonas cinzentas, nas
quais decisdes passam a ser influenciadas fora dos féruns legitimos.

e Influéncia informal e paralela nas decisdes: Mesmo sem papel formal, agregados
exercem forte influéncia nas percepc¢des de risco, justica e pertencimento dos herdeiros,
afetando decisdes societarias e estratégicas por meio de conversas privadas e pressoes
sutis.

e Auséncia de foruns formais para didlogo familiar ampliado: Sem espacos
estruturados — como um Conselho de Familia — temas sensiveis envolvendo agregados
acabam sendo tratados em ambientes informais, emocionalmente carregados e pouco
produtivos.



e Choque de valores, estilos de vida e visdes de mundo trazidos pelos agregados: A
entrada de pessoas com histérias, culturas e expectativas diferentes pode enriquecer o
sistema, mas, sem mediagdo, também gera ruidos, julgamentos morais e tensodes
silenciosas.

e Lealdades cruzadas e conflitos de identidade: Herdeiros frequentemente se veem
divididos entre lealdade a familia de origem e compromisso com o ntcleo familiar que
formaram, o que pode gerar paralisia decisoria ou comportamentos defensivos.

Quando esses temas nao sio tratados de forma explicita e estruturada, os conflitos envolvendo
agregados tendem a se infiltrar na empresa e na propriedade, ampliando tensdes,
dificultando consensos e contaminando a cultura organizacional de maneira difusa, porém
persistente.

2.2 Problemas no ambito dos Proprietarios / Socios

No campo da propriedade, o desafio central esta na falta de clareza sobre papéis, direitos e
responsabilidades dos acionistas, especialmente quando ha sobreposi¢do entre condicio de
sécio, vinculo familiar e atuacdo executiva. Destacam-se:

» Interferéncia dos sdcios na gestiao operacional: Acionistas, muitas vezes movidos por
ansiedade ou senso de pertencimento, ultrapassam a fronteira entre governanca e gestao,
enfraquecendo a autoridade executiva e gerando confusao organizacional.

» Inexisténcia ou fragilidade de acordos societarios: A auséncia de regras claras sobre
voto, liquidez, entrada e saida de s6cios, sucessdo patrimonial e resolucdo de conflitos cria
inseguranca juridica e amplia o risco de disputas futuras.

e Visdes divergentes sobre risco, crescimento e distribuicio de resultados: Sécios
podem ter expectativas muito diferentes — alguns priorizando renda e preservacgdo
patrimonial, outros defendendo reinvestimento e expansdo — sem foéruns adequados
para alinhamento estratégico.

o Baixa preparaciao dos herdeiros para o papel de acionistas: Muitos herdeiros
assumem a condicdo de sdcios sem compreender deveres fiducidrios, leitura financeira
ou seu papel estratégico, o que fragiliza a qualidade das decisdes de propriedade.

» Personalizacio excessiva do poder decisorio: A concentracio de decisGes em uma
figura dominante dificulta a institucionalizacdo da empresa e torna transicdes futuras
mais traumaticas e arriscadas.

Esses fatores combinados geram conflitos recorrentes, paralisia decisdria e dificuldade de
construcao de uma visdo de longo prazo compartilhada.
2.3 Problemas no ambito da Empresa

No plano do negécio, os efeitos das dinamicas familiares e societarias tornam-se visiveis na
operacdo, na estratégia e na cultura organizacional. Manifestam-se, sobretudo, por meio de:



e Centralizacdo excessiva da gestao: DecisOes criticas permanecem concentradas em
poucas pessoas, limitando a autonomia das liderancas, a escalabilidade do negécio e a
capacidade de resposta a contextos mais complexos.

« Baixo nivel de profissionalizacdo: Critérios subjetivos para contratacio, promogio e
remuneracao — especialmente envolvendo familiares — comprometem a meritocracia, o
clima organizacional e a retencdo de talentos-chave.

o Fragilidade ou inexisténcia de estruturas de governanca: A auséncia de conselhos
atuantes, indicadores claros e processos formais de decisdo enfraquece a estratégia e

expOe a empresa a riscos desnecessarios.

* Resisténcia a mudanca e risco de obsolescéncia: O sucesso do passado cria zonas de
conforto que dificultam inovacgao, transformacao digital e adaptacao a novas exigéncias
do mercado.

e Perda de talentos e queda de desempenho em funcio de conflitos internos:
Ambientes politizados, imprevisiveis ou emocionalmente carregados afastam
profissionais qualificados e impactam diretamente os resultados do negécio.

Muitas empresas familiares conseguem permanecer economicamente viaveis apesar desses
problemas, mas frequentemente pagam um preco elevado em termos de energia, saude
relacional e sustentabilidade futura.

3. Abordagens e solugoes a luz de uma visao integrada

Os desafios das empresas familiares raramente se resolvem por meio de intervengdes isoladas. A
experiéncia pratica e a literatura mostram que abordagens excessivamente técnicas tendem a
fracassar quando desconsideram a dimensdo humana, enquanto iniciativas focadas apenas em
didlogo e desenvolvimento pessoal perdem tracdo quando ndo se traduzem em estruturas claras
de decisdo. Uma visdo integrada parte do reconhecimento de que empresas familiares sdo
sistemas vivos, nos quais pessoas, relacoes e estruturas evoluem de forma interdependente.

3.1 Integracao entre dimensodes internas e externas

Uma abordagem eficaz comeca por reconhecer que todo problema relevante em uma empresa
familiar possui, simultaneamente, uma dimensao interna e uma dimensao externa. Emogdes,
identidades e crengas convivem com contratos, processos e indicadores. Ignorar qualquer uma

dessas dimensdes gera solugdes parciais e instaveis.

e Mapear explicitamente o que é emocional, relacional e estrutural: Diferenciar o que
pertence ao campo das emocdes e relagcdes do que exige decisdo formal ajuda a reduzir
ruido, evitar personalizagdo excessiva e aumentar a qualidade das escolhas.

o Tratar pessoas e estruturas como elementos complementares: Investir apenas em
governanca sem trabalhar relacdes tende a gerar rigidez; focar apenas em didlogo sem

estrutura produz indefinicdo e desgaste.



3.2 Seguranga psicoldgica como condicdao de avanco

Nenhuma empresa familiar avanca de forma consistente sem um nivel minimo de seguranca
psicolégica. Quando o medo domina — seja de perder poder, renda ou pertencimento — o sistema

se torna defensivo e conservador.

e Criar espacos protegidos para conversas dificeis: Foruns estruturados permitem que
temas sensiveis sejam tratados de forma direta, reduzindo o acimulo de tensdes
silenciosas.

e Separar conflito de desrespeito: Desenvolver a capacidade coletiva de discordar sem
romper relacées é um passo essencial para decisdes maduras e sustentaveis.

3.3 Abordagem adequada a complexidade dos problemas

Nem todos os desafios das empresas familiares sio do mesmo tipo. Alguns pedem regras claras e
processos; outros exigem experimentacio e aprendizagem continua.

o Diferenciar problemas técnicos de problemas adaptativos: Questdes como
compliance ou contratos respondem bem a solugdes estruturadas, enquanto sucessao,
poder e confianga precisam de tempo, didlogo e ajustes progressivos.

e Substituir soluc¢des definitivas por caminhos evolutivos: Em vez de buscar respostas
finais, abordagens mais eficazes constroem acordos temporarios que podem ser revistos
a medida que o sistema amadurece.

3.4 Desenvolvimento humano como fator estratégico

A maturidade do sistema estd diretamente relacionada a maturidade de seus principais atores.
Liderancas com baixa capacidade de autorregulacdo tendem a personalizar decisdes e resistir a
mudancas necessarias.

e Investir no autoconhecimento de fundadores, herdeiros e lideres-chave: Ampliar a
consciéncia sobre padrdes emocionais e de poder reduz reatividade e melhora a
qualidade das decisdes.

* Desenvolver capacidade de sustentar ambiguidade e tensao: Empresas familiares
exigem lideres capazes de conviver com dilemas sem recorrer a solugdes simplistas ou
autoritarias.

3.5 Governanga como instancia de contengao e protecao

Governanga ndo é um fim em si mesma, mas um mecanismo para proteger rela¢des, patriménio
e futuro. Quando bem desenhada, ela retira decisdes dificeis do campo pessoal e as coloca em
processos claros e previsiveis.

¢ Construir arquitetura de governanca compativel com o estigio da empresa:
Estruturas simples e bem usadas sdo mais eficazes do que modelos complexos mal
compreendidos.



* Despersonalizar decisdes criticas: Conselhos, acordos e protocolos reduzem o peso
emocional de temas como sucessio, dividendos e entrada de familiares.

3.6 Integracao progressiva entre familia, propriedade e empresa

Abordagens realmente transformadoras ndo tratam esses campos de forma isolada. Elas criam

coeréncia entre decisdes familiares, societarias e empresariais.

o (Criar foruns especificos para cada tipo de tema: Assuntos familiares, societarios e
operacionais devem ser discutidos em espacos distintos, com critérios adequados a cada
natureza.

» Alinhar expectativas de curto e longo prazo: A integracio reduz conflitos recorrentes
e permite que o sistema construa uma visdo de futuro compartilhada.

3.7 Acompanhamento e aprendizagem continua

Empresas familiares ndo se transformam por decreto. Mudancas sustentaveis exigem
acompanhamento, ajustes e aprendizado coletivo ao longo do tempo.

e Monitorar acordos e decisdes de forma sistematica: Acompanhamento continuo evita
retrocessos e da consisténcia as mudancas implementadas.

 Tratar governanca e desenvolvimento como processos vivos: Revisitar praticas,
féruns e acordos periodicamente permite que o sistema evolua sem rupturas
desnecessarias.

4. Sintese

Abordagens integradas reconhecem que ndo ha solu¢des rapidas para desafios profundos.
Elas combinam desenvolvimento humano, seguranca relacional, leitura adequada da
complexidade e estruturas de governanca coerentes. O resultado nio é a eliminac¢io de conflitos,
mas a construcio de um sistema capaz de sustenta-los, aprender com eles e transforma-los
em fonte de maturidade e longevidade.
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