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Resumo

O objetivo deste estudo foi identificar os principais desafios encontrados na administracdo de
recursos humanos (RH) em empresas de perfil familiar, a partir de uma revisao sistemética da
literatura. Os negdcios familiares apresentam particularidades, especialmente devido a
sobreposicao entre suas relacfes internas e as demandas organizacionais, 0 que torna a gestéo
de pessoas ainda mais desafiadora. Para a realizacdo desta pesquisa, foi utilizada a base de
dados Web of Science, adotando-se parametros especificos para selecdo, os quais resultaram
inicialmente 28 artigos e apds, em uma amostra final composta por 13 artigos cientificos. Os
resultados revelaram seis desafios centrais, organizados conforme sua frequéncia nos estudos
analisados: i) praticas de Recursos Humanos (46,2%); ii) inovacgdo e transformacdo no RH
(38,5%); iii) desempenho e estratégia organizacional (30,8%); iv) satisfacdo e clima
organizacional (30,8%); v) sucessdo e dinamicas familiares (23%) e vi) justica e equidade
organizacional (15,4%). Os dados indicam que, embora as empresas familiares desempenham
papel fundamental na economia, enfrentam dificuldades estruturais na area de gestdo de
pessoas, sendo a necessidade de profissionalizacéo e a adaptacdo as mudancas organizacionais
os desafios mais criticos. A auséncia de planejamento sucessorio, a dificuldade na retencao de
profissionais qualificados e a caréncia de praticas justas e transparentes também comprometem
0 desenvolvimento sustentavel dessas organizacGes. O estudo contribui para o avango da
discussdo sobre a profissionalizacdo do setor de RH como pilar estratégico nas empresas
familiares. Este trabalho contribui ao oferecer uma compreensdo ampla dos principais entraves
e praticas que impactam a conducédo da gestdo de pessoas nesse modelo de empresa, servindo
como subsidio tanto para gestores quanto para académicos e consultores da area. Além disso,
os achados permitem delinear uma agenda de pesquisa futura, especialmente voltada a analise
da efetividade de praticas profissionalizantes, aos impactos da digitalizacdo no RH dessas

organizacdes e a construcao de modelos sucessdrios mais transparentes e estruturados.

Palavras-chave: Gestdo de Pessoas; Empresas Familiares; Desafios Organizacionais.



INSTITUTO FEDERAL

BEE Minas Gerais

Campus Formiga

1. Introducéo

As empresas de natureza familiar possuem uma importéncia significativa tanto na
economia global quanto na brasileira, uma vez que representam uma parcela expressiva do
Produto Interno Bruto (PIB) e sdo grandes responsaveis pela geracdo de empregos (Astrachan
& Shanker, 2003; Duran et al., 2016; Murphy, 2005). No cenério brasileiro, cerca de 90% das
empresas possuem origem familiar, tendo papel essencial na criagcdo de postos de trabalho e no
fortalecimento da economia (SEBRAE, 2020). Diante dessa relevancia, tem crescido o
interesse académico em compreender melhor esse tipo de organizacao, especialmente no que
se refere aos desafios que envolvem a gestdo de recursos humanos (Hoon et al., 2019;
Ramadani & Hoy, 2015). Samara, Arenas e Puig (2020) destacam que tais desafios geralmente
surgem da necessidade de equilibrar os vinculos afetivos presentes nas relaces familiares com
as demandas racionais do ambiente empresarial, 0 que torna o processo de gestdo mais
complexo e especifico.

Embora existam diferentes formas de caracterizar uma empresa familiar, muitas delas
convergem para a ideia de que esse tipo de organizagdo envolve a participagédo significativa da
familia tanto na propriedade quanto na gestdo do negdcio, além da intencdo de continuidade
entre geracdes (Chrisman et al., 2005). Chua et al. (1999) explicam que empresas familiares
sdo aquelas controladas por membros da mesma familia, com foco na preservacéo de valores e
na continuidade ao longo do tempo. Esse controle geralmente se manifesta por meio da
sucessdo e da transferéncia de propriedade, que sdo considerados pilares fundamentais desse
modelo (Chuaet al., 1999; Sirmon & Hitt, 2003). No entanto, a auséncia de uma cultura voltada
para a inovacdo pode comprometer a capacidade dessas empresas de se adaptarem as
transformacdes do mercado (Chirico et al., 2011).

O empreendedorismo, entendido como o processo de identificar e aproveitar
oportunidades, encontra nas empresas familiares um ambiente particular (Casillas & Moreno,
2010). Isso ocorre pela combinacdo de recursos financeiros, emocionais e sociais, que tanto
podem impulsionar quanto limitar praticas inovadoras (Irava & Moores, 2010). De acordo com
Astrachan et al. (2020), essa interligacdo entre os interesses da familia e os objetivos do negdcio
gera desafios especificos na gestdo de pessoas, exigindo préaticas alinhadas as caracteristicas
desse contexto.

De Massis et al. (2012) argumentam que gerir pessoas em empresas familiares € uma
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tarefa desafiadora, pois € necessario lidar simultaneamente com os lacos emocionais entre 0s
membros da familia e com as expectativas dos funcionarios externos, que demandam praticas
baseadas na justica e na meritocracia. Além disso, Pittino et al. (2016) ressaltam que modelos
de gestdo participativa, que valorizam a opinido dos colaboradores, contribuem
significativamente para o engajamento e a melhoria do desempenho organizacional.
Nesse cenario, destaca-se o conceito de mordomia organizacional, descrito por Madison et al.
(2016) como a responsabilidade ética e sustentavel na administracdo dos recursos da empresa,
considerando ndo apenas os interesses dos proprietarios, mas também de todos os publicos
envolvidos.

Pesquisas como as de Cassell et al. (2002) e Sels et al. (2006) evidenciam que, embora
as praticas de gestdo de pessoas em pequenas e médias empresas sejam bastante diversificadas,
0 sucesso dessas organizacOes estd diretamente vinculado a eficacia na gestdo do capital
humano. Entre os principais desafios enfrentados estdo a sucesséo, a manutencéo da cultura
organizacional, o desenvolvimento de liderancas e a gestdo de conflitos internos (Davis &
Harvest, 2018; Kao & Chiang, 2020).

Ademais, a literatura aponta que adotar politicas de gestdo que priorizem a
transparéncia, o desenvolvimento profissional e a meritocracia ainda representa uma
dificuldade constante, sobretudo quando os vinculos familiares influenciam diretamente as
decisdes organizacionais (Sharma & Irving, 2005).

Diante desse panorama, 0 presente trabalho tem como proposta realizar uma revisdo
sistematica, com o intuito de identificar os desafios recorrentes enfrentados na gestdo de
pessoas em empresas familiares. Vale destacar que, durante a busca bibliografica, ndo foram
encontradas revisdes sistematicas publicadas com esse recorte especifico, o que reforca a
contribuicdo deste estudo ao reunir e analisar, de forma organizada, as evidéncias disponiveis
na literatura.

Compreender essas questdes se mostra fundamental tanto para o0 avanco das pesquisas
académicas quanto para fornecer suporte pratico a empresarios, consultores e estudiosos que
buscam promover a continuidade e a sustentabilidade desse modelo empresarial. Basco et al.
(2020) reforcam que entender as especificidades da gestdo de pessoas nesse contexto é
indispensavel, uma vez que fatores culturais e emocionais impactam diretamente os resultados
e a longevidade dos negocios. Do mesmo modo, Colli et al. (2022) afirmam que os desafios
oriundos da necessidade de alinhar os interesses da familia aos objetivos empresariais exigem
solucBes estratégicas que integrem a gestdo de pessoas as demandas do mercado.

Dessa forma, ao identificar e mapear esses desafios, este estudo busca colaborar com a
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construcdo de praticas mais eficientes, que fortalegcam tanto o desenvolvimento interno quanto
a sustentabilidade das empresas familiares. Para Astrachan et al. (2020), entender tais
dificuldades permite aprimorar a governancga, a gestdo da sucessao, a retencdo de talentos e a
formacdo de culturas organizacionais mais resilientes e adaptaveis. Samara, Arenas e Puig
(2020) também enfatizam que a implementacédo de praticas baseadas na justica, na clareza e na
transparéncia e essencial para mitigar conflitos e garantir a continuidade saudavel desses

empreendimentos.
2. Referencial Teorico
Praticas de Gestao de Recursos Humanos e empresas familiares

O desenvolvimento e a sustentabilidade das empresas estdo diretamente ligados a
eficiéncia na gestao de pessoas. De acordo com Collings, Wood e Szamosi (2019), as praticas
de gestdo de pessoas ndo devem ser encaradas apenas COmo pProcessos operacionais, mas sim
como elementos estratégicos, tornando possivel ampliar a competitividade, estimular praticas
inovadoras e garantir 0 crescimento sustentavel dos negocios.

Estudos recentes destacam que praticas como recrutamento, desenvolvimento de
competéncias, gestdo de desempenho, formacdo de liderancas, politicas de remuneracao
estratégica, promocdo do bem-estar, valorizacdo da diversidade e retencdo de talentos sdo
fundamentais para estruturar ambientes organizacionais mais produtivos, inovadores e
sustentaveis (Kaufman, 2015; Ulrich et al., 2021). Essas praticas, além disso, precisam estar
alinhadas as diretrizes estratégicas da empresa e aos constantes movimentos de transformacao
do mercado.

Segundo Collings, Scullion e Vaiman (2015), os desafios da globalizacdo, da
transformacéo digital e das mudancas nas relacoes de trabalho exigem que a gestdo de pessoas
assuma uma abordagem dinamica e flexivel. A gestdo de RH, portanto, deve ser compreendida
como um sistema integrado, diretamente relacionado a capacidade da organizacédo de se manter
competitiva, de inovar e de gerar valor sustentavel.

Dentro da realidade brasileira, Fischer, Albuquerque e Bresser (2021) ressaltam que a
administracdo de pessoas no pais tem acompanhado essas mudancas, assumindo um papel
estratégico no fortalecimento da identidade organizacional, na promocéo da sustentabilidade e
no desenvolvimento de modelos de gestdo mais &geis, colaborativos e resilientes.

Bork (2017) observa que uma das principais dificuldades nas organizac@es familiares é

a resisténcia ao processo de profissionalizacdo, uma vez que, muitas vezes, existe certa
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relutdncia em aceitar profissionais de fora ou em implantar praticas contemporéneas de
administracao.

Entre os desafios mais frequentes, sobressai também a questdo da sucessdo. De acordo
com Oliveira e Mendes (2019), a auséncia de um planejamento adequado para esse processo
compromete a continuidade das empresas, visto que, em grande parte dos casos, 0S sucessores
sdo escolhidos com base em lagcos familiares, desconsiderando critérios técnicos e
competéncias de lideranca. Somam-se a isso 0s conflitos gerados pelas interagdes entre
membros da familia e colaboradores externos, que afetam diretamente o clima organizacional
e a produtividade (Lodi, 2008).

Nessa perspectiva, Shu (2006) destaca que a satisfacdo dos colaboradores em
organizacOes de carater familiar esta diretamente relacionada a percepcdo de valorizacéo,
reconhecimento e bem-estar no ambiente de trabalho.

Diante desse contexto, a profissionalizacdo da gestdo de pessoas demanda mudancas
estruturais e culturais, visando aprimorar os processos internos. Conforme Donnelley (2006),
esse aprimoramento envolve a implementacdo de préticas de governanca corporativa, 0
desenvolvimento de programas voltados a formacéo de liderancas, além da definicéo clara de
funcdes, papeis e responsabilidades dentro da organizagdo. Casprini, Palumbo e De Massis
(2021) reforcam que alinhar as préaticas de gestdo de pessoas as especificidades do ambiente
familiar contribui significativamente para o fortalecimento da resiliéncia organizacional e para

a sustentabilidade dos negocios no longo prazo.

3. Metodologia

Para alcancar o objetivo proposto, foi adotada a metodologia de revisdo sistematica da
literatura, que se baseia em um conjunto de procedimentos rigorosos e sequenciais voltados a
identificacdo, selecdo, avaliacdo e sintese de estudos académicos relevantes sobre o tema
(Peters et al., 2020).

A aplicacdo da revisdo sistematica possibilita uma analise aprofundada da literatura

existente, facilitando a identificacdo de padrGes recorrentes, lacunas tedricas, convergéncias de
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resultados e direcdes futuras para o campo de estudo (Cochrane, 2019). Nesse sentido, a
aplicacdo dessa abordagem possibilita uma compreensdo ampla e detalhada dos desafios
vinculados a gestdo de pessoas no contexto das empresas familiares, além de oferecer respaldo
tedrico consistente para embasar as discussdes e conclusdes do estudo (Tranfield, Denyer &
Smart, 2003).

De acordo com Sampaio e Mancini (2007), a revisdo sistematica € amplamente
reconhecida por sua capacidade de sintetizar, de forma critica e estruturada, as evidéncias
disponiveis sobre um fenémeno especifico, contribuindo para o avanco do conhecimento
cientifico.

A conducdo da pesquisa seguiu 0 modelo metodoldgico descrito por Olsen (1995) e
posteriormente adaptado por Mufioz et al. (2002), cujo fluxograma orienta as etapas de uma

reviséo sistematica combinada com metanélise, conforme ilustrado na Figura 1.

Definigdon do problema
[
Dezenho do Tesfe de Felevdncia
I
Definigo das bases de dados e wrndtermos e levantamento de dados
|
Primeira aplicagio do Teste de Relevdneia - Resumo
I I
Fejeigdno A cettagdo prelimminar
[
Hepunda aplicagdo do Tesfe de Relevdncia — Texto Completo
I [
Fejeigdn Acettagdo definitiva
I

Andlise dos attigos consideranido as evidéncias apresentadas

Apresetitagio qualitativa dos resultados Apresentagio quali-guantitativa dos resultados
(=) (W)

@ Discussio & Conclusdes I@

Figura 1 - Diagrama de fluxo para a conducdo de uma RS e MA Fonte: Mufioz,
Takayanagui, Santos, & Sanchez-Sweatman (2002) adaptado de Olsen (1995)
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Para este trabalho, foi realizada em outubro de 2024 uma busca de dados na plataforma
online Web of Science, uma das mais renomadas bases de dados cientificas (Clarivere
Analytics, 2024). A escolha da base de dados Web of Science para esta revisdo sistematica
justifica-se por sua confiabilidade e pelo rigor na selecdo das fontes, caracteristicas que
asseguram a inclusdo de estudos de elevada qualidade e relevancia cientifica conforme destaca
a Clarivate Analytics (2024). Para a execucdo das buscas na base escolhida, os seguintes termos
foram buscados no topico dos trabalhos: family_busines* OR Family_enterpris* OR Family-
owned_busines* OR Family-run_busines* OR Family firm OR Family_company and
"people_management" OR "Human_resources_management" OR
"Human_capital_management” OR "Workforce_management" OR "Employee_management"
OR "Personnel_management” OR “capital_managemet”. Este processo permitiu a
identificacéo de 28 trabalhos.

Apos a coleta inicial, foi aplicado o primeiro teste de relevancia, no qual foram
selecionados apenas artigos cientificos e de revisdo. Essa escolha se justifica pela busca de
fontes com rigor metodoldgico e validade académica, que contribuam para uma analise
aprofundada e confiavel sobre o tema. No segundo teste de relevancia, foram considerados
apenas estudos pertencentes as areas de Gestdo, Negocios e Economia, a fim de garantir a
aderéncia tematica ao escopo da pesquisa.

No terceiro teste de relevancia foi realizada a leitura dos artigos para delimitar seu
pertencimento ao escopo de pesquisa. Como resultado da triagem, 15 artigos foram excluidos
por ndo se adequarem aos critérios estabelecidos, compondo-se, assim, uma amostra final de
13 artigos cientificos que abordam especificamente os desafios da gestdo de pessoas em

empresas familiares.

Tabela 1: Fases de construcao da revisao sistematica de literatura
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Etapa do Processo de Relevancia

Quantidade de Artigos

Artigos encontrados na busca inicial na base Web of
Science, utilizando termo de busca nos seguintes topicos:
family_busines* OR Family_enterpris* OR Family-
owned_busines* OR Family-run_busines* OR Family_firm
OR Family_company and "people_management” OR
"Human_resources_management” OR
"Human_capital_management” OR
"Workforce_management” OR "Employee_management”

OR "Personnel_management” OR "capital_managemet"

Apos 0 1° teste - Selecédo por tipo de documentos (artigos e

revisoes)

Apos 2° teste - Selecdo por area (Administracdo, Negdcios e

Economia)

Apos 3° teste - Leitura completa e aderéncia ao escopo da

pesquisa

Total da amostra final

28

28

28

13

13

Fonte: Dados da Pesquisa

Os dados coletados nos artigos selecionados foram organizados e examinados por meio

datécnica de analise de contetdo, reconhecida por sua eficacia na interpretacdo de informacgdes

qualitativas. Segundo Krippendorff (2013), essa metodologia possibilita gerar inferéncias

precisas e replicaveis a partir de materiais textuais, sendo amplamente aplicada em pesquisas

que exigem rigor na sistematizacdo dos dados.
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De acordo com Berelson (1952) e Holsti (1969), a analise de conteddo € um
procedimento que permite descrever de maneira objetiva, sistematica e quantitativa os
contetdos manifestos das comunicacdes, oferecendo uma base solida para a formulacdo de
conclusdes (Amado, 2017, Bryman, 2012).

No desenvolvimento desta pesquisa, foi utilizada a analise tematica, abordagem que
tem como objetivo identificar, organizar e interpretar padrfes recorrentes presentes nos textos.
Para Braun e Clarke (2006), esse método qualitativo permite destacar temas-chave,
proporcionando uma descricdo aprofundada e estruturada do material analisado. Bardin (2011)
complementa que essa técnica favorece a formacédo de categorias extraidas dos préprios dados,
contribuindo para uma interpretacdo mais clara e consistente dos fendmenos investigados.

A escolha desse procedimento metodoldgico mostrou-se bastante pertinente, uma vez
que possibilitou estruturar as informagdes de maneira logica e coerente, evidenciando 0s
principais  temas e discussdes  abordados na literatura  selecionada.

A aplicacdo desse método revelou-se particularmente adequada para este trabalho, uma
vez que possibilitou organizar as informagfes de forma logica e coerente, destacando 0s

principais topicos discutidos nos artigos revisados.

4. Discussao e Resultados

A partir da analise dos 13 artigos selecionados na revisdo sistematica, foram
identificados seis grandes temas que sintetizam os principais desafios e praticas adotadas na
gestdo de pessoas em empresas familiares.

E importante destacar que alguns dos estudos abordam mais de um desses temas, o que
evidencia a interdependéncia e a complexidade dos fatores que impactam diretamente a gestdo
de pessoas nesse contexto. Por exemplo, Samara e Arenas (2017) exploram tanto aspectos
relacionados ao ambiente organizacional e a satisfacdo dos colaboradores quanto questdes de
justica e percepcdo de equidade nas relac@es internas.

Essa sobreposicdo de temas reflete como as praticas de gestdo de pessoas se conectam
diretamente a cultura, aos valores familiares e as estratégias de sustentabilidade dos negocios.
A analise tematica realizada permitiu visualizar como as praticas adotadas podem tanto
fortalecer quanto comprometer o desempenho e a longevidade das empresas familiares,

conforme demonstrado na Tabela 2.
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Tabela 2: Temas Identificados nos Artigos Selecionados e sua Frequéncia

Temas/Desafios Quantidade de Autores Descricéo Breve do
Artigos (%) Tema
Préticas de RH 46,2% Srovnalikovd  (2021); Foco na
Horvathovd et al. profissionalizacdo da
(2021); Zhao et al. gestdo de pessoas,
(2010); Shu, X. B. desenvolvimento de
(2006); Flamini e Gnan liderangas,
(2019); Casprini et. al desempenho e
(2021) recrutamento.
Inovagdo e 38,5% Ping (2011)); Del Adaptacéo as
Transformagao no Vecchio et al. (2024); mudancas
RH Shen e Li (2011); organizacionais,
Flamini e Gnan (2019); transformacdo digital
Casprini et. al (2021) e inovagdo  nas
praticas de gestdo de
pessoas.
Desempenho e 30,8% Marjanski et al. (2021); Relacéo entre préaticas
Estratégia Subhani e Mikusova de RH, desempenho
Empresarial (2021); Olson et al. organizacional e
(2003); Flamini e Gnan estratégias de
(2019) crescimento e
sustentabilidade.
Satisfacdo e Clima 30,8% Shu, X. B. (2006); Impacto do clima

Organizacional

Samara e  Arenas
(2017);  Subhani e
Mikusova (2021); Zhao
et al. (2010)

organizacional e da
satisfacdo no trabalho
na retencdo  de
talentos e na
produtividade.
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Sucesséo e 23% Del Vecchio et al. Desafios na
Dinémicas (2024); Shen e Li transferéncia de
Familiares (2011); Olson et al. gestdo entre geracoes

(2003) e na continuidade do

legado familiar.

Justica e Equidade 15,4% Samara e  Arenas Percepcdo de justicae
Organizacional (2017); Casprini et. al equidade nas relagdes
(2021) entre familiares e ndo
familiares dentro da

empresa.

Fonte: Dados da pesquisa

A partir dos dados coletados, verifica-se que o tema Praticas de Gestdo de Pessoas € 0
mais presente nos estudos, aparecendo em 46% dos artigos analisados. Isso evidencia uma
preocupacao significativa da literatura com a profissionalizacdo dos processos de gestéo,
especialmente nas areas de desenvolvimento de liderancas, recrutamento, gestdo de
desempenho e retencéo de talentos.

Em contrapartida, o tema Justica e Equidade Organizacional aparece com menor
frequéncia, sendo discutido em 15,4% dos artigos. Apesar disso, sua relevancia € indiscutivel,
principalmente quando se observa os desafios relacionados ao equilibrio nas relagdes entre
membros da familia e colaboradores externos. Esse dado indica a necessidade de ampliar as
investigacGes académicas sobre praticas que promovam relacbes mais justas, transparentes e
equilibradas dentro das organizacdes familiares.

Dessa forma, 0 mapeamento realizado contribui para o fortalecimento do conhecimento
académico sobre a gestdo de pessoas em empresas familiares. Além disso, evidencia lacunas
importantes na literatura, que podem direcionar futuras pesquisas, sobretudo no
aprofundamento de temas como justica organizacional, cultura, clima organizacional e

desenvolvimento de liderancas em contextos familiares.
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4.1 Desafio 1: Préaticas de RH em empresas familiares

A gestdo de pessoas em empresas familiares foi discutida em seis dos artigos
analisados, com foco nas praticas de recrutamento, desenvolvimento de liderancas e avaliacdo
de desempenho. Srovnalikova (2021) e Horvathova, Mikusova e Kashi (2021) apontam que,
quando comparadas as empresas nao familiares, as organizacdes familiares, muitas vezes,
apresentam menor nivel de formalizacdo em suas praticas de gestdo de pessoas, 0 que pode
limitar seu desenvolvimento sustentavel no longo prazo.

Essa realidade também é confirmada por De Kok, Uhlaner e Thurik (2006), que
destacam que muitas empresas familiares adotam préaticas pouco estruturadas na gestdo de
pessoas, dificultando tanto o desenvolvimento organizacional quanto a retencdo de
profissionais qualificados.

Zhao et al. (2010) ressaltam que falhas histdricas na gestdo de pessoas exigem uma
reestruturacdo urgente dessas praticas, visando atender as demandas do mercado atual. Na
mesma linha, Shu (2006) observa que a cultura organizacional tipica das empresas familiares,
combinada com desafios na gesté@o de pessoas, impacta diretamente a satisfacao, o desempenho
e 0 bem-estar dos colaboradores, indicando a necessidade de melhorias consistentes nas
praticas adotadas.

Vallejo (2009) acrescenta que, embora essas organiza¢ées muitas vezes investem menos
em praticas formais de gestdo de pessoas, buscam compensar essa deficiéncia atraves de
relacbes baseadas na confianca, na lealdade e nos vinculos afetivos. Contudo, tais
caracteristicas podem ser tanto uma fortaleza quanto um ponto de fragilidade.

Da mesma forma, Kotlar et al. (2018) argumentam que a priorizacdo dos interesses
familiares em detrimento das demandas organizacionais muitas vezes gera resisténcia a adogéo
de préaticas profissionais de gestdo de pessoas, impactando diretamente processos como
sucessdo, desenvolvimento de liderancas e  sustentabilidade do  negdcio.

Autores como Flamini e Gnan (2019) e Casprini et al. (2021) reforcam que a
implementacdo de estruturas adequadas de gestdo de pessoas é essencial para alinhar as
expectativas da familia empresaria com as necessidades do negocio, promovendo, assim, a
profissionalizacdo e garantindo a sustentabilidade no longo prazo. Astrachan e Kolenko (1994)
ja destacavam que essa resisténcia a profissionalizacdo compromete tanto o desenvolvimento

dos colaboradores quanto o crescimento saudavel da organizacéo.
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Neste topico, fica claro que as empresas familiares enfrentam desafios importantes nas
praticas de gestdo de pessoas, principalmente por terem uma estrutura menos formalizada em
comparagdo com empresas ndo familiares. Essa informalidade pode prejudicar o
desenvolvimento sustentavel e a retencéo de talentos. Além disso, a forte influéncia dos lagos
familiares, baseada na confianca e na lealdade, tanto fortalece quanto pode enfraquecer a
gestdo, especialmente quando os interesses da familia se sobrepfem as necessidades do
negdcio. Por isso, é fundamental que essas empresas busquem profissionalizar suas praticas de
recursos humanos para melhorar a satisfacdo dos colaboradores, preparar lideres e garantir a
continuidade saudavel da empresa.

4.2 Desafio 2: Inovagéo e Transformagéo no RH

A necessidade de inovacdo e transformacdo nas praticas de gestdo de pessoas foi
identificada como um fator essencial para assegurar a adaptacéo e a continuidade das empresas
familiares. Este tema foi tratado em cinco dos artigos analisados.

Ping (2011) destaca que a inovacao nas praticas de gestao € indispensavel para garantir
a sustentabilidade dos negocios familiares, especialmente diante das constantes mudancas no
ambiente organizacional e nas exigéncias do mercado. Shen e Li (2011) complementam,
defendendo que a inovagao tanto nos processos sucessorios quanto na reestruturacdo interna é
fundamental para enfrentar 0S desafios atuais.

Del Vecchio et al. (2024) também reforcam a importancia da transformacéo digital
como elemento propulsor da resiliéncia nas empresas familiares, sobretudo aquelas que
atravessam varias geracdes. Além disso, Flamini e Gnan (2019) e Casprini et al. (2021)
enfatizam que, além de incorporar tecnologias, essas organizacdes precisam transformar suas
praticas de gestdo de pessoas para garantir ndo apenas a continuidade, mas também o
crescimento sustentavel.

De Massis, Kotlar, Wright e Kellermanns (2018) acrescentam que a capacidade de
modernizar os modelos de gestao de pessoas depende diretamente do equilibrio entre os valores
tradicionais da familia e as exigéncias do ambiente de negdcios. Chirico e Salvato (2008)
complementam essa perspectiva, afirmando que o acumulo e a transferéncia de conhecimento
entre geracBes sao pecas-chave para impulsionar a inovacgdo, tanto no desenvolvimento de

competéncias quanto na gestdo de pessoas.
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Por fim, Rondi, De Massis e Kotlar (2021) defendem que a transformac&o nas praticas
de gestdo ndo se resume a ado¢do de tecnologias, mas envolve, sobretudo, uma mudanca
cultural, na qual os lideres familiares precisam se abrir para a profissionalizacdo, para a adocao
de boas préaticas de governanca e para o desenvolvimento continuo dos colaboradores.

Neste topico, entendi que a inovacdo e a transformacdo nas praticas de gestdo de
pessoas sao essenciais para que as empresas familiares consigam se adaptar as mudangas do
mercado e garantir sua continuidade. N&o basta s6 incorporar novas tecnologias, é preciso
também promover uma mudanga cultural que equilibre os valores tradicionais da familia com
as exigéncias do ambiente de negdcios atual. A transferéncia de conhecimento entre geracdes
e a abertura para a profissionalizacdo sdo fundamentais para modernizar essas praticas e

impulsionar o crescimento sustentavel da empresa familiar.

4.3 Desafio 3: Desempenho e Estratégia Empresarial

A relacdo entre as praticas de gestdo de pessoas, 0 desempenho organizacional e as
estratégias  empresariais  foi  abordada em quatro artigops da  amostra.

Marjanski et al. (2021) destacam que o capital social presente nas empresas familiares
tém influéncia direta no crescimento sustentavel, sobretudo pela construcdo de relacdes
baseadas na confianca e na coesdo familiar. Subhani e Mikusova (2021) e Olson et al. (2003)
também evidenciam que uma gestao estratégica das pessoas esta diretamente vinculada ao
aumento do desempenho organizacional, tanto nos aspectos financeiros quanto na
competitividade do negocio.

Flamini e Gnan (2019) reforcam que alinhar as praticas de gestdo de pessoas as
estratégias do negdcio é um fator decisivo para garantir ndo sé a resiliéncia da empresa, mas
também sua capacidade de adaptacéo em cenarios desafiadores.

Basco (2017) complementa essa discussdo, destacando que a participacdo ativa da
familia na gestdo estratégica pode ser uma vantagem competitiva, desde que esteja aliada a
adocao de praticas profissionais de gestdo de pessoas. Gomez-Mejia et al. (2011) acrescentam
que equilibrar os interesses econdmicos e emocionais é determinante para as tomadas de

decisdo, impactando diretamente o desempenho das empresas familiares.

Chrisman, Chua e Litz (2004) concluem que empresas familiares que integram suas

estratégias empresariais com préticas eficazes de gestdo de pessoas conseguem alcangar maior
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longevidade, inovagao e competitividade.

Neste tdpico, entendi que a gestdo de pessoas alinhada a estratégia empresarial é
fundamental para o bom desempenho das empresas familiares. A construcao de relacGes de
confianga e coesdo familiar contribui para um capital social que fortalece o crescimento
sustentavel. Além disso, quando a familia participa ativamente da gestao estratégica, isso pode
ser uma vantagem, desde que haja profissionalizacdo na gestdo de pessoas. O equilibrio entre
interesses econdmicos e emocionais € essencial para decisbes acertadas, 0 que impacta

diretamente na longevidade, inovacdo e competitividade do negdcio.

4.4 Desafio 4: Satisfagdo e Clima Organizacional

Quatro estudos analisaram como o ambiente organizacional e a satisfacdo dos
colaboradores impactam diretamente a performance das empresas familiares.

Shu (2006) identificou que ha uma relacdo direta entre satisfacdo no trabalho,
produtividade e engajamento dos colaboradores. Samara e Arenas (2017) ressaltam que a
percepcdo de justica dentro da organizacdo tem influéncia significativa na motivacdo e no
comprometimento dos funcionarios.

Subhani e Mikusova (2021) reforcam que um ambiente de trabalho saudavel, pautado
na clareza de regras e na boa comunicacdo, contribui para a retencdo de talentos e para o
aumento do desempenho organizacional. Zhao et al. (2010) também destacam que, quando as
funcoes e as expectativas de carreira estdo bem definidas, ha uma reducédo nos conflitos internos
e um fortalecimento do compromisso dos colaboradores com a empresa.

Vallejo (2009) observa que os valores familiares, quando bem trabalhados dentro da
cultura organizacional, favorecem a construcdo de ambientes baseados na confianca, no bem-
estar e na cooperacdo, o que resulta em maior satisfacdo dos colaboradores. GOmez-Mejia et
al. (2007) alertam, contudo, que esse forte vinculo socioemocional pode, em algumas situacoes,
gerar favoritismo e auséncia de meritocracia, prejudicando o clima interno.

Barnett, Eddleston e Kellermanns (2009) destacam que, quando bem conduzida, a
sobreposicdo dos lacos familiares com a gestdo da empresa fortalece a estabilidade
organizacional, melhora o comprometimento dos funcionarios e contribui para a construcéo de

um ambiente mais harménico e produtivo.
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Neste tdpico, compreendi que a satisfacdo dos colaboradores e o clima organizacional
séo aspectos essenciais para o desempenho das empresas familiares. Um ambiente de trabalho
saudavel, com regras claras, boa comunicagdo e percepcao de justica, aumenta a motivacao e
0 comprometimento dos funcionarios, além de facilitar a retencdo de talentos. Os valores
familiares podem fortalecer a confianca e 0 bem-estar na organizacdo, mas também podem
gerar desafios como favoritismo e falta de meritocracia. Por isso, € importante equilibrar esses

vinculos para garantir um clima harmonioso e produtivo.

4.4 Desafio 5: Sucessdo e Dinamicas Familiares

O processo de sucessdo aparece como um dos temas centrais, sendo discutido em trés
dos artigos analisados. Del Vecchio et al. (2024) defendem que uma sucessao bem planejada e
conduzida com transparéncia é essencial para minimizar conflitos e assegurar a continuidade
do legado familiar.

Shen e Li (2011) apontam que a sucessdo entre geracdes deve ser alinhada aos valores
da familia e integrada a estratégias de inovacéo, a fim de garantir a perenidade dos negocios.
Olson et al. (2003) reforcam que a governanca familiar, aliada a transferéncia de conhecimento
e a preparacdo adequada dos sucessores, € crucial para a sustentabilidade da empresa no longo
prazo.

Le Breton-Miller, Miller e Steier (2004) acrescentam que a escolha do sucessor deve
ser acompanhada de um processo estruturado de desenvolvimento de competéncias, formacao
de liderangas e fortalecimento de sua legitimidade, tanto junto aos familiares quanto aos
colaboradores.

Sharma (2004) destaca que a comunicacdo clara, combinada com instrumentos de
governanga, como conselhos familiares e acordos sucessorios, contribui para uma transicao
mais harmoniosa, reduzindo tensdes e fortalecendo o alinhamento entre os membros da familia.

Bennedsen et al. (2007) complementam que um planejamento sucessério bem
estruturado ndo sé garante a continuidade da empresa, mas também impacta diretamente seu

desempenho econdmico e sua capacidade de gerar valor no longo prazo.
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Neste topico, entendi que o processo de sucessao nas empresas familiares é fundamental
para garantir a continuidade do negocio e minimizar conflitos. Para isso, a sucessdo deve ser
planejada de forma transparente, alinhada aos valores da familia e integrada a estratégias
inovadoras. Além disso, € importante investir no desenvolvimento das competéncias dos
sucessores e fortalecer sua legitimidade tanto entre os familiares quanto entre os colaboradores.
Uma comunicacgéo clara e o uso de instrumentos de governanca, como conselhos familiares,
ajudam a tornar a transi¢cdo mais harmoniosa, beneficiando o desempenho econémico e o valor

da empresa no longo prazo.

4.5 Desafio 6: Justica e Equidade Organizacional

O tema da justica organizacional foi discutido em dois dos estudos analisados,
abordando principalmente a importancia da equidade nas relagdes entre membros da familia e

colaboradores externos.

Samara e Arenas (2017) destacam que adotar praticas pautadas na justica
distributiva e procedimental € essencial para garantir relagdes mais saudaveis, fortalecer o

ambiente de trabalho e promover 0 engajamento dos colaboradores.

Casprini et al. (2021) reforcam que a implementacdo de politicas justas e
transparentes na gestdo de pessoas contribui para reduzir conflitos internos, aumentar a
retencdo de talentos e consolidar um ambiente organizacional equilibrado, no qual tanto

familiares quanto ndo familiares se sintam valorizados.

Sharma, Chrisman e Chua (1997) argumentam que a percep¢ao de justica dentro
da organizacdo esta diretamente ligada a credibilidade da lideranca e a coesdo interna,

impactando, portanto, a sustentabilidade do negécio.

Por fim, Kellermanns e Eddleston (2004) alertam que a auséncia de praticas
justas pode gerar rivalidades e tensdes tanto entre membros da familia quanto entre estes e 0s
colaboradores externos, afetando a harmonia interna e o desempenho da organizacéo. Portanto,
investir em governanca, transparéncia e definicdo clara de papeis e responsabilidades é

fundamental para fortalecer a justica e o equilibrio dentro das empresas familiares.
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Neste topico, compreendi que a justica e a equidade nas relagGes organizacionais sao
essenciais para manter um ambiente de trabalho saudével e produtivo nas empresas familiares.
A adocdo de préticas justas, transparentes e equilibradas fortalece o engajamento dos
colaboradores, reduz conflitos internos e valoriza tanto os membros da familia quanto os
profissionais externos. Além disso, a percepcdo de justica esta ligada a credibilidade da
lideranca e a coesdo do grupo, sendo fundamental para a sustentabilidade e harmonia do
negdcio. Portanto, investir em governanca clara, transparéncia e definicdo de papéis é crucial

para evitar rivalidades e garantir o equilibrio organizacional.

5. Consideracdes Finais

O objetivo deste trabalho foi identificar os desafios recorrentes enfrentados na gestéo
de pessoas em empresas familiares, por meio de uma revisdo sistematica da literatura. A analise
dos 13 artigos selecionados permitiu apontar que a gestdo de pessoas nesse tipo de organizacao
€ marcada por caracteristicas particulares, que exigem abordagens especificas e alinhadas as

dindmicas familiares e organizacionais.

E possivel afirmar que, apesar de sua relevancia econdmica, as empresas
familiares ainda lidam com entraves recorrentes, como a resisténcia a profissionalizacao,
dificuldades no planejamento sucessorio, desafios na retencdo de talentos e a gestdo de
conflitos internos decorrentes das dinamicas familiares. Por outro lado, percebe-se também
desafios em relacdo a adocdo de praticas estruturadas de gestdo de pessoas, aliadas a inovacao
e a promocdo de ambientes organizacionais baseados na justica e na equidade, contribuem

significativamente para a sustentabilidade e longevidade desses negocios.

Mais do que compreender os obstaculos, este estudo reforca a necessidade de
revisar e aperfeicoar os modelos tradicionais de gestdo nas empresas familiares. E essencial
promover uma cultura organizacional que valorize tanto os vinculos familiares quanto préaticas
de gestdo modernas, transparentes e alinhadas as exigéncias do mercado atual. A valorizacdo
do capital humano, quando combinada a adocdo de praticas de governanca e a abertura para
mudancas, torna-se um diferencial competitivo e um fator crucial para a continuidade desses

empreendimentos.
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Ainda assim, é importante reconhecer que este estudo apresenta algumas limitagdes,
como a utilizagdo de uma Unica base de dados (Web of Science) e a delimita¢do dos critérios
de busca, o que pode restringir a amplitude dos achados. Diante disso, recomenda-se que
pesquisas futuras ampliem as fontes de dados, explorem outros contextos culturais e
econdmicos e aprofundem temas ainda pouco abordados, como 0s impactos da transformagéo
digital e os desafios da equidade nas relagdes entre familiares e ndo familiares dentro das
organizagoes.

Conclui-se que a gestdo de pessoas representa, ao mesmo tempo, um desafio e uma
oportunidade estratégica para as empresas familiares. Enfrentar esses desafios com
planejamento, sensibilidade e visdo de futuro é fundamental para garantir ndo apenas a
perenidade dos negdcios, mas também a construcdo de ambientes organizacionais mais justos,

saudaveis e sustentaveis, capazes de gerar valor tanto para a familia quanto para a sociedade.
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