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Resumo

Este estudo tem por objetivo analisar a percepgao dos gestores sobre os impactos da Riqueza
Socioemocional (SEW) na estrutura de governanca corporativa de uma empresa familiar de
médio porte. Utilizando a Teoria da Riqueza Socioemocional, foi realizado um estudo de caso
descritivo e exploratorio com abordagem quantitativa, por meio de questionario estruturado
baseado no modelo FIBER, aplicado a 11 gestores de uma empresa familiar em Vitoria/ES. Os
resultados apontam forte influéncia familiar nas decisdes estratégicas (72,7%), apego
emocional a empresa (72,7%), inten¢do de sucessdo familiar (54,6%), reconhecimento de que
divergéncias entre familiares e funcionarios comprometem a qualidade da tomada de decisdes
(81,8%) e reconhecimento da importancia de um conselho de administrag¢do (100%), indicando
que os lagos socioemocionais moldam as praticas de governanga, em consonancia com estudos
anteriores. Concluiu-se que os elementos da SEW, como controle familiar e apego emocional,
impactam diretamente a sucessdo, a gestao de conflitos e a criagdo de estruturas formais de
governanga, revelando uma tensdo entre valores familiares e praticas corporativas. Nesse
contexto, recomenda-se a criagdo e o fortalecimento de mecanismos formais de governanga —
como conselhos de administrag@o e planos de sucessdo — para alinhar os interesses familiares e
empresariais e garantir a eficiéncia da governanga corporativa.

Linha tematica: Gestiao e Controladoria.

Palavras-Chave: Empresas familiares; Governanga corporativa; Teoria da Riqueza
Socioemocional (SEW); Modelo FIBER; Gestao familiar.
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1. Introducio

As empresas familiares desempenham um papel fundamental na economia brasileira.
Segundo Ricca (2007, p. 7), “a histéria da economia brasileira foi escrita por empresas
familiares”. Atualmente, cerca de 99% dos negdcios no Brasil sdo micro ou pequenas empresas,
das quais entre 80% e 90% sao familiares. Essas empresas representam 65% do Produto Interno
Bruto (PIB) e geram 75% dos empregos formais, o que evidencia sua relevancia econdmica
(SEBRAE, 2023).

A governanga corporativa reune praticas que organizam a tomada de decisdes e o
monitoramento da gestdo, promovendo a profissionalizacdo e a continuidade das empresas
familiares (Bernhoeft & Gallo, 2003). Diferentes modelos sao discutidos internacionalmente, e
uma governanga voltada a familia pode representar vantagem competitiva frente as empresas
nao familiares, pois o compromisso com a unidade familiar motiva os proprietarios a serem
mais eficazes e a investir no longo prazo (Lobao, 2019).

Nas empresas familiares, as decisdes ndo se restringem a logica econdmica, pois
envolvem dinamicas afetivas que nem sempre seguem critérios financeiros. Além do retorno
econdmico, valoriza-se uma gama de beneficios socioemocionais — a chamada Riqueza
Socioemocional (SEW) —, o que demanda uma abordagem mais ampla para sua compreensao
(Cunha et al., 2017).

A governanga em empresas familiares assume caracteristicas particulares, uma vez que
decisdes estratégicas sdo frequentemente influenciadas por fatores ndo econdomicos, como
valores, vinculos afetivos e a identidade dos membros da familia com o negocio. Esse fendmeno
¢ abordado pela Teoria da Riqueza Socioemocional, que destaca a preservacdo de aspectos
emocionais como diferencial e motivador central nas decisdes das empresas familiares
(Berrone, Cruz & Gomez-Mejia, 2012).

A natureza do envolvimento da familia nos negodcios determina quais orgdos de
governanga sao mais adequados para atingir as metas desejadas (Nordqvist et al., 2014). Os
mecanismos formais e informais de governancga, internos e externos as organizagdes, tém
impacto relevante no desempenho das empresas familiares (Chrisman et al., 2018). A aplicagao
do conceito de SEW na governanga de empresas familiares pode inclusive impulsionar praticas
de gestao inovadoras (Rossi & Rojas-Vallejos, 2024).

A literatura nacional e internacional reconhece a influéncia da SEW na dinamica
organizacional, especialmente em temas como conflitos sucessorios, tomada de decisdo e
desempenho (Mucci, Beck & Ferrari, 2022; Christensen-Salem et al., 2021). No entanto,
estudos empiricos que exploram a interacao entre SEW e mecanismos formais de governanca
ainda sdo escassos, sobretudo no contexto de empresas familiares de médio porte nao listadas
em bolsa (Gouveia & Fonseca, 2021; Steier et al., 2015). Entretanto, permanece uma lacuna de
pesquisa quanto a compreender de que forma a SEW influencia a governanga corporativa em
empresas familiares de médio porte, indicando a necessidade de novos estudos nesse tipo de
organiza¢do (Gouveia & Fonseca, 2021; Steier et al., 2015).

Diante desse contexto, presente estudo tem como objetivo analisar a percepcao dos
gestores sobre os impactos da Riqueza Socioemocional (SEW) na estrutura de governanca
corporativa de uma empresa familiar de médio porte. O estudo contribui teoricamente ao
ampliar a aplicagdo da Teoria da Riqueza Socioemocional no contexto da governanga familiar;
do ponto de vista pratico, oferece insights para o aperfeicoamento da governanga em empresas
familiares; e socialmente, ressalta a importancia de praticas sustentaveis de gestdo para a
longevidade de organizacdes que respondem por parcela significativa da geragao de empregos
e riqueza no pais.
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2. Revisao da Literatura
2.1 Gestao nas empresas familiares e a aplica¢iao da teoria da riqueza socioemocional

Uma empresa ¢ considerada de gestdo familiar quando um ou mais membros da familia
fundadora administram o negocio, mantendo a participagdao familiar na gestao (Bernhoeft &
Gallo, 2003). De maneira geral, existem trés principais tipos de empresas familiares: (1)
Tradicional — capital fechado, baixa transparéncia e controle total da familia; (2) Hibrida —
capital aberto, mas com controle familiar, permitindo maior transparéncia e participacao
externa na gestao; e (3) Influéncia Familiar — agdes majoritariamente no mercado, com a familia
mantendo influéncia estratégica (Lethbridge, 1997). Em todos os casos, o controle acionario
pertence a familia de origem, independentemente da geragdo no comando, ¢ a sucessdao do
controle ocorre dentro da préopria familia (Macedo, 2009). Ao longo do tempo, a evolugdo nos
modelos de gestdo deve acompanhar as mudangas de mercado para garantir sua efetividade
(Ricca, 2007).

Além da preocupacao com modelos de gestdo, os lagos entre os membros da familia sdo
fundamentais. A Teoria da Riqueza Socioemocional destaca que empresas familiares valorizam
aspectos ndo financeiros, como vinculos afetivos e identidade com o negdcio (Berrone et al.,
2012). Esses fatores influenciam o controle, a valorizagdo da influéncia familiar e a
identificacdo da familia com a empresa (Gomez-Mejia et al., 2014).

A Teoria da Riqueza Socioemocional ¢ essencial para compreender empresas familiares,
baseando-se em quatro premissas principais: (a) Definicdo de SEW — representa os aspectos
ndo financeiros, ou “dotacgdes afetivas”, valorizados pelos proprietarios familiares, explicados
pelo modelo FIBER; (b) Influéncia nas decisdes estratégicas — a preservagdo da SEW orienta a
tomada de decisdes nas empresas familiares; (c) Relacdo com a governanga — fatores
socioemocionais favorecem mecanismos de governanca informais alinhados aos valores
familiares, impulsionando inclusive a profissionalizacdo da gestdo; (d) Heterogeneidade — a
SEW ajuda a explicar a diversidade de comportamentos e escolhas de governanca entre
empresas familiares (Gouveia & Fonseca, 2021; Wang et al., 2023; Segura et al., 2024).

A SEW diferencia empresas familiares de ndo familiares e explica comportamentos
especificos. Isso ¢ representado pelo modelo FIBER, que abrange cinco dimensdes: (1)
Controle e influéncia familiar; (2) Identificacdo dos membros da familia com a empresa; (3)
Lacos sociais; (4) Apego emocional; e (5) Renovagao dos lagos familiares por meio da sucessao
dinastica. Esse modelo evidencia que empresas familiares tendem a priorizar a preservagao da
riqueza socioemocional na gestdo. Sua aplicacdo permite captar percepcdes e opinides dos
membros da familia sobre a empresa (Berrone et al., 2012).

Debicki et al. (2016) reforcam a distingao entre empresas familiares e ndo familiares, ao
destacarem trés dimensdes analogas: énfase na familia, continuidade e enriquecimento familiar
—todas alinhadas ao modelo FIBER. Além disso, em situa¢des de potencial conflito de agéncia,
enquanto a dimensdo influéncia e controle da familia pode aumentar praticas de nao
conformidade (non-compliance), os lagos sociais vinculados a reputacdo tendem a mitigar esse
risco (Kabbach de Castro et al., 2017).

As dimensdes da SEW impactam também a profissionalizacdo da gestdo e a percepcao
dos membros da organizacdo. Em uma empresa familiar de capital fechado com 50 anos de
historia, observou-se que a profissionaliza¢do visava preservar valores familiares e garantir a
sobrevivéncia do negocio (Ames, Nolli, Beck & Mucci, 2020). Lagos sociais, forte
identificagdo com a empresa e apego emocional estiveram presentes na governanca dessa
organizagdo e foram claramente reconhecidos pelos gestores membros da familia fundadora
(Segura et al., 2024).

No contexto da gestdo das empresas familiares, existe ainda a dindmica do
entrincheiramento gerencial (entrenchment index ou E-index) — mecanismos que restringem a

PPGCONT FACE ““ UFG
PRI, v covariniin .‘ FIOEMAL DI GOWS



(O CONGRESSO UFGDE 27 E 28 DE NOVEMBRO DE 2025
CONTABILIDADE CONTABILIDADE DO SECULO XXI

SUSTENTABILIDADE E TECNOLOGIA

Evento Online

CONTROLADORIA
E FINANGAS

transferéncia de controle para proteger gestores de remog¢ao, mesmo com baixo desempenho.
Essa dinamica torna-se mais complexa em empresas familiares de capital aberto, pois lacos
familiares e apego emocional podem superestimar a competéncia de executivos e dificultar o
monitoramento. Familias fundadoras tendem a adotar E-index nos estdgios iniciais para
preservar o controle transgeracional; contudo, essa pratica diminui conforme a empresa
envelhece, pois o poder familiar ja consolidado e formas nao contratuais de entrincheiramento
tornam-se mais eficazes, reconciliando evidéncias conflitantes sobre a heterogeneidade da
governanga corporativa familiar (Wang et al., 2023).

2.2 A Governanca Corporativa no Contexto das Empresas Familiares

A governanga corporativa organiza a tomada de decisdo e a supervisdo da gestdo
empresarial, ajudando a enfrentar desafios e garantindo a continuidade e profissionalizagao das
empresas familiares (Bernhoeft & Gallo, 2003). Além disso, envolve processos de gestdo e
monitoramento baseados em responsabilidade corporativa (fiscal, social, ambiental ¢
societaria), promovendo a interagdo com os stakeholders e assegurando a sustentabilidade da
organiza¢do (Gonzalez, 2014). Apesar das diferentes interpretagdes, a governanga corporativa
tem um objetivo comum: criar valor por meio de uma gestdo ética e segura, beneficiando
investidores e demais stakeholders (Mazzali & Ercolin, 2018).

No contexto das empresas familiares, o0 modelo dos trés circulos, desenvolvido por
Tagiuri e Davis nos anos 1980, identifica trés sistemas interligados: familia, gestdo e
propriedade. Esse modelo explica as interagdes e possiveis conflitos dentro das empresas
familiares (Gersick et al., 1997), conforme Figura 1 a seguir.

Figura 1

Modelo de Trés Circulos da Empresa Familiar

2

Propriedade

Empresa

Fonte: Adaptado de Gersick et al. (1997, p. 6).

Nesse modelo conceitual, os circulos representam os sistemas de gestdo, propriedade e
familia, que se sobrepdem formando sete setores distintos onde as pessoas ligadas a empresa se
posicionam conforme suas conexdes. Por exemplo, proprietdrios que ndo tém relagdo com a
familia nem trabalham na empresa estao no setor 2, referente apenas a propriedade. Um membro
da familia que ndo exerce funcdo na gestdo nem detém participagdo societaria ocupa o setor 1
(somente familia), enquanto individuos conectados a mais de um subsistema localizam-se nas
areas de interse¢do. Assim, um proprietario que também ¢ membro da familia, mas ndo trabalha
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na empresa, estard no setor 4 (intersecdo de propriedade e familia); alguém que combina
propriedade e gestao, sem vinculo familiar, situa-se no setor 5; e individuos que acumulam os
trés papéis: proprietario, membro da familia e gestor, ocupam o setor 7, no centro do modelo.
Cada integrante da empresa familiar se encaixa em apenas um desses setores, refletindo sua
relacdo especifica com os subsistemas (Gersick et al., 1997).

Para um crescimento sustentavel, ¢ essencial contar com gestores qualificados,
descentralizar a autoridade e tomar decisdes ageis (Bernhoeft & Gallo, 2003). Além disso, os
diferentes niveis de envolvimento familiar influenciam a escolha do modelo de governanca
mais adequado para fortalecer a estratégia e o desempenho da empresa (Nordqvist et al., 2014).

O uso eficiente dos mecanismos de governanca impacta diretamente o desempenho das
empresas familiares. A chamada governanca familiar regula a relagdo entre familia,
propriedade, empresa e stakeholders, por meio de um conjunto de principios € mecanismos
(IBGC, 2016). Esses mecanismos envolvem regras, praticas e processos, formais e informais,
que emergem dentro e fora da empresa para orientar e controlar seu comportamento,
equilibrando os interesses dos membros familiares com os dos demais stakeholders (Chrisman
etal., 2018).

Empresas familiares geralmente empregam menos clausulas formais de
entrincheiramento do que as empresas ndo familiares. Sob a perspectiva da SEW, que prioriza
valores ndo econémicos como controle e identidade familiar, familias fundadoras tendem a
adotar mais mecanismos de entrincheiramento nos estagios iniciais de suas empresas. Contudo,
com o amadurecimento da empresa, a dependéncia de clausulas formais diminui, pois o poder
familiar consolidado e outras formas nao contratuais de entrincheiramento (ex.: influéncia
informal) tornam-se mais eficazes, conciliando evidéncias aparentemente conflitantes sobre a
heterogeneidade nos arranjos de governanga familiar (Wang et al., 2023).

Os aspectos socioemocionais influenciam diretamente a forma de governanga na
empresa familiar, afetando decisdes estratégicas, controle de custos e or¢amentos. A influéncia
do gestor familiar ¢ direta e permeia fatores como relacdes de amizade e gratiddo no ambiente
de trabalho. Além disso, existe um forte desejo de sucessdo, buscando manter o legado e o
controle familiar na proxima geracao (Gouveia & Fonseca, 2021). Ressalta-se também que os
recursos socioemocionais nas empresas familiares impactam positivamente a inovagao,
contribuindo para o sucesso e longevidade do negocio (Rossi & Rojas-Vallejos, 2024).

3. Metodologia
3.1 Procedimentos de Pesquisa

Este trabalho caracteriza-se como uma pesquisa descritiva, cujo objetivo € proporcionar
melhor compreensdo do problema, tornando-o mais claro ou possibilitando a formulagdo de
hipoteses. Seu foco principal € o desenvolvimento de ideias e novas percepcdes, o que demanda
um planejamento flexivel para considerar diferentes aspectos do tema estudado (Gil, 2002).

Quanto a abordagem, adotou-se uma pesquisa quantitativa, utilizando dados numéricos
para descrever os fenomenos observados. A investigagdo incluiu uma revisao da literatura sobre
empresas familiares, governanca corporativa, aspectos socioemocionais e trabalhos correlatos,
complementada por um estudo de caso. Essa técnica, comum nas ciéncias sociais € biomédicas,
envolve a andlise detalhada de um ou poucos objetos com o objetivo de adquirir conhecimento
aprofundado (Gil, 2002). O estudo foi conduzido em uma empresa familiar de médio porte,
com mais de 25 anos de atuacdo no mercado, situada em Vitéria/ES, e que conta com
aproximadamente 130 colaboradores.

A coleta de dados foi realizada por meio de um questiondrio fechado, definido por
Fonseca (2002) como um método estruturado de pesquisa para obtencdo de informagdes. As
perguntas foram elaboradas com base em uma escala Likert de 5 pontos, com opg¢des de resposta
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variando de (1) “Discordo Totalmente” a (5) “Concordo Totalmente”. Os questionarios foram
aplicados de forma online entre os meses de outubro e novembro de 2024, envolvendo o socio-
proprietario, diretores, filhos e os principais gestores da empresa. Ao todo, foram obtidas
respostas de 11 gestores, representando 100% do quadro gerencial da organizacdo. Durante
todo o processo, foram seguidos cuidados éticos, assegurando o consentimento livre e
esclarecido dos participantes, além do anonimato das respostas e a confidencialidade dos dados
coletados.

3.2 Caracterizacio da Empresa e Perfil dos Entrevistados

A pesquisa foi realizada em uma empresa familiar do setor imobiliario (loteadora),
composta por um grupo de 41 empresas. A matriz esta localizada em Vitéria/ES, contando com
cerca de 130 funciondrios e uma ampla rede de clientes e fornecedores. A organizagdo foi
fundada por um empresario capixaba e sua administragdo permanece na primeira geragao.
Trata-se de uma sociedade limitada considerada de médio porte em termos de faturamento
anual.

A escolha da empresa se justifica por sua trajetoria de 27 anos no mercado e pela forte
presenga familiar na condugdo dos negdcios, caracteristicas que a tornam um caso relevante e
representativo para o estudo da SEW e governanca em empresas familiares de médio porte.
Adicionalmente, a acessibilidade dos participantes da pesquisa — que ocupam posi¢des
estratégicas como gestores, colaboradores-chave, proprietarios ou herdeiros — facilitou a coleta
de dados. O acesso a organizagao foi viabilizado pelo vinculo profissional de uma das autoras
com a empresa, 0 que contribuiu para o engajamento dos respondentes.

A Tabela 1 apresenta o perfil dos 11 gestores entrevistados que compdem a amostra da
pesquisa, distribuido em cinco aspectos: sexo, faixa etaria, tempo de atuagdo na empresa,
vinculo (relagdo com a empresa) e escolaridade.

Tabela 1
Perfil dos Gestores Entrevistados
CARACTERISTICAS FREQUENCIA %
Parte A: Sexo
Feminino 2 18,2%
Masculino 9 81,8%
Total 11 100,00%

Parte B: Faixa etaria

Até 28 anos 2 18,2%
De 29 a 36 anos 2 18,2%
De 37 a 39 anos 2 18,2%
De 40 a 64 anos 5 45,4%
Total 11 100,00%
Parte C: Tempo de atuaciio na empresa
Até 4 anos 5 45,4%
De 5 anos a 20 anos 4 36,4%
Acima de 20 anos 2 18,2%
Total 11 100,00%
Parte D: Tipo de relacio com a empresa
Unico Proprietario 1 9,0%
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Um dos Proprietarios 0 0,0%
Membro da Familia 3 27%
Funcionario Contratado 7 64%
Total 11 100,00%
Parte E: Escolaridade

Fundamental completo 1 9,1%
Médio Completo 1 9,1%
Graduagdo Completa 3 27,3%
Pos-Graduagdo Completa 6 54,6%

Total 11 100,00%
Fonte: Elaborada pelos autores.

Observa-se uma participacdo majoritariamente masculina entre os entrevistados
(81,8%). Esse resultado ¢ consistente com o estudo de Gouveia e Fonseca (2021), que aponta
predominancia de homens em cargos de lideranca (presidéncia, diretoria e posigdes de
herdeiros) mesmo havendo presenga feminina nas empresas familiares. Embora nao forneca
dados agregados sobre composicao de género, Segura et al. (2024) discute a questdo de género
entre CEOs de empresas familiares, reforcando a relevancia desse tema para a sucessdo e
gestao.

A maior parte dos gestores situa-se na faixa etaria de 40 a 64 anos (45,5%), indicando a
presenga de membros familiares ja estabelecidos e profissionais experientes na lideranga.
Biscaia et al. (2020) destacam que a maturidade e experiéncia, comuns nessa faixa, sao
valorizadas em posigdes de governanga. No estudo de Gouveia e Fonseca (2021) também foram
observados perfis variados: o diretor-presidente tinha 58 anos, enquanto os herdeiros possuiam
28 e 22 anos, respectivamente. Nota-se que ao longo das geragoes (1%, 2* e 3?), a idade média
dos gestores tende a se elevar, refletindo o amadurecimento das empresas familiares (Segura et
al., 2024).

Em relagdo ao tempo de atuagdo, 45,5% dos gestores trabalham na empresa ha até 4
anos, 36,4% tém entre 5 e 20 anos de casa, ¢ 18,2% atuam ha mais de 20 anos. Ames et al.
(2020) relatam, em caso similar, um presidente com 30 anos de empresa e diretores nao
familiares com 28 e 14 anos de atuacdo. Gouveia e Fonseca (2021) também mencionam um
diretor-presidente com 38 anos de empresa. A presenca de gestores com longa trajetoria —
mesmo nao sendo familiares — reflete a cultura de lealdade e o apego emocional presentes na
empresa familiar pesquisada.

A maioria dos gestores da empresa (64%) € composta por profissionais contratados (nao
membros da familia), enquanto membros da familia perfazem 27% e o Unico proprietario
corresponde a 9%. Segundo Ames et al. (2020), a contratagdo de profissionais externos ¢ uma
forma de profissionalizacdo que agrega valor ao trazer novas perspectivas para a tomada de
decisdo. Biscaia et al. (2020) reforcam a importancia desses profissionais ocupando cargos de
governanga, especialmente quando a empresa busca investidores ou crédito para crescimento —
cenario que estimula a formalizagdo de praticas de governanga. Em estudos voltados a empresas
de capital aberto, Wang et al. (2023) e Arteaga e Menéndez-Requejo (2017) também analisam
a composicao da alta lideranga, destacando a relevancia tanto de CEOs familiares quanto de
gestores profissionais no desempenho de empresas familiares.

No que tange a escolaridade, 54,6% dos entrevistados possuem pos-graduagdo
completa, evidenciando a valoriza¢do da qualifica¢do formal na gestdo. Esse dado est4 alinhado
a busca pela profissionalizagdo mencionada por Ames et al. (2020), que destaca o treinamento
formal e a contratagdo de gestores com base na competéncia. A alta escolaridade indica que,
embora seja uma empresa familiar, ha um esfor¢o para qualificar a lideranga, refletindo um
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movimento em dire¢do a profissionalizagdo — ainda que tal processo seja influenciado pelos
limites e pelo ritmo impostos pela SEW.

Evidenciando de forma mais detalhada a formagao académica, a Tabela 2 apresenta os
cursos de graduagdo dos gestores que possuem ensino superior completo, com as respectivas
frequéncias.

Tabela 2
Perfil dos Gestores Quanto ao Curso de Graduagdo
CURSO DE GRADUACAO FREQUENCIA %
Administragdo 2 22.2%
Contabilidade 2 22.2%
Engenharia Civil 1 11,1%
Marketing 1 11,1%
Gestao Comercial 1 11,1%
Gestdo Empresarial 1 11,1%
Direito 1 11,1%
Total 9 100,00%

Fonte: Elaborada pelos autores.

Entre os gestores com nivel superior completo, os cursos mais frequentes foram
Administragdo e Ciéncias Contabeis (22,2% cada), enquanto os demais cursos apareceram com
11,1% cada. Segundo Gouveia e Fonseca (2021), espera-se um perfil técnico dos ocupantes de
cargos de gestdo, o que reflete a valorizacdo de competéncias especificas pela empresa. A alta
escolaridade e a diversidade de formagdes ja na 1* geragdo sugerem uma iniciativa do fundador
em profissionalizar a gestdo, promovendo sustentabilidade e longevidade do negdcio (Wang et
al., 2023). Essa tendéncia alinha-se as observagdes de Ames et al. (2020), que destacam o
incentivo a qualificacdo formal como estratégia para garantir o futuro da empresa.

4. Analise e Discussao dos Resultados
4.1 A influéncia da Riqueza Socioemocional (SEW) na estrutura de governanca

A andlise inicial examinou a percep¢dao dos gestores sobre as cinco dimensdes do
modelo FIBER da Teoria da Riqueza Socioemocional (ver Tabela 3), destacando a influéncia
dessas dimensdes na gestdo da empresa estudada. Os resultados corroboram a literatura ao
confirmar que a preservacdo da SEW ¢ o principal ponto de referéncia ndo econdmico na
tomada de decisdo (Berrone et al., 2012), refor¢ando a profissionalizagdo dos membros da
familia em vez de inibi-la (Ames et al., 2020). Além disso, identificou-se que lagos sociais,
renovagdo por sucessdo e apego emocional sdo as dimensdes da SEW mais presentes na
percepgao da familia fundadora (Segura et al., 2024).

Tabela 3

Percep¢do dos Gestores Quanto as Dimensdes das Riquezas Socioemocionais

DIMENSAO/QUESTAO PONTOS - ESCALA LIKERT

la2 3 4a$s
Dimenséo: Controle e influéncia familiar
=  Questao 1: A familia exerce forte influéncia sobre as decisoes 2 1 8
estratégicas da empresa 18,2% 9,0% 72,8%
* Questdo 2: Decisdes empresariais na empresa sao fortemente
influenciadas pelos valores e lagos familiares, acima dos aspectos 4 2 5
financeiros 36,4% 18,1% 45,5%
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Dimensao: Identificacido dos membros da familia com a empresa
=  Questdo 3: Os membros da familia estdo envolvidos nas 3 2 6
operagoes didrias da empresa 27,2% 18,2% 54,6%
Dimensao: Lacos sociais
= Questdo 4: Os membros da familia e funcionarios se identificam

profundamente com a empresa e se veem como uma extensdo de 3 2 6
Si mesmos 27,2% 18,2% 54,6%
Dimensao: Apego emocional
=  Questdo 5: A imagem da familia esta diretamente associada aos 2 1 8
valores da empresa 18,2% 9,1% 72, 7%
Dimensao: Renovacio dos lacos familiares por meio da sucessio
= Questao 6: Ha uma clara inteng¢@o de que a proxima geragao da 3 2 6
familia assuma o controle da empresa no futuro 27,3% 18,2% 54,6%

Fonte: Elaborada pelos autores (2025).

Observou-se que aproximadamente 72,7% dos gestores concordam que a familia exerce
forte influéncia nas decisdes estratégicas da empresa (Questao 1), reforcando essa premissa do
modelo FIBER (Berrone et al., 2012). Esse dado indica que o poder familiar vai além dos
aspectos formais, sendo sustentado por valores subjetivos e por um historico de envolvimento
dos familiares com o negdcio. Esse controle consolidado influencia as decisdes de gestdo e de
governanga, ¢ frequentemente se apoia em mecanismos de entrincheiramento familiar, como
nepotismo, estruturas societarias piramidais e acdes com direitos diferenciados, para garantir o
dominio dos familiares no comando (Wang et al., 2023).

A identificacdo dos membros da familia com a empresa, evidenciada pelo percentual
significativo que confirma o envolvimento didrio dos familiares nas operacdes (54,6% de
concordancia na Questao 3), revela um alinhamento emocional e simbolico da familia com a
organizac¢do. Tal fato tende a fortalecer o comprometimento dos familiares com o negocio e
pode até colaborar para processos de profissionalizagdo desses membros (Segura et al., 2024).
Essa sobreposicado entre a identidade da familia e a identidade organizacional esta no cerne do
conceito de SEW e pode influenciar diretamente decisdes tanto de curto quanto de longo prazo
(Gomez-Mejia et al., 2014).

Notou-se também que 54,6% dos gestores concordam que tanto membros da familia
quanto funcionarios ndo familiares se identificam fortemente com a empresa, percebendo-na
como uma extensao de si mesmos (Questao 4). Esse resultado ressalta a relevancia da SEW nao
apenas para os atores familiares, mas também para colaboradores externos que assimilam a
cultura da empresa familiar. O senso de pertencimento alcanga os funcionarios ndo familiares,
favorecendo um ambiente de estabilidade e comprometimento organizacional (Berrone et al.,
2012).

O apego emocional, outra dimensdao central da SEW, também se destacou nos
resultados, com 72,7% de concordancia na Questao 5. Isso evidencia um forte vinculo entre a
reputacdao da familia, seus valores fundadores ¢ a imagem da empresa. Apesar de promover
coesdo interna e orgulho entre os membros, esse fator pode dificultar a adogdo de praticas de
governanga mais independentes, como a inclusdo de conselheiros externos ou a realizacao de
auditorias independentes (Kabbach de Castro et al., 2017). Além disso, lagos emocionais muito
estreitos podem levar a supervalorizagao da capacidade dos executivos familiares, prejudicando
a objetividade no monitoramento e na avaliagdo de desempenho gerencial (Wang et al., 2023).

No que diz respeito a sucessdo, 54,6% dos gestores manifestaram concordancia com a
afirmagdo de que existe a inteng¢do clara de manter o controle da empresa com a proxima
geragdo da familia (Questao 6), enquanto 27,3% discordaram dessa ideia. A literatura aponta
que a predisposi¢do a sucessdo familiar pode mudar ao longo do tempo, conforme as novas
geragdes ingressam no negocio (Wang et al.,, 2023). Essa ambivaléncia observada nos
resultados sugere fragilidades na elaboragdo de planos sucessorios estruturados — um dos
principais desafios de governanga em empresas familiares, amplamente discutido na literatura
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(Ames et al., 2020). Ou seja, embora haja desejo de continuidade familiar, nem todos os
gestores (especialmente os ndo familiares) percebem essa transicdo como garantida ou
plenamente planejada.

Além das dimensdes principais da SEW, a pesquisa investigou variaveis
complementares relacionadas a governanga corporativa, aos desafios na tomada de decisdo e a
heterogeneidade de comportamentos nas opinides dos gestores (ver Tabela 4). Os resultados
evidenciam a necessidade de uma melhor estrutura¢do da governancga corporativa (Chrisman et
al., 2018) e confirmam que divergéncias de opinido entre familiares e ndo familiares tendem a
dificultar a tomada de decisdes, ndo contribuindo para reduzir os conflitos de agéncia (Arteaga
& Menéndez-Requejo, 2017). Adicionalmente, os achados revelam a presenga de
heterogeneidade (divergéncia de percepgdes € comportamentos) nas opinides sobre as decisdes
da empresa (Wang et al., 2023).

Tabela 4

Percepgao dos Gestores Quanto as Outras Variaveis de Impacto da Riqueza Socioemocional

PONTOS - ESCALA LIKERT

VARIAVEL/QUESTAO 1a2 3 425
Variavel: Opinides e tomada de decisoes
=  Questao 7: Diferengas de opinido entre membros da familia e
funciondrios geram dificuldades na tomada de decisdes na ! ! 2
9,1% 9,1% 81,8%
empresa
Variavel: Cria¢ao do conselho de administracio
=  Questao 8: A criagdo de um conselho de administragdo seria de 0 2 9
grande importancia para a resolucao de conflitos 0,0% 18,2% 81,8%
= Questdo 9: A criagdo de um conselho de administragdo seria 0 0 11
importante na tomada de decisdes da empresa 0,0% 0,0% 100,0%
Variavel: Mecanismos de governanca corporativa
= Questdo 10: H4 um equilibrio entre os interesses familiares e os 5 1 5
objetivos corporativos na governanga da empresa 45,5% 9,1% 45,5%
= Questdo 11: A governanca da empresa esta estruturada para
garantir a continuidade dos valores familiares nas geragdes 5 2 4
futuras 45,5% 18,2% 36,3%

Fonte: Elaborada pelos autores (2025).

A maioria dos gestores reconhece que diferencas de opinido entre familiares e
funcionarios comprometem a qualidade da tomada de decisdes (81,8% de concordancia na
Questdo 7). Esse resultado indica a possivel auséncia de canais institucionais de didlogo e
mediacao de conflitos na empresa. De fato, a literatura destaca que, sem mecanismos claros de
governanga, o capital emocional da familia pode converter-se em fonte de conflito, gerando
perda de eficiéncia e comprometendo a sustentabilidade organizacional (Arteaga & Menéndez-
Requejo, 2017).

A necessidade de profissionalizacdo da gestdo ficou evidente: 100% dos respondentes
reconheceram a importancia de criar um conselho de administragdo (Questao 9). Essa estrutura
¢ vista como essencial para mediar conflitos e sustentar decisdes estratégicas de longo prazo.
Conselhos de administracdo exercem papel fundamental na redugdo de assimetrias
informacionais e no equilibrio entre interesses familiares e empresariais, conforme apontado
por Biscaia et al. (2020). Além disso, estudos sugerem que conselhos podem solidificar o
controle e proteger os interesses da familia fundadora em empresas familiares, a0 mesmo tempo
em que introduzem boas praticas de governanca (Wang et al., 2023).

A percepcdo sobre equilibrio entre interesses familiares e objetivos corporativos
mostrou-se dividida meio a meio (45,5% concordaram e 45,5% discordaram na Questao 10).
Esse dado sinaliza um contexto ambiguo, no qual o desejo de manter os valores familiares
convive com a pressao por praticas corporativas mais racionais e eficazes. Tal tensdo ¢ tipica
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em empresas familiares de médio porte que estdo em transi¢do para modelos de gestdo mais
profissionalizados (Chrisman et al., 2018).

Por fim, constatou-se uma avaliacdo critica de parcela significativa dos gestores quanto
a estruturacdo atual da governanca da empresa. Cerca de 45,5% dos respondentes discordaram
que a governanca esteja adequadamente estruturada para garantir a continuidade dos valores
familiares nas proximas geragdes (Questdo 11), sugerindo a percepcao de que faltam
mecanismos formais mais sélidos. Esse resultado estd alinhado com Gouveia e Fonseca (2021),
que apontam que a auséncia de mecanismos formais de governanca ¢ frequentemente
compensada por mecanismos informais baseados nos valores da familia. Vale ressaltar que
ambos os tipos de governanga — formal e informal — impactam significativamente o
comportamento e o desempenho de empresas familiares (Chrisman et al., 2018).

4.2 Comparacio das Percepcoes entre Gestores Familiares e Nao Familiares

Comparando as respostas segundo o perfil dos respondentes, foram identificadas
diferencas significativas entre gestores familiares e ndo familiares. Nas questdes relacionadas
ao controle do negocio e a sucessao (Questdes 1 e 6), os gestores familiares demonstraram
maior concordancia com afirmagdes que reforcam o controle pela familia e a intengdo de
sucessdo pelos herdeiros. Em contrapartida, parte dos gestores ndo familiares mostrou-se menos
convicta ou assumiu uma posi¢ao mais neutra em relagao a esses temas.

Essa discrepancia reflete visdes distintas entre os dois grupos. Enquanto os membros
familiares valorizam a continuidade do legado e a manuten¢ao do poder da familia na empresa,
gestores profissionais tendem a priorizar critérios de mérito e a sustentabilidade do negocio,
independentemente de vinculos familiares. Essa diversidade de perspectivas ¢é tipica de
empresas familiares, que, como apontam Nordqvist et al. (2014), apresentam diferentes graus
de envolvimento familiar, resultando em abordagens variaveis de governanga e ocasionando
percepcoes divergentes.

Apesar dessas diferengas, houve consenso em relacdo a pontos relevantes da
governanga. Todos os respondentes, sejam familiares ou ndo, reconheceram unanimemente a
importancia de implementar um conselho de administracdo. Na Questao 9, foi registrada 100%
de concordancia sobre os beneficios que a criacdo desse conselho traria para as decisdes
estratégicas. Esse alinhamento demonstra uma percepgao coletiva de que estruturas formais de
governanga sdao fundamentais para mediar conflitos e orientar a estratégia de longo prazo.

No caso estudado, em que 64% dos gestores ndo pertencem a familia, € natural que haja
uma demanda por maior transparéncia e imparcialidade nas decisdes. Por outro lado, gestores
familiares também se mostraram favoraveis ao conselho, identificando nele uma forma de
profissionalizar a gestdo sem abandonar os valores e o legado familiar. Como destacam Steier
et al. (2015), o maior desafio na governanga de empresas familiares € equilibrar as prioridades
emocionais da familia com praticas corporativas racionais e eficientes. Nesse cenario,
mecanismos formais, como conselhos de administragdo, podem trazer maior

5. Consideracoes finais

Este estudo teve como objetivo analisar a percepcao dos gestores sobre os impactos da
Riqueza Socioemocional (SEW) na estrutura de governancga corporativa de uma empresa
familiar de médio porte. A partir de uma abordagem quantitativa e descritiva, foi possivel
identificar a presenga significativa das dimensdes socioemocionais nos processos decisorios,
nos vinculos dos individuos com a empresa e em certas resisténcias a plena profissionalizagao
da gestdo.

Os achados revelam que aspectos como o controle familiar, o apego emocional e a forte
identidade da familia com o negodcio moldam as praticas de governanga da organizacao,
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influenciando diretamente processos de sucessao, a gestdo de conflitos e a criagdo (ou auséncia)
de estruturas formais, a exemplo de conselhos de administragdo. Observa-se, porém, que
persiste uma tensdo entre os valores familiares e as praticas corporativas: embora todos os
gestores reconhecam a importancia de mecanismos de governanga mais robustos, equilibrar a
preservacdo da SEW com a profissionalizagdo da empresa permanece um desafio central.

Do ponto de vista gerencial, os resultados sugerem a necessidade de encontrar um
equilibrio entre os interesses emocionais da familia e os objetivos estratégicos da empresa.
Recomenda-se, portanto, o fortalecimento de estruturas de governanca como conselhos
consultivos ou de administracdo, aliado a implementagao de planos de sucessao que considerem
a preservacao da identidade familiar sem comprometer a profissionalizagdo da gestdo. Tais
medidas — incluindo conselhos de administragdo efetivos e um planejamento sucessorio
estruturado — tendem a garantir maior eficiéncia organizacional e a sustentabilidade do negdcio
a longo prazo.

Esses resultados estdo em consonancia com estudos anteriores sobre o impacto da SEW
na governanga de empresas familiares (Berrone et al., 2012; Gomez-Mejia et al., 2014; Ames
et al., 2020; Wang et al., 2023; Segura et al., 2024). Tais estudos destacam a influéncia das
variaveis socioemocionais na tomada de decisdes, na cria¢dao de conselhos administrativos e na
adocdo de mecanismos formais de gestdo (Arteaga & Menéndez-Requejo, 2017; Chrisman et
al., 2018; Biscaia et al., 2020). Assim, evidencia-se que os aspectos socioemocionais
desempenham um papel central na governanca de empresas familiares.

Entre as limitag¢des deste estudo, destaca-se a andlise de apenas uma organizagdo, o que
restringe a generalizagdo dos resultados para outras empresas familiares. Além disso, a natureza
intencional da amostra (todos os gestores de uma tUnica empresa) € o uso exclusivo de
questionario estruturado limitam a profundidade das interpretagdes e das inferéncias causais.
Para pesquisas futuras, sugere-se a realizacdo de entrevistas semiestruturadas que permitam
aprofundar a compreensdo das percep¢des dos gestores sobre os impactos da SEW na
governanga. Também seria interessante conduzir estudos comparativos envolvendo empresas
de diferentes portes, setores de atuagdo e regioes do pais, a fim de ampliar a generalizagao dos
achados e avancar na compreensao do fendmeno da SEW em distintos contextos.

Este trabalho contribui para o avanco do debate sobre governanga corporativa em
empresas familiares ao explorar empiricamente como as premissas da Teoria da Riqueza
Socioemocional afetam suas estruturas e decisdes. Além disso, oferece contribuigdes relevantes
para o campo da contabilidade e da gestdo, ao evidenciar a necessidade de praticas de
governanga que considerem tanto os aspectos emocionais quanto os econdmicos na constru¢ao
de uma gestao sustentavel em empresas familiares.
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APENDICE A - QUESTIONARIO APLICADO NA PESQUISA

Abaixo, apresenta-se o questionario utilizado na coleta de dados, aplicado aos gestores da
empresa familiar de médio porte em estudo. O objetivo do questiondrio foi captar percepcdes
sobre os impactos da Riqueza Socioemocional (SEW) na governancga corporativa.

Sessao 01 — Perfil
Marque apenas uma opgao de resposta em todas as questoes:

1) Sexo do respondente: ( ) — Masculino () —Feminino
2) Idade do respondente: anos
3) Ha quantos anos o Sr.(a) trabalha na empresa? anos

4) Qual sua relagdo com a empresa que trabalha?
( ) Unico Proprietario
() Um dos Proprietarios
() Membro da Familia
() Funcionario Contratado
5) Escolaridade do respondente:
() primario incompleto.
() até o primario completo.
() até o ensino fundamental completo.
() até o médio completo.
() até o ensino superior completo. Se sim, qual curso?
() até a pos-graduacdo completa. Se sim, qual curso?

Sessao 02 — Questdes especificas
Nas proximas onze (11) questoes (da questio 6 até a questio 16), vocé deve marcar a
alternativa mais proxima do que considera certo, numa escala de 1 a 5, sendo que o numero
1 representa “discordo totalmente” e o niimero 5 representa “concordo totalmente .
6) Em sua opinido, a familia exerce forte influéncia sobre as decisoes estratégicas da
empresa.
1 () discordo totalmente.
2 () discordo.
3 () neutro.
4 () concordo.
5 () concordo totalmente.
7) Em sua opinifo, os membros da familia estdo envolvidos nas operacoes diarias da
empresa.
1 ( ) discordo totalmente.
2 () discordo.
3 () neutro.
4 () concordo.
5 () concordo totalmente.
8) Em sua opinido, os membros da familia e funcionarios se identificam
profundamente com a empresa e veem como uma extensiio de si mesmos.
1 ( ) discordo totalmente.
2 () discordo.
3 () neutro.
4 () concordo.
5 () concordo totalmente.
9) Em sua opinio, a imagem da familia esta diretamente associada aos valores da
empresa.
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1 ( ) discordo totalmente.
2 () discordo.
3 () neutro.
4 () concordo.
5 () concordo totalmente.
10) Em sua opinido, ha uma clara intencao de que a proxima geracdo da familia
assuma o controle da empresa no futuro.
1 () discordo totalmente.
2 () discordo.
3 () neutro.
4 () concordo.
5 () concordo totalmente.
11) Em sua opinido, as decisdes empresariais na empresa sao fortemente influenciadas
pelos valores e lagos familiares, acima dos aspectos financeiros.
1 () discordo totalmente.
2 () discordo.
3 () neutro.
4 () concordo.
5 () concordo totalmente
12) Na sua perspectiva, diferencas de opinido entre membros da familia e funcionarios
geram dificuldades na tomada de decisdes na empresa.
1 ( ) discordo totalmente.
2 () discordo.
3 () neutro.
4 () concordo.
5 () concordo totalmente
13) Em sua opinido, a criacio de um conselho de administracio seria de grande
importincia para a resolucio de conflitos.
1 ( ) discordo totalmente.
2 () discordo.
3 () neutro.
4 () concordo.
5 () concordo totalmente
14) Em sua opinido, a criacio de um conselho de administracio seria importante na
tomada de decisdes da empresa.
1 () discordo totalmente.
2 () discordo.
3 () neutro.
4 () concordo.
5 () concordo totalmente
15) Em sua opinido, ha um equilibrio entre os interesses familiares e os objetivos
corporativos na governanc¢a da empresa.
1 ( ) discordo totalmente.
2 () discordo.
3 () neutro.
4 () concordo.
5 () concordo totalmente
16) Em sua opinidio, a governanca da empresa esta estruturada para garantir a
continuidade dos valores familiares nas gerac¢oes futuras.
1 () discordo totalmente.
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2 () discordo.

3 () neutro.

4 () concordo.

5 () concordo totalmente
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