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As empresas familiares — Caracteristicas
e problematica

| - Introducgao

familia desempenha desde tempos

remotos um papel fundamental na

organizacdo social e econdmica dos
povos. Célula base da economia de subsisténcia,
com a revolugdo industrial e o desenvolvimento
do capitalismo, o papel da familia no seio da
sociedade néo se alterou. Na actualidade, e por
detrds da maioria das empresas, sejam elas
grandes e modernas ou pequenas e tradicionais,
encontra-se geralmente uma familia.

A relagdo entre familia e empresa confere a esta
Gltima caracteristicas especiais em que se con-
fundem as esferas econémica e familiar.

Este aspecto despertou, sobretudo depois da
década de 70, o interesse de varios investi-
gadores (Hershon, 1975; Handler, 1989; Birley,
1986; Garcia, 1995; Donckels e Frohlich, 1991).
Comegaram a surgir os primeiros trabalhos empi-
ricos sobre as empresas familiares, em primeiro
lugar nos Estados Unidos e, posteriormente, na
Europa. Em Portugal a investigacdo é ainda muito
escassa.

Ao operar no mercado, as empresas familiares
sdo influenciadas pela complexidade ambiental e
pelas incertezas préprias do mundo dos negécios,
mas tém de contar também com os problemas
originados pela familia.

As empresas familiares tém problemas unicos
que advém da interdependéncia entre a familia
e a empresa ou, dito de outra forma, da relagéo
entre propriedade e direcgdo, o gue torna a
tomada de decisdes mais complexa. As decisdes
mais importantes na empresa familiar tém que
ver com dois sistemas: familia e organizagéo.
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Muitos acontecimentos de ambito meramente
familiar — os estudos de um filho, o regime
matrimonial da filha, etc. — tém influéncia na
empresa da mesma forma que decisbes que
colidam com os interesses da familia obrigam a
que se considere a relagdo familia-empresa antes
de serem tomadas.

A complexidade da empresa familiar tem sido
representada com frequéncia no «modelo dos
trés circulos»:

FIGURA 1

Modelo dos trés circulos

propriedade

/\

direcgao

Fonte: Davis (1992).

Elaborado na ¢ptica da teoria de sistemas, este
modelo pretende esquematizar as «forgas» ou 0s
subsistemas que se relacionam dentro da
empresa familiar. As pessoas da familia encaram
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a empresa como elemento fundamental da iden-
tidade familiar, uma heranga e uma fonte de
seguranca financeira. As pessoas que estdo na
direccdo tém as suas carreiras profissionais
ligadas & empresa e defendem que esta deve
gerar lucros, crescer e assegurar o crescimento
dos que nela trabalham, mais do que satisfazer
as necessidades da familia. Para os proprietarios
a empresa € um investimento do qual esperam
receber lucros.

O desafio de gerir uma empresa familiar estd em
saber negociar construtivamente as relagées que
se estabelecem entre os subsistemas. As normas
de funcionamento das empresas que podemos
encontrar nos manuais foram desenvolvidas sem
ter em conta o contexio da organizacéo.

A empresa familiar ndo coincide com a imagem
da empresa racional orientada para o lucro, antes
se trata de um sistema organizado em torno de
relagbes com uma forte carga emocional (Davis
e Stern, 1980). A rivalidade entre irm3os ou entre
pai e filhos (Levinson, 1971) € um exemplo da
forte carga emotiva que rodeia as relagdes que
se esperariam puramente profissionais.

Os problemas familiares séo transpostos para a
empresa e acabam por agudizar-se pela ndo
existéncia de tempos mortos. Grande parte do
esforco de administragcdo da empresa é
canalizado para a gestdo das relagdes familiares
e profissionais que passam do gabinete na
empresa para a sala de jantar, e vice-versa.

Os bons ou maus resultados ndo dependem de
a empresa ser familiar, antes sim da forma como
as relagdes no seio da empresa familiar séo
geridas (Holland e Boulton, 1984). Falta
investigacéo que aponte métodos para lidar com
a familia e a empresa como entidades separadas
mas também e em simultaneo com as interde-
pendéncias que existem entre as duas.

Como em tudo o que ndo se conhece em
profundidade, sobre a empresa familiar criaram-
-se esteredtipos: trata-se de empresas pouco
profissionalizadas, cheias de nepotismo, peque-
nas, demasiado tradicionais, sofrendo das
moléstias de que sofre a familia proprietéaria.
Porém, se isto acontece em muitas empresas,
também se pode afirmar que muitas outras estdo
a cabega dos sectores de actividade onde
actuam enquanto outras tém projecgdo a nivel
nacional e outras até internacional.
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Il — Algumas caracteristicas da em-
presa familiar

1— A dependéncia em relagcio ao fundador

O que de facto pode ser apontado como carac-
terizador da empresa familiar é a forte relagdo
que se estabelece entre a empresa e o fundador.
Levinson (1971) afirma que as caracteristicas
psicoldgicas do criador de empresa, conflitos néo
resolvidos com o pai, uma certa insubmissio
contra as hierarquias e uma necessidade muito
forte de se auto-afirmar fizeram que, ao criar a
empresa, estabelega com ela uma relagdo muito
intensa que a transforma em «amante», em
«extensdo» de si proprio.

E esta personalidade, aliada & experiéncia e ao
saber, que fez nascer a empresa e a levou a
ultrapassar os primeiros anos de actividade.

Mais tarde, e pela sua forte relagdo com a em-
presa, o fundador transmite-lhe os seus valores
€ as suas crencgas que a relacdo empresa-familia
vem reforgar. Na empresa familiar a criagdo de
valores e tradi¢ces é mais continuada porque se
faz através de geragbes da mesma familia. As
jovens geracBes trazem para a empresa os seus
valores pessoais, que afinal ndo sdo mais do que
a extensd@o dos valores dos seus pais. A conti-
nuidade da familia providencia a continuidade de
valores que se tornam ingrediente chave para a
continuidade da empresa. Cria-se uma certa
mitologia ligada ao fundador (Davis e Stern,
1980) e continuada pelos seus filhos, que os
empregados identificam e respeitam.

Muitas empresas perceberam esta realidade e
hoje orgulham-se de ser empresas familiares.
Déo a entender este aspecto pelo mote usado
na sua publicidade: «tradigdo de qualidade da
nossa para a vossa familia» (Oscar Meyer
Comp., Donnelley, 1964, p. 102) ou ainda «a
personalizagdo do trabalho da familia Grancha
estabelece pontes duradouras» (Exame, n.2 34).
Os empregados identificam a cultura e os valores
da empresa com a familia fundadora e muitas
vezes eles proprios resistem a uma alteragdo de
dirigentes e proprietéarios.

2 — Os «filhos» na empresa familiar

E complicado trabalhar na empresa da familia.
Os jovens véem-se envolvidos no ambiente da
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empresa e muitas das decisdes que tomam e sdo
do ambito da sua vida pessoal também tém
significado para a empresa familiar, pelo que se
sentem biogueados e incapazes de desenvolver
uma entidade prépria em termos pessoais e
profissionais.

Hershon (1975) fala da pressé@o que os jovens,
sobretudo os da segunda geracgéo, sofrem para
entrar na empresa da familia e da completa
impossibilidade de escolha prépria.

Quando entram para a empresa e acabam por
tomar em maos a direccdo, dificilmenie se
libertardo da sombra do fundador. A organizagdo
foi criada e desenvolveu-se com o pai. Mais tarde
envelheceu e necessitava de reorganizar-se, mas
o fundador ndo faz nada. Sente que tudo esta
bem, afinal ele é que sabe porque ele é que criou
tudo. Recusa-se a introduzir altera¢des na em-
presa.

Quando alguém da geragéo seguinte tenta re-
organizar a empresa, adapté-la as novas condi-
¢bes de mercado, sempre sera suspeito e en-
conirard criticas. Se chegar a bom termo,
ouvira dizer que afinal ndo fez grande coisa
porque quem tinha criado a empresa tinha sido
o pai e, se fracassar, ouvird comentarios sobre
a sua incapacidade e a forma como deitou a
perder tudo o que o pai tinha feito (Levinson,
1971). Em qualquer dos casos, sempre havera
quem afirme que ganhou o lugar apenas com
base no apelido. O nepotismo é apontado como
uma caracteristica de muitas empresas
familiares.

3 — Os conflitos

A empresa familiar € uma empresa de conflitos.
A dupla relagdo entre as pessoas — sdo da
mesma familia e por isso herdeiras potenciais ou
efectivas de parte do capital e trabalham juntas —
agudiza os problemas.

E a guerra entre irmdos quando ambos aspiram
ao lugar de topo na empresa. A participagéo no
capital é igual, o que da igual poder de deciséo,
mas um deles, normalmente o mais velho, ocupa
lugar de destaque na hierarquia da empresa.
Desde criangas, os mais velhos criam um certo
ascendente sobre os irmdos mais novos, mas
quando todos séo ja adultos, e uma vez
concretizada a heranga, é dificil para os mais
novos aceitar a posigdo dos mais velhos

sobretudo se, e as vezes acontece, os mais
novos sdo tdo ou mais competentes.

E a guerra entre pai e filho quando o primeiro
influencia de forma mais ou menos subtil o se-
gundo a vir para a empresa mas nao lhe concede
autonomia nem se afasta. O filho pacientemente
espera a sua oportunidade, sugere adaptacdes
a efectuar na empresa mas & completamente
paralisado pelo pai. O filho sente-se cuipado e
incapaz de abandonar a empresa e por con-
seguinte o pai, mas sente-se também frustrado
porque de facto ndo estéd a fazer nada.

E a guerra generalizada na familia quando muitos
se julgam no direito de vir trabalhar para a
empresa. E dificil lidar com esta situagdo. Ou
bem se aceitam a trabalhar na empresa e corre-
-se o risco de estar a dar lugar a pessoas que
nédo sédo competentes para o cargo ou entdc
nega-se-lhes o lugar, mas é necessario arranjar
outro modo de as apoiar financeiramente. De
qualquer forma, surgem conflitos no seio da
familia pela diferenga de tratamento entre
familiares. Esta situagéo leva ao aparecimento de
territorios de familia, sobretudo quandoc a
empresa esta ja na terceira ou ¢rarta geragéo,
0 que conduz a perda do sernitido de organizagdo
na empresa familiar (Levinson, 1971).

4 — A lealdade

A lealdade é uma das caracteristicas da empresa
familiar. O envolvimento da familia com a
empresa € absoluto. Pensa-se e discute-se a
empresa no jantar de negdécios mas também no
jantar de familia, no fim de semana, nas férias.
Este envolvimento tem de pagar-se caro aos que
ndo sado da familia, aos que ndo tém uma relagédo
especial com a empresa (Lansberg, 1992).
O directivo profissional s6 se mantém na em-
presa, seja ela familiar ou ndo, enquanto ela cor-
responde aos seus interesses pessoais, enquanto
o familiar é «retido» pela propria relagdo familiar
e emocional. Frequeniemente, sdo as empresas
concorrentes que rejeitam o membro de uma
empresa familiar e 0 «obrigam» a voltar para a
sua empresa.

Muitas vezes nao se trata propriamente de leal-
dade para com a empresa da familia, mas antes
de uma posicado comodista de deixar-se ficar na
empresa e acabar por ser promovido por ser da
familia.
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A lealdade da familia faz com que as mesmas
pessoas permanecam longo tempo nos mesmos
postos porque a empresa é deles e é aquilo que
sabem fazer. Se esia siluagdo iraz vantagens
pela fraca rotatividade do pessoal, sobretudo a
niveis altos, pelos elevados custos que ela
provocaria, acabarad por custar caro pela rotina
gue se cria devido a falta de competitividade dos
lugares. Nenhum familiar teme que o lugar possa
ser roubado.

O tratamento familiar que é dado aos em-
pregados, sobretudo aos mais antigos, cria neles
também um forte sentimento de lealdade. Os
empregados que entraram no tempo do fundador,
e devido a forte personalidade deste, sdo
normalmente pessoas passivas, habituadas a
obedecer, mas profundamente leais mesmo
quando as coisas parecem nao ir muito bem.
Quando o dominio da familia sobre a empresa é
exagerado, pode levar ao «sim senhor» do pes-
soal (Donnelley, 1964) e perigosamente também
dos directivos, dos quais se esperaria uma
posicéo racional que contrabalancasse a subjecti-
vidade da familia.

5 — A identificagdo com uma familia

A familia identifica-se profundamente com a
empresa.

Em muitos casos 0 nome da empresa e da
familia sdo o mesmo. Isto leva a um paradoxo
nas empresas familiares: 0 mesmo aspecto pode
ser, em simultaneo, considerado ponto forte e
ponto fraco. Aquilo que numas empresas é
aproveitado e reforgado em proveito da empresa
conduz noutras a situacdes penosas.

Nalgumas empresas familiares o orgulho e iden-
tificagdo da familia com a empresa leva a
primeira a honrar compromissos da segunda
muito para |4 das responsabilidades legais desta
(Donnelley, 1964). E a fortuna pessoal da familia
que paga as dividas da empresa para que 0
nome da familia ndo seja associado a mau
pagador quando, de facto, se a empresa fosse
avaliada em si, ndo pagaria. Em muitas
empresas € o conhecimento que se tem da
familia que serve de garantia para empréstimos.
Os riscos estéo cobertos ndo pela empresa em
si mas pela familia que esta por detras da em-
presa e tem tradicdo de honrar os seus com-
promissos.
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Noutras empresas, esta confus&o entre finangas
da empresa e riqueza da familia leva a um
exagerado secretismo, o que impossibilita a
implementagéo de adequados meios de planea-
mento e controlo ou leva a uma retirada de
fundos para proveito familiar quando a situacéo
econdmica e financeira da empresa néo o
permite ou pede exactamente a actuagéo
contraria. Nalgumas empresas, o orgulho por
pertencer a um negocio que vem de familia leva
a suportar sacrificios financeiros em maus
momentos. Muitas familias mantém em actividade
a sua empresa quando uma analise mais racional
levaria ao seu encerramento, e isto porque sen-
tem a necessidade de preservar o que receberam
de seus pais e devera ser continuado nos seus
filhos.

A preocupagéo pela qualidade de servigo ou de
produto pode de igual modo ser maior na
empresa familiar, j& que se estabelece uma
relagdo entre o nome do produto e o nome da
familia (Lansberg, 1992). Esta identificagdo das
pessoas com a empresa, que é inata nas
empresas familiares, tem de ser comprada nas
empresas nao familiares. Enquanto nas primeiras
€ o proprio nome que se estd a preservar, nas
segundas estard a zelar-se por uma empresa
onde provavelmente amanhi ja ndo se traba-
lhara.

Esta caracteristica pode ser relacionada com a
relagao entre a empresa e o produto ou servico
que lhe deu origem. Empresa e familia desde
sempre lidaram com determinado produto e
segundo determinados métodos de tal forma que
ambas se recusam introduzir alteragdes quando
0 ambiente exige a mudanca. Na familia criou-
-se um saber fazer que deu origem e fez pro-
gredir a empresa mas que agora exige adapta-
¢bes que a familia é incapaz de empreender por
demasiado embrenhada nessa actividade.

A grande maioria das empresas familiares esta
completamente fechada a capital estranho &
familia mesmo quando a entrada de capital possa
representar o desafogo financeiro ou a
possibilidade de investir em novos mercados ou
novos produtos. A empresa € assunto de familia
e assim continuard. Muito raramente admitem a
entrada de estranhos no capital e quando o
fazem trata-se de percentagens minimas ou de
situagdes extraordindrias. Esta é uma das razdes
que explica a dificuldade de certas empresas
familiares em crescer para 1a de certos limites.



A empresa em si ndo gera fundos suficientes e
a fortuna da familia esgota-se na actividade
actual.

6 — Orientadas para o longo prazo

Outra das caracteristicas que frequentemente se
aponta as empresas familiares é a de que ope-
ram sobretudo numa perspectiva de longo prazo
(Donnelley, 1964; Lansberg, 1992). Ao constituir
um bem de familia, a empresa é pensada a
prazo, sendo privilegiadas as acgdes que gerem
lucros no futuro e garantam uma situagéo
econdémica e financeira sélida por contrapartida
com as empresas dirigidas por directivos profis-
sionais que sentem a presséo de apresentar bons
resultados de imediato. O empresario trabalha
para os filhos, e assim sucessivamente pelas
geracdes fora.

Il — CONCLUSOES

A empresa familiar ndo pode ficar caracterizada
por estas consideragbes que se acabaram de
tecer. Trata-se de um sistema complexo que
evolui & medida que passam as geragdes da
familia.

Cada nova geragdo familiar cria novos desafios
a4 empresa da mesma forma que cada dia a
empresa desafia a familia a reunir-se num equi-
librio de forgas, j4 que cada um tem uma per-
cepgéo propria da empresa.

A empresa familiar da 2.2 geracdo comportia
relagdes familiares e profissionais diferentes das
que se verificam numa empresa de 3.2 ou de
4.2 geragao.

Lansberg (1992) fala de trés tipos de empresas
familiares: as empresas de um herdi, as em-
presas de irmdos e as empresas de primos.
Hershon (1975) apresenta estilos de direcgéo,
respectivamente: estilo empresarial, estilo colabo-
rativo e finalmente estilo profissional.

O heréi é o fundador que com a sua forte per-
sonalidade se impde a tudo e a todos, criando a
empresa.

Os irmaos séo de uma forma geral colaboradores
na conducgdo dos destinos da empresa, ja que
tém participagéo igual no capital. S&o em numero
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relativamente reduzido, aceitando, ainda que al-
gumas vezes a contragosto, a hierarquia de ida-
des.

As empresas de 3.2 e 4.2 geragdo sdo as
empresas de primos. Enire alguns deles existe
a mesma indiferenca que existe entre estranhos
gue se cruzam na rua. A empresa esta institu-
cionalizada e para ocupar um lugar na hierarquia
é necessario competir com outros profissionais
que entretanto ocupam cargos mais ou menos
elevados (Hershon, 1975) ou entdo estd na
situacdo descrita em cima — guerras entre ramos
da familia, ramos estes organizados segundo as
linhagens dos filhos do fundador.

Gerir uma empresa familiar requer que se tenha
em conta a geracdo em que esta se encontra e
o tipo de relagbes que se estabelecem entre as
pessoas envolvidas e que sédo forgosamente
diferentes consoante se trate de irmios, de
primos, de tios, etc. Elementos como a idade, o
sexo, o0 parentesco consanguineo ou por afini-
dade, etc., tém importancia fundamental na
conquista de poder na empresa familiar que néao
se pode adivinhar por simples observacdo do
organograma (Holland e Boulton, 1884). Nem
sempre é facil identificar os nulcleos de poder;
nem sempre o poder real corresponde ao poder
formal representado no organograma.

O sucesso da empresa familiar depende da forma
como a relagdo empresa-familia é gerida. Se a
empresa é continuada apenas para honrar a
tradicao familiar, para servir de suporte financeiro
da familia, entdo tem de haver problemas e os
esteredtipos que se criaram tém razéo de ser,
mas se forem criadas estruturas capazes de pre-
servar a saude da organizagdo e da relagdo
empresa-familia, entdo a empresa familiar pode
caminhar para 0 sucesso.

Muitas empresas familiares criam regras para
regular o acesso dos membros da familia a
empresa e especialmente a cargos elevados da
hierarquia. Sao estabelecidas normas de recru-
tamento e seleccdo por vezes mais rigorosas
para a familia do que para estranhos. Sao criadas
estruturas de controlo como sejam o conselho de
familia, onde se define a estratégia de familia a
par das grandes iinhas de orientagdo futura da
empresa (Lansberg, 1992). Sao criados
protocolos que regulam a relagdo empresa-familia
que incluem regras de comportamento social para
os familiares (Veciana, 1992).
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A empresa familiar comporta problemas Unicos
que lhe advém da confusdo entre relagbes fami-
liares e profissionais que se geram no seu seio.
Fonte de fraquezas ou de vantagens, essas rela-
¢Oes tém de ser convenientemente geridas para

24 - ESTUDOS DE GESTAO - VOL. lll - N.2 1 - 1996

que a empresa familiar possa ter sucesso. Se
algumas tém falhado, outras ha que podem ser
apresentadas como lideres e conseguiram, precisa-
mente porque souberam aproveitar o que de
melhor tém as empresas familiares — a familia.
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