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FAMILIA EMPRESARIA E COMPETENCIAS EMPREENDEDORAS

ENTREPRENEUR FAMILY AND ENTREPRENEURIAL COMPETENCES

Jorge Rodrigues
Instituto Politécnico de Lisboa & Instituto Superior de Contabilidade e Administracdo de Lisboa

Resumo

O modelo ideal de familia preconizado na modernidade enfatizava o amor romantico, o matri-
monio ideal e o afeto como base da vida familiar. Hoje, a énfase parece estar no bem-estar do
momento, sem importar o passado. Assim, o objetivo deste artigo é o de procurar compreender
as relagBes entre as competéncias empreendedoras assentes no individualismo e a composigdo
da familia empresaria, a cada momento. Cada geragdo tende a dispersar pelos seus publicos o
acervo de patriménio herdado, com a maioria das empresas familiares que desaparecem a terem
como causa principal os conflitos familiares ndo resolvidos. Assim, através de uma pesquisa ex-
ploratéria sobre as competéncias empreendedoras e a teoria baseada nos recursos, procurou-se
contribuir para a definigdo do conceito de familia empreséaria e o modo como esta depende e
influencia os seus membros.

Palavras-chave: competéncias, familia empresaria, poder, redes de relagdes

Abstract

The family ideal model recommended in previous times emphasizes romantic love, ideal marriage
and affection as a basis for family life. Today, the emphasis seems to be on the welfare of the
moment, regardless the past. The objective of this theoretical essay is trying to understand the
relationship between the entrepreneurial skills based on individualism and the entrepreneur family
composition, in every moment. Each generation tends to disperse by their public the heritage
collection inherited. In consequence most of family businesses disappear, having as main cause
unresolved family conflicts. Thus, through an exploratory research on the entrepreneurial skills
and theory based on resources, we tried to define the concept of family entrepreneur and how

this depends on and influences its members.

Keywords: skills, business family, power, relations networks

Introducéao

Um dos debates mais promissores entre aca-
démicos, entidades governamentais, socidlogos,
antropologos, psicélogos e tedlogos, prende-se com
a definicdo do conceito familia (Allouche e Amann,
2000; Floriani, 2012: 40; Gallo et al., 2009). Sera
que as diferentes concegdes culturais de familia
variaram no tempo? A resposta € afirmativa e o modo
como a familia é definida afeta significativamente
os resultados dos estudos empiricos (Bettineli et
al., 2014: 178).

A familia sofreu uma série de transformacoes
ao longo dos séculos e as mudancas continuam a

acontecer. Se antes o conceito de familia variava
de acordo com a cultura, hoje esse desafio esta no
seio da mesma cultura, onde coexistem diferentes
combinacbes de familia (Machado, 2005: 322). A
familia € produto do sistema social e reflete o estado
da cultura desse sistema, moldando-se as condiges
de vida que dominam num determinado espago no
tempo. A realidade do séc. XXI mostra um declinio do
casamento, um aumento dos divorcios, uma subida
da coabitacdo, multiplos arranjos conjugais e novos
lagos de parentesco (Rosa e Chitas, 2010). A questao
que se coloca ao empresario é a seguinte: quem é
familia e que capital simbdlico esta lhe disponibiliza?
(Bettineli et al., 2014; Bourdieu, 1978; Habbershon
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e Williams, 1999). A resposta a esta questdo tem
sido tentada muitas vezes, em fungdo da dinamica
da familia através dos tempos (Bettineli et al., 2014:
163). Da aceitacdo da sua definicdo ird depender a
evolugdo do negécio familiar, a lideranga da familia
ou a divisao da heranca (Floriani, 2012: 57; Gallo
et al., 2009: 52). Reconhecendo a importancia do
recurso capital simbdlico, o grupo social familia
empresaria orienta a sua aprendizagem empreen-
dedora para a captagao, manutengdo, e utilizagao
do mesmo. Este capital simbdlico pode surgir por via
enddgena ou ser atraido para a familia empresaria
através de membros externos ao cla, o que fara
desta, em determinado momento, uma coligagdo de
conveniéncias assente nos recursos e capacidades
de que a mesma necessita e ndo controla. Esta é
uma abordagem politica que considera o conflito de
interesses dos membros da familia empresaria pelo
acesso a esse recurso, coloca exigéncias, articula
interesses e influencia a formulacdo de politicas
(Guedes, 2010: 7).

Assim, a estrutura do artigo comporta a
introducdao ao problema a tratar, depois aborda o
que se entende por competéncias para, no ponto
trés, desenvolver o conceito de familia empresaria,
enfatizando a teoria baseada nos recursos, os seus
publicos e respetivas interagdes sociais, bem como
as mudangas nas carateristicas desse tipo de familia.
Nas conclusGes procuram retirar-se ilagdes Uteis da
problematizacdo sobre o tema em discussdo. Por
fim, as referéncias bibliograficas.

Competéncias empreendedoras da familia
empresaria

Competéncias empreendedoras

Tomamos aqui como premissa que os membros
da familia empresaria sdo individuos que detém,
em algum grau, competéncias empreendedoras:
0 que eles precisam de saber, saber fazer e saber
agir, para enfrentarem o mundo globalizado e para
identificarem oportunidades de negdcio (Zampier e
Takahashi, 2011: 569). Logo, é importante entender
como aqueles membros adquirem, desenvolvem e
mantém atualizado o corpo de conhecimentos espe-
cificos que possa contribuir para o desenvolvimento
do negdcio familiar.

As competéncias sdo aqui entendidas como
as aptidGes detidas por um individuo, as quais,
quando mobilizadas através de acdes especificas,
possibilitam a prossecucao de objetivos previamente
definidos (Zampier e Takahashi, 2011: 569). Esta
juncdo de competéncias com agdes levou a criagdo
do conceito de competéncia empreendedora, defi-
nida por Snell e Lau (1994) como sendo o corpo de
conhecimentos, area ou aptiddo, qualidades pessoais
ou carateristicas, atitudes, visdes ou motivagdes
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que, de diferentes formas, podem contribuir para o
pensamento ou agdo efetiva do negdcio. Antonello
(2005) define a competéncia empreendedora como
o conjunto de conhecimentos, aptiddes e atitudes
que viabilizam a um individuo imprimir a sua viséo,
estratégias e acles na criacdo de valor (tangivel ou
intangivel) para a sociedade. Logo, vamos considerar
a competéncia empreendedora como um corpo de
conhecimento, area ou aptiddo, qualidades pessoais
ou carateristicas, atitudes, visdes ou motivagdes
que, de diferentes formas, podem contribuir para o
pensamento ou acdo efetiva do negdcio e que permite
a um individuo imprimir acles, estratégias e a sua
visdo na criagdo de valor, tangivel e intangivel, para
a sociedade. Estas competéncias empreendedoras
sdo recursos intangiveis importantes, que poderao
ser aportados pelos elementos da familia com origem
fora do cl3. E o capital social (Bourdieu, 1980b),
constituido pelas relagGes de interconhecimento e
de reconhecimento, que permitem dispor de cum-
plicidades e de auxilios importantes na defesa de
interesses proprios. Quanto mais numerosa for essa
rede de contatos, quanto mais recursos detiverem e
quanto mais forte for o relacionamento dos individuos
com o0s seus conhecimentos, mais robusto sera o
seu recurso em capital social (Almeida, 2013: 38).
Estas atitudes empreendedoras sdo desde muito
cedo socializadas pelos filhos de pais empreende-
dores, pela sua imersdo num espacgo familiar onde
estdo expostos a situagdes e problemas vivenciados
pela familia, levando-os a desenvolverem as suas
percecOes de autoeficacia empresarial (Fayolle e
Bégin, 2009: 14), as quais se refletirdo ao longo
da sua vida.

Tipologias de competéncias empreendedoras

A competitividade é fortemente influenciada
pelas competéncias do empreendedor (Man e Lau,
2000), o que permite categorizar as competéncias
em seis areas distintas (Man e Lau, 2000):

a) Competéncias de oportunidade. Estdo
relacionadas com a identificacdo, avaliagao
e procura de oportunidades de negdcios.
Um empreendedor deve estar apto a iden-
tificar os cenarios favoraveis aos objetivos
organizacionais e atuar sobre as potenciais
oportunidades de negdcios transformando-as
em situagGes favoraveis.

b) Competéncias de relacionamento. Refe-
rem-se aos relacionamentos pessoais do
empreendedor que podem influenciar na
definicdo do caminho a ser seguido num
determinado negdcio.

c) Competéncias concetuais. Referem-se as
capacidades de avaliar situagdes de risco
que surgem em decorréncia das suas agdes
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em qualquer ambiente. Ou seja, 0 empreen-
dedor tende a correr riscos calculados. Tem
também a capacidade de perceber situacbes
por angulos diferentes e de forma positiva.

d) Competéncias de gestdo. Envolvem a
eficiente afetacdo de talentos humanos,
recursos fisicos, financeiros e tecnoldgicos.
Para tal é preciso que o empreendedor tenha
a capacidade de planear, organizar, dirigir,
motivar, delegar e controlar.

e) Competéncias estratégicas. Referem-se a
escolha e implementagdo das estratégias
do negdcio. Nestas, os empreendedores
concebem cenarios de longo prazo, objetivos
de médio e curto prazos alcancaveis, além
de elaborarem estimativas de viabilidade
financeira e de mecanismos de controlo dos
seus resultados.

f) Competéncias de comprometimento. Pro-
curam a aptiddao de manter a dedicagao
do gestor ao negodcio, principalmente em
situagOes adversas, além de demonstrarem
a dedicacao do empreendedor e do seu
trabalho arduo, participando em tudo o que
acontece na organizacao, em detrimento da
sua vida pessoal.

Aprendizagem empreendedora

A aprendizagem empreendedora é um processo
continuo que facilita o desenvolvimento do conheci-
mento necessario para comegar novos empreendi-
mentos e administra-los, sendo os conhecimentos
advindos da aplicagao do acervo intelectual do
individuo e da sua experiéncia pessoal e utiliza-
dos para orientar a escolha de novas experiéncias
(Zampier e Takahashi, 2011: 571). Logo, é um
processo social continuo de aprendizagem individual
em que as pessoas aprendem com as suas proprias
experiéncias e com as dos outros. A aprendizagem
empreendedora pode derivar da experiéncia, da
cognigao e do networking (Man, 2006):

a) A abordagem experiencial sugere que a
aprendizagem € um processo em que 0s
conceitos derivam da experiéncia e sdo
continuamente modificados pela reflexao
do individuo;

b) Para a abordagem cognitiva a aprendizagem
empreendedora é um processo mental de
aquisicao, armazenamento e uso do conheci-
mento a longo prazo. Esse processo é afetado
por fatores emocionais, motivacionais, de
atitude e de personalidade;

c) O networking coloca o foco nas redes de
relacionamento do individuo, incluindo
clientes, fornecedores, bancos, educacdo
universitaria, profissionais de outras empre-

sas, parentes, amigos e mentores - ou seja,
capital social (Bourdieu, 1980b).

Assim, na aprendizagem empreendedora
parece haver carateristicas de ordem pessoal ocul-
tas — como motivacgOes, tracos e conceitos - bem
como competéncias visiveis, que se caraterizam
em aptiddes e conhecimento distintos, que podem
ser melhoradas com o tempo. Estas competéncias,
sejam advindas da personalidade, melhoradas pela
aquisigdo de conhecimentos ou por praticas de ges-
tdo, no conjunto dos membros que trabalham na
empresa familiar e fazem parte da familia empre-
saria, sdo consideradas a chave para o sucesso e
bom desempenho econdémico, financeiro e social
daquele tipo de empresas.

Familia empresaria
Conceito de familia empresaria

A continuidade dos negécios familiares é, em
geral, baixa, sendo aceite pelos investigadores que
a maioria das crises é originada involuntariamente,
pois, nenhum empresario pensara em prejudicar o
seu negocio ou as relagGes familiares, quando decide
que a sua familia se relacione com a empresa que
ele préprio fundou (Zapatero et al., 2012).

A familia empresaria como campo de investiga-
cdo ainda esta na sua infancia (Bettineli et al., 2014:
211; Randerson et al., 2015: 143). Bettineli et al.
(2014: 164) definem o construto familia empresaria
como a resultante da sobreposicao das interacdes
dos comportamentos empreendedores da familia,
dos membros da familia e do negdcio da familia. Ou
seja, por familia empresaria entende-se um conjunto
de pessoas, com vinculos familiares entre elas, que
promovem a implementacdo de boas praticas e o
desenvolvimento de vantagens competitivas nos
negdcios de que sdo proprietarios, no pressuposto
de estes serem ou virem a ser a fonte de geracdo
de valor para o cla familiar (Zapatero et al., 2012).
Assim, referimo-nos a familia como uma instituicdo
ou estrutura social (Nordqvist e Melin, 2010: 214),
a qual resulta da sobreposicao dos construtos de
familia alargada, de empresa familiar e da capacidade
empreendedora dos seus membros (Randerson et
al., 2015: 144).

E a falta de conhecimento acerca das carateris-
ticas e particularidades do sistema, que se cria nas
interagdes entre a familia empreséaria e a empresa
familiar, que origina um processo involuntario de
confusGes, sendo estas armadilhas as que desen-
cadeiam a paulatina perda de competitividade do
negdcio, podendo chegar um momento, em que sob
a propriedade da familia empreséaria, a empresa
familiar ja ndo seja viavel no mercado (Randerson
et al., 2015). Estas crises podem implicar uma
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perda de patriménio familiar ou uma deterioragédo
das relagdes familiares (Gallo et al., 2009: 51),
pelo que os empresarios que desejam manter a
propriedade e/ou a gestdo em poder da geracdo
seguinte devem promover o processo de mudanga
da familia empresaria (Gallo et al., 2009: 52). Esta
pode ser aqui considerada como um grupo social
especial, porquanto, é mais do que um grupo - é
uma equipa - que persegue objetivos de negdcio
(D’Allura e Erez, 2009; Gallo et al., 2009). O processo
de mudanca da familia empresaria é paulatino e
estruturado, e inclui a analise, avaliagdo, definigdo
e implementacao de um conjunto de atividades que
procuram (Carlock e Ward, 2010):

a) Manter a competitividade da empresa, com
a finalidade de a perpetuar como fonte de
bem-estar econdmico do cla familiar.

b) Constituir e/ou manter a familia, ou parte
dela, como uma equipa de trabalho. Para que
um negacio familiar tenha éxito é importante
manter uma familia (Gallo et al., 2009):

1. Unida, em relacéo ao projeto de familia
que sera a empresa;

2. Preparada, para os papéis que lhe com-
petem desempenhar;

3. Comprometida, para evitar e prevenir a
confusdo entre familia e empresa.

Como consequéncia daquelas atividades,
havendo harmonia na familia empresaria, esta
pode disponibilizar um conjunto Unico de recursos
(familiness) a empresa familiar, vantagem compe-
titiva que ndo estd ao alcance das empresas néo
familiares (Habbershon et al., 2003).

Teoria dos recursos e familia empresaria

Com base na teoria dos recursos - a qual
defende que a vantagem competitiva de uma
organizacao depende dos seus recursos internos
- inicialmente apresentada por Penrose (1959) e
popularizada por Wernerfelt (1984; 1995), Barney
(1991) e Grant (1991), Habbershon e Williams (1999)
introduziram o conceito de familiness como sendo
0 conjunto Unico de recursos postos a disposicao
de uma empresa familiar, pela familia empresaria
que a detém. Este conceito tem sido enriquecido
e refinado também por Astrachan et al. (2002),
Habbershon et al. (2003), Klein et al. (2005). Estes
ultimos autores construiram mesmo uma escala de
medicao da potencial influéncia da familia empresaria
sobre a empresa familiar, através das dimensdes:
poder, experiéncia e cultura (F-PEC scale). Irava
e Moores (2010), por sua vez, identificam como
dimensbes daquele conceito os recursos humanos
(reputagdo e experiéncia), recursos organizacionais
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(tomada de decisdo e aprendizagem) e recursos de
relacionamento (redes de contatos). Estas redes de
contatos podem ser assimiladas pelo conceito de
capital social (Bourdieu, 1980b), enquanto bene-
ficios resultantes dos atuais e potenciais recursos
a disposicdao da empresa familiar, advindos da teia
de relacionamentos detidos por um individuo ou
unidade social.

No contexto das familias empresarias este
capital social desenvolve-se ao longo do tempo e
de geragdes, sendo formado pelos valores e normas
da familia (Frank et al., 2010: 121). Ora, supde-se
que o conceito de familiness - nas suas dimensdes
humana, organizacional e de relacionamento -,
resultard dos efeitos de sinergia de todos os seus
membros, contribuindo, assim, para que o todo
seja superior ao somatério das partes (efeito de
sinergia). Nos casos de conflito no seio da familia
empresaria, os membros da familia ndo pertencentes
ao cla - os membros do cla serdo sempre familia -
poderdo adotar uma de trés estratégias alternativas
(Hirschman, 1973):

a) Abandono (exit). A estratégia de saida (ou
voz ndo verbal) da familia empresaria traduz-
-se numa rotura e manifesta o amor-proprio
e a capacidade que o membro de fora do
cla tem para procurar outra situacdo que
Ihe seja mais favoravel, contribuindo para
minimizar o conflito; traduz uma situagao de
ndo conformidade com o grupo social que é
a familia empresaria e, a ser banal, no longo
prazo podera levar ao desaparecimento da
mesma.

b) Reivindicacdo (voice). A estratégia de voz

traduz-se em qualquer tentativa de modifica-

cao dos comportamentos da familia empre-
séria, em vez de abandono da mesma. E um
estadio no qual se podem fazer objegdes
através de peticGes individuais ou coletivas
dos membros da familia aos responsaveis.

Pode manifestar-se desde timidos murmu-

rios até violentos protestos organizados.

A estratégia de voz tem um custo e esta

condicionada ao poder de negociacdo e

influéncia do membro no seio da familia

empresaria. O volume de voz aumentara a

medida que diminuam as oportunidades de

saida.

Lealdade (loyalty). Pertencer a familia empre-

saria poderad representar status, prestigio,

seguranca e reconhecimento, ao nivel social e

politico. Assim, esta estratégia permite adiar

a opcdo de saida, em situacdes semiabertas,

dando espago para os mecanismos de voz se

manifestarem. Logo, a estratégia de lealdade
parece por de lado a estratégia de saida, ao
mesmo tempo que amplia a estratégia de

C

~



FAMILIA EMPRESARIA E COMPETENCIAS EMPREENDEDORAS | 57

voz, usando a sua capacidade de influenciar
0s comportamentos da familia empresaria.

Portanto, o conceito familiness compreende
o conjunto de recursos e capacidades idiossincra-
ticos derivados da interacdo social entre a familia
- acervo historico, tradicdes e ciclo de vida familiar
das geragBes, membros da familia (seus interesses
individuais, competéncias intrinsecas e estagio de
vida pessoal em que se encontram os proprietarios,
os gestores participantes ou os restantes membros
da familia) e o negdcio (ciclo de vida correlacionado
com o estagio das empresas, as suas estratégias
globais e estruturas de mercado) (Bornholdt, 2005:
40). E por isso que as empresas familiares e as
familias empresarias possuem carateristicas que
dificilmente se reproduzem em negécios ndo familia-
res, tais como: a disposicdo para sacrificios pessoais
e familiares em épocas de crise, a forte reputagdo
familia-empresa no mercado, a lealdade e a confianca
existentes entre familiares, a procura de relaciona-
mentos - internos e externos — mais duradouros e
uma lideranga mais longa e estavel - o chamado
“efeito familia” (Dyer, 2006), os investimentos de
longo prazo e a sensibilidade as questdes sociais
da comunidade onde a empresa familiar se insere e
atua. Assim, a familia empresaria, enquanto tipo de
organizacao na qual as decisdes relacionadas com
0s seus publicos sdo influenciadas pela sua relacao
com uma familia ou familias, esta inserida em redes
sociais de pertenga, nos sistemas normativos e no
contexto historico, é dindmica, complexa e pluralista,
pelo que ndo podera ser compreendida na sua glo-
balidade através da utilizacdo de teorias Unicas ou
por métodos lineares, gravitando em seu redor os
conceitos de motivacao, confiancga, poder e lideranca
(Randerson et al., 2015). Uma familia empresaria
ndo é uma familia comum, pois, possui também lagos
societarios e/ou profissionais. Uma das evolugdes
introduzidas, a fim de gerir a complexidade que o
passar do tempo introduz na familia empresaria
e na empresa familiar, tem sido a implementacdo
de um sistema de 6rgdos de governo da familia
(Carlock e Ward, 2010), seja formal ou informal.
E 0 espaco privado da familia empreséria, onde s6
os familiares com ligacdes a empresa familiar tém
acesso e podem nele permanecer. Nas familias
empresarias — detentoras de empresas familiares
- a separagdo entre os espacos publico e privado
aparece de forma clara no discurso, mas na pratica
é algo muito dificil de ser atingido.

A familia empresaria, a semelhanca das grandes
estruturas organizacionais, também adota principios
para organizar o seu funcionamento e lograr o seu
desenvolvimento - a governabilidade familiar (Car-
lock e Ward, 2010; Carney, 2005: 253; Gallo et al.,
2009: 64-66). A estrutura de governo na empresa
familiar, por seu lado, deve ter em consideragao os

interesses dos socios ou acionistas familiares a médio
e longo prazo, através do crescimento e continui-
dade da empresa familiar e promover a harmonia e
bem-estar entre os membros da familia empresaria.
Existe jad uma pandplia de instrumentos (valores,
cartas de ética, conselhos de familia) para facilitar
tal desiderato e que dao forma ao espago privado
da familia empresaria. Para além da preservacgao do
patrimoénio e da manutencdo da harmonia familiar,
trata-se de estabelecer e facilitar o didlogo entre as
diferentes geragdes (Gallo et al., 2009: 39). Reverter
o ditado “Pai rico, filho nobre e neto pobre”, exige
transferir para as gerages seguintes o patriménio
economico e também o legado que o acompanha e
deu sentido ao que foi criado com esforgo e dedi-
cagao - capital cultural (Bourdieu, 1979).

Os publicos internos da familia empresaria

O conceito de espaco publico, hoje, refere-se
a uma instancia de reivindicacdo de poder, onde o
papel da comunicacdo é importante, pois permite
que os pontos de vista contraditérios se exponham
e expliquem, e de certa maneira, se impega a vio-
Iéncia de um grupo ou grupos sociais sobre outro
ou outros grupos sociais (Guedes, 2010). Logo, os
publicos internos da familia empresaria sdo aqui
entendidos como grupos de individuos dotados de
liberdade de opinido e capacidade argumentativa
com vista a obtencdo de consensos (Guedes, 2010:
5): sdo a razdo de ser dessa organizacao e determi-
nam os diferentes modos de interagdo social entre
a organizacdo e os seus grupos de publicos. Os
publicos podem ser internos, externos ou mistos,
mas a maior dificuldade reside em encontrar um
conceito de publico ao qual se possa aplicar, de
maneira légica, as normas do relacionamento da
familia empresaria. Para a definicdo de publicos
da familia empreséaria, numa perspetiva interna,
no contexto deste artigo foram tidos em conta os
sujeitos que se relacionam, tém interesses e objeti-
vos diferentes nessa relagdo com aquele construto,
com base em Murray (2001). Assim, pressupondo
que qualquer organizagdo é composta por varios
publicos e que a familia empresaria € um espaco
aberto de disputas e conflitos, mas também de
experiéncias de partilha e troca, feita de diversidade
e de dinamismo, portanto, que comporta ritmos
de transformagao que permitem reconfiguragdes
relativamente fluidas e rapidas (Baptista, 2001:
72), elegemos cinco tipos de publicos internos
diferentes, devido ao impacto que os mesmos po-
derdo provocar na mudanca dos papéis individuais
na familia empresaria - seja enquanto negdcio
seja na propriedade da mesma - e respetiva alte-
ragdo de equilibrio de poderes entre eles (Casillas
et al., 2005: 27-33; Murray, 2001: 36; Suess,
2014: 140).
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Tabela 1 ) Publicos internos e seus interesses tipicos

Piblicos internos

Interesses tipicos

Membros da familia

Vida familiar estavel, perspetivas de emprego, riqueza.

Dividendos, liquidez, outras mordomias.

3 | Membros da familia que trabalham na empre- :
sa familiar

Seguranca, influéncia da cultura familiar na remunera-
cdo, nepotismo, orientagdo estratégica na empresa fa-
miliar.

4 i Membros da familia que sdo proprietarios e
trabalham na empresa familiar

Todos os interesses anteriores.

5 | Membros da familia, proprietarios e com posi-
cdo estratégica na empresa familiar

Todos os interesses anteriores, acrescidos da gestdo de
conflito de interesses através das relagdes de familia,

com foco no negdcio e visdo da empresa familiar.

Fonte: Adaptado de Murray (2001: 37)

Cada um destes publicos tem relacGes, inte-
resses e objetivos diferentes no seu relacionamento
com a familia empresaria e tém também pontos
convergentes entre si, o que faz desta familia um
ser vivo que deve ser administrado levando em
conta todos esses interesses (Bernhoeft e Gallo,
2003: 15), conforme as carateristicas e aspiracbes
de cada um desses publicos.

Membros da familia

A cada momento, um individuo da familia
desempenha um so6 papel. Alguns destes papéis sao
constituidos por uma mistura de familia, propriedade,
negdcio ou lideranga, com multiplas perspetivas e
interesses (Floriani, 2012: 57; Gallo et al., 2009:
43; Murray, 2001: 36). Por essa razdo, todos os
membros da familia, quer os descendentes diretos
quer os que se incorporam na familia, possuem
algum tipo de interesse ou preocupagao com a vida
e o futuro das empresas em que a familia participa.
Estes tipos de atuagdo e influéncia refletem-se nas
relagdes normais existentes entre os familiares ou em
eventos representativos das tradigdes de qualquer
dinamica familiar - almogos, casamentos, batizados,
aniversarios, funerais — e sdo do foro do seu espago
privado. A familia empresaria é uma entidade que
detém poder e possui uma dindmica propria, onde
vinculos e relacionamentos sdo regidos, na sua
maioria, por fatores emocionais. Assim, parece
ser um equivoco querer regula-los com férmulas
estruturadas, como se de uma empresa se tratasse
(Bernhoeft e Gallo, 2003: 17), se bem que certos
vinculos (por exemplo, casamentos, divorcio, pater-
nidade) possuam também uma vertente legal que
podera influenciar a forma como a familia empresaria
se estrutura ou ird tratar os eventuais conflitos ou
divergéncias. Esta familia possui ainda muitos rituais
que |he conferem carateristicas proprias, cujas
simbologias se tornam elementos importantes para
qualquer abordagem aos seus membros. Através
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do percurso de vida destes membros, a familia vai
desdobrar-se através de uma relagdo multifamiliar
(Murray, 2001: 36); a familia de origem deverdo
seguir-se outras “familias alargadas”, também com
as suas proprias carateristicas. Estas ultimas familias
alargadas, em algumas situagdes, poderdo contri-
buir para a integragao e noutras situagdes poderdo
funcionar como elemento gerador de diferencgas
e conflitos de interesses ou valores, devido a sua
profunda diversificagdo, complexidade e mudanga
do seu sistema de poder.

Membros da familia que sdo proprietarios

Este publico constitui um agrupamento mutavel
ao longo das geragdes. Os seus interesses sofrem
alteracbes a cada nova configuracdo no controlo da
empresa familiar. A saida de um membro da geracéo
de controlo, ou uma doagdo antecipada, geram a
entrada de novos membros, os quais ndao podem
deixar de ser considerados nos seus interesses e
expetativas. As participagbes comegam a ter pro-
porcoes e pesos diferentes, dependendo da forma
como elas passam a ser divididas. Mais herdeiros,
mais casamentos, filhos ou separacbdes tendem a
multiplicar a complexidade do sentir e agir deste
publico que tem uma sinergia e um relacionamento
estreito entre a familia e a empresa familiar. Dai,
a importancia da preparacdo deste conjunto de
membros para o papel de acionistas, para que cada
membro que se torne proprietario possa acrescentar
valor ao patrimoénio herdado (Bernhoeft e Gallo,
2003: 18; Floriani, 2012: 111; Gallo et al., 2009: 78).

Membros da familia que trabalham na empresa
familiar

Em relagdo aos restantes membros da familia,
quer os descendentes diretos quer os que a ela
se agregam, constituem um grupo de publico que
apresenta interesses e expetativas muito proprias,
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podendo leva-los a questionar-se porque estdo ali:
se por mérito proprio ou se por caridade familiar?
Independentemente da resposta, um profis-
sional familiar ndo pode negar o seu duplo papel,
devendo estar preparado para lidar com esta ambi-
valéncia. Nas relagdes que continuardo a existir nos
diferentes eventos familiares, este publico continua a
manter as suas teias de relagdes, sendo dificil evitar
a sua contaminacdo por alguma decisao tomada no
ambito da empresa (Bernhoeft e Gallo, 2003: 21;
Floriani, 2012: 113; Gallo et al., 2009: 74).

Membros da familia que sdo proprietarios
e trabalham na empresa familiar

A narrativa do ponto anterior, membros da
familia que trabalham na empresa familiar, ganha
maior intensidade neste grupo de publico, pois estas
pessoas podem sentir-se ainda mais importantes e
podem cometer o erro de confundir o seu papel de
acionistas com as atribuicdes do cargo que ocupam.
Submeter-se a hierarquia, disciplina, politica sala-
rial e outros procedimentos da empresa familiar é
fundamental para que os papéis ndo se confundam.
O seu raciocinio deve ser o de acrescentar valor ao
patrimoénio herdado, fortalecendo a familia (Ber-
nhoeft e Gallo, 2003: 21; Floriani, 2012: 111; Gallo
et al., 2009: 45).

Membros da familia, proprietarios, com posi¢cao
estratégica na empresa familiar

O poder da geracao descendente do fundador
advém-lhe do seu vinculo com o trabalho. A partir da
segunda geracgdo este elo da-se por um sistema de
valores comuns e pelo capital que cada um herdara
na sua devida proporcdo. Este impacto resulta do
processo da sucessdo na empresa familiar, consubs-
tanciado na entrada de novos membros da familia
empresaria e na saida de outros (Randerson et al.,
2015: 144). Uma clara definicdo da estrutura de
poder através de comissdes independentes sera da
maior importancia. Tanto a familia empresaria como
o vinculo societario exigem campos sociais distintos
e competentes para lidar com questdes estratégicas
do capital, devendo ter-se pessoas competentes
na gestdao do negocio e representantes do capital
devidamente preparados e legitimados no seu papel
(Bernhoeft e Gallo, 2003: 23). A escolha destes
profissionais deve ter em conta a sua capacitagdo
técnica, ética, deontoldgica e a sua legitimidade.
Reconhecer e aceitar estas capacidades ira tornar
menos dificeis os relacionamentos com a familia.

InteragGes dos publicos da familia empresaria

Na familia empresaria, o espacgo publico, ori-
ginalmente um lugar fisico comum de discusséo,

foi transformado numa pluralidade de féoruns de
discussédo especializados, espagos publicos parciais
de muitas vozes, com interesses convergentes e
divergentes, que colocam exigéncias, articulam
interesses e influenciam a formulagdo de politicas
(Guedes, 2010: 6-7) - sdo as estruturas de repre-
sentacdo da familia empresaria, na acegdo de Gallo
et al. (2009: 64). A arquitetura destas instancias
de mediacdo da familia € proporcional a comple-
xidade da familia empresaria, complexidade que
resulta da dicotomia conflito versus negociacao,
propria de um mundo plural em saberes, onde
surgem novos atores, nova argumentagao e novas
vozes (Guedes, 2010: 10). Estes espacgos publicos
e privados sao microcosmos sociais que configuram
novas formas de poder, demarcam modos de agir e
de ser dos individuos, e a sua ampliacao fortalece
a familia empresaria (Guedes, 2010: 8-10). Trata-
-se de uma multiplicidade de publicos internos, de
dimensodes diferentes, que equivalem as redes de
capital simbdlico formado em torno de interesses
especializados, afastando-se de um discurso comum
(Guedes, 2010: 8).

Na sociedade moderna diferencia-se entre
espaco publico e espaco privado (Guedes, 2010:
2). Ja ndo é tdo frequente diferenciar entre espaco
privado e espago intimo. Em qualquer caso, o que
realmente existe sdo espacgos que o individuo usa
como cenarios na representacdo que constituem as
suas atuacoes. Estas atuagdes sdo publicas, privadas
ou intimas ndo em si mesmo, mas segundo o espaco
em que se desenvolvem. Estes trés tipos de atuagbes
- publicas, privadas e intimas - caraterizam-se por
(Matos, 1996; Valdés, 2003):

a) As atuacgGes publicas sdo sempre observa-
veis (visiveis, audiveis ou outra forma de
percecao);

b) As atuagbes privadas poderdo ser observa-
veis por permissao, por falta de cuidado dos
atores ou por voyeurismo do observador;

c) As atuagdes intimas ndo sdo observaveis;
0 que se passa nesse espaco sé pode ser
inferido através do que o sujeito diz ou faz,
inclusive com a sua inibicdo ou o seu siléncio.

Seguindo este raciocinio, neste artigo considera-
-se que a familia empresaria se insere nos espacos
privados e intimo. Deste modo, as suas atuacgodes
sdo publicas para os seus membros; sdo privadas,
em relagdo aos restantes atores da sociedade, fora
da familia empresaria. Serdo intimas quando essas
relagbes se restringem apenas aos membros com
origem no cla familiar. Por isso, os membros da familia
empresaria deverdo saber separar os seus papéis de:

a) Membro da familia - pais, irm&os, cunhados,
noras, primos e outros;
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b) Acionistas - detentores de parte do capital
social da empresa familiar;

c) Executivo da empresa familiar — colaborador
profissional da empresa familiar.

A ndo separacgdo clara daqueles papéis podera
conduzir a problemas ou conflitos no seio da familia
(Floriani, 2012: 117-119). Para os diferentes grupos
identificados em 3.3 - Os publicos internos da familia
empresaria, sempre que pertencam a todos ou a
algum dos ambitos: familia, propriedade, negocio,
gestdo e sucessdo (Casillas et al., 2005: 27-33;
Suess, 2014: 140), os impactos sobre a empresa
familiar far-se-do sentir através de:

a) Sobreposicdo entre familia empresaria e
empresa familiar;

b) Dificuldades para enfrentar a crescente
internacionalizagdo da empresa familiar;

c) Dificuldades para enfrentar uma renovagao
organizacional;

d) Dificuldades para planear a sucessao da
propriedade e da gestdo da empresa familiar;

e) Gestdo do patrimoénio familiar e a ineficacia
dos 6rgdos de governo da empresa;

f) Uma gestdo inadequada da empresa familiar.

A andlise das interagdes sociais, em nosso
entender, preconizam o recurso ao modelo ato-
res — atividades - atitudes (Nordqvist e Melin,
2010: 220-229) e aos conceitos: campo social,
capital simbdlico e habitus (Bourdieu 1971; 1978;
1986; 1989), com o intuito de permitir a familia
empresaria disponibilizar um conjunto Unico de
recursos a empresa familiar - recursos humanos
(reputacdo e experiéncia), recursos organizacionais
(tomada de decisdo e aprendizagem) e recursos
de relacionamento (redes de contatos), resultando
num efeitos de sinergia de todos os seus membros
(Irava e Moores, 2010: 138). Os atores referem-se
a familia empresaria em si; as atividades sdo as
acoes especificas tomadas pela familia empresaria
em relagdo a empresa familiar; as atitudes séo as
abordagens da familia empresaria como um todo ou
por um membro individual da familia empresaria,
nos processos da empresa familiar.

O mundo social esta dividido em campos, ou
seja, o mesmo modo de pensamento aplicado a
universos diferentes (Bourdieu, 1989 : 59), os quais
constituem lugares de competicdo estruturada a volta
de questdes especificas. Logo, o campo social é um
espaco simbdlico, um local empirico de socializagéo,
um microcosmos onde ocorrem as relages entre
os individuos, grupos e estruturas sociais, com
uma dinamica que obedece a regras, principios e,
na familia empresaria, enquanto campo social, tem
hierarquias proprias. Todos os que nele participam
detém mais ou menos 0s mesmos interesses, mas
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onde cada participante, individualmente, detém
mais interesses proprios se ocupar uma determinada
posicdo. Por ter as suas préprias regras, os atores
que nele atuam aceitam o desafio e ai procuram
sobreviver, devido aos interesses em jogo (Bour-
dieu, 1971). Diferentes campos que se relacionem
entre si originam espagos sociais mais abrangentes,
conexos e influencidveis. O capital simbdlico refere-
-se as diferengas de poder existentes na sociedade,
com as quais algumas pessoas ou instituigdes
podem persuadir os demais das suas ideias. Essa
capacidade diz respeito ao conhecimento, prestigio
ou reconhecimento e corresponde ao conjunto de
rituais (etiquetas, protocolo), que fazem com que as
pessoas e instituigdes tornem as suas mensagens e
discursos mais eficazes e convincentes (Bourdieu,
1978). O habitus, enquanto “sistemas de atitudes
regulares e replicaveis” (Bourdieu, 1980a: 88), per-
mite perceber, sentir, fazer e pensar de uma outra
maneira, interiorizada muitas das vezes de modo
inconsciente, por cada individuo, em funcgdo da sua
experiéncia de vida (familiar, profissional, desportiva,
politica ou outra) e da sua trajetdria social. Logo, o
habitus é um conhecimento adquirido e também um
“haver” (Bourdieu, 1989: 61) que funciona como
um conjunto coerente de modelos geradores de
estratégias pessoais (Bourdieu, 1980a, 1986). Este
conceito de habitus é importante para compreender
a pré-disposicdo dos membros da familia empresaria
para participarem na luta pelo poder entre deten-
tores de poderes diferentes (competicdo por uma
posicdo na familia empresaria), nomeadamente, a
partir do capital simbdlico de cada um.

Assim, um membro da familia empreséaria -
independentemente de pertencer ou ndo ao cla
familiar - que detenha alguma capacidade empreen-
dedora que lhe seja intrinseca, detera uma posicao
especifica no seio da familia empresaria, que lhe
mudard o seu conjunto de opgdes em relagdo aos
outros membros dessa familia; ao mesmo tempo,
aquela capacidade empreendedora intrinseca e indi-
vidual, proporciona a familia empresaria como um
todo, certos comportamentos para com a empresa
familiar.

Mudangas nas carateristicas da familia empresaria

Em geral, no final da segunda geragdo da
familia empresaria e na primeira metade da etapa
da sua vida na terceira geragdo, o ambiente na
familia torna-se mais complexo, gracas a presenga
de um nimero maior de ramos familiares, a entrada
de cOnjuges, a existéncia de membros da familia
que podem ou nao trabalhar na empresa familiar,
a diferentes niveis de participacdo no capital desta
e, provavelmente, a diferentes esperangas e inte-
resses na empresa familiar (Bernhoeft e Gallo,
2003: 15-24). Este crescimento costuma levar a
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diluicdo da propriedade e a que os membros da
familia empresaria tenham participagoes diferentes
no capital da empresa familiar. Na terceira geragao,
é rara a empresa familiar na qual ndo haja algum
membro que deseje ou necessite de vender parte ou
a totalidade da sua participagao no capital, e poucas
sdo as empresas familiares que estabelecem formas
praticas para tornar isto possivel (Bernhoeft e Gallo,
2003: 104). As mudancas na familia empresaria
afetardo a empresa familiar, seguramente; por isso,
a continuidade da empresa familiar procura desen-
volvimentos nos modos de informar, participar e de
fazer com que as eventuais separagées na familia
ndo sejam traumaticas. Por isso, a familia empre-
saria é uma instituicdo na qual se desenvolvem e
transmitem valores éticos, tais como a solidariedade
no trabalho, o respeito pela autoridade e a crencga
no devir (Bienaymé, 2008: 7).

Conclusées

Na familia empresaria, os papéis e as respon-
sabilidades dos membros da familia baseiam-se num
conjunto claro de regras — umas vezes implicitas,
outras vezes explicitas ou um misto de ambas. As
competéncias empreendedoras podem ser intrinse-
cas aos membros do clda ou podem ser atraidas do
exterior, através da incorporagdo de membros que as
detenham. Quando, na empresa familiar, os membros
estao vinculados por lagos de parentesco e confun-
dem familia, empresa e patriménio, é de esperar
que as decisdes sejam tomadas mais pela emogdo
do que pela razdo. A familia empresaria abriga no
seu seio 0s mesmos membros que participam na
empresa familiar, portanto, é importante prestar
atencdo ao vinculo familiar entre os envolvidos
na gestdo, no seio de cada modelo de empresa. O
nucleo, basicamente, € o mesmo. O que muda s&o
os instrumentos de governo familiar que norteardo
as relagdes dos familiares com a empresa da familia
e com os outros sécios, além de estabelecer quais
serdo os 6rgdos de decisdo dentro do processo do
governo familiar.

Numa familia empresaria, ndo deve ser o amor
fraterno a determinar uma promocdo. E preciso
que se tenha em mente a importancia de manter
a ascensdo aos cargos mais elevados do negdcio
aqueles que possuem o melhor desempenho. Por-
tanto, qualquer definicdo de cargos, promogodes e
bonificagdes devera acontecer por mérito e estar
indexada aos objetivos globais definidos para a
empresa familiar.

Como consequéncia, o objetivo final deste
artigo foi o de contribuir para a definicdo de familia
empresaria, a partir da teoria baseada nos recursos,
e de quais as competéncias empreendedoras neces-
sarias, bem como o modo como a mesma interage
com os seus publicos.

As limitagGes de um trabalho desta natureza
decorrem da ndo pertenca do autor a uma familia
empresaria e a sua ndo insergdo em redes sociais
potenciadoras de capital social (Zamudio et al.,
2014), a que se deve juntar a habitual discricdo dos
seus membros e a nao divulgagcao do que se passa
no seio dessas familias. Estas atuam num espaco que
além de privado, nalguns casos, ainda, sera intimo,
dificultando o questionamento e analise dos seus
comportamentos intrinsecos. Por estas razdes, parece
ainda estar todo um caminho por fazer, na procura
da delimitagdo do conceito de familia empresaria,
cujo pontapé de saida se tentou acionar. Move-nos
a conviccdo de que o caminho se faz caminhando,
colocando pequenos marcos ao longo do mesmo,
ainda que estas marcas possam vir a ser afastadas
mais tarde, por ja terem cumprido a sua fungéo.
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