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Resumo
Reconhece-se a importancia e necessidade de modelos de andlise tedricos e estudos que sistematizem as
especificidades, dindmicas e praticas de funcionamento das empresas familiares. Essa sistematiza¢do tem vindo a
reforcar a necessidade de novos modelos conceptuais e a distingdo entre empresa familiar e familia empresaria,
com realce para o grau de profissionalizacdo das praticas de gestéo.
A comunicagdao analisa as praticas de GRH numa empresa familiar de distribuicdo de bebidas. A metodologia de
estudo de caso recolhe informacéo em entrevistas semiestruturadas aos socios-gerentes e na analise documental.
Para o tratamento dos dados utilizou-se a analise de contetido categorial. Os principais resultados revelam que a
empresa ndo tem um departamento de RH, as praticas encontram-se pouco formalizadas, a GRH é
administrativa, a fonte de recrutamento é por conhecimentos pessoais. Havia dificuldade na atraccdo de
motoristas de pesados. A formacao profissional é on the job.
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Introducéo

As empresas familiares sdo vitais nos contextos socioecondmicos da Europa. Em
Portugal, representem cerca de 70% das empresas sdo responsaveis por 65% do
emprego, tendo contribuido mais de 50% para o PIB nacional (Associacdo das
Empresas Familiares Portuguesas, 2021). Contudo, apesar do reconhecimento da sua
relevancia e do crescente interesse académico e institucional, o estudo das empresas
familiares continua a carecer de sistematizacdo. Para tal parecem contribuir as
diferentes concepcbGes de empresa familiar, bem como as diferentes abordagens,
provenientes das diferentes correntes das ciéncias socais sobre as mesmas (Rodrigues
& Marques, 2019). Numa investigacdo (European Commission, 2009) sobre as
empresas familiares, foram identificadas cerca de 90 defini¢fes, o que significa que
em alguns paises existia formalmente mais do que uma defini¢do. Estamos, por isso,
perante um campo ainda pouco auténomo e pouco estabilizado, enraizado em
ambiguidades e até alguns paradoxos. Neste trabalho utilizaremos a definicdo da
Comissdo Europeia (2009), que considera como empresa familiar uma empresa de
qualquer dimensdo que cumpra 0s seguintes requisitos (EC, 2009, pp. 4):

1) “a maioria dos direitos de voto seja detida por pessoa(s) singular(es) que
estabeleceu(eram) a empresa, pela(s) pessoa(s) singular(es) que tiver(erem)
adquirido o capital social da empresa, ou na posse dos seus conjuges, pais,
filhos ou herdeiros directos dos filhos;

2) a maioria dos direitos de voto pode ser directa ou indirecta;

3) pelo menos um representante da familia ou parente consanguineo esta
envolvido na gestdo ou administracdo da empresa;

4) as sociedades cotadas incluem-se na definicdo de Empresa Familiar se a
pessoa que estabeleceu ou adquiriu a empresa (capital social) ou as familias
desta, ou seus descendentes, possuem 25% dos direitos de voto

correspondentes ao respectivo capital social.”

Num projecto que se pretende mais amplo, neste primeiro estudo exploratério
pretendemos estudar as praticas de recursos humanos de uma empresa familiar
recorrendo a metodologia de estudo de caso. Partindo do pressuposto de que as
pequenas empresas, em geral, e as empresas familiares, em particular, tendem a ter

menor formalizacdo das praticas de gestdo (Rodrigues, 2019a; Marques, 2018) e de
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gestdo de recursos humanos (Marques, 2010; Kok et al., 2003; Guerreiro, 1996), neste
trabalho pretendemos caracterizar a empresa, a estrutura de governagdo, a funcao
recursos humanos e as préaticas de gestdo de recursos humanos.

O objecto de estudo foi uma pequena empresa familiar, de distribuicdo alimentar,
sedeada no Alto Alentejo. Como técnicas de recolha de informacdo utilizamos a
entrevista semiestruturada aos socios-gerentes e a analise documental. Os dados foram

depois tratados utilizando a anélise de contetdo categorial.

1 Modelos de governo e praticas de GRH nas empresas familiares

O estudo das empresas familiares tem vindo a ganhar relevo dado a importancia das
mesmas no contexto socioeconémico europeu. Em Portugal, as empresas familiares
representem cerca de 70% das empresas e S0 responsaveis por 65% do emprego,
tendo contribuido mais de 50% para o PIB nacional (Associacdo das Empresas
Familiares Portuguesas, 2021). Contudo, apesar do crescente interesse académico,
persiste a falta de sistematizacdo da informacédo sobre esta problematica. A origem da
mesma parece residir nas diferentes concepgdes de “empresa familiar e de “negdcio
familiar” e nas diferentes abordagens sobre esta problemdtica, provenientes dos
maultiplos contributos das diferentes correntes das diferentes ciéncias sociais.
A organizacdo familiar remete para a evolucéo do conceito de familia, sendo que este
tem de ser remetido para determinado tempo e espaco cultural. Roudinesco (2002)
identificou trés periodos na evolugcdo da "familia ocidental™ que caracterizam trés
modelos de organizacao familiar:
1° - O da familia tradicional, que se caracteriza pela submissdo a autoridade
patriarcal e se centra na transmissdo do patrimonio;
2° - O da familia moderna, que se caracteriza no predominio de uma logica
afectiva, sendo a familia construida como fruto do amor romantico e
caracteriza-se pela divisdo de poderes entre Estado e pais;
3° - O da familia contemporanea ou pos-moderna, que se fundamenta no amor e
no prazer com uma caracteristica de atemporalidade, no sentido de que a
unido dura enquanto durar 0 amor e o prazer. Este periodo caracteriza-se pela

valorizacdo da vida privada e pela complexidade no que respeita a autoridade
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e a transmissdo de poderes, consequéncia das roturas e recomposicOes

conjugais.

Canico et al. (2010) propdem uma classificagdo das familias assente em trés
dimensGes, nomeadamente: estrutura e dindmica global; relacdo conjugal; relacéo
parental. Os autores apresentam seis tipos de familia, dos quais destacamos trés:

1) A familia nuclear ou familia simples é a familia com uma sé unido entre
adultos e um sO nivel de descendéncia, sendo-lhe, por norma, atribuida
estabilidade, por tradicdo ou regras, da sociedade;

2) A familia alargada ou extensa, onde coabitam ascendentes, descendentes, que
podem ser de mais do que um nivel, e/ou colaterais por consanguinidade ou
ndo, para além do progenitor ou progenitores e o filho ou os filhos;

3) A familia reconstruida, familia combinada ou recombinada: € aquela em que
existe uma nova unido conjugal, com existéncia (ou ndo) de descendentes de

relacdes anteriores, de um ou dos dois membros do casal.

Apesar de em todos os tipos de familias existirem fases de adaptacédo e de conflito,
este aumenta da primeira para a segunda e da segunda para a terceira. Como referimos
anteriormente, os autores ainda referem familia monoparental, entendendo-se como a
familia que é constituida por um progenitor que coabita com 0 Sseu ou seus
descendentes, ndo mantendo relacdo conjugal de coabitacdo permanente; a familia
flutuante, que se caracteriza por ser uma familia com grande instabilidade e
dificuldade de criacdo de lacos familiares, em que os progenitores tém grande
mobilidade profissional e geografica, mudam frequentemente de habitacdo e por vezes
de parceiro; e a familia maltipla, em que o membro identificado integra duas ou mais
familias, constituindo agregados diferentes, eventualmente com descendentes em
ambos. Esta ultima parece resultar das familias reconfiguradas.

As empresas familiares podem ser percebidas como uma rede de ligacOes
particulares e organicas que unem as pessoas de uma familia empresaria entre elas, as
quais influenciam o governo da empresa. Esta rede de ligagdes comporta quatro
dimensGes — afectiva, financeira, informativa e politica — as quais diferem segundo as
familias e se traduzem por diferentes graus de influéncia na governabilidade das
empresas familiares. A divisdo de poderes atribuidos ao conselho de administragéo

(6rgao de governo) e aos directores (gestores funcionais), nas empresas familiares,
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deverad permitir a conciliacdo de vérias preocupacdes, tais como a continuidade da
titularidade do controlo do capital na familia empresaria, a legitimidade dessa
continuidade e a viabilidade econémica. Recorre-se assim a Vvarios mecanismos de
controlo flexiveis para diferentes modos de resolucgdo de conflitos (Hirigoyen, 2002).
Quanto aos tipos de relacbes entre familias e empresas, Guerreiro (1996) tipificou-as:

1) Cla: a propriedade dos capitais € de um numero significativo de familiares,
pertencentes a varias geracbes e com lagos de parentesco alargados, de
consanguinidade e alianca e geralmente ndo tém sdcios ndo pertencentes &
familia;

2) Linhagem: distingue-se da anterior pelo facto de a propriedade do capital e a
direccdo da empresa, embora também tendencialmente extensa, se definir
segundo uma ldgica estritamente vertical. O patrimoénio e o poder ligados a
empresa sdo exercidos e transmitidos apenas segundo a linha de
descendéncia directa do fundador, ndo havendo sdcios ndo pertencentes a
familia;

3) Nuclear: envolve geralmente na propriedade e gestdo apenas os pais e filhos
(duas geracdes), incluindo-se nestas empresas aquelas que séo geridas pelo
empresario que as fundou ou que foram fundadas pelos seus pais;

4) Conjugal: a propriedade ¢é do casal e a direccdo €, em geral, muito centrada
no empresario com maior ou menor participacdo da mulher, a qual
desempenha por norma funcdes de apoio logistico e administrativo;

5) Fratria: a empresa é criada por irmdos, tendo por base dois tipos de
objectivos: a procura de autonomia e a dificuldade de encontrar emprego,
sendo individuos que possuem, em geral, experiéncias prévias de trabalho
por conta de outrem e querem rendibilizar os seus saberes profissionais em
novos projectos. A presenca da familia na organizacdo fica com frequéncia
confinada aos irmdos, embora possa por vezes contar com a colaboracao,
mais ou menos pontual, das mulheres. Estes empresarios tanto podem
desempenhar funcdes de direccdo como executar tarefas de caracter
operacional;

6) Individual: é a empresa que esta ligada apenas a um empresario, sendo que
mais nenhum membro da familia estd envolvido na actividade nem na

propriedade.
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A familia pode ser considerada como um sistema dindmico criado e condicionado
pelas relagcdes entre os seus membros. Ou seja, a instituicdo possui uma dindmica
muito propria, da qual fazem parte pessoas que possuem origens, razes e interesses
nem sempre convergentes (Bernhoeft & Gallo, 2003). A anélise das dindmicas das
empresas familiares requer abordagens holisticas e multidisciplinares que contemplem
varias dimensfes, que articulem vérias logicas, desde a logica dos capitais
econdmicos (burguesia capitalista) ou da terra como capital (camponés) a logica dos
capitais escolares e da sua conversdo profissional e escolar (Guerreiro, 1992). Essas
dimens@es incluem, entre outras (Guerreiro, 1989): a identificacdo dos empresarios
em termos de classe social de origem, trajectorias sociais, percursos escolares e
situacdo socioeconOmica; saber hd quantas geracfes estas familias sdo familias
empresarias; saber a morfologia ou tipo de familia, que inclui a dimensdo do grupo
domeéstico, o numero de nuacleos familiares e 0 niumero de membros por nucleo, o
namero de geragdes, etc.; a identificacdo das relacbes de parentesco; a identificacdo
do tipo de interaccdo familiar, das normas de coesdo e regulagdo, orientacdo e
integracdo dos membros: a identificacdo dos valores sobre a familia, sobre o
casamento e sobre o relacionamento entre pais e filhos, bem como as diferentes éticas
familiares, entre outros.

A definicdo de empresa familiar parece confrontar-se com as dificuldades em
definir e/ou delimitar o que se entende por familia. Como referido na Introducéo,
iremos adoptar a concepcdo referida pela Comissdo Europeia (2009) ai apresentada.
Bernhoeft (1989) realgca a empresa familiar como um ideal do fundador que deu certo.
Ja Donnelley (1964), s6 classifica como empresa familiar as empresas que estejam na
familia ha mais de uma geracédo e quando ha influéncia reciproca intergeracional. Lodi
(1998) reforca o conceito de Donneley (1964), enfatizando que o surgimento da
empresa familiar ocorre, geralmente, com a segunda geracdo de dirigentes, porque o0
fundador pretende abrir caminho para eles ou os futuros sucessores precisam de criar
uma ideologia que justifique a sua ascensdo ao poder. Segundo o autor, na fase do
fundador a empresa ¢ mais “pessoal” e sO na segunda geragdo ¢ que se torna
“familiar” (Hoon et al., 2019). A concepcdo de Lodi (1998) aproxima-se da
concepcao de Rodrigues e Marques (2019) quando distinguem empresa familiar de

familia empreséria. Esta Gltima possui um modelo de governacdo e/ou modelo de
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gestdo profissionalizado, conceptualizada como uma empresa familiar a partir da
segunda geracao.

Nas empresas familiares em Portugal, Marques (2018) coordenou um estudo em
que foi realizado um mapeamento das empresas familiares da regido norte de
Portugal, no qual se destacam as seguintes caracteristicas:

i. A grande maioria das empresas familiares eram micro e pequenas empresas.

ii. Quase 95% eram propriedade da familia ou de um membro da familia, sendo
geridas pelo fundador.

iii. O empresario era predominantemente do sexo masculino, tendo uma idade
medida de cerca de 47 anos, e com habilitacdo literaria ao nivel do ensino
secundario, sendo as mulheres empresarias mais jovens (41 anos) e mais
habilitadas.

Também predominavam as microempresas (70,7%), sendo a méo-de-obra feminina
menos significativa nas microempresas por oposi¢cdo as empresas de maior dimenséao.

A antiguidade média das empresas familiares estudadas era de menos de 20 anos,
coexistindo a primeira e a segunda geragdes, havendo, porém, algumas empresas com
antiguidade superior a 20 anos. No que respeita ao estatuto juridico, predominavam as
sociedades por quotas, em linha com o que acontece para as empresas em geral, ndo
sendo despicienda a presenca de sociedade anénima, empresario em nome individual
e sociedade unipessoal por quotas. A maioria era autofinanciada ou dependia de
empréstimos bancérios e ndo possuia estruturas formais sofisticadas de governacao.
No que respeita as praticas de gestdo de recursos humanos, apesar do crescente
interesse por esta problematica, persiste a falta de sistematizacdo da informacdo
(Hoon et al,. 2019; Rodrigues & Marques, 2019). Contudo, os estudos sugerem que
nas empresas familiares, tudo ou quase tudo parece estar centrado no empresario-
fundador (Kelley et al., 2000). Mesmo em empresas de maior dimensdo ou quando
nem todos os sécios sdo membros da familia, parece existir uma tendéncia neste tipo
de empresas para o surgimento de uma “autocracia aberta”, isto €, o poder executivo e
0 poder soberano sdo detidos pela mesma pessoa ou mesmo grupo de pessoas
(Rodrigues, 2019b). Esta configuracéo é tipica de organizages dirigidas pelo proprio
empresario, seja com accionistas minoritarios familiares (ramo da familia excluido da

gestdo operacional) seja com accionistas minoritarios financeiros (fundos de
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investimentos) ou organizacGes patrimoniais cotadas com fraca dispersdo de capital.
Nas empresas familiares existe uma tendéncia para menor formalizacdo das praticas
(Marques, 2018; Marques, 2010) e nas empresas com elevada influéncia da familia
empresaria parece existir uma maior hesitagdo ou tendéncia para formalizar ou
autonomizar a fungdo RH num departamento autbnomo e para introduzir praticas de
elevado desempenho (Hoon et al, 2019; Kok et al., 2003). Assim, quase tudo parece
estar centrado no empresario-fundador (Kelley et al., 2000), havendo uma tendéncia
para menor formalizacdo das préaticas (Marques, 2018; Marques, 2010). No que
respeita as praticas de gestdo de recursos humanos, apesar das empresas também
procurarem jovens com qualificacBes técnico-profissionais ajustadas ao negocio e
qualificacdes académicas superiores, tendem a procurar trabalhadores com
experiéncia profissional, independentemente da idade (Marques, 2018). De acordo
com 0 mesmo estudo, menos de um terco das empresas possuem um plano formal de
avaliacdo de desempenho dos trabalhadores e essas sdo sobretudo as de maior
dimensdo. Este estudo de Marques (2018) parece corroborar alguns aspetos
encontrados noutros estudos. Marques (2010) encontrou a fraca formalizacdo em
empresas familiares com forte centralizacdo no poder do fundador e modelo arbitrario
(Pichault & Schoenaers, 2003). Cavaleiro (2021) num estudo mais recente, sobre
empresas familiares de Valpagos também constatou que estas tinham préaticas de
gestdo de recursos humanos ndo formalizadas, ndo estando abertas a membros fora da
familia para assumir cargos de gestdo. Estes estudos parecem corroborar o que é
referido por Basco et al. (2023) que constataram que a captacao de talentos parece ser
blogueada pelo papel ocupado pelos membros da familia nas empresas. Estas
idiossincrasias e arbitrariedade nas praticas de gestdo de recursos humanos nas
empresas familiares sdo, também, mencionadas por Boyd (1999), que refere
especificamente a tendéncia para a prevaléncia da formacéo informal e 0 mentoring
nestas empresas. Segundo Basco et al. (2023), recorrendo a teoria da agéncia apontam
algumas razdes para estas idiossincrasias, nomeadamente:
1) A supervisdo activa pelos familiares (que sdo proprietarios) pode
desencorajar o investimento na gestdo de talentos, na medida em que podem
levar a explorar préticas alternativas como a rede social familiar para recrutar

potenciais candidatos;
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2) A detencdo da propriedade pela familia pode levar a criacdo de uma logica
baseada no nepotismo e altruismo assimétrico em alternativa a formalizagédo
das praticas de gestdo de recursos humanos;

3) Pode desenvolver-se a autopercecdo de que os objectivos orientados para a
familia podem actuar como sinais negativos para potenciais candidatos

talentosos.

Em suma, nestas empresas, a atraccdo de talentos parece estar bloqueada pelo
papel desempenhado pelos membros da familia na empresa, por uma maior aversao ao
risco, pela menor profissionalizacdo e formalizacdo da estrutura de recursos humanos
(Basco et al., 2023) e pela tendéncia para a adopcdo de modelos de gestdo de recursos
humanos arbitrarios (Pichault & Schoenares, 2003). Ndo obstante, algumas destas
empresas possuem modelos de desenvolvimento do capital humano (Lepak & Snell,

1999), mas com formacdo nao estruturada e on the job, isto é, ndo formalizada.

2. Objetivos e metodologia

Tendo como objectivo geral conhecer as préaticas de gestdo de recursos humanos de
uma empresa familiar, a opcdo metodoldgica recaiu sobre o estudo de natureza
qualitativa (Fortin, 2009), recorrendo a metodologia de estudo de caso (Yin, 1994),
gue nos permite conhecer o fendmeno em contexto, recorrendo a um conjunto de
fontes e técnicas de recolha de informacéo. Os objectivos especificos foram definidos
a caracterizacdo da empresa, da estrutura de governacao, da funcdo recursos humanos
e as praticas de gestdo de recursos humanos. O objecto de estudo foi uma pequena
empresa familiar de distribuicdo alimentar sedeada no Alto Alentejo.

Como técnicas de recolha de informacdo utilizamos a entrevista semiestruturada
aos dois socios-gerentes e a analise documental. Os dados foram depois tratados

utilizando a analise de contetdo categorial (Bardin, 2011).

3. Analise e discussdo dos resultados

A empresa foi fundada em 1975, num concelho do Alto Alentejo, por cinco socios

sem parentesco, como uma sociedade por quotas. Trés dos sécios tinham regressado
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da Guerra Colonial e tinham experiéncia prévia nesta area de negocio, pelo que

decidiram assumir o desafio de gerir a empresa para a qual trabalhavam.
“Foram tempos dificeis e conturbados aqui no Alentejo, mas nds tivemos uma
postura completamente diferente com o0 nosso antigo patrdo: conversdmos com
ele. Alugamos-lhe as instalacbes e tivemos um processo pacifico que depois
também foi transportado para a negociacdo com os fornecedores. Conseguimos
depois pela nossa juventude, capacidade e entusiasmo convencer todos oS
fornecedores a concedermos todas as representacfes. Uma série de grandes
fabricantes que acabaram por ser a espinha dorsal do nosso negécio” (Socio-

gerente/Presidente CA).

A empresa tinha duas &reas de actividade: uma concessdo de cinco anos para a
producdo de produtos alimentares para animais e a comercializacao e distribuicdo de
bebidas. O actual empresario socio-gerente, com formacéo e experiéncia profissional
na &rea da contabilidade assumiu desde sempre a lideranca da empresa. Iniciaram a
actividade com os cinco sécios-gerentes e mais trés pessoas (administrativas) que
garantiam todas as actividades, quer da producdo (producdo continua) quer da
distribuicao: ‘“Na altura ndo havia condigdes para haver distribuicdo de tarefas”
(Socio-gerente/Presidente CA). Com a alteragdo do “panorama do sector alimentar e
dos subsidios que nos eram concedido” (Socio-gerente/Presidente CA), a empresa
deixou a area da producédo de produtos alimentares e concentrou-se na sua area mais
competitiva que era a distribuicdo de bebidas no mercado HORECA. Tendo
conseguido conquistar novos clientes e novas representacdes nos nove anos seguintes,
a empresa aceitou o desafio de alargar o negdcio para outros cinco concelhos e abriu
um segundo armazém em 1989, e um terceiro armazém em 1993 com o alargamento
do negocio a mais dois concelhos.

Em 2007, de acordo com a informagao referida na entrevista, ’a dimensao atingida,
o volume de negdcios e a necessidade de garantir o futuro” levaram a transformacéo
do tipo de sociedade por quotas para uma sociedade an6nima, mantendo 0s
fundadores o seu capital, afirmando a sua actividade como uma empresa de comércio
por grosso de bebidas alcodlicas. Em 2012 saiu um dos socios fundadores, que vendeu
a quota a um irmdo do actual Sécio-gerente/Presidente CA. Depois disso, a empresa
perdeu um dos sécios fundadores por falecimento, tendo os herdeiros permanecido

apenas como accionistas: Outro sécio decidiu retirar-se e vender parte da quota a

10
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sociedade e doar uma parte (10,0 %) a uma pessoa que trabalha na empresa, a qual
passou a fazer parte do Conselho de Administracdo. No presente, estes trés socios tém
64,3 % da empresa, sendo 0 Socio-gerente/presidente CA, 0 s6cio com a maior quota
(28,60 %).

No ano de 2023 a empresa possui trés centros operacionais e esta presente em 19
concelhos do Alto Alentejo, incluindo alguns ja do Ribatejo. Tem como slogan “A
paixdo pelo que fazemos reflecte-se nos nossos servigos” € uma comunicacgao
fortemente orientada para o cliente, pois “Possui um portefolio de produtos adequado
as necessidades do mercado e uma equipa de profissional treinada para responder
eficazmente as necessidades dos seus clientes.” (site da empresa).

Quanto ao perfil e funcdes dos membros do Conselho de Administracdo, parecem
corroborar a logica do regime “autocracia aberta” (Rodrigues, 2019b). A gestdo esta
muito centralizada no Socio-gerente/Presidente CA e fundador, que tem 71 anos,
habilitacdes literarias ao nivel do 2° ano do liceu (actual 6° ano), experiéncia e
formacdo profissional na area da contabilidade e alguma formacdo comportamental,
dada pelos fornecedores. E, nas suas proprias palavras, o homem que “representa e
tem uma visao da empresa”. O outro sdcio-gerente, 0 seu irméo, tem 62 anos, o0 ensino
secundario e quase todo o seu percurso profissional foi realizado numa empresa
multinacional, tendo uma larga experiéncia profissional na area da logistica. Apesar
de referir que “Sempre conheci e trabalhei na empresa, ainda adolescente”, o irmao
mais velho considera que “Ele entrou num momento em que saiu da outra empresa e
nods estavamos a precisar”’; “Trazia muita experiéncia para n6s. Convenci-0 a adquirir
a posi¢do do meu socio” (Socio-gerente/Presidente CA). Na empresa, actualmente, é o
responsavel pela area de logistica. A outra sdcio-gerente tem o ensino secundario e
desempenha fun¢des administrativas. O Conselho de Administragdo relne, por norma,
uma vez por més para discutir os “assuntos mais estratégicos da empresa” ao nivel
comercial, financeiro e logistico.

Quanto a estrutura de recursos humanos a empresa assume como estratégia manter-
se como pequena empresa, isto €, ndo ultrapassar os 49 trabalhadores porque
considera que “Nao tem estrutura para isso” (Socio-gerente/Presidente CA). De outro
modo, esta afirmag&o parece também ter sido reforgada pelo outro socio-gerente "Nao
nos interessa crescer em termos geograficos nem em termos de portefélio. E a

encomenda média que tem de ser maior”. Para além do Conselho de Administragao,
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trabalha na empresa uma filha do sécio-gerente, como responsavel pelo apoio
administrativo. Segundo o Sdcio-gerente/Presidente CA, “Conhece tudo sobre a
empresa, mas nao esta preparada ainda para assumir fun¢des de lideranga”.

O grau de formalizagdo das préaticas de gestdo € baixo. N&o obstante a empresa
possuir um sitio na internet com 0s seus contactos, a sua historia e o slogan “A paixao
pelo que fazemos reflecte-se nos nossos servigos”. Também, forneceu um documento
que elaborou com uma consultora, onde consta a sua missdo, metas, objectivos e
planos de agdo. Como missdo a empresa valoriza “Obter o reconhecimento dos
clientes como sendo o seu melhor fornecedor” e valores” Satisfazer o mercado
HORECA na area das bebidas, com rentabilidade e servi¢o de exceléncia” através da
“Integridade |Rigor |Responsabilidade Qualidade |Exceléncia”. Os objectivos da
empresa estdo muito centrados em “Manter o crescimento” que teve nos Ultimos anos
e “Manter a estrutura interna” e em “Melhorar as condigdes de trabalho”. Como metas
definiu para este € os proximos anos “Aumentar a eficacia das cobrangas”, a melhoria
da comunicacéo interna e a manutencao do pessoal.

A empresa ndo possui outros artefactos (Schein, 1990). N&o possui um
organograma formal. Como foi referido pelo Socio-gerente/Presidente CA, “A
empresa cresceu em torno de grupos de armazéns”: Cada armazém possui 1 chefe de
armazém., 1 administrativo; os vendedores, os motoristas e 0s ajudantes de
motoristas. S6 nos ultimos dois anos € que o nimero de trabalhadores se manteve fixo
ao longo do ano devido ao crescimento da empresa. Em geral, a contratacéo € sazonal,
ou seja, a empresa sO contrata 0 numero maximo de trabalhadores na estacdo alta
(veréo).

A empresa ndo possui um Departamento de Recursos Humanos ou a funcdo
pessoal autonomizada. Esta gestdo de é realizada pelos dois administradores com o
apoio administrativo. Contudo, a empresa tem tendencialmente uma gestdo de
recursos humanos com caracteristicas ndo s6 administrativas, mas também técnicas,
dada a natureza do negdcio e a necessidade de reter talento.

Em relacdo as préaticas de gestdo de recursos humanos salienta-se o recrutamento e
seleccdo e a avaliagdo de desempenho. O recrutamento e selecgdo, como referido na
literatura para este tipo de empresa (Hoon et al., 2019) é feito atraves dos
conhecimentos  pessoais, privilegiando pessoas com experiéncia prévia

independentemente da idade, como constatado por Margues (2018):
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“Criamos armazens logisticos dependentes da sede, um chefe de armazem, um
administrativo para as questdes burocraticas e motoristas para a distribuicéo.
Fomos sempre procurando recrutar pessoas com experiéncia nesta area,
atraves de conhecimento pessoal. Sempre através do conhecimento pessoal. Em
primeira instancia para chefiar o armazém. Conhecemos alguém para [...] ...
excepcional que ja tinha chefiado um armazém e tinha saido da empresa e tido o
seu préprio negdcio. Era uma pessoa que conhecia a forma global do negécio e
a forma de gerir o armazém e outras pessoas. E, foi assim que fomos

recrutando” (SOcio-gerente/Presidente CA).

Quanto a seleccdo, a empresa tem a pratica de ndo recrutar, mesmo no caso dos
motoristas, candidatos que residam fora do concelho. A empresa considera que o
trade-off ou beneficio que oferece é o facto de as rotas que fazem permitirem que o
trabalhador pernoite sempre em sua casa.

E praticada a avaliacdo de desempenho por objectivos. Os objectivos globais da
empresa sdo, em geral, estabelecidos em convergéncia com os do principal
fornecedor. No Ultimo ano a empresa alterou a sua avaliacdo de desempenho para
garantir melhores resultados e maior equidade entre colaboradores, bem como
alcangar a meta de melhorar a eficidcia das cobrancas. Incluiu “Pagar prémios a
distribui¢do relacionados com as vendas” (Sécio-gerente). Consideraram que 0S
motoristas e 0s ajudantes mereciam receber 0s prémios porque sdo eles que fazem as
cobrancas e ao fazé-las também estdo a facilitar as vendas. “Deixam que o vendedor
seja um vendedor” e “Tenha maior proximidade com o cliente” (Socio-gerente)

N&o existe plano formal de formagé&o profissional. Havia dificuldade em atrair e/ou
contratar motoristas de pesados. Segundo o S6cio-gerente:

“O Estado ndo investe na formagdo de profissionais. O Estado investe no ensino
superior e ndo sabe que uma carta de condugdo custa € 2 500,00 e as pessoas
ndo tém meios para se habilitarem a conduzir. Para além disso, ainda
necessitam de ter o CAM (certificado de aptiddo para motorista) e a CQM

)

(carta de qualificagdo de motorista), que sdo mais uns mil euros.’

Porém, a empresa nunca considerou comparticipar este tipo de formagdo nem

mesmo aos ajudantes de motorista. SO contrata motoristas com as habilitacdes
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necessarias; dai a dificuldade em contratar pessoal na época alta. A formacdo é
efetuada on the job.

Quanto aos mecanismos de comunicacdo e participa¢do, nos centros operacionais
h& reuniGes diérias informais. As rotas ndo sdo fixas mas todas as equipas as
conhecem:

“Pode haver algumas preferéncias. Surgem, por vezes conflitos com as
carrinhas que tém de conduzir, preferem as carrinhas mais novas”

(administrador).

Este tipo de conflito é gerido com base no dialogo e na relacéo de proximidade que
existe entre todos. Coloca-se aqui a hip6tese de este clima de proximidade e de
didlogo ser facilitado pelo recrutamento por conhecimentos pessoais e pela opg¢éo por
pessoas do concelho, suportada por Latham & Leddy (1987), os quais referem que
este tipo de fonte de recrutamento tende a levar a menor absentismo e mais
permanéncia, bem como a tendéncia para um maior envolvimento na organizagao.
Também parece ser a hipdtese corroborada por Schlachter & Pieper (2019) de esta
forma de recrutamento, por vezes, poder levar a percecédo de favoritismo.

Um dos aspectos ndo objecto deste trabalho, mas abordado durante o decurso da
investigacdo, foi o da sucessdo e/ou futuro da conducdo do negdcio da empresa.
Quanto ao crescimento do neg6cio e retencdo dos trabalhadores, os dois irmaos
parecem estar de acordo; no que respeita ao futuro comando do rumo da empresa, as
opinibes divergem. No que respeita a sucessdo da empresa, tal como referido por
Marques (2018) para a maioria das pequenas empresas familiares, esta ndo tem um
plano de sucessdo formalmente definido e as opinides dos dois administradores
entrevistados ndo convergem. O accionista, Presidente do Conselho de Administracéo
e fundador, considera que deverdo contratar uma empresa externa para estudar a
transicdo da sucessdo, admitindo que a filha ndo se encontra ainda em situacdo de
assumir o cargo. O outro administrador, irmdo, € da opinido que deverdo fazer crescer
a empresa para a vender. Este ultimo tem um filho que, ao contrario da sobrinha
possui um curso superior, esta a “fazer carreira no estrangeiro e ndo estd interessado
no negocio da empresa” (administrador). O nivel de envolvimento pessoal e
profissional dos dois administradores na empresa ¢ muito diferenciado. Um dos
irmdos € socio fundador e estd na empresa ha 48 anos, tendo praticamente

desenvolvido toda a sua trajectoria profissional na mesma e tem uma filha a trabalhar
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nela; o outro entrou na empresa ha 16 anos, j& com uma identidade profissional na

area da logistica e ndo tem descendéncia a trabalhar na empresa.

Consideracoes finais

O estudo teve como objectivo geral estudar as praticas de gestdo de recursos humanos
de uma empresa familiar da area da distribui¢do alimentar na regido do Alto Alentejo.
A relevancia e o interesse do estudo das empresas familiares, em particular, as
pequenas empresas familiares em Portugal, parecem ser proporcionais a falta de
sistematizacdo da informacdo que existe sobre esta problematica. As razdes que estao
no cerne desse problema parecem dever-se a natureza complexa e multidisciplinar da
propria probleméatica, destacando-se a dificuldade em definir familia e configuragédo
familiar, a propria mudanca e/ou transformacdo da familia, a conceptualizacdo de
empresa familiar e familia empresaria, entre outros conceitos considerados nucleares.

Neste trabalho procurou-se, apenas, realizar um estudo exploratorio, recorrendo a
metodologia de estudo de caso, sobre uma pequena empresa familiar, seguindo a
definicdo de empresa familiar adoptada pela Comissdo Europeia (2009), tendo como
objectivos especificos: caracterizar a empresa; caracterizar a estrutura de governacgao;
caracterizar a funcdo recursos humanos; caracterizar as praticas de gestdo de recursos
humanos. Do ponto de vista metodoldgico recorremos a entrevistas semiestruturadas,
a andlise documental, sendo os dados tratados através da analise de contetdo.

Os principais resultados revelam que a empresa possui um modelo de governacgédo
de autocracia aberta, configuracdo tipica de organizacbes dirigidas pelo préprio
empresério, seja com accionistas minoritarios familiares (ramo da familia excluido da
gestdo operacional) seja com accionistas minoritarios financeiros (fundos de
investimentos) ou organizacGes patrimoniais cotadas com fraca dispersdo de capital.
A funcdo RH ndo esta autonomizada ou formalizada em departamento autdnomo; esta
funcdo é desempenhada pelos administradores com apoio administrativo. As praticas
de GRH sédo pouco formalizadas havendo, contudo, um processo de recrutamento
baseado em conhecimentos pessoais, privilegiando a experiéncia profissional
(corroborando os estudos de Marques (2018) e de Cavaleiro (2021), a residéncia
proxima do local de trabalho e um sistema de avaliacdo de desempenho por

objectivos, com prémios semestrais, para as equipas de vendas e de distribuicao.
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Para pistas futuras sugere-se o aprofundamento de politicas referentes a:

a) Implementacdo de estruturas formais que déem suporte administrativo ao
negocio, como forma privilegiada de sustentabilidade a longo prazo;

b) Foruns internos a familia de reflexdo e sensibilizagdo do processo sucessorio;

¢) Recrutamento de quadros superiores independentes, com expertise em
matérias de gestdo ndo explicitamente presentes na empresa;

d) Aceitacdo de consultoria externa especializada, com o envolvimento dos
putativos sucessores na gestdo do negécio.

Nota: Por decisdo pessoal, os autores escrevem segundo o novo acordo ortografico.

Referéncias

Associacdo das Empresas Familiares Portuguesas (2021). Associacdo das Empresas

Familiares — Associacdo das Empresas Familiares
Basco, R., Bassetti, T., Maso, L. D. & Lattanzi, N (2023). Why and when do family

firms invest less in talent management? The suppressor effect of risk aversion.

Journal of Management and Governance, 27, 101-130

Bardin, L. (2011). Analise de contetdo. Edi¢des 70

Bernhoeft, R. (1989). Empresa familiar: sucessao profissionalizada ou sobrevivéncia
comprometida, 22 ed., S&o Paulo, Nobel

Bernhoeft, R. & Gallo, M. A. (2003). Governanga na Empresa Familiar, (22 ed).,
Editora Campus

Boyd J, Upton N & Wircenski M. (1999) Mentoring in family firms. A reflective
analysis of senior executives’ perceptions. Family Business Review, 12 (4): 299-
310

Canico, H., Bairrada, P., Rodriguez, E. & Carvalho, A. (2010). Novos tipos de
familia: Plano de cuidados, Imprensa da Universidade de Coimbra

Cavaleiro, D. T. (2021). Desafios da Gestdo de Recursos Humanos em empresas
familiares: um estudo de caso em empresas do concelho de Valpacos.
[Dissertacdo de Mestrado em Gestéo e Desenvolvimento de Recurso Humanos].
Instituto Superior de Contabilidade e Administracdo do Politécnico do Porto.
https://recipp.ipp.pt/bitstream/10400.22/19927/1/Daniella_Cavaleiro MGDRH

2021.pdf

16


https://empresasfamiliares.pt/
https://empresasfamiliares.pt/
https://recipp.ipp.pt/bitstream/10400.22/19927/1/Daniella_Cavaleiro_MGDRH_2021.pdf
https://recipp.ipp.pt/bitstream/10400.22/19927/1/Daniella_Cavaleiro_MGDRH_2021.pdf

A gestdo de recursos humanos numa empresa familiar do Alto Alentejo no setor da
distribuicdo alimentar: um estudo exploratorio

Donnelley, R. G. (1964). “The family business”, Harvard Business Review, 42 (4):
93-105

European Commission (2009). Final report of the expert group. Overview of the
family-business-relevant issues: research, networks, policy measures and
existing studies, Enterprise and Industry Directorate-General, Ref. Ares (2015)
2102740 - 20/05/2015

Fortin, M. (2009). Fundamentos e Etapas do Processo de Investigagdo (12 ed).
Lusodidacta

Guerreiro, M.D. (1996). Familias na actividade empresarial. PME em Portugal. Celta
Editora

Guerreiro, M.D. (1992). “Trajectorias sociais e relagdes familiares: empresarios de
PME.” Sociologia, Problemas e Préticas, 11, 63-77
http://hdl.handle.net/10071/1127

Guerreiro, M.D. (1989).” A familia e a empresa: reflexdes preliminares em torno de

um projecto de investigacdo sobre familias de empresarios de PME.”
Sociologia, 6, 23-32. http://hdl.handle.net/10071/980
Kok, J. M. P., Uhlaner, L. M., & Thurik, A. R. (2003). Human Resource Management

with Small Firms, Facts and Explanations, Erim Report Series Research In

Management http://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=411655

Hirigoyen, G. (2002). “Droit et Finance: De 1'Ignorance a la Gouvernance”, Revue du
Financier, 133, 1-25

Hoon, C., Hack, A. & Kellermanns, F. W (2019). Advancing knowledge on human
resource management in family firms: An introduction and integrative
framework. German Journal of Human Resource Management, 33 (3): 147-166

Kelly, L. M., Athanassiou, N. & Crittenden, W. F. (2000). Founder Centrality and
Strategic Behavior in the Family-Owned Firm. Entrepreneurship Theory and
Practice, 25 (2): 27-42

Lepak, D. & Snell, S. (1999). “The Human Resource Architecture: Toward a Theory
of Human Capital Allocation and Development”, Academy of Management
Review, 24 (1): 31-48

17


http://hdl.handle.net/10071/1127
http://hdl.handle.net/10071/980
http://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=411655

XII Congresso Portugués de Sociologia — Sociedades Polarizadas? Desafios para a Sociologia,
Coimbra, 4 a 6 de marco de 2023

Latham, V. M. & Leddy, P.M. (1987). “Source of recruitment and employee attitudes:
an analysis of job involvement, organizational commitment, and job
satisfaction”, Journal of Business and Psychology, 1 (3): 230-235
https://doi.org/10.1007/BF01020811

Lodi, J. B. (1998). A empresa familiar, 5% ed. S&o Paulo, Pioneira

Marques, A. P. (Coord.) (2018). Empresas familiares da regido norte. Mapeamento,
retratos e testemunhos, Universidade do Minho. Centro Interdisciplinar de
Ciéncias Sociais (CICS.NOVA). https://hdl.handle.net/1822/55802

Marques, M. A. A. (2010). Modelos organizacionais e praticas de gestao de recursos

humanos - um estudo multi-caso. [Tese de Doutoramento. Universidade Técnica
de Lisboa. Instituto Superior de Economia e Gestéo]

Pichault, F. & Schoenaers, F. (2003). “HRM practices in a process of organizational
change: A contextualist perspective”. Applied Psychology: An International
Review, 52 (1): 120-143

Rodrigues, J. (2019a). Familia Empreséaria Estrutura, recursos e poder. Editora RH,
Lisboa

Rodrigues, J. (2019b). Introducdo a governabilidade organizacional. Associacao dos
Professores do Concelho de Almada

Rodrigues, J. & Marques, M. A. A. (2019). “Family firms and family business: A
conceptual approach about the ambiguities, paradoxes and uniqueness of family
businesses”, European Journal of Social Sciences Studies, 4 (5): 150-172
http://dx.doi.org/10.46827/ejsss.v0i0.698

Roudinesco, E. (2003). A familia em desordem. Zahar Editor

Schein, E. H. (1990). Organizational culture. American Psychologist, 45 (2): 109-1109.
https://doi.org/10.1037/0003-066X.45.2.109

Schlachter S. D. & Pieper J.R. (2019). “Employee referral hiring in organizations: An
integrative conceptual review, model, and agenda for future research”, Journal
of Applied Psychology, 104 (11): 1325-1346 https://doi.org/10.1037/apl0000412

Yin, R. K. (1994). Case Study Research: Design and Methods (2.2 ed.), Sage

18


https://doi.org/10.1007/BF01020811
https://hdl.handle.net/1822/55802
http://dx.doi.org/10.46827/ejsss.v0i0.698
https://doi.org/10.1037/0003-066X.45.2.109
https://doi.org/10.1037/apl0000412

