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O interesse, no campo das ciéncias sociais, da economia e da gestao, pelo estudo da
cultura organizacional surge no final dos anos 1970, conhecendo um amplo desenvol-
vimento na década seguinte. Na origem deste interesse, estd a tomada de consciéncia
da importéncia dos factores culturais nas préticas de gestdo e a convicgdo de que a
cultura organizacional constitui um factor diferenciador de sucesso de uma empresa, o
que significa a existéncia de factores ndo econémicos, tais como os valores, as crengas,
os pressupostos fundamentais, que influenciam fortemente o desempenho dos actores
organizacionais e a produtividade da organizag3o. A empresa deixa, assim, de ser vista
apenas como fonte de producdo de bens e servigos, mas também como local de produ-
¢3o simbdlica, assumindo um papel decisivo na socializagdao dos seus membros. O
conceito de cultura organizacional comecou, assim, a assumir grande relevancia em
trabalhos tedrico-cientificos e, de igual modo, em abordagens com objectivos priticos.
Duarte Gomes (2000: 32) sublinha a profusdo de textos cientificos e de divulgagao
sobre este tema, referindo vdrios autores, sobretudo americanos. Por outro lado, alguns
investigadores preocupam-se fundamentalmente em desenvolver teorias que descre-
vam e expliquem o funcionamento organizacional, procurando conhecer a organiza-
¢do como uma entidade que é cultura e, tal como as abordagens antropolégicas, iden-
tificar leis e principios que permitam compreender e explicar as origens e a evolugio
cultural da organizagdo. Observando a organizagdo como uma formacao cultural cons-
tituida por vdrias subculturas, perspectiva-se o funcionamento da organizag3o na base
de uma autonomia individual ou grupal e assente numa diversidade de comportamen-
tos e de padrdes de referéncia.

Outros investigadores ainda manifestam sobretudo preocupagdes de aplicagdo pra-
tica e de controlo dos fenémenos organizacionais, centrando a aten¢do no comporta-
mento organizacional. A organizag3o é concebida como tendo uma cultura, que possi-
bilita a adaptagdo dos individuos & organizagdo como um todo e desta Ultima ao seu
meio envolvente. Trata-se de uma abordagem ‘que, do ponto de vista metodolégico,
remete para os métodos comparativos e modelos causais, assumindo a cultura um
estatuto de varidvel independente, (uma entre outras) susceptivel de ser tratada como
causa (o fundador, o contexto social, etc), como efeito (desempenho organizacional,
fusdes ou aquisi¢des organizacionais, etc), ou como factor moderador (praticas
organizacionais versus eficacia organizacional)’ (Neves 2000: 71). A corrente que
genericamente se tem convencionado designar de ‘corporate culture’ preconiza, por-
tanto, que ao nivel da gestdo, a cultura é um subsistema interno do sistema global que
é aorganizagdo, o qual, a par de outros subsistemas , como o tecnoldgico e o financeiro,
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poderé ser gerido, de modo a facilitar a evolugdo desse sistema e a realizagdo dos seus
objectivos de adaptagdo interna e externa.

Estas diferentes focagens na compreensdo da cultura organizacional est3o na base
da diversidade na opg¢do por concepgdes e conceitos de cultura. Diferentes autores
enfatizam diferentes aspectos ou dimensdes da cultura, de acordo com os pressupostos
tedricos de que partem, os interesses e expectativas relativamente ao uso dos resulta-
dos das suas investigacdes e as opgdes metodoldgicas que fizeram para estudar o
conceito. A definicdo proposta por Schein (1985: 9) é uma das defini¢des que retine
maior consenso. O autor enfatiza um conceito de cultura enquanto um conjunto de
simbolos e significados partilhados, definindo-a como ‘um padrdo de suposicdes basicas
— inventadas, descobertas ou desenvolvidas por um dado grupo, 2 medida que este
aprende a lidar com os seus problemas de adaptacdo externa e integragao interna —
que funciona suficientemente bem para ser considerado vélido e, como tal, pode ser
ensinado aos novos membros como a forma correcta de perceber, pensar e sentir em
relagdo aqueles problemas’.

Neste estudo, ndo seguirei nenhuma tipologia especifica sobre a cultura
organizacional. Pretendo compreender a cultura organizacional como um conjunto
de pressupostos basicos partilhados numa organizagdo acerca dos seus valores, do
seu modo de funcionamento, da sua estrutura e organizagdo, do seu relacionamen-
to interno e externo, que lhe confere identidade, tornando-a distinta das outras
organizagdes. Se considerarmos que a empresa familiar se define pela existéncia
de um elo, estabelecendo uma importante e permanente unido entre uma empresa
e uma familia, aquela pode ser associada a uma empresa cuja cultura é parcial e
voluntariamente partilhada, durante um longo periodo de tempo, com a cultura de
uma familia (Gallo e Ribeiro 1996: 104). Trata-se de uma cultura forte, dado que estd
profundamente relacionada com a propriedade, o poder e os valores da familia,
fundamentando a estratégia e a estrutura de responsabilidades e sistemas de direc-
¢do da empresa.

O interesse pelo estudo da cultura organizacional numa empresa familiar prende-
se com a importancia que este tipo de empresas tem assumido no tecido econémico e
social portugués. De facto, grande parte das pequenas e médias empresas existentes
em Portugal sdo familiares, sendo de referir que nem todas as empresas familiares sdo
micro e/ou pequenas empresas, podendo constituir grandes organizac¢des. Na literatu-
ra actual, ndo hd, porém, uma definicdo consensual de empresa familiar. No presente
trabalho, aceita-se o conceito preconizado por Gallo e Ribeiro (1996), uma vez que
abrange as dimensdes consideradas relevantes para o estudo em causa, nomeadamen-
te a que diz respeito a coincidéncia cultural entre as empresas familiares e as familias
com elas relacionadas. Estes autores consideram que uma empresa é familiar se coexis-
tirem trés dimensdes. 1) A proporc¢do da propriedade, especialmente se a mesma for
maioritdria. 2) Envolvimento na gestdo da empresa (poder de decisdo), sendo relevante
que um ou vérios proprietarios trabalhem na empresa, como gestores ou membros do
Conselho de Administragdo. 3) Incorporacdo da segunda gerag¢do, como manifestagdo
de uma intengdo por parte da familia, de transmissdo bem sucedida da empresa para
as geragdes vindouras e de continuidade da vivéncia na empresa de valores préprios da
familia proprietdria.
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A natureza particular das empresas familiares estd subjacente em pontos fortes e
pontos fracos, em comparagdo com outros tipos de empresas. Neste sentido, Gersick et
al (1997) consideram que o ‘carécter especial’ das empresas familiares poderd implicar
consequéncias positivas ou negativas. Assim, se é um facto que estas empresas ‘extra-
em uma forca especial da histéria, da identidade e da linguagem comuns as familia’,
essa intimidade poderd, contudo, comprometer o profissionalismo do comportamento
organizacional. ‘Pode ser mais dificil exercer autoridade com os parentes. Os papéis na
familia e na empresa podem tornar-se confusos. As pressdes da empresa podem sobre-
carregar e destruir relacionamentos familiares. Quando trabalhando mal, é possivel
criarem-se niveis de tens3o, raiva, confusdo e desespero que podem destruir, de forma
surpreendentemente rdpida, boas empresas e familias sadias’ (Gersick et al, 1997: 3).

A especificidade das empresas familiares s6 é compreensivel através da andlise das
relagdes que se estabelecem entre dois universos — a familia e a empresa — cujas
trajectérias se desenvolvem inevitavelmente em estreita dependéncia, gerando uma
cultura organizacional unica. Gersick et al (1996: 6-7) apresentam o modelo dos trés
circulos que descreve o sistema da empresa familiar como trés subsistemas indepen-
dentes, mas sobrepostos: direccdo, propriedade e familia. Este modelo permite com-
preender a fonte de conflitos interpessoais, os dilemas de papéis, as prioridades e
limites nas empresas familiares, evidenciando que as opinides das diferentes pessoas
sobre as questdes relacionadas com a organizagdo sé sdo compreensiveis quando vistas
através das lentes dos trés circulos. Estes autores desenvolvem um modelo tridimensional
de desenvolvimento da empresa familiar, considerando que, para cada um dos trés
subsistemas — propriedade, familia e gestdo/empresa — hd uma dimens3o separada de
desenvolvimento. Embora as progressdes de desenvolvimento se influenciem umas as
outras, ao mesmo tempo, porém, sio independentes, atendendo a que cada parte se
transforma no seu ritmo préprio e de acordo com a sua evoluc3o.

A cultura da empresa familiar tem, portanto, raizes anteriores a prépria criagdo da
empresa, radicando no contexto educacional da familia, mas é também influenciada
pelas caracteristicas do contexto exterior 8 empresa e & prépria familia que poderd nele
inserir-se e com relacionar-se de forma muito diversa. A pesquisa no campo da cultura
das empresas familiares reveste-se, assim, n3o sé de complexidade como também de
aspectos mais delicados, uma vez que n3o é possivel separar a esfera doméstica da
familia da esfera empresarial, o que poderd implicar o contacto com informagdo de
questdes sensiveis, como, por exemplo, conflitos entre os membros da familia, ainda
que o investigador ndo tenha interesse particular em explorar essa vertente mais
privada da vida familiar. Por conseguinte, ndo raras vezes, é notdria a resisténcia de
algumas familias proprietdrias de empresas a colaborar neste tipo de investigacdo,
uma vez que, mais do que as suas empresas, s3o as proprias pessoas que se sentem
expostas.

ESTUDO DE CASO
O objectivo deste estudo é, especificamente, a caracterizagdo do perfil cultural de uma

empresa familiar da industria dos moldes da Marinha Grande, considerando os aspec-
tos que se mantiveram relativamente inalterados desde a sua fundagdo e o que mudou,
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devido a condicionantes internas e externas. Neste sentido, foram tidas em conta
mudancgas ocorridas na familia e na empresa, destacando-se o processo de sucessdo em
que esta se encontra actualmente. Ussman (1994: 19) define a sucessdo na empresa
familiar como ‘o processo pelo qual a direc¢do de topo passa do responsével maximo
pela empresa para o seu sucessor no cargo’, o que implica que os diversos intervenientes
se adaptem a novos papéis e novas posi¢des no conjunto empresa/familia. Segundo
Ussman, o modo como as pessoas e a organizagao sobrevivem a esta transi¢ao determi-
na o resultado final: a continuidade ou o fim da empresa familiar. Por outro lado, foram
também consideradas as particularidades do contexto imediato da empresa e da proé-
pria familia, neste caso, o concelho da Marinha Grande. A este propdsito, é referido por
Mendes (1988: 364) que a concentragdo da industria vidreira na Marinha Grande — a
‘Manchester Portuguesa’, como Guilherme Stephens gostava de lhe chamar — reflectiu-
se sobre toda a realidade do respectivo meio, destacando os seguintes dominios:
demografia e economia; urbanizagio e infra-estruturas; cultura, em geral, e ensino, em
particular; dindmica social e recursos humanos; associativismo e movimento operério,
mentalidade e participagdo politica.

Metodologia de Investigagao

Atendendo ao facto de que se trata do estudo sobre a cultura organizacional de uma

empresa familiar de pequena dimens3o — constituida por 49 funciondrios — e uma vez

que a investigagdo teria um prazo de tempo muito reduzido, optei por uma abordagem
metodoldgica de cardcter intensivo e em profundidade, sendo as dimensdes da cultura
da empresa observadas e analisadas de modo essencialmente qualitativo. Além da

observacdo directa das instalagdes da empresa e anélise de documentos arquivados e

de artigos publicados em jornais, realizei entrevistas aos dois fundadores e aos dois

filhos de um deles que pertencem actualmente & administragdo da empresa. Através da
anélise de contetdo das quatro entrevistas foi possivel compreender a percepcdo,
partilhada ou n3o, que as duas gera¢des tém da empresa, nomeadamente sobre a sua

fundagdo e evolugdo, estrutura organizacgdo, estratégias e mudancas adoptadas e a

adoptar, o relacionamento com o interior e o exterior da empresa, as rela¢des familia-

empresa, o processo de sucessdo dos fundadores e os principais valores que se prati-
cam na empresa.

De igual modo, aplicou-se ainda um questiondrio aos funciondrios sobre as suas
representa¢des da empresa, a fim de comparar as perspectivas que a familia dirigente
e os funciondrios apresentam relativamente & empresa e proceder a caracterizagdo da
cultura organizacional. O guido das entrevistas em profundidade e o questiondrio foram
construidos, a partir das dimensdes da cultura organizacional definidas por Vala et al.
(1994). Com base na literatura sobre as culturas organizacionais e na literatura da
psicologia social cognitiva, os autores definem cinco dimensdes das culturas
organizacionais com vista ao entendimento da estrutura dos seus elementos constitu-
intes e sua operacionalizag3o:

a) Dimensdo de percepgdo da organizagdo. Esta dimensido diz respeito aos diferentes
conjuntos de crencas acerca do ambiente organizacional, correspondendo a descri-
¢des significativas das praticas e dos procedimentos de uma organizagdo. Esta per-
cepcdo apresenta a forma de um padrdo de referéncia ou de um esquema
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organizacional (Lord e Foti 1986 cit. in Vala. et al. 1994). Esta dimensdo desempe-
nha, assim, a fun¢do de organizacdo significante do real. Os autores referem que a
defini¢do desta dimensdo corresponde ao conceito de clima organizacional, confor-
me é definido por Schneider (1975) e Litwin e Stringer (1968);

Dimens3o de explicagao da dindmica da organizagdo. Esta dimens3o contempla as
formas que reveste a atribuicdo causal da dindmica da organizacdo, possibilitando a
explicagao do real organizacional. Esta dimens3do engloba a parte do pensamento
organizacional referente ao locus de controlo organizacional, isto é, a percepgdo
que os seus agentes tém da capacidade de mudar o contexto em que se inserem
(Pettersen 1984 cit. in Vala et al. 1994), assim como as categorias e os respectivos
mapas causais a que os actores organizacionais recorrem para explicar a vida da
organizagdo (Weilk e Bougon 1986 cit. in Vala et al. 1994).

Dimensdo de avaliagdo da organizagdo. Esta dimens3o refere-se aos ‘padrdes e
valores que os individuos e o grupos identificam como quadro normativo de referén-
cia organizacional e que permitem definir o que é desejavel e indesejdvel no contex-
to organizacional em termos dos seus fins ultimos e dos procedimentos e préticas’
(Valaetal.1994: 22). Em relacdo as crencas, os valores significam a passagem de um
nivel exclusivamente cognitivo para um plano avaliativo e emocional. Trata-se, por-
tanto, das actividades avaliativas que tém subjacentes os valores (Rokeach 1973 cit.
in Vala et al. 1994) e que se manifestam nas atitudes (Ajzen e Fishbein 1980 cit. in
Vala et al. 1994) face a organizag¢do como um todo e os seus diversos componentes;
Dimensao de identidade da organizacdo. E uma dimensao constituida pelas caracte-
risticas atribuidas a organizagdo e que permitem percebé-la como unica, ‘mas que
também enunciam as suas rela¢des de semelhanca e diferenga com outras organiza-
¢oes’ (Vala et al. 1994: 23). Estes autores explicam que esta dimens3o compreende,
simultaneamente, trés movimentos: ‘a descri¢do das caracteristicas da organizagdo
vistas como relativamente estdveis ao longo do tempo; o enunciado de relagdes de
semelhanca com outras organizagdes; e a defini¢do de dimensdes diferenciadoras
de outras organizagdes’ (Vala et al. 1994: 23).

e) Dimensio de orientagdo do comportamento organizacional. O pensamento sobre a

organiza¢do n3o se limita a processar informagdo e a interpretar o passado e o
presente, possuindo também uma componente direccionada para o futuro e para a
acgdo, constituida pelas estratégias defendidas pelos grupos para a empresa, aquilo
a que os autores que tenho estado a seguir designam por planeamento estratégico
implicito. Esta dimens3o tem duas componentes, cada qual com dois pélos: ‘Uma
componente de orientagdo para a acgdo interna, constituida pelas estratégias de
actuagdo no interior da prépria organizagdo, que variaria desde um pélo de activida-
de-mudanca até um pélo de passividade (percepgdo da impossibilidade de actuagdo
interna); uma componente de orientagdo para a acgdo externa, constituida pelas
estratégias de ac¢do no meio exterior, variando também desde um pélo de activida-
de (dindmica agressiva de mercado, por exemplo) até um pélo de passividade (de-
pendéncia do meio envolvente)’ (Vala et al. 1994:. 23).

Neste sentido e ainda segundo esta linha de interpretacdo, o diagnéstico das cultu-

ras organizacionais implica, do ponto de vista metodolégico, questionar os sujeitos de
diferentes formas e salientando diversos aspectos de vida organizacional. Supde-se que
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os sujeitos questionados desta forma activam diferentes campos de significagdo,
correspondendo as dimensdes analiticas enunciadas acima e cuja articulagdo, por par-
te do investigador, possibilita uma reconstru¢ao do pensamento sobre aempresa como
um todo. Embora a minha preocupagao tenha sido evidenciar as regularidades comuns
nas respostas dos sujeitos entrevistado — no sentido de identificar os aspectos que so
partilhados por todos e aqueles que s3o partilhados por cada uma das geragées — o
tratamento do contetido das entrevistas foi feito na linha do que Moscovici (1968 cit. in
Vieira 1998: 58) designou de ‘analise descritiva’ e ndo de acordo com uma abordagem
sistemdtica e quantitativa. Numa abordagem interpretativa e com algum sentido
etnogréfico, procurei identificar o significado que os respondentes atribuem a diferen-
tes aspectos da vida da empresa, apresentando, contudo, determinados pontos da
narrativa na primeira pessoa, ou seja, excertos do discurso dos sujeitos, aquilo que
Fernandes (2003: 38) considera como ‘ “estilhacos” de discurso carregados de valor
informativo sobre o objecto de estudo».

Dado que o meu propésito critico é compreender a evolugio destas formacdes de
significado ao longo da histéria da empresa, foi necessério enquadrar os aspectos
enunciados pelos respondentes em quatro das dimensdes definidas por Vala et al.
(1994) — percepcdo da organizagdo; avaliagdo da organizagdo; identidade da organiza-
¢do e orientagdo do comportamento organizacional — e incluir aquilo que os mesmos
autores designam de dimens3o de explicagdo da dindmica da organizagdo nas dimen-
sdes referidas, no sentido de compreender o modo como os sujeitos interpretam e
justificam a manuten¢do ou a mudanca das caracteristicas da empresa e os comporta-
mentos que v3o adoptando. Acrescentei ainda uma dimens@o referente a relacdo que
cada um dos entrevistados estabelece com a empresa, atendendo aquilo que esta
representa em termos pessoais. Em cada dimens3o, procuramos identificar os aspec-
tos que sdo partilhados por todos e aqueles que sdo partilhados por cada uma das
geracdes, designadas, nesta andlise, por Fundadores e Filhos.

Caracterizagdo da Empresa Estudada

A empresa foi fundada no final dos anos 1960, na Marinha Grande, por dois irm3os,
uma empresa industrial do sector da metalomecénica ligeira que produz moldes para
injeccdo de plésticos. Actualmente, a empresa possui 49 trabalhadores e factura cerca
de 3 000 000 de euros, atingindo uma capacidade técnica e um nivel de equipamento
que lhe tém permitido competir com as melhores do sector. O investimento continuo
em tecnologia tem sido, alids, uma das vertentes centrais da estratégia da empresa. Em
1994, obteve a certificagdo do Sistema de Qualidade em relagdo & norma NP EN ISSO
9002.

Os seus moldes s3o utilizados em diversas indUstrias como a automdével electrénica,
electrodomésticos, brinquedos, tubagens, embalagens ou de utilidades domésticas. A
actividade tem sido orientada sobretudo para a exportagdo. O mercado dos EUA foi
dominante no periodo de maior crescimento da empresa (1982-1987), tendo absorvido,
até 1987, entre 75% e 98% do valor do material exportado. A partir de ent3o, decaiu
para valores muito inferiores (7% em 1995), substituido, em grande parte, pelo merca-
do europeu (65% em 1995) e, gradualmente, desde 1990, pelo sul-americano (20% em
1995). Esta reorientagdo estratégica teve como factores determinantes a adesdo de
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Portugal 8 Comunidade Econédmica Europeia e o surgimento de condi¢des desfavordveis
de acesso ao mercado norte-americano. Actualmente, os seus mercados mais impor-
tantes sdo, além de Portugal, a Alemanha, Suécia, Turquia, Brasil e os EUA.

Em 1998, a empresa foi transformada em sociedade an6nima. Em Dezembro de
2001, um dos sé6cios fundadores deixou de participar na sua administrac3o, sendo esta
assegurada pelo outro sécio fundador e por dois filhos seus. A empresa formou muitos
profissionais no dominio da produgdo de moldes, sobretudo numa altura em que n3o
existia, na Marinha Grande, ensino especializado nessa area. A companhia é constitu-
fda por cinco Departamentos sob a dependéncia da Direc¢do Geral, assegurada actual-
mente pelo Filho de um dos Fundadores: Departamento Comercial; Departamento
Administrativo e Financeiro; Departamento de Qualidade; Departamento de Produgdo
e Departamento de Compras, Logistica e Transporte. A Filha de um dos Fundadores é
a responsdvel pela direcgdao do Departamento Administrativo e Financeiro, coadjuvada
por uma irma na contabilidade, com formacdo universitdria nesta drea, e é coadjuvada
também por uma prima. O seu marido é oresponsabilidade directa pela gestdo do
Departamento de Compras, Logistica e Transporte. De acordo com a tipologia de
Guerreiro (1996), trata-se de uma estrutura organizacional, na qual a presenca da
Familia na empresa é de tipo familia dirigente, dado que os membros da familia propri-
etdria ocupam os cargos de direc¢do e o topo estratégico, mas também desempenham
fung¢des-chave na drea financeira e da logistica.

A companhia passou por diversas fases, desde a fundagdo. Por isso, parece apropri-
ado sistematizar o processo de evolugdo em quatro periodos principais, tendo em conta
n3o s6 a histéria tecnolégica, comercial e econémico, mas sobretudo a trajectéria das
relacdes entre a Familia e a empresa.

1% Fase — Desde a fundagio até 1978

A empresa estava localizada no lugar da Ordem, na Marinha Grande, em instala-
¢des fabris adaptadas para o efeito, numa propriedade da Familia. Os dois irm3os
Fundadores n3o sé desenvolviam a gestao quotidiana da empresa, como executavam
tarefas nas dreas da producdo, comercial e administrativa, junto dos funciondrios. Um
deles trabalhava na producio e o outro efectuava sobretudo contactos comerciais e, ndo
sé supervisionava como realizava trabalhos do sector administrativo. Isto implicava um
contacto directo, uma grande proximidade e cooperagdo com os funciondrios do nivel
operacional da empresa. Na altura, a companhia possufa cerca de 30 trabalhadores e
encontrava-se em fase de crescimento comercial e financeiro.

2* Fase — De 1979 a 1989

Em 1979, a empresa transfere-se para as suas actuais instalagdes na Moita, outro
lugar do concelho da Marinha Grande, uma vez que as primeiras instalagde tornaram-
se insuficientes e inadequadas para acompanhar o crescimento da empresa. No mes-
mo ano, é criada outra empresa da familia que se dedica & producio de plésticos. Um
dos Fundadores afasta-se da gestdo da empresa de moldes para dirigir a nova empresa.
A aquisi¢do, em 1982, de sistemas computorizados de produgao e a sucessiva moderni-
zag3o tecnoldgica leva a que progressivamente o outro Fundador se distancie do traba-
lho na produc@o, centralizando o seu trabalho na direc¢ao da companhia. Precisamen-
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te, de 1982 a 1987, a empresa atravessa o periodo de maior crescimento, sendo consi-
derada uma das melhores empresas de moldes em Portugal. Uma das filhas do Funda-
dor que se afastou da gestdo quotidiana da empresa, tendo concluido a sua formagao
universitdria, comega a trabalhar na empresa, mas sem cargos de direc¢do. O seu
marido também integra a empresa, assegurando a gest3o de stocks.

3" Fase — De 1990 a 2000

O crescimento econémico e comercial da empresa comeca a abrandar. A filha do
referido Fundador comega a participar na gestdo da empresa, sem que, no entanto,
participe na tomada de decisdes mais complexas e estratégicas. A sua irm3, tendo
concluido a sua formacgdo universitdria, comeca a trabalhar na drea da contabilidade.

4° Fase — De 2001 4 actualidade

O Fundador que gere a empresa de moldes vende a sua parte do capital da empresa
ao outro irm3o fundador, deixando de participar na administragdo daquela, assegurada
agora por este e dois dos seus filhos. O filho é o Director Geral e uma das filhas dirige o
Departamento Administrativo e Financeiro. Apesar de fazer parte da administragio da
empresa, este irm3o Fundador esta a retirar-se progressivamente da direc¢ao da com-
panhia. A empresa atravessa grandes dificuldades financeiras, durante dois anos, com
risco de ser declarada faléncia, encontrando-se, actualmente, em fase de recuperagdo.
Desde 2001, houve redugdes progressivas do numero de funciondrios e passou de um
efectivo de cerca de 100 pessoas para 49 funciondrios actualmente. Em virtude de um
enfoque estratégico por parte da Familia na industria de plasticos, alguns funciondrios
dispensados foram integrados na outra empresa da Familia.

Com base na tipologia que Guerreiro (1996) estabeleceu, a partir do modo de
relagdo caracteristico que as familias tendem a desenvolver com as respectivas empre-
sas, observei, na minha prépria pesquisa, que a empresa estudada passou de um perfil
de fratria para um de linhagem, devido a mudancas no ciclo de vida da familia e na
dindmica dos relacionamentos entre os seus membros. A empresa foi fundada por dois
irm3os, tratando-se, por isso, de uma fratria. A relacdo formal reciproca era basicamen-
te de igualdade ou simetria de posi¢des, quanto ao capital, & direc¢do e a execucdo
operacional. Entretanto, os filhos de ambos comegam a trabalhar na empresa, mas o
filho de um dos Fundadores afasta-se por motivos pessoais. E notéria alguma divergén-
cia na forma como os dois Fundadores encaram a continuidade da empresa na Familia.
Um deles acredita que é necessdria uma gest3o profissional da empresa, assegurada
por gestores externos, enquanto o outro manifesta um desejo muito forte de transmis-
sdo de poder e autoridade aos filhos. E precisamente este Fundador que se afasta da
gestdo quotidiana da empresa para gerir outra empresa da Familia, permanecendo os
seus filhos, com formacdo universitaria, e o seu irmdo. E de notar que nem sempre
existe uma convergéncia de perspectivas relativamente & maneira a percepcdo e a
forma de gerir a empresa. Este irm3o Fundador decide, entretanto, vender a sua parte
do capital da empresa ao outro irm3o, o que leva a uma concentra¢do da propriedade e
do poder numa das partes da fratria. Embora faga parte da administragdo da companhia
juntamente com dois dos seus filhos, este Fundador estd a retirar-se progressivamente
da direc¢do. Trata-se, agora, daquilo a que Guerreiro (1996) designa de linhagem, sendo
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privilegiada a linha de parentesco dos descendentes directos, isto €, a posse da propri-
edade e a direc¢do da empresa estdo limitadas ao pai Fundador e aos filhos. Os cénju-
ges destes estdo, assim, excluidos da propriedade dos capitais, embora um dos genros
do Fundador trabalhe na empresa, auferindo uma remunerac3o regular, como os res-
tantes funciondrios.

Caracterfsticas Culturais da Empresa
Através do confronto das perspectivas que a familia dirigente e os funcionérios apre-
sentam relativamente & empresa, é possivel identificar, porém, pressupostos que sio
partilhados por todos e destacar, assim, as caracteristicas culturais da empresa. A
humildade, a dedicagdo, a lealdade e a honestidade sao caracteristicas que, quer os
Fundadores, quer os Filhos valorizam nos seus colaboradores, além da competéncia
técnica. A mesma perspectiva é partilhada pelos funciondrios que consideram que a
anterior geragdo valorizava nos seus colaboradores a eficiéncia, a competéncia e a
qualidade no trabalho realizado, assim como o respeito pelas chefias e a lealdade. Estes
aspectos, em particular a qualidade no trabalho realizado e o respeito pelas chefias,
continuam a ser, na perspectiva dos funciondrios, valorizados pela nova geragio.

A nova geragdo, por seu lado, considera que existe uma comunicagio fluida entre
todos os membros da empresa, mas, dado que a tomada de decis3o estd centralizada
no topo hierdrquico da empresa, trata-se de uma comunicagio que visa essencialmente
manter os membros do nivel operacional informados sobre o que se passa na compa-
nhia e as decisdes que sdo tomadas, empenhando-se em promover a atengdo pelas
opinides e propostas ao nivel dos quadros e chefias da empresa. Embora valorizem a
existéncia de uma comunicagdo aberta entre todos os membros da empresa, também
os funciondrios privilegiam a comunicagdo e transmissdo de informagdo através da
hierarquia chefe-subordinado, manifestando a persuasdo de que é importante para o
sucesso de uma empresa a coordenacdo do trabalho através de procedimentos e nor-
mas bem definidos.

Neste sentido, portanto, prevalece uma concepg¢do do modelo mecénico-burocrati-
co da organizagdo, assente numa estrutura rigida, na centralizagdo das decisdes, na
defini¢do rigorosa de fung¢des, procedimentos e normas e num processo de comunica-
¢do essencialmente de tipo descendente. Todos os membros da Familia entrevistados
apontam a existéncia, ao longo do tempo, de uma relagdo honesta e familiar com os
funciondrios, ideia partilhada pelos funciondrios que, na sua maioria, consideram que
existem boas relagdes com as chefias e colegas.

No que diz respeito as relagdes da empresa com o exterior, a satisfagdo das exigén-
cias dos clientes, o desenvolvimento tecno

6gico e ainovagdo, bem como a qualidade do
produto sdo valores enfatizados pelas duas gera¢des da Familia. Também os Funciond-
rios reconhecem que a satisfacdo das exigéncias dos clientes tem sido um valor domi-
nante ao longo da histéria da empresa. Mas, na sua perspectiva, o desenvolvimento
tecnolégico e a inovagdo é um aspecto que ndo assume tanta importancia para a nova
geragdo, ao contrario da qualidade do produto que é apontada como um dos objectivos
mais relevantes na actualidade.

Em relagdo a comunidade envolvente, mais concretamente a Marinha Grande, ¢
referida pela Familia a preocupagdo de cumprir com a sua responsabilidade social com
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a comunidade, particularmente traduzida na dificuldade da Administra¢do, ao longo do
tempo, para tomar decisdes de dispensa e/ou substitui¢do de funciondrios que nio se
adequam as necessidades da empresa. Os Funciondrios consideram que a contribuigao
para o bem-estar e progresso da comunidade envolvente tinha alguma importincia
para a primeira geracdo.

Poderemos concluir que, de acordo com os padrdes culturais das empresas familia-
res definidos por Dyer (1986 cit. in Martins 1990), a empresa estudada desenvolveu, de
infcio, uma cultura essencialmente paternalista, caracteristica que se mantem, em
grande parte, até a actualidade, n3o obstante mudancga de geragdo. No entanto, hd
caracteristicas que ndo se enquadram totalmente no padrdo de cultura paternalista
definido por Dyer e é notério que a nova geragdo estd a desenvolver um padrao cultural
com alguns tragos caracteristicos da cultura laissez-faire. As relagdes sdo organizadas
hierarquicamente. Inicialmente, os Fundadores tomavam todas as decisdes sobre as
operagdes da empresa e supervisionavam de perto os empregados, dando-lhes pouca
liberdade no desempenho das suas fung¢des. No entanto, parece ndo haver um controlo
rigido e rigoroso sobre as pessoas. Actualmente, essa supervisdo é efectuada por chefias
intermédias, mantendo-se, por parte da nova geracdo, a valorizagdo do respeito da
autoridade das chefias. Todavia, parece haver maior tendéncia, na nova geragdo, para
incentivar a iniciativa individual na apresentagdo de propostas e sugestdes relativas ao
funcionamento da empresa, sobretudo ao nivel dos quadros e chefias intermédias, ndo
sendo notéria a existéncia de uma desconfianga a respeito dos ‘out-siders’, de que fala
Dyer, manifestando, deste modo, uma atitude do tipo laissez-faire.

Além disso, a orientacdo da empresa tem tido um cardcter proactivo, esforcando-se
por conquistar novos mercados. Embora a presenca do passado continue a ser funda-
mental na organizacdo e nos sistemas de representacdo desta empresa, continuando
o legado dos fundadores e as tradi¢des da familia, pode também ser observada a ruptura
com alguns procedimentos da anterior geragdo e uma defini¢do de estratégias, de
acordo com as exigéncias e realidades contemporaneas do mercado e da sociedade.

Conclusdo

O objectivo deste estudo foi a caracteriza¢do do perfil cultural de uma empresa familiar
em processo de sucessdo da geragdo dos Fundadores para a segunda geragdo, conside-
rando continuidades e mudancgas, em termos de condicionantes internas e externas. A
empresa possui uma cultura sedimentada e coesa, constituida por pressupostos bési-
cos acerca dos seus valores, modo de funcionamento, estrutura e organizac¢do e do seu
relacionamento interno e externo que s3o partilhados pelos Fundadores, pela segunda
geracdo da familia e pelos funciondrios da empresa, de todos os niveis hierdrquicos e de
todas as dreas funcionais. Em qualquer caso, portanto, a Familia e os Funciondrios
revelam forte identificagdo e sentimento de pertenca & empresa.

No entanto e seguindo Martins (1999: 55), a cultura da empresa familiar é uma
realidade evolutiva e n3o estética, condicdo para a empresa continuar a adaptar-se as
novas realidades externas e internas com que, ao longo do tempo, se vai confrontando.
Em termos internos, a empresa em causa passou por diversas fases de evolucgdo, ao
longo de cerca de quarenta anos, desde a sua fundag@o, no final dos anos 1960, encon-
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trando-se essa evolugao interligada com o ciclo de vida da Familia proprietdria e com a
dindmica dos relacionamentos familiares. Neste ponto, o processo de sucessdo consti-
tui indiscutivelmente a fase mais marcante e decisiva, conforme foi tendo lugar a
transicdo entre a administragdo dos Fundadores e a administragao da nova geragao.
N3o obstante alguns pressupostos permanecerem inalteravelmente partilhados por
todos, o estudo revela que se registam também mudangas importantes na percepgao
que os membros da Familia e os membros ndo familiares tém das caracteristicas da
empresa.

A compreensdo do perfil cultural de uma empresa n3o é possivel, por outro lado,
sem a andlise do contexto exterior da empresa e dos seus membros e suas representa-
¢des. Esse contexto pode ser delimitado com diferentes amplitudes, entre um contexto
mundial, um contexto nacional e um contexto mais imediato respeitante 8 comunidade
local que envolve a organiza¢do. Embora as referéncias, entre os respondentes e infor-
mantes, acerca de eventos e problemas de &mbito mundial, como a crise da economia,
e de &mbito nacional, como o 25 de Abril de 1974, n3o possam ser negligenciadas, em
termos do estudo da representagdo da experiéncia e da cultura organizacional, a minha
atengdo foi orientada sobretudo para a evolugdo histérica da realidade geografica,
demografica, econémica, industrial, social e cultural do contexto local, ou seja, o conce-
lho da Marinha Grande. Essas caracteristicas contextuais permitem identificar tragos
culturais partilhados pela empresa estudada e por outras empresas do concelho, em
particular, do sector dos moldes. Nomeadamente, a nova geragdo da empresa mencio-
na a cooperagdo que existia entre as empresas de moldes da Marinha Grande, na
geragdo dos Fundadores, e que, na sua perspectiva, deixou de existir actualmente.

O estudo revelou, contudo, que mais do que uma influéncia unidireccional do con-
texto local sobre as empresas, na verdade, estas tém marcado a evolugdo e as caracte-
risticas do préprio contexto. Assim, por exemplo, é apontada uma certa facilidade em
encontrar pessoal qualificado na drea dos moldes, atendendo ao problema, na Marinha
Grande, de um ensino especializado. Mas também é um facto que a empresa em causa
foi uma das empresas locais que formou mais pessoal nesse dominio, estando a prépria
companhia na origem de outras empresas de moldes criadas por ex-funciondrios. Uma
distingdo demasiado estrita entre contexto interno e contexto externo da empresa
poderd, portanto, tornar-se improdutiva e equivoca em termos analiticos. A empresa
estudada nesta pesquisa e a Familia sua proprietdria sdo parte integrante desse meio
exterior. As entrevistas conduzidas junto dos membros da Familia revelaram, na verda-
de, que estes ndo dissociam o prestigio da empresa do prestigio da Familia na Marinha
Grande que remonta a um periodo muito anterior a funda¢do da empresa.
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