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RESUMO

O patrimoénio ¢ a memoria sdo elementos cruciais nas empresas familiares. Os negocios familiares
assumem um papel preponderante nas economias nacionais e internacionais, representando uma
expressiva parcela do tecido empresarial em diversos contextos. Contudo, apesar da sua relevancia
social e economica, as delimitagdes destas organizagdes continuam a suscitar intensos debates no meio
académico e profissional. Este ensaio fundamentado numa revisdo bibliografica, teve como propdsito
desenhar uma narrativa sobre a construg@o da identidade organizacional, a partir das suas memorias e
impactos. A identidade ¢ um problema insoluvel. Ora, toda a energia deste ensaio recaiu numa
abordagem de caracter interpretativo e critico, adequada a natureza conceitual e exploratdria do trabalho,

permitindo fazer uma analise aprofundada dos significados e das relagdes subjacentes a este fenomeno.

Palavras-chave: Empresa; Cultura; Organizag¢do, Familia, Gestdo.

ABSTRACT

Heritage and memory are crucial elements in family businesses. Family businesses play a leading role
in national and international economies, accounting for a significant share of the business fabric across
contexts. However, despite their social and economic relevance, the boundaries of these organizations
continue to generate intense debate in academic and professional circles. This essay, analyses how
organizational identity in family businesses is constructed through heritage and memory, drawing on a
critical and interpretative literature review to uncover the deeper meanings and relationships that shape

this process.
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Introducao

As empresas familiares sdo normalmente constituidas por vinculos parentais que unem os seus
detentores de capital, e muitos dos seus trabalhadores, através de relagdes sociais, emocionais ¢ afetivas
(Zybura et al., 2021). O grande desafio deste tipo de empresas ¢ satisfazer, em simultaneo, a familia e o
negocio. Este tipo de organizacao resulta da constante articulagdo entre a familia e a empresa, sendo que
os elementos mais significativos influenciam ambas as esferas de atuagdo, moldando assim os contornos
do processo decisorio. Porém, a familia demonstra interesse em conhecer todo o processo de evolugao
da empresa, disponibilizando informagdes sobre a vida do agregado familiar, o que proporciona uma
visdo global de como estes elementos se relacionam, interpenetram e influenciam as duas realidades em
que se inserem (Wang et al., 2019, p.188-195).

Adicionalmente, pode-se dizer que o aumento do nimero de Pequenas e Médias Empresas
(PMEs) familiares estd relacionado com a procura de uma autonomia profissional, uma melhor
qualidade de vida e, simultaneamente, com a valorizagdo de fatores econdémico-financeiros (Costa,
2015, p.49-50). Segundo Colli (2011, p.14-19), ter um negdcio em familia e manter a gestdo ligada a
lagos de parentesco € uma forte tendéncia da historia do capitalismo. Queiroz (2005, p.45-47) procede
a uma analise critica da construgao e articulag@o social entre a pequena burguesia e os negocios de cariz
familiar. A autora sustenta que, embora esta classe social evidencie uma crescente capacidade de
acumulagdo de capital e bens materiais, permanece excluida da apropriagdo dos codigos culturais e dos
habitos distintivos da burguesia tradicional. Tal circunstancia contribuiu para que seja socialmente
percecionada como imitadora e alvo de um processo de desvalorizagdo simbolica. As empresas
familiares pretendem, sobretudo, caracterizar a relagdo familiar no trabalho como sendo o embrido da
empresa. Ora, 0 objetivo, € desenvolver uma atividade e sucedé-la aos filhos, como forma de garantir o
sustento da familia (Cesaroni et al.,2021).

Este estudo baseou-se numa metodologia qualitativa, de natureza interpretativa e critica,
adequada a exploragdo conceitual do fendmeno. A escolha justifica-se pela necessidade de compreender
significados, relagdes e construgdes sociais. O estudo assume um caracter exploratdrio, procurando
levantar perspetivas e aprofundar reflexdes complexas e interdisciplinares (Letonja et al., 2016, p.225-
239). Para isso, foram utilizados procedimentos de analise teodrica e revisdo bibliografica, permitindo a
interpretagdo critica de ideias e pensamentos. A estratégia usada possibilitou uma compreensdo ampla
e coerente com 0s objetivos propostos, nomeadamente analisar a memoria e a identidade das empresas
familiares.

Em stimula, o ambito do ensaio estd organizado em trés partes. A primeira corresponde a

introdugdo, na qual sdo apresentadas a narrativa, o objetivo e a estrutura. A segunda parte consiste na



revisdo bibliografica, que inclui a leitura integral e analise aos textos selecionados. Por fim, a terceira

parte ¢ dedicada as consideracdes finais.

Referencial Teorico

As empresas familiares representam uma parcela significativa da economia e caracterizam-se
pela sobreposicao entre os sistemas da familia, da propriedade e da gestao (Filser et al., 2016). Pese
embora sejam organizagdes, sdo marcadas por uma forte influéncia de valores, gerando tanto vantagens
quanto adversidades (Grundstrom et al., 2012, p.162-173). Maximizar o potencial humano, a
responsabilidade social e a sustentabilidade organizacional torna-se, assim essencial para responder
efetivamente as expectativas dos stakeholders.

Neste enquadramento temporal, a participagdo da familia nas empresas confere-lhes uma
natureza distinta, ausente nas organizac¢des ndo familiares, sendo esta singularidade, para varios autores,

um fator-chave do seu sucesso (Grundstrom et al., 2012).

Tabela 1 Tracos de empresas familiares e ndo familiares.

= = = = = = = = = = == = = == === === === == -

I Empresas Niao Familiares I Empresas Familiares I
—_—_— - — - - = L U -
1 Propriedade 1 Dispersa, sem parentesco; i Concentrada, baseada no I
| 1 Elevados niveis de furnover dentro do 1 parentesco; |
I I mesmo mercado de trabalho. I Enraizada, muito tempo de I
1 1 I posse. I
| | | |
r-s5s,5,-.--=-= e S B v e A

Lideranca A sucessdo acontece tendo em Formacao on the job,
: consideragdo um grande nimero de : Sucessdo  pelo grau de

| |
| Co :
I ; individuos; | barentesco. I
| i Formalmente educada. I I
1 |

I Carreiras I Objetivos de carreira a curto prazo; I Objetivos de carreira a longo
! I Gestores assalariados. I prazo;

! ! I Membros da familia.

|

~ . ; -1 .=
Gestao ; Delegagdo por profissionais; | Autocratica;
| Analitica, racional, inovadora e ; Intuitiva e Emocional;

|

I . ~ A .

I i formalizada. 1 Inovagdo organica,
| | 1 acomodag¢ao mutua.
1

Fonte: Adaptado de Stewart e Hitt, (2011, p.3).

Paradoxalmente, nas empresas familiares habita uma certa nostalgia do passado, revelada em
tracos historicos e numa fé silenciosa em algo que, contraditoriamente, ndo se almejava. Uma sensacao

estranha que se entranha, uma certa melancolia, expressando sentimentos de inseguranga em relagdo a
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terceiros e aos negocios. A sucessdo neste tipo de empresas caracteriza-se pela sua complexidade e
dinamismo.

Na opinido de Ussman (2004), o processo envolve continuidade no tempo, ou seja, a nova
geragdo toma consciéncia da existéncia de uma gestao especifica a qual é necessario dar continuidade.
Esta complexidade ¢ influenciada por varios fatores. Nesta conjuntura, verifica-se uma certa
conetividade com o passado e um certo estrabismo em relagdo ao presente. Da-se o acontecimento do
“desligamento silencioso”, em que os trabalhadores estdo fisicamente presentes, mas emocionalmente
ausentes. Sente-se um esvaziamento da cultura empresarial ¢ uma auséncia de compromisso - sem
feedback, sem comentarios, sem confronto de ideias.

Dado o propdsito do ensaio, considerou-se essencial compreender outros contextos e interpretar
diferentes cenarios. Durante os processos de sucessdo em empresas familiares, ¢ comum surgirem
ruturas emocionais que refletem tensdes entre diferentes geragdes. Os trabalhadores mais antigos,
habituados a praticas consolidadas, tendem a resistir as mudangas, enquanto os novos integrantes
procuram promover transformagdes de mentalidade e romper paradigmas tradicionais. Este choque
cultural afeta diretamente a estrutura organizacional, influenciando a tomada de decisdo, a dindmica de
poder ¢ a definigdo de estratégias. A medida que a situagio se intensifica, comegam a emergir sinais
claros de instabilidade, conflitos internos, perda de coesdo e dificuldades na adaptacdo as novas
diretrizes (Chen et al., 2020, p.3294-3319). Ainda na mesma linha de raciocinio, ao analisar praticas,
processos, procedimentos, dindmicas e mecanismos simbdlicos sob a perspetiva da “cultura da técnica”,
corre-se o risco de enviesar ou influenciar a construgdo social, a transformagao ¢ a sustentabilidade do
negocio familiar, sobretudo quando esta analise ¢ mediada pela “cultura da tecnologia” (Hauck & Priigl,
2015, p.104-118).

Em complemento ao que ja foi abordado, surge, de forma viral, um fenémeno caracterizado por
uma redugdo significativa do envolvimento ¢ do compromisso. Esse impacto compromete toda a
estrutura, seja na produtividade como na competitividade.

Observe-se:

(i) realizam-se apenas tarefas basicas, evitando qualquer esfor¢o adicional ou atividades que
extrapolem as suas responsabilidades;

(ii) verifica-se uma inércia ao nivel da proatividade;

(iii) recusam-se a participar em eventos ou interagdes sociais, sintoma claro de desconexao;

(iv) ausentam-se de discussdes e processos decisorios (tornando-se passivos, sem disposicdo para
contribuir com ideias ou solugoes);

(v) falta de entusiasmo, apatia e desmotivagao;

(vi) desinteresse em aprender e desenvolver conhecimento e/ou competéncias (rutura com os

objetivos da empresa);



(vii) por fim, ndo menos importante, tarefas com erros frequentes, atrasos ou qualidade inferior nos
trabalhos realizados, sdo sinais de enfermidades.

Torna-se, portanto, pertinente avaliar e redimensionar as patologias diagnosticadas. Trata-se de
sintomas agudos que nao devem ser ignorados, mas sim compreendidos como sintomas estruturais, de
natureza organizacional (Klju¢nikov et al., 2021, p.169-184).

Paralelamente, a ineficiéncia tornou-se institucionalizada em muitas organiza¢des e industrias
que, acomodadas pelo sucesso, passaram a considerar normal a procura por “certeza” e a aceitacdo de
“margens de erro”. Para superar a ineficiéncia institucionalizada, muitas empresas familiares adotam
novas politicas e estratégias de gestio (Toska et al., 2022).

Numa outra vertente, a etiologia viral dificilmente se manifesta de modo subito, configurando-
se, antes, como resultado de um processo continuo, permeado por multiplas influéncias internas e
externas a organizagdo. E, na maioria das vezes, € resultado de um acumular de fatores institucionais
que levam o trabalhador a afastar-se gradualmente.

Esta situacao deve-se, sobretudo, as seguintes causas:

(i) estagnacdo e desinteresse profissional;
(i1) cultura organizacional marcada por conflitos, favoritismos e assédio — fragiliza o clima interno

e reduz o esfor¢o como forma de protegao;

(iii) comunicacao ineficiente - origina frustracao, desmotivacao e confusao;

(iv)ma gestdo e liderangas ineficazes (autoritarias ou ausentes) que impactam diretamente os
resultados e as pessoas.
Ora, paira no ar, uma clara falta de comunicagdo e motivacdo. Trata-se de um fator
assintomatico, sem sinais ou manifestacdes externas, mas fatal (Rodrigues, 2016, p.54-57).

Portanto, a saida de profissionais pode ser compreendida também como uma manifestacdo de
um desalinhamento cultural progressivo, marcado por uma notdvel desconexdo entre pensamentos,
ideias e perce¢Oes no ambiente organizacional. H4 um desajustamento entre a instigacao e o verdadeiro
potencial dos trabalhadores, bem como entre as promessas feitas e aquilo que realmente se concretiza
(Marques, 2018, p.140-145).

Em boa verdade, as empresas sdo as pessoas - € sao as pessoas que fazem as empresas. Dito por
outras palavras, sem pessoas ndo ha empresas. Portanto, as empresas que ndo cultivam um ecossistema
onde o talento ¢ valorizado e potenciado acabam por se tornar locais de passagem - € ndo de construgao.
Este acontecimento ndo ocorre por acaso; trata-se de uma falha sistémica profundamente enraizada na
cultura organizacional. A rutura entre os valores da empresa e as expectativas dos trabalhadores
manifesta-se de forma progressiva.

Para além da perda de capital humano, regista-se também uma crescente dificuldade em atrair e

reter talentos. Este cenario evidencia uma crise no ambito dos recursos humanos, onde o desalinhamento



cultural compromete, ndo apenas a gestdo operacional, mas todo o processo estratégico de transicao,
adaptacao e reconstrucdo (Harms, 2014, p.281-284). Porém, torna-se essencial nutrir a criatividade e a
autonomia, promovendo um impacto real nos valores ¢ na coesdo das equipas. E fulcral adotar uma
lideranga humanizada, moderna, eficiente e eficaz, com o intuito de reforcar € motivar as pessoas nas
empresas familiares (Ahmad et al., 2021, p.86-106).

Ao longo deste ensaio, foram exploradas multiplas dimensdes sobre a identidade e cultura
organizacional (Cruz, 2025; Marmé¢, 2025; Navarrete Mondragon, 2022). Nesta senda, a reflexdo
proposta por Fernandez Pérez e Colli (2013, p.1-2) evidencia, de forma sucinta e sensivel, a
profundidade simboélica ¢ humana que os valores exercem como um eixo orientador nas empresas
familiares, influenciando praticas de gestdo, padrdes de lideranga e a construgdo de uma cultura
organizacional marcada por confianga, tradigdo e forte coeséo interna. Segundo Ussman (2004, p.45-53), o
fundador, que durante anos foi o principal guardido da visdo, dos valores e da identidade da organizacéo,
confronta-se com a constatagdo de que o projeto que idealizou chegou ao seu limite natural. Essa
constatagdo - descrita como uma dura evidéncia - transcende os aspetos econdmicos ¢ administrativos
do negocio, alcangando o esgotamento emocional e simbodlico de um sonho que moldou a cultura da
empresa.

A tristeza e a resignagdo mencionadas por Ussman (2004, p. 74-82) expressam o desalinhamento
entre o ideal construido ao longo do tempo e a realidade atual: o fundador percebe que a organizagdo ja
ndo depende da sua lideranga direta, ou que a cultura que ajudou a formar evoluiu para algo distinto.
Esse desmoronar silencioso nao representa necessariamente um fracasso, mas sim o reconhecimento de
uma transic@o inevitavel - um novo ciclo que exige desprendimento e aceitagao.

Nao obstante, prevalece um sentimento muito forte de posse, o que dificulta a transferéncia de
poderes. Ha uma tendéncia para desvalorizar as competéncias dos filhos, o que gera conflitos
geracionais. Esta leitura pode ser ampliada a luz da propria natureza das culturas organizacionais, que
sdo dinamicas, mutaveis e moldadas por multiplas influéncias ao longo do tempo. Ao confrontar-se com
o fim do seu papel central, o fundador vivencia um processo de luto pela perda de uma identidade que
era, em grande parte, também pessoal (Lacerda, 2025, p.45-56).

Em contrapartida, Santiago (2015) apresenta outros tragos e carateristicas, a saber:

(1) a gestdo do pessoal - os trabalhadores mais ‘antigos’ ficam receosos, pois mantinham uma
relacdo informal e de amizade com o ‘patrdo’ e, com a entrada dos novos sucessores, muitas
vezes, a relagdo altera-se. Normalmente, da-se uma rutura com a geragao anterior - recrutam-
se, selecionam-se ¢ admitem-se novos trabalhadores. Ora, com a eloquéncia que lhes ¢
reconhecida, os trabalhadores ‘antigos’ valorizam a lealdade, a estabilidade e a seguranca. Por
outro lado, os ‘novos’ desejam profissionalismo, mudanga e desenvolvimento. Compete a

recente sucessao saber gerir esta complexa mudanga;



(i1) outra questdo diz respeito a masculinidade - na gestao familiar, quando ndo ha filhos (homens)
salta-se a geracgdo (para os genros, sobrinhos, outros), apesar da relacdo entre pais e filhas ser
menos conflituosa;

(iii) quanto a organizag¢do - a nova sucessdo pode gerar momentos de confusdo ou tensdo, ao querer
alterar todos os procedimentos anteriores. A situagdo pode deteriorar-se ou agravar-se se nao
houver um fio condutor face a cultura empresarial (Memili et al., 2014, p.200-209).

Se outrora imperava uma lideranca atipica, mas ainda assim humanizada - pautada pelo
reconhecimento, pela escuta, pela inspiragdo e pela colaboragdo -, 0 novo paradigma traz um modelo
centrado no processo e no controlo da gestdo. A cultura é assim composta por valores, mitos, crencas ¢
praticas partilhadas que moldam o comportamento organizacional. Advoga-se que, em ambientes
familiares, essa identidade € construida a partir de narrativas, simbolos e rituais que reforgam os lagos
de pertenca (Vieira, 2014, p.61-63).

Concluida toda esta deambulagdo que nos conduziu até este ponto, importa igualmente destacar
que, entre as maiores e mais bem-sucedidas empresas a nivel mundial, uma parcela significativa possui
raizes familiares. Em Portugal, este tipo de empresas representa um papel relevante na economia local
¢ nacional, embora muitas ndo sobrevivam devido ao choque tecnologico ¢ a inovagdo do mercado
(Lacerda, 2025, p.47-59). Em Portugal, apenas 30% das empresas familiares passam a gestdo do negdcio
a segunda geracdo e somente 5% para a terceira. O tempo médio da atividade empresarial
profissionalizada ronda os 40 anos, enquanto a gestdo familiar atinge aproximadamente os 25 anos.
Estes dados apresentam o caracter de descontinuidade causado por diversos fatores. Talvez o maior
problema, de hoje, nas empresas seja o individualismo a prevalecer sobre o coletivismo (Ussman, 2004,
p.57-65).

Atualmente, as empresas enfrentam diversas transformagdes devido a globalizagdo,
digitalizagdo e alteracdes na estrutura produtiva, intensificacdo da concorréncia e liberalizagdo dos
mercados e dos investimentos. Vivem-se tempos de mudanca, marcados pelo desabrochar de uma nova
realidade (Civelek, 2021a, p.137-149). Numa conjuntura em constante mutagdo, impde-se aos
empresarios e agentes a capacidade de se reinventarem face a competitividade e as oportunidades
emergentes. Para Suman e Das (2020), a globalizacdo e a crescente integragdo econdémica impdem as
empresas familiares a necessidade de modernizarem as suas técnicas e praticas de gestdo. Alias, a
principal preocupacdo nado recai sobre o processo de sucessao, mas sim sobre a modernizagdo da propria

gestao.



Observe-se 0 modelo apresentado por Lopes (2005), que ilustra as diferentes combinagdes entre

o “paternalismo protetor” e o “paternalismo abusivo”.

Tabela 2 Cultura Paternalista.

Paternalismo protetor Paternalismo abusivo
I . | . A
; Poder ao servigo daqueles sobre quem se | Poder ao servigo dos que o detém;

| - P .
; Transicdo pacifica para a negociacdo e 0

1

|

. ~ - |

| exerce interagdes equilibradas; I Interagdes desiguais e ndo equitativas; I
I Modelo  aceite, face aos beneficios I Modelo rejeitado pela parte perdedora; !
| ) | N . |
alcangados; ; Contestacdo social; I

1 Paz social e eficacia econémlca; 1 Instalagﬁo de Contrapoderes; I
I Negociagdo interna visando o consenso; I Transigdo para um modelo burocratico; I
I Manutengo do modelo; : Protegdo social pelo Estado; :
; Protecdo pela empresa; ; Falta de motivagdo da base; I
I Motivagao da base; 1 Rutura violenta e evolu¢ao da imposi¢cdo de |
I Manutengio do paternalismo; I um quadro legal por parte do Estado. !
|

|

I

| acordo; [

Fonte: Modelo de Lopes (2005, p.35)

Porter (2007) defende que a competitividade implica ter modernas ferramentas de gestdo, boa
capacidade estratégica, administrativa, financeira e tecnologica. Convém referir que a competitividade
encontra-se condicionada, ndo apenas por fatores econdémicos externos, mas também pela cultura
organizacional e pelos modelos de gestao.

Sob uma outra perspetiva, o plano econémico de crescimento tem sido responsavel pelas
transformacdes na economia e pela configuragio produtiva das PMEs. E importante salientar que um
objetivo, sem um plano, ndo passa de um mero desejo. A economia portuguesa revela-se assim,
simultaneamente, vulneravel e atrativa para as multinacionais, em virtude dos baixos salarios. Esse
cenario gera uma dualidade: por um lado, os custos laborais reduzidos constituem um incentivo a
instalagcdo de empresas estrangeiras, fomentando investimento direto e criagdo de postos de trabalho;
por outro, a dependéncia de mao de obra barata expde a economia a riscos estruturais, como fragilidade
do mercado interno, baixa produtividade e a possibilidade de exploracdo laboral. Tais politicas
dificultam a consolidagdo de um modelo econémico sustentavel e competitivo a longo prazo, tendo
impacto negativo nas micro e pequenas empresas (Costa, 2017, p.31-44).

A globalizagao afeta as empresas familiares, conferindo-lhes fragilidades, inquietagdes e novas
interpretagdes. Apesar da sua coesdo, estas enfrentam obstaculos na preservacdo da sua identidade,

especialmente durante a sucess@o. Ao refletir sobre esta problematica, existe o risco de que a identidade



¢ a cultura organizacional sofram uma erosdao progressiva dos seus principios, valores e convicgoes

(Botelho, 2008, p.46-52).

Consideracgoes Finais

A empresa familiar passou a ser sinonimo de um passado recente do capitalismo, marcado por
empreendedores sonhadores e por negdcios bem-sucedidos (Classen et al., 2014, p.595-609). Ja na
opinido de Gallo e Ribeiro (1996), a empresa familiar sempre foi caracterizada por ma gestdo,
excessivamente centralizada nas decisdes e nos conflitos familiares, os quais tornaram inviavel a sua
sobrevivéncia numa economia cada vez mais competitiva e concorrencial (Aparicio et al., 2019, p.71-
84). Contudo, ha ainda aqueles que entendem que a empresa familiar esta a passar por um processo de
adaptacdo e tera sempre lugar na economia (Rod, 2016, p.185-201).

Se ¢ verdade que a missdo de uma empresa € sua razao de ser, também ¢é verdade que a
globaliza¢do é um processo complexo para as economias locais ¢ PMEs familiares. A globalizacao
envolve uma maior integracao entre mentalidades seja no campo econémico, politico, social ou cultural
(Botelho, 2008, p.46-52). Com este fendmeno, os empresarios concentram-se ¢ adaptam-se as novas
exigéncias de consumo e concorréncia local e global (Chirapanda, 2020, p.58-75).

Na realidade, a principal e a mais imediata consequéncia da globalizagdo ¢ a homogeneizagado
das sociedades e empresas. Como se constata, a globalizacdo cria adversidades e oportunidades de
negocios, além de influenciar a competitividade empresarial. Contudo, ¢ um processo complexo que
tem impacto na vida das pessoas, na sociedade e nas organizacdes (Classen et al., 2014, p.595-609). Em
Portugal, segundo dados da Associagdo Portuguesa de Empresas Familiares, estas organizagoes
representam cerca de 65% do Produto Interno Bruto (PIB) e sdo responsaveis por 50% dos empregos no
pais. Além disso, constituem entre 70% a 80% do total de empresas existentes. Contrariando o
esteredtipo de que as empresas familiares sdo apenas pequenos negdcios locais, muitas delas sdo
verdadeiros grupos economicos de grande escala (ex. Sonae, Jeronimo Martins, Delta Cafés e BIAL) e
ilustram como a propriedade familiar pode coexistir com uma estrutura empresarial robusta e
internacionalizada (Lacerda, 2025, p.10-19).

Estas empresas nao s6 geram milhares de milhdes de euros em volume de negdcios, como
também investem em inovacao, responsabilidade social e exportagoes. Esta relevancia econémica esta
diretamente ligada a resiliéncia e a visao de longo prazo que caracterizam as empresas familiares. A
continuidade entre geragdes, a preservagao de valores e a proximidade com os stakeholders conferem a
essas organizagdes uma identidade inica, que muitas vezes se traduz em estabilidade, compromisso e

desenvolvimento sustentavel. A evolugdo requer estimulos, principalmente na profissionalizagdo da
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gestdo. A capacidade de equilibrar tradicdo e inovagdo ¢ essencial para garantir a continuidade e
competitividade num mercado em constante transformacao (Chalus-Sauvannet et al., 2016, p. 714-731).

Ainda dentro deste pretexto, a abertura do mercado ao capital divide e desvaloriza a propriedade
e limita a a¢do da empresa familiar, passando a ser exercida por gestores executivos, onde ocorre uma
cisdo entre propriedade e controlo. E notério que tais impactos aumentem a necessidade de aumentar o
capital e da complexidade da gestdo (Ussman, 2004, p.121-129). Na sequéncia e consequéncia do que
ja foi referido, embora a abertura do capital possa ser a solug@o para a sobrevivéncia das PMEs, a médio
e longo prazo esta estratégia pode significar a transformagdo da empresa familiar em ndo familiar, em
virtude da mobilidade da propriedade e do capital. A sua concretizagdo pode representar o fim de um
ciclo.

As empresas enfrentam assim, uma série de dificuldades que decorrem da sobreposicao entre a
gestdo familiar e empresarial. Partindo destas premissas, existe um novo desafio em preparar
metodicamente todas as etapas inerentes ao processo de transi¢ao da lideranga para a proxima geracao.
Esta mudanca pode gerar conflitos e instabilidade, especialmente quando ndo ha uma preparacao
adequada ou consenso familiar. Por outro lado, as relagdes afetivas e a proximidade entre membros da
familia podem criar tensoes, sobretudo na tomada de decisdes estratégicas e na lideranga (Hillebrand,
2019, p.126-148).

Para terminar, numa sociedade desgastada pelo capitalismo, analisou-se a transformacdo de
comportamentos, mentalidades e praticas de gestdo: do crescimento desordenado das PMEs familiares
ao lucro facil; do pudor ao poder; da auséncia de estratégias a resisténcia as novas tecnologias - todos
estes acontecimentos impdem-se como temas centrais de reflexdo. Tragou-se, assim, uma cartografia
empresarial em que a memoéria e a identidade emergem como pilares estruturantes da cultura

organizacional.
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