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Resumo  

As empresas familiares (EF) desempenham um papel fundamental na economia 

portuguesa, contribuindo para o desenvolvimento de muitas regiões do nosso país, 

representando um objeto de estudo de relevo. Este tipo de empresa, cuja existência 

pertence por norma a uma família, apresenta modos de funcionamento específicos em 

termos de gestão, nomeadamente em termos da gestão de recursos humanos. 

Considerando que as empresas familiares assumem particular protagonismo no 

tecido socio-empresarial nacional em geral e, no interior do país em particular, o presente 

estudo apresenta como principal objetivo analisar as modalidades de gestão e 

desenvolvimento de recursos humanos (GDRH) no contexto das empresas de cariz 

familiar, tomando como recorte empírico um conjunto de empresas familiares do 

concelho de Valpaços, distrito de Vila Real. 

Os objetivos específicos que nortearam esta pesquisa foram: (i) mapear as práticas 

de GDRH dinamizadas neste segmento de empresas; (ii) identificar especificidades 

decorrentes da natureza (familiar) destas empresas; (iii) identificar desafios específicos 

que se colocam à GDRH no contexto das EF; (iv) caraterizar o contributo das EF para o 

desenvolvimento socioeconómico desta região específica do país. 

A metodologia que ancorou esta pesquisa foi de cariz intensivo-qualitativo 

(Ragin, 2019), tendo-se definido como técnica de recolha de informação privilegiada a 

entrevista semidiretiva, realizada a um conjunto heterogéneo de empresários de empresas 

de cariz familiar sedeadas no concelho de Valpaços. Complementarmente, construi-se e 

disseminou-se um inquérito online a um conjunto de empresas familiares da região. 

Os resultados evidenciam que as práticas de GDRH existentes nas empresas 

familiares estudadas são na sua maioria não formalizadas e feitas de forma simplificada 

(informalidade das práticas de GDRH); que a maioria das empresas familiares estudadas 

pertencem à geração fundadora; que no que toca à sucessão pretendem que ocorra dentro 

do círculo familiar (não abertura da gestão a membros externos); e que por via dos seus 

produtos e serviços ajudam a dinamizar o tecido empresarial e a promover a região. 

 

Palavras chave: Empresas familiares; Gestão e desenvolvimento de Recursos 

Humanos; Família; Cultura organizacional. 
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Abstract  

Family businesses (FB) play a fundamental role in the Portuguese economy, contributing 

to the development of many regions of our country, representing an important object of 

study. This type of company, whose existence normally belongs to a family, has specific 

modes of operation in terms of management, namely in terms of human resources 

management. 

Considering that family businesses play a particular role in the national socio-

business fabric in general and in the interior of the country in particular, this study has as 

its main objective to analyse the modalities of management and development of human 

resources (HRM) in the context of companies of family nature, taking as an empirical 

approach a group of family businesses in the municipality of Valpaços, district of Vila 

Real. 

The specific objectives that guided this research were: (i) to map the HRM 

practices in this segment of companies; (ii) identify specificities arising from the (family) 

nature of these companies; (iii) identify specific challenges facing HRM in the context of 

FB; (iv) characterize the contribution of FB for the socio-economic development of this 

specific region of the country. 

The methodology that anchored this research was of an intensive-qualitative 

nature (Ragin, 2019), having defined as a technique for gathering privileged information 

the semi-directive interview, conducted with a heterogeneous group of entrepreneurs 

from family businesses based in the municipality of Valpaços. In addition, an online 

survey was built and disseminated to a group of family businesses in the region. 

The results show that the existing HRM practices in the studied family businesses 

are mostly non-formalized and carried out in a simplified way (informality of HRM 

practices); that most of the family businesses studied belong to the founding generation; 

that with regard to the succession, they want it to take place within the family circle (non-

opening of management to external members); and that, through their products and 

services, they help to dynamize the business fabric and promote the region. 

Key words: Family Businesses; Human Resource Management; Family; 

Organisational Culture. 
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A presente dissertação insere-se no âmbito do Mestrado em Desenvolvimento e Gestão 

de Recursos Humanos e versa sobre a temática das Empresas Familiares e respetivas 

práticas de gestão e desenvolvimento dos Recursos Humanos. Tomou-se como recorte 

empírico de investigação o concelho de Valpaços, distrito de Vila Real, Região Norte de 

Portugal. 

A escolha do tema e do recorte geográfico da pesquisa decorre de dois motivos 

complementares: o primeiro diz respeito ao facto da autora do estudo residir neste 

concelho e o segundo ao facto de estar próxima das dinâmicas inerentes às empresas 

familiares, pelo facto da família ser proprietária e gestora de uma empresa de cariz 

familiar.1  

Agregando valor ao estudo e aproveitando o percurso académico (área de 

formação incide no campo da gestão), verifica-se no tema escolhido a existência de vários 

pontos de vista e diferentes características associada à gestão dos recursos humanos em 

empresas de caráter familiar. 

Estes vários pontos de vista e diferenças podem ter origem em diversos fatores, 

como por exemplo, o perfil do empresário/a, a cultura organizacional, a formação, a faixa 

etária, entre outros. A principal motivação para a realização deste estudo, passa por tentar 

explicar estes fenómenos de diferença. 

Como objeto e foco de estudo estão as várias empresas de cariz familiar existentes 

no concelho de Valpaços. Realçando que a realidade que se verifica no seio empresarial 

no interior do país é de componente familiar, faz sentido analisar e tentar entender a sua 

atuação no setor e contributo para a região- tanto a nível económica como social.  

Com este estudo, pretende-se detalhar os principais pontos em matéria de gestão 

de Recursos Humanos, identificando as principais características e diferenças, 

contribuindo para um melhor conhecimento das empresas familiares em estudo. 

As questões iniciais que orientaram a pesquisa foram: 

(a) Quais são as principais características e os elementos distintivos das empresas 

familiares?  

(b) De que modo as diferentes perspetivas adotadas pelas empresas se refletem sobre a 

gestão de recursos humanos?  

 
1  Empresa inserida no setor de produção de azeite (CAE- 10412). 
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(c) Como podem as diferentes perspetivas negociais traduzirem sucesso e crescimento 

(casos de sucesso)?  

(d) Quais as principais diferenças que se podem detetar na visão das diferentes gerações? 

(pontos de vista geracionais)   

Um trabalho desta natureza, prendem-se pela motivação de explorar as 

potencialidades e as características próprias (únicas) das empresas familiares e o papel 

económico social importante que desempenham no mundo empresarial português, por um 

lado e por outro lado, com o caráter conveniente que os resultados do estudo em questão 

podem proporcionar para a investigação na área e um estudo dedicado à região- concelho 

de Valpaços. 

É de acrescentar o valor acrescido que o estudo irá trazer aos proprietários, 

gestores, consultores da área de recursos humanos das empresas familiares da região em 

estudo, dando-lhe um insight às problemáticas de forma mais precisa, na qualidade de 

conhecedoras das próprias eventualidades desta realidade concreta. 

As empresas familiares dadas aos diversos graus de interação entre os seus 

membros, pode-se considerar que constituem um tipo muito específico de empresa, na 

forma como é conduzida os negócios e assumido as funções. As particularidades que 

podem ser verificadas neste tipo de organizações conduzem à necessidade de 

compreender os elementos que envolvem as problemáticas das empresas familiares 

(Lambrecht, 2005; Borges, Lima e Tavares, 2008). 

As empresas familiares destacam-se como um tipo de estrutura negocial diferente 

devido ao envolvimento de vários elementos familiares nos negócios e também aos 

aspetos da cultura organizacional implementados. Este envolvimento pode ser entendido 

como um fator que determina a cultura própria deste tipo de empresa, tornando-se 

diferente em relação a um negócio que não seja de caráter familiar (não-familiar). A 

junção destes dois elementos (forte presença familiar e uma cultura própria), promove 

assim, características diferenciadas às práticas de gestão de recursos humanos dessas 

empresas (Wright, MacMahaw, Snell e Gehart (citado por Maia, 2009). 

A cultura de uma empresa, sendo assim um conjunto de pressupostos básicos 

acerca de valores, modos de funcionamento, da sua estrutura e organização e do seu 

relacionamento externo e interno, que são partilhados e que lhe confere identidade 

fazendo com que seja única em relação a outras empresas. Os mesmos pressupostos 

desenvolvem-se através da partilha de experiências e de uma aprendizagem comum que 
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é influenciada por quem lidera a empresa e os colaboradores mais influentes (Casimiro, 

2003). 

Segundo Wright, MacMahaw, Snell e Gehart (2001), a área de gestão de recursos 

humanos cada vez mais assume um papel de destaque nas empresas. Mesmo não se 

verificando um departamento específico, a função de gerir um recurso humano não deixa 

de ser realizada e ganha importância para atingir objetivos dentro da organização. Os 

esforços de desenvolver políticas e práticas de gestão de pessoas são muito pertinentes 

para o paradigma atual. 

Um bom ponto de partida para entender os aspetos particulares da gestão de 

recursos humanos neste tipo de empresas pode ser encontrada nos valores, principalmente 

em pontos como as tradições, a profissionalização, a certificação da empresa, a 

autonomia, entre outros. Podendo, então, questionar a relação dos valores e as práticas de 

gestão de RH nas empresas familiares (Maia, 2009). 

O objetivo do trabalho é, portanto, analisar e investigar as práticas de gestão de 

recursos humanos nas empresas familiares, em Valpaços, focando nas principais 

características e elementos distintivos das empresas familiares. 

A presente dissertação encontra-se estruturada em 4 capítulos. O primeiro capítulo 

discute o conceito de Empresa Familiar, à luz de diferentes definições. Apresenta-se de 

seguida a relevância deste segmento de empresas para o contexto do tecido empresarial 

português em geral e para o concelho de Valpaços, em particular, com base em 

indicadores estatísticos relevantes. No ponto seguinte deste capítulo, caracteriza-se a 

função de gestão e desenvolvimento de recursos humanos, em geral e dá-se 

posteriormente enfoque a especificidades da gestão de empresas familiares, considerando 

estudos relevantes anteriormente realizados sobre esta temática (Marques et al., 2018; 

Marques e Couto, 2020). 

No segundo capítulo apresenta-se o desenho metodológico definido para a 

prossecução dos objetivos da investigação. Apresenta-se, portanto, a estratégia 

metodológica definida, bem como as técnicas de recolha e análise de dados privilegiadas. 

O terceiro capítulo dedica-se à apresentação, análise e discussão dos dados 

recolhidos, quer via entrevistas realizadas a um conjunto empresários de EF, quer via 

inquérito por questionário disseminado junto de empresas de cariz familiar do concelho 

de Valpaços. 
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O quatro e último capítulo apresenta de forma sistematizada as principais 

conclusões desta pesquisa considerando os objetivos definidos. Apresentam-se ainda as 

limitações do estudo e algumas sugestões para futuras investigações neste campo de 

estudo. 
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CAPÍTULO 1.  ENQUADRAMENTO TEÓRICO 
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Como referido, as empresas familiares possuem um papel muito importante na economia 

no seu geral, e em Portugal esta noção não é diferente, sendo que a grande maioria das 

pequenas e médias empresas são de cariz familiar. Segundo a Associação Empresas 

Familiares-AEF (2020), as empresas familiares representam um pilar na economia 

nacional e global contribuindo de uma forma determinante, milhões de euros para a 

economia global. 

Muitas vezes, as empresas familiares são associadas a micro e a pequenas 

empresas, que se encontram situadas no interior do país e que seguem uma organização 

e gestão obsoleta, quando de facto as maiores empresas que se encontram no nosso país, 

começaram no seio familiar e verifica se essa realidade até aos tempos atuais, como por 

exemplo o Grupo Amorim, Cafés Delta, entre outros. 

Deste modo, apresentadas pelas teorias da gestão convencional, as empresas 

familiares ocupam o primeiro lugar na etapa da evolução organizacional, podendo se 

assim traduzir numa forma empresarial pouco evoluída, mas que com o passar do tempo, 

será substituída por outras formas, mais complexas e profissionalizadas. 

Segundo (Dyer,1988), este afirma que a cultura da empresa familiar representa 

um papel fundamental para determinar o sucesso do negócio e a sua continuidade. 

Reforçando que poucas empresas são capazes de sobreviver para além da primeira 

geração, sendo que as principais razões são as condições económicas, falta de recursos e 

uma gestão incompetente. 

Analisando de forma crítica a cultura e o desempenho das empresas familiares em 

comparação às empresas não familiares, o estudo de Denison, Lief e Ward (2004) indicam 

que existem não só vantagens provenientes da cultura de empresas não familiares, como 

também indicam que há inúmeras vantagens associadas à cultura das empresas familiares. 

Sendo que, pegando numa empresa familiar standard, esta tem uma expetativa de 

vida aproximadamente de 24 anos, sendo que 70% dessas empresas não alcançam a 

passagem para a segunda geração e, que para cada duas que conseguem atingir esse 

patamar, apenas uma consegue sobreviver, segundo Cohn (1991), citado por (Cançado, 

Lima, Muylder e Castanheira, 2013). 

Para Gallo e Ribeiro (1996), nas empresas não familiares a esperança média de vida 

é evidentemente metade daquela que se verifica nas empresas familiares, devido a 

problemas associados à sucessão e à não separação dos problemas resultantes da gestão 

da empresa de cariz familiar. 
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1.1 Empresas Familiares (EF): o que as define? Discussão concetual 

Quando se mencionam as empresas familiares e o que estas podem ser, existem diversas 

definições e conceitos. 

Partindo dos conceitos originários, que surgiram a partir da década de 50, 

Christensen (1953) no seu estudo refere que não é possível encontrar um conceito certo, 

maduro e unificado, podendo assim facilmente ser identificadas infinitas definições para 

atribuir à noção de empresa familiar. 

Deste modo, segundo Donnelley (1964) uma empresa familiar é considerada familiar 

quando se consegue identificar pelo menos a presença de duas gerações e quando essa 

ligação influencia a política da empresa e os interesses da família, reforçando que esta 

relação so acontece quando uma ou várias das condições seguintes existem: 

• A relação familiar é um fator que determina o processo de sucessão; 

• Filhos e esposo/as do detentor/a da empresa fazem parte da direção da empresa; 

• Os valores da empresa identificam-se com os valores familiares, estando escritos 

em documentos formais da empresa ou presentes em hábitos informais da 

organização. 

• As ações dos membros da família refletem-se, ou pressupõe se que aconteça, na 

reputação da empresa; 

• Os familiares que fazem parte, tem um sentimento de obrigação em salvaguardar 

o capital da empresa para além de razões meramente financeiras; 

• A continuidade de pelo menos um membro da família na direção da empresa, que 

influencie as tomadas de decisões; 

• Deve ser determinada pelos membros da família a sua relação com a empresa e a 

sua própria carreira. 

Partindo doutra perspetiva, Barry (1975) assume que é uma empresa familiar, quando 

na prática, esta é controlada pelos membros de uma única família. Dyer (1986), refere 

que uma empresa familiar é uma organização cuja decisões em relação à propriedade e/ou 

gestão são influenciadas pela ligação com uma família ou famílias. 

Uma empresa familiar para Bernhoeft (1987) é aquela onde a sua origem e a sua 

história estão vinculadas a uma família ou que mantém membros da família na 

administração dos negócios. 
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Lodi (1998), acredita que a empresa familiar deve possuir valores institucionais que 

se identificam com a família, como por exemplo o uso do apelido ou figura do fundador. 

Barnes e Hershon (1994) afirmam que uma empresa familiar é uma propriedade 

controlada por um indivíduo ou por vários membros da família. 

Tagiuri e Davis (1996) afirmam que as empresas familiares são empresas nas quais 

dois ou mais membros da família influenciam a forma como são dirigidos os negócios 

por meio de laços de parentesco, papel de gestão ou direito de propriedade. 

Gersick, Davis, Hampton e Lansberg (1997) assumem que é nas empresas familiares 

que ocorre a interseção entre as diferentes partes da propriedade, família e gestão. 

Segundo Sharma, Chrisman e Chua (1999), uma empresa familiar é aquela que é 

gerida ou dirigida por transmissão de geração em geração, para atingir uma visão formal 

ou implícita da empresa, sendo da propriedade de uma única família ou de um pequeno 

número de famílias. 

De acordo com Rock (1997), a definição de empresa familiar pode ser apresentada 

em quatro conceitos, sendo que: primeiro, quando se confirma que uma família detém a 

maioria do capital social com direito a voto; segundo, a família detém uma minoria 

acionista substancial e consolidada; outro, se uma família exerce o controlo sobre uma 

empresa por meios mais subtis e por fim quando uma parte substancial de posições da 

administração é ocupada por membros de uma família, esperando-se que os seus filhos 

sigam o mesmo rumo. 

Segundo a proposta de definição da Comissão Europeia, são empresas familiares 

aquelas em que um membro da família: detém o controlo, pode nomear a gestão e alguns 

dos seus membros participam e trabalham na empresa (European Commission, 2009). 

Uma empresa, de qualquer dimensão, pode se classificar como sendo familiar, se: 

• Os direitos de tomada de decisão, na sua maioria está na posse da(s) pessoa(s) 

natural(ais) que criou a empresa, ou na posse da(s) pessoa(s) que adquiriram 

capital social da empresa ou que esteja na posse dos seus cônjuges, pais, filhos ou 

herdeiros diretos dos seus filhos. 

• A maioria dos direitos de decisão é indireta ou direta; 

• Existe pelo menos um representante da família ou parentesco que está envolvido 

na empresa; 
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• As empresas cotadas atendem à definição de Empresa Familiar se a pessoa que 

estabeleceu ou adquiriu a empresa (capital social) ou suas famílias ou 

descendentes possuírem 25% dos direitos de tomada de decisão exigidos pelo seu 

capital social. 

Podendo-se verificar os vários conceitos apresentados, não existe uma definição clara, 

confirmando-se vários conceitos e pontos de vista. Apesar de se apresentar alguns pontos 

de semelhança entre os conceitos apresentados, consegue-se destacar os pontos que mais 

sobressaem nos conceitos dados pelos diversos autores, como por exemplo, a relação 

familiar, a propriedade, a forma de gestão de negócio e a garantia de sucessão e 

continuidade geracional. 

 

1.2 A relevância das Empresas Familiares no contexto do tecido empresarial 

português 

Analisando a relevância e o papel das empresas familiares no contexto do tecido 

empresarial português, pode-se verificar alguns aspetos interessantes. 

De um ponto de vista a longo prazo, as empresas familiares contribuem 

significativamente para o PIB e o emprego, para a inovação e desenvolvimento das 

comunidades locais, afirmando que são um dos pilares do crescimento da economia de 

qualquer país (Marques, Couto, da Costa, Machado, Freire, Silvestre, Jayantilal e Jorge, 

2018).  

Deste modo, como as empresas familiares representam uma forma empresarial 

dominante, sendo que a sua estabilidade e sucesso são fundamentais para a economia e a 

sociedade. Verifica-se que um dos maiores problemas das EF na Europa e em Portugal é 

a sua visibilidade político-institucional, dado que não existem dados claros e precisos 

sobre o setor da economia. 

Segundo a União Europeia (2018), a Comissão da Indústria da Investigação e da 

Energia, menciona que 85% de todas as empresas europeias são familiares e que 

representam cerca de 60% dos empregos do setor privado. Em Portugal, a AEF (2020) 

prevê que cerca de 70% a 80% das empresas nacionais são familiares, sendo que 50% 

absorvem a força de trabalho e contribuem para dois terços do PIB. 
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Confirmando que as EF são um pilar da economia em termos de criação de riqueza 

e de emprego, podendo afirmar que são a base predominante do tecido empresarial do 

país, não se podendo negar a sua representatividade (Marques, et al.2018). 

1.2.1 Retrato do tecido empresarial do concelho de Valpaços 

Num contexto mais específico e focado na amostra de estudo pretendido, o tecido 

empresarial presente no concelho de Valpaços contribui para o desenvolvimento e 

promoção da região cuja base económica se centra na agricultura. 

O concelho de Valpaços, situado no coração de Trás-os-Montes, conta atualmente 

com 14 818 habitantes e em termos geográficos, este localiza-se na região do Alto 

Tâmega, com uma área territorial de 549 Km2 de baixa densidade, associado a uma 

vertente agrícola e natural, cujo aspetos determinam a sua valorização ambiental, 

económica e paisagística.  

De forma genérica o concelho carateriza-se por ter uma baixa densidade 

populacional e uma elevada taxa de população idosa, com uma vocação direcionada para 

a exportação de produtos agrícolas e um elevado acervo patrimonial e natural (CMV - 

Câmara Municipal de Valpaços, 2014). 

Segundo a Proposta de Relatório sobre o Estado do Ordenamento do Território 

(2018) e atendendo a realidade que a cidade de Valpaços se insere num contexto regional, 

existe uma conjuntura empresarial que tende a estabilizar ao longo dos anos. Como 

demonstra a figura 1, o número de empresas existentes no concelho tem vindo a mostrar 

uma evolução crescente positiva. 

 

Figura 1. Número de empresas no concelho de Valpaços, 2008-2016 

 

Fonte: INE 
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Continuando a analisar a realidade do tecido empresarial valpacense, e dissecando 

os termos da constituição e dissolução de pessoas coletivas e entidades equiparadas, 

podemos verificar nos dados indicados na figura 2, que houve uma estabilização entre 

2011 e 2017, dados estes que contradizem a evolução crescente do número de empresas, 

anteriormente demonstrado. 

 

Figura 2. Evolução do nº de empresas no concelho, 2011-2017 

 

Fonte: INE 

 

Simultaneamente, o número de dissoluções de pessoas coletivas e entidades 

equiparadas tende a diminuir, isto, acontece pelo facto de existir uma taxa de 

sobrevivência no período de 2 anos de existência, positiva- cerca de 69%, tendendo 

atualmente para um aumento, como demonstra a figura 3, abaixo indicada. 

 

Figura 3. Grau de sobrevivência das empresas ao final de 2 anos 

 

Fonte: INE 
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Relacionando os dados acima indicados e segundo o INE (2020), consegue-se apurar 

quais os setores de atividade com maior relevo no concelho, verificando-se que são as 

seguintes: 

1) Setor de atividade relacionado com serviços; 

2) Setor de atividade relacionado com a indústria; 

3) Setor de atividade relacionado com a agricultura. 

Sendo que, dos três setores de atividade apresentados, o que representa uma maior 

predominância e que constitui cerca de 76% das empresas do concelho, é o setor 

relacionado com os serviços, como demonstra a figura 4, abaixo indicada. 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 4. Constituição de pessoas coletivas e entidades equiparadas por setor de atividade económica, 2011-2017 

 

Fonte: INE 

 

Por fim, no que se refere à produtividade do município perante um cenário económico 

estável ao nível da atividade empresarial, existe uma relação positiva em termos da 

balança comercial e do volume de negócios, abordando o contexto regional onde as 

mesmas se inserem e as condicionantes típicas de territórios com baixas densidades 

(Proposta de Relatório sobre o Estado do Ordenamento do Território, 2018). 

No que concerne à Balança comercial do município, os valores apresentados 

encontram-se positivos nos períodos expostos na figura 5, abaixo indicada. Como 

demonstrado, os valores das exportações em média são, cerca de dezasseis vezes superior 

ao valor das importações. Desse modo, a produtividade do município encontra-se num 
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panorama que na envolvente regional é difícil encontrar, por consequência aos 

condicionalismos existentes nestes territórios, como por exemplo a ausência de mão de 

obra qualificada e a sua localização periférica a grandes centros metropolitanos. 

Figura 5. Balanço comercial do município de Valpaços, 2011-2017 

 

Fonte: INE 

 

Em simultâneo, o volume de negócios gerados pelo município, desde o ano de 2011 até 

ao ano de 2016 apresenta um crescimento médio de 6% ao ano, durante o período 

apresentado, segundo a figura 6. 

 

Figura 6. Volume de negócios do município de Valpaços 2011-2016 

 

Fonte: INE 

É importante referir que para além dos dados apresentados e tendo em consideração: a 

realidade populacional, a constituição de empresas e a produtividade, perceber, atendendo 

à localização geográfica que existe uma dinâmica agrícola relevante.  
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O concelho valpacense encontra-se fortemente ligado às atividades agrícolas, 

nomeadamente a Olivícola, a Vinícola e a produção de Castanha. 

Posto isto e segundo o Gabinete de Estratégia e Estudos, do Ministério da 

Economia, no concelho de Valpaços verifica-se tendo em conta a revisão da Classificação 

Atividade Económica (CAE), que os maiores empregadores presentes no concelho são os 

seguintes enunciados na tabela 1, abaixo indicado. 

 

Tabela 1. Maiores empregadores no Concelho de Valpaços 

 

Fonte: INE 

 

1.3 A função de Gestão e Desenvolvimento de Recursos Humanos (GDRH) 

Com o passar dos anos, a Gestão de Recursos Humanos tem se tornado uma área com 

alguma importância na gestão de empresas. A mesma, tem sido amplamente abordada por 

diversos autores e especialistas na área, na tentativa de encontrar uma definição clara, 

uma vez que a mesma pode ser vista e caraterizada de diversas formas, existindo presentes 

na literatura várias evidências de como este conceito é vasto e geral. 

Dessa forma, Chiavenato (1995) refere que sem as organizações e sem as pessoas 

que atuam nelas não haveria Gestão de Recursos Humanos. Refere ainda que a Gestão de 

Recursos Humanos é uma especialidade que surgiu com o crescimento das organizações 

e com a sofisticação das tarefas nas organizações. Pode ser perspetivado como uma área 

responsável por incrementar a aprendizagem em vários níveis (individual, de grupo e 

organizacional) (Russ-Eft, 2016). De acordo com Swanson (1995), pode se considerar a 

Gestão de Recursos Humanos como sendo o processo de desenvolvimento da experiência 
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humana, formação e desenvolvimento das pessoas com o objetivo de melhorar o seu 

desempenho na organização. 

Para Sousa, Duarte, Sanches e Gomes (2006) a gestão de recursos humanos é um 

conjunto de ações que são conduzidas pela função de gerir pessoas com o propósito de 

alcançar determinados objetivos. 

Recuando no tempo e acompanhando a evolução do conceito, pode-se verificar 

algumas atualizações conseguindo compreender assim a importância que a gestão de 

recursos humanos tem na realidade das empresas. 

Inicialmente denominado por Administração de pessoal, era previsto uma gestão 

de pessoas baseada exclusivamente em aspetos técnicos como: a formação, a avaliação e 

a compensação, não tendo em consideração as práticas de relacionamento pessoal. Com 

as mudanças constantes dos mercados e com o paradigma da competitividade que se 

demarcou, forçou de certa forma as empresas a desenvolverem o departamento de 

Administração de Pessoal, focando-se em controlar a força de trabalho e assim os recursos 

humanos passaram a ser reconhecidos como um fator básico de competitividade. Deste 

modo, enfocou-se nas áreas de formação básica das pessoas, na participação e 

aconselhamento da administração da empresa, e, na negociação e contratação de pessoas. 

Todos os processos limitavam-se a dar respostas aos problemas específicos desvanecendo 

a natureza estratégica. Sendo que, os trabalhadores eram admitidos sem um critério de 

seleção, apenas valorizando a sua eficiência e disciplina nas funções atribuídas.  

Deu-se, entretanto, o desenvolvimento do conceito para Gestão de Pessoal e 

naturalmente uma atualização na administração de políticas e práticas referentes à gestão 

dos recursos humanos na empresa. Assim sendo, foram criados programas de formação, 

um novo sistema de recompensas, avaliação de desempenho e planeamento de 

necessidades futuras dos trabalhadores. Com a globalização e a mudança constante dos 

mercados, especialmente a nível tecnológico na década de 80, forçou as empresas a 

apostarem em planeamentos estratégicos com o intuito de manter as empresas 

sustentáveis. Acompanhando esta alteração, a Gestão de Recursos Humanos passa a 

considerar a estratégia como elementar, assente no processo de antecipação das mudanças 

futuras e do alinhamento de objetivos de todos os departamentos da empresa. Este novo 

panorama, refletiu-se na perceção dos recursos humanos como um investimento na 

organização e não como um custo. Passaram a ser assim considerados elementos de 
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suporte na empresa para alcançar os objetivos principais, focando na relação entre a 

empresa e os colaboradores (Lawler, 2001) 

Torrington, Hall e Taylor (1998), referem que enquanto a Gestão de Pessoal se 

apresenta orientada para os trabalhadores da empresa, a Gestão de Recursos Humanos 

encontra-se orientada para a gestão de toda a empresa. 

Por fim, e surgindo no final do século XX, a Gestão Estratégica de Recursos 

Humanos apresenta-se pela pressão da cultura dos contratos e o empenho dos 

colaboradores vindos de um contexto inseguro e fins de carreira. Para conseguir contornar 

estas instabilidades de emprego, a Gestão de Recursos Humanos juntou-se à estratégia de 

gestão operacional em benefício dos objetivos da organização.  

Posto isto, Serrano (2010) apresenta uma representação da evolução da função de 

recursos humanos, juntamente com as principais etapas e correntes de pensamento, como 

abaixo indicado na tabela 2. 

 

 

Tabela 2. Evolução de funções de Recursos Humanos 

 

Fonte: Adaptado de Serrano (2010) 

 

Sousa et al. (2006) enquadram a evolução do papel da Gestão de Recursos 

Humanos em três perspetivas: a Gestão de Pessoal como uma atividade operacional, a 

GRH como um suporte à estratégia económica da organização e, por fim, a GRH como 

uma atividade estratégica. 

-Na Gestão de Pessoal, a função dos recursos humanos não assumia uma vertente de 

gestão, tendo como objetivo o processamento salarial; aspetos legais associados com a 
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contratação e despedimento de pessoas, estando o foco em aspetos administrativos, legais 

e de relações individuais e coletivas de trabalho; 

-A Gestão de Recursos Humanos teria um papel como um suporte à estratégia económica, 

se a sua ação fosse somente na fase de implementar uma estratégia empresarial. Assim 

sendo, um gestor de recursos humanos tem pouca influência neste processo, mas tendo a 

missão de assegurar que as pessoas de uma organização seriam usadas para que a empresa 

tenha o maior lucro em relação do seu desempenho e que em retorno desse desempenho 

obtivessem as recompensas certas. 

- Por fim, a Gestão de Recursos Humanos como atividade estratégica surge no decorrer 

da evidência de que a estratégia económica de uma empresa é dependente da GRH. Os 

autores referem ainda, que a criação da estratégia ocorre num pequeno contexto político 

de organizações onde existem conflitos, rivalidades com comportamentos orientados para 

a satisfação pessoal e objetivos departamentais. Por esse motivo tanto a GRH como a 

estratégia económica evoluem em períodos temporais longos e nenhuma delas é 

concebida como sendo um processo independente e racional. 

Chiavenato (1999), define a GRH sendo um conjunto de práticas e políticas 

fundamentais para gerir questões relacionadas com pessoas ou recursos humanos. Inclui 

também a gestão do recrutamento e seleção, a formação, as recompensas, a motivação e 

a avaliação do desempenho. Sendo, portanto, um conjunto de decisões que afetam a 

eficiência e eficácia dos trabalhadores e das organizações. 

Nos tempos atuais, a definição de GRH, baseia-se em dois modelos diferentes, 

mas associados entre si (Truss, 1999).  

O modelo Soft reflete uma visão mais humana e plural das organizações, 

considerando que a estratégia de negócio deve ser equivalente à estratégia de Recursos 

Humanos, considerando ainda que as pessoas são um recurso essencial e especial. Desse 

modo, a sua gestão está orientada para ações de motivar pessoas, para que estas se sintam 

altamente envolvidas e que participem na tomada de decisões para desenvolver uma 

cultura da organização, tendo por base a confiança e o trabalho de equipa (Gomes, Rego, 

Cunha, Cunha, Cabral-Cardoso e Marques, 2008). 

Por outro lado, o modelo Hard vê as pessoas como sendo um recurso, que pode 

ser gerido consoante critérios económicos e racionais, estando mais aproximados de uma 

abordagem do capital humano. Valoriza, no entanto, aspetos quantitativos da gestão, 
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vendo os colaboradores como mais um recurso de produção, sendo que a estratégia de 

RH segue a estratégia de negócio da organização (Gomes et al. 2008). 

Em suma, podendo se verificar diferentes abordagens quanto a conceitos, 

evolução e atividade de GRH, pode-se considerar de um modo geral que a GRH pode ser 

entendida como sendo um conjunto de vários fatores que se dedica à gestão estratégica 

de pessoas, dentro das empresas. 

Como analisado, o estudo da temática da Gestão de Recursos Humanos (GRH), 

evoluiu ao longo do tempo, observando-se também essa evolução em Portugal, só 50 anos 

mais tarde. 

Segundo Neves e Gonçalves (2009), a evolução da Gestão de Recursos Humanos pode 

ser determinada através de quatro períodos, nas quais se pode delimitar fronteiras em 

termos de tendências definidoras da evolução das práticas e dos conceitos de GRH em 

Portugal. 

Assim sendo, analisando o primeiro período (final da década de 1970). Os 

conteúdos discutidos refletem nas temáticas relacionadas com a função e com o titular e 

com os temas influenciados pelo período da Revolução de Abril de 1974, com destaque 

na luta de classes, a transição do socialismo, conflitos sociais, entre outros. 

Analisando o período em questão verifica-se nas ofertas de emprego divulgadas 

uma necessidade frequente de um perfil jurídico para desempenhar funções relacionadas 

com a GRH e o perfil da função associado a práticas de índole jurídico-administrativas. 

Os autores referem que o segundo período se encontra associado à década de 1980. 

Neste período a expressão de GRH é utilizada para designar o tratamento de assuntos 

referentes a Pessoal nas organizações e reflete no tema, as ideias de transformação, 

modernização das organizações, a transformação do trabalho, entre outros aspetos. Assim 

sendo, a GRH é igual a planificação de efetivos e análise dos sistemas e das funções do 

trabalho, da atribuição de postos de trabalho, da gestão dos incentivos, da avaliação do 

desempenho, da gestão de carreira, da formação e desenvolvimento do recurso humanos, 

entre outros. Neste caso, o perfil profissional desejado e mais valorizado para 

desempenhar a atividade está relacionado com a área das Ciências Sociais e Humanas. 

O terceiro período encontra-se marcado no início do final da década de 1980 e 

encontra-se caraterizada pelo uso simultâneo das denominações de Gestão de Pessoal e 

GRH. Existe uma preocupação em desenvolver e formar o potencial humano, bem como, 

a preocupação por questões sociais- a formação profissional e o desemprego. O requisito 
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mais valorizado para o desempenho de funções era a capacidade de definir e de gerir 

sistemas de formação. 

Por último, o quarto período enunciado por Neves e Gonçalves (2009) é marcado 

na segunda metade da década de 1990, prolongando-se até aos dias atuais, focando 

essencialmente na gestão de competências e do conhecimento como também o papel ativo 

dos recursos humanos na competitividade. O elemento humano é considerado um fator 

fundamental na competitividade, evidenciando-se uma preocupação com a harmonização 

do desempenho da organização com o bem-estar e felicidade das pessoas. 

Segundo Gomes et al. (2008), referem que atualmente as ações desenvolvidas pela 

GRH encontram-se orientados para um conjunto de atividades, que se aproxima ao 

modelo anglo-saxónico vigente, dos quais se destacam: o uso e a gestão de sistemas de 

incentivos monetários conectados ao desempenho organizacional e individual; a 

promoção da comunicação interna, criação e implementação de ações de formação e de 

desenvolvimento de competências, o recrutamento de novos talentos usando ferramentas 

digitais e o recursos a esquemas mais complexos para avaliar o desempenho, com ligação 

a planos de promoção na carreira, corretamente esboçados. 

Partindo de uma perspetiva mais crítica da função descrita, os autores reforçam 

que se presencia a um desperdício do potencial humano em diversas empresas porque não 

se encontra difundido por toda a organização uma filosofia de gestão que valoriza o 

desenvolvimento do potencial, do mérito e das forças incluídas nas pessoas. Referem 

ainda, que esta realidade não é exclusiva no nosso país, destacando que existem razões 

para considerar que os processos de gestão de pessoas, tendo um papel mais 

administrativo do que desenvolvimentista, são em parte responsáveis pela baixa 

produtividade atribuída ao país (Gomes, et al. 2008). 

Efetuada uma pesquisa bibliográfica sobre a gestão de recursos humanos num 

contexto das empresas familiares, verificou-se que existe pouca informação disponível 

sobre a mesma. De uma forma geral, existem breves referências sobre a necessidade e as 

vantagens associadas à profissionalização da gestão nas empresas de cariz familiar. 

King, Soloman e Junior (2001), referem que existem autores que afirmam que as 

empresas podem sofrer de uma capacidade organizacional limitada devido a uma 

planificação desajustada dos seus recursos humanos. Mencionam ainda que uma má 

gestão de pessoas pode ser uma das razões para que as empresas familiares não tenham 

sucesso. 



 

21 

 

Veloso (2007), associa à gestão de recursos humanos, a capacidade de 

desenvolver competências e conhecimento numa empresa e que os seus colaboradores 

utilizem esses conhecimentos para benefício da organização. A gestão de recursos 

humanos apoia-se no uso de variadas práticas como: métodos de seleção, formação, 

avaliação, trabalho de equipa, entre outras.  Segundo Wall e Wood (2005), afirmam que 

existe em volta das práticas usadas uma expetativa de que estas aumentam o desempenho 

da empresa e que representam uma vantagem competitiva única, não podendo ser possível 

a sua replicação noutras organizações. 

Ussman (2004) reforça que estudo da gestão de recursos humanos, em geral nas 

empresas familiares não tem sido alargado, referindo que geralmente são estudadas as 

variáveis que interferem diretamente e indiretamente com a gestão de recursos humanos, 

como por exemplo: a liderança, a motivação, a satisfação, a cultura, …, mas não o modo 

como a gestão de recursos humanos é posta em prática nas suas variadas vertentes e 

efeitos. Em específico nas empresas familiares, esta abordagem ainda é residual a nível 

de investigações sistematizadas. 

Nas empresas familiares, segundo Lorsch e Khurana (1999) os recursos humanos 

são pouco valorizados, sendo que ao identificar os fatores mais importantes para a tomada 

de decisão, os seguintes pontos foram apurados: (1) Interesse dos acionistas em geral; (2) 

Futuro da empresa a longo prazo; (3) Opinião do CEO; (4) Requisitos Legais; (5) Clientes 

e fornecedores; (6) Responsabilidades sociais; (7) Concorrência; (8) Empregados; (9) 

Chefias e Direção e (10) Património dos Membros. 

Os mesmos autores, mencionam que o papel dos recursos humanos não pode ser 

desvalorizado, sendo que é perfeitamente aceitável querer que seja tratado de forma mais 

profissional, de modo a gerar vantagens competitivas às organizações. 

Assim sendo, para Martins (1999), todas as questões associadas com a gestão, 

com a responsabilidade social, qualificação e motivação dos colaboradores, relações entre 

o trabalho e os resultados são aspetos que podem causar alterações positivas nos 

indicadores financeiros importantes. Para ocorrer as alterações referidas, é necessário que 

as organizações adotem medidas corretivas que poderão passar por adotar políticas 

adequadas de recrutamento e seleção, criação e estabelecimento de planos de carreira 

atraentes e de acordo com o desempenho dos colaboradores que, por sua vez, serão 

avaliados de forma justa e objetiva, e não com base nos sentimentos de lealdade ou 

respeito pela hierarquia existente. 
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Segundo Oliveira (2009), torna-se difícil de identificar o estilo de gestão, pois depende 

se existe na organização um estilo onde há uma elevada preocupação com as pessoas em 

simultâneo com uma reduzida preocupação com os resultados ou vice-versa. 

Expostas algumas noções, é importante sublinhar que as preocupações explícitas 

dos trabalhos desenvolvidos por investigadores no âmbito das empresas familiares não se 

dirigem, na sua essência e explicitamente, às práticas de gestão de pessoas, mas sim a 

também a outros domínios destas empresas. 

 

1.4 Especificidades da gestão de empresas familiares (EF) 

1.4.1 O empresário familiar (perfil) 

Numa análise ao empresário familiar podemos referir que o seu perfil pode ser analisado 

tendo em conta alguns pontos de interesse tais como: o seu perfil quanto ao género, o 

perfil quanto à faixa etária, pelas habilitações literárias, pelo processo de 

profissionalização e o seu perfil quanto ao cargo/função que ocupa na empresa. 

Segundo o estudo de Marques et al (2018) numa análise quanto ao perfil do 

empresário tendo em conta o sexo, foi possível concluir que a maioria dos empresários 

familiares são do sexo masculino, observando que esta tendência se verifica mais nas 

empresas entre 4 a 9 trabalhadores (microempresas)- 72,9% e nas pequenas empresas 

(68,2%), havendo um maior equilíbrio nas empresas até trabalhadores e nas médias e 

grandes empresas com os dados estatísticos de 56,4% e 60%, respetivamente.  

Através de outro ponto de interesse, desde a vertente do perfil do empresário 

quanto à faixa etária os respondentes do estudo localizam-se na faixa etária dos 35 aos 49 

anos (44,3%), com 19,2% nas idades compreendidas entre os 20 e os 34 anos. Posto isto, 

a idade global indicada é os 45 anos, sendo que para o sexo masculino- 47 anos e para o 

sexo feminino- 41 anos. 

Quanto às habilitações literárias, este ponto pode ser visto e analisado por vários 

níveis. Do estudo referido, 35,3% dos participantes possuem uma licenciatura, 31,5% 

indicam como habilitação mais elevada o ensino secundário enquanto 20,8% indicam o 

ensino básico (idem). 

Verifica-se que apenas 9% regista como habilitação literária completa- pós-graduação ou 

mestrado ou doutoramento. Correlacionando os dados de habilitações com o género dos 

empresários familiares, é importante frisar que as empresárias, detém a maioria de 
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habilitações de nível superior (grau de licenciatura, mestrado e doutoramento) - 

aproximadamente 60%, enquanto mais de metade dos empresários, cerca de 54,5%, têm 

habilitações equivalentes ao ensino básico e secundário. 

Pode-se também verificar, presentes nas empresas de menor dimensão, que a 

maioria dos participantes do estudo referido, têm escolaridade mais elevada a nível do 

ensino secundário, enquanto nas empresas de maior dimensão se pode verificar, de forma 

proporcional, uma maior percentagem ao nível da licenciatura, sendo os valores os 

seguintes: 51,0% nas empresas maiores e 37,7% nas pequenas empresas. 

Destacando a importância da educação e das qualificações, houve em Portugal 

uma progressão nas qualificações nas últimas duas décadas, podendo reforçar que há 

registo profundo na transição educativa, particularmente nas gerações mais jovens. Com 

este aumento no nível médio de qualificações, as novas gerações de empresários 

comprovam um investimento recente em políticas educativas e iniciativas de qualificação 

e reconhecimento de competências profissionais. 

Considerando o perfil do empresário tendo em atenção o cargo/função e a sua 

antiguidade na empresa, pelo mesmo estudo referido, as respostas apuradas foram 

recolhidas na sua maioria por gerentes ou administradores da empresa, representando 

cerca de 77% das respostas, correspondendo ainda como resposta mais frequente em 

empresas de menor dimensão (empresas até 33 trabalhadores). 

Em balanço, nas empresas de média e maior dimensão, cerca de 53,5% das 

respostas provieram de gerentes ou administradores, em que 36,8% detém funções 

diretivas. Importante referir que estes dados apurados, de certa forma são expectáveis 

tendo em atenção o aumento do número de quadros diretivos e como estas se encontram 

representadas. Passando ao ponto em que é explorando a antiguidade na empresa, apurou-

se no mesmo estudo, que a proporção mais elevada corresponde aos fundadores da 

empresa (que estão há mais do que 25 anos- 20,8%) e aos que se encontram na empresa 

entre 10 e 24 anos (42,6%). Seguindo a linha temporal, os que se encontram na empresa 

de 5 a 10 anos representam apenas 17% e os que se encontram há menos de 5 anos 

apresentam 19,5% das respostas. 

Estes últimos valores referidos mostram uma tendência de “rejuvenescimento” da 

empresa, com a entrada e participação das segundas gerações. 

 

1.4.2 Empresa Familiar versus Empresa Não Familiar 
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Como referido anteriormente, as empresas familiares apresentam particularidades únicas, 

sendo que são estas particularidades que as distinguem das empresas não familiares. 

Segundo Ussman (2004), refere-se que as empresas familiares, tal como outro tipo 

de empresa é influenciada pelas contingências ambientais e pelas incertezas próprias do 

meio empresarial. Não obstante desta realidade, conta na maioria dos casos com a 

influência direta da família. Deste modo, as empresas familiares apresentam problemas 

únicos que resultam da relação interdependente da família e da empresa, ou seja, a relação 

entre a propriedade e a direção da mesma. Torna assim, a tomada de decisões mais 

complexa, mas em simultâneo traz vantagens e ativos intangíveis, dos quais importa estar 

cientes para poder usar como vantagens competitivas para a empresa. 

Por outro lado, Gallo (2001), a partir dos aspetos comuns identificados, faz a 

diferença entre os conceitos de empresa familiar e não familiar. Pondo as duas perspetivas 

em análise, por um lado afirma que ambas são compostas por comunidades de pessoas 

que tem por objetivo criar riqueza através da gestão de uma empresa e do seu património. 

Sendo que, o que diferencia a empresa familiar das restantes é a predisposição de 

permanecer como uma empresa familiar, unida no desejo do fundador e das seguintes 

gerações de manter a propriedade e a gestão na família. 

Por outro lado, de acordo com o autor, todas as empresas que são desenvolvidas 

com êxitos e geridas durante vários anos por uma família, costumam ser empresas que 

apresentam uma cultura muito própria, cultura esta que tem por base convicções pessoais 

de como deve funcionar a organização e que espelha na maioria dos casos o pensamento 

e o modo como interagem os membros das famílias. 

Para Ward (2004) as empresas familiares diferem das não familiares tendo em atenção 

alguns pontos do modelo, apresentados na tabela 3. 

 

Tabela 3. Diferenças entre empresas familiares e não familiares 
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Fonte: Adaptado de Ward (2004) 

 

Dado o caráter especial das empresas familiares, a questão central das mesmas 

encontra-se interligada com a definição clara de três pontos específicos, cruciais para a 

sua sobrevivência- a Família, a Propriedade e a Gestão. Segundo Gersick et al. (1997), 

estas dimensões devem ser geridas de forma global, com coerência e num ambiente 

harmonioso. 

No desenvolver mais recente da teoria dos autores acima referidos, o modelo dos 

três círculos descreve um sistema familiar que contém três subsistemas que se encontram 

independentemente sobrepostos- Família, Propriedade e Gestão. 

Este modelo, como referido consiste em três subsistemas independentes que se 

sobrepõem, sendo que qualquer indivíduo na empresa familiar, pode ser colocado num 

dos 7 setores indicados, como representa a figura 7, abaixo indicada. 
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Figura 7. Modelo dos 3 círculos 

 

Fonte: Adaptado de Gersick et al. (1997) 

 

Segundo o autor, o modelo poderá ser interpretado da seguinte forma: 

1. Família- Corresponde aos membros da família que não possuem capital nem 

trabalham na empresa. 

2. Propriedade- encontra-se no topo do círculo e remetem aos acionistas ou sócios 

que não são membros da família e que não trabalham na empresa. 

3. Gestão- Remetem aos trabalhadores da empresa que não são membros da família 

nem possuem qualquer parte do capital. 

4. Família + Propriedade (Família Proprietária) - São membros da família que detém 

ações ou quotas da empresa, mas que não trabalham na mesma. 

5. Propriedade + Gestão (Proprietário trabalhador) - São os membros da família que 

trabalham na empresa, mas que não possuem ações ou quotas na empresa. 

6. Gestão + Família (Familiar trabalhador) - Acionistas ou sócios que não pertencem 

à família, mas que trabalham na empresa. 

7. Família + Propriedade + Gestão- corresponde a um membro da família que é 

proprietário e trabalhador na empresa. Encontra-se colocado no centro, resultado 

da intersecção dos três círculos. 

Gersick et al. (1997), refere ainda que o motivo pela qual a aceitação do modelo é tão 

difundida é que o mesmo apresenta qualidades teoricamente elegantes e aplicáveis. Ao 

especificar as diferentes funções dos subsistemas, ajudam a entender as relações 
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complexas existentes dentro de uma empresa familiar, tornando-se mais fácil de 

identificar e entender o que acontece e o porquê. 

Seguindo a linha de pensamento que envolve as empresas familiares em 

subsistemas, Martins (1999) afirma que se colocam ao proprietário dificuldades, 

especialmente no que toca à continuidade da gestão, pois cada um dos intervenientes do 

sistema das empresas familiares possui uma cultura e identidade única e por vezes 

necessidades e valores diferentes. 

Assim sendo, as empresas familiares têm a si associados desafios próprios e 

únicos verificando se relações muito intensas e emotivas. Na grande maioria das vezes, 

as pessoas são definidas pela sua família e pelo trabalho, gerando uma fusão fabricada 

entre os proprietários e a empresa. 

 

1.4.3 Cultura Organizacional nas empresas familiares 

Uma organização ou uma empresa é composta por um sistema social de natureza diferente 

de uma nação, pelo simples facto dos membros que compõem uma organização terem 

alguma influência na decisão de pertencer e estar envolvidos na empresa durante as horas 

de trabalho e poderem um dia abandonar esta, caso seja essa a decisão (Hofstede, 1991). 

Assim sendo, para Hofstede (1991), a cultura organizacional pode ser definida 

como sendo a programação coletiva da mente que distingue os membros de uma 

organização dos membros de outras organizações. 

De forma semelhante, Chiavenato (2004) define a cultura organizacional como 

um conjunto de hábitos, crenças, valores e tradições, interações e relacionamentos sociais 

típicas de cada organização. Acrescenta ainda, que representa a maneira tradicional e 

habitual de como são pensadas e feitas as coisas e que são compartilhadas por todos. 

Sendo que a cultura organizacional, representa as regras não escritas e informais que vão 

orientar a forma como os membros da organização se comportam no dia a dia e como 

realizam os objetivos organizacionais. 

A cultura empresarial, para Deveau (2008) é o padrão básico de pressupostos, valores e 

crenças compartilhados, sendo considerada a forma correta de pensar e agir sobre os 

problemas e as oportunidades diante de uma organização. Reforça que pode ser vista 

como o ADN da organização que modela tudo o que acontece no seio empresarial da 

organização. 
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As culturas organizacionais podem ser adquiridas quando um indivíduo entra 

numa empresa, já numa idade adulta, em que os valores estão firmemente posicionados 

(Minkov e Hofstede, 2011).  

A cultura de uma empresa pode ser considerada tendo por base um conjunto de 

vários pressupostos básicos sobre os seus valores, o modo como funciona, a sua estrutura 

e organização, a forma como se relaciona internamente e externamente, quais os aspetos 

que lhe conferem a sua identidade fazendo com que seja distinta de outras empresas, como 

se desenvolve através da partilha de experiências e da aprendizagem comum (Casimiro, 

2008) 

Partindo da ideia de que uma empresa familiar se pode definir pela existência de 

um elo importante entre uma empresa e uma família, segundo Gallo e Ribeiro (1996), 

esta ideia pode ser associada a uma empresa cuja cultura é voluntariamente e de forma 

parcial partilhada, durante um período longo, com a cultura da família. Pode-se considerar 

como sendo uma cultura forte, pois esta encontra-se profundamente relacionada com os 

valores, o poder e a propriedade da família.  

Segundo Martins (1999), a cultura de uma empresa familiar assenta numa 

realidade dinâmica sendo que a única forma da empresa se adaptar a novas realidades, 

sendo elas externas ou internas é à medida que se vai deparando com as mesmas. 

Segundo Gersick et al. (1997), a cultura das empresas pode se alargar por um 

longo período, havendo poucas mudanças, desde que haja normas para a transferência da 

sua essência, como se verifica nas empresas de cariz familiar, cuja família detém um 

estatuto social de confiança para a transmissão de valores e de práticas culturais. 

Para Carlock e Ward (2001), o compromisso da família numa empresa assenta em 

fatores: a convicção nos objetivos e visão da empresa; cooperar de forma voluntária para 

a organização e o desejo de pertencer à organização. Deste modo, quanto maior for o 

compromisso da família para com a empresa, maior será a performance, exercida pela 

influência da família. 

Para este efeito, Pires (2006), afirma que as empresas que mostram uma maior 

performance devem-no a aplicação de uma cultura efetiva, consistente e profundamente 

enraizada. Refere ainda, que é importante destacar o papel do/os líder/es, sendo que estes 

pela sua longa experiência sustentada em valores, criam uma vivência única. A cultura 

organizacional inserida nas empresas familiares, encontra-se fortemente ligada à família 

proprietária (Grzybovski, Boscarin e Migott, 2002).  
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Cameron (2004), indica que um fator que se destaca como sendo o ingrediente-

chave para o sucesso e a maior vantagem competitiva de uma empresa, é a cultura 

organizacional. Adianta ainda que, atualmente, verifica-se que existem poucas empresas 

com estatuto líder que não possuam ou desenvolveram uma cultura diferente, que 

claramente a distingue junto dos seus stakeholders. Por vezes esta, é criada inicialmente 

pelo fundador da empresa, outras vezes é desenvolvida de forma consciente pelos 

membros da gestão, que decidem melhorar o desempenho da empresa, de forma 

sistemática. 

Segundo Rouvinez e Ward (2005), citado por Cunha (2011), nas empresas 

familiares a cultura provém dos valores da família proprietária da empresa e que estes são 

considerados vantagens competitivas. Os valores tidos como vantagens, podem ser 

analisados em dois tipos- adaptáveis e motivadores. 

Os valores adaptáveis, quando válidos, servem a estratégia utilizada pela empresa 

de modo a ajudar e assegurar a continuidade, mesmo quando esta se encontrar num 

ambiente de mudança permanente, fornecendo deste modo uma linha condutora, uma 

efetividade e uma noção estratégica. Já os valores classificados como motivadores, tais 

como, a lealdade, a responsabilidade pessoal, as justiças, entre outros, dão de forma 

pessoal um sentido de propósito. Resumindo, nas empresas familiares, os valores 

referidos tem uma presença muito destacada na organização e nos seus membros, 

transmitindo-se assim de forma fluída entre todas as partes, podendo se afirmar que 

resulta numa vantagem competitiva.  

 
A cultura nas empresas familiares é formada através da partilha de experiências e de uma 

aprendizagem comum, sendo que esta é influenciada por quem lidera a organização e dos 

colaboradores com uma posição mais influente. Posto isto, refere ainda que a maior 

influencia na cultura presente numa empresa familiar é a própria cultura da família do 

fundador, sendo que, os membros da família assumem uma posição de liderança 

transferindo os seus valores e as suas crenças para o modelo negocial no qual se inserem 

(Ussman, 2004). 

A cultura organizacional ocorre por um conjunto de valores e crenças de um 

grupo, sendo que, nesse grupo cada indivíduo tem valores e crenças. Contudo, de uma 

forma geral quando se juntam vários indivíduos num grupo, estes começam a ser 

identificados pela cultura de grupo. Desse modo, nas empresas, a cultura é reconhecida 
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nos comportamentos e padrões das partes integrantes e envolvidas na organização, 

concluindo assim que cada empresa apresenta uma cultura própria (Srour,1998). O autor, 

refere ainda que à medida que o meio envolvente cresce e avança, as empresas familiares 

acompanham esta evolução passando por novas influências e por consequência entram 

numa fase de adaptação. 

Ainda analisando os padrões, a literatura identifica ainda uma ampla gama de 

comportamentos que tem como base a cultura e que podem variar consoante as empresas 

familiares, traduzindo-se numa vantagem competitiva para este setor específico de 

empresa (Brice e Richardson, 2009). 

Tendo por base a ideia de que a cultura organizacional é única no sentido em que 

as suas crenças e valores partem e dependem do fundador e de quem gere a empresa, 

analisando alguns padrões culturais que se encontram presentes nas empresas familiares, 

segundo a classificação de Dyer (1986), este refere que existem quatro diferentes tipos de 

padrões culturais: a cultura paternalista; a cultura laissez-faire; a cultura participativa e 

a cultura profissional. 

O primeiro padrão apresentado e mais comum- a cultura paternalista, pode ser 

caraterizada pela natureza dos seus relacionamentos que se encontram organizados 

hierarquicamente e onde os líderes são os membros da família, sendo detentores de toda 

a autoridade e decisões chave. 

O segundo padrão- a cultura laissez-faire, traduzido do francês, “deixar fazer”, muito 

semelhante ao anterior padrão apresentado, a família assume a responsabilidade do que 

deve ser feito, porém os colaboradores são foco de confiança, podendo tomar algumas 

decisões. 

A cultura participativa, ocorre de forma rara nas empresas de cariz familiar, pois 

esta é orientada para grupos e encontra-se estruturada para envolver e incentivar o 

crescimento e desenvolvimento dos colaboradores da empresa. 

Por fim, o último padrão apresentado pelo autor- a cultura profissional, é uma 

forma que se encontra por norma em empresas familiares cuja gestão é orientada por 

gestores profissionais, não pertencentes à família. É caraterizada pela sua forma 

individual e um ambiente de competição e relação impessoais com os colaboradores. 

Continuando na vertente da cultura organizacional e segundo um estudo realizado 

no âmbito do projeto do Institute for Research on Intercultural Cooperation pelo 
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investigador, Geert Hofstede, este indica a existência de 6 dimensões culturais presentes 

nas organizações (Minkov et al. 2011). 

O autor carateriza e explica as dimensões da seguinte forma: 

1. Orientação para o trabalho versus Orientação para os resultados 

Nesta dimensão, opõem uma preocupação com os meios (processos) a uma preocupação 

com os objetivos, sendo que nos Processos as pessoas seguem um padrão de forma a 

evitar riscos, dispõem pequenos esforços no trabalho e seguem uma rotina enquanto as 

culturas focadas nos Resultados, as pessoas investem grandes esforços no trabalho, 

agindo e sentindo-se confortáveis na resolução de problemas não familiares. 

2. Orientação para o empregado versus Orientação para o trabalho  

 
Nesta dimensão opõe-se uma preocupação com as pessoas (orientada para o empregado) 

a uma preocupação com a realização do trabalho (orientado para o trabalho). Sendo que, 

uma cultura focada nos empregados, as pessoas sentem que os seus problemas pessoais 

são considerados e que a própria organização assume a responsabilidade para contribuir 

para o seu bem-estar e as decisões importantes são tomadas em coletivo. Em oposição, as 

culturas orientadas para o trabalho, as pessoas sentem muita pressão em realizar o seu 

trabalho e o foco da organização reside nas tarefas e no trabalho que é desenvolvido pelos 

empregados, não focando a sua atenção para o bem-estar dos mesmos e as decisões 

importantes são tomadas de forma individual. 

3. Dimensão Paroquial versus Profissional 

Opõem-se nestas dimensões as unidades cuja identidade se afasta da organização 

(paroquial) a unidades onde as partes que compõem a organização se identificam com o 

trabalho que desenvolvem (profissional). Nesse caso, as organizações que adotam uma 

cultura paroquial e consequentemente os seus empregados, assumem que as regras no 

trabalho se aplicam tanto ao seu comportamento no trabalho como no exterior. Já os 

membros de uma cultura profissional, consideram que a sua vida pessoal nada tem a ver 

com a vida profissional e sente que a organização tem por base apenas a sua competência. 

 
4. Dimensão Sistema Aberto versus Sistema Fechado 

Como indica o nome, no sistema aberto as pessoas consideram tanto a organização como 

as pessoas com maior abertura a novos empregados e a pessoas externas, sendo capazes 

de se ajustar a novas experiências. Por outro lado, no sistema fechado as pessoas e as 
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organizações são vistas como fechadas e reservadas, em que só pessoas especiais seriam 

capazes de se adaptar à organização, levando algum tempo para se ajustarem. 

 
5. Dimensão Controlo Ligeiro versus Controlo apertado 

Estas dimensões referem-se ao grau de estruturação interna da organização. Na dimensão 

de controlo ligeiro, não existe uma preocupação com os custos, os horários das reuniões 

são flexíveis e as piadas sobre a empresa e o trabalho são frequentes. Num controlo 

apertado verifica-se que o ambiente de trabalho se preocupa com os custos, com a 

pontualidade nas reuniões e não existe referência de piadas sobre a empresa e o trabalho. 

 
6. Dimensão Normativo versus Pragmático 

Por fim, estas dimensões lidam com o conceito orientado para o cliente. As unidades 

normativas entendem o seu papel face ao mundo externo com a implementação de normas 

que não podem ser violados, enquanto nas unidades pragmáticas estão orientadas para o 

mercado, dando se uma maior ênfase à satisfação das necessidades dos clientes, sendo 

que os resultados são mais importantes do que as regras. 

Posto isto, uma cultura familiar forte dita o que é esperado dos colaboradores e funciona 

como um guião para o comportamento adequado dentro de uma empresa, enquanto numa 

cultura familiar fraca os valores, as crenças, os objetivos não são claros para o trabalhador 

(Ferguson, 2011). 

Miller, Le Breton-Miller e Scholnick (2008), concluem que, de modo geral, as 

empresas familiares que se preocupam com os seus colaboradores são suscetíveis a um 

ambiente de trabalho mais flexível e organizado. 

 

1.4.4 O lugar da Responsabilidade social nas empresas de cariz familiar 

Como mencionado, as empresas familiares ocupam um lugar de importância, não só 

porque contribuem para a economia, mas também devido à estabilidade a longo prazo 

que transferem ao compromisso específico que demonstram às comunidades locais, à 

responsabilidade sentida pelos proprietários e aos valores que representam.  

Não obstante da ideia de que de facto as empresas familiares representam extrema 

importância na realidade económica e social de um país, a dinâmica familiar é vista como 

sendo uma definição de proteção e geração da propriedade (Robalo, 2019). 
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As práticas e o lugar que a responsabilidade social ocupa nas empresas, têm 

despertado cada vez mais curiosidade e interesse, junto dos investigadores e nesse tom 

tem se verificado alguns estudos que relacionam os temas em questão. Carroll (1999), 

refere que as atividades conectadas a responsabilidade social relaciona-se à ação social 

de uma empresa na contribuição para o desenvolvimento sustentável, contudo, a principal 

função de uma empresa encontra-se na criação de valor através da produção de bens e 

serviços, gerando deste modo lucros para os proprietários e acionistas e o bem-estar para 

a sociedade, sobretudo através de um processo contínuo de criação de emprego. 

Este autor reforça ainda, que as empresas não podem apenas se focar e preocupar 

com a maximização dos lucros, com os aspetos económicos e os deveres legais, estas tem 

responsabilidades que se estendem a nível ético e opcional para a sociedade, que refletem 

as expetativas, as exigências e desejos das variadas partes interessadas na indústria e 

ambiente social na qual operam (Carroll, 2004). 

Para um melhor entendimento sobre a responsabilidade existem presentes na literatura 

vários pontos de vista. Segundo Bienstock (2014) citado por Hernández, Palacios e 

Gálvan (2017), a responsabilidade social refere-se às atividades de uma empresa que dá 

a entender que promove algum bem social, além dos interesses da empresa e além dos 

requisitos legais. 

Para Crisóstomo, Freire e Vasconcellos (2011), citado por Gherghina e Vintilă 

(2016), a RS pode igualmente, se encontrar relacionada com as extensas conexões entre 

a empresa e vários stakeholders, bem como o meio ambiente, em que a responsabilidade 

social é considerada uma resposta às pressões sociais, nomeadamente, uma resposta às 

necessidades e expetativas das partes envolventes, preocupações com o meio ambiente e 

necessidades sociais que caracterizam as suas dimensões. 

A International Standard Organization-ISO 26000 (2010), define a 

responsabilidade social como sendo a responsabilidade de uma organização pelos 

impactos das suas decisões e atividades na sociedade bem como no ambiente, através de 

uma conduta ética e transparente que contribui para o desenvolvimento sustentável, 

envolvendo a saúde e o bem-estar da sociedade. Leva em consideração as expetativas das 

partes interessadas, estando em conformidade com a legislação aplicável e com as normas 

internacionais de conduta e é integrado e praticado em toda a organização e em todas as 

suas relações. 
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Em Portugal, a preocupação e a pesquisa sobre o tema nas empresas tem 

apresentando um maior desenvolvimento nos últimos anos, havendo um maior contributo 

científico com o objetivo de dar maior suporte às empresas e explorar as suas iniciativas 

perante o seu contexto. 

Com a criação do Livro Verde da Responsabilidade social (2001) e o Fórum 

Multilateral Europeu sobre a responsabilidade social empresarial, deu-se um grande 

avanço no sentido de promover um quadro europeu para a responsabilidade social das 

empresas tanto a nível nacional, europeu e internacional.  

Neste sentido, a responsabilidade social das empresas é na sua essência um 

conceito segundo o qual as empresas decidem, de forma voluntária, contribuir para uma 

sociedade mais justa e para um ambiente mais limpo. Esta responsabilidade manifesta-se 

quanto aos trabalhadores e de forma mais genérica, em relação a todas as partes 

interessadas afetadas pela empresa e que, por sua vez, podem influenciar os seus 

resultados (Livro Verde da Responsabilidade social, Comissão Europeia, 2001). Destaca 

ainda que este conceito generalizado, pode ainda ser mais específico, sendo definida 

consoante as suas dimensões: dimensão interna e dimensão externa. 

As práticas de responsabilidade social em Portugal, no seu todo, criaram 

internamente um ambiente motivador para os colaboradores, quando estimulados por uma 

orientação que causa também a sua participação nas ações de solidariedade. Todavia, 

essas empresas ao contribuírem para o bem-estar da sociedade e a sua coesão social, 

melhoram a sua imagem e recebem reconhecimento e elogios junto aos seus stakeholders 

(Gago, Cardoso, Campos, Vicente, Santos, 2005). 

Constatando que as empresas familiares são impulsionadores do crescimento e 

bem-estar de um país também são os melhores espaços para criar novas ideias 

empreendedoras, devido à sua capacidade de alimentar uma cultura empresarial tendo por 

base a lealdade, valores comerciais positivos, padrões éticos e compromisso a longo prazo 

(Paiva e Lourenço, 2015). 

 

1.5 Desafios da gestão de empresas familiares (EF) 

1.5.1 Ciclo de Vida das Empresas familiares 

As géneses das empresas familiares, na maioria dos casos, começam com uma pequena 

dimensão vindo ao longo do tempo evoluindo e passando por diversas fases. 
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Ao referir o ciclo de vida focadas nas empresas familiares a estas mesmas, podem 

ser associadas algumas teorias e modelos. Entre os modelos que expõem as empresas 

familiares, encontram-se diversos estudos. 

Considerado ser um dos estudos pioneiros sobre os ciclos evolutivos nas empresas 

familiares, o modelo de McGiven (1989), fundamenta-se na relação de adaptação entre 

os ciclos vitais da empresa e das funções da direção. Deste modo, o autor destaca a 

existência de quatro fases evolutivos, sendo associadas a estas fases características 

desejáveis aos gestores da empresa. Acompanhando as quatro fases, espera-se na fase 

inicial do negócio caraterísticas associadas a criatividade e inovação. Seguindo a esta 

fase- o desenvolvimento, devem se destacar caraterísticas associadas a 

empreendedorismo e um forte espírito de execução. Na fase de maturidade, o gestor deve 

assumir um papel administrativo, enquanto na fase de decadência é necessário assumir 

um papel de reorganizador e defensor do sistema de transferência de poder. 

Para Ward (1998), o seu estudo foca-se sobre as forças que atuam no 

desenvolvimento de uma empresa ao longo de um período, considerando os seguintes 

fatores: a natureza do negócio e a sua organização, a motivação do proprietário bem como 

as suas expetativas económicas e os objetivos familiares perante a empresa. 

Baseando se nesses fatores principais, o autor propõe um modelo analisando o 

ciclo de vida das empresas familiares composto por três etapas: Inicial, Intermediária e 

Avançada. 

Lodi (1998), de forma paralela estabelece a ligação entre dois conceitos: o ciclo 

de vida do produto com o ciclo de vida da empresa familiar. Propõe dessa forma, a 

evolução de uma empresa familiar em quatro fases: Fundação, crescimento, Maturidade 

e Declínio.  

Na visão de Gersick et al. (1997) e como explicado no modelo acima referido- 

modelo dos três círculos, os autores defendem que a evolução da empresa familiar 

também pode ser vista através do trio- Família, Propriedade e Gestão. A análise dos três 

pontos referidos, pode ser explicada pela tabela 4, abaixo apresentado. 

Tabela 4. Principais caraterísticas dos estágios de desenvolvimento da empresa familiar 
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Fonte: Adaptado de Gersick et al. (1997) 

 

Assume-se, portanto, que as empresas familiares que partilhem semelhanças quanto à sua 

estrutura, segmento de mercado e tempo de fundação possam vir a ter diferentes 

combinações de fases de desenvolvimento, considerando que em cada dimensão, as 

empresas familiares podem evoluir de forma independente, tendo em consideração as 

mudanças e o historial de cada empresa. 

Segundo Aronoff e Ward (2005), citado por Cunha (2011), considera que mesmo 

de uma forma não completa, a empresa numa primeira fase funciona e foca numa unidade 

única de estratégia de negócio, sustentando o seu crescimento através do aumento no 

volume das suas vendas de um mesmo produto ou serviço, a uma base de clientes com 

perfis semelhantes e em que a concorrência não muda a sua forma de negócio. Destaca 

ainda que um dos riscos que se verifica em negócios com mono serviços e/ou produtos é 

na fase de maturidade de negócio, verificando se uma maior obsolescência dos produtos 

e consequentemente a diminuição do seu consumo. Com a evolução dos produtos e a 

oferta de novos serviços, é natural que clientes partam em busca de novas experiências 

de consumo, dando margem à concorrência de ganhar maior quota dos mercados. 

As empresas que conseguem crescer e desse modo criar várias unidades 

estratégicas de negócio diferentes, resultado de uma diversificação de produtos e/ou 

serviços, pela aquisição de novos mercados ou até mesmo pela evolução de uma estratégia 

menos centralizada, oferecendo novos produtos em novos mercados. 
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Assim, empresas consideradas “multi-negócio”, possuem a capacidade de transpor o risco 

de amadurecimento do negócio, pelo motivo de trabalhar de forma paralela em negócios 

que se encontram em etapas diferentes no ciclo de vida. 

Concluindo que, as empresas familiares com êxito fazem, por norma um longo 

percurso de vida, passando de geração em geração e começando com apenas uma unidade 

estratégica de negócio evoluindo para uma empresa com multi-negócios. 

Posto em plano a importância do papel dos objetivos estratégicos no ciclo de vida, 

é interessante a observação da expetativa média de vida destas empresas e que possíveis 

causas podem ser atribuídas. Verifica-se num panorama mais alargado, que a esperança 

média de vida tem vindo a diminuir ao longo dos anos. 

Exposto num estudo de Geus (citado em Sheth e Sisidia, 2005), foi descoberto que 

um terço das 500 empresas listadas na edição de 1970, da revista Fortune, tinham 

desaparecido na edição de 1983. O mesmo autor, citando uma pesquisa alemã, enuncia 

que a esperança média de vida das empresas na Europa e no Japão é de 12,5 anos.  

Citado em Sheth et al. (2005), um outro estudo elaborado por Seifert (2002), refere 

que essa esperança média tem vindo a diminuir, verificando-se que na Alemanha o valor 

passou de 45 anos para 18 anos, na França de 13 para 9 anos e na Grã-Bretanha de 10 

para 4 anos. 

Perante os dados referidos, enunciam-se várias causas que explicam a diminuição 

do valor da esperança média de vida das empresas. Das várias causas referidas, as causas 

mais relevantes de mudança do ambiente externo à empresa são o forte impacto e aumento 

das aquisições e fusões assistidas nos últimos anos e o ritmo exponencial da globalização 

presente na economia. No caso particular das empresas familiares, os valores da 

esperança média encontram-se fortemente ligados a um conjunto de circunstâncias, 

verificando que nos processos de sucessão, mudança da cultura, sistemas e estrutura são 

causas internas das próprias empresas, logo, os fatores de insucesso são muitas vezes 

consequência do sucesso anterior. 

 

1.5.2 O processo de sucessão e gestão 

Analisados alguns dos aspetos principais que caraterizam as empresas familiares, pode-

se afirmar que as empresas familiares partilhando algumas semelhanças como: o seu 
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enquadramento legal, as suas condições no mercado, os seus planos de competitividade, 

dinâmica e as suas incertezas, pode se dizer que mesmo assim, são diferentes. 

Alguns motivos que confirmam estas diferenças e expostas anteriormente no 

enquadramento teórico, é que a propriedade familiar confere ao negócio uma cultura 

própria e específica, determinando uma estratégia e uma evolução interligada com a visão 

familiar e especialmente as suas competências de agir de forma empreendedora e em 

sintonia com a realidade da empresa e do mercado que se encontra inserido. 

Desta forma, é importante explorar os fatores de governação e os processos de 

sucessão que ocorrem nas empresas de carácter familiar. Segundo Pires (2006), este 

acredita que é na interação de pessoas, dos seus poderes e direitos que se constroem os 

principais pormenores das empresas familiares, sendo que o fator da sucessão 

desempenha um papel importante e que pode em alguns casos gerar conflitos e em 

simultâneo criar interesses comuns que podem ser determinantes para o crescimento, 

continuação e sucesso das empresas. 

O autor acrescenta ainda que em todas as organizações o poder é exercido pelos 

dirigentes, que assumem o papel por tempo determinado, sendo assim transitório. Em 

algumas organizações a sucessão ocorre em condições e circunstâncias diferentes, por 

vezes em situações complexas, contudo sem as peculiaridades das empresas familiares. 

 

1.5.2.1 Sucessão 

A sucessão nas empresas familiares, representa um ponto muito importante uma vez que, 

a mudança, traz alguma instabilidade, o que pode se traduzir numa limitação à 

continuidade da empresa, embora que em alguns casos pode significar uma oportunidade 

de crescimento (Devins e Jones, 2016). 

Como referido por Matherne, Ring e McKee (2011), presume-se das empresas 

familiares que a respetiva atividade dure pelas gerações seguintes, sendo que a sucessão 

representa um aspeto importante nas empresas familiares. Já Antonialli (1998), refere que 

a sucessão em empresas familiares carateriza-se como sendo um período importante no 

ciclo de vida, sendo que irá ocorrer de forma natural, independentemente do seu porte ou 

ramo de atividade, envolvendo todas partes (o sucedido, o sucessor, a família, a empresa, 

o mercado e a comunidade). 



 

39 

 

Assim sendo, a sucessão pode ser entendida como sendo a substituição de uma 

pessoa por outra em determinada situação. Aplicando no caso empresarial, a sucessão 

refere-se à transferência de poder e capital entre o proprietário e o atual gestor (Lisboa, 

2018). 

Para Lansberg (1999), a sucessão inicia se quando o proprietário se preocupa com 

a passagem do controlo e gestão da empresa e termina no momento em que é feita a 

passagem e a geração seguinte assume totalmente as responsabilidades. Por outro lado, 

Maccari, Filho e Nohara (2010) constam que o processo de sucessão nas empresas 

familiares é resolvido de forma periférica à gestão, não existindo um planeamento formal 

de sucessão e que o mesmo será resolvido quando ocorrer. Neves (2001), concordando, 

refere que a maioria das decisões tomadas em relação ao processo sucessório não é 

antecedida de qualquer tipo ou forma de planeamento. Reforça ainda, que a maioria dos 

empresários não dedica qualquer tipo de esforço ou tempo para preparação adequada do 

processo de sucessão, destacando que tanto a empresa como a família, poderão sofrer 

consequências graves.  

É entendido por Le Breton Miller, Miller e Steier (2004) que a sucessão é um 

processo composto pelos elementos atores, contextos e processos que ocorrem em 

diferentes fases. De acordo com o modelo de três fases de Le Breton Miller et al (2004), 

o processo de sucessão pode ser entendido através das seguintes fases: (i) planeamento, 

(ii) formação e desenvolvimento de sucessores e (iii) transferência de poder e de 

propriedade. 

A fase do planeamento refere se a determinação de regras base alusivas à visão do 

futuro do negócio, com a elaboração e acompanhamento do plano de sucessão e a 

identificação dos aspirantes sucessores, bem como a definição das regras para esta seleção 

e as diretrizes para a sua formação. 

A formação e o desenvolvimento do sucessor baseiam-se na educação formal, na 

formação no trabalho, no desenvolvimento de carreira e na experiência adquirida fora da 

empresa. Envolve também, o acompanhamento do desempenho do sucessor, tal como a 

necessidade de mudar a formação de acordo com o plano. Por fim, a fase da transferência 

de poder e propriedade consiste na passagem de poder e propriedade propriamente dita, 

ou seja, o titular do poder e da propriedade sai e o sucessor escolhido assume o papel. 

Exposto o processo de sucessão, a preparação da sucessão nas empresas familiares 

representa um passo muito importante para o sucesso e a sobrevivência das mesmas. Para 
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que a sucessão seja bem-sucedida, segundo a Associação Empresarial de Portugal (2011) 

é necessário que seja bem preparado antes que o atual responsável seja substituído na sua 

totalidade. Nesse sentido, essa preparação deve ser feita de forma natural, com partilha 

de conhecimento entre o sucedido e o sucessor, para que o sucedido consiga aceitar a 

nova realidade e o sucessor inteirar-se do quotidiano da empresa. 

Posto isto, De Massis, Chua e Chrisman (2008), citados por Lisboa (2018), 

classifica os problemas de sucessão em cinco tipos diferentes, como demonstra a tabela 

5. 

Tabela 5. Problemas de sucessão 

 

Fonte: Adaptado De Massis, Chua e Chrisman (2008) 

 

Devins e Jones (2016), referem que o planeamento da sucessão também varia com 

as gerações da empresa, sendo que o fundador é a parte mais interessada em manter a 

identidade familiar e eternizar a empresa para as gerações seguintes. 
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Expostos alguns problemas relacionados com a sucessão, pode-se verificar vários 

tipos de sucessão segundo Aronoff, McClure e Ward (2011). 

A sucessão mais comum e apontada por estes autores é a sucessão que não é 

planeada e que ocorre geralmente por doença ou falecimento do detentor da empresa, Este 

tipo de sucessão, é a que mais condiciona a sobrevivência da empresa, pois o sucessor 

por falta de preparação sente-se desorientado ou com medo de assumir a empresa. 

A sucessão gradual ou progressiva é um tipo de sucessão que ocorre naturalmente sem 

evidências de falhas nos processos e na estrutura da empresa, verificando que isto 

acontece pelo facto do filho crescer com a empresa, tendo adquirido ao longo do tempo 

experiência de forma gradual, existindo partilha de visões, estratégias e objetivos. Com o 

decorrer desse tempo, exerce um papel cada vez mais ativo, sendo que o fundador aos 

poucos vai abdicando das responsabilidades. Porém, nem sempre as alterações na forma 

como atuam é bem aceite, gerando tensões e conflitos. 

Também, é indicado pelos autores o tipo de sucessão, em que o fundador embora 

tenha a intenção de transmitir a empresa para o seu sucessor, adia a decisão definitiva de 

transferência dos poderes, por causa do seu vínculo pessoal e emocional. Desta forma, 

coexistem dois líderes, podendo causar frustrações ao sucessor e eventualmente este 

desistir do cargo mesmo antes do processo de sucessão estar concluído. Pode da mesma 

forma, ocorrer o contrário, onde a sucessão ocorre de uma forma repentina, fruto de um 

conjunto de tensões ou divergências e guerras familiares. 

Por fim, Aronoff et al. (2011) referem que a sucessão pode ocorrer com um gestor 

não pertencente à família, pois acontece que a família não entra em consenso quanto a 

liderança e gestão do negócio. Neste tipo de sucessão, o processo decorre normalmente 

ao fim de um período de dois anos, sendo que o gestor assume um papel de mentor de um 

membro da família. 

Como observado nas empresas familiares, é comum ver que muitas delas acabam 

por desaparecer no momento em que o processo de sucessão se completa. Tal facto pode 

ser explicado pela ausência de um planeamento que seja adequado (Botelho, 2004). 

Segundo o autor, refere que uma sucessão bem conseguida é uma tarefa que dá 

uma satisfação a todas as partes que se encontram envolvidas no processo. Entretanto, é 

necessário a ação de todos os elementos familiares, dos diretores da empresa (caso os 

mesmos existam) e dos consultores. 
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1.5.2.2 Profissionalização da gestão 

A gestão de uma empresa pode ser um fator de distinção entre uma boa e uma má empresa. 

Nesse tom e verificando junto das empresas familiares esse pressuposto, segundo Santos 

(2007), a empresa familiar tradicional pode ser explicada como sendo uma empresa onde 

não há uma separação entre a propriedade e o controlo e que é assinalada pela falta de 

profissionalismo, não existindo formalmente uma hierarquia que proporcione uma 

dissociação do poder da figura familiar. Neste tipo de organização, os familiares são 

conectados pelas suas relações pessoais e de sangue e não propriamente pelas suas 

competências. O mesmo autor, destaca uma relação de diferença entre as empresas 

familiares modernas e tradicionais, podendo se verificar que o controlo da organização é 

reduzido nas organizações modernas, enquanto nas tradicionais esta é dominante. 

A mesma tipologia pode ser aplicada em empresas de cariz não familiar, uma vez 

que as características de profissionalização e separação de poder/propriedade podem ser 

encontradas em qualquer tipo de organização (Santos, 2007). 

De acordo com Muchon e Campos (1998), a profissionalização é uma das 

mudanças mais marcantes entre as alterações possíveis na vida de uma empresa. No caso 

de uma empresa familiar, com uma gestão familiar, esta mudará mais facilmente e mais 

rápido a sua profissionalização, de acordo com a intensidade das forças propulsoras. Estas 

forças propulsoras podem ser o tamanho das empresas, o crescimento da família, as 

mudanças externas, os novos parceiros, os problemas de saúde do fundador e a postura 

dos proprietários. 

Para Lima (2003), a família pode representar um obstáculo à profissionalização, 

quando esta pressiona para que o comando da empresa não seja entregue a terceiros. 

Justificam estas pressões, referindo que poderá provocar uma redução no estatuto da 

empresa e ser uma ameaça para o património da família ou dificultar até a contratação de 

membros familiares na empresa. 

A gestão profissional das empresas pode ser conceptualizada e entendida como 

sendo a formalização dos processos administrativos para que a empresa consiga fazer face 

a circunstâncias mais complexas devido a um aumento ou variação da atividade (Ussman, 

2004). Esta formalização pode ser explicada através da figura 8, abaixo indicada. 
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Figura 8. A profissionalização da gestão da empresa 

 

Fonte: Adaptado de Ussman (2004) 

 

Adaptando o conceito para a realidade das empresas familiares, a profissionalização da 

gestão das empresas é obtida através da profissionalização dos membros familiares, 

podendo ser alcançada com recurso à própria família se existir o cuidado de selecionar e 

dar formação aos familiares que um dia poderão trabalhar na empresa. Analisando os 

membros familiares que tem uma postura profissional quanto à gestão e tendo em conta 

a sua formação académica, a sua experiência profissional e os seus interesses, consegue-

se reunir um grupo de profissionais para assumir cargos de gestão e por outro lado, para 

criar mecanismos de gestão apropriados. A gestão profissional referida, passa pela criação 

de uma estrutura organizada e funcional, pela atribuição de responsabilidades para tomar 

decisões, pela existência de sistemas de informação formais, por planos e orçamentos 

discutidos e aprovados com base na gestão, pela presença de ferramentas de coordenação 

e de controlo e finalmente pela definição de normas escritas e definidas. Assim sendo, a 

profissionalização da direção da empresa através da profissionalização da família impõe 

a evolução das pessoas, da empresa e da família (Ussman, 2004). 

Em muitos casos, nem sempre a família é suficiente para garantir um número 

significativo de pessoas e consequentemente as qualidades requeridas pelas necessidades 

da empresa. Para estes casos, nada impede que sejam procurados, fora do meio familiar, 

executivos profissionais para suplementar a direção da empresa (Paulo, 2009). 

Staudt (2006), citado por Cunha (2011), apresenta alguns elementos de distinção entre a 

gestão profissionalizada e a não profissionalizada, como pode ser visto na presente tabela 

6, abaixo indicado. 
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Tabela 6. Gestão profissionalizada vs. Gestão não profissionalizada 

 Gestão Profissionalizada Gestão Não Profissionalizada 

Desenvolvimento 
Baseado na identificação de 

oportunidades e ameaças. 

Baseado na experiência. 

 

Orçamentos 
Critérios claros de resultados que se 

esperam e afetação de recursos. 

Não explícitos, normalmente 

baseados em sentimentos. 

Inovação 

Privilegia-se a inovação orientada para 

o crescimento com disposição a correr 

riscos calculados. 

Privilegia-se a inovação 

correndo-se riscos 

desconhecidos. 

Liderança 

Adotado um estilo de liderança 

inspirado na participação e na 

consulta. 

Adotado um estilo de liderança 

inspirados em ordens até 

intervenção. 

Cultura Cultura bem definida e estruturada. 

Cultura definida muito 

vagamente e orientada para a 

família. 

Resultados 
Resultados em que o lucro provém de 

metas pré-estabelecidas. 

Por norma os resultados são 

consequência da operação. 

Organizações 
As funções são claramente 

formalizadas e definidas. 

As funções seguem uma estrutura 

informal ou pouco definida. 

Controlo 
Controlo com um sistema planificado 

e formal 
Controlo informal. 

 

Fonte: Adaptado de Staudt (2006) 

 

Por fim, Granovetter (1995) refere que a entrada de profissionais que não tem um 

vínculo familiar, podem contribuir para avanços nas empresas familiares, nos processos 

de profissionalização. 

 

1.5.3 Causas de insucesso 

Ao referir as causas e os desafios pelas quais as empresas familiares passam, existem 

várias razões que podem ser atribuídas. 

Segundo Baron e Lachenauer (2021), as empresas familiares com mais sucesso 

partilham três traços em comum- a curiosidade, o trabalho de equipa e a adaptabilidade. 
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Sendo que por norma, empresas familiares de sucesso são geridas por líderes, 

líderes estes que questionam em vez de presumir que tem em seu poder todo o 

conhecimento e todas as respostas. Apostam numa estratégia de exploração contínua e 

analisam novas ideias. Em adição, empresas familiares eficazes reconhecem que para 

manter um bom funcionamento é necessário um esforço constante. Reconhecem a 

importância de resolver problemas emergentes e tomada de decisões difíceis como sendo 

um esforço coletivo. Por fim, empresas familiares de sucesso abraçam novos desafios que 

surjam e estão abertos a mudanças, levando em consideração que é importante e crucial 

adaptar e evoluir.  

Muitas empresas têm sucesso por mero acidente, não havendo por trás um plano 

rigoroso e cuidado, de acordo com Sheth, et al. (2005). Referem ainda, que o sucesso de 

curto prazo orienta a uma liderança pouco perspicaz, tendo apenas sucesso a longo prazo 

as empresas que tenham capacidade de se adaptar e antecipar a mudança. 

Posto isto, nem sempre a empresa de cariz familiar tem em conta estes traços, 

levando a casos de insucesso. As razões de insucesso por um lado, pode ser atribuída pela 

diminuição da expetativa média de vida das empresas nas últimas décadas, como também 

as empresas podem atribuir a responsabilidade aos mercados e aos clientes (Sheth, et al. 

2005). 

Avaliando a complexidade deste tipo de organizações, Donnelley (1996) indica 

três possíveis debilidades: primeiro o conflito entre os interesses do negócio com os 

interesses familiares; segundo a falta de desempenho e lucro na organização gerada pelo 

excesso de disciplina e por fim, a incapacidade de encontrar novos desafios para o negócio 

no timing certo. 

Expostas algumas causas que podem levar ao insucesso de uma empresa, de 

acordo com Rocha, Lopes, Cruz e Magalhães (2005), citado por Cunha (2011) para além 

das causas mais comuns que afetam as empresas, tais como as crises económicas, as 

mudanças no meio envolvente, as evoluções tecnológicas, entre outras, existem causas 

mais específicas que esclarecem o elevado grau de mortalidade das empresas familiares. 

Estas causas específicas são conhecidas como as “armadilhas profundas das empresas 

familiares” e podem ser descritas como: 

Confundir a propriedade com a capacidade de gestão- Neste ponto, à medida que 

a empresa evolui e se desenvolve são requeridas novas capacidades. Associados à 

propriedade está a compra e/ou herança de ações enquanto na Gestão, esta depende 
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essencialmente do empenho, formação e na capacidade de aprendizagem de quem gere. 

Assim sendo, o facto dos proprietários e/ou herdeiros possuírem a propriedade, isso não 

traduz que tenham as competências de gestão necessárias. Torna-se, por vezes, uma 

situação difícil de aceitar por parte dos proprietários. 

Confusão dos fluxos económicos- Surgem nas empresas normalmente confusões 

relacionadas com a remuneração do trabalho. Estas remunerações devem ser atribuídas 

consoante as regras laborais. Desta forma, um trabalhador pertencendo à família não 

poderá ter uma remuneração à margem ou atribuir remunerações superiores a si próprio. 

Este tipo de situação poderá gerar problemas motivacionais para os que trabalham na 

empresa familiar e/ou é acionista, podendo se verificar uma distribuição injusta dos 

dividendos. 

Confusão dos laços de afeto próprios da família com os laços contratuais próprios 

da empresa- Nas empresas os contratos incentivam a competição entre as pessoas na 

procura do melhor para a empresa e as remunerações são atribuídas de acordo com o 

contributo de cada um. Posto isto, numa família, todas as partes contribuem para o 

desenvolvimento uns dos outros, não se medindo de forma detalhada o que cada um 

recebe. Se a tensão contratual é substituída pelo afeto, poderá existir problemas em termos 

da dedicação e esforço usado pelas pessoas para alcançar os melhores resultados na 

empresa. 

Atraso desnecessário da sucessão- O processo da sucessão é visto como sendo 

complexo, demorado e em alguns casos complicado. Correspondendo a estas 

características, o processo de sucessão deve ser bem preparado e formar vários 

sucessores. No futuro da empresa, o Conselho de Administração deverá ser composto 

pelas pessoas mais competentes da família e da empresa e os acionistas deverão estar 

preparados e em condições para assumir as responsabilidades de gestão. 

Imunidade a todas as armadilhas- Por fim e considerada ser a pior de todas as 

armadilhas, o pensamento de que se é imune a todos os pontos acima enunciados. 
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CAPÍTULO 2. DESENHO DE INVESTIGAÇÃO 
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Neste capítulo apresenta-se o desenho metodológico definido para a operacionalização 

dos objetivos da pesquisa, destacando-se as técnicas de recolha de dados privilegiadas, 

bem como as respetivas técnicas de análise.  

A metodologia que ancorou esta pesquisa foi de cariz eminentemente qualitativo, 

tendo-se definido como técnica de recolha de informação privilegiada a entrevista 

semidiretiva, realizada a um conjunto heterogéneo de empresários de empresas de cariz 

familiar sedeadas no concelho de Valpaços. Complementarmente, construi-se e 

disseminou-se um inquérito online a um conjunto de empresas familiares da região. 

A abordagem metodológica definida baseia-se, portanto, numa metodologia 

qualitativa intensiva (Ragin, 2019) e num método misto paralelo convergente (Creswell, 

2014). Considerando a tipologia de Ragin (2019), privilegiou-se uma estratégia 

metodológica intensiva-qualitativa, cujos principais objetivos são o estudo em 

profundidade de variados aspetos ou características de um caso ou número limitado de 

casos e investigar a complexidade da rede de relações entre os vários 

aspetos/características do caso. Esta estratégia metodológica ancora o desenvolvimento 

de estudos de caso, permitindo a descrição densa e a análise integrada de múltiplas 

dimensões de um caso. Assim sendo, o foco central encontra-se em dar sentido a 

informação recolhida e interpretar as situações e processos em que estão envolvidos numa 

perspetiva “from the inside” (Ragin, 2019). O uso desta metodologia permite ao 

investigador uma heterogeneidade metodológica onde procura adquirir uma perspetiva 

sistemática e integrada do contexto em estudo, utilizando uma alargada diversidade de 

procedimentos (triangulação). Ragin (2019), afirma que a triangulação é o cruzamento e 

a correlação de contributos entre os diferentes paradigmas, posições teóricas múltiplas e 

estratégias técnico-metodológicas variadas, sendo que garantem a observação 

epistemológica e metodológica capaz de direcionar as práticas de investigação, bem 

como, enriquecer a recolha e o tratamento da informação e ampliar a validade e fidelidade 

da pesquisa. Creswell (2014) afirma que a abordagem dos métodos mistos convergentes 

é provavelmente a mais conhecida das estratégias básicas e avançadas de métodos mistos, 

reforçando ainda, que a escolha deste método pode ser influenciada pelos resultados que 

se pretendem obter, podendo se verificar na tabela 7, abaixo indicado. 
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Tabela 7. Métodos mistos- Resultados esperados e recomendações 

 

Fonte: Adaptado de Creswell (2014) 

Perante o quadro acima indicado e expostas as recomendações em cada um dos 

métodos mistos enunciados por Creswell (2014), o método misto paralelo convergente 

indica que, um investigador recolhe dados quantitativos e qualitativos, analisa-os 

separadamente e, em seguida, compara os resultados para ver se os mesmos confirmam 

ou não a validade um do outro, como demonstra a figura 9. 

Figura 9. Método misto paralelo convergente 

 

Fonte: Adaptado de Creswell (2014) 

O método apresentado pode ser descrito como sendo um método que apela ao 

pressuposto fundamental, que tanto os dados qualitativos como os dados quantitativos 
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fornecem diferentes tipos de informação e que em conjunto, produzem resultados que 

devem ser os mesmos (Creswell, 2014). Os dados qualitativos podem assumir qualquer 

uma das formas- entrevistas, formulários, observações, documentos, registos, entre 

outros. A ideia chave deste modelo é recolher ambas as formas de dados usando as 

mesmas variáveis, construções ou conceitos paralelos. Diante disso, se por exemplo o 

conceito de empresas familiar está a ser medido de forma quantitativa, o mesmo conceito 

é questionado durante o processo qualitativo de recolha de dados. Outra questão que se 

levanta quanto à recolha de dados é o tamanho da amostra tanto para o processo 

qualitativo como quantitativo. Inquestionavelmente, os dados relativos à recolha de dados 

qualitativos serão menores do que os da recolha quantitativa de dados. Isto acontece, pois, 

a intenção da recolha de dados qualitativos é localizar e obter informações a partir de uma 

pequena amostra, mas recolher informações extensivas; o oposto do que acontece numa 

investigação quantitativa, onde é necessário um grande número de dados para a realizar 

os testes estatísticos significativos. 

Definiu-se o uso combinado de duas técnicas concretas de investigação – 

entrevista e inquérito por questionário – de forma a permitir uma recolha mais rica e 

complementar de dados em torno da temática em estudo, isto é, em torno das empresas 

familiares do concelho de Valpaços.  

Dada a reduzida taxa de resposta ao inquérito online aplicado, a entrevista ganhou 

um destaque central nesta etapa de recolha de informação. 

Bryman (2004) afirma que a entrevista é uma ferramenta importante para recolher 

dados válidos sobre crenças, opiniões, perceções e ideias dos sujeitos de um estudo. 

Reforça ainda, que são adequadas para trabalhar com amostras de pequena dimensão e 

úteis para explorar situações específicas ou para validar as informações que provenham 

de outras fontes para o diagnóstico. Para além destes pontos referidos, são igualmente 

eficazes para obter a introspeção em problemas que não são percetíveis de forma 

imediata.  

Segundo Ghiglione e Matalon (1995), o uso do termo entrevista é habitual no 

sentido de o reservar para as técnicas menos diretivas e designar por questionário as 

formas de inquirir em que as questões são formuladas antecipadas. Contudo, na prática 

não há consenso sobre os limites de cada um destes termos. Para estes autores, no seu 

ponto de vista a melhor forma para definir esta classificação passa por questionar a 

liberdade da pessoa inquirida e não, como se faz por vezes, da do entrevistador. Acreditam 
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assim ser um erro aceitar que os métodos não diretivos dão maior liberdade ao 

entrevistador.  

Para estes, as regras são bastante rigorosas, em contrapartida estes métodos 

recorrem fortemente à opinião do entrevistador, sendo que apresentam um maior risco de 

erro, maiores dos que nos métodos mais diretivos. De entre os vários tipos de entrevistas 

apresentadas por Ghiglione e Matalon (1994), são referidas quatro que delimitam bem a 

dimensão direta crescente e perante o estudo em questão, a que se encaixa melhor é a 

entrevista semidiretiva, onde o entrevistador conhece todos os temas sobre os quais tem 

de obter reações por parte do inquirido, mas a ordem e a forma como os irá introduzir são 

deixadas ao seu critério, sendo apenas fixada uma orientação para o início da entrevista. 

Os autores explicam que a entrevista semidiretiva carateriza-se pela possibilidade de 

conjugar a relação direta das questões com a liberdade de resposta dada pelos 

entrevistados, sendo que envolve uma série de questões de natureza aberta oferecendo a 

oportunidade para ambas as partes a possibilidade de discutir alguns tópicos com maior 

detalhe. Portanto, as entrevistas serão aplicadas no sentido de compreender e entender, 

através da perceção das empresas familiares, a sua estrutura bem como os seus desafios. 

As entrevistas de cariz semidiretiva foram aplicadas a um conjunto limitado, mas 

diversificado de empresários de cariz familiar (ver Figuras 11 e 12). O conjunto de 

entrevistados foi definido em bola de neve, capitalizando os contactos da autora nesta 

área. 

Foram realizadas 10 entrevistas tendo por base um guião de entrevista 

semidiretiva previamente construído. O guião de entrevista é composto por 26 questões 

e organizado em 4 grandes partes: (i) caraterização geral da empresa; (ii) caraterização 

do entrevistado; (iii) intervenção e envolvência dos entrevistados no desenvolvimento da 

empresa e (iv) especificidades na gestão de empresas familiares (ver Anexo 2). 

A entrevistas foram gravadas integralmente em registo áudio, tendo sido assinado 

uma declaração de consentimento para a recolha e tratamento dos dados reunidos. 

As entrevistas foram realizadas nas instalações das empresas participantes, sendo 

sempre entrevistas individuais, procurando sempre salvaguardar as condições de 

privacidade e tentar evitar um ambiente com muito barulho. As entrevistas foram 

previamente agendadas, sendo que a hora e a data foram escolhidas pelas empresas, tendo 

tido aproximadamente uma duração de 35 a 45 minutos. 
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Como referido anteriormente, o uso da entrevista detém neste estudo um papel 

central no processo de recolha de dados, e assim sendo, para analisar as informações 

recolhidas optou-se por escolher a técnica de análise de conteúdo, uma vez que a mesma 

é considerada como sendo uma das técnicas mais comuns de análise de discurso no 

quadro da investigação empírica em ciências sociais. 

 A análise de conteúdo é designada por Berelson (1952) como sendo uma técnica 

de investigação que possibilita a descrição objetiva, sistemática e quantitativa do 

conteúdo manifesto da comunicação. 

Krippendorf (1980) definiu a análise de conteúdo como sendo uma técnica de 

investigação que permite fazer inferências válidas e replicáveis dos dados para o seu 

contexto. Bardin (1979) refere que é essa inferência, que permite a passagem da descrição 

à interpretação enquanto atribuição de sentido às caraterísticas dos dados recolhidos, 

enumerados e organizados. Berelson (1952), refere que a aplicação da análise de conteúdo 

é vastíssimo em vários domínios, sendo que, enumerou ao longos dos anos alguns campos 

de domínio em que se verifica tal acontecimento.  

Para Silva e Pinto (1990), a análise de conteúdo é uma técnica de tratamento de 

informação e não um método e sendo uma técnica, esta pode se inserir em qualquer tipo 

de processo lógico de investigação e servir da mesma forma os diferentes níveis de 

investigação empírica.  

Nesta perspetiva, permite ao investigador deduzir sobre a fonte, a situação em que 

se produziu o material objeto de análise e até o recetor/destinatário das mensagens. O 

objetivo da análise de conteúdo será fazer deduções, com base numa lógica explícita sobre 

os dados que foram recolhidos e sistematizados. Portanto, podemos referir que as 

seguintes etapas desta técnica são: (i) os dados à disposição do investigador encontram-

se já dissociados da fonte e das condições gerais em que foram produzidos; (ii) o 

investigador coloca os dados num contexto novo em que constrói tendo por base os 

objetivos e o objeto do estudo; (iii) para proceder às deduções a partir dos dados, o 

investigador recorre a um sistema de conceitos analíticos que permite analisar o conteúdo 

e conceber resultados.  

Trata-se, pois, da divisão de um discurso e da produção de um novo através de um 

processo de localização (atribuir traços de significado), consequente de uma relação 

dinâmica entre as condições de produção do discurso a analisar e das condições de 

produção da análise, como demonstra a figura 10 abaixo indicada (Silva e Pinto, 1990). 
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Figura 10. Etapas da análise de conteúdo 

 

Fonte: Adaptado de Silva e Pinto (1990) 

 

Os mesmos autores destacam ainda que quando se refere a níveis de investigação 

empírica, tem se por consideração a sua hierarquia de objetivos, que pode ser dividida de 

três formas: (i) Nível descritivo- onde se descreve fenómenos; (ii) Nível correlacional- 

descobre covariações ou associações entre fenómenos e por fim (iii) Nível Causal- 

descobre relações de causa efeito entre fenómenos. 

Para este estudo em específico, a análise de conteúdo encaixa-se no nível 

descritivo, uma vez que se pretende de forma exaustiva descrever acontecimentos. Em 

particular, não se dispõe de hipóteses de partida, mas sim de dados em que é possível 

controlar e sistematizar para posteriormente se organizar e classificar. Desta forma, a 

análise de conteúdo torna-se na técnica mais privilegiada para tratar neste caso o material 

reunido, pois poderá retratar a importância relativa atribuída pelos sujeitos a temas como 

por exemplo, a vida familiar, económica e profissional.  

Realizando-se a transcrição das respostas obtidas e analisando o conteúdo de 

forma objetiva, para facilitar a sua interpretação foi elaborado de acordo com os principais 

pontos temáticos abordados no guião de entrevista, a seguinte tabela como se poderá 

verificar abaixo representado (tabela 8). 

 



 

54 

 

Tabela 8. Tabela auxiliar de análise 

 

Fonte: Elaboração própria 

No que diz respeito ao inquérito por questionário, o inquérito por questionário é 

uma técnica de observação não participante, uma vez que não exige a integração do 

investigador. Reporta-se a uma técnica de investigação que através de um conjunto de 

questões, tem por objetivo desencadear uma série de discursos individuais, interpretá-los 

e depois generalizá-los a conjuntos mais vastos (Dias, 1994). Considerando o número 

limitado de respostas obtidas esta intenção de generalização foi assumidamente colocada 

de parte, considerando os riscos inferenciais associados. Ainda assim, considerou-se que 

seria importante analisar os dados recolhidos por esta via.  

O inquérito por questionário foi construído de forma a permitir tirar uma 

“fotografia” das empresas de cariz familiar de Valpaços, contemplando um conjunto de 

59 de questões, distribuídas por 6 partes, apresentadas aqui de forma breve: (i) 

caracterização geral da empresa; (ii) práticas de recursos humanos; (iii) ética e 

responsabilidade social; (iv) especificidades e desafios da gestão de empresas familiares; 

(v) dados adicionais de caraterização geral da empresa e (vi) caraterização 

sociodemográfico do/a inquirido/a (ver Anexo 1). 

A identificação das empresas de cariz familiar da região foi realizada com base no 

conhecimento próximo deste tipo de empresas e da região e na pesquisa desenvolvida 
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pela autora, com base em diferentes fontes de informação: redes sociais, websites, cartões 

de visita, entre outros, e compilada numa base de dados (foram identificadas 39 

empresas).  

O inquérito foi construído no Google Forms, um serviço gratuito para criação e 

implementação de formulários online, e disseminado pelas empresas contempladas na 

base, através do envio do mesmo para o endereço de email institucional das empresas. 

O preenchimento do formulário tem a duração média de 15 minutos e foi aplicado 

durante um período de 3 meses para a coleta dos dados. Uma vez encerrado este meio, 

foram importadas as respostas para o programa IBM SPSS- Statistical Package for the 

Social Sciences, que permitiu fazer a análise descritiva simples dos dados recolhidos.  

A taxa de resposta ao inquérito foi reduzida, tendo participado um total de 15 

inquiridos/ empresas. 
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CAPÍTULO 3.  EMPRESAS FAMILIARES NO CONCELHO DE 

VALPAÇOS: UM RETRATO DAS EMPRESAS ESTUDADAS 
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O presente capítulo destina-se à apresentação e análise dos dados recolhidos. Na primeira 

parte apresentam-se os principais resultados obtidos com base nas entrevistas realizadas 

e na segunda parte destacam-se os principais resultados do inquérito por questionário 

disseminado. 

3.1. Principais resultados das entrevistas 

Com base nas entrevistas realizadas a um conjunto limitado, mas diversificado, de 

empresas familiares, procurou-se mapear as práticas de GDRH dinamizadas neste 

segmento específico de empresas, identificar especificidades decorrentes da natureza 

(familiar) destas empresas, bem como desafios específicos que se colocam à GDRH no 

contexto das EF. 

Ancorada na análise das narrativas dos empresários das empresas familiares e 

partindo das experiências pessoais e pontos de vista únicos, a análise foi conduzida de 

forma a compreender e responder mais claramente às questões colocadas inicialmente. 

Com quadro representativo que define a caracterização do entrevistado, como demonstra 

a figura 11, podemos apurar os seguintes resultados. 

Figura 11. Caraterização dos entrevistados 

 

Fonte: Elaboração própria 

As entrevistas realizadas incluíram 5 pessoas do sexo feminino e 5 pessoas do 

sexo masculino das empresas familiares entrevistadas sendo estas pertencentes a grupos 

etários distintos, em que se evidenciou 2 casos pertencentes à faixa etária dos 18-25 anos; 

nenhum caso pertencente à faixa etárias dos 26-34 anos; 3 casos pertencentes à faixa 

etária dos 35-52 anos e 5 casos pertencentes à faixa etária dos 53-68 anos. Ao mesmo 

grupo de participantes foi assegurado o nível de escolaridade dos entrevistados, existindo 

na amostra uma maioria dos casos onde o nível de escolaridade do Ensino básico- 1º ciclo 

(4º ano) se encontra com maior representatividade, com 4 casos, seguido com 2 casos que 

possuem o nível de escolaridade do Ensino secundário (12º ano) e 2 casos com o nível de 
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escolaridade do Ensino superior (mestrado). Por fim, há evidencia de 1 caso em que o 

nível de escolaridade possuído é o Ensino báscio-2ºciclo (6º ano) e 1 caso para o Ensino 

básico- 3º ciclo (9º ano).  

Apurou-se que os cargos/funções desempenhadas indicadas foram as seguintes, 

verificando novamente uma maioria nos casos em que a função desempenhada é a de 

Gerente/Gerência (7 casos); 2 casos em que a função desempenhada é o Atendimento ao 

cliente e 1 caso em que a função indicada é a de Diretora executiva. 

Em adição e com o levantamento das características gerais das empresas 

entrevistadas, podemos afirmar com a ajuda do quadro representativo da caracterização 

geral das empresas, como indicado na figura 12 os vários cenários apresentados. Num 

primeira análise podemos referir que existe uma heterogeneidade dos participantes 

através da observação dos seus setores de atividade, bem como, os respetivos CAE. Outro 

fator interessante e importante referir é a diversidade nos anos de fundação das empresas 

representadas, o número de trabalhadores familiares que as compõem, assim como, a 

geração em que estão podendo responder se são empresas familiares com alguma 

antiguidade ou se são recentes, se existe uma grande mancha familiar na composição da 

empresa e em que fase geracional se encontram. Um aspeto que todas as empresas tem 

em comum é o seu tipo de gestão, sendo que todas seguem uma gestão familiar e todas 

se encontram no concelho de Valpaços. 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

59 

 

Figura 12. Caraterização geral das empresas 

 

 

Entrevistado Empresa Setor de atividade CAE 
Geração da 

empresa 

Ano de 

fundação 

Tipo de 

gestão 

Nº total de 

trabalhadores 

Nº trabalhadores 

Familiares 

1 A Produção e comercialização de azeite 10412 Fundador 2010 Familiar 5 5 

2 B 
Compra e venda de máquinas agrícolas, 

motas e reparações dos mesmos 

45401 1ª geração 1985 
Familiar 

3 
3 

3 C Venda de madeiras e seus derivados 46731 Fundador 2017 Familiar 4 2 

4 D 
Comércio a retalho de materiais de 

construção 

47523 Fundador 2014 
Familiar 

3 
2 

5 E Restauração/Bares 56302 - 1995- 2019 Familiar 4 2 

6 F Panificação 10711 2ª geração 1935 Familiar 12 6 

7 G Administração de condomínios 68322 Fundador 2011 Familiar 8 3 

8 H Panificação 10711 1ª geração 1996 Familiar - 4 

9 I 
Comércio por grosso de frutos e 

produtos agrícolas 

47210 Fundador/1ª 

geração 

2000 
Familiar 

5 
4 

10 J Produção de vinhos comuns e licorosos 11021 Fundador 2017 Familiar 4 4 
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Feito de forma geral um levantamento das características gerais das empresas e dos 

entrevistados, analisando as questões iniciais feitas na entrevista, abordou se tentando 

perceber um pouco mais das empresas, como por exemplo a sua génese, os momentos 

mais relevantes na empresa, o início da atividade. Estas questões têm subtemas 

interligados sendo que podem cobrir vários cenários de respostas. Num leque variado de 

respostas, confirmou-se de que como cada empresa entrevistada pertence a diferentes 

setores de atividade e tendo anos de fundação diferentes, vai ter associado a si histórias 

diferentes e backgrounds únicos.  

Nesta perspetiva é interessante verificar que a maioria delas partilham os mesmos 

motivos pela criação da empresa, tais como: a criação do próprio posto de trabalho, o seu 

setor encontra-se com grande procura na região e havendo pouca oferta de serviços, 

gerou-se assim uma vantagem competitiva, a dissolução da antiga empresa e a 

oportunidade de criar uma nova e o processo de sucessão. sendo expostas na tabela 9. 

Tabela 9. Principais motivos para criação da empresa 

 Criação do próprio emprego 

 Setor com grande procura na região 

 Dissolução da antiga empresa e oportunidade de criar uma nova 

 Processo de sucessão 

 

Fonte: Entrevistas realizadas 

Associado ao motivo da criação do próprio posto de trabalho, é de frisar que os 

entrevistados iniciaram a sua atividade profissional porque tinham conhecimentos na 

área/setor, pois estiveram ligados ou trabalharam no setor durante muitos anos ou 

simplesmente quiserem abraçar novos projetos profissionais deixando a sua atividade 

inicial de lado e apostar numa nova. Em conformidade com a informação já apresentada, 

muitos desempenham cargos de chefia e gerência, fazendo sentido uma vez que muitos 

deles são fundadores e/ou assumiram a chefia no processo de sucessão. 

 

“A história da criação desta empresa passa essencialmente pela criação de um 

posto de trabalho próprio. Sendo emigrante durante muitos anos, existia sempre 

o desejo de regressar ao país de origem e criar raízes. Tive uma sociedade em 

conjunto com um irmão que por eventualidade não funcionou devido a 
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desentendimentos familiares afetando o lado negocial, o que me levou a criar a 

minha própria empresa no mesmo setor (produção de azeite)”.  

(Entrevistado 1, empresa A) 

 

“A empresa começou em 2017 porque desde muito cedo, os meus pais estiveram 

ligados a agricultura e tiveram sempre plantações de vinha e oliveira. Achei 

interessante criar um projeto pessoal com base nisso e daí surgiu a criação da 

marca de vinhos. Este projeto permite me conciliar com a minha atividade 

profissional, podendo tornar esta paixão num negócio rentável. Sempre estive 

ligado a agricultura por causa dos meus pais, mas iniciei nesta atividade com a 

criação da empresa.”  

(Entrevista 10, empresa J) 

“Comecei a trabalhar desde muito cedo para ajudar os meus pais e as contas lá 

de casa. Estando ligado ao setor da agricultura e na negociação de fruta, 

inicialmente, vi uma oportunidade para criar uma empresa que se dedicasse a 

esta atividade.” 

 (Entrevistado 9, empresa I) 

Relativamente à gestão de recursos humanos e à existência de um departamento 

específico para a gestão de pessoas, de forma genérica, todos os entrevistados partilharam 

que não tem um departamento de recursos humanos. O motivo apontado para a não 

existência deste departamento passa por não ser necessário ou o número de trabalhadores 

na empresa não justificar a criação de um departamento para esse efeito.  

“Não existe departamento de recursos humanos definido! Temos uma ajuda da 

contabilidade da empresa que nos ajuda também em todas as questões ligadas ao 

negócio (…) O responsável pela gestão das pessoas é o meu pai (gerente), com a 

ajuda da contabilidade. Trata de tudo que seja, desde os contratos de trabalho, 

os pagamentos dos salários, etc.” 

 (Entrevistado 6, empresa F)  

 

“Não existe, porque somos apenas 3 trabalhadores na empresa (eu, o meu marido 

e uma funcionária), por isso não faz muito sentido ter um departamento especial 

para tratar e gerir as pessoas que trabalham aqui. (…) Dado que não temos 

nenhum departamento específico, o meu marido como gerente da empresa, é o 

responsável por essa parte”.  

(Entrevistado 4, empresa D)  
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“Não existe pelo simples motivo de que nunca foi pensado criar esse tipo de 

estrutura na nossa empresa, nem sentimos até a data que fosse necessário (…) 

sou eu que giro e controlo os recursos humanos da empresa.”  

(Entrevistado 2, empresa B) 

Quanto à preferência de contratar dentro do círculo familiar, houve uma divisão 

de opiniões, sendo que a maioria dos entrevistados apontou que não existe essa 

preferência- “Na empresa não existe a preferência de contratar membros familiares em 

vez de membros não familiares. Caso seja necessário, a minha empresa tenta encontrar 

sempre a melhor pessoa para o trabalho, apenas pedimos que seja capaz e competente 

para fazer um bom trabalho.” (Entrevistado 3, empresa C); “Não há, uma vez que quase 

todos os membros da família já trabalham na empresa.” (Entrevistado 6, empresa F).  As 

empresas que indicaram a preferência de contratar membros familiares, veem nessa 

contratação uma oportunidade para os seus familiares, como também sendo uma opção. 

Caso não seja possível, a empresa recorre à contratação de membros não familiares. 

“Na nossa empresa existe a preferência de contratar membros familiares, pois 

desde o início demos sempre essa oportunidade aos nossos, no entanto temos a 

trabalhar connosco uma pessoa que não é da família.”  

(Entrevistado 2, empresa B);  

Sendo evidente os variados pontos de vista das empresas entrevistadas e 

colocando a questão sobre a necessidade de ter as mesmas competências para gerir uma 

empresa familiar e não familiar, houve algumas respostas semelhantes, destacando a 

importância de ser necessário ter competências para conseguir gerir uma empresa seja ela 

familiar ou não- “Acho que para gerir qualquer empresa é preciso ter as competências 

necessárias para o efeito. O facto de ela ser familiar ou não familiar acho que não 

influencia nas competências que são precisas para se gerir.” (Entrevistado 4, empresa 

D) 

“Na minha opinião, acho que gerir uma empresa seja ela familiar ou não, exige algum 

conhecimento e preparação. Em alguns casos, o facto da empresa ser familiar torna a 

sua gerência um bocado mais complexa, pois de certa forma está mais ligada com os 

membros que a compõem. Mas no fundo as competências acabam por se encaixar sendo 

ela ou não uma empresa familiar.” (Entrevistado 10, empresa J) 
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Quanto a alguns aspetos que se podem verificar com a gestão e o ambiente 

familiar, como por exemplo, a confiança, a dedicação, o maior sentido de lealdade e 

motivação na organização, as respostas recebidas foram de forma geral positivas e 

estando de acordo na maioria, a opinião dos entrevistados foi exposta de variadas 

maneiras – “Sim e isso consegue-se ver no sucesso da panificadora. Tantos anos no 

negócio e sempre conseguimos crescer em função da dedicação e esforço de todos nós 

(…) sim e isso acaba por ser um dos segredos do negócio. Ter um bom ambiente familiar 

faz com que tudo até agora esteja a correr bem. Temos trabalhadores que não são da 

nossa família, mas nós tratamos os como se fossem e isso é muito importante porque 

sentem que fazem parte de uma coisa especial (…) revelam grande compromisso e 

lealdade com o negócio”. (Entrevistado 8, empresa H); “Concordo plenamente com essa 

questão (…) sim existe neste tipo de empresas um ambiente mais familiar e isso traduz-

se numa maior lealdade por parte dos colaboradores (…) reforçando, acredito mesmo 

que trabalhadores que sejam membros da família revelem uma maior lealdade e 

compromisso pois de certa forma tem amor à camisola e defendem um legado familiar. 

Friso ainda, que mesmo que os colaboradores não sejam membros também podem 

revelar um sentido de compromisso e lealdade para com a empresa.” (Entrevistado 2, 

empresa B). 

Neste tipo de empresa é interessante a forma como são tomadas as decisões e 

como as mesmas podem ser percecionadas por parte das empresas, se são informais ou 

formais. Na maioria dos casos é descrita como sendo informal, tirando alguns casos em 

específico onde é referido que a tomada de decisão é formal, pelos seguintes motivos - 

“As tomadas de decisão na nossa empresa são formais, porque a nossa área de negócio 

assim o exige, pois trabalhamos com muitas pessoas e convém que todas as decisões 

sejam tomadas e estipuladas de forma formal.” (Entrevistado 7, empresa G).  

Mesmo com evidencia de diferentes opiniões e pontos de vista, a maioria das empresas 

refere que a tomada de decisão é feita em família, outras referem que é tomada tendo em 

conta a opinião e feedback dos seus trabalhadores: “A tomada de decisões em momentos 

decisivos é feita por todos os membros familiares que trabalham na empresa, pois 

achamos que é importante ouvir a opinião de todos, sendo que é um processo informal.” 

(Entrevistado 2, empresa B) 
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No tópico onde é abordado a preservação do bom nome familiar, bem como, as 

práticas e tradições, as várias empresas entrevistadas reconhecem a importância de as 

preservar, apontado algumas vantagens que essa preservação traz. 

 “Claro que é importante preservar práticas e tradições familiares, não 

esquecendo que as mesmas têm que estar em conformidade com a atualidade. O 

bom nome da família acaba por ser um cartão de visita da empresa e boa 

publicidade, fazendo com que os clientes sejam fiéis aos nossos serviços e 

produtos.”  

(Entrevistado 1, empresa A) 

 “Para nós é muito importante a tradição familiar, porque o negócio assenta na 

tradição e somos conhecidos por isso mesmo. Por manter a qualidade dos nossos 

produtos nunca esquecendo a tradição.”  

(Entrevistado 8, empresa H) 

  

No que se refere às dimensões que podem dificultar o desenvolvimento do 

negócio, foram apontados várias pelas empresas tendo em conta o setor a que pertencem. 

Ainda assim, foi possível destacar um conjunto de dimensões, conforme explanado na 

Tabela 10. 
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Tabela 10. Desafios ao desenvolvimento do negócio 

 Conflitos existentes na família 

 Falta de conhecimento do setor e da área de negócio 

 Má gestão de ideias 

 Falta de interesse por parte das gerações seguintes 

 

Fonte: Entrevistas realizadas 

 

Verificando nas entrevistas realizadas alguns desafios ao desenvolvimento das 

empresas familiares, tais como: os conflitos existentes na família, falta de conhecimento 

do setor e da área de negócio e a má gestão de ideias. Foi mencionado também que a falta 

de interesse por parte das gerações seguintes, possa ser considerado como um elemento 

que pode dificultar a inovação e o próprio desenvolvimento/ continuação da empresa.  

“Existem muitas caraterísticas que podem dificultar a inovação e o 

desenvolvimento das empresas. Algumas que me veem a cabeça são por exemplo: 

a dinâmica e funcionamento da empresa, traçar de objetivos que podem ser 

irrealistas, a falta de conhecimento e acompanhar a evolução do setor na qual se 

insere, …” 

(Entrevistado 7, empresa G) 

“No que diz respeito, a diferença de idades talvez seja uma dificuldade porque 

nem sempre é fácil gerir uma empresa em que existem várias gerações com idades 

distintas, neste caso tentamos seguir as novas ideias, mas mantendo a tradição 

dos produtos.”  

(Entrevistado 6, empresa F) 

 “No caso da nossa empresa, uma caraterística que dificultou a inovação e 

desenvolvimento do negócio foi que os filhos da gerência anterior não quis 

continuar com a empresa. Outras características, podem ser o não entendimento 

entre familiares e a falta de conhecimento do ramo.”  

(Entrevistado 5, empresa E) 

A mudança e a adaptação de novas realidades no mundo empresarial pode ser 

sinónimo de dificuldades para as empresas, sendo que em alguns casos até pode 

representar a falência e o fim do negócio em si. No caso das empresas entrevistadas, 

conseguimos verificar que existe uma atitude positiva perante a mudança e a adaptação 
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de novas realidades, sendo que em alguns casos foi referido um acontecimento atual- 

Pandemia COVID 19, que teve um impacto enorme nas empresas e na forma como as 

mesmas tiveram que se adaptar para continuar a funcionar. 

“A mudança é inevitável em qualquer empresa, seja ela familiar ou não. No caso 

do nosso setor, ao longo dos anos temos vindo a evidenciar algumas mudanças 

das quais não sentimos qualquer tipo de problema de adaptação. De um ponto de 

vista negocial para a empresa existem sempre algumas dificuldades, mas nada 

que não se consiga ultrapassar, mas de um ponto de vista dos clientes as vezes é 

difícil implementar uma política de mudança porque nem sempre é bem aceite ou 

tem a aderência pretendida. Num panorama geral o setor permite a facilidade de 

nos adaptarmos a novas realidades e em alguns casos ajudam-nos a melhorar os 

nossos serviços.” 

 (Entrevistado 1, empresa A) 

 “Encaramos muito bem a mudança e prova disso foi que conseguimos 

ultrapassar todas as adversidades que a pandemia trouxe. Sendo essa uma 

realidade atual, tivemos que nos adaptar da melhor maneira possível perante as 

restrições que foram impostas pelo governo e DGS.”  

(Entrevistado 5, empresa E);  

“A mudança nem sempre a fácil, temos que saber lidar com todo o tipo de 

mudança. Sabemos e estamos cientes que a mudança são necessárias e temos que 

acompanhar a atualidade, nestes últimos tempos todos nós fomos obrigados a 

viver uma nova realidade e tivemos que saber lidar com o desconhecido e mesmo 

assim estivemos sempre prontos e disponíveis para que tudo corresse sempre pelo 

melhor e que estivéssemos à altura de todas as mudanças que iam ocorrendo.”  

(Entrevistado 6, empresa F).  

Num cenário de mudança e de ter que adaptar-se a novas realidades, a união 

familiar desempenha um papel muito importante nestas alturas na vida de uma empresa, 

sendo que quase todas os entrevistados acreditam que a união familiar ajuda a resistir a 

problemas e a conjunturas mais difíceis- “A união da família ajuda claramente a resistir 

a problemas que possam surgir e passar por momentos mais difíceis” (Entrevistado 2, 

empresa B); “Se a empresa é da família todos temos que nos unir para resolver os 

problemas que podem vir a surgir, quer sejam do foro pessoal ou não!” (Entrevistado 6, 

empresa F); “Sim! A união familiar ajuda imenso. Para além de estar nos bons 

momentos, a família também esta nos momentos menos bons e isso dá mais motivação 

para ultrapassar as coisas mais difíceis. Isso vê se não so no negócio, mas no dia a dia 

normal” (Entrevistado 9, empresa I). 
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Conforme estudos anteriormente realizados evidenciam (Donnelley, 1996; Cunha, 

2011) foi igualmente colocada uma questão sobre o hábito de existir em empresas 

familiares a mistura entre a vida pessoal e a profissional. De acordo com os entrevistados 

participantes no estudo, esta sobreposição não existe na sua realidade e vivência da 

empresa. No entanto, em alguns casos foi referido que muitas vezes é difícil contornar 

esta sobreposição. 

“Sim concordo, pois é muito difícil fazer por vezes a separação da vida profissional e 

pessoal. Na minha empresa, tentamos fugir dessa tendência, podendo em algumas 

situações acontecer.” (Entrevistado 3, empresa C); “Concordo que sim que há uma 

mistura da vida pessoal com a do trabalho, mas depois de tantos anos no mesmo ritmo 

familiar e de trabalho uma pessoa acaba por se habituar e a conseguir lidar bem com 

isso. Tentamos sempre ao máximo que uma não influencie a outra.” (Entrevistado 8, 

empresa H); “Não, vivemos separados do negócio. Se misturássemos as coisas não seria 

bom para empresa e dava origem a muitas confusões. Tentamos dividir as coisas e até 

agora tem corrido tudo bem, porque conseguimos separar” (Entrevistado 9, empresa I). 

Fazendo o balanço das vantagens e desvantagens que existem nas empresas 

familiares, por parte dos entrevistados apurou-se em todas as entrevistas a semelhança de 

respostas, tanto nas vantagens como desvantagens, como se pode verificar na tabela 11.  

Nas vantagens o facto de existir uma maior união, lealdade, motivação e empenho 

da família no negócio, o facto de serem os seus próprios “patrões” e a autonomia que a 

isso se adiciona, as tomadas de decisão são mais rápidas e há um acompanhamento mais 

próximo ao negócio. Como desvantagens, são referidas a maior tendência para 

conflitos/discussões e destabilização do ambiente da empresa e isso gerar tensões 

familiares, a facilidade de misturar a vida pessoal e profissional, a discordância entre 

ideias e não existir um objetivo comum. 

 

Tabela 11. Balanço das vantagens e desvantagens: a perspetiva dos entrevistados 

Vantagens Desvantagens 

Maior união, lealdade, motivação e 

empenho da família no negócio. 

Conflitos/discussões e destabilização do 

ambiente da empresa. 
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O facto de serem os seus “próprios 

patrões” e autonomia que adiciona. 

Facilidade de misturar vida pessoal com a 

vida profissional 

Tomadas de decisão mais rápidas 
Discordância entre ideias e a não 

existência de um objetivo comum. 

 

Fonte: Entrevistas realizadas 

 

 “Como em todos os casos trabalhar com família tem as suas vantagens e 

desvantagens. No nossa caso é sem dúvida a união, como todos trabalhamos em 

conjunto ajudamos nos uns aos outros quando há mais movimento ou mais 

trabalho estamos sempre prontos para resolver qualquer situação porque 

estamos todos a trabalhar pelo bom nome da casa (…) as ideias que nem sempre 

são tão bem aceites e que podem gerar sempre discussões momentâneas.”  

(Entrevistado 6, empresa F) 

 “As vantagens que as empresas familiares tem são que os colaboradores são 

mais unidos, leais e existe uma maior confiança no seio da empresa, bem como, 

existe mais dedicação em cumprir os objetivos e de melhorar a empresa. As 

desvantagens podem ser os conflitos e os mal-entendidos entre familiares e 

especialmente os conflitos de interesse entre o negócio com os interesses próprios 

da família.” 

 (Entrevistado 10, empresa J) 

 “A união da família ajuda claramente a resistir a problemas que possam surgir 

e passar por momentos mais difíceis (…) existem muitas desvantagens, mas a que 

acho a mais recorrente e que se evidencia mais é a questão de misturar problemas 

pessoais que nada tem a ver com o trabalho”. 

(Entrevistado 2, empresa B) 

Dada a exclusividade de cada empresa por ser única e pertenceram a setores e 

áreas de atividade diferentes, os desafios apresentados vão ser específicos perante cada 

experiência e ciclo de vida de cada empresa apresentada. Nesse tom, foram apresentados 

diferentes tipos de respostas, dando a entender que cada uma delas perante o seu ciclo de 

vida enfrentaram diferentes cenários empresariais. Para algumas empresas, a criação e o 

início da sua atividade empresarial naquele setor, bem como, lidar com a parte burocrática 

foi considerado ser um desafio ou como evidenciado nas entrevistas feitas, a situação 

atual pandémica, que exigiu por parte das empresas um esforço redobrado e por vezes 

soluções criativas para resolver os problemas gerados pelo vírus. 
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“O começo é sempre difícil, existe um investimento grande e o retorno é inferior nos 

primeiros anos criando um certo desconforto. A burocracia com determinados 

documentos também é algo pouco agradável e no início é preciso bastante 

documentação. As entidades fiscalizadoras, embora que estejam a exercer o seu dever, 

estão pouco ou mal informadas e cheguei a ter alguns episódios menos agradáveis.” 

(Entrevistado 1, empresa A); “O principal desafio foi a pandemia e termos que fechar 

devido as medidas postas em prática pelo governo. Outro desafio foi com esta nova 

gerência criar uma nova imagem do negócio para conseguir motivar e incentivar as 

pessoas a virem conhecer o espaço e as diversões que proporcionamos.” (Entrevistado 

5, empresa E).  

Noutros casos pode ser associado na parte negocial da empresa, como um desafio, 

a empresa não conseguir resolver os problemas que vão surgindo e isso se verificar 

posteriormente nos serviços prestados ou até mesmo ter dificuldade em manter a 

qualidade dos produtos/serviços ao longo dos anos. 

“Os principais desafios que enfrentamos na nossa área de negócio e na nossa empresa é 

não conseguir resolver os problemas que aparecem e que precisam de uma solução 

imediata ou situações que fogem da nossa responsabilidade e que pode afetar a boa 

imagem da empresa.” (Entrevistado 7, empresa G); “Há muitos desafios ligados a 

panificação, especialmente como manter da qualidade dos nossos produtos e manter a 

qualidade e excelência de que os nossos clientes estão habituados. O desperdício também 

representa um desafio e a forma como é feita a gestão da mesma, ser realista nos 

investimentos que fazemos, de forma a não prejudicar o bom funcionamento do negócio 

e o desafio da concorrência- ter sempre novidades, mas manter a nossa qualidade.” 

(Entrevistado 8, empresa H). 

Mencionado, o tecido empresarial presente no concelho de Valpaços, contribui 

para o desenvolvimento e promoção da região. Presente esta noção, os entrevistados estão 

cientes desta realidade, concordando na maioria de que o tecido empresarial do concelho 

se compõe por empresas de cariz familiar. Apontam, assim vários contributos que estas 

empresas trazem para a região, destacando as principais e mais referidas, como: o 

desenvolvimento, promoção da região e valorização dos produtos locais, criação de 

emprego e motivar as faixas mais jovens a ter um espírito empreendedor. Como 

demonstrado na tabela 12. 
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Tabela 12. Contributos das empresas para o desenvolvimento socioeconómico da região: a perspetiva dos 

entrevistados 

 Desenvolvimento, promoção da região e valorização dos produtos locais. 

 Criação de emprego e motivar as faixas mais jovens a ter um espírito 

empreendedor. 

 

Fonte: Entrevistas realizadas 

“As empresas familiares representam uma parte muito importante no concelho 

de Valpaços, dado que a grande maioria das empresas que existem cá são 

familiares. Os contributos mais evidentes são o desenvolvimento e dinamização 

da região, criação de emprego e incentivar a faixa etária mais jovem a ficar no 

concelho.” 

 (Entrevistado 10, empresa J) 

 “É muito importante para o concelho existir empresas no seu todo, sejam elas 

familiares ou não. Representa desenvolvimento da região e oportunidades para a 

faixa etária mais jovem”. 

(Entrevistado 7, empresa G) 

“O setor em que a minha empresa se encontra inserido ajuda a promover a zona, 

pois a mesma é uma zona predominantemente agrícola. Com a venda e 

exportação de azeite, estamos de certa forma a contribuir a promover o nosso 

concelho e a valorizar os nossos produtos. De forma geral, as empresas familiares 

ajudam o concelho pois acabam por ser um ponto de criação de emprego e são o 

sustento de muitas famílias. Contribui e cria condições para que jovens vejam em 

meios mais pequenos/rurais a oportunidade de ser empreendedor e criar os seus 

próprios postos de emprego não tendo que estar pendentes de outras 

entidades/empresas e a ficarem na região sem ter a necessidade de 

emigrar/imigrar.”  

(Entrevistado 1, empresa A). 

Seguindo o testemunho dado, algumas empresas reconhecem a importância e qual o 

contributo da sua empresa para a região, sendo que em alguns casos, uns desempenham 

um papel mais ativo do que outras- “Muito fundamental, sendo que Valpaços é a capital 

do folar. Somos uma das principais panificadoras que ajudou na certificação do produto 

“Folar de Valpaços”, contando com a ajuda da Câmara Municipal. Com um sistema de 

qualidade implementado, a panificadora é uma referência no setor e na região de 

Valpaços e Trás-os-Montes” (Entrevistado 8, empresa H); “Acredito que contribui de 

forma positiva para o tecido empresarial do concelho, uma vez que no concelho o setor 

que domina é a agricultura e a nossa empresa está preparada para conseguir ajudar e 

prestar apoio nesse sentido, através da venda e reparação de maquinaria agrícola” 

(Entrevistado 2, empresa B). 
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Cada vez mais a responsabilidade social ocupa um lugar de importância nas 

empresas e essa realidade também se encaixa às empresas familiares. Levantada a questão 

sobre a responsabilidade social, os vários entrevistados reconhecem o conceito e o 

contexto na qual se insere, partilhando a fonte deste conhecimento. 

“Sim já ouvi falar, através de associações empresariais e como as empresas podem 

ajudar a contribuir para melhorar a sociedade onde se encontra.” (Entrevistado 4, 

empresa D); “Sim já ouvi falar em responsabilidade social e em diversos contextos, de 

forma que as empresas possam contribuir para que a sociedade seja mais justa e que 

todas as partes possam contribuir para melhorar.” (Entrevistado 3, empresa C); “Sim já 

ouvi falar de responsabilidade social através da escola, de outras empresas e até pela 

TV e redes sociais. Acho que pode se encaixar em vários contextos se não estou em erro.” 

(Entrevistado 5, empresa E). 

Reconhecido o conceito de responsabilidade social foi interessante aprofundar em 

que medida este conceito se encontra nas organizações. Para isso, através da ligação dos 

valores sociais e a existência destes na visão e/ou na estratégia da empresa, perceber como 

cada setor/área de negócio os integra. Percebeu-se que há sintonia nas respostas dadas, 

sendo que a maioria das empresas afirma que os valores sociais se encontram de facto 

integrados na visão e/ou estratégia da empresa, dando alguns exemplos de como estes se 

encontram introduzidos- “Sim, os valores sociais estão interligados com a visão e na 

estratégia da nossa empresa. Encontram-se integrados na forma como trabalhamos com 

os nossos clientes, fornecedores e vão de encontro com a missão, visão e valores 

estipulados pela nossa empresa.” (Entrevistado 3, empresa C); “Sim esses valores 

encontram-se ligados à nossa estratégia e a forma como trabalhamos. Nas parcerias que 

temos com alguns dos produtores do concelho, de forma a ajudar e incentivar a produção 

e colheita de frutas e legumes e ajudar esses produtores na sua venda. Algumas 

frutas/legumes que não se dão aqui por causa do clima, escolhemos com cuidado os 

nossos fornecedores de maneira a manter a qualidade.” (Entrevistado 9, empresa I); 

“Sim encontram-se nos objetivos da nossa empresa. (…) Encontram-se nos valores que 

defendemos como família e como empresa. Acho que é isso que nos distingue de outras 

empresas do género, pois os clientes reconhecem e revem-se nesses valores também” 

(Entrevistado 2, empresa B). 
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Dado exemplos concretos de como os valores sociais se encontram inseridos, estes 

são levados a cabo, como relatados por alguns dos entrevistados, através do seu trabalho 

e do funcionamento diário da empresa, referindo ainda que, esta por vezes é feita de forma 

inconsciente. Ficou igualmente evidenciado, de forma generalizada, que não existe um 

departamento específico que põe em prática esta integração, verificando que são as 

próprias pessoas que trabalham na empresa que se encontram encarregues de o fazer. 

“Aplicamos todos os dias esses valores no nosso funcionamento diário, muitas 

vezes nem damos conta, agimos de forma natural. E acho que são esses valores 

que estão fortemente ligados connosco que ditam o nosso sucesso e bom 

funcionamento (…) Não temos um departamento, mas em conjunto com os meus 

colaboradores tentamos implementar na nossa empresa, práticas de 

responsabilidade social.”  

(Entrevistado 8, empresa H). 

“É concretizada através das nossas ações e na forma como trabalhamos como 

empresa (…) Não existe um departamento para a sua implementação, mas as 

práticas implementadas, no fundo, são postas em prática por todos nós, quem 

trabalha na empresa.”  

(Entrevistado 10, empresa J). 

Para finalizar, obteve-se o testemunho e a partilha de práticas de responsabilidade 

social que são dinamizadas nas empresas. Houve nas respostas dadas, práticas 

interessantes e adequadas para o setor em que se encontram inseridos, verificando que há 

uma preocupação em incluir estas práticas ao seu negócio e dessa forma tentar ajudar a 

comunidade na qual se inserem. 

Tabela 13. Principais práticas de responsabilidade social identificadas nas empresas participantes 

 O Voucher – “Apoia Valpaços” ação criada pela Câmara Municipal de Valpaços2 

 Reciclagem 

 Uso dos produtos da região 

 Escolha de materiais mais ecológicos e sustentáveis 

 Uso de sistemas de iluminação mais ecológicas 

 Padrões mais sustentáveis a nível agrícola 

 
2 O Município de Valpaços criou a iniciativa O Voucher- “Apoia Valpaços”, tendo como objetivo fomentar 

e estimular hábitos de consumo locais, contribuindo para a dinamização do comércio local, em pleno 

período de restrições devido à pandemia. 
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Fonte: Entrevistas realizadas 

 

“Temos algumas práticas que pomos em ação, sendo que a mais importante 

durante este período difícil da pandemia foi com a participação numa ação criada 

pela Câmara de Valpaços- O Voucher- Apoia Valpaços, no sentido de sensibilizar 

os habitantes a apoiar os negócios locais para fazer face a situação pandémica 

que vivemos.”  

(Entrevistado 8, empresa H) 

  “Fazer reciclagem e tentar usar produtos da região quando temos essa opção”  

(Entrevistado 5, empresa E). 

Houve também grande destaque para a responsabilidade ambiental e a preocupação 

e preservação do meio ambiente, havendo empresas que focaram a sua resposta nesse 

sentido- “Tentamos como empresa escolher materiais mais ecológicos e sustentáveis no 

embalamento e armazenamento do vinho; adotamos um sistema de iluminação mais 

ecológica (uso de lâmpadas LED) e a nossa produção tenta se encaixar nos padrões mais 

sustentáveis a nível agrícola- usar menos químicos e evitar o uso de pesticidas e 

herbicidas.” (Entrevistado 10, empresa J). 

3.2. Principais resultados do inquérito por questionário 

Neste ponto serão apresentados os principais resultados decorrentes da análise dos 

dados recolhidos via inquérito por questionário disseminado. Inicia-se este ponto com 

uma breve caraterização dos empresários participantes no estudo via inquérito por 

questionário.  

O número total de empresários participantes foi 15, sendo 9 do sexo masculino e 6 

do sexo feminino. Em termos de idades dos inquiridos, a média etária dos inquiridos foi 

de 40 anos, sendo que o empresário mais novo tinha 24 anos e o mais velho 65 anos. Em 

relação ao nível de escolaridade, verificou-se que o nível de escolaridade modal é o ensino 

secundário (12º ano de escolaridade) (Tabela 4). 
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Tabela 14. Nível de escolaridade 

 

Fonte: Inquérito por questionário  

Quanto aos cargos/funções desempenhadas pelos inquiridos, foram indicados os 

seguintes cargos/funções, podendo verificar uma maior frequência no cargo de Gerente, 

como é demonstrado na tabela 15. 

Tabela 15. Cargos/função desempenhada 

 

Fonte: Inquérito por questionário  

Em adição e com o levantamento das características gerais das empresas 

inquiridas, pode se afirmar que nos 15 inquéritos recolhidos, de forma unânime, as 

empresas são empresas de cariz familiar, tendo membros da família a trabalhar na 

organização. 

Das 15 empresas que responderam ao inquérito, nenhuma detém um departamento 

de Recursos Humanos. 

Feito este levantamento e analisando as questões expostas no inquérito, pode se 

apurar na secção das práticas de recursos humanos que no conjunto de empresas 
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inquiridas a pessoa responsável pelo recrutamento dos colaboradores é assumida e/ou 

pelo Proprietário/ Gestor/Diretor, com evidência de 13 casos e pela Chefia/Direção, com 

2 casos.  

Relativamente ao recrutamento interno antes de recorrer ao recrutamento externo, 

verificou-se que as empresas inquiridas tem esta preferência, havendo 10 casos com 

resposta Sim e 5 casos com resposta Não.  

Quanto ao processo de recrutamento e seleção, foi inquirido se estes se encontram 

Formalizados (todas as etapas estão estruturadas) ou Não Formalizados (todas as etapas 

não estão estruturadas), as respostas indicam, como demonstrado (tabela 16). 

Tabela 16. Formalização e Não formalização do Processo de Recrutamento e seleção: perspetiva dos inquiridos 

Processo de Recrutamento e seleção Frequência  

Formalizado 9/15 

Não formalizado 6/15 

 

Fonte: Inquérito por questionário  

No que diz respeito à existência e desenvolvimento de práticas formalizadas de 

formação e desenvolvimento, 8 em 15 indicam que não existe práticas formalizadas e 7 

em 15 indicam que existem, como demonstra a tabela 17 abaixo indicado. 

Tabela 17. Formalização e Não formalização das Práticas de formação e desenvolvimento: perspetiva dos inquiridos 

Práticas de formação e desenvolvimento Frequência  

Formalizado 8/15 

Não formalizado 7/15 

 

Fonte: Inquérito por questionário  

Colocada a questão sobre a opinião dos inquiridos sobre os principais benefícios que a 

formação pode trazer à empresa, e sendo esta uma questão de múltipla escolha com várias 

respostas, foram destacados com maior frequência os seguintes benefícios, indicado na 

tabela 18. 
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Tabela 18. Principais benefícios da formação: perspetiva dos inquiridos 

Principais benefícios da formação Frequência 

Melhoria do desempenho dos 

trabalhadores 

14 vezes mencionado 

Contribuição para o desenvolvimento 

económico, cultural e social por parte da 

organização 

9 vezes mencionado 

Melhoria da produtividade da organização 8 vezes mencionado 

Ajustamento às necessidades evolutivas 

do mercado 

8 vezes mencionado 

Adaptação às transformações tecnológicas 

e técnicas 

8 vezes mencionado 

Aquisição de competências necessárias 

para o desempenho de funções 

8 vezes mencionado 

 

Fonte: Inquérito por questionário  

 

Neste tom, confirmou-se que no conjunto de empresas inquiridas a pessoa 

responsável pela área da Formação e Desenvolvimento dos colaboradores é assumida 

e/ou pelo Proprietário/Gestor/Diretor com 11 casos; pela Chefia/Direção, com 2 casos e 

Empresas externas, com 2 casos.  

Quanto à existência de um sistema de Avaliação e Desempenho, os inquiridos 

afirmaram que não existe um sistema formalizado, havendo 13 casos em que a resposta 

foi Não e 3 casos em que a resposta foi Sim.  

Ainda referente ao tópico, colocou-se uma questão de múltipla escolha com várias 

respostas, perguntando aos inquiridos quais os aspetos que são valorizados na empresa, 

obtendo as seguintes respostas, expostas na seguinte tabela 19. 

Tabela 19. Aspetos valorizados na empresa: perspetiva dos inquiridos 

Aspetos valorizados na empresa Frequência 

Comportamento 13 vezes mencionado 

Empenho  13 vezes mencionado 
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Pontualidade 15 vezes mencionado 

Assiduidade 9 vezes mencionado 

Eficiência 12 vezes mencionado 

Cumprimento dos objetivos 11 vezes mencionado 

Criatividade 6 vezes mencionado 

Cumprimento de prazos 8 vezes mencionado 

 

Fonte: Inquérito por questionário  

 

Neste sentido, confirmou-se que no conjunto de empresas inquiridas a pessoa 

responsável pela área da Formação e Desenvolvimento dos colaboradores é assumida 

e/ou pelo Proprietário/Gestor/Diretor com 11 casos; pela Chefia/Direção, com 1 caso e 

Empresas externas com 3 casos.  

O conjunto das empresas inquiridas na sua maioria, tem associado ao seu sistema 

de remunerações e benefícios, mostrando a frequência de respostas dadas: o salário (15 

vezes mencionado); incentivos (5 vezes mencionado) e benefícios (1 vez mencionado). 

Por esse lado, confirmou-se que neste conjunto, de forma unânime, que a pessoa 

responsável pela atribuição do sistema de remunerações e benefícios dos colaboradores é 

assumida pelo Proprietário/Gestor/Diretor (15 casos). Para perceber quais os aspetos que 

são tidos em conta aquando da definição do sistema de remunerações e benefícios, pediu-

se aos inquiridos para escolher 3 aspetos principias, sendo os aspetos mais mencionados 

foram os seguintes apresentados abaixo na tabela 20. 

Tabela 20. Principais aspetos na definição do sistema de renumerações e benefícios: perspetiva dos inquiridos 

Principais aspetos Frequência 

Responsabilidade no cargo 10 vezes mencionado 

Competências necessárias à execução do 

cargo 

9 vezes mencionado 

Experiência do colaborador 9 vezes mencionado 

 

Fonte: Inquérito por questionário  
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Na secção que explora a Ética e a Responsabilidade social, questionou-se ao 

conjunto de empresas inquiridas se já ouviram falar em Responsabilidade social das 

empresas/ empresarial, onde 13 inquiridos responderam que Sim e 2 inquiridos 

responderam que Não. Posto isto, questionou-se sobre a existência de um código de ética 

formalizado na empresa, bem como a integração dos valores sociais e definidos na 

estratégia da empresa, onde se verificou as seguintes respostas (tabela 21). 

Tabela 21. Código de ética e integração de valores sociais 

 

Fonte: Inquérito por questionário  

 

Em adição aos casos onde a resposta foi positiva (Sim), questionou-se ao conjunto 

de empresas inquiridas, em específico, onde se encontram integrados os valores sociais, 

obtendo assim um cenário diversificado, em que as respostas foram as que se encontram 

referidas na tabela 22. 

 

Tabela 22. Integração dos valores sociais nas empresas familiares: perspetiva dos inquiridos  

 Frequência 

Missão, visão e valores 11 vezes mencionado 

Código de ética 2 vezes mencionado 

Na escolha dos fornecedores 10 vezes mencionado 

Na escolha dos recursos utilizados 10 vezes mencionado 

Na forma como gere e desenvolve os 

Recursos Humanos 

15 vezes mencionado 

Identificação e criação de parcerias 

estratégicas com stakeholders 

2 vezes mencionado 

 



 

79 

 

Fonte: Inquérito por questionário 

Em adição, questionou-se relativamente sobre a existência de um 

departamento/pessoa responsável pela implementação de atividades que promovem o 

desenvolvimento social e económico e a existência de um departamento/pessoa 

responsável pela sua avaliação e monitorização, sendo que em ambas as situações, houve 

4 casos em que a resposta dada foi Sim e 11 casos em que a resposta dada foi Não.  

Prosseguindo, na secção dedicada às especificidades e desafios da gestão de 

empresas familiares, inicialmente pediu-se a opinião sobre como a cultura organizacional 

pode ser vista nas empresas familiares, obtendo as seguintes respostas: Valores e crenças 

(12 vezes mencionado); Tradições familiares (10 vezes mencionado) e Visão e missão da 

empresa (9 vezes mencionado). Seguindo a mesma linha de pensamento, pediu-se a 

opinião sobre como a existência de uma cultura organizacional sólida melhora o 

desempenho e produtividade da empresa, reunindo de forma unânime, 15 casos em que a 

resposta dada foi Sim, confirmando que a existência de uma cultura organizacional sólida 

pode trazer esses benefícios às empresas. 

Apontadas várias causas para a diminuição da esperança média de vida das 

empresas familiares, perguntou-se quais serem as que contribuem para esse efeito, sendo 

indicadas as várias respostas (tabela 23). 

 

Tabela 23. Causas para diminuição da esperança média de vida das empresas familiares: perspetiva dos inquiridos 

Causas para diminuição da esperança média de vida Frequência 

Mudança da cultura organizacional 5 vezes mencionado 

Mudança da estratégia de negócio 11 vezes mencionado 

Globalização 4 vezes mencionado 

Insucesso no processo de sucessão 2 vezes mencionado 

Conflitos familiares 13 vezes mencionado 

Questões financeiras 6 vezes mencionado 

Dificuldade da empresa se adaptar à mudança 5 vezes mencionado 

 

 Fonte: Inquérito por questionário  
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Quanto à geração em que se encontra a gestão da empresa, apurou-se junto do 

conjunto de empresas inquiridas que 5 em 15 são geridas pelo Fundador, 7 em 15 

encontram-se na 1º geração (filhos/as), que 2 em 15 se encontram na 2ª geração (netos/as) 

e que 1 em 15 indicou Outra como resposta. 

  A mudança é um fator que também se verifica em empresas familiares, sendo que 

se questionou, se na área de negócio da sua empresa é fácil adaptar-se à mudança, obtendo 

junto do conjunto de empresas inquiridas, 13 casos em que a resposta dada foi Sim e 2 

casos em que a resposta dada foi Não. Com relação à preferência de empregar membros 

familiares, obteve se o seguinte cenário de resposta, em que 10 casos responderam que 

Sim e 5 casos em que responderam que Não, conseguido ainda, apurar quais as vantagens 

e desvantagens mais vezes mencionada no inquérito, como demonstra a tabela 24. 

Tabela 24. Vantagens e Desvantagens ao empregar membros familiares: perspetiva dos inquiridos 

 

Fonte: Inquérito por questionário  

Por fim, apurando a opinião que para ser um gestor de uma empresa familiar, se a 

função requer as mesmas competência de que ser um gestor de uma empresa não familiar, 

concluiu-se junto das empresas inquiridas, havendo 8 casos que responderam que Não e 

que 7 casos que responderam que Sim, reforçando de forma unânime, que consideram 

que a experiência prática e o conhecimento de mercado são fundamentais para poder gerir 

uma empresa. 
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CAPÍTULO 4. CONSIDERAÇÕES FINAIS 
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A presente pesquisa pretendeu desenvolver um estudo sobre as especificidades das 

empresas familiares no concelho de Valpaços, nomeadamente sobre as suas práticas de 

gestão e desenvolvimento de Recursos Humanos. Os objetivos específicos que nortearam 

a pesquisa foram: (i) mapear as práticas de GDRH dinamizadas neste segmento específico 

de empresas; (ii) identificar especificidades decorrentes da natureza (familiar) destas 

empresas; (iii) identificar desafios específicos que se colocam à GDRH no contexto das 

EF; (iv) caraterizar o contributo das EF para o desenvolvimento socioeconómico desta 

região específica do país.  

No que diz respeito às práticas de GDRH dinamizadas neste segmento específico 

de empresas, foi possível concluir que: na maioria das empresas familiares do concelho 

de Valpaços participantes no estudo não existe um departamento específico de GRH. 

Com efeito, sendo empresas de pequena dimensão foi referido que não foi sentida a 

necessidade de criar um departamento para esta função.  As práticas de GDRH existentes 

são na sua maioria não formalizadas e feitas de forma simplificada (informalidade das 

práticas de GDRH). A função da GRH é desvalorizada e está é assumida pelos cargos de 

chefia das empresas, indo ao encontro de estudos anteriormente realizados que referiam 

ser comum em determinados setores de atividade os pequenos empresários participarem 

nos próprios processos de trabalho, assegurando muitas vezes tarefas de execução como 

os operários (Costa, 1988, citado por Couto, 2013, p.303). 

Por fim as EF estudadas revelaram, ainda que embrionárias, práticas no domínio 

da responsabilidade social, nomeadamente ao nível de práticas internas de reciclagem, 

dos processos de fabrico, da escolha de fornecedores, por exemplo ao nível de 

embalamento, e dos valores sociais que declararam orientar os seus negócios. 

No que diz respeito às especificidades decorrentes da natureza (familiar) destas 

empresas, foi possível identificar alguns traços específicos das empresas estudadas: a 

maioria das empresas familiares estudadas pertencem à geração fundadora; os 

empresários de EF entrevistados encontram-se na faixa etária dos 53-68 anos e possuem 

como nível de escolaridade modal o 1º ciclo do ensino básico; a(s) cultura(s) 

organizacional nestas empresas tem um caráter único e contingente às especificidades da 

família que a detém, verificando que cada negócio analisado tem uma cultura 

organizacional diferente, tendo como que um ADN próprio, marcado pela família por 

“detrás” da empresa. 
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Em termos de desafios específicos que se colocam à GDRH no contexto das EF, 

verificou-se que quanto ao ciclo de vida das empresas familiares participantes no estudo, 

encontram-se maioritariamente na fase inicial (fundação) (6 em 10 das empresas). Em 

relação às questões da sucessão, nas empresas familiares estudadas esta ocorreu ou 

pretende ocorrer dentro no círculo familiar, sendo a gestão assumida pelos membros da 

família. Verifica-se, portanto, uma resistência à profissionalização da gestão por 

membros externos, conforme estudos prévios também evidenciaram (Marques e Couto, 

2020), existindo vontade/preferência de manter essa gestão, numa gestão familiar. A 

profissionalização da gestão é débil ou inexistente – resultados apontam para uma gestão 

não profissionalizada, baseada muito na experiência (Ferrão e Baptista, 1989: 49), não 

existindo uma formação específica para o desempenho das funções. 

Por fim, no que toca aos contributos das EF para o desenvolvimento 

socioeconómico desta região específica do país: as EF ajudam a dinamizar e a promover 

a região através dos seus produtos e dos seus serviços e que considerando a localização 

geográfica e a realidade populacional, estas empresas inspiram e evidenciam que é 

possível gerir um negócio de sucesso num meio mais pequeno, incentivando as camadas 

mais jovens a permanecer e a ajudar a evoluir estas zonas mais remotas do país. Frisando 

ainda, que sendo uma região rica em vários produtos agrícolas, estas empresas familiares 

aproveitam esse facto para ser reconhecidos por isso mesmo e melhorar o setor. 

Em suma podemos concluir consoante os pontos desenvolvidos, que foram 

encontrados várias explicações às questões que foram levantadas ao longo do 

desenvolvimento deste estudo e que os resultados apurados contribuíram para um melhor 

entendimento da relação da gestão de recursos humanos e as suas práticas em empresas 

de cariz familiar.  

Ao longo da realização deste estudo foi possível detetar algumas limitações, que 

poderão resultar em sugestões para futuras investigações. A primeira limitação diz 

respeito à recolha de dados necessários para o estudo. Visto que durante o período de 

recolha, o estado pandémico que o país atravessava e as restrições implementadas 

dificultou a realização das entrevistas, técnica de recolha escolhida, atrasando assim a 

calendarização e a organização do estudo no seu todo. 

A segunda limitação está ligada à componente quantitativa desta pesquisa. Como 

se pode verificar o uso dos mesmos foi restrito, visto que o número de respostas recolhidas 
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via inquérito por questionário foi reduzido perante o conjunto de empresas pretendida. As 

análises realizadas foram, portanto, análises descritivas básicas, não tendo a oportunidade 

de os usar para fazer uma análise mais profunda e obter assim resultados mais robustos. 

As conclusões deste estudo dizem respeito apenas à realidade do conjunto de 

empresas familiares do concelho de Valpaços participantes na pesquisa, não podendo ser 

generalizadas às empresas familiares no geral. Ainda assim, esta pesquisa pretendeu, mais 

do que generalizar, ilustrar esta realidade considerando o tecido empresarial específico 

desta região do país. 

Em futuras investigações seria interessante o desenvolvimento e aplicar este 

estudo a um conjunto mais alargado de empresas familiares de várias zonas do país e criar 

uma base de dados sobre as práticas de gestão e desenvolvimento de recursos humanos 

neste tipo de empresas. Por fim, a última palavra é de incentivo a futuros investigadores, 

para que tenham interesse em aprofundar os conhecimentos no que diz respeito à 

realidade empresarial em Portugal com especial atenção para as empresas de cariz 

familiar. 
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Anexo 1 – Inquérito por Questionário 

INQUÉRITO POR QUESTIONÁRIO 

Empresas Familiares no Concelho de Valpaços: um estudo sobre os desafios da Gestão 

de Recursos Humanos em Empresas Familiares 

 

O presente questionário insere-se num estudo que está a ser realizado no âmbito da dissertação de 

mestrado de Gestão e Desenvolvimento de Recursos Humanos, do Instituto Superior de 

Contabilidade e Administração do Politécnico do Porto (ISCAP) que versa sobre os desafios da 

Gestão de Recursos Humanos no contexto das Empresas Familiares. 

Este estudo destina-se EXCLUSIVAMENTE a fins de investigação, pelo que garantimos o 

anonimato dos dados.  

Os dados recolhidos não serão usados para fins comerciais. As respostas serão tratadas de 

forma confidencial e os resultados serão usados exclusivamente para fins académicos, no 

quadro da pesquisa intitulada. 

Agradecemos, desde já, a sua colaboração! 

Caraterização geral da empresa 

 

1. Nome da empresa: _______________________________________________________ 

2. Setor de atividade da empresa: ______________________________________________ 

3. CAE (Classificação Atividade Económica): _____________________________________ 

4. Ano de fundação: ______________________________________________ 

5. Tipo de Gestão:          ☐ Familiar ☐ Não Familiar 

6. Membros da família a trabalhar na organização? ☐ Sim ☐ Não 

7. Existe departamento de Recursos Humanos? ☐ Sim ☐ Não 

7.1. Se respondeu SIM, Quem tem a responsabilidade pela Gestão das pessoas? (título da 

função da pessoa) 

____________________________________________________________________ 

• Práticas de Recursos Humanos 

Recrutamento e Seleção 
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8.  Na sua empresa, quem é responsável pelo recrutamento de colaboradores?  

☐ Departamento de RH/ Responsável de Recursos humanos 

☐ Proprietário/Gestor/Diretor 

☐ Chefia/ Direção 

☐ Empresas Externas  

☐ Outros:  

8.1. Se respondeu OUTRO, indique qual: 

__________________________________________ 

 

9.  A sua empresa utiliza plataformas/métodos para anunciar ofertas de emprego? 

☐ Jornais ☐ Agências de emprego ☐ Empresas de trabalho temporário 

☐ Sites de Emprego ☐ Fóruns de Emprego ☐ Redes Sociais ☐ Outros 

9.1. Se respondeu OUTRO, indique qual: 

__________________________________________ 

 

9.2. Na sua empresa tem em consideração o recrutamento interno antes de recorrer ao 

recrutamento externo?  ☐ Sim ☐ Não 

 

10.  Na sua empresa, quais o(s) método(s) de seleção mais utilizados? 

☐ Testes de personalidade ☐ Testes de Simulação  ☐ Entrevistas de 

Seleção 

☐ Provas ou testes de conhecimentos ou capacidades  ☐ Testes Psicométricos  

☐ Outro(s), indique quais: 

_______________________________________________________ 

11.  Na sua empresa, o processo de recrutamento e seleção encontra-se: 
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☐ Formalizado (todas as etapas estão estruturadas) 

☐ Não Formalizado (todas as etapas não estão estruturadas) 

Formação e Desenvolvimento 

 

12. Na sua empresa, existem e desenvolvem práticas formalizadas de formação e 

desenvolvimento? ☐ Sim ☐ Não 

13.  Selecione o(s) motivo(s) para a realização de ações de formação na sua empresa: 

☐ Aumento de produção 

☐ Aumento da produtividade dos colaboradores 

☐ Aproveitamento de oportunidades 

☐ Melhoria da coesão e cooperação de grupo  

☐ Valorização pessoal e profissional dos colaboradores 

☐ Motivação dos trabalhadores  ☐ Outros: ______________________________ 

14.  Existe na sua empresa, alguma dificuldade/obstáculo para a concretização de formações? 

☐ Sim ☐ Não 

14.1.  Se respondeu SIM, indique quais os principais motivos: 

☐ Recusa por parte dos trabalhadores 

☐ Formação vista como um custo pela gestão 

☐ Formação não acrescenta valor, visto pelos colaboradores 

☐ Impossibilidade de abordar certas temáticas 

☐Outro(s): ___________________________________________________________ 

15.  Quais são os princípios benefícios, na sua opinião, que a formação pode trazer para a sua 

empresa? 

☐ Melhoria do desempenho dos 

trabalhadores 

☐ Melhoria da produtividade da 

organização 
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☐ Adaptação às transformações 

tecnológicas e técnicas 

☐ Contribuição para o desenvolvimento 

económico, cultural e social por parte da 

organização 

☐ Ajustamento às necessidades 

evolutivas do mercado 

☐ Aquisição de competências 

necessárias para o desempenho de 

funções 

☐ Outros: _____________________________________________________________ 

16.  Identifique, quais as atividades realizadas na sua empresa, no âmbito da formação e 

desenvolvimento dos colaboradores: 

☐ Conversas com as chefias 

☐ Reuniões com colegas de trabalho e 

partilha de conhecimento 

☐ Participação coletiva na tomada de 

decisão 

☐ Encontros com clientes (ex.: feedback 

recebido) 

☐ Experiências internacionais  

☐ Participação em Feiras, seminários e 

convenções  

☐ Discursos 

☐ Dinâmicas de grupo /Teambuilding 

☐ Coaching 

☐ Simulações 

☐ Feedback informal ao colaborador 

sobre o desempenho 

☐ Formação “on job” dada pelos 

colegas mais experientes na prática 

laboral 

☐ Outros 

 

17.  Na sua empresa, quem é responsável pela área de Formação e Desenvolvimento? 

☐ Departamento de RH/ Responsável de Recursos humanos 

☐ Proprietário/Gestor/Diretor 

☐ Chefia/ Direção 

☐ Empresas Externas  
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☐ Outros 

17.1.  Se respondeu OUTROS, indique qual: 

_________________________________________ 

 

Avaliação de Desempenho 

 

18.  Na sua empresa, existe um sistema de Avaliação de Desempenho formalizado? 

☐ Sim ☐ Não 

19.  Na sua empresa, a prática de Avaliação de Desempenho é implementada em todas as áreas/ 

departamentos da sua organização? ☐ Sim ☐ Não 

19.1.  Se respondeu NÃO, indique quais as áreas/ departamentos que são abrangidos 

por esse processo? 

_____________________________________________________________________ 

20.  Na sua empresa, quais são os aspetos que são valorizados? 

☐ Comportamento 

☐ Compromisso com a organização 

☐ Pontualidade 

☐ Assiduidade 

☐ Eficiência 

☐ Cumprimento de objetivos 

☐ Criatividade 

☐ Cumprimento de prazos 

☐ Outros 

 

21. Com que frequência a sua empresa avalia o desempenho dos colaboradores? 

☐ Semestral 

☐ Trimestral 

☐ Bianual  

☐ Anual 

☐ Outro: ___________________________________ 
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22.  Na sua empresa, quem é responsável pelo processo de Avaliação de Desempenho? 

☐ Departamento de RH/ Responsável de Recursos humanos 

☐ Chefia/ Direção 

☐ Empresas Externas  

☐ Proprietário/Gestor/Diretor 

☐ Outros 

22.1. Se respondeu OUTROS, indique qual: 

_________________________________________ 

23.  Geralmente quais os efeitos do processo de Avaliação e Desempenho para o colaborador? 

☐ Processo disciplinar 

☐ Atribuição de benefícios  

☐ Atribuição de prémio 

☐ Subida de posto/ categoria 

(promoção) 

☐ Aumento da remuneração 

☐ Nenhum efeito 

☐ Outros 

 

Remuneração e Benefícios 

24.  Na sua empresa, o sistema de remunerações e benefícios inclui: 

☐ Salário 

☐ Incentivos 

☐ Benefícios 

☐ Outro(s). Qual ou Quais? 

____________________________

25.  Na sua empresa, quem é responsável pela atribuição do sistema de remunerações e 

benefícios? 

☐ Proprietário/Gestor/Diretor 

☐ Departamento de Recursos Humanos 

☐ Gestor Financeiro 

☐ Administrativo 

☐ Outro. Qual? 

______________________
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26.  No momento de um novo colaborador integrar na empresa, é comum a negociação dos 

valores salariais e benefícios a auferir? ☐ Sim ☐ Não 

27.  Que aspetos são tidos em conta aquando da definição do sistema de remunerações e 

benefícios, na sua empresa? Escolha 3 principias aspetos: 

Complexidade do cargo  

Responsabilidade do cargo  

Competências necessárias à execução do cargo  

Antiguidade do colaborador na empresa  

Experiência do colaborador  

Semelhança do salário pago a outras pessoas com o mesmo noutras organizações  

Outros  

 

28. Escolha dos pontos abaixo indicados, quais os benefícios atribuídos aos colaboradores na sua 

empresa? 

☐ Pagamento de horas extras 

☐ Subsídio de alimentação 

☐ Subsídio de férias 

☐ Oferta de transporte 

☐ Planos de pensão 

☐ Planos de reforma 

☐ Seguro de saúde 

☐ Oferta plano telemóvel  

☐Outros 

Ética e responsabilidade social 

 

29. Já ouviu falar em “Responsabilidade Social das Empresas/ Empresarial”? 

☐Sim    ☐Não 

29.1. Se sim, em que contexto ouviu? 

☐Num fórum 

☐Numa conferência 



 

103 

 

☐Nos media (TV/ Rádio) 

☐Nas redes sociais 

☐Numa formação 

☐Através de outras empresas 

☐Através de Associação Empresarial 

☐Outros 

30. A sua empresa tem um código de ética formalizado? 

☐Sim ☐Não 

31.  Na sua empresa os valores sociais estão integrados e definidos na estratégia?  

☐ Sim ☐ Não 

31.1. Se respondeu Sim, onde se encontram? 

☐Missão, visão e valores 

☐Código de ética 

☐Na escolha dos fornecedores 

☐Na escolha dos recursos utilizados 

☐Na forma como gere e desenvolve os Recursos Humanos 

☐Na identificação e criação de parcerias estratégicas com stakeholders  

32. Na sua empresa existem relatórios não financeiros? 

☐ Sim ☐ Não  

32.1. Se respondeu Sim, das seguintes opções apresentadas, quais os relatórios não 

financeiros que existem na sua empresa? 

☐Relatório de sustentabilidade 
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☐Relatório de responsabilidade social corporativa 

☐Relatório Ambiental 

☐Relatório social 

☐Relatório triplo (social, económico e ambiental) 

☐Relatório de HACCP 

33. Na sua empresa, existe um departamento/pessoa responsável pela implementação de 

atividades que promovem o desenvolvimento social e económico? 

☐ Sim ☐ Não  

34. Na sua empresa, existe um departamento/pessoa responsável pela avaliação e monitorização 

das atividades que promovem o desenvolvimento social e económico? 

☐ Sim ☐ Não  

Especificidades e desafios da gestão de Empresas familiares 

As questões que se seguem estão relacionadas com as especificidades e desafios da 

gestão nas empresas familiares. 

 

Cultura Organizacional 

 

35. Na sua opinião a cultura organizacional de uma empresa familiar pode se rever em quais das 

seguintes categorias mencionadas? 

☐Valores e crenças 

☐Tradições familiares 

☐ Visão e missão da empresa 

☐ Outras

36.  Leia com atenção, as seguintes afirmações e indique em que medida concorda ou discorda 

com cada afirmação relativamente à sua empresa, de acordo com a seguinte escala: 

1=Discordo Totalmente; 2=Discordo; 3= Nem concordo, nem discordo; 4=Concordo; 

5=Concordo Totalmente. 
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Por favor, responda a todas as questões. 

"Na sua empresa, …. " 

1. os colaboradores são incentivados a trabalhar em equipa. 1 2 3 4 5 

2. os colaboradores são incentivados a assumir riscos 1 2 3 4 5 

3. os colaboradores são orientados para serem produtivos  1 2 3 4 5 

4. o cumprimento das regras e das rotinas é importante para o sucesso da empresa. 1 2 3 4 5 

5. os procedimentos são definidos por normas e regras 1 2 3 4 5 

6. as regras e as normas são cumpridas de forma sistemática pelos colaboradores 1 2 3 4 5 

7. são estabelecidas relações de confiança entre os colaboradores 1 2 3 4 5 

8. são estimuladas relações de participação e de compromisso de todos os colaboradores com a 

empresa  
1 2 3 4 5 

9. são estipulados objetivos claros para que os colaboradores atinjam resultados e cumpram o 

seu dia a dia de trabalho 
1 2 3 4 5 

10.  os colaboradores são recompensados com base no seu desempenho e produtividade 1 2 3 4 5 

11.  são adotadas formas novas e inovadoras de melhorar a forma de trabalhar. 1 2 3 4 5 

 

37.  Na sua opinião, a existência de uma cultura organizacional sólida melhoram o desempenho 

e produtividade da empresa? 

☐ Sim ☐ Não 

37.1.  Se SIM, porquê? 

☐ Cria um ambiente organizacional mais saudável. 

☐ Confere uma identidade própria à empresa. 

☐ Reforça o DNA da empresa e modela todos os aspetos no seio empresarial. 

☐ Influencia as relações dos colaboradores internamente e externamente. 

☐ Outro(s): __________________________________________________________ 
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Ciclo de Vida, Processo de Sucessão e Gestão 

 

38.  Existem várias causas para a diminuição da esperança média de vida das empresas familiares. 

Das várias causas apontadas, quais acredita serem as que contribuem para o efeito? 

☐ Mudança da cultura organizacional 

☐ Mudança da estratégia de negócio 

☐ Globalização 

☐ Insucesso no processo de sucessão 

☐ Conflitos familiares 

☐ Questões financeiras 

☐ Dificuldade da empresa se adaptar à 

mudança 

☐Outras 

39.  Na sua empresa, em que geração se encontra a gestão da empresa? 

☐ Fundador 

☐ 1ª geração (filhos(as)) 

☐ 2ª geração (netos(as)) 

☐ Outra 

40.   Na área de negócio da sua empresa é fácil adaptar-se à mudança? 

☐ Sim ☐ Não 

40.1.  Se respondeu NÃO, indique os 3 principais motivos: 

Motivo1. ____________________________________________________________ 

Motivo2. ____________________________________________________________ 

Motivo 3. ____________________________________________________________ 

41.  Qual o principal motivo que o/a levou à gestão da empresa? 

☐ Criação da empresa 

☐ Reforma do anterior gestor 

☐ Morte do anterior gestor 
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☐ Outro: __________________________________________________________ 

42.  Na sua empresa, existe preferência a empregar membros da família? 

☐ Sim ☐ Não 

 

42.1.  Quais são as vantagens que considera que uma empresa familiar possa ter ao 

empregar membros da família?

 

☐ Maior união e lealdade na empresa 

☐ Maior dedicação e confiança entre colaboradores 

☐ Maior experiência e prática na área de negócio 

☐ Outras 

42.2.  Quais são as desvantagens que considera que uma empresa familiar possa ter ao 

empregar membros da família? 

☐ Propensão a conflitos e mal-entendidos 

☐ Conflitos de interesse do negócio com interesses familiares 

☐ Falta de interesse e lucro da empresa 

☐ Resistência em recrutar fora da esfera familiar 

☐ Outras 

43.  Qual o grau de importância que a sua empresa atribui à dimensão de conciliação de trabalho, 

família e vida pessoal dos seus colaboradores? 

Nada Importante ☐ 1 ☐ 2 ☐ 3 ☐ 4 ☐ 5 Muito Importante 

44.  Existe na sua empresa, práticas formalizadas de conciliação de vida familiar e profissional 

na sua empresa? 

☐ Sim ☐ Não 
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45. Assinale, da seguinte lista de práticas apresentadas as que a sua empresa desenvolve: 

1.Na minha empresa existe flexibilidade de horário.  

2.Na minha empresa existe trabalho a tempo parcial  

3.Na minha empresa permitimos a redução do horário de trabalho ao trabalhador  

4.A minha empresa faculta uma licença de maternidade/paternidade superior ao 

que a lei permite ao trabalhador 

 

5.A minha empresa dá licença ao trabalhador para cuidar de um familiar  

6.A minha empresa permite ao trabalhador ausentar-se do trabalho por um motivo 

pessoal/familiar 

 

7.A minha empresa atribui mais dias de férias do que os estipulados por lei  

8.Na minha empresa há a possibilidade de o trabalhador trabalhar a partir de casa 

ou lugar que lhe convenha  

 

9.A minha empresa atribui seguros de vida para os colaboradores e a sua família   

10.Na minha empresa existem formações de gestão de tempo e stress  

11.A minha empresa organiza eventos ou festas, na qual a família do trabalhador 

pode participar 

 

 

46.  Na sua opinião, o gestor principal/ administrador da empresa tem que pertencer à família 

proprietária? 

☐ Sim ☐ Não 

47.  Para ser um gestor de uma empresa familiar, a função requer as mesmas competências de 

que ser um gestor de uma empresa não familiar? 

☐ Sim ☐ Não 

47.1. Considera que a experiência prática e o conhecimento de mercado são 

fundamentais para poder gerir a sua empresa? 

☐ Sim ☐ Não 

Dados adicionais de caracterização geral da empresa 
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48.  Nº total de trabalhadores da empresa: ___________________________________________ 

49.  Nº de trabalhadores por sexo: 

Feminino: __________________ 

Masculino: _________________ 

50. Nº de trabalhadores 

Nº de trabalhadores familiares: _____________ 

Nº de trabalhadores Não familiares: __________ 

51.  Setor de atividade da empresa ao qual se encontra relacionado: 

☐ Setor de atividade relacionado com Serviços 

☐ Setor de atividade relacionado com a Indústria 

☐ Setor de atividade relacionado com a Agricultura 

52.  Idade média dos trabalhadores 

☐ 18-25 anos 

☐ 26-34 anos 

☐ 35-52 anos 

☐ 53-68 anos

 

Caraterização sociodemográfica do/a inquirido/a 

53.  Idade: _________ 

54.  Sexo:  ☐ Feminino ☐ Masculino 

55.  Nível de escolaridade: 

☐Ensino Básico- 1º Ciclo (4ºano) 

☐Ensino Básico-2º Ciclo (6ºano) 

☐Ensino Básico-3º Ciclo (9ºano) 

☐Ensino Secundário (12º ano) 

☐Ensino Médio/Curso Profissional 

☐Ensino Superior- Licenciatura 

☐Ensino Superior- Pós-

Graduação/Mestrado 
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☐Ensino Superior- Doutoramento

 

56.  Função que desempenha na empresa? __________________________________________

57.  Há quanto tempo desempenha a função na empresa? 

☐Menos de 6 meses 

☐6 meses- 1 ano 

☐1-3 anos 

☐3-5 anos 

☐5 -10 anos 

☐Mais de 10 anos 

 

58.  Há quanto tempo trabalha na empresa? 

 

 

☐Menos de 6 meses 

☐6 meses- 1 ano 

☐1-3 anos 

☐3-5 anos 

☐5 -10 anos 

☐Mais de 10 anos 

 

Muito Obrigado pela sua colaboração! 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

111 

 

Anexo 2 – Guião de Entrevista 

Guião de entrevista 

 

A- Caraterização geral da empresa 

1. Nome da empresa: ________________________________________________ 
2. Setor de atividade da empresa: _______________________________________ 

3. CAE (Classificação Atividade Económica): _____________________________ 

4. Ano de fundação da empresa: ________________________________________ 

5. Tipo de Gestão:          ☐ Familiar ☐ Não familiar 

6. Número de familiares que trabalham na empresa: 

7. Quais os cargos/ funções que desempenham? 

B - Caraterização do entrevistado 

1. Função desempenhada na empresa: __________________________________ 

2. Nome do entrevistado: ____________________________________________ 

3. Idade: __________________ 

4. Relação familiar dentro da empresa: _________________________________ 

5. Nível de escolaridade: 

☐Ensino Básico-1º Ciclo (4ºano) 

☐Ensino Básico-2º Ciclo (6ºano) 

☐Ensino Básico-3º Ciclo (9ºano) 

☐Ensino Secundário (12º ano) 

☐Ensino Médio/Curso 

Profissional 

☐Ensino Superior- Licenciatura 

☐Ensino Superior-Pós-

Graduação/Mestrado 

☐Ensino Superior- Doutoramento 

 

C. Questões 

 

1. Fale-nos um pouco da história da empresa, desde a sua fundação aos dias de hoje? 

2. Com que idade iniciou profissionalmente o seu percurso na empresa?  
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3. Por favor, faça uma breve descrição do seu percurso na empresa (qual o cargo que 

ocupou quando entrou e como foi evoluindo). 

4. Existe na sua empresa, algum departamento de Recursos Humanos? 

4.1. Se Sim: Como se encontra estruturado esse departamento? 

4.2. Se Não: Qual (ais) os motivos de não existir um departamento de Recursos 

Humanos? 

4.2.1 Quem é o responsável pela gestão de pessoas, visto que não existe um 

departamento específico de Recursos humanos? 

4.3. Na empresa há preferência na contratação de membros familiares? Quais são os 

motivos? 

 

5. Ser gestor de uma empresa familiar requer as mesmas competências de que ser 

gestor de uma empresa não familiar? Qual a sua opinião? 

6. Sendo a gestão da empresa, uma gestão familiar acredita que existe maior 

confiança e dedicação? 

7. Acredita que um ambiente familiar numa empresa se pode traduzir numa maior 

lealdade por parte dos colaboradores? 

8. Na sua opinião, os trabalhadores e, simultaneamente membros da família, revelam 

um maior compromisso/ lealdade com a organização? 

9. Em momentos decisivos na empresa, as tomadas de decisão são feitas por quem? 

Considera que estes processos de tomada de decisão são informais ou formais? 

10. Na sua opinião, é importante preservar as práticas/tradições familiares bem como 

o nome da família?  

11. Quais as características das empresas familiares que considera que podem 

dificultar a inovação/ desenvolvimento? 

12. Como é que a sua empresa encara a mudança? É fácil a adaptação a novas 

realidades? 

13. Como referenciado por vários autores nesta área de estudo, neste tipo de empresas 

é habitual a mistura da vida pessoal e profissional? Concorda com esta perspetiva? 

E no caso da sua empresa, acha que também se verifica esta tendência? De que 

forma?  
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14. Acredita que a união familiar nesta tipologia de empresas ajuda a resistir a 

problemas/ a conjunturas mais difíceis? 

15. Quais as desvantagens que considera que uma empresa familiar possa ter? 

16. Quais as vantagens que considera que uma empresa familiar possa ter? 

17. Quais os principais desafios que enfrentou na sua empresa até à data? 

18. Concorda que a sua empresa tem mais conflitos de interesse por se tratar de uma 

empresa familiar? Acredita que esses interesses podem prejudicar o seu negócio 

e empresa? 

19. Na sua opinião, quais são os principais contributos que as empresas familiares tem 

na região e no concelho de Valpaços? 

20. Considera que a sua área de negócio é fundamental para o tecido empresarial do 

concelho? De que forma? 

Ética e Responsabilidade social 

“A responsabilidade social das empresas é, essencialmente, um conceito segundo o qual as 

empresas decidem, numa base voluntária, contribuir para uma sociedade mais justa e para um 

ambiente mais limpo. (…) Esta responsabilidade manifesta-se em relação aos trabalhadores e, 

mais genericamente, em relação a todas as partes interessadas afetadas pela empresa e que, por 

seu turno, podem influenciar os seus resultados”.  

 

Responsabilidade social das empresas: A DIMENSÃO EXTERNA 

“A responsabilidade social de uma empresa ultrapassa a esfera da própria empresa e estende-se à 

comunidade local, envolvendo, para além dos trabalhadores e acionistas, um vasto espectro de 

outras partes interessadas: parceiros comerciais e fornecedores, clientes, autoridades públicas e 

ONG que exercem a sua atividade junto das comunidades locais ou no domínio do ambiente.” 

(Livro Verde RS, p.12) 

 

Responsabilidade social das empresas: A DIMENSÃO INTERNA 

“A nível da empresa, as práticas socialmente responsáveis implicam, fundamentalmente, os 

trabalhadores e prendem-se com questões como o investimento no capital humano, na saúde, na 

segurança e na gestão da mudança (…)” 

(Livro Verde RS, p.8) 

 

Livro Verde da Responsabilidade Social, Comissão Europeia, 2001 
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21. Já ouviu falar em “Responsabilidade Social das Empresas/ Empresarial” – Em que 

contexto? 

22. Os valores sociais encontram-se integrados na visão e/ou estratégia da sua 

empresa? 

23. De que forma se encontram integrados? Pode especificar ou dar algum exemplo? 

(por exemplo: missão, visão e valores da empresa; na escolha dos fornecedores e 

nos recursos usados; presentes em códigos práticos/ condutas éticas; na criação de 

parcerias, …) 

24. Como é levada a cabo/concretizada a integração desses valores na sua empresa? 

25. A empresa tem algum departamento ou alguém responsável pela criação e 

implementação de práticas de responsabilidade social? 

26. Por favor, partilhe 3 práticas de responsabilidade social dinamizadas pela sua 

empresa? 
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Anexo 3 – Declaração de Consentimento de recolha e tratamento de 

dados 

Declaração de Consentimento de recolha e tratamento de Dados 

Apresentação sucinta do estudo: 

Título - Empresas Familiares no Concelho de Valpaços: Estudo sobre os desafios da 

Gestão de Recursos Humanos nas Empresas Familiares 

Objetivos – Medir a importância de um conjunto de pontos relacionados com o negócio 

e a família, assim como a importância conferida a um conjunto de práticas de gestão de 

recursos humanos nas empresas familiares. Pretende-se de igual forma, identificar as 

diferenças na definição de estratégias e as melhores práticas de gestão de recursos 

humanos nas empresas familiares tendo em conta as várias gerações. 

O entrevistado/a declara ter tomado conhecimento da recolha e tratamento de dados para 

o estudo- Empresas Familiares no Concelho de Valpaços: Estudo sobre os desafios 

da Gestão de Recursos Humanos nas Empresas Familiares, que versa sobre os 

desafios da Gestão de Recursos Humanos no contexto das Empresas Familiares e que os 

dados recolhidos se destinam EXCLUSIVAMENTE a fins de investigação, pelo que 

garantimos o anonimato dos dados. 

Agradecemos, desde já, a sua colaboração! 

Ao aceitar colaborar neste estudo declara que: 

(1) O âmbito, objetivos e procedimentos deste estudo de investigação foram-me explicados e foi-

me dada oportunidade de colocar todas as questões que entendi pertinentes; 

(2) Fui informado/a de que a minha participação é voluntária, anónima e confidencial, e que posso 

desistir de participar a qualquer momento; 

(3) Fui informada/o de que posso ter acesso aos meus dados e aos resultados do estudo, se o 

desejar; 

(4) Aceito participar nesta investigação. 

 

☐ Autorizo a recolha e tratamento de dados 

☐ Não autorizo a recolha e tratamento de dados 
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Entrevistado/a: __________________________________________________________ 

Data: ________________ 
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