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Resumo

Objetivo — Analisar a relacdo existente entre o grau de influéncia da
familia, medida por meio do poder, da experiéncia e da cultura (F-PEC)
na performance da empresa familiar (EF). A performance é medida em

uma perspectiva financeira e nio financeira.

Metodologia — E um estudo empirico que utiliza o método
quantitativo, usando como metodologia de recolha de dados o
inquérito por questiondrio. Utilizou-se 0 método de amostragem nao
probabilistico por conveniéncia. A técnica estatistica utilizada foi a

andlise fatorial exploratdria e os modelos de regressao linear multipla.

Resultados — Os resultados sustentam a existéncia de uma relagao
negativa entre a experiéncia (mudanca geracional) e a performance
econdmico-financeira e uma associagio positiva entre a cultura de
compromisso e a performance, quer econémico-financeira quer nos
objetivos nao econémicos. Também foi encontrada uma relacgao positiva

entre a cultura de valores e os objetivos nao econdmicos da EE

Contribui¢cdes — Nas contribui¢oes tedricas: a cultura de compromisso
vincula o incremento quer da performance econdmico-financeira quer
dos objetivos de perpetuidade e de conservagio do patriménio familiar;
aimportincia de estudar como a cultura de compromisso se transforma

€m uma performance superior.

Palavras-chave — Empresa familiar; performance; objetivos nao

econdmicos; F-PEC scale.
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1 Introducao

As empresas familiares (EF) constituem
a base predominante do tecido empresarial nas
economias de mercado atuais (e.g., Carney, Essen,
Gedajlovic & Heugens, 2015). Em Portugal, a
Associa¢ao das Empresas Familiares (AEF) estima
que mais de 60% do Produto Interno Bruto e
50% do emprego sao gerados por empresas, “cuja
propriedade se encontra, total ou parcialmente,
nas maos de uma ou mais familias, e a familia
detém o controle sobre a gestdo da empresa’
(https://empresastamiliares.pt/, recuperado em
15 de marco, 2019). A maioria das pequenas
e médias empresas (PME) é de familiares e
tem presenca nos diversos setores de atividade
(heeps://empresasfamiliares.pt/, recuperado em
15 de marco, 2019). Nesse contexto, a EF é uma
entidade complexa e heterogénea, em, razao da
dinimica existente dentro da familia proprietdria
(owning family) e dos diferentes niveis de
influéncia que ela estabelece na empresa (Gersick,
Davis, Hampton & Lansberg, 1997), em que
alguns fatores podem moderar ou influenciar
essa relacao (Miralles-Marcelo, Miralles-Quirés
& Lisboa, 2014).

A investigacao sobre as EF tem se focado
em como a condi¢io familiar afeta a empresa, em
particular a performance. Para alguns autores,
a familia é tida como um fator de fragilidade,
designadamente porque a EF tende a desaparecer
na transi¢io entre geragoes (Gallo, 1995); somente
30% das empresas sobrevivem a primeira geragao
(Beckhard & Dyer, 1983; Ward, 1987); em
Portugal, apenas 50% das EF nio passam para
a segunda geracdo (Associacio Empresarial de
Portugal [AEP], 2011; Lisboa, 2018); a influéncia
da familia é descrita como uma fonte de conflito
e de desorganizacao (Donnelley, 2006; Kets
de Vries, 1994) sendo ainda referida a falta de
profissionalismo e o nepotismo (Dyer, 1989).
Sob outro ponto de vista, Westhead e Howorth
(2007) referem que as EF tém maior longevidade
comparativamente as empresas niao familiares
(ENF), que advém do compromisso da familia
no longo prazo e de um forte sentido de lealdade
com a empresa (Denison, Lief & Ward, 2004).

Algumas investigacdes sustentam uma
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performance financeira superior das EF em
comparagiao com suas congéneres (ENF) (e.g.,
Anderson & Reeb, 2003; Craig & Dibrell,
2006; Gonzilez-Cruz & Cruz-Ros, 2016; Tsao,
Chen & Wang, 2016), explicada pela gestdao
mais eficaz, reducio de custos de agéncia como
resultado da sobreposicao da relagao entre o
proprietdrio (principal) e o gestor (agente) da
empresa e orientagido em longo prazo da familia
proprietdria, bem como pelo sistema de valores,
o vinculo entre a familia e os negécios e menor
endividamento motivado pela aversio ao risco
dos membros familiares (Gomez-Mejia, Nudez-
Nickel & Gutierrez, 2001; Le Breton-Miller
& Miller, 2009). Schulze, Lubatkin, Dino e
Buchholtz (2001), contudo, tém tomado posi¢oes
diferentes relativamente as implicacoes dos custos
de agéncia nas EF alertando para o agravamento
dos custos relativos ao altruismo e a ineficiéncia
dos mecanismos de controle que caracterizam as
empresas de cariz familiar.

Para Tagiuri e Davis (1996), os resultados
alcancados pelas EF provém da interagio entre
as necessidades da familia e da empresa, ou seja,
as empresas perseguem objetivos que sejam
uma combinac¢io entre objetivos econdémico-
financeiros, como qualquer outra empresa,
¢ objetivos nio econdmicos, que advém da
participagiao da familia na empresa (e.g., Chua,
Chrisman, Massis & Wang, 2018; Holt, Pearson,
Carr & Barnett, 2017).

Observando o grupo familiar, Holt et
al. (2017) identificam que os objetivos nio
econdmicos estio associados ao envolvimento do
grupo familiar (e.g., coesdo familiar — emocional
e cognitiva, sentimento de pertencimento,
sustentabilidade transgeracional, identidade da
familia) e s percepg¢oes externas ao grupo familiar
(e.g., imagem da familia e prestigio, integraciao
na comunidade, legado familiar). Na perspectiva
da empresa, os objetivos nio econémicos estio
associados as operacoes da empresa (e.g., satisfagao
dos trabalhadores, compromisso organizacional,
comportamento stewardship) e as percep¢oes
externas a empresa (e.g., satisfacao dos clientes,
reputacdo e imagem da empresa, responsabilidade
social). Para Chua et al. (2018), a compreensao de

como os diferentes sistemas (empresa ¢ familia)
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afetam a performance (econémico-financeira e
nio econdmica) ¢ fundamental para assegurar a
longevidade da empresa, na condi¢do de familiar.

Apesar da reconhecida importancia dos
objetivos nao financeiros nas EF (Chrisman,
Chua, Pearson & Barnett, 2012; Chua et al.,
2018), os estudos sobre essa temadtica sio escassos.

O presente artigo tem como objetivo
analisar a relacio existente entre o grau de
influéncia da familia na performance da EF em
numa perspectiva financeira e nao financeira. Para
medir a influéncia da familia, utiliza-se a escala
desenvolvida por Astrachan, Klein e Smyrnios
(2002), segundo a qual a influéncia da familia
(F) ¢ medida por trés dimensoes: o poder (P), a
experiéncia (E) e a cultura (C) — escala F-PEC.

Essa investigagio tem como objetivo
contribuir para o corpo teérico sobre as EF com
a seguinte abordagem: (1) medir a “influéncia
familiar”, utilizando a escala F-PEC desenvolvida
por Astrachan et al. (2002), e (2) observar a
performance em uma perspectiva que considera
os objetivos ndo econdmicos para além da
performance financeira.

Assim, este artigo centra-se na influéncia
da familia na empresa, assumindo nio sé a
dimensio financeira, bem como objetivos nio
financeiros. Por outro lado, o envolvimento da
familia, na propriedade e na gestdo, ¢ de longa
duracao, refletindo o compromisso da familia
em longo prazo (Rau, Astrachan & Smyrnios,
2018), atributos que, de acordo com Chrisman
et al. (2012), sao uma condi¢do necessdria para
determinar a familiaridade (“familiness”) da
empresa.

O artigo estd organizado do seguinte
modo: o ponto dois apresenta uma revisao de
literatura da influéncia da familia (F-PEC) e da
performance, e ainda nesse ponto sao formuladas
as hipéteses de investigagao. O ponto trés descreve
aamostra, a metodologia e a operacionalizacio das
varidveis. Os resultados e sua andlise sdo reportados
no ponto quatro. O ponto cinco apresenta as
conclusées, enfatizando os contributos do estudo,
quer no campo tedrico, quer nas implica¢bes para

os agentes econdmicos.

2 Revisao de literatura e hipéteses
de investigacio

2.1 A influéncia da familia

Tradicionalmente, a EF define-se como
aquela em que um ou mais membros de uma
familia exerce(m) um considerdvel controle sobre
a empresa, por possuir(irem) uma percentagem
expressiva da propriedade (capital) (Allouche
& Amann, 2000). Para Tagiuri e Davis (1996,
p. 203), a EF assenta em trés pilares: direcao/
gestao, familia e propriedade: “there are rwo or
more extended family members who influence the
direction of the business through the exercise of
kinship ties, management roles, or ownership rights”,
ao passo que Chua, Chrisman e Sharma (1999)
definem a EF como aquela que ¢ gerida em uma
base de transmissdo de geracao em geragio, para
atingir uma visio formal ou implicita da empresa,
sendo propriedade de uma dnica familia ou de um
pequeno numero de familias. Por sua vez, Gallo
e Ribeiro (1996) consideram que na EF subsiste
um importante elo entre uma empresa e uma
familia, e que parte da cultura de ambas é formada
nos pressupostos bdsicos de atuagdo e valores,
sendo a cultura permanente e voluntariamente
compartilhada.

Para Chua ez al. (1999), a singularidade
(uniqueness) da EF estd na prépria familia:
“what makes a family business unique is that the
pattern of ownership, governance, management,
and succession materially influences the firm’s goals,
strategies, structure, and the manner in which each
is formulated, designed, and implemented” (Chua
et al., 1999, p. 22).

Também Shanker e Astrachan (1996) e
Astrachan e Shanker (2003) diferenciam as EF
em fun¢do do envolvimento dos membros da
familia nas decisées da empresa. Nessa linha de
pensamento, Astrachan ez a/. (2002) desenvolvem
uma escala de medicao (F-PEC scale) que mede
o grau de influéncia da familia em qualquer
organizacio, considerando trés dimensoes:
Poder (P), Experiéncia (E) ¢ Cultura (C). Para
Astrachan ez 2/ (2002), a finalidade do F-PEC

nao é caracterizar as empresas em familiares ou nao
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familiares, mas identificar o grau de envolvimento

e de influéncia da familia na empresa.
2.1.1 Dimensdo F-Poder

Na dimensio do poder, a familia
concretiza a influéncia por via do envolvimento
na propriedade, no governo e na gestao da EF.
A influéncia, por via da propriedade, é exercida
pela participagao no capital social, ¢ a influéncia
por via do governo e da gestdao é avaliada pela
representatividade da familia nos érgaos de
governo e de direcao.

Para Astrachan ez /. (2002), os membros
familiares podem ter distintos graus de
envolvimento originados, quer pelo nimero de
acgdes/cotas que possuem, quer pelos lugares que
ocupam nos érgaos de gestdo. Nessa dimensio,
a teoria da agéncia e a teoria stewardship podem
ajudar a perceber a influéncia (positiva ou
negativa) que a familia exerce na empresa,
nomeadamente na performance (e.g., Madison,
Holt, Kellermanns & Ranft, 2016) .

A teoria da agéncia assenta na separagao
entre a propriedade (principal) e o gestor da
empresa (agente), implicando que os acionistas
(proprietdrios) tenham um controle limitado
sobre as decisées dos gestores, ao passo que
estes tém, a priori, interesses ¢ preferéncias de
risco divergentes (Jensen & Meckling, 1976), o
que pode originar uma relagdo com potenciais
conflitos de interesses entre as partes. Assim,
a criagio de mecanismos de monotorizagio e
controle permite aos acionistas protegerem seus
investimentos. Na teoria stewardship, o agente
(gestor) adota um comportamento mais orientado
para os interesses da organiza¢io (orientagao pro-
organizacional) baseada na confianca muitua. Em
uma légica distinta, a teoria stewardship destaca a
possibilidade de congruéncia das metas entre os
proprietdrios e os gestores, indo além das metas
meramente individualista e econémicas (Davis,

Schoorman & Donaldson, 1997).
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2.1.2 Dimensdo F-Experiéncia

Nessa dimensao, a influéncia da familia
é exercida pela experiéncia e pelo conhecimento
incorporado por meio das sucessivas geragoes
envolvidas na empresa (Klein, Astrachan &
Smyrnios, 2005).

Segundo Astrachan ez al. (2002), as
EF que sobrevivem a sucessio de uma geracio
para a seguinte obtém “ganhos” ao nivel de
sua experiéncia. Para os autores, essa curva
de experiéncia (experience of succession curve)
apresenta um maior crescimento (ganho) na
transicio da primeira para a segunda geracio,
com um desvanecimento na transi¢ao das geragoes
seguintes.

Para além da(s) geracao(s) envolvida(s),
o ntimero de membros familiares que integram
a empresa sio um importante indicador da
experiéncia arrecadada pela incorporagao da

familia.
2.1.3 Dimensdo F-Cultura

Um dos elementos realmente distintivos
da EF provém de uma cultura prépria da
familia na empresa (Gallo, 1995). Na dimensio
da cultura, o F-PEC scale pretende estimar o
quanto os valores da familia e da empresa siao
coincidentes, assim como o grau de compromisso
(commitment) da familia na empresa. Para Carlock
e Ward (2001), o compromisso da familia envolve
trés fatores: convicgao e apoio dos objetivos e visio
da empresa, voluntariedade em contribuir para a
organizacio e desejo de pertencer a organizagao.
Em suma, quanto maior for o compromisso da
familia com a empresa, maior serd a influéncia
exercida pela familia na performance da empresa.

Segundo Gersick ez al. (1997), a cultura
de uma empresa pode se estender por um longo
periodo com poucas mudangas, desde que existam
normas para a transferéncia de sua esséncia,
como ¢ o caso da EE cuja familia representa
uma das estruturas sociais mais confidveis para a
transmissdo de valores e prdticas culturais entre

geragoes.
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2.2 Performance das empresas familiares

Nas organizagées, a performance é um
conceito multidimensional, sendo reconhecido
que ambos os aspectos econdmico-financeiros
e nao econdmicos podem ser considerados para
medi¢ao da performance, particularmente nas
EF em que os objetivos nao econdmicos sao
proeminentes (e.g., Basco, 2017; Madison er
al., 2016; Williams, Pieper, Kellermanns &
Astrachan, 2018)antecedents. Nessas empresas
existe uma preocupagio, nao sé com 0s aspectos
financeiros como também com as necessidades
da familia (Chua ez 2/, 2018). Desse modo,
é comum as decisées da familia protegerem a
identidade familiar, a reputagdo, a perpetuagio
dos valores e a conservacao do capital social, entre
outros, mesmo que, por vezes, isso prejudique
a performance empresarial (Zellweger, Nason,
Nordqvist & Brush, 2013).

Na perspectiva da teoria da agéncia, a
propriedade e a gestdo do grupo familiar sio
consideradas como as dimensées de um sistema,
em que os objetivos econdmicos (racionais) como
a maximizagao do lucro, sio assumidos (Jensen &
Meckling, 1976). A dinAmica do sistema “familia”
nas empresas com capital fechado pode, contudo,
aumentar a complexidade da propriedade e da
gestao familiar, sobretudo se existir congruéncia
na “agenda familiar” para um comportamento em
que prevalecem os objetivos nao econdmicos. J4
a teoria stewardship sugere que as EF de capital
fechado, que exibem pouca representacio ou
influéncia externa, apresentam uma cultura ao
servico da organiza¢io e um maior destaque para
objetivos nao econémicos.Consequentemente, a
investigacao da performance nao deve se limitar
ao estudo da performance estritamente financeira,
em razao do envolvimento da familia, em que
as metas e os objetivos da EF siao naturalmente
diferentes das metas e dos objetivos da ENF (e.g.,
Aparicio, Basco, Iturralde & Maseda, 2017).
Williams et al. (2018) referem que as EF sao
propensas a escolher estratégias que permitam
realizar as metas da familia (e.g., posse do controle,
baixo nivel de endividamento).

Citando Chua, Chrisman e Steier (2003),
“for a business to be sustainable as a family firm in

the highly competitive global market of the twenty-
Jforst century, there must be a synergistic and symbiotic
relationship between the family and the business. ..
a paradigm for family firms would have to expand
its goal set to include benefits unrelated to financial
and competitive performance” (Chua et al., 2003,
pp- 331-333).

2.3 Hipéteses de investigagao

Tendo em conta a realidade heterogénea
das EF, Chua, Chrisman e Chang (2004)
consideram que existem niveis de influéncia e de
envolvimento distintos nas empresas. Astrachan
e Zellweger (2008) recomendam uma abordagem
individual das dimensées do F-PEC para se
obter uma representagao mais diferenciada de
como a familia afeta a performance por meio dos
diferentes niveis de influéncia.

Na dimensao do Poder, o envolvimento da
familia advém de sua participagao na propriedade
(Family in Ownership — F1IO) e na gestao da
empresa (Family in Management — FIM). Essas
duas dreas tém originado resultados controversos
quando se procuram estabelecer relagdes entre o
envolvimento da familia e a performance (Carney
et al., 2015; Kowalewski, Talavera & Stetsyuk,
2009; Sciascia & Mazzola, 2008). Nas empresas
nao cotadas, a investigacdo tem indicado quer uma
auséncia de relagiao entre a FIO e a performance
(O’Boyle, Pollack & Rutherford, 2012; Westhead
& Howorth, 20006), quer uma rela¢io negativa
entre a FIO e a performance (Rutherford, Kuratko
& Holt, 2008). A perspectiva de longo prazo
da EF, que deriva da inten¢ido de transmissio
da propriedade as geragoes seguintes, incita,
contudo, os proprietdrios a padecerem menos de
miopia empresarial (Sciascia & Mazzola, 2008)
¢ os investimentos a serem mais eficientes ao
monitorar melhor a atividade dos gestores (Jensen
& Meckling, 1976).

Quanto a participa¢do da familia na
gestao da empresa (FIM), os beneficios da gestao
familiar sdo explicados pelo comportamento
stewardship dos gestores que atuam no interesse
dos proprietdrios (Corbetta & Salvato, 2004).
A relagdo positiva entre a gestdo familiar e
a performance financeira é explicada pelo
compromisso da familia com a empresa (Dyer,
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2000), e esse envolvimento na gestao é suscetivel
de diminuir os problemas de agéncia quando
os gestores familiares atuam como agentes de
forma a melhorar a performance (Chrisman,
Chua, Kelermanns & Chang, 2007). No
contexto da EE, em que a propriedade e a gestao
sio compartilhadas pelos membros familiares,
formulamos a hipétese 1a:

H1la: A influéncia da familia por via do
envolvimento na propriedade, no governo
e na gestio da empresa, estd positivamente
associada a performance econémica e

Jfinanceira.

Relativamente a prossecugio dos objetivos
nio econdmicos, a literatura mostra-se mais
coerente de que a propriedade/gestao familiar é
favordvel para alcancar os objetivos dos membros
familiares em relagio & empresa e a familia
propriamente dita (Holt ez al., 2017; Westhead
& Howorth, 2006). A literatura sobre a riqueza
socioemocional destaca a relevincia dos objetivos
nio financeiros para a performance da EF ao
defini-la como “os aspectos ndo financeiros da
empresa que atendem as necessidades afetivas,
tais como a identidade, a capacidade de exercer
influéncia familiar e a perpetuaciao da dinastia
familiar” (Gomez-Mejia, Haynes, Ntifiez-Nickel,
Jacobson & Moyano-Fuentes, 2007, p. 106).
Assim, a hipé6tese 1b sustenta:

H1b: A influéncia da familia por via do

envolvimento na propriedade, no governo

e na gestdo da empresa estd positivamente

associada com os objetivos ndo econdmicos.

Relativamente a experiéncia adquirida
no processo de sucessio, admite-se que a curva
da experiéncia tem um forte crescimento
entre a primeira e a segunda geragdo, em que
sio estabelecidos muitos dos novos “rituais”,
atenuando-se nas geragdes subsequentes, que
contribuem com um valor proporcionalmente
menor para esse processo (Astrachan ez al., 2002;
Klein ez al., 2005).

Com efeito, a investigagao revela

diferencas significativas na rentabilidade da EF
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dependendo da geragao envolvida na propriedade
e na gestio (Kellermanns, Eddleston, Sarathy
& Murphy, 2010). Assim, empresas com uma
maior dispersio geracional podem apresentar
niveis de rentabilidade menores, como resultado
da reduzida propensio ao risco na tentativa de
minimizar o risco de insucesso. A medida que uma
nova geragio assume um papel ativo na empresa,
os membros familiares ficam mais afastados da
geragdo fundadora, o que enfraquece os lagos
familiares ¢ o compromisso com a visao do
fundador. Uma maior dispersao de geragdes pode
gerar rivalidade entre os membros familiares, o
que divide o grupo familiar e afeta a performance
da empresa (Kellermanns ez /., 2010). Quando a
empresa evolui para uma empresa multigeracional,
apesar do ganho de conhecimento, é necessdria
uma estrutura mais formal para garantir a
sustentabilidade da empresa, reduzir o risco de
perda da coesdo familiar e evitar a divergéncia
dos valores e compromissos da familia (Aronoff,
Astrachan & Ward, 2002).

Face ao exposto, a hipétese 2 postula:

H2a: Uma maior dispersdo geracional
estd negativamente relacionada com a

performance econdmica e financeira.

H2b: Uma maior dispersdo geracional estd
negativamente relacionada com os objetivos

ndo econdmicos.

A supremacia financeira das EF nao
é necessariamente resultado de uma melhor
adaptacio ao ambiente econémico, mas da
existéncia de um conjunto preestabelecido de
valores e normas culturais. Quando uma familia
reconhece seus interesses € os integra com os
objetivos mais vantajosos para a empresa, ela
usufruird de grandes beneficios, pelo fato de os
proprietdrios e os restantes membros familiares
terem interesses e objetivos comuns (Bertrand
& Schoar, 2006; Donnelley, 2006). Assim, na
comparagio entre EF e ENE Denison ez al. (2004)
concluem que a cultura potencializa ganhos de
performance, sendo o envolvimento da familia a

variavel distintiva.
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Nesse sentido, a cultura de valores da
familia e da empresa revela a identidade da empresa
que ¢ reforcada pela cultura de compromisso
na perpetuidade da empresa (Astrachan er 4/,
2002; Gallo & Ribeiro, 1996; Ward, 1987;
Zellweger et al., 2013), fator potencializador de
uma performance superior (e.g., Zahra, Hayton,
Neubaum, Dibrell & Craig, 2008).

Neste contexto, formula-se a hipétese 3:

H3a: A cultura de compromisso estd
positivamente associada a performance

econémica e financeira.

H3b: A cultura de valores entre a familia
e a empresa estd positivamente associada a

performance econdmica e financeira.

H3c: A cultura de compromisso estd
positivamente associada aos objetivos ndo

economicos.

H3d: A cultura de valores entre a familia e
a empresa estd positivamente associada aos

objetivos ndo econémicos.

3 Amostra, metodologia e varidveis

3.1 Amostra

7

A amostra é composta por 804 PME
familiares nao cotadas obtida da lista anual de
empresas portuguesas “Estatuto PME lider”,
publicada pelo Instituto de Apoio as Pequenas e
Médias Empresas e 4 Inovagao. Os dados foram
recolhidos por meio de questiondrio, enviado
por correio postal, diretamente para as EF com
sede em Portugal continental. A defini¢ao de EF
utilizada foi a seguinte: “a empresa ¢é classificada
como familiar quando obtém um grau de
envolvimento nas vdrias dimensées da empresa
(e.g., propriedade, gestdo, experiéncia e cultura)
de pelo menos 50 pontos percentuais no indice
F-PEC”. Essa defini¢do integra os componentes
da abordagem da influéncia familiar (Astrachan
et al., 2002; Klein ez al., 2005), permitindo

que a empresa obtenha pontuacao diferente em

cada uma das dimensdes. Foram recebidos 169
questiondrios vélidos, o que corresponde a uma
taxa de respostas de 21%, valor aceitdvel nessa
drea de investigagio (e.g., Chrisman ez al., 2012).

As empresas da amostra apresentam uma
percentagem média de propriedade detida pelo
grupo familiar de 97%, 89% tém uma estrutura
de propriedade exclusivamente familiar (100%
de capital) e em 78% das empresas a gestdo
¢ assumida exclusivamente por membros da
familia. Em sintese, os dados revelam uma elevada
concentra¢io, quer da propriedade quer da gestao
na familia. A idade média das empresas ¢ de 38
anos. Em curto prazo, verifica-se que 97% das
companhias pretendem manter o controle da
propriedade da empresa nos préximos cinco anos.

Em termos geracionais, a préxima
mudanca de lideranca ocorrerd em 45% das
empresas com os direitos de propriedade na posse
exclusiva do fundador, seguindo-se as empresas
que integram a segunda, a terceira e a quarta
geracao de proprietdrios, representando 36%,

13% e 6% das empresas, respectivamente.
3.2 Metodologia

Em uma primeira fase, a andlise univariada
permitiu caracterizar os dados e avaliar a
aplicabilidade das seguintes técnicas estatisticas:
anilise fatorial exploratéria (AFE), coeficientes
alfa de Cronbach, modelos de regressao linear
multipla (MRLM) e correlagoes de Pearson. A AFE
¢ utilizada para: (i) obter fatores que medem as
varidveis dependentes da performance e as varidveis
independentes da influéncia da familia (via escala
F-PEC), seguidos de uma andlise dos coeficientes
alfa de Cronbach; (ii) incluir os fatores da AFE na
andlise de regressao; (iii) ultrapassar o problema de
multicolinearidade nos MRLM. A AFE baseou-
se em procedimentos prévios para verificagdo
de adequabilidade dos dados: observagao da
matriz de correlagdes e da medida de adequacgio
da amostra (MSA), interpretacio do teste de
esfericidade de Bartlett e da estatistica de Kaiser-
Meyer-Olkin (KMO). Os critérios de retengao
dos fatores adotados foram simultaneamente, (1)
valores préprios (eigenvalues) superiores a unidade,

(2) percentagem da variancia explicada superior a
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60% e (3) observacao do scree plor. A afetagao da
varidvel a um dado fator resultou da rotaciao das
solugdes por meio do método Varimax.

3.3 Varidveis
3.3.1 Varidveis dependentes

Performance econémico-financeira: para
medir a percepg¢iao da performance financeira
(tltimos trés anos) face 4 concorréncia, utilizou-se
uma escala de Likert de 5 pontos, variando de 1
(muito menor que o dos principais concorrentes) a
5 (muito maior que o dos principais concorrentes),
composta por seis itens (ver apéndice A) (e.g.,
Allouche, Amann & Garaudel, 2007; Castillo

& Wakefield, 2007; Craig & Dibrell, 2006;
Gonzilez-Cruz & Cruz-Ros, 2016; Sciascia &
Mazzola, 2008).

Objetivos ndo econdmicos: essa varidvel é
medida por dez itens (ver apéndice A) (Chua
et al., 1999; Westhead & Howorth, 2007;
Zellweger, Halter & Frey, 20006), utilizando uma
escala de Likert de 5 pontos, variando de 1 (nada
importante) a 5 (muito importante).

Apés observados os procedimentos para a
AFE, verificou-se que as 13 varidveis' que medem
a performance resultam na retencio de trés fatores
(Tabela 1): a performance econémica e financeira
(PEF) e as duas varidveis relativas aos objetivos
niao econdémicos — os objetivos de médio e longo
prazo (OBJMLP) e a riqueza familiar (RIQFAM).

Tabela 1
Resultados da AFE da performance
Performance
Kaiser-Mayer-Olkin (KMO): ,774; varidncia explicada: 60,94%

Fator 1 - Performance econdmica e financeira (PEF) (eigenvalue: 3,879; Alfa de Cronbach: ,900) loadings
Rentabilidade liquida dos ativos ,909
Rentabilidade dos capitais préprios (ROE) ,885
Margem de lucro operacional ,856
Crescimento da cota de mercado ,792
Crescimento das vendas , 762

Fator 2 - Objetivos de médio e longo prazo (OBJMLP) (eigenvalue: 2,865; Alfa de Cronbach: ,697)

Assegurar a sobrevivéncia em longo prazo da empresa ,831
Reduzir o endividamento ,698
Promover o crescimento da empresa ,670
Garantir a independéncia da empresa ,631

Fator 3 - Riqueza familiar (RIQFAM) (eigenvalue: 1,178; Alfa de Cronbach: ,661)

Acumular riqueza privada ou familiar 745

Formar um (ou mais) membro(s) familiar(es) para sucessor ,734

Reduzir a dispersdo do capital por meio de sua concentragio na familia ,651

Aumentar o valor de mercado da empresa ,540
170}
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3.3.2 Varidveis independentes

As varidveis independentes sao constituidas
pelas trés dimensées do F-PEC scale (ver apéndice
B) e foram obtidas seguindo os procedimentos de
Astrachan ez 2/ (2002), Klein ez 2/. (2005) e Holt,
Rutherford e Kurakto (2010).

Poder: constituida por trés itens,
propriedade, governo e gestio, medidos em
percentagem.

Experiéncia: medida por trés itens que
representam os beneficios geracionais na (1)
propriedade, (2) na gestao, (3) na governagao
da empresa. Consistente com os procedimentos
do F-PEC, a primeira geragao ¢ recodificada
como 0 (auséncia de beneficio da experiéncia de
geracdes), a segunda geracio obtém a codificacio
50, a terceira geragdo 75, a quarta geragao 87,50
e assim por diante.

Cultura: representada por duas subescalas,

a primeira é composta por trés itens que medem

Tabela 2
Resultados da AFE da influéncia da familia

a sobreposi¢ao da cultura entre a familia e a
empresa, que utiliza uma escala de Likert de 5
pontos, variando de 1 (nunca) a 5 (sempre), ¢ a
segunda subescala mede o compromisso da familia
em relacdo a empresa, avaliada por nove itens,
medidos com uma escala de Likers de 5 pontos,
variando de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo
totalmente).

A AFE com 17 varidveis® origina os quatro
fatores (Tabela 2) da influéncia da familia na
EF: poder, experiéncia, cultura de compromisso
e cultura de valores. A obtencio de dois fatores
para a dimensao cultura diverge dos resultados
obtidos por Klein ez 2/ (2005) e Holt et al.
(2010). Considera-se, contudo, que a obtencio
dos dois fatores na dimensao da cultura (i.e.,
cultura de compromisso e cultura de valores) é
conceitualmente vdlida e coerente com a teoria

sobre EF (e.g., Rau ez al., 2018).

Influéncia da familia

Kaiser-Mayer-Olkin (KMO): ,801; varidncia explicada: 69,055%

Fator 1 - Cultura de compromisso (eigenvalue: 5,384; Alfa de Cronbach: ,890) loadings
Apoia as decisoes da familia sobre o futuro da empresa ,802
O envolvimento na empresa influencia positivamente sua vida ,796
Sente lealdade com a empresa ,792
Sente orgulho em dizer que pertence a uma empresa familiar 777
Concorda com os objetivos, planos e priticas da empresa ,755
Estd disposto a sacrificios para ajudar no sucesso da empresa ,732
Preocupa-se com o destino da empresa familiar ,673
Tem muito a ganhar com a participagio a longo prazo na empresa ,576
Fator 2 - Experiéncia (eigenvalue: 2,795; Alfa de Cronbach: ,933)

Geragio(0es) na propriedade da empresa ,954
Geragao(oes) em fungoes de supervisiao ,954
Geragdo(0es) na gestio da empresa ,897
Fator 3 - Cultura de valores (eigenvalue: 2,102; Alfa de Cronbach: ,795)

Familia e negécio/empresa compartilham valores semelhantes ,860
Familia compartilha valores semelhantes ,854
Familia exerce influéncia no negdcio 724
Fator 4 - Poder (eigenvalue: 1,459; Alfa de Cronbach: ,692)

Governacio (%) ,888
Propriedade (%) ,886
Gestao (%) ;724
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3.3.3 Varidveis de controle

As varidveis de controle sio a forma
Jjuridica, a dimensdo, a internacionalizagio e a
presenca do fundador na gestio.

A forma juridica adequa-se a determinadas
configuracées de corporate governance (Klein,
2010). Quando a empresa ganha dimensio, a
escolha da forma juridica é determinante para
estabelecer normas e regulamentos na tomada de
decisao (Fahed-Sreih, 2009). Essa varidvel dummy
¢ classificada em duas categorias (1 = sociedade
andnima, 0 = sociedade por cotas).

A dimensio da empresa ¢ definida como
uma varidvel dummy (1 = média empresa, 0 =
caso contrdrio), seguindo a Recomendagio da
Comissao Europeia de 6 de maio de 2003 [COM
2003/361/CE] para a classificagio de PME.

As empresas enfrentam um ambiente
cada vez mais competitivo em relagio a
internacionalizacao (Corbetta & Montemerlo,
1999; Merino, Monreal-Pérez & Sinchez-Marin,

2015). Quanto maior a internacionalizagao
da empresa, maior o impacto (potencial) na
performance (Kellermanns ez a/., 2010; Sciascia
& Mazzola, 2008). Essa varidvel dummy assume o
valor 1 — empresa exportadora ¢ o valor 0 — caso
contrario.

O envolvimento do fundador na gestao da
empresa é representado por uma varidvel dummy.
Quando o fundador ainda assume o cargo de
gestor, mesmo que compartilhado com a geracao
sucessora, ele tende a conduzir a empresa para
uma melhor performance (Anderson & Reeb,
2003; Maury, 2006; Villalonga & Amit, 20006).

4. Apresentacao e discussao dos
resultados

4..1 Resultados

A Tabela 3 apresenta os resultados relativos
aos trés modelos® de RLM estimados.

Tabela 3
Resultados dos modelos de regressao*
PERFORMANCE
PEF* OBJMLP? RIQFAM*
MODELO I MODELO II MODELO III
Coeficiente 3 Coeficiente 3 Coeficiente 3
(constante) -,085 -,089 ,162
(-,501) (-,524) (,971)
Varidveis de controle
Forma juridica -,095 -,028 ,012
(-,542) (-,160) (,069)
Dimensao ,130 ,176 ,202
(,761) (1,019) (1,201)
Internacionalizacio ,586" ,108 -,251
(3,399) (,625) (-1,480)
Fundador na gestao -,696" -,082 -113
(-3,289) (-,387) (-,545)
Varidveis independentes
Poder -,072 -,046 ,100
(-,932) (-,583) (1,310)
Experiéncia =217 -,163 ,044
(-2,031) (-1,517) (,416)
Cultura de compromisso ,130 F 2167 334
(1,728) (2,847) (4,502)
Cultura de valores ,046 214" , 1407
(,616) (2,864) (1,927)
RrR? ,131 ,119 ,159
R? ajustado ,088 ,075 117
F 3,024 2,700” 3,787

Nota. * Coeficientes ndo padronizados. ¥ PEF — performance econémico-financeira; ® OBJMLP — objetivos de médio e

longo prazo; ® RIQFAM - riqueza familiar.

T p<,105 p <,05 "p <,01; 7p <,001.
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Os resultados mostram que os trés
modelos sdo estatisticamente significativos:
(i) o modelo I explica 8,8% da variincia no que
respeita a PEF (R* = ,088; F= 3,024; p < ,01);
(ii) o modelo II explica 7,5% da variancia no caso
dos OBJMLP (R? =,075; F=2,700; p < ,01); e
(iii) o modelo III explica 11,7% da variincia no
caso dos objetivos relativos RIQFAM (R? =,117;
F= 3,787; p <,001).

A varidvel de controle internacionalizacio
¢ positiva e estatisticamente significativa apenas
no modelo I (B =,586; p <,01). Relativamente
a varidvel de controle presenga do fundador
na gestao, verifica-se uma associagdo negativa
e estatisticamente significativa com a PEF

(B =-,696; p <,01).
4.2 Discussao dos resultados
4..2.1 Performance econémica e financeira

No modelo I observa-se uma relacao
positiva e estatisticamente significativa entre
a cultura do compromisso ¢ a PEF da EF
(B =,130; p < ,10), resultado que valida a
hipétese 3a). Quanto mais elevado for o grau de
compromisso da familia com a empresa, maior é
sua PEF “percebida”’. Assim, a presenca de uma
forte cultura de compromisso permite superar os
interesses individuais dos membros familiares,
por meio de comportamentos como a lealdade, o
orgulho, o sentimento de pertencimento a empresa,
que guiam suas decisoes no sentido de uma maior
performance. Esses resultados convergem na
teoria stewardship, tendo Eddleston, Kellermanns
e Sarathy (2008) e Patel e Kellermanns (2010)
reportado resultados similares. Uma cultura
de compromisso permite as EF consolidarem
a reputagio e suportarem menores custos de
transagio, € consequentemente sua presenca no
mercado é mantida de forma mais duradoura
(Sharma, Chrisman & Chua, 1997).

Com referéncia a varidvel experiéncia,
obtém-se uma relacio negativa estatisticamente
significativa a 5% (B = -,217; p < ,05). Esse
resultado suporta a hipdtese 2a). As EF, a
semelhanca de qualquer outra organizacao,
enfrentam os desafios da maturidade do ciclo

de vida do negécio. A experiéncia aumenta a

medida que novas geracdes sio integradas na
propriedade e na gestdo da empresa. Se, por um
lado, a transicdo entre geragoes traz beneficios ao
nivel da incorpora¢iao de conhecimentos (curva
da experiéncia relativa a sucessio), por outro lado
a maior dispersio geracional altera a estrutura
de propriedade e as relagbes entre os membros
familiares sao potencialmente mais conflitantes, o
que pode causar efeitos negativos na performance.
O fato de nossa amostra ser composta por EF
com uma média de idade de 38 anos, em que
a segunda e a terceira gera¢io estio presentes
na propriedade ¢ na gestao da empresa, pode
justificar esse resultado. O impacto negativo da
transicio e dispersdo geracional coincide com os
resultados encontrados por Zellweger (20006),
Astrachan e Zellweger (2008) e Kellermanns ez a/.
(2010), em que, nas empresas multigeracionais,
os niveis de performance sio menores.

Os resultados das varidveis poder e cultura
de valores nao evidenciam uma associacao
estatistica significativa (B = -,072; p > ,10;
B =,046; p > ,10, respectivamente) com a PEE,
pelo que nao se suportam as hipéteses 1a) e 3b).
Esses resultados evidenciam que o poder familiar
¢ a cultura de valores nao parecem ser relevantes

para explicar a PEE.

4..2.2 Objetivos de médio e longo prazo e
riqueza familiar

A cultura de compromisso (f = ,216;
p <,01) e a cultura de valores (B =,214; p < ,01)
evidenciam uma relagdo positiva e estatisticamente
significativa com OBJMLP. Resultados similares
sao obtidos com referéncia ao modelo 111, em que
a cultura de compromisso (f =,334; p <,001) ca
cultura de valores (8 =,140; p <,10), embora esta
ultima com uma significincia estatistica mais fraca
(10%), apresentam uma associagao positiva com
os objetivos RIQFAM, resultados que corroboram
as hipéteses 3¢) e 3d).

As EF sao particularmente bem-sucedidas
nos objetivos nao econémicos quando ostentam
uma forte cultura de compromisso e de valores.
Assim, os membros familiares devem alcancar
um equilibrio entre a cultura de compromisso e
de valores para conciliar os objetivos da empresa
e da familia (Aparicio ez al., 2017; Labaki, 2007).
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Nas EF, a identidade reflete-se no
compartilhamento e no alinhamento dos valores
pelos membros da familia com a empresa.
Essa coesio dos valores familia-empresa ocorre
quando os membros da familia, por meio de
sua participagao, aceitam a missao e os valores
da empresa como sendo seus. Quanto maior for
essa coesio, maior é a vontade dos membros da
familia em atingir os objetivos de continuidade
¢ independéncia da empresa (Zahra er al.,
2008). Esses resultados estio em consonincia
com a perspectiva stewardship que incide sobre
a sobreposicdo entre os valores da empresa e os
valores familiares. A cultura de compromisso e
de valores revela ter um maior poder explicativo
nos objetivos ndo econdmicos, comparativamente
a PEE

Por ultimo, quer a varidvel poder quer
a varidvel experiéncia ndo apresentam qualquer
associagio estatisticamente significativa com os
OBJMEP (modelo II) e resultados similares sao
obtidos com a RIQFAM (modelo III). Esses
resultados nio suportam as hipéteses 1b) e 2b).
Isso indica que a participacdo no capital social e
na gestdo da empresa por si sé nao determina os
objetivos nao econdmicos das EF.

De igual modo, os resultados obtidos
indicam a inexisténcia de relacao entre a
experiéncia e os objetivos nao econdmicos, ou
seja, o afastamento entre os membros familiares e a
geragio fundadora (atenuacao dos lagos familiares)
nio compromete os objetivos de perpetuidade
da empresa. Esse resultado impoe ser explicado
pela longevidade que caracteriza nossa amostra
(38 anos) e o menor impacto do acréscimo da
experiéncia face a dispersdo geracional.

5 Conclusoes

Utilizando a survey do F-PEC proposta
por Astrachan ez al. (2002) e Klein et al. (2005),
recolheu-se uma amostra de 169 PME familiares
que permitiu encontrar quatro dimensoes: o
poder, a experiéncia, a cultura de compromisso
e a cultura de valores. Apesar de a cultura nio
constituir uma tinica dimensao (contrariamente a
Klein ez al. (2005)), optou-se por manté-las, dada

sua importancia tedrica.
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Os resultados permitiram concluir pela
existéncia de uma relagdo negativa entre a
experiéncia e a PEF da empresa. Concluiu-se
também pela existéncia de uma relagio positiva,
embora fraca, entre a cultura de compromisso e
PEE Naio se verificaram as relacoes estabelecidas
para as varidveis do poder e da cultura de valores
relativamente & PEF. Esses resultados inesperados
podem ser justificados pela especificidade de nossa
amostra, que reporta uma média etdria de 38
anos, o que evidenciava uma maturidade longa do
ciclo de vida da familia e da empresa. Apesar da
longevidade das empresas, no entanto, constatou-
se ainda uma elevada presenca do fundador, na
propriedade e na gestao da empresa. Veja-se que
a propriedade familiar de 65% das empresas ji
transitou, parcial ou totalmente, para a segunda
geracdo e seguintes, ¢ em 61,5% das empresas o
fundador ainda detém capital. De igual modo,
em 79% das empresas as fungdes de gestao siao
assumidas pela segunda geracao e seguintes, em
parte ou na totalidade, mas o fundador ainda
assume a gestdo em mais de 50% das empresas.
A convergéncia desses elementos, em simultaneo,
ajudam a explicar quer as relagoes negativas quer
as relagoes positivas encontradas relativas a PEE
Se, por um lado, a elevada presenca geracional,
com o fundador em uma fase de pré-sucessio,
inibe a PEF, por outro lado os lagos familiares
fortalecem a ocorréncia de comportamentos
como a lealdade e o orgulho na empresa, que se
convertem em compromisso, responsabilizando os
membros da familia para o sucesso da organizacao.

Relativamente a prossecucio de objetivos
nio econdmicos, os resultados revelam que as
EF sdo particularmente bem-sucedidas quando
ostentam uma forte cultura de compromisso e de
valores. A identificacio dos membros familiares
com a empresa e o sentimento de compromisso
aumenta sua responsabilidade, levando-os a adotar
comportamentos para o sucesso da organizagio
(e.g. aumento do patriménio, longevidade), para
a prote¢do da empresa como “familiar”.

Assim, a influéncia da familia na EF
nao pode ser vista apenas por meio de um lado
positivo (e.g, teoria stewardship) ou um lado
negativo (e.g., a teoria da agéncia). Muitas EF
sobrevivem ao longo de geragcdes, nao apenas

porque sao mais eficientes ou rentdveis, mas
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porque satisfazem as necessidades socioemocionais
dos seus proprietdrios (Gomez-Mejia ez al., 2007)
pela prossecugio dos objetivos nao econdmicos.

As contribui¢6es tedricas desta investigagao
sdo as seguintes: (1) a adaptacio da escala F-PEC
para EF nao cotadas que adotem um modelo de
governo societdrio com estrutura monista (one-
tier); (2) a abordagem da performance em uma
perspectiva econdmico-financeira e nao econdmica
fundamenta-se na teoria stewardship, mostrando
que a cultura de compromisso permite assegurar
a concretiza¢do dos objetivos econémicos e nio
econdémicos do grupo familiar; (3) nas empresas
nio cotadas, a cultura de compromisso assume-se
como o “fator comum” para o incremento quer
da performance econdémica e financeira, quer dos
objetivos de perpetuidade e de conservacio do
patriménio familiar.

A presente investigacio revela algumas
limitacbes, nomeadamente: (1) a utilizacao de
um grupo especifico de EE, em particular PME
nio cotadas, compromete a generalizacio dos
resultados; (2) a utilizagao da escala F-PEC exp6s
algumas limitagoes de aplicagio em contextos
empresariais diferentes dos originais (modelo
anglo-sax6nico) para os quais foi concebida,
nomeadamente no que se refere aos regimes de

governacao das empresas e ao tipo de empresas.

Notas

1 Nasequéncia do processo de depuragao de dados foram
eliminadas trés varidveis.

2 Na sequéncia do processo de depuragio de dados foi
eliminada uma varidvel.

3 Apés validar os pressupostos dos MRLM, os dados nao
indiciam problemas de multicolinearidade.
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Apéndice A — Escala da Performance

Considere os ULTIMOS 3 ANOS em seu setor de atividade. Relativamente aos itens abaixo, referentes a performance de sua empresa
em relacdo a seus concorrentes, assinale sua posigao. Utilize a escala:

1 - MUITO MENOR; 2 - MENOR; 3 - IGUAL; 4 - MAIOR; 5 - MUITO MAIOR

Em relacdo aos concorrentes, em sua empresa... 1 |2 |3 |45

8.1. O crescimento das vendas foi

8.2. O crescimento da cota de mercado foi

8.3. O nivel de emprego foi

8.4. A margem de lucro operacional foi

8.5. A rentabilidade liquida dos ativos foi

8.6. A rentabilidade dos capitais préprios (ROE) foi

Assinale o grau de importancia, relativamente a cada uma das seguintes afirmacoes, utilizando a seguinte escala:

1 - NADA IMPORTANTE; 2 - POUCO IMPORTANTE; 3 - MAIS OU MENOS IMPORTANTE; 4 - IMPORTANTE; 5 -
MUITO IMPORTANTE

Para os membros do grupo familiar, considera-se... 1 2 |13 |45

9.1. Garantir a independéncia da empresa

9.2. Reduzir o endividamento

9.3. Assegurar a sobrevivéncia em longo prazo da empresa

9.4. Ponderar as preocupagoes do grupo familiar com os interesses da empresa

9.5. Formar um (ou mais) membro(s) familiar(es) para sucessor

9.6. Acumular riqueza privada ou familiar

9.7. Aumentar o valor de mercado da empresa

9.8. Permanéncia do fundador ou da geragdo anterior durante o periodo de transi¢io apés a sucessio

9.9. Promover o crescimento da empresa

9.10 Reduzir a dispersao do capital por meio de sua concentragio no grupo familiar

Apéndice B — Escala do F-Pec Scale
F-PEC scale (adaptada de Astrachan, Klein & Smyrnios, 2002)

1) Indique a percentagem de capital (agdes ou cotas) detida, em seu conjunto, pelos membros do grupo de controle familiar e nio
familiar:

1.1. Membros da familia | % | 1.2. | Membros nio familiares | %

2) A empresa tem um Conselho de Administragao?

[ 1 Sim [ ] Nao --> Passe para a questio n° 3

Se respondeu sim, indique (em nimero):

2.1. N° de administradores que compde o Conselho de

Administracio (CA) administradores

o 3 ini i . . .
2.2. N° de membros do CA que sdo administradores executivos administradores executivos

2.3. N° de membros do CA que sdo membros do grupo familiar membros familiares

2.4. Ne de administradores executivos que sio membros do

1 administradores executivos e membros familiares
grupo familiar

3) No quadro de diretores da empresa, indique:
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3.1. Ne total de membros do Quadro de diretores

membros

3.2. N° de membros do Quadro de diretores que sdo membros do grupo
familiar e assumem funcoes de gestao

membros familiares e gestores

4) Relativamente a cada um dos seguintes itens, indique, em ndmero, por favor:

4.1. A geragio (ou geragoes) que atualmente detém(detém) a propriedade geragao
da empresa (17, 22, 32 etc.) geracio
4.2. A geragao (ou geragoes) que, neste momento, desempenha(m) um geragao
papel ativo na gestio da empresa geragao
4.3. A geragio (ou geragbes) que, neste momento, desempenha(m) fungées geragao
de supervisao geracao

5) Assinale o nivel de frequéncia em que ocorrem os comportamentos a seguir, utilizando a seguinte escala:

1 - NUNCA; 2 - RARAMENTE; 3 - AS VEZES; 4 - FREQUENTEMENTE; 5 - SEMPRE

5.1. Sua familia exerce influéncia em seu negdcio.

5.2. Sua familia compartilha valores semelhantes entre si.

5.3. Sua familia e seu negécio (empresa) compartilham valores semelhantes.

6) Assinale seu grau de concordancia, para cada uma das seguintes afirmagoes, utilizando a seguinte escala:

1 - DISCORDO TOTALMENTE; 2 - DISCORDO; 3 - NAO SEI/INDECISO; 4 - CONCORDO; 5 - CONCORDO

TOTALMENTE

Os membros do grupo familiar. ..

6.1. apoiam a empresa em conversas com amigos, colaboradores e outros membros familiares.

6.2. sentem lealdade com a empresa.

6.3. sentem orgulho em dizer que pertencem a uma empresa familiar.

6.4. tém muito a ganhar com sua participagio em longo prazo na empresa.

6.5. concordam com os objetivos, planos e priticas da empresa.

6.6. preocupam-se com o destino da empresa familiar.

6.7. sentem que seu envolvimento na empresa influencia positivamente sua vida.

6.8. apoiam as decisoes da familia sobre o futuro da empresa.

6.9. estdo dispostos a sacrificios para ajudar no sucesso da empresa.
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