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Quando falamos de empresas familiares pensamos de imediato em
pequenas estruturas empresariais — um individuo dinamico e empreendedor
que, em conjunto com alguns familiares — conjuges, irmaos(as), cunhados(as),
pais, filhos, etc. —, montou um negdcio com algum sucesso. Nestes casos, a
familia é proprietdria da totalidade de firma, e tanto os seus empregados
como a administracdo da empresa sdo maioritariamente membros da familia
(cf. Guerreiro 1996, Gersick et al. 1997 e Jones 1993). No entanto, hd um outro
tipo de empresas familiares que normalmente ndo sdo integradas nesta
categoria. Refiro-me as grandes empresas familiares, empresas de grande
dimensdo, estruturas organizacionais complexas e com uma importancia
considerdvel no mercado nacional e internacional, que se tém mantido com
uma maioria accionista de base familiar. Apesar da grande diferenca de
escala entre umas e outras, creio que podemos usar o conceito de empresas
familiares para classificar estas grandes empresas, na medida em que elas
foram fundadas por um membro da familia que, desde entdo, tem mantido
a maioria das ac¢oes e o controlo dos conselhos de administragao !.

Estes universos empresas/familias sdo contextos sociais onde a sobre-
posicdo das rela¢des familiares e econémicas cria condi¢des para a formacgao
de relagdes de uma natureza diferente das que vulgarmente encontramos

1 As pequenas empresas familiares tém sido um tema muito frequente de investigagdo em sociologia, economia e
histéria e sobre elas existe uma vastissima bibliografia. No contexto da produgdo antropoldgica, este é um tema quase
inexistente. No entanto, a andlise dos grandes grupos econdmicos de base familiar tem estado arredada das ciéncias
sociais, na sua generalidade. E curiosamente, os tnicos trabalhos a destacar encontram-se, precisamente, no
ambito da literatura antropoldgica: George Marcus (1992), sobre familias dindsticas do Texas (EUA), e Sylvia
Yanagisako (1995), sobre familias industriais no Norte de Itdlia.
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noutros contextos. Neste artigo pretendo analisar, em particular, a forma
como o contexto das empresas familiares cria condi¢des para o desen-
volvimento de formas particulares de rela¢des familiares entre os individuos
nelas envolvidos, promovendo, simultaneamente, o desenvolvimento de
estruturas econdmicas especificas. Irei centrar o debate na investigagdo que
tenho levado a cabo com familias da elite econémica portuguesa ?, pro-
prietdrias de grandes empresas familiares, em funcionamento desde ha pelo
menos trés geragdes e que pertencam a lista das 100 empresas portuguesas
mais importantes. As empresas que constituiram o universo de andlise deste
projecto foram: Grupo Espirito Santo, Orey Antunes, Cimianto, Somague,
Vista Alegre, Casa E. Pinto Basto e Fabricas Mendes Godinho 3.

Tal como em todos os negdcios familiares, nestas grandes empresas
as relagdes familiares e profissionais das pessoas nelas envolvidas inter-
penetram-se continuamente, pois elas ocorrem em diversos contextos de
acgdo e baseiam-se em diversos tipos de interesses. H4 uma constante
sobreposicdo entre as pessoas que constituem a familia e os sécios da
empresa, dando origem a uma permanente articulagdo de distintos valores,
comportamentos, sentimentos e formas de acgdo. No universo das grandes
empresas familiares as relacdes familiares sdo construidas sobre uma rede
de interesses econdmicos que unem pessoas que tém, frequentemente,
interesses opostos nas empresas. A organizacdo formal destes grandes e
complexos grupos empresariais é construida de acordo com os melhores
modelos organizacionais e emprega os profissionais mais competentes. Mas,
simultaneamente, elas sdo construidas sobre uma densa rede de relagbes
familiares que une os accionistas. Os valores familiares — as formas de estar
e viver em familia — sdo aqui elementos cruciais na definicdo das formas
através das quais o grupo econémico se organiza e se perpetua no tempo.

A importancia desta sobreposigdo ndo se coloca apenas a um nivel
tedrico. Neste contexto etnografico, a separagdo estdtica entre a esfera de
accdo do econdémico e a do parentesco é também um problema émico, um
problema ideolégico e pratico com que se debatem quase quotidianamente
as pessoas que nele estdo envolvidas. De facto, estas familias que detém
grandes empresas familiares vivem num sentimento de contradigdo, que é
partilhado com a maioria da sociedade portuguesa. E geralmente aceite que
as actividades empresariais ndo devem ser misturadas com as relagdes
familiares, porque estes dois tipos de rela¢des sdo muito diferentes tanto na

2 Este texto enquadra-se num projecto de investigagdo mais amplo, “Grandes Familias, Grandes Empresas”,
coordenado pelo Professor Doutor Jodo de Pina-Cabral e financiado pela ex-JNICT sob o ntimero PCSH/C/ANT/
/851/95. A pesquisa desenvolveu-se exclusivamente com base em empresas de Lisboa, de forma a circunscrever o
universo comparativo da andlise.

3 Gostaria de aproveitar a oportunidade para agradecer a todas as pessoas destas empresas e das familias a elas
associadas a forma atenciosa e diponivel com que me receberam e colaboraram nesta investigagdo ao longo destes
trés anos.
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sua natureza (interesses econémicos e partilha de uma substiancia comum,
respectivamente) como nos seus objectivos (lucro e solidariedade desin-
teressada). No entanto, a existéncia de um negdcio familiar traz consigo,
inevitavelmente, esses dois tipos opostos de interesses. Se tal ndo constitui,
necessariamente, um problema na drea das pequenas empresas familiares,
no dominio das grandes companhias nacionais esta situagdo é vista como
uma contradigdo, causando uma certa forma de desconforto cognitivo entre
estas familias abastadas da elite. Consequentemente é com frequéncia que
evocam o facto de os elementos da familia que trabalham na empresa
estarem profissionalmente bem preparados para as tarefas que desem-
penham. De facto, se um pequeno negdcio familiar tiver maus resultados
financeiros, os tnicos prejudicados sdo as pessoas que nele estdo envolvidas.
Mas, se um destes grandes grupos econémicos de base familiar tem maus
resultados, as consequéncias serdo muito mais vastas e afectardo ndo sé a
familia como um largo ntimero de accionistas, e importantes sectores do mer-
cado nacional, com possiveis repercussdes internacionais. A necessidade de
superar a contradi¢do entre negdcios e familia é bem visivel na frequéncia
com que ao longo destes trés anos pessoas das vdrias familias com que falei
afirmam: “Somos uma empresa familiar mas cd dentro funcionamos num
nivel estritamente profissional”. A preocupagdo em superar esta contradi¢ao
é constante, e as tentativas de a ultrapassar sdo feitas, fundamentalmente,
através do enorme investimento na preparagdo profissional dos membros da
familia que trabalham nas suas empresas. Simultaneamente, este inves-
timento é o que garante a reprodugdo do prestigio econémico e social da
familia na sociedade portuguesa contemporanea (cf. Lima no prelo).

Os processos de desenvolvimento da familia e da empresa fazem
parte de um contexto social, politico e econémico mais vasto, pelo que
devem ser analisados como partes integrantes do contexto socioeconémico
nacional onde ocorrem. Isto é particularmente visivel em Portugal, onde a
transigao politica de um regime ditatorial para um regime democrético,
em 1974, introduziu grandes altera¢gdes na ordem econdémica, politica e
social nacional, com implica¢ées profundas nos processos de desenvol-
vimento destas empresas e das suas familias dindsticas, que constitufam até
entdo, e que actualmente constituem de novo, o nticleo da elite financeira
portuguesa.

Vale a pena notar que até 1974 a vida econémica portuguesa era
dominada por um pequeno ndmero de empédrios econémicos, tendo a maior
parte deles uma base familiar (cf. Santos 1996 e Ménica 1990). As familias
que controlavam estes grupos econémicos tinham um enorme prestigio social
e uma intervencdo significativa, ainda que indirecta, na politica nacional.
A metédfora da Nac¢do como uma grande familia (Rosas 1992: 607) em que
se apoiava o regime ditatorial de Salazar constituia a base ideoldgica de
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legitimacdo para o facto de os mais importantes grupos econémicos por-
tugueses serem de propriedade familiar. Os processos de nacionalizagdo do
sector financeiro, e de outros sectores de interesse publico, iniciados em 1975,
tiraram a estas familias o controlo que tinham sobre os seus negécios. Ao
mesmo tempo, as condi¢des privilegiadas em que viviam antes da revolugao
colapsaram. A nova ordem social e as novas condi¢des politicas do periodo
pos-revoluciondrio forcaram a maioria dos membros destas familias a sair
do Pais (a maior parte para o Brasil, Grd-Bretanha e Suica), deixando para
trds a maior parte dos seus bens materiais. No estrangeiro, reiniciaram as
suas actividades empresariais e depressa conseguiram reconstruir os seus
impérios econémicos. No final dos anos 80, quando o Partido Social Demo-
crata iniciou os processos de reprivatizagao, eles regressaram a Portugal para
comprar as suas antigas empresas. Desde entdo, temos assistido a um rapido
crescimento destas empresas, reflectindo o grande dinamismo das novas
geragdes destas familias que, tendo conseguido comprar de novo as suas
empresas e reconstruir os seus emporios econémicos, conseguiram tornar-
-se de novo parte do nicleo da elite econémica portuguesa.

A empresa familiar como simbolo da familia e a formacao de dinastias
familiares

Embora estas familias com que trabalho fagam parte de um grupo social
muito consciente de si préprio, elas ndo constituem uma comunidade cla-
ramente definida. Os seus membros partilham interesses, ideais, formas de
vida, atitudes, comportamentos, maneiras de ser, de agir e de vestir, cons-
tituindo uma rede de relagdes fechada, na qual uma pessoa de fora teria
dificuldade em ser aceite. O principal contexto de producdo destas carac-
teristicas de grupo é a drea das relagdes domésticas, pois é fundamen-
talmente no seu interior que se perpetuam os cédigos, valores, atributos e
atitudes que lhe sdo especificos. De uma maneira geral, os membros deste
contexto social fazem um investimento consciente nas suas rela¢des fami-
liares. Vivem juntos, trabalham juntos e passam os seus tempos livres juntos.
A familia permeia, portanto, a sua existéncia de uma forma muito intensa,
criando um forte sentimento de que partilham algo em comum: um nome
de familia, uma histéria, antepassados, casas de familia e quintas, titulos
nobilidrquicos, brasdes, uma rede de empresas e, o que é mais importante,
um objectivo comum: perpetuar tudo isto.

Comparativamente com o resto da sociedade portuguesa, estas fami-
lias da elite lisboeta regem-se por valores de organizacdo familiar que eles
préprios caracterizam como “conservadores”: a autoridade patriarcal, a
senioridade, a ordem de nascimento, a pertenca de género e uma profunda
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adesdo ao catolicismo. O carécter conservador destes valores decorre, em
grande parte, do facto de as suas raizes se encontrarem ancoradas no modelo
ideolégico do Estado Novo, regime politico apoiado por estas familias, e
onde alguns dos seus membros eram importantes personalidades publicas 4.
Salazar era um homem profundamente conservador e catélico. Ao longo da
sua vida a frente do Governo portugués tentou moldar todos os niveis da
sociedade civil de acordo os seus principios nacionalistas e corporativistas,
assentes numa certa interpretagdo da moral cristd. Efectivamente, toda a
orientagdo politica do Estado Novo era guiada pelos principios da doutrina
e moral cristds “tradicionais” na sociedade portuguesa. Para Salazar, os lagos
familiares tinham uma importancia central na manuten¢do da ordem social,
na medida em que a familia era concebida como uma metdfora da Nacao.
“A Patria é uma grande familia. Como todas as familias, tem um chefe.
O chefe, que é o pai, é querido, respeitado e obedecido pelo filho” (cit. in
Almeida 1991: 255). Estas concepg¢des da familia como valor central da
harmonia e da ordem, bem como os ideais de respeito e obediéncia ao pai e
a posi¢do subalterna das mulheres, centrais no modelo ideolégico do Estado
Novo, continuam bem presentes nestas grandes familias da elite empresarial
portuguesa.

Os processos de democratizagdo da sociedade portuguesa que se
desenvolveram depois de Abril de 1974 e se estenderam a todos os niveis
da vida social, econémica e politica promoveram uma profunda altera¢do na
orientagdo catdlica e conservadora que caracterizava as rela¢ées no seio da
maior parte das familias portuguesas. Em consequéncia, os valores familiares
conservadores veiculados pelo Estado Novo tém vindo, claramente, a
desaparecer enquanto valores hegemdénicos na maior parte dos grupos sociais
portugueses. No entanto, para este grupo de elite, a preservacdo destes
valores conservadores constitui ainda um factor de grande importancia para
a manutencdo das suas relagdes familiares alargadas que, como iremos ver,
sdo fundamentais para a continuidade da suas grandes empresas familiares.

A preservagao desses “valores conservadores” contribui para o enrai-
zamento de um forte “sentido dindstico” nestas familias. George Marcus
define uma familia dindstica como “a organizacdo formal de uma familia
extensa, um grupo corpdreo. Uma caracteristica distintiva destas familias é
a tradigdo ou ideologia dindstica que parece ter um considerdvel peso
emocional e cognitivo nos descendentes” (Marcus 1992: 86-7). Estas familias
da elite lisboeta constituem dinastias no sentido em que tém em comum o

4 ¥ interessante notar que, apesar de os mais prestigiados elementos destes grupos econémicos serem figuras
destacadas da vida nacional, de alguns deles fazerem parte do restritissimo circulo de amigos de Salazar e de
manterem relagdes de amizade nas mais altas esferas politicas, nunca quiseram entrar declaradamente na vida politica
nacional. Por exemplo, Ricardo Espirito Santo (tal como, mais tarde, Manuel Ricardo Espirito Santo) foi diversas vezes
convidado para ser ministro dos Negécios Estrangeiros.
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objectivo de se perpetuarem como um grupo de identidade partilhada,
constituido por aqueles que partilham o mesmo sangue (a mesma substancia),
o mesmo nome de familia, os mesmos antepassados, a mesma histéria de
familia e 0 mesmo projecto econémico. A importancia da perpetuacdo da
familia como uma unidade de identidade partilhada é bem visivel no
conhecimento detalhado da genealogia familiar e da histéria de familia que
tem a maioria dos seus membros. A maior parte destas pessoas (para nao
dizer todas) consegue reproduzir de memdria o seu universo genealdgico,
pelo menos desde o fundador da empresa ® até a geracgdo actual. Note-se que
estes universos genealdgicos sdo extensissimos, chegando com frequéncia
as 350/400 pessoas. Para uma das familias com quem trabalhei, as férias
de Verdo numa quinta de familia constituem um momento importante de
reunido familiar. Estdo presentes quase 200 pessoas, divididas por nove casas,
uma de cada ramo de descendentes do fundador. Os momentos da sesta e
os serdes sdo frequentemente passados a (re)contar velhas histérias de familia
que apelam a sentimentos partilhados, a falar de objectos de familia, a
mostrar fotografias de familia aos mais novos. Estes momentos sdo uma
forma poderosa de incorporar nestes jovens uma base sobre a qual podera
construir-se um sentimento de pertenga, onde a identidade familiar podera
enraizar-se.

No ambito destas familias, a empresa familiar é sentida e afirmada
como um projecto colectivo, no qual quase todos os membros da familia
estdo envolvidos, com um grande investimento pessoal naquilo que é a sua
principal fonte de prestigio social e recursos econémicos. Isto torna-se
evidente quando analisamos as narrativas de histéria da firma produzidas
pelos seus proprietdrios. Estas constroem-se a volta das “lendas” dos mais
destacados elementos da familia, dos que fundaram e desenvolveram a
empresa. Assim, as narrativas de familia e as narrativas da empresa mis-
turam-se e relacionam-se constantemente, de tal forma que é dificil separa-
-las. As empresas de familia sdo, portanto, parte de um todo partilhado que
simboliza a familia e que garante a continuidade da sua unidade. Desta
forma, a empresa torna-se um importante simbolo da identidade familiar e
a sua continuidade é um estimulo fundamental para a continuidade das
relagoes familiares.

Deixem-me ilustrar este argumento com um exemplo.

A empresa MG foi fundada em 1917 por um dindmico agricultor
e comerciante da cidade de Tomar. Em 1930, a sociedade familiar tinha

5 Este individuo assume normalmente as caracteristicas de “heréi fundador” destas dinastias familiares. O fundador
da empresa tem uma enorme importancia, que foi definida muito claramente por Marcus: “... o fundador cria trés
elementos interligados na sua histéria de vida: uma organizagdo empresarial, uma familia e riqueza pessoal. As
formagdes empresa/familia s6 se desenvolvem nos casos em que o fundador consegue transmitir as suas trés criagdes
de uma forma integrada aos membros da segunda geragao” (1992: 21).
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alcangado uma importancia local considerdvel e por volta dos anos 60 tinha
lancado em Portugal empresas industriais que se tornaram lideres do
mercado nacional e internacional nos seus respectivos ramos de actividade:
ceramicas vermelhas, transformacdo de oleaginosas, e producdo de aglome-
rados de madeira. O conselho de administragdo da sociedade familiar sempre
foi constituido exclusivamente por membros da familia. Quando morreu o
fundador, a presidéncia foi assumida pelo seu filho mais velho. Como
resultado da repentina morte deste, foi o seu filho mais velho que assumiu
o comando do grupo de empresas. Mais tarde, sucedeu-lhe um cunhado e
depois um sobrinho. Depois de um percurso sempre ascendente que colocou
as empresas do grupo no topo da hierarquia das empresas nacionais, o grupo
entrou, nos anos 80, numa crise que ainda ndo consegiu superar. Hoje em
dia, a principal empresa do grupo encontra-se confiscada pelo Banco Por-
tugués do Atlantico, que era o seu maior credor. O falhango econémico deste
grupo tem sido atribuido pelos especialistas a um excesso de espirito de
familia que estipulava que apenas membros da familia podiam assumir
lugares de direcgdo nos negécios familiares °. Este ideal estava tdo fortemente
enraizado que ndo era abandonado nem em momentos em que conduzia
claramente a ruptura da empresa e das relagdes familiares. Desde a morte
do fundador da sociedade, em 1923, e da ascencdo de um elemento da
segunda geragdo a presidéncia do grupo, as relagdes entre os membros dos
diversos ramos da familia tém sido muito conflituosas. Apesar disso, os
individuos deste grande universo familiar sempre se mantiveram unidos,
devido aos seus interesses econémicos comuns. Um deles descreveu-me
assim as rela¢des da sua familia: “A minha familia ndo se junta no Natal,
nem em casamentos. Talvez apenas nos funerais... Mas os grandes rituais
familiares sdo as assembleias gerais da sociedade familiar. Af juntamo-nos
todos, mas € para andar i porrada”.

Este caso mostra-nos que, neste contexto social, a manutengdo ao
longo de vérias geragbes destas relagdes familiares alargadas deve-se, em
primeiro lugar, a existéncia e continuidade das empresas familiares. E o
projecto familiar comum — a empresa — que cria as condi¢des para a manu-
tencdo de relagdes familiares activas dentro do universo de parentesco mais
alargado. De facto, a medida que a familia cresce para a terceira e a quarta
geragdes, os seus diversos ramos formam um grande grupo de pessoas,
algumas delas tdo distantes que, se ndo fosse pelo facto de partilharem algo
em comum, provavelmente, nem sequer se conheceriam. No entanto, vemos
que hd aqui uma clara tendéncia para que os vdarios ramos de descendentes
do fundador da empresa mantenham as suas relagdes activas ao longo das
geracOes. Creio que isto resulta do facto de estes individuos ndo quererem

¢ Esta imposigdo estd estabelecida nos estatutos da Sociedade MG & filhos, 1917.
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perder a sua ligacdo a algo que possuem em comum: a empresa familiar, a
sua fonte de riqueza e prestigio social. E interessante notar que, mesmo
apesar de nem todos os membros da familia estarem directamente envol-
vidos no projecto econémico comum (nem todos possuem acgdes das
empresas familiares e nem todos trabalham nelas), toda a familia beneficia
do prestigio social decorrente do éxito da empresa, uma vez que todos os
seus elementos sdo portadores de um mesmo apelido. A empresa familiar
torna-se, portanto, um patriménio que é valorizado por todos, mesmo por
aqueles que ndo tém nela uma participacdo activa e que dela ndo recebem
rendimentos econémicos de forma directa. A empresa familiar promove,
portanto, um sentimento da familia enquanto uma substancia partilhada, que
garante a sua continuidade no tempo. Desta forma a empresa torna-se uma
parte integrante da familia, a reificagdo da sua unidade, o simbolo da sua
identidade e uma das mais fortes razdes para a continuidade das relagdes
familiares. A eficdcia da empresa na unido da familia atribui-lhe um poder
mais efectivo na manutencdo das relagdes de parentesco que a prépria
partilha de uma substancia comum - o sangue —, um dos mais importantes
simbolos culturais da familia em Portugal 7.

A medida que estes grupos familiares/econémicos se perpetuam no
tempo legitimam, simultaneamente, o sentido dindstico da familia. Familia
e empresa passam a ser apenas uma unidade e ndo duas. No seu trabalho
sobre grandes familias empresariais do Texas, George Marcus defendeu que
era a fortuna colectiva que promovia o sentido dindstico dessas familias:
“Né&o hd nenhuma obrigagdo de os descendentes manterem relagées fortes,
a ndo ser o facto de a sua fortuna partilhada ser reificada, pelo que se intro-
mete constantemente nas suas rela¢des mutuas e vidas particulares” (Marcus
1992: 56). Creio que, em Portugal, é a prépria empresa que promove um
sentido dindstico nos membros das mais antigas e abastadas familias empre-
sdrias. Entre a elite financeira contemporanea de Lisboa, o surgimento e a
continuidade destas formacdes familiares dindsticas decorrem do facto de os
parentes serem sécios de um projecto econémico comum. Nestas familias
dindsticas, o que sustenta a existéncia de relagdes activas entre os membros
da familia alargada ndo &, portanto, o facto de serem parentes. E o éxito da
empresa familiar, que se pretende continuar, que os mantém unidos.

A perpetuacdo de grandes empresas familiares por vdrias geragdes
cria, portanto, uma situacdo particular na familia que contribui para a
preservacao de relagdes intensas entre os membros do universo alargado de
parentesco & a que pertence a familia. Entre as familias que detém um valioso

7 Sobre este assunto veja-se Jodo de Pina-Cabral 1991: 128-134.

8 Nao quero usar o conceito de familia extensa porque ele estd demasiado conotado com a ideia de uma unidade
de residéncia. Ao introduzir este conceito, Peter Laslett defendia que “o que estamos a discutir é exclusivamente o
grupo familiar residente, e ndo a rede de parentesco, nem qualquer tipo de relagdes ‘familiares” entre casas distintas”
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e vasto patriménio para transmitir as geragdes futuras verifica-se uma clara
énfase numa perpetuagdo linear de identificacdo. Isto pode explicar o facto
de ser comum encontrarmos, entre estas familias ricas de empresarios, grandes
universos familiares a funcionarem de uma forma muito coesa, facto bastante
invulgar nas sociedades ocidentais. George Marcus também notou a ocorréncia
deste fenémeno entre as familias dindsticas americanas. Na sua opinido, estas
familias “adquiriram durabilidade enquanto grupos de descendéncia numa
sociedade burocratizada ao assimilarem, em vez de lhes resistirem, caracte-
risticas de organizagdo formal que sdo normalmente pensadas como antitéticas
aos grupos baseados no parentesco” (1992: 15). Assim, é possivel que estejamos
perante uma caracteristica geral das grandes familias dindsticas proprietdrias
de grandes empresas. Se isto for verdade, sempre que um projecto econémico
possuido e controlado por uma familia conseguir reproduzir-se no tempo com
um sucesso considerdvel, tanto no dominio econémico como no dominio
social, promoverd a manutencido dos lacos de parentesco no universo familiar
alargado e abrird caminho a existéncia de grandes familias dindsticas nas
sociedades ocidentais industrializadas. Vejam-se, por exemplo, os casos extre-
mos das familias Rothschild (cf. Lottman 1995), Warbourg (Attalli 1994) e
Rockefeller (cf. Marcus 1992).

“O pé do dono é o adubo da terra”

Analisar as estratégias que as familias da elite financeira portuguesa
desenvolvem para garantir a continuidade da sua posigdo social é um
bom ponto de partida para compreendermos estas complexas unidades
sociais. A existéncia de descendentes legitimos é um elemento decisivo
na concretizacdo deste objectivo familiar. As aliangas matrimoniais sdo,
portanto, muito importantes, pois sdo elas que criam a base para a
manutenc¢do da familia como uma unidade social continuada no tempo.
Isto explica a existéncia de uma grande tendéncia para a endogamia
entre as familias da elite lisboeta. Através destas aliangas as familias
que mantém relagdes econémicas consolidam os lagos que as unem.
Isto é feito, devemos notar, através do mais sagrado compromisso (um
sacramento) e ndo apenas através de uma alianga econémica. Nao nos
devemos esquecer que em Portugal o casamento catélico ndo é visto em

(Laslett 1978: ix). As grandes familias de elite sio constituidas por um grupo de familias conjugais e pelos seus
descendentes. Cada uma destas tem uma residéncia separada, independente e auténoma. A forca das relagdes
familiares que as unem dd origem a formagdo de um grupo de parentes bastante coeso. Nestas grandes familias
encontramos uma grande densidade de relagdes entre parentes genealogicamente distantes, o que é pouco frequente
na nossa sociedade. Utilizo o conceito de grandes universos familiares no sentido de um universo de parentes dos
diversos ramos que descendem do casal fundador.
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primeiro lugar como um contrato legal. O casamento é um acto sagrado.
Como afirma Jodo de Pina-Cabral, “ndo é um facto meramente cultural
imposto pela lei: é algo bem mais fundamental, que medeia entre a
natureza e a cultura. A associa¢do que Deus cria quando une um homem
e uma mulher ndo é apenas indissoluvel, ela corresponde a criag¢do de
consubstancialidade” (1991: 207) °.

Desta forma, estas familias unem-se através da unido, pelo casamento,
dos seus descendentes. As aliancas matrimoniais consolidam também lagos
familiares anteriores. Ao casar sistematicamente dentro do mesmo grupo de
familias, a elite lisboeta fortalece os lagos de solidariedade que funcionam
tanto a nivel social como a um nivel financeiro e que tém repercussdes mais
vastas no &mbito do grupo social. Posteriormente, o nascimento de criangas
ird fortalecer ainda mais estas unides, garantindo a legitimidade das fusdes
familiares. Foi produzida uma substancia comum, e a criagdo de consubs-
tancialidade legitima a continuagdo das familias no tempo. Isto é funda-
mental, pois a continuagdo do sangue através de geracOes sucessivas €, em
Portugal, um importante simbolo cultural.

Este ponto pode ser melhor clarificado com o auxilio de um outro caso.

O Grupo Espirito Santo pertence a familia com o mesmo nome. E o
segundo maior grupo econémico portugués, e a sua actividade nacional e
internacional é extremamente influente e diversificada: cinco bancos (dois em
Portugal, um no Luxemburgo, um no Brasil e um na Florida, EUA), duas
companhias de seguros (Portugal e Brasil), telecomunicag¢des, propriedades
e construgdo, agricultura e criagdo de gado. O seu primeiro banco foi
fundado no final do século passado por José Maria Espirito Santo e Silva,
que comecou a sua vida em Lisboa como um pobre mas dindmico reven-
dedor de lotaria espanhola. Em apenas duas décadas fez uma fortuna
considerdvel 1°, adquiriu relagdes sociais importantes e ganhou uma boa
imagem publica. Teve cinco filhos e, através do grande éxito das suas
actividades econémicas, pai e filhos construiram uma rede internacional de
relagdes profissionais e pessoais, formando o segundo grupo econémico
portugués antes de 1974, com uma enorme projecgdo internacional. Em 1974,
a revolucdo democradtica e os processos de nacionalizagdo dos bancos e
companhias de seguros forgaram a maioria dos membros desta e doutras
familias a partir para o Brasil, Inglaterra e Suiga. No estrangeiro eles cons-
truiram um novo grupo financeiro que rapidamente cresceu e se tornou
importante, admitindo sécios estrangeiros, mas mantendo a maioria familiar.
As boas relagdes e prestigio que os elementos desta familia tinham no mundo

° Apesar de ndo querer discutir aqui este assunto, ¢ muito curioso notar que o divércio ¢, no entanto, uma pratica
muito frequente entre as familias desta elite catdlica.
10 Fundamentalmente baseada na compra e venda de terrenos e prédios em Lisboa.
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da financga internacional foram centrais para este novo inicio de actividade,
na medida em que o seu renascimento econémico necessitou de um con-
siderdvel crédito financeiro. Em meados dos anos 80, o novo grupo financeiro
que constituiram iniciou uma prudente entrada na economia portuguesa e
alguns elementos da familia comecgaram a regressar a Portugal, e quando se
iniciaram os processos de privatizagdo compraram as suas antigas empresas
ao estado. Em meados dos anos 90, o Grupo Espirito Santo jd tinha recon-
quistado totalmente a sua antiga posi¢do na vida econémica portuguesa.

Os trés filhos vardes do fundador sucederam-lhe na presidéncia do
banco por ordem de nascimento. Quando o ultimo deles morreu ndo era
muito claro quem devia suceder-lhe. O filho mais velho do primogénito do
fundador era um individuo muito conflituoso, pelo que, apesar de ser vice-
-presidente (o que, de acordo com os estatutos do banco, o tornava o sucessor
legal na presidéncia), ninguém, nem ele préprio, queria que ele assumisse
a presidéncia. Nessa altura, o sénior do grupo era CR, marido da filha do
2¢ filho do fundador, que tinha trocado a carreira militar por uma outra nas
empresas do sogro. Mas, como este ndo tinha o nome de familia, ndo “podia”
suceder ao cargo de presidente: “Sabe, as pessoas confiam no nosso banco,
na nossa familia. Por alguém de fora da familia na posi¢do de lideranca do
grupo, mesmo um sdcio tdo antigo e importante como CR, separaria a imagem
do banco da confianca depositada na nossa familia; isso trairia a confianca dos
nossos clientes” (JMES). Assim, foi escolhido o filho mais velho do presidente
cessante, MR, que tinha as condig¢des profissionais e o nome de familia. Nesta
situagdo sucessoria, entre dois homens muito habilitados para o lugar, o
sangue falou mais alto que a senioridade no grupo econémico. MR era uma
pessoa muito consensual e agraddvel, que tinha sido muito bem treinado pelo
pai para assumir a presidéncia do banco e ser o patriarca da familia.

Este caso mostra-nos que o sangue é, de facto, um elemento fulcral
na defini¢do das relagdes de parentesco no contexto da elite portuguesa e
um poderoso simbolo de integracdo social. O facto de a partilha do sangue
constituir uma condigdo necessdria para ter acesso a posicdes de lideranca
nas grandes empresas familiares é verificado claramente na hipervalorizacdo
da importancia de ter o nome de familia. De facto, no contexto das empresas
familiares, ser um bom profissional ndo chega; tem de se ter o apelido, o
nome da empresa !, uma vez que se atribui uma importancia simbdlica
central ao facto de os membros da familia ocuparem as mais altas posigdes
de lideranga. Ao explicar-me esta situagdo na sua empresa, JVG usou uma
frase lapidar: “O pé do dono é o adubo da terra”. No entanto, nem o sangue,
nem a sua reificagdo exterior — o nome de familia — constituem uma condicao
suficiente para ter acesso as posi¢des de lideranga destas grandes empresas.

11 'Em Portugal, a maior parte das empresas familiares tem o nome de familia do seu fundador.
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A este nivel de relacdes econémicas, os membros da familia tém clara
consciéncia das consequéncias que podem advir de decisdes erradas e
sabem que o seu futuro, o futuro das suas familias e dos seus sécios,
depende de escolherem bem as pessoas que irdo assumir a lideranga das
suas empresas 2.

Em Agosto de 1995, no entanto, foi necessdrio escolher de novo o
presidente do banco. Desta vez a presidéncia foi atribuida a CR, que
previamente tinha sido preterido nessa escolha. O que é que mudou? Em
1995, quando MR morreu, o longo periodo de residéncia no estrangeiro
tinha alterado as forcas dentro da familia. Dois outros factores tiveram, no
entanto, uma importancia decisiva. Em primeiro lugar, a nova ordem
democrdtica instalada em Portugal depois da revolugdo de 1974, e, em
segundo lugar, o facto de o Grupo Espirito Santo jd ndo ser agora exclu-
sivamente familiar. Assim, em 1995 a presidéncia foi atribuida ao tnico
membro vivo da segunda geragdo do grupo — CR (apesar de nado ter o nome
de familia) -, num acto simbélico que mostra a continuidade do velho
projecto familiar. Este é o argumento tal como ele é apresentado pela
familia. Descobri, no entanto, que na crise sucesséria de 1972, o ramo
familiar a que CR estava ligado ndo era na altura suficientemente forte nem
tinha poder suficiente para competir pela presidéncia, pois era formado
apenas por mulheres Espirito Santo e os seus maridos. Este facto era
sentido como uma tal desqualificagdo que RES — sogro de CR - determinou
em testamento que todas as suas acgdes de banco seriam para os seus netos,
deixando as suas filhas apenas o usufruto até a altura em que os netos
atingissem a maioridade. Mas, em 1995, o ramo de CR tinha adquirido
poder suficiente para recuperar a presidéncia do grupo. Pelo investimento
feito na profissionalizagdo dos seus membros (agora sdo a quarta geragao
da familia) e pela contribui¢do fundamental que tiveram no processo de
reconstru¢do do grupo econémico no estrangeiro, ao recuperarem o seu
antigo negoécio familiar em Portugal demonstraram ter excelentes qua-
lidades de gestdo e lideranga. Actualmente, CR é o presidente do Grupo,
e o sobrinho mais velho do seu ramo, RS, acumula os cargos de presi-
dente executivo do Grupo e presidente do Conselho de Administragdo do
banco.

12" A importéancia deste argumento foi-me recentemente confirmada por um elemento do conselho de administragdo
do Banco Espirito Santo que leu um artigo meu onde apresentei este mesmo exemplo. Na sua opini&o, eu ndo tinha
razdo em invocar o critério do sangue nesta situagdo de sucessdo: “O que aconteceu foi que o MR, sendo o filho mais
velho e com um boa formagdo académica, era quem deveria suceder ao pai”. O seu empenho em frisar que, em tdltima
anadlise, os critérios de decisdo ndo sdo de origem familiar, convenceu-me que estamos, de facto, perante uma questao
central, que nos remete, de novo, para a contradicdo cultural existente na sociedade portuguesa entre familia e
empresa.
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Homens de negodcios e gestoras familiares

Apesar de os descendentes serem fundamentais para a continuidade da
familia 13, devemos notar que eles ndo tém todos o mesmo valor enquanto
perpetuadores da familia. Os rapazes sdo mais desejados que as raparigas,
pois s6 eles podem contribuir para a continuidade da familia no tempo, uma
vez que em Portugal a transmissdo dos apelidos favorece a continuidade
agndtica, o que atribui aos rapazes um valor simbdlico de importancia
central. A continuidade da familia depende, assim, da existéncia de des-
cendentes masculinos em todas as geragdes, na medida em que a conti-
nuidade simbélica da familia depende da transmissdo do seu nome.

No entanto, apesar de haver uma clara tendéncia agndtica na trans-
missdo dos apelidos, a lei portuguesa é, a este nivel, muito pouco restritiva,
permitindo uma grande diversidade de combinagdes legais na formagao de
apelidos. Jodo de Pina-Cabral defendeu que neste contexto legal flexivel, o
apelido que as pessoas atribuem aos seus filhos quando nascem e o que estes
usam na sua vida quotidiana ndo é, necessariamente, 0 mesmo, dependendo
sobretudo do prestigio social associado ao apelido da familia do pai e ao da
familia da mae (cf. Pina-Cabral 1991: 174-176). Efectivamente, verificamos
com alguma frequéncia que estas familias transmitem o apelido através das
mulheres, sobretudo quando ndo estdo grandemente interessadas em
reproduzir “a varonia familiar” (um termo central da sucessdo aristocrdtica).
Por exemplo, todos os filhos de mulheres Espirito Santo tém este apelido.
O caso de MMB é muito esclarecedor. Ninguém parece lembrar-se da razdo,
mas MMB, quinta filha de uma mulher Espirito Santo, ao contrédrio dos seus
irmados, tinha apenas o apelido do seu pai (4° Conde de X). Apesar de toda
a sua vida ter usado o apelido da sua mde, sem o ter de facto, aos 38 anos
MMB iniciou um processo de pedido formal na Conservatéria do Registo
Civil para a inclusdo do apelido da mae no seu nome. Passados 6 meses
deferiram-lhe o pedido. MMB pode agora exibir o simbolo da sua familia
no seu BL

O idioma do nome de familia num sistema legal flexivel é, portanto,
um instrumento extremamente eldstico na manipulacdo da legitimidade.
O mais importante é assegurar que os homens das gera¢des futuras pos-
sam usar o apelido e, através da sua manipulacédo, as familias portuguesas
possam transmitir os seus apelidos aos seus filhos, mesmo quando isso é
feito por via feminina. Esta é uma questdo muito importante, na medida em
que chama a nossa atencdo para a eficicia do poder simbdlico do apelido
no contexto da elite financeira portuguesa e, consequentemente, confere um

13 Veja-se, por exemplo, o caso de Cupertino de Miranda. Tendo feito do BPA o mais importante banco portugués
em menos de trés décadas, nunca conseguiu constituir uma dinastia familiar, pois nunca teve filhos.

99



Anténia Pedroso de Lima

estatuto totalmente diferente a rapazes e raparigas num sistema cultural que
atribui primazia simbélica aos homens. Isto é muito evidente em diversas
situagdes. Por exemplo, quando um membro do Conselho de Administragado
do BES estava a fazer uma lista, a meu pedido, dos seus irmaos e irmas, estas
foram sistematicamente referidas pelo apelido dos seus maridos. Por usarem
um novo apelido, era como se as suas irmas jd ndo fizessem parte da sua
familia.

Esta distingdo de género estd também claramente presente na dife-
rente participacdo de homens e mulheres nas suas empresas familiares. Neste
contexto da elite econémica portuguesa, os negdcios sdo claramente um
assunto de homens 4. S6 na geragdo actual comegamos a encontrar algumas
mulheres accionistas a trabalhar nas suas empresas. Normalmente, no
entanto, elas ocupam posi¢des de pouca responsabilidade.

Uma mulher de 55 anos, da familia Espirito Santo, contou-me que
quando era nova queria estudar e ir para a universidade mas os seus pais
defendiam fortemente a sua ideia sobre o que deviam aprender as raparigas
da sua condigdo social. Ela devia preparar-se para ser uma boa esposa, com
um vasto e sélido background cultural, para ser uma anfitrid interessante e
educada para as necessidades sociais do seu futuro marido. Assim, depois
de sair do convento do Sacred Heart em Brighton, onde fez o liceu, jun-
tamente com as suas irmés (e onde jd tinham andado a sua mée e as suas
tias), foi para Florenca, por dois anos, estudar histéria de arte num colégio
onde conheceu muitas raparigas da sua idade que pertenciam a elite
financeira e social da Europa, com as quais ainda hoje mantém boas relagGes.

Esta senhora é, no entanto, uma excepgao. A maior parte das mulheres
destas familias ndo evidenciam qualquer desejo de adquirir formacao
profissional ou de participarem directamente nas actividades das empresas
de que sdo accionistas. Socializadas no ambito de valores familiares con-
servadores, centrados num certo patriarcalismo e na autoridade masculina,
as mulheres sdo as primeiras a defender a importancia do seu papel
exclusivamente familiar. Como refere Sylvia Yanagisako, “isto ndo quer dizer
que assumimos que as mulheres ndo tém desejos, mas pelo contrédrio
assumimos que os seus desejos sdo moldados pelas representagdes domi-
nantes sobre o género” (Yanagisako 1991: 334). Efectivamente, neste contexto
social as mulheres ndo sdo supostas trabalhar ao mesmo nivel que os
homens. O seu trabalho é manter a sua familia sauddvel, tanto a sua familia
nuclear como o universo mais alargado de parentes. As expectativas sobre
a participacdo das mulheres nos negécios familiares remetem para um nivel

14 Veja-se, por exemplo, o trabalho de Maria das Dores Guerreiro sobre as PME familiares em Portugal (1996), onde
a autora mostra como em grupos de estatuto mais baixo homens e mulheres participam igualmente de uma forma
activa nas suas empresas familiares.
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diferente dos homens. Sdo elas que mantém informacgdes actualizadas sobre
os parentes dos vdrios ramos da familia. E através das relagdes uxorilaterais
intensas e frequentes que unem maes e filhas, irmés e avds, que as mulheres
consolidam os seus fortes lagos familiares e é através delas que os homens
se relacionam uns com os outros. De facto, é através das mulheres que as
relacdes familiares sdo mantidas vivas nestas grandes familias dindsticas.

Estas distingdes de género sdo também claramente expressas ao nivel
dos temas de conversa que tive durante todo o trabalho de campo, tornando-
-se bastante reveladores das expectativas que este grupo social investe em
cada uma dessas categorias. A centralidade que os temas familiares ocupam
nas conversas com estas mulheres estd relacionada com a centralidade que
essa dimensdo tem nas suas vidas. Todos os meus esforcos de conduzir as
conversas com estas mulheres para a vida das empresas de que sdo accio-
nistas foram habilmente desviados para outras direcgdes. Os negécios, a vida
das empresas, sdo para elas coisas de homens, fazem parte de um mundo
do qual elas estdo arredadas e sobre o qual ndo quiseram conversar comigo.
Com os homens, pelo contrdrio, o tema tratado era exclusivamente o das
empresas, tentando sistematicamente evitar questdes de ordem familiar.
Estas s6 eram abordadas para questdes concretas referentes a nomes, datas,
acontecimentos importantes ou as suas propriedades imobilidrias. O préprio
local onde decorreram os encontros para as entrevistas é revelador desta
diferenga. Com os homens falei sempre no contexto das empresas, com as
mulheres fui ter com elas as suas casas.

Podemos ver aqui de novo a influéncia da ideologia do Estado Novo
no comportamento e valores deste grupo social. As actividades femininas
tinham para Salazar um papel central na formagdo da ordem social. De tal
forma que as suas tentativas de impor um projecto doutrindrio a todos os
niveis da vida social portuguesa passaram por um grande investimento na
educacdo das mulheres, ao nivel das institui¢des formais, como a Obra das
Maes para a Educagdo Nacional ou a Mocidade Portuguesa Feminina. Os
objectivos destes grupos consistiam em “estimular nas jovens portuguesas
a cultura do espirito e a devogdo ao servigo social, no amor de Deus, da
Pétria e da Familia”; pretendiam formar, desde “a infancia”, a “nova mu-
lher” boa catélica e portuguesa, futura mae “prolifica” e “esposa obediente”
(cit. in Rosas 1996: 609). A missdao da mulher era dedicar-se a familia e ser a
sua guardia.

De acordo com estes ideais, as mulheres destas familias devem
colaborar com a empresa familiar a um nivel diferente dos homens. Elas
devem tomar conta das suas casas, a imagem publica e visivel do seu
prestigio colectivo, onde mantém contactos sociais com as mais prestigiadas
familias do mundo financeiro nacional e internacional. Estas mulheres
devem, também, garantir as actividades fundamentais de organizagdo de
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acontecimentos sociais associados aos negdécios dos seus maridos e irmaos.
Através destas actividades podemos ver que elas desempenham um papel
fundamental nas empresas da sua familia. A sua invisibilidade é, portanto,
apenas aparente.

Como podemos ver, neste contexto social os filhos sdo vistos como
sucessores nos negocios e as filhas como “gestoras familiares”, como algumas
delas se autodenominam. Esta distin¢do é muito ébvia desde a infancia. Nas
minhas entrevistas, um tema tipico dos homens era falar sobre as visitas que
faziam quando eram jovens com o seu pai as empresas, ou como nas férias
escolares trabalhavam numa das empresas familiares. Algo de paralelo ocorre
nas conversas com as mulheres, que falam da forma como, quando eram
novas, ajudavam as suas maes, ou avds, a organizar chés importantes, ou
jantares, aprendendo assim que servigos se devem usar em cada ocasido, que
toalha é mais apropriada ou onde sentar as pessoas a mesa. Rapazes e
raparigas sdo tratados diferentemente, pois as suas familias querem que eles
desempenhem papéis diferentes nos destinos das suas familias e das suas
empresas familiares. E, no entanto, a lei portuguesa sobre herancas tor-
na-os beneficidrios iguais das fortunas dos seus pais. Esta disposicao legal
obriga a uma distribuigdo absolutamente igualitdria da riqueza familiar entre
os descendentes, seja qual for o seu sexo ou ordem de nascimento, mas ela
também cria um espago para o desenvolvimento de estratégias familiares de
diferenciacdo de irmaos. Assim, se os lideres da empresa familiar querem ter
a certeza de que apenas os homens poderdo suceder nos lugares de gestao
das suas empresas, tém de investir noutras dimensdes que nao sejam sim-
plesmente a transmissdo patrimonial.

Trabalhar na empresa é o primeiro passo para eventualmente chegar
a posi¢des de lideranga na empresa familiar. Portanto, excluir as mulheres
da possibilidade de adquirir o tipo de conhecimento necessdrio para o fazer
é a forma mais eficaz de garantir que elas ndo tentardo tornar-se potenciais
sucessoras na lideranca das empresas. Socializar jovens raparigas nos valores
culturais que associam homens a negécios e mulheres a familia garante que
as mulheres aceitardo a sua prépria exclusdo, e que a reproduzirdo quando
se tornarem mdes. De facto, neste grupo social uma mulher prestigiada é
aquela que criou uma familia perfeita, que é culta, simpética e boa anfitria.
Os valores culturais que definem “uma Senhora” neste contexto, ndo sdo
portanto os mesmos que sdo usados para avaliar os homens. Ser uma
boa profissional ndo seria a caracteristica adequada para uma verdadeira
Senhora. De facto, elas quase se “ofendem” quando eu pergunto se elas
alguma vez quiseram trabalhar nas suas empresas. Trabalhar é algo de que
estas mulheres ndo precisam e que ndo querem fazer. Assim, familia e género
sdo valores culturais que, associados a préticas de transmissdo de conhe-
cimentos, se tornam uma maneira eficaz de formar sucessores masculinos em
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grandes empresas familiares e de excluir as mulheres de ser potenciais
sucessoras.

Mas nestas familias e nestas empresas nem todos os homens sédo
iguais. Um de entre eles serd o lider do grupo econémico. Neste contexto
social hd uma tendéncia generalizada para que o filho mais velho suceda ao
seu pai na presidéncia. Apesar de haver muitas variantes na aplica¢do da
regra da primogenitura, esta depende essencialmente das aliancas familiares
existentes e do respeito, confianca e formacdo profissional que cada des-
cendente consegue adquirir. E pelo sangue que se pertence a familia. E é
através desta substancia que uma pessoa adquire o direito ao acesso as
posigdes de topo, tanto na familia como na empresa. Mas, para além desses,
outros factores adquirem importancia, pois apenas alguns dos que partilham
a substancia conseguirdo chegar a posicdes de lideranga. Para assumir uma
posicdo de lideranga na empresa familiar, os homens tém de se distinguir
entre os parentes nas mesmas posicoes, através das suas relagdes pessoais
no contexto familiar, pelo respeito e confianca que cada pessoa adquire e,
o que é mais importante, pela sua formagdo e competéncia profissional.

A formacao profissional como o maior legado da geracao controlante para
a formagao de sucessores

Garantir a manutencdo do controlo familiar da empresa é uma questdo
central para a “geracdo controlante” 5. No entanto, este processo envolve
uma clara tensdo. Por um lado, as ideias hegemodnicas sobre quem deve
ocupar essas posigdes sdo, na nossa sociedade, baseadas numa racionalidade
estritamente econdmica e na ideia de que a dnica forma legitima de os
ocupar é por via da competéncia profissional. Neste contexto social devem-
-se seguir os ideais da racionalidade econémica, da meritocracia e ndo os da
descendéncia filial. Assim, estamos num dominio onde a racionalidade
econdmica, que simboliza a legitimagado publica do prestigio, estatuto e
riqueza, colide com o ideal familiar da passagem filial do testemunho. Os
valores e ideais da familia tém de se ajustar aos ideais hegemodnicos da
sociedade de mercado, que exige critérios de excelente formagao profissional
e ndo de parentesco para preencher os lugares de topo destas grandes
empresas.

Uma vez que este contexto profissional se rege pela competéncia, os
lideres das empresas tém de seguir rigorosamente principios de igualdade

voou

15 Carmelo Lisén-Tolosana (1983) usa as expressdes “geragdo emergente”, “geracdo controlante” e “geracdo
declinante” para classificar a posicdo relativa que cada grupo de idade ocupa na estrutura de poder da sociedade
mais vasta.
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de oportunidades e de meritocracia na contratagdo dos seus quadros supe-
riores. De facto, eles estdo bem conscientes de que, no alto nivel econémico
nacional e internacional em que actuam, as consequéncias de mds escolhas
sdo muito graves. Efectivamente, se querem garantir o crescimento econé-
mico, a credibilidade e a confianga dos investidores publicos nas suas
empresas familiares, eles tém de garantir que tém os melhores profissionais
a trabalhar consigo. Os jovens membros da familia que quiserem entrar para
0 negécio familiar tém de se formar de tal forma que possam ganhar
qualquer concurso publico para esses lugares. S6 através do seu investimento
pessoal é que eles podem, ou ndo, tornar-se bons profissionais e ser esco-
lhidos para ocuparem as posi¢des de topo nas empresas que possuem. E por
isto que estas familias fazem um investimento tdo grande na educagao
académica dos seus rapazes, de forma a darem-lhes os melhores instru-
mentos profissionais possiveis, para que eles possam ser os profissionais
melhor qualificados para ocupar os principais cargos de gestdo das suas
empresas familiares. No entanto, devemos notar que, na maior parte dos
casos, os filhos destas familias sucedem nos cargos ocupados pelos seus pais.
Para que tal seja possivel, estes jovens membros da familia tém de poder
demonstrar publicamente que tém os conhecimentos, a capacidade e inte-
resse para contribuir para o desenvolvimento da companhia. De facto, neste
contexto social, aqueles que conseguem chegar aos niveis de topo con-
quistaram as suas posicoes.

Claro que todo este processo é resultado do grande investimento feito
por estas familias na formacdo académica dos seus descendentes masculinos.
Mas se estes falharem e néo fizerem o esfor¢o necessario, de nada lhes valerd
o investimento dos pais. Os sucessores tém de se produzir a si préprios, pois
é pela sua formacgdo profissional e experiéncia de gestdo que poderdo dis-
tinguir-se dos seus parentes préoximos e dos seus concorrentes exteriores.
Assim, os elementos destas familias que assumirem posi¢des de topo nestas
grandes empresas tém de mostrar que o fizeram por mérito préprio. De
qualquer forma, ndo devemos pensar que isto sdo meras estratégias de
manipulagdo de competéncias. Estamos em presenca de uma nova grelha
conceptual de meritocracia de parentesco que legitima a racionalidade
econdmica, a competéncia e o ideal dindstico destas familias, articulando as
imposi¢des legais com os seu valores e ideais.

E através do seu enorme poder financeiro que estas pessoas con-
seguem garantir o acesso a melhor preparagdo profissional e cultural nas
melhores escolas do mundo !'°. De uma maneira geral, os filhos destas

16 Veja-se, por exemplo, o trabalho de J. Marceau (1989) sobre a licenciatura em Gestdo de Empresas numa escola
internacional, INSEAD, em Fontainbleau, que ela caracteriza como sendo o locus da formagado da elite empre-
sarial europeia.
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familias frequentam as mesmas escolas e, a medida que vao crescendo juntos,
como colegas e amigos, perpetuam a rede de relagdes sociais e econémicas
dos seus pais 7. Mas ndo devemos esquecer que os jovens membros da elite
econdmica lisboeta tém acesso a um tipo de conhecimento que nio se ensina
nas escolas, nem nas melhores do mundo. Este conhecimento é aprendido
no interior da familia e nas relagdes informais no &mbito do seu grupo social.
Isto é o que os distingue dos outros bons profissionais. O capital relacional
das suas familias e o contexto social privilegiado em que vivem sdo bens
exclusivos deste grupo de elite e ndo podem ser aprendidos nem comprados
por ninguém de fora. Ao restringirem o acesso a estes capitais sociais e
relacionais aos membros do seu grupo social, garantem o acesso destes as
mais altas posi¢des dentro destas empresas, impedindo, portanto, ainda que
informalmente, a entrada de estranhos.

Mas o facto de, teoricamente, estas escolas serem abertas cria a ilusdo
de que todo o sistema se baseia na meritocracia. A meritocracia neste
contexto profissional e social €, portanto, produzida em resultado do poder
econdmico destas familias, das suas poderosas relagdes familiares e do seu
elevado prestigio social. Através deste processo, reproduzem a desigualdade
em todo o sistema social. Desta forma, a elite consegue fechar informalmente
as suas fronteiras num sistema social formalmente aberto e democrético,
recrutando os seus membros sob principios estritos de igualdade de
oportunidades que, segundo Abner Cohen, sdo as duas caracteristicas mais
importantes dos grupos de elite (Cohen 1981: 220) 18.

Uma excelente preparagao profissional, juntamente com o capital social
e relacional da familia é, como vimos, o que permite estabelecer diferencas
entre os parentes proximos e escolher um ou dois para lideres das empresas
da sua familia. Simultaneamente, este investimento particular na formacao
profissional e a transmissdo desse conhecimento informal constituem os lega-
dos mais importantes que estas familias deixam as suas geragdes futuras. Desta
forma garantem que as familias proprietdrias de grandes empresas se mantém
como um grupo social de elite. Estamos, portanto, perante um poderoso e
complexo capital familiar, onde os capitais econémicos, relacionais e sociais
sdo insepardveis, formando um continuum. O que confere poder e legitima as
elevadas posig¢des profissionais dos individuos deste grupo de elite é o facto
de o seu capital mais valioso articular diversos capitais, cada um dos quais
representa um valioso e eficaz elemento de diferenciacao.

17 Jean Lave chama a nossa atengdo para a extraordindria importancia da Oporto British School para o sucesso da
formagdo de sucessores entre as familias da elite inglesa do Porto (Lave no prelo).

18 Neste trabalho sobre a elite crioula na Sierra Leoa, Abner Cohen mostrou de uma forma brilhante como é através
de relagdes informais de parentesco e amizade que este grupo de elite fecha as suas fronteiras e reproduz, desta forma,
as suas condigoes sociais privilegiadas. Dd-nos, também, um excelente exemplo de como eles criam um sistema formal
de meritocracia sobre um sistema informal de recrutamento de elementos do seu grupo social.
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Os processos de sucessdo no contexto destas grandes empresas
familiares ndo sdo, portanto, simples acontecimentos que se ddo quando um
antigo presidente se retira e tem de passar o cargo a outra pessoa. Sdo
processos complexos que se desenvolvem ao longo do tempo, em diferentes
dominios de acgdo. Ndo devemos, no entanto, analisar a sucessdo como parte
de um mero processo de reproducdo. Parece-me mais interessante analisar
a continuidade social como um “processo de constitui¢do”, na medida em
que toda a continuidade é resultado da acgdo consciente dos sujeitos sociais,
de homens e mulheres movidos pelos seus desejos, sentimentos e ambigdes.
De facto, vimos como os processos de sucessdo sdo, fundamentalmente,
resultado de processos de diferenciagdo entre descendentes, que eles cons-
troem consciente e cuidadosamente. Em vez de analisar um simples processo
de reproducdo devemos, portanto, analisar tanto as estratégias de trans-
missdo de bens materiais, relagdes sociais e saberes como os investimentos
pessoais feitos pelos jovens elementos da familia que querem vir a ocupar
lugares de destaque no futuro da grande empresa familiar.

O mito das trés geracdes nas empresas familiares: o caso portugués

Uma formacgédo profissional de grande qualidade é particularmente impor-
tante em Portugal. De facto, ndo é comum encontrar entre nos grandes
empresas familiares sob controlo de administradores profissionais do tipo
dos que George Marcus encontrou nos EUA, e a que chamou “fiducidrios”.
De acordo com Marcus, estes fiducidrios sdo administradores profissionais
especialmente treinados que se impuseram como figuras centrais nas grandes
empresas familiares norte-americanas, onde os membros da familia sao,
normalmente, gestores profissionais. Neste sentido, os fiducidrios tém um
“papel central na perpetuagdo tanto das fortunas como das familias enquanto
organizagdes corpdreas [nos EUA]” (Marcus 1992: 54). Creio que a sua
auséncia relativa na cena portuguesa se deve a histéria politica recente do
nosso pais.

De acordo com o que sugeri anteriormente, tanto o processo interno
de desenvolvimento destas empresas familiares lisboetas como os seus ciclos
familiares foram vigorosamente abalados pela revolugdo de 1974 e pelo
consequente exilio no estrangeiro destas familias. Tendo perdido o controlo
das suas empresas, em resultado dos processos de nacionalizacdo, estas
familias tiveram que recomecgar as suas vidas econémicas no estrangeiro.
Para o conseguirem apoiaram-se em duas coisas fundamentais: nos seus
s6lidos lagos familiares, que lhes deram o apoio emocional e pratico para
recomecarem a vida num novo pafs, e nas suas excelentes relagdes sociais e
econdmicas de ambito internacional, pois necessitavam de sdcios investidores
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e de crédito financeiro. Com a nacionalizagdo das suas firmas, estas familias
perderam uma grande parte dos seus bens. Mas ndo perderam os seus bens
mais valiosos: o seu prestigio social, 0 seu bom nome internacional e as suas
relagBes sociais e empresariais 1°.

Para reconstruir o seu poder econémico e para recuperar as suas
empresas, os homens destas familias ndo podiam, portanto, depender de um
fiducidrio. Tinham de ser eles préprios a fazé-lo, pois os seus bens mais
valiosos ndo sdo transmissiveis para fora das fronteiras da familia. E depois
de cumprido o seu objectivo — reconstruir o seu empdrio econémico e
recuperar a sua posi¢do de lideranca na cena econdémica portuguesa —
estavam tdo orgulhosos que quiseram mostrar ao mundo que eles ainda eram
os lideres das suas empresas 20. Por esta razdo eles ndo quiseram dar o
comando das firmas a um fiducidrio. Isto pode ser um acto simbdlico, mas
é também a demonstracdo de que sdo bons profissionais, de que o grande
investimento que fazem na sua formagdo e a sua larga experiéncia profis-
sional associada a sua posi¢do social formam uma combinagdo poderosa.
Desta forma, os membros da elite financeira lisboeta mantiveram para si os
mais altos cargos nas suas empresas.

Esta situagdo vai obviamente contra a mais famosa teoria dos estudos
sobre empresas familiares ?!: a teoria das trés gera¢Ges. De acordo com esta
teoria, as empresas familiares colapsam na terceira geragdo. O caso portugués
mostra-nos que, pelo contrdrio, as grandes formagdes de empresas familiares
estdo agora na sua quarta, quinta e, nalguns casos, sexta geracdo e ndo hd
nenhuma evidéncia do seu colapso préximo nem da introdugdo de fidu-
cidrios nos seus principais lugares de lideranga. O investimento pessoal feito
pelos membros da elite portuguesa na formacao profissional pode ser visto
como uma consequéncia da inflexdo da ordem politica, econémica e social
introduzida pelo 25 de Abril. A nova ordem social e politica em que vivemos
desde entdo criou condi¢ées muito especiais para o periodo de gestdo das
terceira, quarta e quinta geragdes. Efectivamente, os individuos destas gera-

19 De novo o caso da familia Espirito Santo € disto um bom exemplo. Foi através da influéncia directa de Giscard
D’Estaing, entdo presidente da Franca, e de MacNamara, entdo presidente do Banco Mundial, que o Governo
portugués libertou da prisdo em Agosto de 1975 os seis membros da familia Espirito Santo. No mesmo ano, na
primeira reunido do Governo portugués com o Banco Mundial, MacNamara convidou Manuel Ricardo Espirito Santo
para assistir ao encontro, sentando-o a sua direita, no sentido de mostrar claramente aos representantes do Governo
portugués para que lado pendiam as suas simpatias.

20 De novo o caso Espirito Santo é paradigmético. Desde 1986 que o GES se tinha implantado em Portugal através
do BIC (Banco Internacional de Crédito). Em 1992, na altura da privatizagdo do BESCL, a familia tinha 2 opgdes:
investir no BIC e fazer dele um banco de primeira importancia ou comprar de volta o banco que tinha o seu nome
de familia. Optaram pela segunda hipétese, porque “o banco era nosso, foi feito pelo meu avé e deve ser passado
de mim para os meus filhos”.

21 Para mais informagdo sobre este assunto vejam-se, por exemplo, os trabalhos de Gary McDonough 1989, George
Marcus 1993, e Kelin Gersick et al. 1997.
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¢Oes chegaram as posi¢des de comando das suas empresas familiares nos
finais dos anos 80 com um dinamismo pouco frequente e muito forte.
Longe de poderem descansar a sombra dos louros conquistados pelos seus
antepassados empreendedores, eles tiveram que provar as suas capacidades
para regressar a Portugal, comprar de novo as suas empresas e recon-
quistar a sua posi¢do dominante na economia portuguesa e na elite do Pais.
E, como queriam manter para si os lugares de comando, tiveram de munir-
-se das melhores competéncias profissionais. Fornecer as gerac¢des futuras
este patriménio é, portanto, transmitir uma ferramenta muito eficaz para
legitimar a sucessdo familiar nos cargos de gestdo nas grandes empresas
portuguesas.

O mito das trés geragdes nas empresas familiares parece, de novo,
estar relacionado com a nocdo de que os dominios familiar e econémico — e
as légicas internas destes dominios, com objectivos, respectivamente, afec-
tivos e de lucro — sdo indissocidveis. A andlise das grandes empresas fami-
liares mostra claramente que isto ndo é necessariamente assim. De facto,
vimos como estas familias fazem uma producao estratégica de profissionais,
transformando os critérios de escolha baseados no sangue em competéncia
profissional. Para manterem o seu projecto econémico, esta familias tém de
criar formas de garantir que, embora se baseiem predominantemente em
critérios econémicos e profissionais, aqueles que partilham a mesma subs-
tancia familiar se sucedam uns aos outros no seu projecto familiar comum.
Uma sucessdo bem sucedida > de membros da familia nos mais altos cargos das
empresas familiares é a demonstragdo clara da importancia cultural do sangue
como um simbolo portugués da familia e do considerdvel poder da unidade
de parentesco, num contexto social onde a sua influéncia é inesperada. Desta
forma, podemos ver que estas grandes empresas familiares constituem um
dominio onde familia e economia formam um tnico contexto multidi-
mensional, no qual as relagdes familiares e os interesses econémicos estdo
constantemente presentes. Se isto ndo fosse assim, entdo ndo seria necessario
levar a cabo processos de treino das geragdes futuras para serem pro-
fissionais competentes. Bastaria contratar, simplesmente, profissionais exter-
nos para fazerem o trabalho. N&o seria necessdrio transformar a descen-
déncia filial em meritocracia profissional. Os cargos passariam simplesmente
de pai para filho. Ndo seria importante possuir o nome de familia, pois
qualquer bom profissional poderia ocupar esse cargo. E o interesse econé-
mico comum as pessoas envolvidas num projecto colectivo que nos per-
mite explicar as complicadas manipulagdes que fazem das suas relacGes de
parentesco.

22 Agradeco a Jean Lave a sugestdo da expressdo successful succession.
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Notas finais

Na sociedade ocidental, a separacdo entre universos familiares e universos
econdémicos foi construida de uma forma tdo sélida, tanto cultural como teo-
ricamente, que é dificil penséd-las conjuntamente e de uma forma articulada.
Ao analisar as contribui¢es de David Schneider para a andlise cultural na
antropologia, Sylvia Yanagisako e Carol Delaney chamam a nossa atengao
para uma das coisas que contribuem para dificultar a nossa compreensao
destes dois dominios culturais da acgdo social: o facto de “os dominios cul-
turais acarret[arem] normalmente proibi¢des de ler através das suas fron-
teiras” (1995: 12). Isto é claramente sentido na andlise das grandes empre-
sas familiares possuidas por familias da elite portuguesa. A antropologia
contempordnea ndo produziu uma grelha analitica para pensar de uma
forma adequada o dominio social complexo das empresas familiares.
Consequentemente, ndo temos instrumentos analiticos para conceptualizar
a diversidade de niveis em que vivem estas pessoas, nem temos conceitos
tedricos para compreender as suas sobreposigdes. No entanto, este é também
um problema cultural, que pode ser claramente testemunhado nas familias
com quem trabalhei. Os meus informantes ficavam de alguma forma
perturbados quando eu sugeria que as aliangas econémicas tinham alguma
coisa a ver com rela¢des familiares. Num mundo de meritocracia, a elite
financeira ndo pode permitir-se dar a impressdo de que é perpetuada por um
critério de consanguinidade.

Ao longo deste artigo defendi que as grandes empresas familiares que
pretendem continuar a ser geridas por membros da familia tém de intro-
duzir critérios de estrita competéncia na seleccdo dos sucessores. Estas
empresas tém de enfrentar um desafio permanente a sua continuidade: tém
de coordenar as suas motivag¢des familiares e desejos de sucessao directa com
a légica de racionalidade econdémica necessdria a gestdo deste tipo de
empresas. Assim, a sucessdo nas posi¢des de lideranca da empresa familiar
ndo pode ser um simples processo de descendéncia filial, nem hd sucessores
naturais para as posi¢des de lideranga. Os sucessores familiares tém de
conquistar a sua ascensdo na empresa por mérito pessoal. No entanto, parte
deste mérito é resultado do investimento consciente que os seus pais fizeram
na sua formacdo. Através deste processo, estas familias criaram as condi¢des
que garantem a sua continuidade. Podemos dizé-lo de outra forma: através
da dramatiza¢do da meritocracia, eles conseguem levar a cabo uma sucessao
baseada no parentesco.

Vimos também como é através destes processos de producgdo de
sucessores que a elite financeira de Lisboa consegue tornar-se um grupo
social coeso. Estas familias proprietdrias de grandes empresas criaram um
novo processo de sucessdo, baseado na racionalidade econémica e meri-
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tocratica moderna, que substitui o processo tradicional da sucessao filial sem,
no entanto, perder as suas mais importantes ambigdes familiares: garantir a
continuidade do seu projecto econémico colectivo; manter o prestigio social
associado a cada familia e preservar para os seus membros as posigdes de
lideranga nas suas empresas familiares.

Através dos exemplos etnogréficos apresentados neste artigo vimos
também como as relagdes econémicas estdo imersas em relagdes de parentesco
de uma maneira que torna dificil saber quais prevalecem. Ao longo deste
artigo vimos como se retiram dividendos econémicos considerdveis destas
relagdes de parentesco. Mas o exemplo da elite financeira portuguesa também
torna evidentes os dividendos familiares das situagdes de privilégio econémico.

Por dltimo, gostaria também de chamar a atengdo para o facto de, no
estudo das grandes empresas familiares, podermos encontrar a possibilidade
de uma contribuigdo particularmente importante por parte da antropologia
para os estudos de elites. No ambito desta elite financeira internacional, uma
parte importante do dominio da economia constréi-se nas relagdes “face a
face” deste grupo de pessoas. De facto, os grupos familiares baseados em
relagdes econémicas, que formam uma parte significativa da elite financeira
de Lisboa, tém uma clara influéncia na vida nacional e, consequentemente,
tém uma voz significativa nas rela¢des econémicas e politicas internacionais
do nosso pais. Fazendo parte das maiores empresas nacionais, e como resul-
tado das suas influentes redes pessoais de relagdes nacionais e internacionais,
estes individuos tém um controlo informal de certos sectores da vida ptblica.
Sendo assim, as suas relagdes pessoais tém uma repercussao de grande escala.
Estamos, portanto, num nivel de reflexdo onde as rela¢des pessoais adquirem
importancia enquanto uma dimensdo que nos permite compreender alguns
fenémenos globais, normalmente estudados pela macroeconomia, mas em
relagdo aos quais a antropologia tem muito a dizer, na medida em que eles
revelam a importancia central das rela¢gdes de pequena escala.
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RELATIVES AND PARTNERS: FAMILY VALUES
AND ECONOMIC INTERESTS IN LARGE
PORTUGUESE FAMILY FIRMS

The formation of kinship relationships found in the
social context of large family firms are of a different
nature than those found in other social groups.

This is due to the overlaping of family and economic
relations. Based on research developed among large
Portuguese family firms, the article analyses changes
in the succession procedures for leadership positions
in these organizations over the last 50 years. These
changes are mainly due to: 1) the emergence of
criteria of professional achievement in the market
economy, forcing firms that intended to continue
being managed by family members to abandon filial
succession; 2) changes in the economic, political and
social orders after 1974 and the implications which
these had on the processes of development of these
firms and families.



