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Resumo: Este trabalho observa a experiência de filhas 
herdeiras em cargos gerenciais de empresas familiares 
brasileiras, usando o modelo tridimensional de 
desenvolvimento da empresa familiar de Gersick & a I. 
( 1 997) e adotando gênero como referencial de an álise. 
Foram realizadas entrevistas em profundidade com doze 
herdeiras seguida de uma criteriosa análise de conteúdo 
dos discursos. Tendo em vista as trajetórias e as 
estratégias usadas pelas fil has para alterar sua 
visibilidade no sistema da empresa familiar, abordam-se, 
a qui, as contradições entre os papéis de profissional e o 
de herdeira, assim como a dificuldade que elas 
enfrentam para conciliar o anseio por igualdade entre os 
gêneros com a busca de identidade no sistema, 
Ressalta-se ainda a caracteristica conservadora do modo 
de inserção profissional das filhas e como essa forma 
pode afetar a continuidade da empresa familiar. 
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INTRODUÇÃO 

Nos ú lt imos tr inta anos ,  h ouve uma a lteração no  l u g a r  ocupado 

pela m u l her  n a  sociedade .  Seu  ing resso em massa no u n iverso do  

traba lho ,  a democratização d a  v ida  sexu a l ,  entre m u itos outros 

fatores,  revo l u ci o n a ram seu pape l  trad iciona l . Depois de séculos de  

domi nação mascu l i n a ,  a mu lher  ve io  assumindo ,  cada  vez m a i s ,  a 

cond u ção do  seu p rópr io  d esti n o .  Seu futuro g a n h o u  novas 

expectat ivas,  passando a ser determ inado tam bém por suas 

prát icas ,  opções própr ias ,  e rros e acertos , não  sendo mais  

responsab i l i dade excl us iva das  decisões dos homens e d a  trad ição .  

Se comparada a um passado não mu ito d ista nte,  a confi g u ração 

dos papé is  fem i n i nos e masc u l i nos mudou bastante.  

Não obstante ,  cabe lembra r  que essas mudanças ocorreram 

por meio  de  u m a  a l iança entre a tradiciona l  perspectiva sobre a 

m u l h e r  e u ma outra q ue l h e  proporciona certa a utonomia e 

i nd iv idua l ização.  Hoje , e las  não recusam mais  o exercíc io de  certa 

ascendência  sobre s i tuações,  ta is como a educação das  cr ianças,  

não negam o traço afetivo q ue sua condição p revê, nem de ixam de 

enfat izar a imbricação entre amor  e sexua l idade .  Recusam apenas 

a q u i l o  q ue pode d ifi cultar sua autonomia .1 Tendo e m  vista que,  no 

i nter ior  dessas mudança s ,  a d ivisão de  papéis  não deve 

desaparecer, nosso objetivo é i ndagar  como essa d iv isão está se 

a rt i cu lando  em a l g u mas org a n izações de  nossa sociedade .  

A p rime i ra fase do  fem i n i smo - o c láss ico,  pautado pe la  

reivi n d i cação de  ig ua ldade - postulava u ma ruptura total com o 

imag i n á ri o  anter ior .  Como se sonhava com u m a  sociedade sem 

c lasses ,  p rojetava-se um m u n d o  sem d ist i nções sexua is ,  ao 

menos funciona is .  A decl aração . d a  des igua ldade  e da 

d iscri m i n ação prete n d i a-se como uma verd ade u n iversa lmente 

vá l ida .  Essa pr imei ra geração do  fem i n ismo - q u e  se d esenvolveu 
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na E uropa e nos Estados U n idos ,  conforme o parad i g m a  d a  razão 

i l u m i n ista e na esteira da l uta pelos d i re itos c iv is ,  po l ít icos e 

socia is  - l utava contra a d iscrim inação e por d i reitos i gua is  entre 

homens e m u l h e res .  E ra o d o m í n i o  de u ma cu l tu ra em favor do  

igua l i tar ismo,  com uma proposição ún ica :  d i reitos i g u ais  aos  dos 

home n s .  

A s e g u n d a  geração do  fem i n is mo postu lou o recon h ecimento 

da d i ferença e da a l ter idade ,  contrapondo-se à u n ic idade dos  

pad rões d a  modern idade i l u m i n i sta e desenvolv iment ista .  S u a  l uta 

pe la  b usca dos d i re itos das  m u l heres tomou então como ponto de  

parti d a  a afi rmação da especif ic idade do  g ê n e ro .  E ntretanto ,  essa 

l u ta pelos d i reitos específicos da m u l h e r  desdobrou-se,  

especia l mente nos Estados U n idos ,  na postu lação d a  s uperação e 

conseq üente tentativa de e l i m i nação da condição de  g ê nero .  

F i na lmente , o advento d a  terceira geração do  pensamento 

fem i n ista confi g u rou  uma crít ica d ita pós-mode rn ista q u e  faz o 

e log io  d a  d iferença ,  com a n á l ises mais  atentas à i ntersu bjet iv idade 

e aos frag mentos dos d iscursos .  O pós-femi n ismo pergu nta q u a i s  

a s  d i fe renças e a especific idade não só das relações e ntre homens 

e m u l heres,  como entre as própr ias m u l h e res ,  procurando 

compreender o modo pecu l i a r  com que cada cu l tu ra constrói a 

noção d e  gênero ,  duv idando ,  p ri nc ipalmente,  d a  poss i b i l i dade  de  

u m  mode lo  u n i versalmente vá l i d o .  O d iscurso pós-moderno tornou­

se ,  cqm isso,  um poderoso a n tídoto contra os parad ig mas 

tota l izantes e até mesmo contra a i n to lerânc ia dos d iscursos 

fem i n istas da modern idade .2 Em s íntese , essa fase propõe pensar, 

s imu ltaneamente,  a d iferença entre homens e m u l heres no  p l u ra l  e 

no s i n g u lar ,  i sto é ,  a cons iderar  também a d iferença u n iversal entre 

o h omem e a m u l her ,  e ntre as p róprias m u l heres e entre os 

p róprios homens .  Para esse d i scurso ,  a q u estão deve ser 

cons iderada tanto sob uma perspectiva u n iversa l  q uanto particu lar .  
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N o  e ntanto,  ao adotar a postu ra do  estudo das  d iferenças ,  dos 

fragmentos e d a  especific idade dos s istemas de  g ê n ero constru ído 

por cu l tu ras d ist intas ,  tornou-se ,  importante , para a te rce ira 

geração de  fem i n istas ,  traçar uma teor ia mais  abra ngente ,  q u e  

abarcasse aspectos m a i s  g loba is  d a  q uestão. Para essa g e ração,  

q u a l q u e r  compreensão da modern idade imp l ica também pensar,  

s imu l taneamente ,  a relação tempo-espaço e a d ifere nça e a 

des igua ldade ,  ass im como a u n iversa l idade e a part icu lar idade 

(Machado,  1 992) .  

Comparada ao advento d o  fe m i n i s mo nos Estados U n idos e 

nos pa íses centra is  da E u ropa ,  observa-se certa d efasagem 

temporal  de  i n trod ução desse movimento no  Bras i l .  E n q uanto 

naqueles países isso ocorreu n a  passagem para os a n os 70 ,  no  

Bras i l  o fem i n ismo dese mbarca apenas  e m  meados d a  década de  

80 e ass im mesmo d e  forma pouco org â n ica,  já que  a s  três 

vertentes (o  fem i n i smo c láss ico ,  o transformador e o pós pós­

moderno)  foram i ntrod uzidas para le lamente,  sem q u e  se pontuasse 

suas d i st intas pecu l iar idades. 3 Aq u i ,  some nte a part i r  de  1 987 ,  foi 

possível  separar ,  com maior  c lareza,  os estudos sobre m u l heres 

dos estudos sobre o gênero,  aque les q u e  valor izam a d i ferença e 

começam a observar o poder das  m u lheres ,  mas sem m i n i mizá- lo 

nem tampouco sobredeterm inar  o dos  homens .  

À med ida  que esta pesq u isa  foi se aprofu n d a n d o  n a  d iscussão 

sobre o modelo da m u l h e r  constru ído pela sociedade ,  foram ficando 

cada vez mais  c laras as i n ú meras d ifi cu ldades de  l i dar  com o 

assunto ,  especia lmente se se de ixasse p autar  p o r  u m  modelo 

teórico mu ito s i mp les  ou  mesmo demas iadamente cartes iano .  

F icava c laro q u e ,  caso não q u i sesse me deixar levar por  pad rões 

teóricos mu ito l imitados ,  deveria procurar me afastar de 

parad ig mas que valor izassem fórmu las  p rontas e fechadas ,  já q u e  

"trata-se de u m  terreno m i n a d o  de  i ncertezas ,  saturado de  

controvérsias moved iças ,  pontuado de ambi g ü idades su t i s  q u e  é 
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preciso d iscern i r ,  i l u m inar ,  documentar ,  mas q ue res istam [os 

estudos] a defi n i ções" ( Bordo ,  1 986: p. 439, c it .  por  D ias ,  1 992 : p .  

39) . 

A certa a l tura da pesq u i s a ,  ao procurar compreender  a m u l h e r  

n ã o  como u m  fenômeno  e m  si, mas como membro de  u m a  

sociedade complexa s o b  os ma is  d iversos â n g u los (econômico ,  

pol ít ico e cu l tura l ) ,  me de i  conta de  q ue estava percorre ndo u m  

ca m i n h o  moved iço ,  bastante fl u ído  e abrangente , e q u e  não pode 

ser defi n ido  p recisamente,  nem tampouco ficar restrito a um ún ico 

aspecto . Não p rete n d i a ,  como aponta D ias  ( 1 992) ,  l i m itar o 

fem i n ismo u m  d isc u rso apr is ionado por  e le  mesmo,  já q ue e le  "é 

genérico e sem cond ições de exp l ic itação, a não  ser  n o  p lano  d a  

especif icidade h istó r ica,  de  sua  concretude ,  d e  s u a  negação 

enquanto categor ia  un iversa l " .  (D ias ,  1 992 : p. 39) 

A reconstrução apriori de uma teor ia fem i n i sta é então 

i n d esejáve l ,  já que ela corre o r isco de  substitu i r  um s istema de 

dominação cu ltu ral por outra versão meramente d escrit iva das 

mesmas relações i n e re ntes à convivência entre os g ê ne ros ,  e cuja 

ún ica  d i ferença talvez fosse a i n versão das relações de poder. 

O p ressu posto central  desta pesq u isa  é o de  q u e  a 

i nterpretação deve procu rar  d esvendar  u m  aspecto d a  exper iência 

fem i n i n a  até então obscuro ,  já q u e  preso a critérios 

demas iada mente n o rmativos ,  mas não menos importante.  Com 

esse esp ír i to,  propus-me a i n g ressar na pesqu isa sobre a q uestão 

do gênero nas organ izações.  

O Objeto d e  Estudo e Hi póteses:  

No Bras i l ,  a partir dos anos 60, a particip ação d a  mu lher  no 

mercado de  traba l h o  a u mentou bastante . Para S e g n i n i  ( 1 999: p .  

3 3 1 . )  essa tendênc ia  s e  manteve i nalte rada até 1 995 .4 N ã o  só 

au mentou consid e rave lmente o n ú mero de m u l heres q ue part ic ipam 

do  mercado traba l h o ,  como também acentuou mais  rap idame nte 
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sua representat iv idade em categor ias p rofiss iona is  ma is  bem 

rem u n e radas ,  como as p rofi ssões l i berais e as executivas de nível 

méd i o  e superio r  (Be l l e ,  1 993) .  Além d isso ,  observou-se,  nesse 

período ,  um cons iderável a umento de  m u l heres fre q ü e ntando 

cursos de  n ível superior ,  especi a l me nte aque les cons iderados 

trad ic iona lmente mascu l i nos  ( S i lva , 1 986.)  

Ainda que ten h a  ocorrido  todos esses avanços n a  i nserção 

profiss iona l  das m u l h e res executivas no  Bras i l ,  isso não s ig n ifica 

que este traba l h o  deve se l i mitar a descrever o p rocesso de  

fem i n ização das ocupações a nter iormente mascu l i nas e p rocurar  

ana l isar  as d i sparidades ,  buscando o e q u i líbrio  e a correção das 

desvantagens .  A meu  ver ,  a d i scussão chegou a um ponto ta l  de  

comp l ex idade q ue u m a  perspectiva voltada para p le itear a 

igua ldade e ntre os gêneros ten d e  a s imp l if icar o contexto atua l  do  

m u n d o  traba l h o  e d a  i n serção fem i n i n a .  H oje ,  a l é m  de  as m u l h eres 

terem i n corporado o traba l h o  como u m  p rojeto pesso a l ,  já ficou 

c laro q u e  e las têm atuado n u m  espaço de frontei ras renovadas e 

n u m  período em q u e  a cr ise d a  gestão mascu l i n a  é evidente 

(Cape l l i n ,  1 996. )  

Tendo isso e m  mente,  a s  i ndagações deste traba l h o  não se 

restri ngem à observação q u a nto às d iscrim i nações sofridas  pe las 

executivas e m  s uas experi ê ncias e e m  sua forma de  i nserção .  E le  

esten d e  a aver iguação sobre o modo pe lo  qua l  e em q ue med ida  as  

própr ias mu lheres  tentam se adaptar a seus espaços p rofiss iona is . 

Nesse campo amp lo  e especia lmente po lêmico q ue trata dos 

novos papéis e das novas formas de  i nserção das m u l h e res no 

m u n d o  do  traba l h o ,  foi necessár io fazer u m  recorte q u e  p riv i leg iou 

as e m p resas fam i l i a res .  O objeto desta pesq u i sa é então a inserção 

das fi l has nesse t ipo de empresa e seu acesso a cargos 

g ere nciais . Objetiva-se ,  ma is  p recisamente,  observar a trajetória 

de  m u l heres q u e  se benefic iaram de uma formação super ior ,  
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freqüentando cursos e desenvolvendo atividades trad ic iona lmente 

considerados mascu l i nos .  

Essa opção não i m p l i cou uma absoluta neutra l i dade  da  

perspectiva . Como toda esco l h a ,  essa  é também fruto de  i nteresses 

próprios e curios idades q ue acabaram engendra n d o  u m  processo 

de conq u i sta de a utocon h ec ime nto e de percepção da a lte r idade.  A 

convicção q u e  n o rte ia  este traba l h o  é a de  q u e ,  em pesq u i sas de  

C iências Socia is e H u manas ,  há uma forte identif icação do  

pesq u isador  com s e u  obj eto, sem a q ua l  talvez e le  não possa 

enr iq uecer sua compreensão e redefin i r  outros aspectos do  objeto. 

Na tentativa de explorar esse objeto, o pesq u isador  ta mbém reve la  

a s i  p rópr io ,  "na  i n tim idade  da i n te rp retação que e le  lança ,  debate 

ou constró i "  ( F re i tas ,  1 997 : p. 1 1 . ) 

À med ida  q u e  a pesq u isa  sobre as org a n i zações fami l i a res 

avançava e que foram surg indo  perg u ntas i mportantes,  cujas 

respostas iam ficando cada vez menos n ít idas ,  o objeto esco l h i d o  

foi g a n ha n d o  relevânc ia .  F icava c laro ,  p o r  exemp lo ,  q u e  era 

necessário compreender  como essas empresas estavam recrutando 

profiss iona is  no  i nterio r  da  fam í l i a  e se essa forma de  recrutar l hes 

proporc ionava a l g u m  benefício .  Entre todas ,  as q uestões q u e ,  

d u ra nte a pesq u isa ,  s e  d estacaram com maior  ênfase as q ue s e  

seg u e m  g an haram proporção ma ior :  

N u m  passado não  m u ito d i stante,  o critério para a mu lher  

ga lgar  posições g e renc ia is  nas  empresas fam i l i a res bras i le i ras 

depend ia  d a  necess idade de sua contribuição para a empres a ,  de  

s i tuações q u e  presc ind iam de  sua  part ic ipação e que ,  por  isso ,  

denomi n a mos de  critério d a  "emergência" . 

Ter ia esse perfi l de  fem i n ização das poslçoes g e renc ia is  se 

mod if icado? É fato q u e  o a u me nto do acesso a cursos su per iores e 

ao mercado de  traba l h o  abri u novas possibi l idades para o i n g resso 

das m u l h e res em cargos e xecutivos de  u m a  e mpresa fam i l i a r .  Mas 

como tem ocorr ido esse i n g resso? Ao contrário do  q ue ocorreu no 
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passado,  ser ia e le  resultado d a  intenção,  do  p reparo e do  desejo 

das fi l has  de part ic ipar? Q u a i s  ser iam os aspectos da e m p resa 

fami l i a r  que estar iam defi n i n d o  a experiênc ia  da m u l h e r  e 

p rop ic iando var iadas estratég ias  de  permanência nesses cargos? 

Qual  é a d imensão do  s istema da e m p resa fam i l i a r  que ma is  defi ne  

a exper iênc ia  da  fi l h a ?  As  estratég ias dessas fi l has  para se 

mantere m em seus respectivos cargos a p resentam maiores 

afi n idades com os d iscursos fem i n istas de busca de  igua ldade  ou 

com a aceitação das d i ferenças? Como elas podem l i d a r  com as 

contrad ições dos  papéis  que lhes  são i n erentes , o de  fi l h a  e o de  

p rofiss iona l?  Conseg u i riam e las  traçar com c lareza u m a  d ist i n ção 

entre esses papéis? Por  quê? O contexto das  empresas fa m i l i a res 

bras i le i ras estaria engendrando novos modelos de  contribu ição das 

filhas a ponto de  p rop ic iar  o fortalecimento da e mp resa fami l ia r? 

De q u e  forma? 

A resposta a essas pergu ntas foram conduz idas pe la  

compreensão de  q ue as org a n izações fa m i l i a res ,  apesar  de  sua  

pecu l iar idade ,  não se d i ferenciam m u ito das não-fa m i l iares ,  já q u e  

ambas atu a m  n u m  contexto socia l  c o m u m .  Desse m o d o ,  a entrada 

de fi l h as para o corpo g erencia l  de  uma empresa fa m i l i a r  apresenta 

mesmas características de q ua lquer  p rocesso s u cessór io e, por 

>'>,i.""', tende a ser rea l izada sob u ma perspectiva conservadora .  Por  

, a q uestão d a  vis i b i l idade tornou-se o f io  cond utor d a  aná l ise 

exper iênc ias .  Nesse sent ido ,  cabe escl a recer q ue ,  a q u i ,  

entende-se p o r  v is ibi l i dade  a possibi l i dade de  a fi l h a  s e r  cotada ,  

vista ou  esco lh ida  para ocupar  pos ições gerenci a i s .  

Por outro lado ,  acred i tamos também q u e  h á  u m a  d ifi cu ldade  

permeia tanto a v ida  dos  homens  q u a nto a das  m u l heres ,  

lotados nas organ izações contemporâneas :  a de  saber como 

a rticu lar  as q uestões de  g ê ne ro no  i n ter ior  d essas o rg anizações.  

Se, nesse a mbiente ,  h á ,  q uase sempre,  u m  parad igma 
orga n izacional  voltado para p reservar a homogeneidade,  a 
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u n iversa l idade e a impessoal idade ,  determi nando as relações entre 

os gêneros p e l a  imposição de um mode lo de comportamento 

mascu l i n o ,  sem q u a l q uer  cons ide ração crít ica a respeito dos 

va l o res cu l tu ra is  v igentes ,  h á  també m ,  por  outro lado , o anse io  não 

apenas por  i g ua ldade , mas p o r
, 

outra di mensão que perm ita a 

identif icação fem i n i n a  nesses a mbientes.  

Apoiados nesses pressupostos, fo rmu l a mos  as seg u i ntes 

hipóteses: 

1 - A v is ib i l idade das fi l has  nas empresas fam i l i a res bras i le i ras 

é determ inada pe la  estrutura da famí l i a  amp l iada e ,  a i nda 

hoje ,  depende di retamente da necessidade de sua  

contr ibu ição ao s istema ,  o q u e  torna aq ue la  possíve l ;  

2 - a v is ibi l idade nas empresas fa m i l i a res impede a s  m u l heres 

de perceberem a q uestão relat iva ao gênero e os 

meca n ismos de cr iação de barre i ras e h i e rarq u ias no 

in ter ior  dos ambientes organ izaciona is ;  

3- n a  tentativa de alterar a v i s ibi l idade nos  cargos gerencia is  

sucessór ios ,  as  estratég ias  das f i lhas  g eram,  a um só 

tempo,  pena l idades e recompensas.  A dificu ldade de e las 

admit irem essas estratég ias  enquanto ta is torna-se mais  

difíci l na medida e m  que a ambigü idade imposta pe lo  du p l o  

p a p e l  de herdei ra e p rofiss iona l  é acentuada . 

Questões Metodológ icas 

Para a rea l ização da p roposta de abordar as exper iências 

p rofiss iona is  femi n i nas n a  org a n ização fami l ia r ,  fo i  levado em conta 

não  apenas o caráter 

mas pr inc ipa l mente 

rev indicatório do discurso dessas m u l heres ,  

os conf l i tos ,  as contradições e as 

a mbi g ü i dades da exper iênc ia .  Para tanto, va lemo-nos de diversos 

estudos sobre as organ izações fam i l iares,  mas também de estudos 
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sociológ icos,  ps ico lóg icos e ps icana l í ticos . Tendo a q u estão d a  

vis ibi l idade como fio condutor d a  a n á l ise dessas exper iênc ias ,  esta 

pesqu isa  deixou  se pautar pe la  observação dos  padrões,  

tendências  e conju nto de  atos q ue as fi l has  lançam mão,  aqu i  

deno m inados de  "estratég ias" . Só .ass im foi possível  e ntender  como 

essas h e rd e i ras percebem e l i d a m  com a q uestão do  g ê nero nesses 

ambientes .  

Entre tan tos poss íve is  ca m i n hos para ana l i sa r  a estrutura 

caracter ística d a  empresa fa m i l ia r ,  opta mos pe lo  referenc ia l  de  

aná l ise con hecido como " modelo tr id imens iona l  de  

desenvolv imento " ,  e laborado por  Ke l i n  Gers ick ,  I van  Lansbe rg e 

a I .  ( 1 997) .  A esco l h a  desse refe renc ia l  deve-se ao fato de  e le ,  ao 

identificar  três d imensões atuantes na estrutura das  empresas 

fam i l i ares - a d imensão d a  fa mí l ia, d a  participação acionária e a 

dos negócios - cons iderar  a i n d a  a importância do  fator tempo na 

história dessas organ izações.  Dessa forma ,  as q uestões geradas 

pela i nteração dessas três d i m ensões pudera m  m e l h o r  escl a recer 

mu itos aspectos i n e rentes a essas empresas.  Os  estudos  de  P ie rre 

H u g ro n ,  e R ichard Dêry e a I .  sobre as empresas fa m i l i a res também 

fora m fundamenta is  a esta pesq u i s a .  

A l é m  desse refe renc ia l  para compreensão d a  e m p resa fa m i l i a r ,  

essa pesqu isa pr iv i leg ia  també m  a a ná l i se das  relações d e  gênero 

sob a perspectiva d a  pós-modern idade ,  d a  forma como está 

apresentada nos traba lhos  de Mats Alvesson e Stan ley Deetz. 

Esses autores entendem q ue a abordagem por essa perspectiva se 

faz q uestionando e buscan d o  compreender o q ue vem a ser o 

própr io conhecimento,  a teor ia e a p rát ica.  O ptamos,  ass i m ,  por 

tomar  as q uestões re lativas ao g ê nero como p a rte do  referenc ia l  do 

estu d o ,  e não como u m a  var iável  iso lada .  

Para  a n a l isar  as experiênc ias das mu l heres nas organ izações,  

apo iamo-nos nos traba l hos de  F ranço ise Be l le ,  Robi n J .  E ly ,  Marta 

Ca lás  & L inda  S m i rc ich ,  ass im como no de L i l i a n a  Segn ine  e 
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Arakcy Rod r igues .  Para a compreensão das exper iências das  

m u l he res nas organ izações fam i l i ares ,  foram i m p resc ind íveis os 

traba lhos  de Barbara Ho l lander ,  Co lette D u mas e Patr íc ia Cole .  

Em se  tratando d a  q uestão do g ê n e ro especif icamente no  i n ter ior  

d a  soc iedade contemporânea, . fo i  fundamental  o n otáve l 

pensame nto de  L ia  Machado,  Mar ia  O d i la da S i lva D ias ,  H e leieth 

Saffioti e de Paola Cape l l i n .  

E m  s e  tratan d o  dos p rocessos sucessór ios ,  d a  formação d e  

redes de  re lacioname ntos e fa m i l ia res nos s istemas cap ita l is tas 

conte mporâneos ,  e do q ua nto as e m p resas fa m i l i ares acabam 

sendo contro ladas  por u m a  rede de famí l i as  i nte r l igadas ,  o 

pensa mento de  J a n e  Marce a u ,  bem como o de  J o h n  Scott & 
Cather ine  G riff fo ram não menos fundamentais para o 

desenvolv imento desta pesq u i s a .  

A apreensão d a  tota l i dade  dos fenômenos sucessór ios nas 

empresas fam i l i a res é d i fíc i l  p r incipa lmente pe lo  fato de  envolver 

emoções que freqüentemente desencadeiam rac iona l i zações q u e  

mascaram a q u i l o  q u e  rea l mente está em jog o .  A exper iência com 

as entrevistadas demo nstrou q ue a tendênc ia  g eral  das  pessoas é 

tocar no  assu nto apenas no  q u e  se refere a fatos lóg icos ,  

ace itáve is  e socia lme nte desejáve i s .  C iente dessas d ificu ldades ,  

procurei  estabelecer um g ra u  de  confi a n ça entre o e ntrevistado e 

entrevistador ( H ugron ,  1 993 , C ) .  

Nesta D issertação,  a d iscussão sobre a s  metodo log ias  

fem i n istas va leu-se dos traba lhos  d e  Lynda G l e n n o n  ( 1 983) .  Por  

isso ,  d u ra nte as entrevistas,  p rocurei  evita r tudo que remetesse a 

u m  possível  favoreci mento d e  h i e ra rqu ias ,  agendas e objetivos 

secretos, evitan d o  e m p re g a r  também u m a  l i nguagem mu ito 

c ient ífi ca ,  po is ,  dessa forma ,  estar ia p rivi leg iando fenômenos como 

i ntu ição ,  afeto , i n teração cooperativa e uma co m u n icação 

e m u l at iva.  Tomei um cu idado especial  a inda  para não impor u m  

d i scurso  q u e  ressaltasse u m a  perspetiva bin á ria  de  compreensão 
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dos gêneros.  Conforme já fo i posto,  procurei  empregar  o termo 

"gênero"  não como variante,  mas como parte i n te g rante ,  e ntre 

outros aspectos , da aná l i se .  

O ptamos ass im por  fazer  e ntrevistas que  tivessem u m a  

abordagem menos estruturada· e q u e  n ã o  p redetermi nasse 

previamente as pergu ntas e as respostas a serem feitas (cf. em 

Sel l ti z , 1 987 Vo I . 2 ) .  Porém, a i n d a  que aberto, u m  rote i ro p ré­

estabelec ido devia me or ientar na cond ução dessas entrevistas.  

Optei  também por entrevistar exc lus ivamente a fi l h a  h e rd e i ra no 

inter ior do  s istema da e mp resa fam i l ia r .  O objetivo de  ouv i r  

un icamente as f i l has  fo i o de  cr iar  u m  a mbiente q u e  tornasse os 

relatos mais expans ivos e honestos. Os  recu rsos para de ixar a 

entrevistada ma is  à vontade e a busca de  u m  d iscurso  q u e  não 

fizesse opos lçao entre os gêneros tornaram-se,  a ss i m ,  as 

pr inc ipa is  pautas do rote i ro das entrevistas . A d iv isão d a  ent revista 

em três partes (a fam í l i a ,  o i nd iv íduo  e a empresa)  fo i ,  e ntão,  

meramente conceitua l  (cf. Anexo 6-3) . 

Com a fi na l i dade  de  compreender com ma ior  c la reza as 

experiênc ias das fi l has no  i nte rio r  de  cada emp resa fam i l ia r , foram 

selecionadas doze e ntrevistad as5. N esta pesq u i s a ,  não  se p rocurou 

uma a mostra de  casos com característi cas a leatór ias e q u e  

fornecesse u m a  base, a part i r  d a  q u a l  fosse possível  traçar 

g e neral izações. O critério da seleção da amostra p riv i leg iou  o 

acesso aos depo imentos das fi l h as herde i ras ,  e não a 

a leatoriedade de les .  

Como a ma ioria  dos estudos acadêmicos sobre f i lhas  em 

empresas fam i l i a res  tem como a lvo u m a  popu lação específica­

tais como, entre outros crité r ios ,  fi l has  em pequenas e m p resas ou 

que traba l h a m  d i reta mente com seus pa is- procure i  u ma ma ior  

d iversidade de  experiênc ias  justa mente para q u e  fosse possível  

d ife renci a r  as categor ias de l im itadas até e ntão p e l a  l i teratura 

(Co le ,  1 997 . )  Ao pr ivi leg iar  u m a  var iedade maior  de  experiênc ias ,  
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n ão tive a i n tenção de q ue esse p rocedimento estivesse 

representando uma técnica de a mostrag e m .  Esperava ,  antes ,  poder 

a lca n ça r  e explorar diversas aspectos componentes do s i stema da 

empresa fam i l i a r :  a local ização geográfica ,  os t ipos de 

re lac ionamentos fam i l i a res no  traba l h o  da empresa fa m i l i a r  (tais 

como pa i-fi l h a ,  mãe-fi l h a ,  fi l h a-pr imo,  fi l ha-t i o ,  fi l h a- i rmão ,  etc . ) ,  

ramo do negóc io ,  porte , idade da empresa fa m i l i a r  e das 

part ic ipantes,  en tre outros.  A diversidade de e ntrevistadas deveu­

se também à adoção,  neste traba l h o ,  da defi n ição e da t ipo log ia  de 

empresas fam i l i a res suger idas por  Dêry & a I .  ( 1 993) ,  q u e  ressa lta a 

variedade de a rranjos q u e  devem ser  l evados e m  conta nas 

aná l i ses das empresas fam i l iares .  

Apesar de ter  traçado um rote i ro da e ntrevista , não  houve 

também de m i n h a  parte a i n tenção de conduzi r a entrevista para 

uma dada tendênc ia ,  q u a l q uer  que fosse e l a .  Quando a 

entrevistada se sent ia motivada para exp lorar ma is  u m  tópico 

proposto do q u e  os outros,  levei  em conta q ue essa tendênc ia  

pode ria  ter u m  s ign i ficado maior .  O tempo q u e  gastou para explorar 

determ inado tópico fo i considerado revelador de q u e ,  na cu l tura 

dessa empresa fam i l i a r ,  as  q uestões q u e  e la  ressa ltava deviam ser 

as mais  i mportantes.  

No mesmo passo ,  não p ude deixar de levar em conta,  a i nda ,  

q u e  a ausênc ia  ou  a dificu ldade de i nformações sobre certo 

aspecto s i g n if icasse certo confl ito em re lação a o  q ue se pedi a .  

Quando percebia esse comportamento,  p rocu rava outras formas 

mais de l icadas de abordar aque le  assunto ,  talvez mais i ndiretas.  

Depo i s ,  tomava certo cu idado para compreender  o real  conteúdo 

daque le  discurso,  digamos,  fragmentado. 

É preciso recon h ecer,  a q u i ,  q u e ,  embora esteja a n a l isando 

relações de gênero ,  não entrevistei outros membros da fam í l i a ,  

homens ou  m u lheres .  Por  razões metódológ icas ,  j á  citadas ,  optei 

pelo depoimento ún ico  de cada fi l h a  em cada s istema fam i l i a r ,  
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procu rando ,  com isso ,  conseg u i r  testem un hos ma is  a bertos e 

honestos .  Apesa r  de não ser fundamenta l entrevistar essas outras 

. pessoas para ter acesso ao t ipo de relações entre homens e 

mulheres nas empresas fam i l i a res , fica então reg istrada a l im itação 

desta pesqu isa  e a necessidade de outras entrevistas a respeito 

dessas mesmas q uestões, mas q ue também observem tais relações 

levando em conta outras perspectivas .  

Também ficou patente a p resença de u m  d i scu rso e de u m a  

p rática pol ít i cos permean d o  as falas  d a s  entrevistadas .  

Procura mo s ,  na med i d a  do  poss ível , evitar uma a n á l ise do  poder 

seja na organ ização,  ou  nas fam í l i a s ,  que ficasse centrada em u m  

ún ico depoimento. Ass i n a l a mo s ,  no  entanto,  q u e  este trabalho 

revela  m ú lt ip las  faces do  poder em todo seu desenvolv i mento. 

Quanto à estruturação do traba l h o ,  ele obedece às seg u i ntes 

etapas :  

N o  pr i mei ro capítu l o ,  abordo os estudos sobre m u l heres em 

empresas fam i l i a res e as q u estões por  eles levantad as ,  mais  afi ns  

a este trabal ho .  A seg u i r ,  exp l o ro as tendênc ias teóricas que 

tra b a l haram com a q uestão d o  gênero nas org a n i zações em geral e 

nas empresas fam i l i a res, procura n d o  me pos ic ionar  em relação a 

elas .  Ressalto a s  anál ises reformistas e transformadoras - que 

pr ivi leg iam a reiv ind icação de i g u aldade, p leitean d o  mod if icar ou  

mesmo transformar  os arranjos organ izac iona is  e as 

reco nstrutoras - que buscam con hecer melhor  a produção de 

d i ferenças nesses arranjos,  l i d a n d o ,  dessa forma ,  com a q uestão 

de gênero numa perspectiva de recon hecimento e aceitação de 

d i ferenças.  

O seg u ndo capítu lo aborda temas d i reta mente rel ac ionados 

com o estudo das empresas fam i l i a res, s u bd iv id i ndo-se em q uatro 

itens .  I n i cia lmente exp loro as defi n i ções e as t ipo log ias das 

empresas fam i l i a res para ,  em seg u i d a ,  abordar  o modelo 

tr id imens iona l  de desenvolvimento e os pr inc ipa is  desafios que ele 
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representa para a a n á l ise d a  exper iênc ia  das herdeiras.  N u m  

terceiro momento , d i scuto o s  aspectos relac ionados à gestão e à 

propriedade d a  empresa fam i l ia r ,  a lém de a n a l isar  rapid amente os 

conceitos de profiss iona l ização das empresas fam i l ia res . 

F ina lmente, no  q u a rto tópico,  p rocuro caracter izar os p rocessos de 

sucessão e os i nstrumentos à d isposição do herdeiro para se tornar 

sucessor. 

No capí tu lo  seg u i nte, apresento os resu ltados das entrevistas 

com as herdei ras .  Observo a estrutura geral em q u e  se i n serem,  

suas exper iênc ias ,  as estratég ias  de  man utenção nos cargos e a 

compreensão q ue fazem de seu papel . 

O conju nto de entrevistas foi d iv id ido  em três g rupos de 

exper iênc ias ,  denominadas  de " i nv is íveis " ,  " p rofiss iona is "  e 

"âncoras" .  A aná l ise das  experiências das  herdeiras ,  

i nd iv idua lmente, está p reced i d a  de u m a  s íntese exp l i cativa sobre a 

forma de org a n izar  esses g rupos .  

No  u lt imo capítu l o ,  traço comentários gera i s  entre os três 

g rupos ,  considerando as h i póteses i n i c ia lmente apresentadas .  

1 Lipovetsky, Folha de São Paulo, Caderno Mais, 2 1/nov/ 1 999. 

2 Sorj ( 1 992: p. 1 1) adverte: "a modernidade, como um campo unificado do 
social, continua presente, demandando um esforço de identificação de 
denominadores comuns para mais além de afirmações particularistas." 

3 Nos Estados Unidos e na Europa, a configuração das três gerações de 
feministas ocorreu como um movimento organica e historicamente 
sedimentado, ainda que, ao final do processo, essas três gerações 
continuassem a seguir caminhos paralelos. No Brasil, a importação das 
discussões sobre o feminismo foi feita de maneira aleatória e abrupta, levando 
à incorporação, logo após à abertura política, concomitante das três fases. Ao 
nos vermos obrigados a "deglutir" as três configurações de uma só vez, as 
diferenças e os impasses gerados entre cada uma dessas perspectivas foram 
postas de lado e, com isso, minimizadas. (Machado, 1 992) 

4 A autora faz tais verificações a partir de dados do IBGE, sistematizados 
por Bruschini, Maria Cristina Aranha ( 1 998). Trabalho das Mulheres no Brasil: 
continuidade e mudanças no período 1985-1995. São Paulo: Fundação Carlos 
Chagas. Texto mimeografado. 

5 Sobre a forma como foi feito o contato e sobre o perfil detalhado dessas 
mulheres, veja Anexo 6.1, "Características das entrevistadas". 
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1. As MULHERES NAS ORGANIZAÇÕES 

Este capítu lo  expõe o arcabouço teórico e p rático d a  pesqu isa ,  

procurando abordar  a b ib l i ograf ia sobre estudos empí ricos ,  aqu i 

citados .  Tentaremos exp lorar ,  d i re�a ou  i n d i retamente, as pr i ncipa is  

obras e traba lhos  que n os serviram de apo io .  

1.1. As Mul heres e m  E m p resas Fam i l ia res 

P a ra averig uar  o modo de i n serção das  m u lheres em empresas 

fam i l i a res,  consideramos i m portante traçar,  i n ic ia lmente, um rápido 

panorama h i stórico do  sécu lo  passado,  p rocurando compreender 

em que med ida  o modo de func iona mento desse t ipo  de empresa 

guard a ,  a i n d a  hoje, traços dessa época.  Com efeito, do sécu lo  XIX 

o atua l  herdou m u itas características das g ra ndes empresas 

fam i l i a res , especi a lmente a fo rma de transição da l iderança e de 

transferência do patrimôn io  p ara a famí l i a ,  a lém de  rep rod uz i r  as 

causas que levam as m u lheres a serem exc lu ídas .  

Até a Pr imeira G uerra M u n d i a l ,  a empresa fa m i l i a r  recrutava 

seus l íderes e, ass im ,  seu g ru p o  sucessór io ,  tomando por base não 

o critério d a  pr i mogen itu ra reg ra corrente nas g ra ndes 

propr iedades rurais -,  mas ,  s i m ,  o i n d iv íduo que, na famí l i a  

extensa ,  pod ia  mob i l izar  u m  maior  n úmero de parentes . Essa  forma 

de recrutar seus l íderes v isava manter uma a l ternativa para um 

mercado de cap i ta l  fo rma l .  Desde essa época,  o " ponto central no  

conceito de emp resa fam i l i a r  tem s ido  a equação da  empresa, do  

grupo  fa m i l iar  e d o  nome de fa mí l i a "  (Scott, 1 984:  p .  1 1 1 . ) 1 

Ass im ,  a t ransmissão d a  herança não  p riv i leg i ava o 

pr imogên ito ,  mas fundamental mente a p reservação d a  l i n h a  

mascu l i n a .  A falta d e  herdeiros homens acarretava problema para 

as famí l ias .  Nesse caso, a conti nu idade d a  p ropriedade fam i l i a r  e 

do  n o me de fa m í l i a  f icaria seriamente ameaçada.  E m  m u itos 

exemp los,  a transmissão da herança aos genros i m p l icava a 



mudança de  seus nomes para o sobrenome paterno das  fam í l ias de  

suas esposas .  

Prado ( 1 98 1 )  entende que a fa m í l i a  não é u m  fenômeno  

natura l ,  mas  uma i n stitu i ção socia,l q u e  sofre variações ao longo d a  

histó r ia .  Segundo e l a ,  dependendo do  g rupo socia l  observado ,  a 

fam í l i a  pode apresentar formas e fi n a l idades d iversas i nc lusive 

numa mesma época e l ugar .  Ass i m ,  como toda i n st i tu i ção socia l ,  

ela "apresenta aspectos posit ivos,  enquanto n úc leo afetivo , d e  

apoio e so l idariedade .  Mas ,  a p resenta ,  ao l a d o  destes,  aspectos 

negativo s ,  como i mpos ições normativas por  meio de l e i s ,  usos e 

costumes ,  q u e  i mp l icam formas e fi n a l i d ades r íg idas .  Torna-se,  

mu itas vezes, e leme nto de  coesão soci a l ,  geradora de confl i tos e 

amb i g ü i d ades" ( D a n d a  Prado,  1 98 1 :  p p .  1 2- 1 3 ) .  

Nesse  sent ido ,  a defi n i ção d a  fam í l i a  apenas como um agente 

ativo e de  objetivos u n if icados torna-se s impl ista.  Há  s i tuações em 

que os in teresses são ,  de  fato , u n ificados .  Mas ,  a i n d a  ass im ,  

prefer imos comp reendê- Ia  como u m a  esfera e m  q u e  a forma de  

p rod ução e red i str ibu ição sempre acarreta mu ito confl i to e l uta 

(Hartma n n ,  cit. por  Good now, 1 98 5 :  p. 1 3) .  Por  o utro lado ,  

constatada a existênc ia  desses confl i tos,  acred itamos,  com a l g u n s  

autores,  q u e  e l e s  costumam s e r  d i scut idos e aval iados no  i nter ior 

da  própria fam í l i a ,  para q ue ,  ass im ,  sua un idade  fiq ue g aranti d a .  

Conforme sa l ienta M i l l e r  e Rice ( 1 967,  cit: por  Arakcy M .  

Rodr igues ,  1 99 1 ) ,  " a  força propu lsora da i nd ústr ia e do  comércio 

n u ma economia cap ita l i sta é a competição [ . . .  l. Em contraste , a 

fo rça propu lsora de  uma fam í l i a  é a sua  u n idade - uma un idade  

baseada na repressão ou n a  negação do  confl ito interno" .  

E m  se trata n d o  de  um espaço em que fam í l i a  e e m p resa se 

imbr icam - as e m p resas fa m i l i a res -, a q uestão do g ê nero e da 

v is ib i l i d adelinvis ib i l i dade das  m u l h e res têm atra ído  a atenção dos  

pesq u isadores .  Na  ma ior ia  dos  casos, as m u l h e res são de  fato 

tratadas como i nv is íve is ,  e ass im se sentem ,  po is  n u nca foram 
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vistas como potenc ia is  membros ,  g e rentes ou  sucessoras do  

negóc io .  

A lgu mas pesqu isas feitas no  Bras i l  demostram q u e ,  até 

recentemente,  a v is ib i l i dade das  m u l he res d a  fam í l i a  (fi l h as ,  noras 

ou esposas)  como poss íveis s u cessoras das  respectivas e m p resas 

assentava suas causas ma is  na necess idade de ocupação do 

carg o ,  ou  melhor ,  ocorr ia apenas  q u a nd o  não havia homens ,  fi l hos 

ou g e n ros d isputando posição s u cessór ia .  Para Durand  ( 1 984) ,  

como a gestão do patri môn io  mater ia l  é socia lmente defi n i d a  como 

u m  e n cargo mascu l i n o ,  especia lmente pe la  b u rg ues ia ,  isso acabava 

gerando a tendênc ia  para q ue apenas os fi l hos  homens fossem 

absorv idos .  Se a e m p resa pod ia  abr igar  todos os herd ei ros homens 

lega is ,  seja em termos de  remuneração seja ten d o  e m  vista a 

atri bu ição de funções decisór ias ,  sem q ue u ma função se 

sobrepusesse à outra ,  essa tendênc ia  se este n d i a  a todos eles.  A 

exc lusão das m u l heres do  negócio evitava , em mu i tos casos,  q u e  o 

capita l  fosse fatiado e ntre vár ias pessoas. 2 Quanto às m u l heres d a  

fam í l i a ,  e l a s  eram i ncorporadas ao traba lho  somente s e  o ra mo do 

negócio estivesse d i r ig ido a um p ú b l ico femi n i n o .  N atura lmente ,  

nesses casos , hav ia  uma compati b i l i dade  entre as tarefas das 

qua is  e las  se encarregavam e a crença de que se ta is  ta refas eram 

eminentemente fe m i n i nas . 3 

Entretanto,  nos  ramos i n d ustria is  t idos como " mascu l i nos" ,  

quando os parce iros d a  at iv idade eram pr iori tar iamente homens e ,  

e m  casos extremos,  a fam í l i a  não comportasse sucessores do  

g ê n e ro ,  a i nterd ição das  m u l heres ao traba l h o  n a  empresa fa m i l i a r  

e r a  neg l igenc iada .  Ou então,  q ua n d o  problemas de  saúde  ou morte 

forçassem a sa ída d o  fundador  d a  gestão ,  as m u l heres eram 

natura l mente i ncorporadas ao t raba lho .  Nesses casos extremos em 

que as mu l heres eram forçosamente obr igadas a se pôr  à frente 

dos  n egócios ,  sua  posição na g estão era bastante a l a rdeada pe la  

impre n s a ,  q u e  comentava sobre " m u l heres executivas" e suas  
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i nvest idas nesse u n iverso. Mas para D u rand , esses eram casos 

excepc iona is ,  g e rados por s i tuações de  emergência forçando as 

m u l h e res a ass u m i re m  tais papé is .  ( D u ra n d ,  1 984 . )  

Para  a fi l h a  herde i ra ,  esse  modo de  i ncorporação ,  fac i l i tada  

apenas pe la  necess idade ,  não  representava ma iores desconcertos.  

Al iás ,  a transfe rênc ia  d a  l i derança para a fi l h a  herdeira ,  verif icada 

apenas só depois  da morte do  pai fundador ,  era compatível com a 

forma como era soc ia l izada para ocupar  essa pos ição.  Sem q u e  

adqu ir isse p reparo p révio,  a s  f i lhas ,  ao recebere m  o carg o ,  

consideravam-no u m  g a n h o  ad ic iona l ,  po is  n ã o  esperavam q u e  isso 

pudesse acontecer :  o carg o e a posição tornava m-se u m a  "opção" 

ta rd ia  em suas v idas .  Ass i m ,  um bom re lac ionamento fa m i l i a r  

transcorr ia sem g ra n d es transtornos até q u e  o f im d a  gestão dos 

pais  ou  a lguma s ituação exig i sse a part ic ipação delas (Gersick,  

1 997) .  Para a e mpresa , e ssa solução podia também ser 

satisfatór ia ,  pois permit ia q ue o p rojeto do  sucedido fosse 

executado até o fi m ,  sem q u e  fosse necessário travar l utas 

acirradas pelo poder .  

E m  sua  exper iênc ia  com consu ltor ia para empresas fa m i l i a res ,  

Bern hoeft ( 1 993) confirmou essa  forma de  i n serção d e  esposas e 

f i l h a s ,  p roporc ionada pe la  necessidade.  Em seus  traba lhos ,  

d iversas mu l heres  reve lam q u e ,  mesmo não tendo sequer 

imag inado ou  se p reparado para traba l h ar n a  empresa fa mi l i a r ,  

subst itu fram seus mar idos ou  pa is  e acabaram se to rnando 

sucessoras de  êxito . Seg u n d o  Bernhoeft, no exercício d o  poder ,  a 

característica marcante d a  atuação dessas m u l heres era a 

h u mi l dade .4 

I n e rente a u m  passado recente,  essa forma precár ia de  

i nserção era  estatist icamente rara e emergente.  Mas ,  e m  nossos 

d i a s ,  e l a  tem se to rnado cada vez mais freq üente .  Atu a l mente,  a 

entrada maciça das m u l heres no  mercado de  t ra b a l h o  é rea l idade 

i n c l usive nos escalões mais  a l tos das empresa s .  Da  mesma forma,  
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o aproveitamento das m u l h eres nas  empresas fa m i l i ares tem s ido 

também corriq u e i ro .  Cons idero que a l g u n s  fatores específicos têm 

contri b u í d o  para essa mudança na forma de part ic ipação das fi l has  

nas  e m p resas fam i l i a res.  O tamanho  ma is  reduzido da  famí l i a5 

(mu itas i nc lusive sequer  possuem fi l hos) ,  as a ltas taxas de  

d ivórcios6, ass im como a retomada  de  casamentos desfe itos 

contri buem para d i m i n u i r  a poss ib i l i dade  da sucessão pe los  g e n ros ,  

abr indo ,  com isso ,  espaço para que não  se reproduza a 

menta l i d ade  do  sécu lo  passado.  (Sobre as novas mod a l i dades d a  

fam í l i a ,  cf. F re i ta s ,  1 999 . )  

Compara n d o  a part ic ipação d a  fi l h a  em e mpresas fa m i l i a res 

lat ino-americanas com as n orte-amer icanas,  Lansberg ( 1 99 1 )  

observou q u e ,  e ntre os lat i n o s ,  essa part ic ipação é desejada não 

só pe la  fam í l i a  q u a nto pe la  p ró p ria  fi l ha .  E m  suas  pesq u isas ,  e le  

verif icou também q u e ,  n a  América Lati n a , a fal ta de seg u rança 

d isseminada pe los cenár ios econômico,  p o l ít ico ,  soc ia l  e cu ltural  

afeta as empresas fam i l ia res ,  especia l mente as esferas do negócio 

e d a  fam í l i a .  Nesse sent ido ,  os jovens  lat ino-amer icanos,  por  

exe m p l o ,  enfre ntam g randes d ificu ldades de  i nserção no  mercado 

de  t ra b a l h o .  Além d isso,  a g ra n d e  des igua ldade social v igente nas 

soc iedades lati n as g e ra uma cu l tu ra que favorece a ocupação dos 

carg os de  topo por i nd iv íduos or ig inários da classe d o m i n a nte . E m  

sociedades marcadas por  u m a  acentuada des igua ldade  e ntre a s  

c lasses,  embora eventua l mente possa até exi g i d o ,  n a  ocupação 

desse t ipo de  cargo,  ta lento e capacidade ,  é comu m  o círculo 

soci a l  à volta do cargo despresti g i a r  altos executivos or iundos de 

uma classe antag ô n ica .  

A inda de  acordo com Lansberg , no  in te rio r  das  empresas 

fam i l i ares lati nas a busca de  p reservação ,  a q u a l q uer  custo,  da 

u n i ã o  e do  consenso reforça a r ig idez dos l im ites entre a fam í l i a  e 

o m u n d o  externo.  Esse d istanciamento d a  exper iência externa 

contri bu i  para que os herde i ros ,  homens ou  m u l h eres,  sejam mais  
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essenCiaiS para as empresa fa m i l i a res  lat ino-americanas abr indo­

se,  com isso,  u m a  b recha para q ue a v is ib i l idade  seja reforçad a .  

E m  s e  tratando especif icamente d a  exper iência de  carrei ra d a s  

m u l heres lotadas nas  empresas fa m i l i a res ,  a lgumas pesq u isas q u e  

contri b u í ram para q ue este t raba lho  pudesse abordar  o assu nto 

foram as de Lyman ( 1 988) ,  Sa lgan icoff ( 1 990) , l a nn a re l l i  ( 1 992 ) ,  

Upton & Sexton ( 1 987) . I n c l u i -se a í  também o estudo d a  

pesq u isadora brasi le i ra Barbie ri ( 1 997) , sobre fi l has  herdeiras.  E m  

com u m  entre todos esses estudos a b usca de  compreensão dos 

motivos q ue estão n a  base d a  d iscr imi nação d a  carre i ra das 

m u l h e res .  Nessas pesqu isas ,  a a n á l ise d a  questão g i ra e m  torno de  

a lguns  pontos p ri n cipa is ,  como a aver iguação d a  carência de  

oport u n i dades às m u l he res d a  fam í l i a ,  das d iscri m i nações,  ve ladas 

ou  não,  que e las sofrem ,  etc . Propõem também d iversas formas de  

superação desses obstácu los ,  voltadas para p roporc ionar  u m  

mel h o r  a p roveitamento do  pote nc ia l  h u m a n o  d a s  m u l heres.  Além 

d isso ,  o tom de  d e n ú nc ia  q u a nto a eventua is  d i scri m i nações 

acrescenta- lhes um caráter de  revi nd icação por ma ior  ig ua ldade 

entre os gêneros.  

Com efeito ,  esses t raba lhos  estão e m  s i nton ia  com a v isão 

fem i n ista i n e re nte ao i n íc io d este movimento q ue ,  e ntão ,  postu lava 

uma ruptura total com a menta l idade anter ior ,  p rojetando u m  

m u n d o  sem d i st i n ções sexua i s ,  a o  menos n o  q u e  d iz  respeito à 

d iv isão de  ta refas .  Essa v isão b aseava-se na b usca de  just iça para 

as m u l heres e tomava os gêneros como var iáveis i n d ependentes.  

Em suas pesqu isas e m pír icas com m u l heres lotadas e m  

empresas fam i l iares ,  Bowman-Upton e Sexton ( 1 987)  concl u í ram 

q u e  e l a s ,  mu ito fre q ü e ntemente , ocupam posições estereot ipadas 

como femi n i na s ,  ta is como secretár ias ,  co laboradoras de  

departa mentos f inance i ros etc. A lém d isso,  e las  são  cons ideradas 

possíveis sucessoras apenas q uando a fa m í l i a  não conta com 

herd e i ros mascu l i nos .  
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l a n nare l l i  ( 1 992) ,  por sua  vez, ao ana l i sar  as exper iênc ias de  

carre i ra das  m u l heres nesse t i po  de  empresa , afi rma q ue e las ,  ao 

longo  de seu crescimento,  pouco freqüentava m a empresa da 

fam í l i a ,  desenvolven d o ,  por isso ,  menos h a b i l i d ades q u e  os 

homens .  Além d isso ,  comparando o t ipo de educação q u e  

receberam c o m  a de  s e u s  i rmãos,  constatou q u e  e las  foram menos 

enco rajadas a seg u i r  u ma carre i ra d i rec ionada para o negóc io .  

A d esvantagem d a  m u l h er na empresa fa m i l i a r  também foi 

observada no t raba lho  emp ír ico de Sa lgan icoff ( 1 990) . Sua 

pesq u isa reve lou  q u e  menos de  22% das m u l heres d e  sua  a mostra 

se p reparavam para seg u i r  carreira nos negócios d a  fam í l i a .  

Apenas  27% perce b i a m  q u e  estavam sendo cotadas para ass u m i r  

u m  cargo n a  e m p resa fa m i l ia r .  Sa lgan icoff suger iu  a i n d a  q u e ,  com 

hab i l i d ades apropr iadas ,  trei namento e exper iênc ia ,  as  chances de  

essas fi l has  part ic iparem do tra ba lho  ser iam aumentadas .  Mas ,  por  

outro lado ,  as empresas fam i l iares ,  seg u n d o  essa autora ,  oferecem 

mu itas vantagens  para o desenho da carre i ra da m u l her :  e l a  

conq u ista me lhores posições n a  h i e ra rq u i a  do  q u e  fora d a  empresa; 

percebe rendas mais a l tas ;  possue maior flexi b i l i dade  de agenda;  

conta com a poss i b i l idade de  se ause ntarem do  traba lho  por  u m  

tempo p ro longado ,  seja e m  casos d e  doenças o u  mesmo por 

mot ivos pessoas;  a lém de  poder atuar  e m  setores 

p redo m i n antemente mascu l i nos ,  como construção c iv i l ;  etc. 

De modo d ist into e ressaltan d o  outros enfoques ,  as pesq u i sas 

de D u mas ( 1 989 A e B ) ,  H o l l a n d e r  ( 1 990) e Cole ( 1 997) oferecem 

outras contr i b u i ções para a compreensão do modo de part ic ipação 

das m u l h e res da fam í l i a  em suas  respectivas e mpresas.  

H istor icamente,  a l i teratura sobre sucessão n a  empresa 

fa m i l ia r  tende a enfat izar a relação entre pai  e fi l h o .  Só mu ito 

recentemente a relação entre pa i  e fi l h a  tem atraído a atenção dos 

estud iosos.  E m  seu  traba lho  emp ír ico ,  D u mas ( 1 989 A) revisa a 

l i teratura sobre a relação entre pai  e f i l ho ,  mas des locando-a para 
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re lação com a fi l h a .  A exploração d a  re lação fi l i a l  p resta-se a 

d estaca r a d i fi cu ldade de  a m u l her  se impor  d i a nte d os homens e 

no  i n te rio r  das organ izações,  espaço,  a l i ás ,  cr iado por e les .  

Cons iderando q ue a l i teratu ra sobre sucessão e m  e m p resas 

fa m i l iares ten d e  a p r iv i leg iar  os  aspectos cog n itivos ,  econômicos e 

estrutu ra is  do  p laneja mento d a  sucessão,  D u mas abord a  a inserção 

das fi l has  nos cargos gere n ci a i s  sucessórios ressaltan d o  o fator 

emoci o n a l .  P a ra e l a ,  a sucessão não é apenas a execução de  u m  

projeto e laborado p reviamente e voltado para d esenvolver as 

hab i l idades e o conhecimento d os jove ns  sucessores.  P a ra e la ,  a 

sucessão é antes  u m  p rocesso q ue envolve u m a  a d m i n istração das 

emoções , d a  i n veja , d a  compet ição ,  d a  perda de  ident idade ,  entre 

outros fatores. 

Ass i m ,  pr iv i leg iando a a ná l ise  do re lacionamento da fi l h a  com 

o pai para entender  o modo de i nserção d e l a ,  D u mas acaba 

concl u i n d o  q u e ,  o pr inc ipal  motivo que a i mpele a assu m i r  um 

traba l h o  n a  empresa fam i l i a r  assenta-se em sua própr ia  fo rmação 

ps íqu ica .  A part i r  dessa constatação,  a autora criou a l g u mas 

t ipo log ias características do  comportamento das  m u l heres em 

empresas fam i l i ares e q ue serão,  a segu i r ,  destacadas ,  j á  q u e  

contri bu íram para a a n á l ise das  entrevistadas abordadas ao longo 

d este traba lho :  

Sucessoras "Invisíveis": exper iência comu m  a todas as fi l has  
d a  amostra d e  D u mas .  Nesse  caso,  nem as h e rd e i ras nem 
seus  pa is  cons ideravam a ntes a poss ib i l i dade  d e  e las  entrarem 
para o negócio fam i l ia r ,  de se tornarem su cessoras ou  
g e rentes,  até q ue a lguma c i rcu nstânc ia  imprevista os levou a 
ver o negócio fam i l ia r  como u m a  oportu n idade .  

Conflito de papéis e ambigüidade: característ ica comu m  d a  
exper iência d e  mu itas herd e i ras ,  cons iste n a  g rande 
d ificu ldade q ue e las possuem para constru i r  seu p rópr io  senso 
de  i dent idade n a  e mpresa.  Para e las ,  tudo func iona como se a 
v ivência n a  empresa fam i l i a r  estivesse carregada de  " ritos de  
passagem" , ou  de  exercício de  superação de  etapas: a 
d ifi cu ldade de  l i d a r  com a v isão do pa i  como o "sabe tudo" ,  de  
e nfrentar sent imentos de  cu lpa  acarretados pe la  b usca de  
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ações assertivas ,  entre outras ,  torna m-se fases d e  u m  
processo d e  adaptação,  cujo fator n uc lear  é a necess idade d a  
fi l h a  d e  l i d a r  me lhor  com os  confl itos de  papéis .  

Pequena garotinha do papai: t ipo de  experiênc ia  em q u e  a 
d if icu ldade d os pais  e m  traçar u m a  d ist i n ção entre os papéis 
d a  fi l h a  na fam í l i a  e no  negócio gera uma tendênc ia  para q u e  
e l a  seja vista como m u i to frág i l ,  de l icada e dependente .  

Esses três p ri me i ros t ipos de  exper iênc ias ac ima apontados 

são i n e rentes também aos fi l hos homens .  Os q u e  se  seg uem 

aba ixo fora m verif icados exc lus ivamente na experiênc ia  das  f i l has .  

A usurpadora: experiênc ia  t íp ica de  m u l h e res que ,  na 
tentativa de  conq u i star ma ior  v is ib i l i dade  no  manejo de  sua 
função ,  se deparam,  de  repente ,  com uma s i tuação de  l uta 
com a lg u ma fig u ra mascu l i n a ,  seja u m  gerente da e m p resa ,  u m  
p ri mo o u  mesmo o pa i .  

A síndrome de Branca de Neve: t i po  de  experiênc ia  e m  q u e  a 
v ida  p rofiss iona l  das h e rd ei ras é constantemente d eterminada 
pe lo  re lac ionamento com o p a i  e a mãe.  Ao pôr  em p rática a 
t r iang u lar ização dos  contatos,  a f i l ha  a l meja l i d a r  me lhor  com 
o c iúme ,  com a p roxim idade  das relações e mesmo com a 
reje ição d a  mãe . 

A tomadora de conta do ouro do rei: nessa exper iênc ia ,  a 
fi l h a  estrutura seu  sent imento de  ident idade no  desejo de  
"cu idar  do  pa i " ,  oferecendo- lhe colaboração,  ajuda  e apo io ,  
mas sem neg l igenc iar  seus  objetivos d e  ser  também u m a  
p rofiss iona l  competente n a  cond ução dos  negócios d a  fam í l i a .  

A voz silenciosa: experi ê n cia  de  decepção e frustração de  
a l g u mas f i l has  d i a nte d a  constatação de  que ,  ao  atenderem 
aos pa is ,  estão satisfazen d o  apenas as necess idades de les ,  
sem conqu istar ,  com isso ,  u m a  autor idade s i g n i ficativa no  
negóc io .  

A inda que ,  a meu ver ,  os estudos de  D u mas po larizem a 

cond ição do  gênero ,  já q u e  e l a  sempre compara a fo rma de  

inserção das fi l h as com a dos  f i l hos- ressaltando i nc lusive que ,  

quando  comparado ao do  fi l h o ,  o re lacionamento e ntre pa i  e f i l ha  é 

m u i to ma is  h a rmon ioso,  a lém de  se caracter izar de  modo bem 

d ist i nto-, é p reciso recon hecer a importânc ia  que e la  confere à 

conq u i sta ,  pe la mu lher ,  de  u m a  ident idade profiss iona l  no  in ter ior  

do  espaço organ izacio n a l .  Além d isso ,  para essa autora ,  ( 1 989 ,  B: 
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p .  4 1 ) ,  a ú n ica forma de  as fi l has transcenderem o confl i to entre 

invis ib i l i dade  e identi d ade na e m p resa fa m i l i a r  é por meio de  u m  

relac ionamento q u e  a a utora chama d e  " i nterd ependente" .  Cons iste 

numa forma de  conqu istar o sent ido d a  ident idade pe la  conci l i a ção 

do anse io  de g erenciar  o negócio com seu desejo de  "cu idar  do  

pa i " ,  isto é ,  de p reservar seus v í n cu los com e le .  D u mas nomeou 

de " tomadora de  conta d o  o u ro do  re i "  a fi l h a  que aprende a 

conci l i a r  e a traçar uma in terdependênc ia  entre esses desejos . 

Certamente q u e  a formação pSíqu ica das fi l h a s  responde ,  em 

grande parte , pe las exper iênc ias possíveis ,  e poss ib i l i tam 

d iferentes saídas q ue traçam para so luc ionar  os confl i tos .  Mas,  a 

meu ver ,  a compreensão desses confl i tos não  deve se assentar 

apenas na exploração desse aspecto, po is  e le  não é absoluto .  

Acredi to que é essencia l ,  para a v is i b i l idade e a conqu i sta da 

ident id ade ,  cons iderar  também,  outras q u estões i m p o rtantes e 

inerentes ao amb iente mais  a m p l o ,  ass im como a l g u n s  aspectos d a  

cu l tura dom inante n a s  e m p resas e m  questão.  

Talvez os p rinc ipais  fatores responsáveis pelas d i ferenças 

entre meu enfoque e o dessa autora talvez res idam no fato de  q u e ,  

quando  e l a  real izou s u a s  pesq u isas ,  n ã o  havia fi l hos homens 

traba lhando  nas empresas.  Se isso acontece u ,  fo i a ntes de  a fi l h a  

s e  torna r  possível sucessora.  D u mas ressalta q ue a ausênc ia  de  

fi l hos  h omens e m  s u a  amostra deve-se ou à i n existê ncia d e les ou  

ao  abandono d a  oportu n idade  n a  empresa fam i l ia r  e q ue ,  portanto,  

ta l  ausência não foi  i nten ciona l .  N u m  dado momento de seu texto 

e la  levanta i nc lus ive a h i pótese de q u e  esse dado pode ter s ido  

mera coi nc idênc ia .  ( D u ma s ,  1 99 2 :  p .  3 . ) 7  
Do ponto d e  vista desta pesqu isa ,  e ntende-se q u e  a 

socia l ização do  i nd ivíd uo  é fruto de  uma d u p l a  d etermi nação,  a 

sexua l  e a pos ição n a  fratr ia (Arackcy, 1 98 1 ) .  D ia n te d isso ,  torna­

se fu ndamental  observar as experiências p rofiss iona is  das 

herd e i ras no in ter ior  de  um s istema mais amp lo  (formado pe la  
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empres a ,  pe la  fa m í l i a  e pe lo  própr io i nd iv íd uo) e ,  a part i r  d a í ,  

aval iar a poss ib i l i dade  de  s e  conqu istar  e leg i t imar  u m a  ident idade 

profiss iona l  i nd iv idua l izada e d i fe re nc iada .  

Essa perspectiva também contr i b u i u  para q u e  adotássemos o 

referenc ia l  já c i tado ,  " o  modelo de  desenvolv ime nto d a  e m p resa 

fa m i l ia r " ,  desenvolvido por Gersick & a I .  ( 1 997) .  Ao estabelecer 

três d i mensões para a a n á l i se da experiênc ia  (da fam í l i a ,  da 

parti c ipação ac ionár ia  e do negócio) das m u l h e re s ,  esse modelo 

permi t iu  defi n i r  melhor  o cenár io  onde e las  se i nserem .  ( Esse 

modelo será retomado no  seg u n d o  capí tu lo  desta pesq u is a . )  

H o l lander  ( 1 990) , por  sua  vez , a o  desenvolver uma pesq u i s a  

q u e  também p riv i leg ia  a q u estão d a  busca d a  ident idade ,  a l cançou 

uma notável v isão a respeito das  m u l h e res l otadas e m  e m p resas 

fam i l ia res .  E la ana l i sou  a trad ic iona l  postura das m u l heres,  

autoconst i tuídas como su perded icadas e s u p e rpropetoras ,  

ressa l tando q u e  as que assumem esse mode lo  fem i n i n o  tornam-se 

i ncapazes de escapar  da cu l tu ra i mposta pe la  e mpresa.  Para a 

autora,  a excess iva i mersão n esse papel  s i g n ifica " m u ito de  u m a  

b o a  coisa"  ao i nvés de  " m u i to de  u m a  coisa r u i m "  ( p . 1 42 ) .  Segundo 

e l a ,  esse  t ipo  de  comportamento pode estar fu nc ionando ,  no  n ível 

do i n consciente,  como u m a  a lternativa para a busca de sucesso.  

Nesses casos,  a m u l her  pode acred itar que o s ucesso p rofiss iona l  

não comb ina  com o q u e  trad ic iona l mente se entende por  êxito 

femi n i n o .  A autora comenta q ue a exigência para q u e  a mu lher  

atra i a ,  por  exemp lo ,  bons compan h e i ros e seja u m a  boa  mãe  leva-a 

a procurar m i n i m izar  seu s u cesso profiss iona l ,  desenvolvendo  uma 

postu ra de extrema ded icação e zelo .  Com isso,  essa m u l h e r  pode 

estar p retendendo afastar a poss i b i l i dade  de  ser tacha d a  de  fria ,  

ca lcu l ista e p rofiss io n a l ,  adjet ivos esses q u e ,  n a  ótica da 

"superp rotetora" , caracter izar iam mu l heres amb iciosas e 

agressivas.  Assi m ,  ao se torna r  superdedicad a ,  a m u l h e r  executiva 
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cria u m  a ntídoto contra a c u l p a  q u e  sente em re lação a seu p rópr io  

sucesso.  

H o l l ander  p rosseg ue  afi rmando que uma e m p resa fam i l i a r  

tanto valor iza o s  aspectos p rivados d a  v i d a  fami l i a r  q u a nto o s  d a  

vida p rofissio n a l .  C o m  isso ,  esse t i p o  de  e m p resa torna-se u m  

ambiente particu larmen te a traente p ara a s  m u l heres.  Além d isso,  

devido à p resen ça i med iata d a  fa m í l i a ,  o modelo d a  s u p e rprotetora 

torna-se d up l a me nte sed utor para a f i l ha ,  pois a p roxi m i d ad e  com 

os fa m i l i ares reforça regras e papé is  já i n ter ior izados na relação 

fa mi l i a r .  

D i a nte d essas constatações,  pode-se conclu i r  que  u m a  das  

contrad ições pecu l i a res  das m u l heres  parti ci pantes d a  empresa 

fam i l ia r  é q u e ,  a despeito do desejo de  conq u ista e do temor q u e  

o s  e n cargos ass u m idos  p o d e m  g e rar ,  esse t i p o  d e  confl ito está 

insta lado n u m  espaço menos host i l ,  já  q u e  o q ue sucesso e m  

q u a l q u e r  esfera será i g u a l me nte va lo rizado .  

E ntre as d iversas desvantage n s  q u e  as  e m p resas fam i l ia res 

oferecem ao traba lho  da m u l he r ,  Sa lgan icoff ( 1 990) aponta como a 

pr inc ipa l  a confu são e ntre os papé is  desempen hados n a  esfera d a  

fam í l i a  e d o  negócio .  Esse e m a ra n h a mento pode s e r  g e rado pe la  

ideolog ia  d a  famí l i a  que i mpõe ex igênc ias adversas,  ta is como: 

"ded i q u e-se in te i ramente ao negóc io ,  mas g e re cr ianças à fam í l ia " ;  

"seja i ndependente e autô n o m a ,  comporte-se como uma autênt ica 

m u l h e r  de  negócios ,  mas seja também dependente , cu ide  da fa m í l i a  

e aja como mãe . "  Sob a ótica da fi l h a ,  esse confl i to traz 

imp l icações de d u p l a  mão ,  po is  a adequação ou i nadequação aos 

papéis esperados carregam pena l i dades e recompensas .  Se a 

m u l h e r  optar por desempenhar  o pape l  trad ic iona l mente esperado ,  

procurando evitar confl itos com os membros d a  fam í l i a ,  e la  acaba 

sacr if icando seus p róprios objetivos. Se,  por outro l a d o ,  optar por 

uma postura mais i n d e pe ndente e ag ressiva , q uestionando  valores 

estabelec idos ,  ela se arr isca a receber crít icas negativas ,  podendo 
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até dese ncadear u m a  ma ior  a n s iedade tanto no  q u e  d iz  respe ito à 

sua re lação com a fa m í l i a  q ua n to com a e m p resa .  

Como não  se p retende ,  a q u i ,  i nstrumenta l izar  o 

comportamento das  f i l has ,  mas tão somente abordar  as possíveis 

recompensas e pena l id ades i m p l í c itas em seus papé is ,  resgatamos,  

das a u toras aq u i  tratadas ,  apenas a contrad ição que e las apontam 

quanto à atuação das fi l has  nas empresas fam i l i ares.  Segundo 

e las ,  dependendo do  ambiente org a n izaci o n a l ,  essa  contradição 

pode se to rnar  mais  ou  menos acentuada.  Por  isso ,  acreditamos 

que é fundamenta l ,  neste tra b a l h o ,  observar o eixo conformidade! 

não conformidade das m u l h e res às reg ras imp l ícitas na cu l tura 

fam i l ia r  e n a  organ ização.  

Por  fi m ,  cons ideramos também o traba lho  de  Cole ( 1 997) q ue 

p rocu rou , em sua  pesq u i s a ,  absorver a d iscussão sobre a pós­

mod ern idade .  U ma i mportan te contr i bu ição de  seu traba lho  para o 

meu res ide n a  forma com q u e  se lec ionou os part ic ipantes  d e  sua 

pesq u i s a .  Acatando a sugestão de  L inco ln  e G u ba ( 1 985 ,  c i t .  por  

Co le ,  1 997) de  adotar uma a mostragem proposita l ,  e l a  verificou 

que esse t ipo pode ser uma boa estratég i a  d a  pesq u isa ,  

pr inc ipa l mente q u a ndo  se p retende apreender  aspectos 

re lac ionados a certos casos específ icos, sem a necess idade de  

genera l ização para todos esses mesmos casos.  Nesse  sent ido ,  a 

defi n ição proposital  d a  amostragem i mp l ica uma d ivers idade de  

part ic ipantes,  permi t i ndo ass im u m a  ma ior  seg u rança n o  manejo 

dos pad rões comuns q u e  emerg i rão ,  ao mesmo tempo q ue se torna 

apta para descrever as s i n g u l a ridades .  N o  caso dessa autora,  a 

d ivers idade assenta-se n a  i n tenção de  abarcar uma g rande 

var iedade de  fatores característ i cos de  u m a  e mpresa fami l i a r ,  

re lativa tanto à l oca l ização geog ráfica ,  aos  t ipos de  

re lac ionamentos fam i l i a res no  espaço d a  empresa ,  como também 

ao porte dos negócios ,  entre o utros. 
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o traba lho  d e  Co le  ana l i sa  a exper iência das  m u l h e res nas 

resas fa m i l i a res tendo em v ista q uatro fatores funda menta is :  a 

s ib i l i dade ,  a d iferença de  papéis  entre homens e m u l heres ,  o 

"teto de  v id ro" , a sucessão e ,  por  fi m ,  a matern idade e os  cu idados 

com os fi l hos .  Tendo em vista esses fatores,  a lg u mas concl usões 

importa n tes têm i nteresse part i c u l a r  para o objeto d este traba lho .  

adverte que ,  em sua  amostrag e m ,  percebeu q ue as 

m u l he res desenvolvem d ispos it ivos para vere m outra m u l her  

seme lhante a e la  como i g u a l mente " i nv is íve l " ,  ressaltando a inda 

quem nem sempre a l g u mas de las  estavam d ispostas a avançar  em 

suas  carre i ras .  

E ntre todos esses p o ntos aq u i  levantados a respeito da 

b ib l iog rafia q ue servi u de  apo io  a esta pesq u i s a ,  devem-se 

destacar os seg u i ntes :  

• As s i tuações de  necess idade  (falta de  herde i ros homens)  têm 
respond ido  pe la  maior  p resença e part ic ipação das  fi l has  nas 
e m p resas fam i l i a res ;  

• a v is ib i l idade das fi l has  herde i ras nas empresas fam i l ia res 
bras i l e i ras é d ife rente da v is ib i l i dade das f i l has  em outros 
p a íses ,  tais como nos Estados U n idos ,  e tem sofrido  
modificações .  Ass i m ,  como a constitu ição das fam í l ias  tem 
mudado ,  as exper iências das  m u l heres também sofrem 
a l te rações;  

• para esta pesq u is a ,  a v i s i b i l idade das f i l has  deve ser 
compreen d i d a  a part i r  d a  defi n i ção do  modo de  soc ia l ização do 
i n d iv íd u o ,  fruto de  uma d up l a  determinação ,  a sexual  e a 
posição n a  fratr ia ;  

• acred i ta-se que a maior ia dos traba lhos a respeito do  assu nto 
não d e u  atenção d evida à estrutura da fam í l i a  (composição e 
posiÇão n a  fratria ) .  Tampouco levou em conta q u e  a d i me n são 
do  tempo é fu ndamental  para traçar as m u d a n ças que as 
exper iênc ias d a  m u l her  vão sofrendo ao longo de  seu 
desempenho ;  

• nesta pesq u i s a ,  o modelo d e  d e�envo lvime nto d a  empresa 
fam i l ia r  é adotado como referenc ia l ,  já q u e  e le  permite 
v isua l izar  me lhor  as determi nações da estru tura da fam í l i a  nas 
trajetórias das fi l h a s ;  
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• as e m p resas fam i l i a res se  const i tuem como cenár ios atrativos 
para as m u l h e res da fam í l i a ,  o n d e ,  nem sempre ,  e las  desejam 
avançar  em suas carre i ras .  

Posto isso ,  ad ian te levantaremos u m a  d iscussão a respeito 

dos estudos sobre a atuação de m u l heres lotad as em organ izações 

de um modo g e ra l ,  e não apenas nas fam i l i ares.  

1.2. As Posições Teóricas : 

N a  a p resen tação anter ior  do  item 1 - 1 ,  refere nte à revisão 

b ib l i og ráfica das m u l h e res em e mp resas fam i l i a res , destacamos 

a lgumas posições teóricas a respeito da q uestão do  g ê ne ro e q ue 

podem ser  d iv id idas  em d o i s  gru pos d ist i ntos:  no  p ri me i ro ,  

encontra-se a l i beral  v isão fem i n ista ,  q u e  se mostra d u a l is ta ao 

reivi n d i c a r  i gua ldade ;  o seg u nd o  g rupo caracteriza-se por uma 

visão não tão  d i cotomizada ,  percebe o problema como u ma q uestão 

inerente à estrutura da sociedade ,  aponta menos s o l u ções q ue a 

anter ior ,  abordando  o problema a part i r  d a  busca d e  ident idade d a  

m u l her .  

E m  s i nton ia  com a l g u mas das  pesq u i sas sobre as m u l h e res 

nas e m p resas fa m i l i a res (Ho l lander , 1 990; Cole , 1 997) ,  entendemos,  

a q u i ,  q ue a abordagem a respeito d a  q uestão do  g ê nero deve ser 

tomada como u m a  referência para a a n á l ise , e não como u m a  

var iável iso lada .  N esta pesq u isa ,  a p ri nc ipa l  q uestão n ã o  g i ra 

propr iamente e m  torno das  d ife renças sobre os sexos ,  mas ,  s i m ,  d a  

compreensão acerca d o s  fundamentos e conseqüências  das  teorias 

sobre o assunto .  Ass i m ,  ao i n vés de  comparar as d esvantagens 

em relação ao sexo oposto e ficar i ns ist indo ne las ,  parece 

re levante,  so bretu d o ,  compreender os pr inc ipa is  aspectos dessa 

teor ia  sobre as d ife renças e ntre os sexos. 

Nesse senti d o ,  ao adotar a abordagem pós-estrutu ra l ista,  a 

perspectiva assumida  neste trabalho é a de  q ue essa tendênc ia  
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órica exp lo ra com ma ior  êxito as poss íve is  construções q ue a 

<"'Jv,ed ade desenvolve a respeito dos  g êneros e que são postas em 

ca nas org a n izações.  Aq u i ,  e ntende-se que o g ên e ro é prod uto 

socia l i zação e d a  vivênc ia ,  portanto,  não somente d ife rente do 

" sexo" b io log icamente d efi n id o ,  mas a n tes de tudo " u m  termo e m  

construção q u e  reflete e ao mesmo tempo const i tu i  u m a  var iedade 

de teo r izações fem i n istas" .  (Scott, 1 986 ,  c i tado em Ca lás ,  M. B.  & 
Smircich , 1 996:  p .  2 1 9) 

Ass i m ,  pr ior iza-se,  a q u i ,  a complexidade das  relações socia is  

e das estruturas p reexistentes de  poder  n a  d efi n ição desses 

arranjos .  N o  e ntanto,  a lém das i nformações referentes a contextos 

específicos ,  acreditamos ser n ecessár io um esforço teórico q u e  

poss i b i l i te apreen d e r  denominadores c o m u n s  p resentes nos 

d ife rentes contextos a na l isados .  Cons ideramos também i m p o rtan te 

b u scar u m a  s íntese q ue extrai a  dos conte xtos s i n g u l a res a 

u n iversa l i dade  dos fatores . (Seg n i n e ,  1 998 . )  

1 . 2.1 . A Visão T ra nsformadora 

E ntre as d iversas formas de  or ientação das  pesq u i sas q u e  

l idam c o m  temas femi n i nos ,  os métodos d ua l i stas são ,  

imp l ic itamente ou  não ,  os mais  freqüentes .  Não o b stante,  acredita­

se q ue a po larização "mascu l i no"  versus  "femi n i n o" é apenas  uma 

entre ta ntas q ue i mperam e m  nossa socieda d e ,  ta is  como 

coração/mente, razão/sens i b i l i d a d e ,  objetivo/subjet ivo,  etc. Ass i m ,  

sob a perspectiva desta pesq u i s a ,  as q uestões relat ivas aos 

gêneros transcen d e m  a mera p reocupação a respeito d os papéis  

mascu l i no/fe m i n i n o ,  po is  se i nserem no que pode ser  cons iderado a 

maior  cr ise d a  modern idade .  E m  outras pa lavras,  a contradição é 

p redo m i n ante e m  todas as esferas da v ida socia l .  Isso permeia 

ta mbém a po larização entre teor ia e ação,  separa as facu ldades 

razão e sens ib i l i dade ,  d ificu l tando a conci l iação entre as esferas 

pú b l ica e privada (Berger ,  1 973 ,  cit .  por G lennon ,  1 983 :  p.  26 1 ) . 
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G l e n n on ( 1 973)  nos adverte q u e  a po larização entre os 

gêneros p e l a  via da separação entre razão e sens ib i l i dade resu l ta 

n um fem i n ismo i n strumenta l izado,  q u e  só vê autent ic idade q u a ndo  

h á  produt iv idade e i nd ivid u a l i d a d e .  Se  nos  d es locarmos,  no  

entanto,  p a ra o o utro extremo d esse femi n ismo i nstru menta l izado ,  

nos depararemos com a tendênc ia  d ita express iv ismo,  para a q u a l  

a ú n ica so lução p ara o antago n i smo entre os sexos res ide  n a  

valorização da sens i b i l i dade .  I sso  s ig n ifica q u e  as m u l heres n ã o  

devem procurar s e  a d aptar  à i n stru mental ização defi n ida  pe los 

homens q ue ,  por  s u a  vez , também d evem,  s i m ,  se torna r  pessoas 

expressivas.  Nesse sent ido,  tanto uma q u a nto outra tend ênc ia  

estabe lecem s o l u ções extremas,  ou  o i nstru menta l i smo ou  o 

expressiv ismo.  

Deslocando a perspectiva dessa autora para os traba lhos  de  

pesq u isa  abordadas no  i n Icio des te capí tu lo ,  compreende-se, aqu i ,  

que  u m a  visão po larizada é i nerente a e les .  N a  verdade ,  a 

concepção d u a l i sta no  manejo com a q u estão d os g ê neros assalta 

a ma ior ia  das pesq u isas ,  já q u e  e las estabelecem critérios 

específicos e d ist intos para a defin i ção da mascu l i n idade e d a  

fem i n i l i dade ,  sendo q u e  o objetivo f ina l  é sempre o mesmo:  as 

conq u istas q u e  a l u ta d a  m u l h e r  pode a lcançar .  

Tendo em v ista o já c i tado texto de  G l e n n o n  ( 1 973) ,  é l ícito 

afirmar q u e  o d ua l ismo sexual  opri me tanto os homens  q u anto as 

m u l he res ,  sendo q ue a falta de  poder e de  um l u g a r  triv ia l  n a  

h ierarq u i a  traz ma iores conseq üênc ias para a s  m u l he re s .  O poder  e 

o pr iv i lég io  dos homens ten d e m  a reca lcar  a opressão a q u e  estão 

também sujeitos,  ao mesmo tempo q u e  os afastam da poss ib i l i dade 

de  l u tarem por mudanças no status quo,  o q u e  lhes proporcionar ia 

uma me lhor  satisfação i nte r ior .  Ass im ,  para G l e n n o n ,  o poder 

d isfarça mu ito a opressão.  

Ainda para essa a utora,  uma SO lUÇa0 genu ína  e rad i cal  para as 

sociedades que buscam novos parad igmas é o s i ntet ismo.  Em 
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utras pa lavras,  para e l a ,  o f im d a  separação e ntre razão e 

sens ib i l i dade proporcionaria  uma u n ião  entre os g ê neros ,  fazendo 

que cada um i nf luenc iasse e transformasse o outro.  Ass i m ,  ao 

i nvés d a  v isão a ristoté l ica que p ropõe separar  e leme n tos 

e l a  se aproxima da d ia lética hege l iana  q ue sempre 

procu ra u m a  s íntese entre idé ias  a nt i téticas. 

U m  estudo fu n d a menta l  a respe ito dos d ife rentes e nfoques 

fem i n i stas nas  organ izações fo i  o d e  Marta Ca lás  e L inda  S m i rcich 

( 1 996) .  Essas autoras demostram q u a i s  as i m p l i cações,  para o 

estu d o  das organ izações,  de  cada u m a  das pr inc ipa is  teorias e 

enfoq ues fem i n istas,  seja e l a  a l i be ra l ,  a rad ica l ,  a ps ica n a l ít ica,  a 

marxista , a socia l ista , a pós-estrutu ral i sta e a pós-moderna .  

Seg undo  essas autoras ,  h á  um ponto com u m  q ue permeia 

todas essas perspectivas d iferentes,  apresentado a seg u i r . Todas 

elas a d m item q u e  o domín io  mascu l i no  pred o m i n a  nos arranjos 

soci a i s  e q u e  há u m  desejo de m u danças nessa forma de  

dominação .  Ass i m ,  se essas perspectivas têm e m  com u m  u m  

d iscurso sempre crít ico,  a i n d a  q u e  de  d i fe rentes g ra u s ,  

d i sti n g uem-se,  por  o utro lado ,  q u a nto a o  apontamento d e  so luções 

para o p rob lema .  E n q uanto a l g u mas perspectivas propõem q ue se 

deve apenas " reformar" 

transformação 

as organ izações , outras q u e re m  não 

dessas e m p resas q u a nto da p rópr ia  apenas a 

sociedade ,  as pós-modernas! pós-estrutu ra l i stas p le iteam uma 

mudança de  nosso modo d e  conceber o conhecimento ,  i sto é ,  da  

teor ia  e d a  p rática .  

Tendo em v ista as teor ias fem i n i stas que postu lam u m a  

reforma dos  amb ientes org a n izaciona is ,  Ca lás & S m i rc ich ( 1 996) 

reg i stram q u e  esse t ipo  de  l i teratura,  centrada na observação d a  

m u l h e r  no  trab a l h o ,  é representado pe las femin istas l i beraís, q u e  

adotam u m a  perspectiva q ue p o d e  ser resum ida  n a  frase "como 

fazer  para" , por  exemp lo ,  " obter sucesso" . Assi m ,  as l i berais 

acred itam que as m u l heres devem ser tre i nadas para desenvolver 
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persona l idade  mais  forte e a d q u i ri r  uma roupagem para o 

cesso.  O objetivo das  pesq u i sas com enfoque l i bera l  é saber  

is  são as causas do  "te l h a d o  de v id ro " .  po is .  no l im i te .  esses 

estudos têm por objetivo levar as m u l h eres a conqu istar  pos ições 

;,.,' .... nc ia is .  p le i teando .  ass im .  o mesmo t ipo de  acesso dos 

homens .  D ito de modo s i ntético. a meta centra l  desse enfoque  é a 

b usca de  just iça p a ra o g ê n e ro.  

Nessa v isão l i bera l .  a q uestão do  g ê n e ro se torna u ma 

variáve l .  já q u e  é tomada como u ma categor ia  a n a l ít ica estáve l .  e 

como u m a  refe rência para a aná l i se .  As pesq u i sas 

empreend idas  por essa v isão rep rod uzem as mesmas q uestões 

q u e .  nas décadas a n ter iores.  foram levantadas para compreender a 

atuação dos homens nas org a n izações:  l id e ra n ça .  uso  do  poder. 

stress. satisfação no  traba lho .  estereótipos fem i n i nos n a  empresa.  

para c i tar  a l g u n s  d os temas q u e  esse t ipo de  pesq u isa  e nfat iza.  

As pesq u i sas a mer icanas e de  l í n g u a  i ng lesa.  em gera l .  

seg uem essa trad i ção l i beral  q ue se n o rteia pe los p r i nc íp ios de  

homogene idade . u n iversa l idade e i mpessoa l idade .  Essa tradição de  

insp iração l i beral  d eságua em conclusões normativas.  p rescrit ivas 

e q u ant i tativas .  Como g ra n d e  parte da produção acadêmica sobre 

empresas fam i l iares or ig i na-se dos Estados U n idos .  isso pode 

esclarecer o fato d e  m u itas das pesqu isas menc ionadas na parte 

1 . 1  desta D issertação pr iv i leg iarem a equ iparação.  n a  e m p resa 

fam i l i ar .  dos d i re i tos das m u l heres aos dos homens . 8 

As teorias fem i n istas rad icais.  por  sua  vez. pr iv i leg iam as 

s i n g u l ar idades fem i n inas .  d eterminadas por social izações 

d iferentes.  bem como por característ icas pessoa is .  Além d isso.  

entendem que as d ife renças fem i n i n as não devem ser mais  v istas 

como def ic iências a ser s uperadas .  mas. d i ferentemente.  como 

ponto de  part id a  para q ue se verifiq ue em q ue med ida  as 

s i n g u lar idades podem ser transformadas em vantagens para a 

eficácia o rgan izaci o n a l .  N a  verd a d e .  elas i nterpretam pos it ivamente 
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s identificados como fem i n i n o s .  A p rovável sens ib i l i dade 

suas  emoções,  i ntu ição ,  bem como s u a  capacidade para 

p roteção e apo io  tornam-se o centro d a  a n ál ise dessas 

autora s .  As fem i n istas radicais são nomeadas de " rad ica is"  

tamente por co locar  a m u l h e r  no  centro e m  torno do  qua l  tudo 

g ira . Ass i m ,  por  exemp lo ,  as  necess idades da era d a  i n formação e 

uma boa atuação e m  g ru pos ser iam favoráve is  às m u l h e res ,  já  q u e  

ser iam h á beis  para estabelecer redes de  contatos hor izontais ,  e 

não apenas nas trad ic ionais redes p i ramida is  mascu l i nas .  A m u l her  

se  torna u m  recurso va l ioso ,  e não  trad ic iona l  n a  a rena  d a  

compet ição.  

Calás ( 1 996 ) ,  no entanto,  a le rta que e nfat izar as vantagens 

característ icas fem i n i nas  acentua a inda  mais  os estereótipos 

re lacionados ao g ê n e ro .  Nesse caso, as m u l h e res se to rnar iam 

instrumentos ou  objetos a serviço das org a n izações. Essa 

abordagem re i tera ,  sem q ue as m u l h e res possam fazer as devidas 

crít icas, as cond ições que parecem ser as causas da o p ressão 

fem i n i n a ,  "os jeitos" e os  aspectos posit ivos do  modo de  gestão das 

m u l h e res em benefício da vantage m  competit iva das org a n izações.  

Retira-se ass im ,  o pote nc ia l  de  mudança d os va lores d a  

org an ização .  

Outras visões fe m i n i stas têm p rio rizado as re lações socia is .  A 

psicana l ítica, por  exe m p l o ,  destaca o papel  d a  fam í l ia patr iarcal 

no  forma d ife renciada com q ue homem e m u l her  d esenvo lvem sua  

formação ps íqu ica .  Nessa  ót ica , as d i fe renças,  a lém de  assentar 

suas ra ízes na h istór ia  e na cu ltura ,  se tornam responsab i l idade 

tanto d o  i nd iv íduo  q uanto d a  sociedade .  P a ra as fem i n istas de  

i nc l i nação ps icanal í t ica ,  a ocupação do  topo das  organ izações é 

também u m  bom desfecho .  

As fem i n istas i n s pi radas no  pensamento m a rxista acreditam 

que  a const itu ição d a  natureza h u mà na depende  de  cond ições 

mate ri a i s  e h i stóricas .  Tanto o gênero q u a nto a ident idade com o 
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ro são v istos como e lementos de  u m a  estrutura ma ior, soc ia l  e 

stor icamente determinada .  Nessa perspectiva , a a n á l i se do  

,.,�,n"ro deve se modelar  pe la  a n ál i se  das classes soc ia is ,  

por  relações de  d om i nação e opressão.  As 

min istas marxistas estão e ntão p reocupadas com a d up l a  

opressão da m u l h e r :  a socia l  e a sexu a l .  M a s  mu ito rara mente essa 

teor ia representa-se nos estudos org anizaciona is ,  ced e n d o  e ntão 

l ugar  para as perspectivas soc ia l istas.  

Uma conju n ção d a  visão radical  com a ps ica n a l ít ica e marxista 

gera a perspectiva social ista , q u e  procura s u p e rar  as l i m itações 

de cada teoria i n d ividua lmente .  A c l ivagem do gênero ,  raça, c lasse 

socia l  e sexua l idade foi  me lhor  a na l isada por essa perspectiva . 

Entretanto ,  como a organ ização é tomada apenas como u m  item da 

aná l i se , já  q u e ,  para essa perspectiva , a esfera p rivada não  se 

separa d a  púb l i ca ,  o estudo organ izaciona l  se torna mu ito d ifíci l ,  

q uase i mpossíve l .  Nessa ót ica ,  o rg a n i zação,  fam í l i a  e sociedade 

dete r m i n a m  as relações de  g ê n e ro .  

1.2.2. A Visão Reco nstrutora 

C o m  u m  enfoque  centrado menos n a  reforma e na 

transformação do  que na compreensão do que se entende por 

conhecimento nos  estudos sobre o gênero,  e ncontramos a l g u n s  

autores q u e  pesq u i saram,  c o m  êxito , a rea l idade das  m u l heres nas 

organ izações:  Be l le  ( 1 994) ,  E ly  ( 1 995) ,  Ca lás  & S m i rcich ( 1 996) ,  e 

Seg n i n i  ( 1 998) .  O objeto d a  pesqu isa dessas autoras é a 

exper iênc ia  das m u l heres nas  org a n izações,  exploradas sob o 

enfoque  d a  teor ia fem i n ista pós-estrutura l ista .  E les  são a inda em 

pequeno  n ú mero nos Estados U n idos ,  contan d o  com um maior  

tradição em pa íses de  l í n g u a  francesa.  O d iá logo  dos estudos 

org a n izaciona is  com outras á reas das C iênc ias  Socia is  tem 

provocado g randes i m pactos. 
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Ainda de  acordo com Ga lás  & Sm ircich ( 1 997) ,  o femin ismo 

pós-moderno enfatiza a complexidade das  relações soc ia is .  Em 

caso de  uma i nterseção mais  complexa entre g ê n e ro e outras 

categor ias  soc ia is ,  h á ,  para essa perspectiva ,  a possibil i dade  de 

sconstru i r  certas a n á l ises que acred i tam deter a ú l t ima pa lavra 

sobre o assunto e q u e  seus dados são i n q u est ionáve is .  

Nessa  ót ica,  a concepção d e  gênero está e m  estreita 

associação com a de  d iferença e de  d esconstrução, conceitos 

caros ao pós-estrutu ra l ismo francês e ,  poster iormente,  ao pós­

modern ismo .  Na idé ia  da alter idade  pós-estrutural i sta assenta-se,  

os  fu ndamentos da te rce i ra g e ração do pensamento 

fem i n i sta ,  config u rando-se como um e log io  da d i fe rença , d a  

i ntersubjet iv idade e d o s  fragmentos ( Machado , 1 992) .  A perspectiva 

pós-estrutrural istal pós-moderna revela também as i m p l icações 

dos estudos org a n izacionais na const itu ição d os a rranjos por  

gênero :  "todos esses tra b a l hos não somente focam o caracter 

precár io e em construção de g ê ne ro na org a n izaçã o ,  mas também 

reve lam o envolv i mento d os estudos org a n izac iona is  na 

constitu i ção dos  a rranjos por  g ê ne ro . "  (Ga lás , 1 996:  2 3 8 . )  

Ga lás  & S m i rcich f izeram u m a  i ncursão e m  a lg u mas idé ias  

bás icas do  pós-estrutura l i smo .  Q uestionando as cond ições de  

poss ib i l i dade  de  uma razão transcendental  e do  conheci mento 

objet ivo ,  o pós-estrutura l i smo crit ica a posição essenci a l i sta e 

u n iversal i sta das  teorias modernas ,  i n c l u i n d o  a í  as teorias 

fem i n i stas que a rticu lam um modelo  de representação u n iversal d a  

" m u l h e r " ,  contrapondo-o às  exper iênc ias e aos pontos de  vista 

fem i n i nos.  P a ra real izar  uma a bordagem crít ica a respeito dessas 

teor ias ,  o pós-estrutura l ismo toma de  e m p rést imo os conceitos 

l i n g ü íst icos de Sauss u re e constata : "o conhecime nto depende d a  

poss i b i l idade de  representar u m a  rea l idade q u e  exista fora d e  s u a  

represen tação ,  fora d a  l i n g ua g e m ,  a correspondência  e ntre u m  e 
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tro pode s e r  faci l me nte q uest ionada" .  (Ga lás  & Smircic h ,  1 996:  

P a ra m e l h o r  compreender  a d iscussão pós-estrutura l ista , um 

dos conceitos centra is  de  Saussure d eve ser levado em conta .  Para 

Saussu re ,  o s i g n o  é d u p lamente estruturado e m  s i g n i ficante e 

s ig n ificado .  Vale d izer  q u e  n a  formação do  s i g n o ,  a 

corresp ondênc ia  e ntre a coisa s ign i ficante e a coisa s i g n ificada é 

s imból ica e ,  portanto,  arbitrár ia ,  e só se to rna compreensível  

devido à convenção,  à nossa capacidade de  associa r  o objeto ao 

s ímbolo  que o representa.  A combin a ção de  sons d a  pa lavra não 

estabe lece conjugação necessár ia e o b rigatória com a coisa 

representad a .  H á ,  ass im ,  uma pr ior idade da l i n g u agem sobre o 

pensame nto . E l a  é const itu i nte d e  objetos q u e  podemos pensa r  e 

saber ,  e não  representativa do  q ue con hecemos.  

Nesse sent ido ,  a teor ia pós-estrutura l i sta compreende as 

d ife renças e n tre os sexos não como u m  fenômeno e m  s i ,  mas como 

rep resentação das d iferenças .  Essa representação é i n stáve l e 

ma leável  como s istema de  s i g n if icação , pois ao longo d o  tempo,  

pode se tornar  a m b íg u a ,  excessiva e mesmo d esaparecer da 

cu l tura .  U ma vez q ue q ua l q u e r  termo pode s i g n i ficar  uma 

m u lt i p l ic idade de  co isas  e idé ias  ao mesmo tempo,  o conhecimento 

depende d a  poss i b i l i dade de representação de uma real i dade  q u e  

existe fora de  sua  l i n g uagem,  isto é ,  fora d e  s u a . própria 

representação.  Transportada para as q uestões do  pós­

estrutu ra l ismo,  o conce ito saussureano permit iu ,  e ntão, q ue o s igno  

"gênero"  fosse compreen d i d o  como u m a  convenção arbitrár ia e 

q u e ,  e n q uanto representação ,  pode desaparecer ou  se tornar 

moved iço,  mutáve l e recobr i r  vár ias áreas de  c lassificação,  não só 

a do  poder .  

T ri butária ,  ass im,  da l i n g ü íst ica e da semio log i a ,  mas também 

da ps ica n á l ise freud i a n a  e laca n i a n a ,  àss im como da antropo log ia  

de  Levi-Strauss ,  o pós-estrutura l ismo pensa a d ifere nça e não só o 
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igual  e o desig ual d i a nte do  poder. Se a socio log ia  entende as 

relações de  gênero a part i r  d a  lóg ica do  poder ,  a antropolog i a ,  por 

sua vez , refaz essa concepção pr iv i leg iando o s imból ico .  Ass i m ,  na 

perspectiva pós-estrutu ral ista , se as relações de  gênero são 

s imbó l ica s  e apenas marcam d i fere nças,  e las  podem ser 

d esconstru ídas e ,  p o rtanto ,  p assíveis de  contín u a s  reconstruções.  

Nessa ót ica,  a concepção de  g ên e ro d eve à l i n g ü ística sua rad ical  

idéia acerca da autonomia do  s imbó l ico .  (Cf. Machado 1 99 2 . )  

M achado ( 1 992) sugere então q u e ,  se a noção de  gênero 

aponta para o caráter i m p l ic i tamente relacional  d o  fem i n i no e do  

mascu l i n o ,  não basta a esco l h a  d o  objeto empí r ico m u lher :  os  

estudos não p recisam nem devem conduz i r  uma pesq u isa  pautada 

exc l u s iva mente por  m u l h e res estudando  m u l h e res .  Também para 

Castro & Lavi nas ( 1 992) h á  u m a  mudança n a  d e l i m itação do o bjeto 

operada pe la  teoria pós-moderna :  se ,  para as óticas anter iores,  o 

estudo d ev ia  ressaltar apenas a construção social  e subord i nada 

do fe m i n i n o ,  na nova remode l ação d o  objeto o foco central é a 

construção das  relações soc ia is  entre homens e m u l heres,  ou 

me lhor ,  das relações de  g ênero .  

O pós-fe m i n i smo se pergunta sobre as d ife renças e as 

re lações não apenas dos  homens com as m u l h e res ,  mas também 

das  m u l h e res com e las  mesmas . P reocupa-se bas icamente com as 

d iferenças cu l tura is  q ue mode l a m  os gênero e ,  por  isso ,  não 

acred i tam n a  existênc ia  de  um "mode lo  u n iversa l " .  

N a  mesma l i nha  de  pensamento ,  há ,  entre as pesqu isas 

francesas e canadenses ,  uma i m p o rtante contr i bu ição aos estudos 

org a n i zaciona is ,  desenvolv ido especia lmente por F ra n çoise Be l le  

( 1 994) .  Segundo essa autora ,  há u m a  crise sociocultura l  a respe ito 

da ident idade sexual  q ue torna d if íci l  responder  a s imp les  q uestões 

como estas :  "O q ue é o femi n i no? O q u e  é o mascu l i no?" .  

Respostas s i mp les  para ta is  q uestõés to rnam-se i n s uf ic ientes,  

exi g i n d o ,  antes,  a def in ição de  como essa cr ise de  identidade 
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a i  está i nscrita nas i nsti tu i ções e de  q u e  mane ira é poss ível 

r com e l a .  

Be l le  também identif ica d uas vertentes fundame nta is  nos 

tudos de  gênero :  a perspectiva da reiv ind icação d e  i g ualdade e 

d a  busca d e  i dentidade,  q u e  p ressupõe a b usca d a  identidade ,  

mas  de  modo a a bsorver a a l teri dade :  

[ . . . ] s i tuar  o tra b a l h o  e a ca rre i ra de executivas n o  contexto d e  u m a  
b u sca de i d e nt idade ,  m a i s  d o  q u e  u m a  busca de i g u a ldade é então 
a b ri r  espaço para se falar de fe m i n i l i d a d e ,  d esta d ifere n ça que 
const it u i  o fato de ser m u l h e r  em um m u n d o  o n d e  o essenc ia l  do 
p oder  é exercido por h o m e n s .  [ . . . ] uma b u sca d e  ident idade,  uma 
ident id ade funda mentada n e m  sobre  a ren ú n ci a  a toda  a espécie de 
poder e a toda a carre i ra ,  nem so bre a ide ntificação ra d ical  com o 
m o de lo  mascu l i n o ,  em o utras palavras,  u m a  ident idade 
fundamentada sobre uma d i a lét ica entre igua ldade e d iferença" .  
(La ufer,  J .  e C. P a radeise ( 1 982 ) ,  c it o  por  Bel le , 1 99 4 :  p .  1 98 e 1 99 . )  

B e l l e  ( 1 994) observa a i n d a  q u e ,  em sua  p rática d iá r ia ,  a s  

m u l heres cons ideram a s  d iferen ças ps icológicas entre o s  sexos 

para ava l iar ,  decifrar e exp l icar  seus comportamentos e reações, 

assim como a dos o utros .  P a ra e la ,  tod a u m a  ps ico log ia  d a  

d iferença entre o s  sexos é constru ída  n a s  relações entre e les .  E m  

sua  ót ica,  n ã o  basta defi n i r  q ua is  s ã o  as d iferenças entre femi n i n o  

e mascu l i n o ,  s e  e las  são o u  não  verdade i ras .  E m  vez d a  

perspectiva d a  desvantagem,  ser ia  relevante compreender a 

especif ic idade e i m p l icações das  d iferenças entre os sexos.  

Se,  até recentemente,  a idé ia  que p reva leceu nos estudos 

sobre a questão e m p regava o conce ito de  gênero como u m a  

propr iedade objetiva dos i n d iv íduos ,  q uase s i n ô ni mo de  sexo 

b io lóg ico e u n iversalmente vá l ido  para d iversos contextos 

organizaciona is ,  uma v isão ma is  comp lexa do termo procura hoje 

observar sua permanente construção na sociedade .  A part i r  desse 

e n foque ,  pensar  o g ênero e a m u l h e r  como categor ias u n iversais e 

a-h istóricas tornou-se a n acrôn ico.  Para a n a l isar  o acesso d a  

m u l h e r  aos cargos gerenc ia is  de  u m a  empresa,  p o rtanto m u l h e res 

afastadas esquemas trad ic iona is  de  submiss30 ,  deve-se 
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rivi leg i a r, antes ,  a compreensão dos meca n i s mos sobre os q ua is  

pousa a p rodução,  no  i n ter ior  d essas organ izações,  d a  d iferença 

mem/m u l her . 

N a  p e rspectiva d a  construção d a  ident idade d a  m u l her ,  esse 

objetivo g i ra em torno da d e l i mitação das poss i b i l id ades de  uma 

fem i n i l i dade  i n terna l izada pe la  educação e pe las  normas de  

comporta mento mascu l i no ,  e i mpostas pe las  org a n izações.  

Esque maticamente ,  te r íamos a d ef in ição de  q u a l q u e r  ponto nessa 

linha aba ixo representada :  

1 ______________________ 1 _______________________ 1 
F e m i n i l idade 

i nterna l izada por  

educação e 

soc ia l ização 

S ituar-se e ntre essas 

pos ições- l imite 

N ormas de 

comportamento 

mascu l i n o  impostas 

pe la  o rg a n ização.  

Cada e mpresa,  por meio de sua cu l tura p rópr ia ,  estabelece 

var iantes para a mane i ra como a m u l h e r  executiva toma 

consciê nc ia  de  seu  status sex u a l .  Afin a l ,  fa la-se de  status sexual  

porq u e  a m u l h e r  está na e mp resa antes de  tudo como mu lher .  A 

e mp resa in tervém e m  d u a s  d i mensões importantes:  no  

relacionamento com a carre i ra - q u e  cons iste n a  adequação entre 

a v ida  pr ivada e a p rofi ss iona l  ou no maior  ou menor  g ra u  de  

compat ib i l i dade  entre a v ida  executiva e a pr ivada ;  n a  outra 

d i me nsão,  a defi n ição da ident idade profiss iona l  se faz por  meio 

das  possíveis esco l h a s  p ropostas pe la  organização.  

Cada empresa ,  por  meio  de seu imag i n ár io  organ izacional  e 

suas  regras de  fu nc ionamento ,  p roporá u m a  forma d e  i nserção d a  

fe m i n i l i dade ,  proporc ionando ,  com isso ,  i nterpretações d ife rentes 

p ara a construção de seu modelo  de m u l her .  A org a n ização q u e  

p riv i leg ia  uma m a i o r  bu rocratização de  sua  estrutura g e ra u m a  

femi n i l i dade  neutral izada ,  q ue nega a .  condição fem i n i n a ,  já q u e ,  

n e s s e  t i p o  de  empresa ,  a s  características d a  fem i n i l i dade  não são 

cons ideradas importantes para o sucesso, especia l mente se,  a í ,  os 
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omens  d o m i n a re m  as posições de  poder .  A inda nesse contexto 

burocrat izado,  o p redomín io  do h o m e m  nestas posições acentua 

inda mais  as d i fe re ntes característ icas do  homem e d a  m u lher ,  

abri n d o ,  com isso ,  espaço para q ue seus comportamentos sejam 

observados conforme os estereótipos dos papéis  em fem i n i n o  e 

mascu l i n o  ( E ly ,  1 995) .  Surge então a necess idade d e  negá- los ,  

encobr i - los ,  levando as m u l heres a procurar se s i tuar  a í  como 

seres assexuados .  Nesse cenár io  em q u e  a ma ioria  das  poslçoes 

de poder  são ocupadas por homens ,  m u i tos atri b utos estereot íp icos 

da mascu l i n id a d e ,  e q u e  compõem a i magem d o m i nante do  

executivo , passam a ser  va lor izados e i n corporados pe las  própr ias 

m u l he res ,  pois ,  com isso,  esperam a ume ntar suas chances de 

serem bem suced idas .  Entre esses atr i butos,  os pr inc ipa is  são:  

agress iv idade e v isão or ientada para os l ucros; capaci d ad e  de 

autopromoção e conexão com su per iores em posições de  poder; 

capacidade de  longas  h o ras de  t raba lho ;  demonstração de  

conheci mento e persuasão,  mesmo e m  s i tuações em que  há pouca 

i nformação ou  conhec imento ;  e ntre outras ( E ly ,  1 995) .  

Já um outro cenár io ,  d efi n i ,  entre tan tos outros ,  u ma 

org a n i zação voltada para u m  ramo ma is  restrito, particu l a rmente as 

que l idam com serviços e trab a l h a m  d i retamente com o consumid o r, 

proporá a va lorização d a  fem i n i l i dade .  Mas ,  confo rme d i to antes,  

Cal  ás ( 1 996) ,  ao abordar as vertentes fem i n istas rad ica is ,  o bserva 

q u e  enfat izar as vantage n s  fem i n i n a  acentua a inda  mais  os 

estereótipos relac ionados ao g ên ero.  

O modo de  i nserção das m u l h e res q ue parece ser a mais  

complexa é aq ue la  que Bel le  denominou de inserção em 

org a n i zações " modernas" , caracterizando a femin i l idade a í  

const itu ída de  "concorrenc ial " .  Esse termo foi p o r  n ó s  entend ido 

como se refer indo  a uma v isão q ue acred ita q ue a femi n i l idade 

deve ser  de ixada l ivre ,  sem q u a l q uer
' 
p roteção ou tute l a .  O q u e  

s i g n i fica  d izer  q ue ,  para essa v isão ,  as m u lheres devem concorrer 
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mente e estabelecer i gua ldade  e ntre as condições fem i n i n as e 

ascu l i na s .  Nessa concorrênci a ,  a i magem d o m i n a nte do  executivo 

sucesso não exige q u e  as m u l heres se afastem de sua  

' rt,nc:eOIGi:fO de  fem i n i l idade . Mesmo porq u e ,  na moderna e m p resa ,  

mu lheres ,  i n c l us ive,  ocupam pO,stos s i m i l a res aos dos  homens ,  

posici o n a ndo-se em pé  de  i gua ldade  com e les .  O modo de  

i nteg ração pode  ser  determi n a d o  pe la  p ró p ria  mu lher .  A e l a  tudo  

parece poss íve l e ,  p o r  isso,  sentem-se a rtíf ices de  suas  p rópr ias  

carre i ras .  A g ra n d e  autonomia  e responsab i l i dade  que possuem 

gera o sent imento de  traba lhar  por  conta própr ia ,  mas também u m a  

confusão e ntre s e u s  objetivos p ró p rios e os d a  e mp resa .  A 

empresa se to rna o p ri me i ro objeto d e  seus i nvesti mentos.  

Como essas m u l h eres se comportam de modo a i nter ior izar os 

objetivos da e mpresa,  o que favorece sua cooperação, e las  

desprendem um g ra n d e  i nvesti mento afetivo e m  sua  atuação .  Com 

isso ,  desencade ia-se u m a  contrad ição :  se  o contexto abre u m  

g ra n d e  espaço para e las ,  também so l ic ita mu ito de las .  Esse 

cenár io  dif iculta o desenvolv imento de  u m a  consciênc ia cr ít ica 

nessas m u l h e res ,  até porque o poder  d isfarça m u i to a opressão a 

q u e  podem estar suje i ta s ,  fazendo com q u e  não  se dêem conta de  

p ri nc íp ios  e do  modo  de  func ionamento da empresa ,  que  acatam.  

Ass i m ,  e las  se  sentem "co n d e nadas a vencer" ,  acred i tando q u e  o 

a l cance d o  sucesso depende apenas de las ,  sem q u e  a e mpresa 

ten ha q u a l q uer  part ic ipação nesse projeto . 

Seg n i n i  ( 1 99 8 :  p .  4 1 ) ,  por sua  vez , acred ita q u e  a n al i sar  as 

relações de gênero ,  p rod uto soci al me nte e laborado e representado,  

carrega como d esafio a n a l ít ico a identificação,  em cada prática e 

relação social  concreta , tanto d a  p rod ução,  das s u bord inações,  

q u a nto das formas de  res istência à cu l tura imposta pe la  e m p resa.  

P a ra e l a ,  as aná l i ses "a  part i r  do referencia l  teórico de  gênero 

estão se  m u lt ip l icando e poss ib i l i tando ,  e m  d iferentes áreas do  

conhecimento ,  uma v is ib i l i dade , ma ior  das  relações socia is 
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q ue i n formam n ão apenas  des i g u a l d ades ,  mas 

rq u ias  nas re lações de  poder e ntre homens e m u l he res ,  em 

;JH,�r"ntes  contextos socia i s " .  Se  v ivemos um momento h i stórico 

cter izado por p rofu ndas  m u d a n ças nas relações de traba lho  e 

do  s is tema cap i ta l i sta ,  os estudos q u e  apontam 

u l ar idades a d q u i re m  relevânc ia .  

Saffioti ( 1 992)  defende  que  as relações de  g ê n e ro const i tuem 

uma tota l i dade  d ialét ica em q ue s u a s  d i st i ntas partes i nteragem d e  

forma orgân ica .  Apo nta q u e  a lóg ica  q ue p res ide a operação das 

relações de  gênero é mesmo contrad i tór ia ,  po is  e la  reflete 

concepções de g ê n e ro i nterna l izadas por  homens e m u l h e res : 9 

E is porque o m a c h i smo n ã o  se constitu i  como pr iV i lég io  d o s  
h o m e n s ,  s e n d o  a m a ior ia  d a s  m u l heres t a m b é m  suas portadora s .  
N ã o  basta q u e  u m  dos g ê neros con heça e pratiq u e  a s  atrib u ições 
q u e  lhe são conferi d a s  pela soc iedade;  é i m pres c i n d íve l  q ue cada 
gên ero co nheça a s  respo n s a b i l i d ad es-d i reitos do outro.  [ . . .  ] Q u a n d o  
n ã o  s e  concebe gê nero c o m o  relação s o c i a l  q u e  é ,  n ã o  s e  é capaz 
d e  perceber o s  d iferentes p od eres detidos e sofrid o s  por homens e 
m u l h e res [ . . .  ] .  (SAF F I O T I ,  1 9 92 :  p . 1 9 3 . )  

Tema tão freqüente nas  argu mentações das  m u l he res ,  o 

mach ismo é o p ri nc ipa l  objeto dos  traba l h os de  Stevens ( 1 973) 

q u e ,  tomando o g ên e ro como u ma re lação soci a l ,  traça a n á l i ses 

fecundas  a respeito do tem a ,  espec ia lmente q ua n to ao mach ismo 

d isseminado pe la  América Lati n a .  P a ra a autora ,  a outra  ponta da 

relação com o mach ismo denomi na-se " ma rian ismo" . 

Fenômeno q u e  forneceu u m  conjunto de  va lores e er ig iu  u m  

ed if íc io secu lar  d e  crenças e p ráticas relacionadas com a posição 

d a  m u l her  na sociedade,  o mar ian ismo não  tem nen huma 

associação com a p rática re l i g iosa ,  embora o termo seja também 

e mp regado  p e l a  I g reja Cató l i ca para descrever o movimento de 

veneração à Mar ia .  Para a a u tora ,  o mar ian ismo,  e nten d i d o  como a 

construção desse ed ifíc io ,  é tão comu m  q u a nto mach ismo ,  mas é 

pouco recon hecido e n q u anto tal  e ntre os p ró p rios lat ino­

a mer icanos e q uase desconhecido e m  outros pa íses .  Trata-se do  

cu lto à super ior idade esp i ri tua l  fem i n i n a  q u e  reza q u e  as mu lheres 
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são semid iv inas ,  mora lmente s uper iores e esp i r i tua lmente mais  

rtes que os homens.  Essa força esp i ri tua l  engendra a b n eg a ção,  

isto é ,  uma capacidade inf in i ta para d esenvolver uma postura de 

humi ldade e fazer sacrifícios de  tod a  ordem. Para as lat ino­

americanas ,  n e n h u m  autoflage lo  é g rande e n e n h u m  l i m i te pode 

esgotar o vasto reservatór io de  paciên ci a  com os homens .  Essas 

mu l heres ten d e m  a se submeter aos homens ,  aos mar idos ,  fi l hos ,  

pa is  e i rmãos .  I n e rente a essa s ub missão,  man ifesta a convicção,  

parti l h a d a  pela sociedade ,  de  q ue a m u l h e r  deve ter pac iênc ia  para 

l idar  com os homens ,  porque são como as cr ianças,  cuja 

i ntemperança ,  tol ice e obst inação devem ser perd oadas ,  já q ue 

e les não  podem m u d a r  seu comportamento .  O traba lho  de  Stevens 

( 1 973)  i l u m i n a  a q uestão do  mach ismo,  referência tão comum e m  

nossas experiênc ias .  Esse p a d rão de  comportamento abordado 

pe la  a utora é revelador  e req u e r  uma compreensão d a  d i n â mica 

entre os do is  fenômenos :  o mar ian ismo torna-se parte recíp roca 

dos va lores q u e  têm no mach ismo a o utra metade .  

U ma i mporta n te co laboração para a d iscussão das  

perspectivas da i gua ldade e d a  d ife renciação de sexo no  a m b iente 

p rofiss iona l  foi fe ita por Cape l l i n  ( 1 997) ,  q u e  verifica q ue as 

sociedades contemporâneas e m  gera l ,  e não só as m u lh e res ,  

caraterizam-se pe la  i ndefi n ição q u a nto à conjugação entre a 

bande i ra d a  ig ua ldade e a d a  d iferença entre os sexos. A at itude 

frente a ta l  questão demanda u m  d u p l o  reg istro q u e  cons idere tanto 

a ig ua ldade q u a nto as d ife renças.  N esse senti d o ,  essa conjugação 

poderia s ina l izar  p ara uma nova perspectiva em q ue i mperasse 

u m a  emancipação d esconfian te (A. Cavare ro ,  cit .  por  

Cape l l i n , 1 996:  1 69) .  Ass i m ,  C a p e l l i n  adverte que ,  ao se fal a r  na  

b usca de  igua ldade entre os  sexos no  campo profiss ion a l ,  

adota n d o-se, ass im,  u m a  perspectiva de  ass im i lação das  m u lheres 

n u m  modelo d e  i g ua ldade ,  devemos ter em mente duas  

ava l iações:  
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• a p ri me i ra ,  q u e ,  para essa autora ,  é b astante 
conti ngenc ia l , refere-se a uma s u peração das d iscr i m i n ações e 
d ispar idades g r i tantes , perseg u i n d o  a e manc ipação das  
mu l h e res no  campo das p rofissões; 

• a seg u n d a ,  menos cont ingente ,  refere-se a uma i nsat isfação 
com o q ue foi conqu istad o pe lo  modelo da i gua ldade ,  e,  com 
isso,  adota-se um comporta mento crít ico em re lação a este . 

A p ri me i ra conclusão de  Cape l l i n  é a de  q u e ,  no  modelo d e  

in tervenção p o r  u m  i g ualdade p rofiss ional ,  a s  m u l h e res tender iam 

a homologar  u m  p rojeto e laborado por  u ma perspectiva mascu l i n a ,  

desconh ecendo,  c o m  isso,  os p rojetos de traba lho  das  m u l h e res ,  

ass im como o saber  p rofi ss iona l  acumulado pe las  d i fe re ntes 

exper iênc ias  fem i n i nas anter iores.  Excl uem,  d essa forma ,  os 

s i g n if icados que as mu lheres podem aportar para as at iv idades e 

p rofi ssões.  Ass i m ,  essa perspectiva d a  ig ua ldade nega o p rojeto de  

constitu ição e de  construção d a  d iferença sexua l .  

P a ra a e laboração d o  p rojeto d e  igua ldade ,  a sociedade 

conte mporânea tem l a n çado mão d a  lóg ica d o  bem estar, q ue 

pred ispõe u m  c l ima de  superação das  d iferenças socia i s  e pessoais 

q u e  possam estar desfavorece ndo ou  mesmo prej u d icando 

i n d iv íduos ,  no  caso,  as m u l heres.  Apenas nesse aspecto a 

desvantagem é reconhec ida ,  e não  a perspectiva d a  d ife rença 

sexua l .  No e ntanto ,  essa lóg ica abre espaço para escamotear e 

negar  a capacidade d e  as m u l heres e l a bora rem o p rojeto de  l ivre 

const itu ição e de construção da d iferença sexu a l .  O bem-estar 

s u rg e ,  ass im,  como u m a  poss ib i l idade de corr ig i r  e abandonar  por 

completo o i nteresse das  m u l h e res de defi n i r  suas  atr i bu ições e de  

renovar a subjet iv idade d o  fem i n i n o .  Cappel i n  ressalta : "Ao não  

destacar u m a  s u bjet iv idade d a  d ife rença sexua l  e ao não  marcar 

uma d iferença i r redutível do suje ito fem i n i n o  da s u bjetiv idade 

mascu l i n a ,  a recip rocidade é ati ng ida  pela homologação de  um 

sexo ao outro" (p .  1 70) . 
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Dessa forma,  para a perspectiva d a  ig u aldade e ntre os sexos, 

recon h ecimento da d iferença pode ser tomado tão somente no 

inter ior  de  uma concepção neutra ,  a mascu l i n a ,  e de  u m a  lóg ica da 

tutela ,  q u e  reco n h ece como ú n ica d ife rença aque las  or ig i nár ias do 

espaço da casa e do  pa rad igma da .matern idade .  

Se as lóg icas do  bem-estar e d a  tute la  empobrecem as 

aná l ises e d i ficu ltam a s i nton ia  e ntre igua ldade  e d i ferença sexua l ,  

Cappe l l i n  sugere ,  então,  q u e ,  no  contexto amb íguo  e se letivo d o  

recon hecimento d a  d iferença sexu a l ,  adote-se uma at itude 

vig i l ante ,  a "emanc i pação desconfi ante" ,  para q u e ,  ass im ,  os 

esforços sejam preservados . 

D i a nte d essas colocações,  destacam-se as segu i ntes 

q uestões: 

• esses estudos do  g ê ne ro g ravitam ,  em g era l ,  em torno d e  
do is  e ixos: o d a  reiv i nd icação de  i g u a ldade e o d a  b u sca d e  
ident idade;  

• a sociedade contemporânea e m  conju nto tem uma g rande 
d ifi cu ldade para conci l i a r  as perspectivas d a  igua ldade e d a  
d ife rença n a s  relações de  gênero,  o q u e  sugere para a s  
m u lh e res a perspectiva de  " u ma e m anc ipação desconfi ante " .  

• cons ideramos q u e  a s  relações de  gênero possuem u m a  lóg ica 
contraditór ia q ue pode reve la r  ambig ü i d ades passíveis de  serem 
reconhecidas por  meio  dos  poderes det idos tantos por  homens 
q u a nto por  m u lh eres; 

• as h ierarq u i a s  estabelec idas no  i nter ior  d os arranjos 
organ izac iona is  devem ser observadas para q ue se possa 
e ntender  a posição e a trajetór ia das m u l heres;  

• cada organ ização,  em sua especif ic idade cu l tu ral , permite a 
todos os seus membros a construção de  u m a  ident idade 
profiss iona l ; para constru i r  essa ident idade ,  as m u l heres devem 
conh ecer a d imensão s u p lementar  do  q u e  seja ser m u l her ;  

De q ue mane i ra as organ izações fam i l i a res podem propor 

d i ferentes i nterpretações de  g ê nero? Para responder  a essa 
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questão ,  torna-se necessário compreender  a l g u ns aspectos dos 

tipos e func ionamento das e mpresas fam i l i a res .  

Notas 

1 W. Gibb Dyer (1994) entende também que o envolvimento dos membros da família 
pode se dar em diferentes momentos da história da empresa familiar: desde as experiências da 
infância, quando são influenciadas pela família de origem do fundador, passando pelas 
atividades na formação do capital da empresa, quando se costuma contar com o apoio da 
família para suporte, pelo emprego de membros da famflia no novo negócio até, enfim, pelo 
envolvimento dos filhos na etapa da transferência do patrimônio e da liderança. 

2 Na Peugeot - grupo francês em sua quinta geração na empresa familiar - nenhuma 
mulher da família pode, por tradição, se associar ao negócio, assim como nenhum de seus 
descendentes. Essa é uma das medidas que impedem uma divisão do capital entre um número 
muito grande de pessoas (Wagen, 1998). 

3 Esse autor pesquisou o ramo têxtil e de confecções, um ramo que valoriza a atividade 
das mulheres - especialmente em tarefas que envolvem a percepção e a interferência nas 
'tendências da moda" -, e o contato com a consumidora. Para ele, a participação de mulheres 
da família na gestão empresarial é maior nesse setor do que em outros (Durand, 1984). 

4 A humildade peculiar, muitas vezes, ao comportamento das filhas herdeiras pode ser 
vista menos como um traço moral de caráter. Seria, antes, uma estratégia de sobrevivência na 
luta pelo poder, tanto interna, isto é, no interior delas mesmas, quanto externa a elas. Essa 
pretensa humildade pode se originar de certo conflito diante da tarefa de substituir o pai­
fundador (cf. Massi, prefaciando a obra de Bernhoeft, 1993). 

5 Mintzberg argumenta, de uma forma bem humorada, que uma das condições para o 
sucesso da empresa familiar e que torna compatível as características do herdeiro sucessor 
com o negócio, seria a procriação, pela família, de um maior número possível de filhos. Com 
isso, a chance de que alguns deles possuíssem traços que os aproximassem do negócio seria 
certamente maior. (Cf. Pervin, 1997.) 

6 Na atualidade, as altas taxas de divórcio alertam para o fato de que os casamentos 
podem não durar, o que leva os futuros cônjuges a assinar contratos pré-nupciais. De certa 
forma, esses contratos desestimulam a atuação de genros e noras nas empresas familiares, já 
que, pelas disposições contratuais, o patrimônio familiar, na maioria das vezes, não será 
dividido. Nesses acordos fica muito claro que, quando se pretende transmitir o patrimônio ao 
longo das gerações, pertencer a uma família de negócios implica responsabilidades. A própria 
existência de tais acordos pode inclusive se tornar causa de relacionamentos mal sucedidos. 
(Cf. Mendoza, 1997.) 

7 Para realizar sua pesquisa, Dumas compôs sua amostra com dezoito famílias, cujas 
herdeiras eram membros de uma organização conhecida por Women in Family-Owned 
Business. Dessas dezoito famílias, treze possuíam filhos homens, entre os quais, doze já 
haviam deixado as empresas antes da realização da pesquisa. Isto significa que as mulheres só 
se tornaram opção depois da saída do filho do negócio. As demais famílias não possuíam filhos 
homens. 
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Em suas pesquisas posteriores, estudando empresas familiares do ramo agrícola -
em geral, como um ramo extremamente difícil e competitivo no Canadá atual, chegando 

a se tornar desencorajador para os sucessores -, Dumas questiona, mais uma vez, se a 
sucessão, pelas mulheres, na empresa familiar não se deve à ausência de filhos homens 

"Embora possamos pensar que a escolha de mulheres filhas como sucessoras é 
sempre devido à ausência de filhos que queiram seguir o negócio, isso foi verdadeiro 
apenas em quatro dos quinze casos. Outros irmãos decidiram não se juntar ou seguir o 
negócio da família pelas seguintes razões pessoais: tinham outros interesses, achavam a 
responsabilidade muito pesada, suas esposas não estavam interessadas, ou mesmo, 
eles encontraram trabalho que os interessou fora dos negócios da família, antes mesmo 
que o assunto sucessão fosse levantado" (Dumas, 1995: p.1 1  O, tradução minha). 

8 O grande impulso de estudos acadêmicos sistemáticos sobre empresas familiares foi 
dado nos Estados Unidos, por volta de 1985, e adotaram, então, a denominação Family 
Business, hoje reconhecido internacionalmente como um ramo de conhecimentos. O periódico 
que concentra as publicações dessa tendência, "Family Business Review", é editado nesse pais 
pela organização FFI (Family Firm Institute), que reúne os pesquisadores mundiais desse 
campo. 

9 Saffiotti (1992) adverte que a lógica dialética da concepção das relações de gênero 
guarda uma enorme distância da lógica defendida por Badinter (1986, citada em Saffiotii), a da 
complementaridade, além de apontar para uma diferença de natureza. 
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A EMPRESA FAMILIAR 

Este capí tu lo  procura d iscuti r o cenár io e as caracter íst icas 

p rocessos s ucessórios em e m p resas fam i l iares .  No pr ime i ro 

item (2- 1 ) ,  abord a re mos os critérios adotados para defi n i r  o q u e  

vem a s e r  esse t i p o  de  e mp resa para ,  e m  seg u ida ,  no  item 2 - 2 ,  

d iscorrer sobre os  métodos d e  a n a l i sá- Ia  e ,  em especia l ,  sobre 

nossa opção pe lo  " modelo de  desenvolv imento" .  N o  i tem 2-3 ,  serão 

fe itas a lgumas considerações sobre a p rofiss iona l ização da gestão 

e a p ropr iedade na empresa fa m i l i a r .  F i na lmente o item 2-4 abord a  

o s  p rocessos sucessórios .  

2.1. Conceitos e d efi n ições 

Nesta p esqu isa ,  o contexto da e m p resa fam i l i ar em q u e  se 

desenvo lve a exper iênc ia  fem i n i n a  não é compreen d i d o  como u m a  

"caixa p reta" q u e  e n cerraria ,  para sempre ,  u m  estig ma sexual  sobre 

as m u l heres (Be l le ,  1 993 :  p .  1 97 ) .  P rocura-se,  antes,  compreender  

a especific idade do  ambiente das  org a n izações fam i l i a res .  

Mas como abordar  e conceituar u m a  empresa fam i l i a r? 

U ma defi n ição adeq uada sobre o assunto parece ta refa trivia l .  

N o  e ntanto,  n a  l i teratura sobre a q uestão, h á  uma g rande var iedade 

de defi n ições q ue ,  m u itas vezes ,  e mpregam u m a  sér ie a l e atór ia de 

s i n ô n i mos.  Conce itos como " e m p resa p es�oal " ,  "empresa fam i l i a r" ,  

"peq u e n a  e méd i a  e m p resa"  ( PME)  e " P M E  fa m i l i ar" são 

e mp regados sem m u ita d ist inção e crité r io.  

U ma das me lhores revisões a respeito dos estudos q ue tratam 

de d efi n i r  a empresa fami l i a r  nos  pareceu a de autor ia de H u g ron 

( 1 993 A) . Seg u n d o  e le ,  as  defi n ições obedecem aos mais  

d ife rentes critér ios ,  d esde aque las  que traçam descrições a m p las 

sem uma defi n i ção p rópr ia ,  como faz Danco ( 1 979) ,  até outras 

bastante pormenor izadas q ue b u scam u m a  precisão do  te rmo, 

como se  verifica em Boswel l  ( 1 972)  e Donneley ( 1 964) . 1 



H ug ron  observa q u e  cada a utor ,  ao p rocura r  defi n i r  a empresa 

i l iar ,  tende a destacar certa característica como a m a i s  

ortante ,  p riv i leg i a n d o  seja a i nterface gerênc ia  e propr iedade,  

o contro le efetivo do  capi ta l  d a  empresa,  entre outras.  No 

o traba lho  de  Boswe l l  ( 1 972) ,  seg u n d o  H u g ro n ,  

caracteriza-se p e l a  i ntenção de  apresentar u m a  defi n ição basta n te 

precisa a respeito do  assu nto,  ressaltando d o i s  traços 

fundamenta is  q u e  permitem identif icar uma empresa como fa mi l i a r :  

sua p reservação,  de  g e ração a geração,  nas  mãos  de  uma mesma 

fam í l i a  e a re lação entre a p ropr iedade e o exercíc io do  poder  de  

gestão. Boswe l l  d isti n g u e  c i n co combi nações d i fe re ntes das  

relações de  parentesco q ue podem compor  o perf i l  do  q uadro dos  

gestores das  e m p resas fam i l i a res :  

a )  n e n h uma relação e ntre os membros d a  d i reção atu a l  e os d a  
geração precedente ;  

b )  m inor i tár io :  a l g u n s  mem bros d a  d i reção t ê m  relações de  
p a rentesco; 

c) major i tár io :  a maior ia  dos membros d a  d i reção têm relações 
de parentesco; 

d) total :  todos os membros da d i reção têm u m a  l i g ação de  
parentesco; 

e) i n termed iá r ia :  ocorre em s i tuações em q u e  o g rau p reciso de  
relação de  parentesco não  pode ser  determinado .  

H u g ron resgata os crité rios empregados por  D o n n e l ley ( 1 967) 

para identif icar por q ue uma e mp resa pode ser e nten d i d a  como 

fa mi l ia r ,  o q u e  novamente ev idenc ia  a preocupação desse autor em 

traçar  uma defi n ição bem pormenorizada .  Esses critér ios perfazem 

u m  total de sete:  

a)  o v íncu lo  fami l i a r  é um dos fatores q ue determin a m  a esco l h a  
do  sucessor;  

b) as esposas e/ou os fi l h o s  dos d i r igentes (atua is  ou  antigos) 
sentam-se no  Conse lho  de  a d m i n istração; 

c) os valores i n stituc iona is  da organ ização são fortemente 
ident ificados com os da fam í l i a ,  seja  fo rma lmente,  med iante 
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pub l icações d a  e mpresa,  seja por  meio  das  trad i ções i nforma is  
da  org a n i zação ; 

d )  as ações dos  membros d a  fam í l i a  ganham rep utação no  
i nte rior d a  empresa,  não o bstan te sua  l i g ação forma l  com a 
gerênc ia ;  

e)  os pare n tes i m p l icados n a  e m p resa sentem-se obr igados a 
conservar as ações d a  e m p resa ,  especia l mente e m  períodos 
d ifícei s ,  por razões diversas q ue as f inanceiras ;  

f) status da fam í l i a  deve inf luenciar  o posto que e la detém na 
empresa fami l i a r ; 

. 

g )  n a  esco l h a  d e  sua  carreira ,  cada me mbro d a  fam í l ia deve 
determ inar  s u a  l igação com a e m p resa.  ( H ug ro n ,  1 993 ,  A: p p .  
1 6- 1 7 . )  

Como s e  pode verif icar,  a defi n ição d e  Donne ley  ( 1 967) é 

bastante p rec isa ,  não  apenas  p o r  caracterizar esse t ipo de  

empresa como u ma i nst itu ição fortemente ident ificada ,  d u rante pe lo 

menos duas gerações,  com u m a  fam í l ia ,  q u a nto também por 

verificar que essa l i gação exerce i nf luênc ia mútua ,  seja sobre as 

po l ít icas d a  empresa seja sobre os objetivos e i nteresses da 

fam í l i a .  Talvez seja por  isso a defi n ição de  Donnel ey seja bastante 

citada pe los traba lhos  acadêmicos bras i l e i ros .2 

D i ante dessa var iedade de  caracter íst icas arro ladas na 

defi n ição de empresa fam i l i a r ,  a lg u n s  a utores tendem a se ater 

mais a u m a  do  q u e  a outra e ,  com isso ,  restri n g e m  o campo de 

suas pesqu isas . 3 Compreendemos q ue essa não é certamente a 

atitud e  mais  adequada po is ,  segundo  Déry & a I .  ( 1 99 3 ) ,  as  

defin i ções devem levar  e m  conta todas essas poss ib i l i dades ,  e ,  

caso se q ue i ra d ifere nciar  melhor  entre as d iversas poss ib i l i dades,  

devemos co locar t ipo log ias à d i s posição.  Por  isso ,  neste traba l h o ,  

ao invés de bu scar uma especific idade n a  defi n ição d a  empresa 

fa m i l ia r ,  optamos por adota r  o conceito desses a utores em 

q uestão : 4  

U n e  e ntreprise s o u s  contrôle réel fami l i a l  o u  i n d i v i d u e i ,  dans 
laque l le  sont engagés au  moins  deux membres d 'úne même fa m i l le 
o u  deux parents ,  d ont  a u  m o i n s  u n  I 'est à t itre de part ici p a nt a u  
co ntrôle fami l i a l  o u  de d étenteur d u  contrôle i n d iv i d u e i ,  dont  a u  
m o i n s  u n  autre I 'est à titre d 'áct io n n ai re ,  de d ir igeant  o u  d 'emp loyé 
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et o u  ces deux m e m bres, comme tous les a utres, peuvent I 'être à 
p l u s  d ' u n  titre . 

A i mp o rtânc ia  d a  adoção dessa defi n ição res ide no  fato d e  e la  

s istematizar u m a  sér ie  d e  v in te e se is  defi n i ções de  d iversos outros 

autores .  Dessas d efi n i ções,  Dêry e H u g ron  extra íram os critérios 

mais fre q ü e n temente usados para d efi n i r  uma e m p resa fa m i l i a r :  o 

da  propr iedade ,  o d a  d i reção d a  e mp resa e o d a  s ucessã o . 5  

Esses a u tores atesta m q ue o conceito de  fam í l i a ,  a i nda  q u e  

centra l ,  não  é m u i to freq üente e m  todos os traba l hos consu ltados .  

Ora ,  mas  para e les ,  o eixo central  para defi n i r  e traçar u ma 

t ipolog ia  d a  empresa fam i l i a r  reside j u sta mente n a  p recisão desse 

conceito .  Que t ipo de famí l i a  está p resente nessa e mpresa e q ua i s  

de s e u s  membros l á  estão? Q ue m  faz o q u e ?  É a d ivers idade de  

arranjos,  de  l i gações fa m i l i ares e d e  pessoas engajadas (avós,  

pa is ,  f i lhos ,  netos,  i rmãos e i rmãs,  t ios e t ias ,  etc . )  q u e  serve de 

base para precisar a empresa fam i l iar ,  t raçar uma c lass ificação 

para suas  mais d iversas var iedades e form u l a r, com isso ,  uma 

t ipo log i a .  

Essa defi n ição e amp l iação d o  conceito de  empresa fam i l ia r  

permit i ram a Déry e seu grupo  e laborar  uma c lass if icação, 

ident ificando cerca de 480 t ipos de  empresas fa m i l ia res .  N ão há ,  

aq u i ,  i nteresse e m  l istar todos esses t ipos  ou  mesmo abord a r  como 

eles se const ituem, 6 Q u e remos ressa ltar apenas q ue o conceito 

desses autores or ien ta para a observação de uma d ivers idade q u e  

pode existi r ,  no  i n ter ior  de  u m a  empresa fa m i l ia r ,  q u a nto aos 

arranjos fam i l iares .  Por isso ,  i ndependente do tipo de defi n ição 

e mpregada nas pesq u isas ,  a g enera l ização nas conc lusões so bre 

as empresas fa m i l i ares exige m u ito cu idado .  

O utro ponto importante a respeito d a  defi n ição desses a u tores 

e q u e  va le a pena  ressaltar é o real controle da e mpresa.  Para 

e les ,  para q u e  u m a  e m p resa seja cons iderada fam i l i a r ,  não é 

necessár io q ue e l a  seja propr iedade excl us iva ou  sequer  da 

ma ioria  dos membros de  u ma fam íl ia .  É suficiente q ue e la  dete n h a  
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real  contro le ,  i sto é ,  q u e  exerça o controle j u ríd ico e de  tudo o 

i m p l ica em termos de  i n f luênc ias  sobre o dest i no  d a  

Essa defi n i ção permite deduz i r ,  e ntão,  q u e ,  para esses 

uma e m p resa pode ser fam i l i a r  mesmo que a fa m í l i a  

pequenas  part ic ipações ,  m a s  desde q u e  possa i nterfer i r  

seu  dest i no ,  ocupando  pos ições-chave no Conse lho  de  

O utro a u tor ,  L itz ( 1 995) ,  d i ri g e  também s u a  ate nção para o 

prob lema d a  defi n i ção e das t ipo log ias  das  e m p resas fam i l ia res ,  

cr iando um novo  enfoque de  observação.  A lém d a  já  conhec ida 

ê nfase nas d i me nsões estrutura is  da org a n ização (part ic ipação 

acionár ia e g e renc iamento) - q ue remonta a Ber le  & Means - ,  L itz 

ressalta outro e nfoq u e ,  baseado nas  asp i rações ou i ntenções 

i nere ntes à organ ização.  E l e  ada pta a d isti nção já  e laborada por 

M intzberg e Waters ( 1 985 ,  cit .  por Litz, 1 995) a respeito das 

estratég ias  i ntenc iona is  para a u me ntar ou  reduz i r  a p resença da 

fam í l i a  no  i nte r ior  d a  org a n ização e ,  com isso ,  a lcança cria r  um 

enfoq ue  baseado nas i nten ções d a  famí l i a ,  co locando uma nova 

d imensão a serv iço d a  defi n ição de empresas fam i l i a res :  " u ma 

empresa pode ser cons iderada fam i l i ar na med ida  e m  q u e  seus 

membros l utem e anse iem p o r  a lcançar  ou  mante r  as re l a ções 

i ntra-organ izacio n a i s  na p rópr ia  famí l ia "  ( Li tz , 1 995:  p .  1 02 ) .  

Ass i m ,  conjug a n d o  a s  d i me nsões estrutura is  c o m  a s  i ntenções 

da organ ização,  uma e m p resa poderá ser cons iderada fam i l i ar 

não só na med i d a  e m  q ue a propr iedade do  capita l  e o controle 

gerenc ia l  est iverem concentrado n u ma u n i dade fam i l i a r, mas, 

também na med ida  em q ue os  membros da fam í l i a  t iverem a 

i ntenção de manter  a part ic ipação ac ionár ia  e o contro le  g e renc ia l  

nas mãos da fam í l i a .  

Essa nova d i mensão d a s  e m p resas fam i l i a res é extremamente 

importante,  p r i nc ipa lmente porque as s i tuações de  tran s i ção são 

m u ito freqüentes na v ida  das  org a n izações atua is  e, em especia l ,  
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Bras i l  contemporâneo .  O cenár io  atua l  b ras i le i ro a l tera d e  forma 

n ificativa as i ntenções da famí l i a  de  conti n u a r  ou  não com a 

"n,,�nriedade de s u a s  empresas,  e de manter part ic ipação na 

Se as vendas atua is  das trad ic ionais empresas fam i l i a res 

s i le i ras ameaçam sua permanênc ia  e importância no  cenár io  

naciona l ,  acred i tamos que m u itas ,  para sobreviver como fi rmas de 

grande porte, p recisam sofrer transformações ,  abr ir  o cap i ta l ,  

buscar parce i ros i n ternaciona is ,  p rofiss iona l izar a gestão,  etc.  

Dessa forma,  a i n d a  q ue conti n u e m  como e m p resas fam i l i a res ,  sua  

i n tenção pode  nem ser  ma is  essa .  

E ntretanto,  e n q uanto para a l g u n s  autores,  como Lanzana 

( 1 999) ,  as  mudanças atua is  podem s i g n if icar,  a méd io e longo  

prazo,  a transformação da e mpresa e m  não-fa m i l ia r ,  estamos ma is  

de acordo com Scott ( 1 984) q ue e nten d e  que  os p rocessos de  

desconce ntração e reconcentração de  capita l  são  d in â micos e 

cont i n uarão a ocorrer ,  trazendo m u itas vezes de  volta o contro l e  

para pequenos g ru pos fam i l i a res .  A l uta p e lo p o d e r  está l o n g e  de  

ser  e ncerra d a .  N ovos empreendedores podem a d q u i r i r  ações de  

empresas q u e  l hes p ermitam o contro le  ou  a m inor ia  e m  e m p resas 

a ntes contro ladas  por d iversos i nteresses . ? 

D e  posse desses aspectos re lac ionados com a defi n ição d a  

empresa fa m i l ia r ,  conc lu iu -se q ue será adotado u m  referenc ia l  de  

a n á l ise atento a todas essas poss i b i l idades .  Va le  d izer ,  "o  mode lo  

de  desenvolvimento das  e mp resas fam i l i a res" .  

2.2. O Modelo d e  Desenvolv imento da Empresa Fam i l iar  

Se,  nos pr i me i ros estudos de  q ue se tem notíc ia ,  d atados dos 

anos 6 0  e 70 ,  o mode lo  c lássico de  a n á l ise das  empresas 

fam i l i a res era a compreensão da sobreposição de dois sub­

s istemas - o do  negócio e o d a  fam í l i a  - ,  no  p r i nc íp io  d a  década 

de  80  esse modelo cedeu l u g a r  a outro mais  comp lexo : o modelo 
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três c í rcu los ,  q u e  absorveu a importante d i me nsão d a  

ropr iedade  d a  empresas, procura n d o  com mais  essa d i mensão 

c larecer qua is  eram suas  fontes de  confl i tos (Gersick , 1 997) .  

Ass i m ,  por  mais  de  q u inze anos ,  o refe renc ia l  mais  importante 

empregado na aná l i se  das e m p resas fam i l i a res fo i o modelo  dos 

três c í rcu los .  Esse modelo tomava as e m p resas como um s istema 

complexo , composto de  três o utros sub-sistemas i n te r­

relacionados :  o sub-s istema d a  p ropr iedade do  capital  d a  empresa , 

o da fam í l i a  e o d o  empresa ,  ou  do  negócio p ropr iame nte d ito 

(Gersick , 1 998) .  O modelo  dos três c í rcu los ,  a p resentado a seg u i r  

na fig u ra 1 ,  tornou-se u m a  ferramenta i mportante para a 

compreensão d a  d inâmica estabelec ida numa e m p resa fa m i l i a r ,  

n u m  d a d o  momento d e  sua  h istó r ia .  

Propriedade 

Famí l ia  
Negócio 

F I G U RA 1 :  O M O D E LO DE TRÊS C I RCU LOS 

Para Gers ick ( 1 997) ,  u ma vez q ue nas e m p resas ,  fam i l i a res 

ou n ã o ,  a mudança é u m  fator constante ,  a transformação e 

evol ução de  suas estruturas marcam as fases de  s u a  h istó r ia .  Para 

e le ,  a i nda  q u e  o tempo seja um fator fundamenta l ,  esse 

componente d in â mico acabou sendo neg l igenc iado pelo modelo dos 

três c í rcu los .  Ass i m ,  os resu ltados a lca n çados por esse parad igma 

res u m i a m-se a u m  retrato momentâneo - d as e m p resas fam i l i a res ,  o 

q u e  não  bastava para a p reender  suas part icu lar idades .  Para 

G e rs ick ,  as d iferentes perspectivas das gerações em contato n a  
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sa fam i l i a r  não  só são d i fe re n tes ,  como se alteram e m  função 

o tempo em q ue esses agentes  estão p resentes na e m p resa .  As 

erspectivas se a l teram ta mbém devido a o  fato de  esse tempo de  

ermanênc ia  das  g e rações n a  e mpresa p rovocarem m u d anças nas  

ras do  negócio e d a  part ic ipaçã,o ac ionár ia .  

D iante d isso ,  G e rsick e seu g ru p o  ( 1 997) ,  por  exe mplo ,  

consid e raram extremame nte ú t i l  transformar a metodo log ia  

empregada no  mode lo  dos  três c í rcu los ,  cr ian d o ,  ass i m, um modelo 

de desenvolv imento .  A ad ição do  fator tempo e n r i q u eceu esse 

novo parad i g m a :  cada u m  dos três sub-sistemas - a p ro p riedade ,  a 

famí l i a  e a empresa - move-se ao longo  de  u m a  seqüênc ia  de  

estág ios no  tempo . 9 

Os  autores e m  p auta desenvolveram ,  ass im ,  u m  comp lexo 

modelo de  c ic los de  v ida ,  ap l icados às empresas fa m i l ia res a tu a i s .  

C o m o  resultado ,  obteve-se u m a  matr iz tri d i mens ion a l , i l ustrado n a  

fig u ra 2 ,  abaixo . 

Desenvolv imento 
da 

P ropr iedade 

Desenvolv imento 
do 

Negócio 

Desenvolvimento 
d a  

F a m í l i a  

F I G U RA 2- O M O D E L O  D E  DESENVOLVIM ENTO 

C o mo este modelo  será e mp regado oportu namente e ao longo 

de  toda esta pesq u i s a ,  destaca-se, aq u i ,  uma i mportante 

observação de  H u g ron  ( 1 99 3 ,  A) a respeito d a  l i teratura q ue trata 

das org a n izações sob o â n g u lo dos c iclos de v ida .  Assentando 
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raízes nas c iências b io lóg icas e na ps icolog i a  do 

senvolv imento h u ma n o ,  essa forma de  i nterpretação a u menta 

poss ib i l i dade  de  compreensão das e m p resas,  e e m  

das  fam i l iares ,  a l é m  de  fac i l i tar  p rojeções sobre e las .  

tanto,  cr ia  também a i m p ressão de  q u e  as organ izações 

sofre m  um processo l i near  e p rog ressivo de  d esenvolv ime nto e de 

que há m u ita r ig idez no  estabe lecimento das fases .  

Como não part i l hamos d essa v isão l i near  a respeito do  

desenvolvimento das organ izações,  as a n alog ias s uger idas pe los 

autores do  modelo de  desenvolv imento serão retomadas ,  a q u i ,  

m a s  c o m o  u m  i nstru mento q ue est imu le  a d escoberta d e  le is  

própr ias q u e  regem a h istór ia das org a n izações fam i l i ares .  Além 

d isso ,  será cons iderado a inda  q ue a d i n âmica das org a n i zações é 

também d eterminada  por relações socia is  e q u e ,  por  isso ,  

compreende-se , a q u i ,  que o desenvolvime nto da h i stór ia das 

empresas fami l i a res segue um processo d iferente daq ueles a q u e  

sujeitam os org a n i smos b i ológ icos.  

O método de  pensar as organ izações como s istemas,  

enfat izando excessivamente seus c ic los de v ida  e sua 

sobrevivênc ia ,  tem seus l i m ites expl icativos .  A casua l idade é 

entend ida através d a  lóg ica do  in ter- re lacioname nto dos 

subs istemas com s uas var iáveis de  e ntrada ,  de  p rocesso e controle 

��  sa ída .  Essa lógica p ode  sobredeterm i n a r  o desejo de 

sobrevivência desses sistemas. Se, d iferentemente,  a a n á l ise levar 

em conta aspectos relat ivos não apenas à mera sobrevivência 

desses s istemas ,  observan d o  tam b é m  os fatores i n consc ientes q u e  

e merg e m  da relação entre os membros envolvidos , a abordagem 

das o rg a n i zações poderá g a n h a r  p rofund idade .  

A inda q u a nto ao mode lo  de  dese nvolvimento,  a d i mensão d a  

p ropr iedade do  capital  pode s e  mover n u m  e ixo formado por 

pos ições nomeadas de  " P roprietár io contro lador" ,  " Sociedade entre 

i rmãos" e, por f im,  u m a  sociedade mais  complexa ,  nomeada pelos 
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s de  "Consórcio de pr imos" .  O eixo do negócio - ou  da 

esa propr iame nte d ita - const itu i -se de uma fase i n ic ia l  de  

ção" e ca m i n h a  pe los outros estág ios pe la  fase d a  

F ormal ização" até a "Matur idade" . Por  fi m,  o e ixo d a  

m í l i a  - desenvolv ido a part i r  d e  teorias de  cic lo de  v i d a  i nd iv idua l  

fam i l iar ,  e adaptado pe los estudos  sobre empresas fa m i l i ares - ,  

compreende bas icamente q uatro fases , esquemat icamente 

enumeradas:  "Jovem fam í l i a  empresár ia" , " E ntrada n a  e m p resa" ,  

"Traba lho  conj u nto" , " Passage m  do  bastão" .  Alg u n s  a u tores têm 

procurado a i n d a  e laborar  me lhor  essas fases. Recentemente , 

verifi cou-se uma nova fase no  e ixo do  desenvolvimento d a  fa m í l i a ,  

nomeada de  " Passando o bastão ad ia n te " ,  q u e  se refere ao objetivo 

de l i dar  com um momento especifico de u m a  fam í l i a ,  o d a  troca d a  

l idera n ça q u a n d o  efet ivamente s e  p retende levar o negócio ad iante .  

Essa evol ução e m  estág ios está i l ustrada a seg u i r ,  n a  fig u ra 3 .  

--

Expansão 

Form al ização 

In íc io  

Formação 

Sociedade 
entre 

Irmãos 

Eixo da E m presa 

J ovem 
F a m í l i a  

Em presária 

Proprietár io  

Controlador 

Entrada 
na 

Empresa 

Trabalho 

Conjunto 

Eixo d a  F a m í l i a  

F I G U RA 3 

Passagem 
do 

Bastão 

Consórcio 
de 

Pri m os 

O M O D E LO 

T R I D I M E N S I O NAL D E  

D E S ENVO LVI M E NTO 

60 



Apesar  d o  g ra n d e  n ú mero de  comb inações,  os arquét ipos ,  ta is 

mo "Jovem fam í l i a  empresár ia"  e "Confederação de  p ri mos " ,  

i l ita o u s o  do  modelo e o me lhor  d i scern imento de  cada fase. 

O g rande méri to do  modelo  de  desenvolv imento é a 

oss ib i l idade de  ev idenc iar  me lhor  as pecu l ia ridades dos  

acontec imentos em u m a  e mp resa fam i l ia r ,  associadas aos 

ossíveis  estág ios de desenvolv ime nto de cada d i mensão .  Nesse 

sentid o ,  o agrupame nto para le lo  das empresas q ue se apresentam 

numa mesma fase ou confi g u ração faci l i ta a comparação das  

observações e ntre a s  d iferentes pesq u isas ,  a lém de  poss i b i l i ta r  

futu ras g e neral i zações (M i l l e r ,  1 983) .  

A a n á l ise conj u nta das d i me n sões de  desenvolvi mento e os  

presentes e m  cada fase serão esquematica mente 

apresentados n a  tabe la  a segu i r .  
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FAMlllA 

E M P R E SA 

Princ ip a is Desafios d e  Cada Fase e de  Cada Dimensão do 

Mod e lo d e  Desenvolvime nto de  Empresas Fa m i l iares:  

CONTROLADOR 

Capital ização 

Equilíbrio entre 
controle unitário 
e ingre sso de 
intere ssado s 

Escolha de 
estrutura para a 
próxima 
geração. 

EMPRESÁRIA 

Dec isões inicia i s  
sobre a relação 
trabal ho/família 

Relacionamento 
com a família 
ampliada 

Educar o s  f ilhos 

Criar um 
empreendimento 
"casamento" 
v iável. 

O 

Sobrevivência : 
entrada no 
mercado e 
planejamento 

Anál ise rac ional 
versus sonho. 

ENTRE IRMÃOS 

Reter capital 

Controlar a 
or ientação das 
facçõe s do s 
ramos familiares 

De senvolver um 
proce sso para 
controle, 
d ividido entre os 
sóc io s írmãos 
Def inir o papel 
dos sóc ios não 

EMPRESA 

Facil itar um bom 
proce sso de 
decisões sobre 
início de carreira 

Separar e 
indiv idualizar a 
geração ma is 
nova 

Administrar a 
transição da 
meia-idade. 

EXPANSÃO/FOR­
MALIZAÇÃO 

Evolução do 
papel do 
propr ietário­
gerente e 
prof issional izaçã 
o da empresa 
Planejamento 
estratégico 
Administração 
do ca ixa. 

ONS DE 
PRIMOS 

Adm inistrar a 
complexidade 
da família e do 
grupo de 
acionistas 

Cr iar um 
mercado de 
capital para a 
empresa 
famil iar. 

BALHO 
CONJUNTO 

Promover a 
cooperação e 
comunicação 
entre a s  
gerações 

Encorajar a 
adm in istração 
produt iva de 
confl itos 
Administrar a s  
d iversas 
gerações da 
família em 

unto. 
MA TURIDADE 

Novo foco 
estratégico 

Reinve st imento 

Empenho de 
gerente s e 
acion ista s. 

4 

GEM DO 
BASTÃO 

Transferência 
da l iderança 
de uma 
geração para 
a o iltra 

De sl igamento 
da geração 
ma is velha. 

De senvolvido a partir de texto de Gersitk 

repre sentação apre sentado em estudo de Ward ( 1 987: 

7), e do mod 

p. 2 1). 
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o q ua d ro ac ima aux i l i a  a v isua l ização de  como a d i n ã mica das 

três d imensões pode i nterag i r  para cr iar  desafios especi a i s  em 

cada combi nação de  fases .  O rientando-se segundo essas 

d imensões conju n tas,  o ra ap resentadas pelo q uadro ,  os autores 

puderam reu n i r  observações perti nentes a ca.Qa conjunto de 

estág ios e verif icar q u e ,  em cada fase há d i lemas ,  cujas so luções 

repercutem em o utras d i me n sões .  A forma especial  com q u e  cada 

s istema l i d a  com esses desafios e estabelece seus meca n i s mos de 

ajuste é me lhor  percebida na d inâmica desse mod e l o .  

N este tra b a l h o ,  n ã o  será desenvolv ida uma d iscussão sobre 

todos os desafios apresentados no  q ua d ro esq uemático ac ima ,  j á  

q u e  m u i tos estão i ncorporados na a n á l i se d a s  e ntrevistas.  Não 

obstante,  cons ideramos i m p o rtante ressaltar ,  nesse momento, 

a lgumas  d i nâ micas desse mode lo  destacadas pelos autores e q ue ,  

do  ponto de  vista d esta pesq u i s a ,  i n te rferem n a  i n se rção d a s  fi l has  

no  espaço da e mpresa fam i l i a r .  

D o  estág io  i n ic ia l  dessa d i nâmica ,  o do  " P ropr ietário 

Contro lador" ,  os autores ressaltam uma d ificu ldade dos 

contro ladores 

necess idades 

para 

dos 

equ i l ib rar  o contro le i nd iv id u a l  com as 

d iversos in teressados (stakeholders) .  

P a rt icu l a rmente os fundadores fica m presos em u m a  armad i l h a :  ou 

se envolvem excessivamente nos negócios ,  ou  rece iam q u e  

eventua is  ped idos d e  conse l h o  ou  de  ajuda  possam reduz i r  sua 

i ndependênc ia .  Para ta is l íderes ,  parece rea l i d ade  i n q uestionável a 

posição central q ue ocupam e ,  ra ra mente , se sens ib i l izam ou  

lame ntam a perda de  outros possíveis l íderes i n teressados no  

negócio (Gers ick ,  1 997 :37) .  

Dessa forma ,  a posição central ocupada pe lo  fundador  deve 

or ientar  a aná l i se para q u e  se possa observar me lhor  os confl itos 

q ue a req u is ição e a aceitação do  trabalho dos fi l hos  herdei ros 

63 



engendra m .  S e ,  a i n d a ,  a ident idade e a reputação d a  famí l i a  

estiverem m u ito l igadas  à d a  e mp resa ,  esse cenár io  será propíc io a 

cr iar ,  e ntre os fi l hos ,  d isputas pe la  atenção e aprovação do  

contro lador .  Em ta is  condições,  as estratég ias dos  f i l hos  para o 

acesso ou  a permanênc ia  nos . cargos devem incorpora r  ta is 

d ificu ldades .  

E m  outro s i stema de  e mpresa fam i l ia r  q u e  se  e ncontre no  

está g i o  "Consórcio de  pr imos" , p revalecendo a d imensão d a  

p ropr iedade do  capita l ,  o s i stema enfrentará desafios s e  a 

comp l ex idade d a  fam í l i a  a u me ntar mais  d o  q ue a da e m p resa .  

Nesse cruzamento de  opções podem ser  loca l izados os esquemas 

de  oportun idades por  membro de fam í l i a .  O g rande d i lema dessa 

fase res ide  em saber  a d m i n istrar a complexidade d a  fam í l i a  e a da 

e m p resa . 

E m  s istemas fam i l ia res em q u e  a complexidade da empresa 

exceda a da fam í l i a ,  há,  na e mpresa,  um n ú mero ma ior  de 

oportu n idades por membro.  Essas oportu n idades para os membros 

da fam í l ia adq u irem formas d ife rentes: e m p regos ,  pos ições 

executivas e gerenc ia is ,  ou  no  Conse lho ,  mas podem gerar  também 

d iv idendos razoáve is .  Nessas s i tuações,  a h a rmon ia  entre os 

memb ros da fa m í l i a  e uma g ra n d e  lea ldade à empresa podem ser 

mantidas  com mais faci l idade . 

Por  outro lado ,  q uando ocorre o oposto , isto é ,  quando  a 

complexidade d a  fam í l i a  s u pe ra r  a da empresa ,  a menor  re lação do 

n ú mero de  oportu n idades  por membro da fam í l i a  g e ra ,  e ntão,  uma 

in tensa competição pe las escassas oportun idades .  A essa 

competição fam i l i a r  devem ser ad ic ionadas q uestões relativas ao 

p rópr io  negócio ,  isto é, as  necessidades da e mpresa q u e ,  n u m  

estág io  de  matu r idade ,  pode exi g i r  mu ita i novação i n te l igente e 

mesmo u m  novo foco estratég ico.  Nesses casos,  se  as l imitações 

não forem bem ava l iadas ,  as empresas fam i l i a res terão prob lemas 

e d if icu ldades tanto para l i dar  com decepções i n d iv idua is  q u a nto 
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para renovar ou  crescer.  Até mesmo u m a  "poda da á rvore" de  

ac ion istas pode ser  a so lução e m  s istemas mu itos complexos ,  com 

poucas oport u n idades para os fam i l i a res .  Nesses casos,  a 

conti n u id a d e  d a  l i de ra n ça d a  empresa pe la  fa m í l i a  exi g i rá u ma 

c lara d i st inção n a  atração de  seus memb ros competentes,  para q u e  

possa lhes  p roporc ionar ,  poster iormente,  u m  cresc imento r u m o  a 

posições de  a l ta responsab i l i dade .  U ma c lara d i st inção entre a 

l i derança na empresa (representada por i nc lusão na g estão d a  

empresa)  e l i dera n ça n a  fam í l i a  (representada pela part ic ipação 

apenas  p e l a  v ia  d a  posse de  ações) deverá ser estabe lec ida .  

D iversas outras q uestões, como as citadas aci ma,  s u rgem no 

cruzamento de  desafios entre os d iversos estág ios .  Pode-se ,  por 

exe m p l o ,  ana l i sa r  se  a in teração do  estág io  de  desenvo lvi mento da 

propr iedade de  uma "Sociedade e ntre i rmãos" com o estág io  da 

fam í l i a  " Entrada n a  empresa"  poss i b i l itará um p l a n ejamento para a 

d istri b u ição das  ações pe la  geração mais  jove m ,  agora tomando 

dec isão de  carre i ra .  M u itas vezes ,  o capital  q ue fora ig ua lmente 

d istri b u í d o  pela g e ração anterior - a dos p a i s ,  q ue se transformou 

n u ma " Sociedade e ntre i rmãos" - não permite o contro le por 

m a ior ia  a n e n h u m  f i lho i nd iv id u a lmente ,  levando os sócios- i rmãos a 

ter d e  desenvolver uma coord e n ação m u ito g ra n d e ,  m u i tas vezes 

q uase impossíve l .  U ma fal ta de regras exp l ícitas nos  critérios de  

entrada das gerações seg u i ntes ou  mesmo a existênc ia  de  regras 

expl íc i tas ,  mas não m u ito confiáve is ,  fará com q u e  os part ic ipantes 

da e mp resa fam i l ia r  se ag arrem às suas ações (ou à part ic ipação 

formal )  na empre s a ,  entendendo  q u e  é a melhor  forma de  p roteger  

seus i n teresses e os de  seus f i l hos .  M u itas veze s ,  esse gesto 

pode fac i l i tar  a i nserção d e  fi l hos/fi l has ,  o q u e  e m  outros s i stemas 

não seria possíve l , po is ,  a í ,  a geração dos i rmãos tem i nteresse 

q ue seus fi l hos  estej a m  representados. O q u e  pode ser até 

d esvantajoso para os i nteresses dos negócios e d a  g estão d a  

e m p resa .  
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N a  a n á l ise d esse mod e l o ,  cons ideramos também de  g rande 

i mp o rtância d iscern i r , pe lo  menos s imbo l i camente ,  e ntre as três 

esferas do s istema de e m p resa fa m i l i a r  e suas  respectivas 

estruturas , para tornar poss ível  u m  func ionamento menos 

confl i tuoso do  s i stema .  I l ustra mos ta is  esferas e suas estruturas na 

fig u ra 4 ,  abaixo :  Propriedade 

Fam í l i a  
Empresa 

F I G U RA 4- E S F E RAS E ESTRUT U RAS NO M O D E L O  D O S  T RÊS 

C I R C U LaS 

Lansberg & a I .  ( 1 997) afirmam q u e  a esfera d a  fam í l i a  deve 

ser a rticu lada por um Conselho de famí l ia  (ou Foro de fa mí l ia) . 

Essa estrutu ra ,  mesmo não tendo n e n h u ma atr i b u i ção j u r íd ica ou  

leg a l ,  perm ite u m a  a rt icu lação com todos os fam i l i ares e nvolv idos.  

É o espaço onde d i nâmicas e valores fam i l i a res podem ser 

debat idos até se chegar a um consenso:  a í ,  os membros d a  fam í l i a  

podem a rticu la r  s e u s  valores,  necessidades e expectativas e m  

relação à empresa,  e e l a borare m p o l ít icas q u e  p rotejam o s  

i n te resses da famí l i a  a l o n g o  prazo.  O b o m  func iona mento desse 

Conse lho  de fam í l i a  educa e faci l i ta as reu n iões dos ac ion istas d a  

e m p resa q u a n d o ,  a í  s i m ,  as representações de  capita l  devem 
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eleger  q ue m  d a  fam í l i a  estará representado no Conselho d e  

admi n istração. Na esfera d o  negóc io ,  será necessár io u m  

Conse lho  d e  a d m i n istração q u e ,  leg it imado pe la  fam í l i a ,  seja e le ito 

pe los ac ion ista s .  Por  fim, na esfera da part ic ipação ac ionár ia ,  

caberá à Assemb l é ia (ou re u n ião) dos acion istas o pape l  de  

votar a composição do  Conse lho .  Ta is  reu n iões de  ac ion istas 

devem ter objetivos i nformativos, devendo se constitu i r  como u m  

foro adeq u ad o  para real ização d e  acertos n o  mercado i nte rno e 

para fac i l i tar a transferênc ia  de  ações,  de  acordo com as 

necessidades i nd iv idua is  e fam i l i a res .  N o  entanto ,  mais  i mportante 

do  q ue tudo ,  nessas reun iões  d eve ser e leito o Conse lho  de  

a d m i n istração.  

As d ificu ldades para q ue o s istema fu nc ione a rt i cu lado  dessa 

forma são g randes .  Na ú lt ima década,  uma das contr ibu ições 

i mportantes dos especia l istas em e m p resas fam i l i a res fo i a de 

encorajar as fam í l ias  a cr iarem Conselhos de  a d m i n i stração. 

Porém,  para os espec ia l i stas, a cr iação desse t ipo de  estrutura não 

l evava mu ito em conta se a i m portânc ia  e o pape l  específico do 

Conse lho  de  ad m i n istração (e/ou consu lt ivo) i ri am depender  ou 

não do  estág io  de  desenvolv ime nto do  s istema como um tod o ,  

part icu larmente d a s  d i me nsões d a  propr iedade do  cap ital e d a  

e mpresa ( G ersick.  1 998) .  

I sso  porq u e ,  q u a ndo  a fam í l i a  atravessa os estág ios d a  

d i me nsão da propr iedade,  as técn icas de  representação dos 

in teresses dos  p roprietár ios vão se tornando mais  comp lexa s .  

N u ma e m p resa no  estág io  de Propr ietár io contro lador, não há 

a m b ig ü idade a respeito do  d i reito de le  de  representar seu  ponto de  

vista.  Mas ,  n a  med ida  em q ue q u a l q uer  parce la  de  ações é 

transmit ida para outra pessoa,  as estrutu ras de  contro le  tornam-se 

m a i s  re levantes.  

A d ificu ldade de  separar as três esferas (a  propr iedade,  a 

fam í l i a  e a empresa) deve-se ao fato de q ue ,  q u a n d o  as empresas 
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são m u i to pequenas e/ou novas,  e o g rupo de  ac ion istas também é 

peq u e n o ,  a reun ião  de  acion istas e do  Conse lho de  admin istração 

pode arro lar  as mesmas pessoas.  M a s ,  q uando o grupo  d e  

acion istas cresce (especia lmente s e  a e mp resa for u m a  d e  

sucesso) ,  o Conse lho  pode não m�is  s e  const it u i r  com a s  mesmas 

pessoas ,  sendo q ue ,  agora ,  sua  fu nção é c lara mente defi n i r  

p o l ít icas para o s  ac ion istas. 

Q u a n d o  a fam í l i a  a i n d a  não resolveu q uestões centrais de 

confiança  e de legação ,  todo o g rupo de  aci o n i stas é então 

convocado a cri a r  po l ít icas ou debater a estratég ia  da empres a ,  

esvazia n d o ,  ass im ,  as funções mais  i mportantes d a s  reu n iões de  

ac ion i stas e também as  do  p rópr io  Conse lho .  

A e le ição do  Conse lho  pode ser  problemática quando e le  

estiver sendo  usado  como órgão de  representação po l  ít ica dos 

vár ios ramos e facções fa m i l ia res . Isso s ig n ifica u m  desperd íc io de 

recursos potenc ia lmente vitais e necessários para a empresa 

competir  com sucesso .  

Os  a utores cons ideram q ue a representação d a  fam í l i a  no  

Conse lho  de  admin i stração é importante para transmit i r  os va lores 

fa m i l i a res  e mon itorar seu u s o ,  mas não é necessár io que cada 

g a l h o  da sua á rvore genea lóg ica esteja p resente na sa la .  Isso 

certamente não seria o me lhor  para a própria a d m i n i stração d a  

e m p resa . 10 

Os  a utores também a le rtam q u e ,  se os leg ít imos i nteresses 

dos p ropr ietários não  tiverem u m  foro de expressão ,  as q uestões 

sobre controle e retorno d o  i nvestimento e ncontrarão um meio  para 

emerg i r ,  na fam í l i a  ou  na e m p resa .  Quando  essas q uestões vierem 

à ton a  no  círcu lo pouco adequado ,  a d i scussão é q uase sempre 

d estrutiva . 

Acred itamos q ue essas são as q uestões q u e  devem ser 

p rio rizadas n a  aná l i se  das exper iências p rofiss iona is  das h e rde i ras ,  

com especia l  atenção para as d ifi cu ldades comu n s  a todos os  
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part ic ipantes do  sistema e p ara a ava l iação de  como essas 

d ificuldades  são compreend idas e a rt icu ladas  pe las herd ei ras .  

2.3. Propriedade e Gestão 

C o mpreender e nos  s i tuar  me lhor  em relação aos d iferentes 

conce itos de p rofiss iona l ização nas  empresas fa mi l i a res é 

essencia l  para refletir  sobre a experiência  p rofiss iona l  das  

herd ei ra s .  O objetivo desse tópico será esse.  

Na l iteratura a respeito do  assunto ,  depara-se,  vez ou  outra ,  

com afirmações q ue tomam a competição por  posições de 

l iderança ,  e ass im a q uestão sucessória  nas e m p resas ,  como um 

assu nto u l trapassad o .  Para essa ót ica ,  o advento da 

p rofiss iona l ização das empresas atuais ter ia a l iv iado a competição 

aos a l tos postos.  Essa perspectiva acaba exc lu indo  a necessidade 

de  se  observar como e com q ue m  essa p rofissiona l ização pode ser 

real iza d a .  Essas reflexões a i n d a  reverberarem tan to no  meio 

acadêmico q u a nto nas própr ias empresas fam i l i a res .  

Torna-se então necessár io d esenvolve r ,  aqu i ,  três idé ias 

centrais e i nterl i gadas .  Trata-se da p rogressiva separação entre os  

proprietários e os gestores das  e mpresas,  d a  i n terfe rência  d a  

fam í l i a  n a  esfera d o s  negócios e d a  raciona l idade d a  empresa não­

fa mi l ia r .  

P a ra uma d iscussão q ua n to a u m a  crescente separação entre 

os g ru pos q u e  detêm a p ropr iedade e aque les q ue participam d a  

gestão nas  corporações n o s  apoiamos n o s  traba lhos  de  Marceau 

( 1 989) e de  Scott ( 1 984) .  Desde os anos 30 até a década de  7 0 ,  

tanto nos  Estados U n idos q u a nto n a  E u ropa ,  m u ito se debateu a 

respeito d a  d imensão das mudanças do  sistema prod utivo das 

economias do  Ocidente ,  que desembocara m n u m a  era d enominada 

de  "capita l i smo g e rencia l " , e m  detrimento de  um capital ismo 
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i nd iv idua l  d a  " b u rg u es ia " .  As pr ime i ras teor ias g erencia l i stas sobre 

a estrutura do  poder  nas g ra n des corp o rações foram levantadas 

por Marx e segu idas  por  autores a ustríacos também m a rxistas. As 

mais  importantes contr ibu ições nesse sent ido foram oferecidas 

pe los trabalhos de  Ber le e Means ,  por  vo lta de 1 932 .  

Devido à d i l u ição do  capita l ,  o modelo  g erenc ia l ista separa a 

propr iedade do  capita l  de  seu contro l e .  O board de  d i retores e leitos 

pe los ac ion istas tem pouca ou  n e n h u m a  i nfl uênc ia  na 

a d m i n i stração das empresa ,  sendo q u e  os executivos de  topo 

ati n g e m  total autonomia  em re l ação ao contro le  exercido pe los 

ac ion istas .  Todas as q uestões são de legadas  para os executivos 

q u e  i rão de  fato tomar  decisões .  Esses executivos ,  seg u ndo  tal  

mode lo ,  b uscam ma ior  renta b i l idade do  que as ant igas empresas,  

q u a n d o  o contro le  era fami l i a r ,  não objetivan d o ,  com isso,  

perpetua r  a d i nast ia fam i l ia r .  Tudo isso proporc ionava uma 

autonomia para as g ra ndes e m p resas (Scott, 1 985 ,  p . 1 0) .  

Essa v isão p revaleceu sem m u itos q u est ionamentos até 

aproxi madamente o fi na l  dos  anos 7 0 ,  quando  se começou a 

d iscut i r  q uestões q ue o gere nc ia l ismo hav ia  e ncerrado 

prematuramente.  O bservan d o  as mudanças ocorridas a part ir  dos 

anos  7 0 ,  Marceau ( 1 989) de monstra neste traba l h o  q u e ,  a despe ito 

de todas  essas transformações ,  as famí l i as  e u ropéias cont inuavam 

exercen d o  o controle dos  Conse l hos das pr inc ipa is  empresas ,  

a i n d a  que com red uz idas part ic i pações ac ionár ias e m u ito embora 

fossem e m p resas "p rofiss iona is " .  

A despeito d essas mudanças e d a  evidente separação ,  nos  

escalões médios das empresas e das g randes corporações,  entre 

propr iedade e gestão ,  o recrutamento para as posições-chave das 

e m p resas n a  E u ropa mant i n h a  o caráter de  "negócio de famí l ia" ,  

a i n d a  q u e  num contexto mais  amplo :  aq u i  o conceito de  fam í l i a  é o 

de  u m  g rupo com s i nton ia  de  valore s ,  at i tudes e or ientações . 1 1  

Portanto,  no  topo abso luto ,  propr iedade e controle tornam a se 
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reencontrar ,  tanto n a  propriedade efetiva de  ações q uanto em 

atitud e s ,  va lores e p rocedi me n tos .  E m  outras pa lavras a pesqu isa 

d e  Marceau constatou q ue os p rofissi o nais dos altos escalões e 

os acion istas formam o mesmo grupo .  

A forma como os f i lhos das c lasses p rop rietár ias de  negócios 

torna m-se fortes cand idatos a ocupar os a ltos escalões caracteriza­

se, bas ica mente,  pe la  exp lo ração da própr ia  estrutura do poder 

econômico e soc i a l ,  posta a serviço da obtenção de  uma expertise 

para as c redenc ia is  q u e  fac i l i tam e leg i t imam a ocupação desses 

postos .  Trata-se m u ito mais de  uma estraté g i a  de  competição 

in te rn a  à própria  classe soci a l ,  do  q u e  uma competição entre 

c lasses socia is  d iferentes.  D iscuti remos com ma is  deta l h e s  essa 

estraté g i a  no tópico a segu i r ,  q uando for abordada  a q u estão do 

mérito dos herd e i ros .  

A lém das  estratég ias  de  uso d a  educação para a leg i timação 

de  pos ições de  topo das e m p resas , o fato de  q ue as fam í l ias  

proprietári a s ,  ao longo  das décadas ,  terem d iversif icado seus 

i nvestimentos e m  m u i tas outras compan h ias  de  forma a red uz i r  

r i scos contr i bu i  para o reencontro dos  contro ladores  com gestores 

no topo das organ izações.  As empresas cujas fam íl ias  não 

possuem o contro le  decisór io  f icam dependentes da gestão de  

o utros sobre seus ativos .  Dessa forma ,  acabam p recisan d o  de  

pessoas como e les  própr ios para ocupar  os cargos d ec isórios mais  

relevantes.  

Scott ( 1 984) também entende que as fam í l ias  e os i n d iv íd u os 

ac ion i stas conti n u a m  a i nfl uenc iar  as estratég ias corporat ivas ,  

apesar  de deterem percentagens part ic ipações pequenas da 

e m p resa .  Obtém-se ,  nesse caso,  uma reconcentração do  capita l ,  

já  q u e  essas fam í l ias têm como inf luenc iar  as estratég ias 

corporativas v ia  mercado f inance i ro .  Com isso , os i n termediár ios 

fi n anceiros ,  ta is como bancos ,  fu ndos de  pensão ,  companh ias  de 
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seg u ros ,  etc . ,  tornam-se os ma iores ac ion istas.  Os  executivos se 

reportam a esse agressivo grupo  de  i nteresses fi n anceiros .  

A segu nd a  idé ia central  q ua n to à p rofi ss ional ização q u e  

merece d esta q u e  refere-se à s  m u d anças cu l tu ra is  q ue e l a  

desencadeia  n a s  e m p resas fam i l iares .  Nesse contexto, abre-se 

espaço para o d e b ate sobre a leg i t im idade da fam í l i a  para i nterfer i r  

ou  cont i n u a r  no  neg ócio.  Um tratamento pert inente d a  q uestão foi 

oferec ido  por Sche i n  ( 1 983) . Sob u m a  perspectiva teór ica ,  esse 

autor ,  cons idera n d o  q u e  a cu ltura or ig ina l  de  uma e mpresa fam i l i a r  

é fortemente baseada e m  va lores  e n o rmas d o  g r u p o  fundador ,  

ressalta q ue o ú n ico fator q ue pode proporc ionar  m u d a n ça na 

cu l tu ra d a  empresa é o que e le  chama de  h i b ri d ização.  

Nessa ótica , o i n íc io  do  p rocesso de  p rofiss iona l ização de uma 

e mp resa cr ia um movimento de m ud ança cu l tura l .  Esse movimento 

é d esencadeado tanto pe los func ionários antigos ,  d a  pr ime i ra 

g e ração d e  u m a  e mp resa ,  q ue possuem va lores h íbr idos - val ores 

a i n d a  adequados à cu ltura a ntig a do g ru p o  fundador  e também 

s i n to n i zados com o g rupo e me rgente ,  po is  i n corporados ao longo 

d a  exper iência p rática n a  empresa q uanto pe lo  g rupo 

p rofi ss iona l  emergente.  

Da  a n á l i se de Sche in  deve-se ressaltar  a i nda  que as duas  

cu l tu ras ,  tanto a ant iga q uanto a nova ,  têm i mportânc ia  

fundamenta l  no  p rocesso de  mudança .  Dessa forma,  a 

p rofiss iona l ização,  para esse autor ,  é u m  lento p rocesso q ue deve 

ser i m p lementado com m u ito cu idado ,  sob pena  de não  ser mais  

possível  recuperar os ant igos va lores cu lturais d a  emp resa.  Isso 

porq ue ,  n essa ót ica,  ao lado d a  p reservação de  a l g u n s  dos ant igos 

va lores cu ltura is ,  torna-se importante formar u m  grupo  com va lores 

h í b ri d os .  Ass i m ,  a conti n u id a d e  da part ic ipação de membros do 

grupo  fu ndador ,  seja da fam í l i a  ou  não,  na gestão da empresa 

fam i l i a r  e no  p rocesso de mudança cu ltura l  não é apenas 

desejável ,  mas sobretudo necessária .  
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E m  suas  pesq u isas , Sche in  ( 1 983)  f icou part icu la rmente atento 

à inf luência do fundador  na cu ltura da empresa ,  observan d o  q u e  as 

caracter íst icas e tendênc ias i n troduz idas por essa fig u ra central  

exerce m  g randes inf luênc ias não apenas  em sua geração ,  como 

também nas segu intes ,  q u a n d o  essas e m p resas a i n d a  são 

pr iori tar iamente a d m i n istrad as por fa m i l iares .  A i nfl uênc ia  central  

das idé ias  dos fu ndadores ,  mu itas vezes já  p reconceb idas -seja 

ten d o  e m  vista a natureza da re lação h u mana ou mesmo o q u e  vem 

a ser a verd a d e ,  etc .  - compl ica b astante o p rocesso de formação 

da cu l tu ra da org a n ização,  p o i s ,  q uanto mais i nte rnamente 

confl it ivo for o p rópr io  fundador ,  q u a nto ma is  contra d itór io os 

traços de  sua person a l i d a d e ,  mais confl i tuosa será a cu l tu ra dessa 

org a n ização.  

Como entender  ta l  g rupo h íbr ido sob a gestão do  fu n dador ,  já  

q u e ,  como d e mo n strou Sche i n ,  sua p resença nas  e m p resas 

fam i l i a res , a l i ada  à forte identif icação dos func ionários dessa 

pr ime i ra geração com os va lores  da e m p resa ,  leva n d o-os a 

associar  o sucesso d a  e mp resa com 

maior  va lorização dessa cu l tu ra 

inconsi stentes q u e  e la  possa ter ? 

seu própr io s ucesso,  e a uma 

a despe ito dos  aspectos 

P o r  tudo q u e  Sche in  expôs ,  q u a nto ma iores as contrad ições do  

grupo  fundador ,  ma is  compl icado será  o p rocesso d e  formação d a  

cu l tu ra ,  como também m a i s  sut i l  e d el i cada a m u d a n ç a .  A m e u  ver ,  

a e mergência de  u ma h i b rid ização n a  gestão do próprio fundador  

parece d ifíci l .  A v iab i l i dade da h ibr id ização,  ta l  como esse autor  a 

defi n e ,  ocorre n a  med ida  e m  q ue a l g u n s  e lementos d a  fam í l i a  das 

g erações seg u intes à do  fundador  e a l g u n s  fu nc ionários q u e  

compart i l haram parc ia lmente do  tempo de  gestão d o  fu ndador  

p ud erem preservar os va lores  d a  fam í l i a  que se p retende manter .  

Isso p roporc iona uma fusão da cu l tura da empresa com a dos  

p rofiss iona is  do  mercado (agora já  em ma ior  n ú mero n a  e m p resa 
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fami l i ar) ,  gerando ,  ass im,  u m a  cu l tu ra h íb ri d a  q u e  vai  abr indo 

espaço para outras mudanças .  

U ma e m p resa fami l i a r  não  deve então ,  a meu ver ,  se  

profiss ional izar  sem levar  e m  conta a i mportância dos  aspectos 

posi tivos q ue sua  cu l tura p roporc iona à motivação de seus 

memb ros para traba lhar .  Se esses fa to res forem desprezados ,  o 

p rocesso de  p rofiss iona l ização corre o r isco de  perder o mater ia l  

q u e  " d á  l iga"  às  relações e motivações a i n d a  p resentes naque la  

estrutura . 12 A mudança será me lhor  o rq uestrada apenas  se  for 

desenvolv ida pau lat inamente ,  de forma a permit i r  a emergênc ia  de  

outros va lores que  d êe m  coesão aos  novos g ru pos .  

Há outros a utores que acred itam q ue a sobreposição 

i nst ituciona l  de  esferas (da fam í l i a  e d a  e m p resa) tem um g rande 

potenc ia l  para  contr ibu i r  posit ivamente para  o su cesso 

org a n i zacion a l .  P a ra Kets de Vries ( 1 993 e 1 996) , a vantage m  d a  

permanênc ia  d a  cu l tu ra d a  fam í l i a  a i n d a  atuante n a  empresa deve­

se ao fato de e la  permit i r q u e  as re lações do a mb i e n te de traba lho  

sej a m  menos  i mpessoais .  Nesse caso, os func ionários sentem-se 

parte da fa m í l i a  e ,  com isso , a com u n icação com as p os i ções 

su per iores da empresa fica menos b loqueada ,  o q u e  pode tornar  o 

p rocesso decisór io mais  á g i l  e flexíve l ,  com maior  faci l idade de  

proce d i me ntos para  a ação.  Esse envolv imento ma is  pessoa l ,  

conjugado com a ma ior  flexib i l i dade  no  relacionamento entre as 

posições,  g e ra também u m a  das  fontes de renovação do negócio ,  

expressa pe lo  i rrompi mento de  um e levado esp í ri to i n ovador e 

e m p reendedor .  

N essa ótica , a i n te rface empresa I fam n i a  não é cons iderada 

necessar iamente i ndesejável .  Kets de  Vries ( 1 996) também 

e nten d e  que se empresas não-fami l i ares não são modelos de 

exce lênc ia  de  comportamento rac iona l ,  certamente também não 

serão as empresas fam i l ia res ,  onde ocorre uma ma ior  

probab i l i dade de  d ramas e mociona is .  Para esse autor ,  o q u e  to rna 
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as e m p resas fa m i l ia res tão pecu l ia res  são aspectos ta is  como a 

forte i d e n tif icação dos i n d iv íduos com o negócio e m  s i ,  a 

I n te ns idade  das  emoções e ntre os part ic ipantes e a existência de  

confl i tos específ icos q ue c i rcu lam e m  torno do  desafio de  se  

estabelecer u m  e q u i l íb r io  entre as. preocupações do  negócio e as 

da fam í l i a .  

P o r  o utro lado ,  é necessár io ressaltar,  a respeito dessas 

afirmações de  Kets de  Vr ies ,  que a l g u n s  autores cons ideram os 

envolv imentos emociona is  i nerentes às e m p resas fa m i l i a res e q u e  

a i nte rface fam í l i a/empresa ser ia  prej u d ic ia l  a ambas a s  e nt idades .  

Para e les ,  n u m  p rocesso de  p rofiss iona l ização,  os "p rofiss iona is" 

ser iam os ú n icos d etentores de u m a  raciona l idade i nstrumenta l .  

Nesse parad igma rac iona l , enco ntram-se o s  traba lhos  mais  ant igos 

d a  l i teratura sobre empresas fa m i l i a res ,  ta is como os Donne l ley 

( 1 964 ) ,  Levinson ( 1 97 1 ) ,  C o h n  e L indenberg ( 1 974) ,  Becker e 

T i l l m a n  ( 1 978) ,  todos citados por  Ho l lander  ( 1 988) .  

Esse parad i g m a  estabelece u m a  d ist inção entre as esferas da  

fa m í l i a  e d o  negóci o ,  o q u e  permite defi n i r  os papé is  e os objetivos 

de  cada u m a  de las .  No entanto,  como põe uma camisa de  força no 

conceito,  os negócios tornam-se o centro de  s u a  observação, 

de ixando de  l ado  a p resença da fam í l i a .  O parad i g ma da 

rac iona l idade sugere também q u e ,  para se levar  a cabo o p rocesso 

de p rofi ss iona l ização e empreender  o cresci mento dos negócios ,  a 

fa m í l i a  deve ser afasta d a .  Esses estudos acred i tam q u e  o legado 

d a  fam í l ia é negat ivo e ,  por  isso ,  a n a l isam pejorat ivamente os 

p rob lemas fam i l i ares (cf.  uma a n á l ise do  pensamento sobre as 

e m p resas fam i l i ares em H o l l a nder ,  1 988) . 

Tendo em vista esse ponto de  v ista a respeito d a  famí l i a  n a  

esfera d a  empresa ,  n ã o  su rpreende q u e  o assu nto ne potismo n a  

e mpresa fam i l ia r  seja central  n a s  aná l ises de  Donne l ley ( 1 967) . 13 

Para e l e ,  esse é u m  dos p ri nc ipa is  problemas das e m p resas 

fam i l iares .  Nessa ót ica,  a d ecisão de  p romover os parentes tendo 
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em vista as re l ações de  parentesco,  e não o mér i to ,  gera ,  no  

i nter ior  d a  e m p resa , a formação de  g ru pos antagô n icos .  Os  

traba l h o s  de  Donne l ley  l i dam com a q uestão do  mérito do  herde i ro ,  

com o fato de  a e mpresa poder  ser v ista  sob a perspectiva da 

herança ,  e não d a  responsab i l i dade fami l i a r .  D iante d isso ,  

Donne l ley  traça um ba lanço das perspectivas p a ra a e m p resa 

fa m i l iar ,  levan ta n d o  a lg umas recomendações.  

Nesta pesq u i s a ,  concord a mos com suas afi rmações segundo 

as qua is  as "d iscussões e g randes d i ferenças de  op in ião  não são 

pecu l i ares às e m p resas fam i l i ares ,  mas que o mecan i s mo de  

hera n ça poderá gerar  poderosos in teresses m i noritár ios e 

d iverg ê n cias q u e  u m a  vez concretizados,  p rovocarão explosões 

e moc iona is  em todos os membros da organ ização de 

conseq üênc ias imprevisíveis"  ( Don ne l ley ,  1 967 ,  p .  1 76) .  

O utro autor  q ue aborda a q uestão d a  p rofiss iona l ização,  W.  

G ibb  Dyer  ( 1 988)  verificou q ue há  d i fe re n tes  p a d rões cu l tura is  mais  

fre q ü e ntes na esfera dos neg ócios de  uma e mp resa fam i l i a r  : o 

p aterna l ismo,  o pr inc íp io  l i b e ra l  do  laissez-faire , o padrão d a  

part ic ipação e o do  p rofiss iona l i smo .  

O esti lo  paterna l i sta d e  contro le  dos negócios acredita que ,  

exceto os membros d a  fa m í l i a ,  os seres h u manos e m  gera l  não  são 

d i g nos  de  confiança .  Para Dyer ,  essa concepção é m u ito freqüente 

na pr ime i ra geração de u m a  e m p resa fa mi l i a r .  Essa perspectiva do  

autor ,  ao q u e  tudo  i nd ica ,  s ug e re q ue a cu ltura pate rna l i sta facil ita 

a i nserção da fi l h a ,  já  q ue ela a g regar ia d uas características 

idea is :  a lém de  ser membro da fa m í l i a ,  o fato de ser m u l h e r  

p ressupõe q u e  e l a  é ma is  confiável do  q u e  os h o m e n s  (a  respeito 

dessa visão,  cf. os conceitos d e  " mach ismo" e "mar ian ismo" no  item 

1 -2 ) .  

As empresas o n d e  pred o m i n a  o pr inc íp io  do  laissez-faire e d a  

part ic ipação confiam m a i s  n a s  pessoas de  u m  modo gera l ,  e não só 
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nos fam i l i a res .  Com isso ,  e las  tendem a d a r  ma ior  autonomia  a 

seus fu nc ionár ios .  

Q u a nto à cu l tura q ue pr iv i leg ia  o p rofiss iona l ,  Dyer afirma q ue 

sua pr inc ipa l  característica é a decisão de  q u e  a empresa seja 

ger ida não mais  por fam i l iares ,  f11as p o r  g e rentes p rofiss iona is .  

Prossegue o autor :  

[ . . .  ] os re lac iona mentos são i nd iv id ua l istas,  s i g n if icando q ue o foco 
d o s  e mprega d o s  é so bre resu ltados pessoa i s  e avanço de carre i ra .  
[ . . .  ] O s  g e re n tes p rofiss io n a i s  tomam,  em gera l ,  uma postura 
i m pessoal ,  neutra , e m  relação aos em pregados ,  q u e  são ava l iados 
e m  termos de s u a s  h ab i l idades para contr ibu írem para  o negóc io .  O 
envo lv i mento da fam í l ia  prop rietá r ia  n o  negóc io ,  q u e  ca racteriza as 
o utras cu l turas ,  freqüenteme nte desaparece com o advento d e  u m a  
g e rê n c i a  profis s i o n a l .  ( Dyer ,  1988:  p .  44.) 

O e nfoq ue  de  Dyer resu lta n a  idé ia  de  q ue u m a  cu l tura 

p rofiss iona l  i mp l i ca o afasta mento d a  fa m í l i a .  E ntretanto,  e le  

reco n h ece a l g u mas d esvantagens de  uma cu ltu ra estr itamente 

p rofiss iona l  e o q ue pode representar ,  para uma e mpresa,  o 

afasta mento tota l d a  fa m í l i a .  Por  exemp lo ,  a a l i e nação dos 

e mpregados acost u m ados a tra ba l ha r  p a ra a empresa fami l i a r ,  

tendo  e m  mãos  outro conjun to de  va lores a i n d a  esta be lecido pe la  

cu l tura d a  fam í l i a .  A lém d isso ,  as conseq üênc ias desse t i po  de  

cu l tura referem-se à competição exagerada e destrutiva entre 

pessoas e departamentos,  a b a i xa do moral  d os func ionários e a 

ausênc ia  de  compromisso com as m udanças .  

Mas ,  p o r  outro lado ,  e ntre as vantage n s  q ue u m a  cu ltura 

p rofiss iona l  pode proporc ionar  à efic iênc ia  do  negóc io ,  Dyer aponta 

a cr iação de  novas idé ias  e técn icas g erenc ia is  q ue podem 

mel horar  os s i stemas de g e stão trad ic iona is  d a  empresa ,  ta i s  como 

conta b i l idade ,  marketi n g ,  etc .  U ma vez q u e  esse g rupo de 

p rofiss ionais tem poucos laços com o passado,  podem perceber,  

com maior  fac i l i dade ,  novas oportun idades ,  movendo-se ma is  

rap idamente e m  outras d i reções.  

Me l lo  ( 1 984) não part i l h a  das teses de  Dyer a respeito das 

i m p l i cações de  uma cu l tu ra p rofiss iona l  na empresa fami l i a r .  
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Anal isando a p rofiss ional ização d e  e m p resas fam i l i ares b ras i le i ras ,  

e le  conc lu i  q u e ,  para q u e  u m a  e m p resa rea lmente efetive a 

p rofi ss i o n al ização ,  não basta apenas a presença de  u m  corpo 

gerenc ia l  p rofi ss iona l ,  nem é necessár io o afastamento de 

membros da fam í l i a  na gestão. Para e l e ,  para q ue esse p rocesso 

seja levado a bom termo, é fundamenta l ,  ante s ,  q ue o p ri nc ipa l  

d i retor ou  grupo contro lador  apresente uma postura p rofiss iona l .  

Ass i m ,  esse  autor  s ug e re q u e ,  se o objetivo for a p rofiss ional ização 

da e m p resa ,  apenas  a reti rada da fa m í l i a  do  negócio é 

desnecessári a .  Nessa ót ica ,  a p rofiss iona l ização pode aproveitar 

ta mbém i n d iv íduos da fam í l i a ,  d esde q ue ten h a m  preparo para 

fazer com q ue essa p ostura p reva leça no  ambiente d a  empresa .  

Gers ick & a l . ( 1 997) também e n te n d e m  q ue a opção pe lo  

p rocesso de p rofiss ional ização só é vá l ida  se a empresa t iver 

consc iênc ia  da complexidade do  p rocesso . Para esses autores ,  a 

p rofiss ional ização req u e r ,  antes de  tudo ,  uma separação 

"s imbó l ica" das pessoas nos d i fe rentes c í rcu los (da fam í l i a ,  d a  

e mpresa e d o s  ac ion istas) .  A i n d a  q u e  n ã o  h aja u m  g rupo mu i to 

g rande  de  pessoas e nvolv idas ,  leva n d o  os fam i l i ares a atuarem e m  

d iferentes esferas ,  a p rofiss iona l ização deve permi t i r  v isua l iza r  e 

compreender  as formas de  pensar ,  controlar e executar ações n a  

e m p resa . 

Retoma m-se , aq u i ,  os comentár ios já  apresentados no  item 2-

2 :  ao fórum d a  fam í l i a ,  bem como ao  Conse lho de  ac ion istas ,  cabe 

a responsa b i l i dade  de  pensar  a empresa fam i l i a r ;  ao Conse lho  de 

a d m i n istração,  o pape l  de  controlar;  assim como ao corpo gerenc ia l  

ca be executar o q ue fo i  p l anejado e determ inado .  Trata-se ,  assi m ,  

d e  u m  ente n d i m e n to do  func iona mento e do  pape l  de  cada uma 

d essas d iferentes esferas ,  para q u e  se  possa levar a bom termo a 

p rofiss ional ização d a  empresa , sem q u e  para tan to h aja 

necess idade uma separação efetiva das esferas com d iferentes 

pessoas.  Conforme já observad o ,  esse é u m  processo de i nserção 
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de profiss iona is  d o  mercado n a  e mp resa q u e  exige menos o 

afastamento d a  fa m í l i a  dos negócios do  q u e  uma postura 

p rofiss ional .  

Part i l hamos d o  enfoq ue  defe n d i d o  por  Me l lo  e G e rs ick ,  po is  

p refer imos pr iv i leg iar  u ma abordag e m  menos rac iona l ,  que possa 

p reven i r  contra uma separação m u i to ríg i d a  entre a empresa e a 

fa m í l i a .  A separação d essas esferas pode ser fei ta sem a d evida 

d iferenciação e ntre um e outro espaço e ,  com isso ,  gerar  mu itos 

confl i tos .  Reiteramos,  a ss i m ,  a necessidade de se a d m i n istrar os 

l im ites de  um d i scurso de  p rofiss iona l ização das empresas 

fam i l i ares ,  especia lmente q u a n d o  a ret irada da fam í l i a  for 

"forçada"  . 

Por  outro lado ,  esta pesqu isa  também não  defende  uma 

postura voltad a para s i n g u l a rizar  ao extre mo as característ icas de  

envolv imento emoc iona l  e pesso a l ,  com suas  i m p l icações n u ma 

e mp resa fa m i l i a r .  Ente ndemos ,  antes,  q ue ,  e m  q ua l q u e r  

organ ização,  a b usca de  objetivos econômicos ( i nteresses) é 

sempre acompanhada  de  objetivos não econômicos (emoções,  por 

exem p lo )  e que as at iv idades são conduzidas em redes de  contatos 

pessoais .  Por isso ,  entende-se q ue todas as i n st i tu ições,  

econômicas ou  n ã o ,  são soc ia lmente constru ídas ( G ra n ovetter ,  

1 992) . 14 
Enf im,  essas d i scussões são i mportantes,  já  q u e ,  conforme o 

q u e  foi posto no  i tem 1 . 2 . 2  d este traba lho ,  é no  in te rio r  desses 

pontos acima abordados q ue se confi g u ra o contexto cu ltu ral d a  

e m p resa ,  capaz de  s i n a l izar  a seus membros a identidade 

profiss iona l  q ue poderá ser constru í d a .  Em se trata n d o  das fi l has  

herdeiras ,  nosso objeto de  estu d o ,  isso será  levado e m  

cons ideração.  Porém,  n a  a n á l i s e  de  suas exper iênc ias ,  será 

também levado e m  conta q ue a cond ição fem i n i n a  carrega 

imp l icações ad ic iona is  e decis ivas para a i nserção e para a 

formação de sua  ident idade profiss iona l  com a e mpresa fami l i a r .  
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2.4. A S ucessão a Cargos d e  Gestão 

N este tópico,  p retende-se abordar  os traços pecu l i ares d a  

forma de  i nserção da fi l h a  n a  emp resa fam i l i a r :  a sucessão.  Esse 

termo tem ,  a q u i ,  u m  caráter a m p l o ,  pois envo lve todo o t ime q u e  

compõe o s  cargos g e rencia i s .  E l e  pode s e  refer i r  à s imp les  

renovação do  corpo gerenc ia l , ou  mesmo ao p rocesso de  

transmissão do controle a u m  d i r igente pr i nc ipal . N a  empresa 

fam i l i a r ,  a passagem do  tempo e d a s  gerações na g estão tem u m  

caráter mais  acentuado devido à presença d a  famíl i a .  

Cons iderando todas as d ifi cu ldades associadas aos p rocessos 

sucessór ios e m  g era l ,  a a n á l ise a respeito da i nserção da fi l h a  e m  

cargos g erenc ia is  d a  empresa fa m i l ia r  p o d e  g a nhar  isenção se 

refleti rmos p r ime i ramente sobre os problemas q ue são i n e re ntes a 

todos os fi l h o s ,  i n dependente d o  sexo a q u e  pertencem.  Nesse 

sent ido ,  a compreensão dos p rocessos sucessórios será rea l izada ,  

aq u i ,  p rocurando atender  a d uas d imensões: uma ma is  gera l ,  que  

d esemboca n a  noção corrente d o  mérito , e outra e nvolvendo os 

aspectos ma is  part icu lares d o  p rocesso. 

J a n e  Marceau ( 1 989)  i nvest igou a s ucessão sob u ma 

perspectiva amp la ,  procuran d o  defi n i r  o perfi l dos empresár ios 

atu a i s ,  p rováveis sucessores d os ant igos capitães da i n d ú str ia 

deste sécu l o . 15 Suas pesq u i sas 16 constataram um perf i l  bastante 

conservador para a sucessão dos cargos de  l iderança de  topo nas 

e mpresas i n ternac iona is  e u ropé ias .  As mesmas forças q u e ,  em u m  

dado momento ,  fo rmaram o s  antigos empresár ios ,  conti n uam 

mo ldando  a formação dos  novos l í deres empresar ia is ,  nada  

trazendo ,  portanto,  de  novo .  E m  gera l ,  os  contro ladores das  

e m p resas procuraram pessoas com pontos de  v ista p róximo aos 

de les ,  as que adotam os mesmos cr itér ios de performance p a ra os 

l u cros,  possuem as mesmas aparências externas ,  já 

exper imentadas e t idas por confiáve i s ,  e o mesmo 
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comprometimento com a ética cap i ta l i sta .  Bem verdade também 

q u e ,  e m  ad ição a essas caracter íst icas,  e les  procuram pessoas 

com h a b i l idades complementares às suas ,  tre inadas  nas novas 

técn icas de  gerênc ia  e com g ra n d e  capacidade de  mapeamento do 

ambiente econômico e po l ít ico .  

Seg u n d o  M a rce a u ,  a força conservadora p rocura desti nar  aos 

p rocessos sucessórios uma aparênc ia  de  natura l i d a d e .  Mas,  a 

despeito dessa p retensa natura l i dade ,  diversas característ icas 

contr ibuem,  seg u ndo  essa a utora,  para q u e  os fi l hos  da b u rg ues ia  

conq u i stem pred icados capazes de  torná- los e le g íveis  e g a n hem 

d ist inção q ue a posição a ser ocupada req uer .  A p ri me i ra de las  

refere-se à herança p rofiss iona l  a d q u i r ida  ao l o n g o  das  gerações.  

Nesse caso,  d iversos pesqu isadores demonstram q ue a s  fam í l ias  já  

p l a nejam ,  d esde os  mais  ten ros anos de  v ida do  herd e i ro ,  uma 

educação forma l , pr iv i leg iando  va lo res e at i tudes ex ig idos  ao futu ro 

p rofiss i o n a l .  D ia nte d i sso ,  as poss ib i l i dades de  carreira ficam 

bastante restr itas.  O tipo de educação pr iv i l eg iado  dif icu lta a 

ponderação acerca das d iversas opções de  carre i ra ,  apresentadas 

aos fi l hos  a ntes mesmo q ue e les  estejam aptos para pensar n o  

assunto .  Além d isso,  q ua n to ma is  p riv i leg iadas forem essas 

fam í l i a s ,  menos ideo log ias  confl i tantes irão transmit i r  a seus f i l hos .  

Mesmo porqu e ,  o t ipo  de  educação p lanejada leva-os a travar 

contatos apenas com pessoas i g u a i s ,  q u e  possuem as mesmas 

a s p i rações que sua fam í l i a .  

Ass i m ,  o s  herd e i ros ,  e m  gera l ,  n ã o  tomam decisões d e  carreira 

baseados apenas em suas pote n ci a l idades e d esejos ou  movidos 

u n i camente por i n te resses pessoais .  Suas esco l h as não se 

separam das poss ib i l i dades  objetivas do  mercado e do fato de 

podere m  ser absorv idos pe las  empresas fam i l ia res  ou  por aque las  

já  d o m inadas por  seus  pa is .  Suas  esco lhas  dependem,  ass i m ,  de  

um conjunto de  fatores, ta is  como o desejo d e  recompensa 

fi n anceira ,  de  reco n h ec imento d a  famí l i a ,  de  d esenvolv imento 
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pesso a l ,  entre outros.  A escol h a  de  carreira desses jovens  sempre 

foi feita numa i d ade  m u ito tenra ,  motiva d a  mais  pe la  i nfl uência  

paterna .  

Desde a ma is  ten ra idade , esse p rocesso mo lda  os desejos de  

u m  pelos i n teresses do  outro, defi n i n d o  as próprias expectativas do  

herde i ro conforme as  d a  fam í l i a .  M a i s  tarde , s u a  v isão é fina lmente 

conso l i dada ,  or ientan d o ,  e ntão,  sua  esco l h a .  A ponderação a 

respeito de  outras possíveis carre i ras já  fo i fe ita ao longo d a  v ida ,  

mode lada p o r  v isões m u i tas vezes estereot ipadas ,  ta is como tachar 

outros meios p rofiss ionais d e ,  por  exemp lo ,  " m u ito i n te lectua l "  ou 

então " m u i to concorr id o " .  

Ass i m ,  a formação educac iona l  de  u m  i n d ivíd uo  n ã o  é u m  

i nstru mento de  m u d anças na sociedade ,  m a s ,  antes,  de  repro d u ção 

soci a l .  É a ntes u m  m e io do q ue u m  fi m .  A formação educac iona l  

está cont ida dentro de  u m  conjunto de  aspectos q u e  representam 

uma estratég i a  de  reconversão para q ue as pos ições a herdar não 

sej a m  receb idas  sem a devida leg i t imação.  Dessa forma ,  h á  u m a  

a l iança entre o p o d e r  socia l  c o m  a leg it imação educaci o n a l .  As 

carrei ras para o topo são ass im u m a  combinação adequada  de  

or igens ,  conexões e competê nc ias .  

Indo ao encontro dos  resultados d a  pesqu isa de  Jane Marceau 

( 1 989) ,  Gers ick & a I .  ( 1 997 :  1 7 1 )  destacaram, com m u ita l uc idez,  a 

i d ade  e o momento e m  q u e  os jovens  fazem opções o u  são cotados 

para part icipar  d a  empresa fam i l i a r :  mu ito antes  de  estarem em 

cond ições de  refleti r cr it icamente sobre o assu nto,  o que só uma 

idade  ma is  avançada pod e  p roporc ionar .  

M iche l  V i lette ( 1 975)  e n riq uece essa d iscussão ao afi rmar que 

essas i n certezas geram u m a  tendênc ia  para desenvolver u m a  visão 

mít ica a respeito da noção de mérito do  herde i ro . 17 Para esse autor ,  

se ,  a part i r  de  certas estratég ias que e le  denomina  de 

"reconversão" ,  os agentes desencadeiam u m a  permanente 

i n ovação de suas h ab i l i dades ,  v istas até então como essenci a i s  
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para a ocupação do  carg o ,  e les podem fazer por merecer as 

posições que h e rd a ra m  e resolver ,  ass i m ,  os d i lemas q uanto a seu  

mérito . Essa estratég ia  não dever ser e nten d i d a  como uma 

art icu lação consciente posta a serviço da reprodução social  pelos 

empresár ios e d a  q ua l  as partes e.nvolv idas só t i ram proveito.  N a  

verd a d e ,  a efic iênc ia  dessa estratég ia  é tanto maior  q u an to mais  

transcender  a consciênc ia  dos agentes . 18 

Arakcy Rod r igues ( 1 99 1 )  aborda essas mesmas q uestões a 

respe i to do  mérito dos  herd e i ros ,  citando a l g u n s  exemplos relativos 

ao modo pelo q ua l  a famí l i a  e a própr ia  empresa constróem a 

noção d e  competência do  herde i ro .  Segundo e l a ,  os cursos de 

especia l ização no exter ior ,  a imp lan tação i med i ata das i n ovações 

traz idas  de  lá  para cá e todos os cu idados tomados para q ue tal  

imp lan tação ten h a  sucesso cr iam a i mp ressão e o recon heci mento 

de todos de q u e  o sucessor possu i  u m a  competência excepcio n a l  e 

q u e ,  por  i sso ,  deve ser superdotado .  Tudo  se passa como se o fato 

de e le  ser fi l ho  do suced ido  fosse mera coi nc idência . 

Bourd ieu  ( 1 964 citado e m  Longo,  1 985) nos adverte para 

observar o s istema esco la r  e n q uanto i n st i tu ição q ue transforma 

pr iv i lég ios em mérito .  Devido a isso ,  ocorre uma agud ização das 

d i fe renças socia is  e sexua is  proven ientes d a  socia l ização:  as 

capacitações a d q u i r i das n a  fase p ré-escolar ,  is to  é ,  socia lmente 

cond ic ionadas ,  são i g n oradas e atri b u ídas some nte a i nc l i nações 

pessoa i s .  Da  mesma forma,  esse autor  afirma q u e  a p rodução de 

d iferenças sexua is  se dá tanto por meio de  p rát icas expl íc i tas ,  de 

outras não exp l íc itas e,  na maior ia  das vezes ,  l a n ça n d o  mão de 

i nstrumentos s i mból icos.  

Transportadas para as h ipóteses desta pesq u i s a ,  essas idéias 

acima apontadas levam a conclu são de  que as estratég ias  para q u e  

os herde i ros, ou  as f i l has  h erdeiras,  se to rnem v is íveis n u m a  

e mpresa fam i l i a r  não  poderão ser  o rq uestradas somente a parti r d e  

suas  hab i l idades .  Apenas enfatizar as id iossincrasias e hab i l idades 
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pessoa i s  para j u stif icar o sucesso ou  fracasso dos i n d ivíd uos pode 

func ionar ,  num s istema competit ivo e i n d iv idua l ista,  como forte 

instrumento de leg i t imação desses resu l tados.  Mas desvia ta mbém 

a atenção d a  estrutu ra d e  oportu n i d ades,  des locando-a para 

fatores meramente i n d iv idua is .  C onforme d emonstra Marceau ,  

poucas m u l heres a i n d a  se i nc l uem o u  part ic ipam dessa estrutura 

de oport u n i d ad es para os a l tos cargos do m u n d o  de  neg ócios.  

Amp l iando  essas cons iderações sobre sucessão com o objetivo 

de compreender  como e l a  se p rocessa no  a m b iente das e m p resas 

fam i l i ares, identif icamos e m  H a n d le r  ( 1 994) uma atenta revisão dos 

mais  i m portantes estudos sobre o p rocesso de sucessão nessas 

e mpresas.  Nesse traba lho ,  a autora observa que esse tema tem 

s ido  observado sob d iversos e nfoq ues e d ife rentes perspectivas.  

Ta l  como aponta no  estudo de  Lansberg ( 1 998) ,  a s ucessão foi 

ana l i sada  sob mú lt ip los n íveis  q u e  mape iam as forças q u e  

i n terferem no  p l a n ej amento sucessór io ,  especial me nte n a  p r ime ira 

geração,  evidenc iando ,  com isso ,  as razões do fracasso do  

p l anejamento do p rocesso sucessór io .  Por  isso,  esse traba lho  fo i o 

q ue ofereceu ma ior  contr i b uição para esta pesqu i s a .  Para 

Lansberg ,  o fato de  a s u cessão ser um processo complexo, 

confl i tuoso e gerador  de d iversas resistênc ias ,  seja contra fi l hos ou 

fi l h a s ,  req uer  u m a  a n á l ise dos d iversos i nd ivíd uos i n teressados no 

p rocesso .  Apesar de seu t ra b a l h o  não tratar da sucessão por 

m u l heres - já q u e  o autor  ad mite q u e  sua experiênc ia  é restrita aos 

prop rietários homens - ,  e l e ,  a i n d a  ass i m ,  observa q ue ,  tanto para 

os fi l hos  q u a nto para as fi l h a s ,  a sucessão é u m a  exper iência d i fíc i l  

pe lo  fato de  não ser  freq üente ,  n a  cu ltura ,  o hábito de  apoiar  a 

sucessão de  l íd e res .  

Seu tema central g i ra em torno dos  confl itos que ,  d u ra nte o 

p rocesso, o fundador ,  a fam í l i a ,  os propr ietários ,  g e re ntes ant igos 

e todos outras partes i nteressadas experenc iam,  o q u e  resu lta na 

p rote lação do  apoio ao p l a n o .  Dessa forma ,  na cu l tura ,  tende-se 
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sempre a evitar o p l aneja mento d a  s u cessão,  já  q u e  isso i m p l i ca 

uma g ra n d e  var iedade de mudanças :  as relações e m  fam í l i a  devem 

ser rea l i nhadas ,  os cana is  trad ic iona is  de  inf luências  são 

red istri b u íd o s ,  as a n tigas  estruturas ac ionár ias devem ceder l u g a r  

para todo t i p o  de  a rticu lações.  A l i a d o  a isso,  uma relativa 

co inc idênc ia  dos tempos d os ciclos contr i b u i  a i n d a  mais para 

agravar os confl i tos.  As mudanças nas  fases de  v ida d a  fam í l i a ,  

exig idas  pela própr ia  sucessão,  co inc idem com as mudanças q u e  

inc idem sobre as etapas d o s  negóc ios ,  ta is como as m u d anças dos 

mercados ,  p rod utos ou  tecnolog i a .  Todas essas mudanças 

essenc ia is  desencadeiam m u ita ans iedade cuja d i m i n u ição 

depende d a  forma de l i d a r  emociona lmente com as q uestões mais 

de l icados .  Mas,  e m  gera l ,  os e nvolv idos p referem evita r d i scut i r  a 

sucessão,  especi a l me nte as p r ime i ras g erações d a  empresa 

fami l i ar q ue passam a se comportar de  forma ambígua .  

Ass i m ,  a q uestão n uclear  d a  pesqu isa  de  Lansberg , a postura 

a m b í g u a  dos  e nvolv idos no  p rocesso sucessór io ,  é a q u e  oferece 

ma ior  contr i b uição a esta pesq u i s a .  Essa amb igü idade  pode se 

man ifestar sob as ma is  var iadas formas.  Em gera l ,  u m a  p rática 

freq üente de  abordar  senti me ntos tão confl i tuosos é a sabotagem,  

quando uma ação é s i mu ltaneamente acompan hada  de  outra q ue a 

cance l a .  Por  exe m p l o ,  u m  fu ndador  esco l h e  seu f i l ho  como 

sucessor ,  mas red uz  sua  autor idade não contr ibu indo  para q u e  e le  

desempenhe satisfator iamente suas tarefas .  Ass i m ,  uma esco l h a  na 

fa m í l i a  pode estar  acompanhada de  m u itas at i tudes que b loque iam 

o desenvolv imento p rofiss iona l  do  escolh i d o ,  de  forma q u e  o 

controle não se  mod ifiq ue  mu ito.  

P a ra Lansberg ,  outra forma com q u e  tanto o suced ido q u a nto o 

sucessor l i dam com essa a m b ig ü idade de sent imentos é a 

tendênc ia ,  man ifestada pe la  parte menos confortáve l ,  a p rojetar 

seus confl itos na outra parte e nvolvi d a .  Entre u m a  g e ração ma is  

ant iga  e outra mais  jovem isso  pode levar,  por  exemp lo ,  a uma 
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exacerbação do  componente de mudança ,  perceb ido  n a  g e ração 

mais jove m .  E n q u a nto isso,  a geração mais velha i n si ste em manter 

seu status quo . Em conseq üênci a ,  as d u a s  partes se a n u l a m  pouco 

a pouco ,  não  contr i b u indo para q u e  o p rocesso avance.  N e m  os 

sucessores podem dominar  seus sent imentos de  i nseg u rança 

q uanto a suas h a b i l idades para suceder o pa i ,  ou a l g u m  membro 

importante d a  estrutura fam i l i a r ,  nem o s u ced ido  pode ver q ue ,  

nessa s u a  

perde de  

i n sistê ncia n a  man utenção do status quo,  

v ista seus secretos desejos de se 

ele p rópr io  

afastar do  

gerenciamento,  às  vezes desgastante.  Q u an to aos s ucessores, 

desenvolvem u m a  c u l p a  i nconsciente ,  gerada pe lo  desejo  i ntenso 

de  que a g e ração anter ior ,  em g e ra l  o p a i ,  a bra caminho  na 

empresa , levando-a a responsab i l izar  o suced ido  pe los entraves da 

sucessão.  Essa cu lpa leva também o sucessor a sabotar suas 

própr ias chances de se tornar  eficaz. 

Apenas q u a ndo  esses agentes  (sucessor e/ou suced ido)  

pararem de  p rojetar no  outro  o aspecto desagradável desse 

sent imento a m b í g uo é que se pode pensar  em um avanço rumo a 

uma red ução dos  confl itos e ,  ass im ,  poderão se pos ic ionar  d ia nte 

do assunto de modo ma is  c laro e mais  determ inado .  

Notas 

1 Aqui, os conceitos desenvolvidos por Danco, Boswell e Donneley, referentes à empresa 
familiar foram extrafdos da abordagem de Hugron. Como a revisão que ele faz dos autores em 
questão é bastante consistente, não nos pareceu necessàrio retomar diretamente as fontes, 
exceto em alguns casos essenciais. Assim, a referência às datas dos livros dos autores 
revisados por Hugron tem o único Objetivo de fornecer a cronologia da publicação, e não de 
indicar uma retomada direta da fonte. Além do trabalho desse autor (1993, A), uma lista 
completa de definições e dos principais critérios envolvidos na conceituação da empresa 
familiar foi feita por ele em parceria com seu grupo, em Déry & aI. (1993: pp. 3-5). 

2 Para isso deve ter contribufdo também o fato de o artigo clássico desse autor, The 
Family Business , ter sido publicado no periódico Harvard Business Review, em 1964, e sua 
tradução, publicada pela Revista de Administração de Empresas, RAE-FGV, em 1967. 

3 Sobre esse aspecto ver Handler (1989). 
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4 Dev ido à complexidade da defi nição, optou-se por manter a citação no 
texto no or ig ina l ,  em francês. Seg ue abaixo sua tradução: 

Uma empresa sob real controle familiar ou individual, onde estão engajados pelo menos 
dois membros de um mesma família, ou dois parentes, e onde ao menos um lá está 
seja a título de participante do controle familiar ou de detentor do controle individual. 
Nela, ao menos um outro lá está a título de acionista, dirigente ou empregado, e esses 
dois membros, como todos os outros, podem lá estar a titulo de mais de um encargo. 
(Dêry, 1 993, p.1 0). 

� Segundo Dêry (1993), na definição do tipo, o critério controle da propriedade é sem 
dúvida o mais salientado pelo conjunto dos autores: 81 ,5% das definições. Segue-se uma 
incidência de 70,4% de definições que focalizam a direção da empresa pela família. Na amostra 
de definições observadas, a sucessão aparece como um critério menor para conceituar uma 
empresa familiar: apenas 22,2%. 

6 Sobre isso cf. ver Dêry (1993). 

7 Acreditamos que, com o crescimento e a valorização do setor de serviços, 
tradicionalmente mais fragmentados que as empresas do setor industrial, haverá mais 
oportunidades para as empresas familiares. Novas empresas continuarão a ser formadas em 
grande número e na medida em que empreendedores estabelecerem novos negócios. Ciente 
dessas razões, alguns estudiosos do ramo também consideram que o desafio de se 
compreender e desenvolver sistemas administrativos mais efetivos para as empresas 
familiares, bem como sistemas de mudança tecnológica para essas firmas, terá interesse 
crescente (Peter Davis, 1 983). 

8 O eixo do desenvolvimento da propriedade na empresa familiar foi desenvolvido a partir 
do modelo de desenvolvimento societário de Ward ( 1987), referência obrigatória em estudos de 
empresas familiares. 

9 Todas as considerações que se seguem sobre o modelo de desenvolvimento das 
empresas familiares apoiam-se nos seguintes autores: Kelin Gersick, John Davis, Marion 
Hampton e Ivan Lansberg. Para facilitar a fluência da redação, ao longo do tópico 2.2, quando 
tratar do desenvolvimento das questões desse modelo, será omitido a repetição do nome dos 
autores acima citados. O tópico fará referência direta a eles apenas quando for necessário 
marcar a diferença de seu ponto de vista com a de outro autor, alheio a esse grupo. 

10 De fato, é por meio do Conselho de administração que a família implementa finalmente 
o princípio "reina mas não governa". O Conselho é o único órgão capaz de garantir a 
continuidade. Situações em que a família não participa mais da gestão dos negócios há muitos 
anos (e muitas vezes sem qualquer experiência em negócios), mas, continua a dominar a 
composição do Conselho de administração, são bastante freqüentes. Esses são certamente 
exemplos da regra "reinar mas não governar". Mas, "o princípio é raramente efetivo quando os 
representantes da família não estão familiarizados com o negócio e com as práticas da 
companhia"(Berenbeim, 1 984: p. 7.) 

1 1  O grupo que Marceau (1989) define como uma grande família tem formação 
educacional semelhante, usa a educação como estratégia de exclusão entre as classes e adere 
ao gerenciamento tecnocrático. Além de deterem as credenciais exigidas, os membros desse 
grupo compartilham crenças políticas e experiências transnacionais, possuindo uma vasta rede 
de contatos no mundo dos negócios. Tornam-se uma rede de famílias paralelas. 
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12 A expressão "dar liga" tem sua origem no trabalho de Freitas (1997, p. IV) quando ela 

indaga: "Qual o cimento que as empresas, atualmente, estão usando para construir e 
sedimentar as suas relações com os indivíduos e com as sociedades em que atuam?" 

13 Donnelley (1963) é o mais citado autor nos trabalhos acadêmicos brasileiros sobre 
empresas familiares consultados. Ao lado de outros dois importantes autores desse período" 
Calder e Stanley Davis, contribuiu para enriquecer as primeiras pesquisas do ramo, iniciadas 
por Christensen. Com estudos de casos e entrevistas, esses autores começaram a fazer um 
inventário dos principais problemas nas empresas familiares. 

14 Granovetter ( 1992) não acredita que, em sociedades primitivas que não eram 
orientadas pelo mercado, a ação econômica pudesse ter sido totalmente comandada pelo 
social, determinada unicamente pelo forte vínculo entre os elementos da comunidade. 
Tampouco aceita que, nas sociedades modernas, possa prevalecer a busca individual de 
ganho, em que as transações econômicas não se determinem mais por obrigações sociais e de 
parentesco. 

15 Quando Marceau se refere à sucessão, seu objetivo é investigar como se dá a 
passagem do poder e liderança de uma camada ampla de Ifderes no topo das grandes 
organizações para a outra. Ela não aborda o assunto considerando, por exemplo, apenas um 
indivíduo, o executivo principal. 

16 O amplo trabalho de pesquisa de Marceau foi realizado com alunos do MBA do 
INSEAD (França), escola que complementa a formação executiva da elite de negócios 
européia. 

17 O tradutor do texto de Vilelte não empregou o mesmo termo "herdeiros", mas filhos­
família. Para não contrariar o critério adotado neste trabalho, optou-se, aqui, por manter a 
expressão "(filhos ou filhas) herdeiros". 

18 Conforme nota do tradutor do referido texto de Vilelte, José Carlos G. Durand. 
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3. A VERI F ICAÇÃO DAS EXPERIÊNCIAS 

Este capí tu lo  ana l i sa  os depoi me ntos d e  nove das  doze 

entrevistadas1 e procura compreender  o modo de i n serção dessas 

m u l heres em seus respectivos <cargos gerenci a i s .  O pr inc ipa l  

critério d a  abordagem centra-se n a  a n á l ise do d esenvolvi mento dos 

d i scursos dessas fi l has  h e rde i ras e compreendeu as " três 

d imensões das e mpresas fam i l i a res" ,  já conhecid a s .  Nesse senti d o ,  

cada u m a  d e l a s  foi apresentada a part i r  destes três tópicos 

fu nda mentais :  "A Dimensão d a  Famí l ia" ,  "A D i mensão da 

E m p resa" e "A D imensão d a  Part ic i pação Acionár ia" .  

O p rime i ro tóp ico ,  "A D i me nsão da F a m í l i a " ,  p rocu rou reu n i r  

i n formações relat ivas tanto à fa m í l i a  q u a nto à v ida pessoal  d a  

entrevista d a .  Contemp l a m-se , a í ,  aspectos como a composição dos 

d iversos n íveis  das famí l i as  ( n uc lear ,  amp l iada  e de  const itu ição)2, 

a cu l tu ra d a  fam í l ia a m p l i a d a  , seus valores e s u a  i nfl uência na 

educação formal e na carre i ra n a  empresa fam i l ia r ,  ass im como 

dados relativos à idade ,  ao estado c iv i l  d a  entrevistada e ao 

taman ho d a  fam íl ia que e la  const i tu i u .  

O segundo tóp ico ,  " A  D imensão d a  E m p resa" , s u bd iv ide-se 

em três i tens:  a)  em " Estág io  do negocIo p ri nc ipa l " ,  observa-se o 

porte d a  empresa o u  do  negócio p ri nc ipa l  da fam í l i a ,  p rocurando 

compreender  a a rt icu l ação entre sua  complexidade e o tama n h o  da 

fam í l i a ,  a lém de  abordar  os estág ios  de  crescimento d a  e m p resa;  

b )  " P rofiss iona l ização d a  empresa e regras de  acesso dos 

fam i l iares" ;  c)  "A trajetór ia n a  empresa" . 

Q u a nto ao ú lt imo d esses três tóp icos ,  "A D i mensão d a  

Part ic ipação Acionár ia " ,  e l e  está art icu lado em d o i s  i te n s :  a)  "Grau 

de  central ização ou  pu lverização do  controle do capital"  e b) 

" Esferas de representação do  capita l " .  

Após u m a  pr i meira a n á l i s e  d a s  entrevistas ,  perceb i  q u e  

poder ia  agru pá-Ias em três conjuntos,  defi n idos  tendo e m  vista u m  



maior  ou  menor  g ra u  de  seme lhança e ntre as expenenc ias  de  

i nserção das  entrevistad as n a  empresa fa mi l i ar .  O agru pamento 

das e ntrevistadas por crité rios específicos , retomados ad iante,  

permit iu  destacar de modo mais p reciso as d ife renças essencia is 

que marcam a exper iência de  ascensão dessas m u l h e res nas 

respectivas empresas ,  a lém de  prop ic iar  a caracterização do modo 

como cada u m a  de las  traçou estratég ias  para permanecer em seus 

respectivos cargos.  Como se pode ver,  objetivei u n icamente 

sa l ientar o fundamental  e o específico de  cada exper iênc ia .  

Se o agrupa mento das  entrevistadas ,  caracter izado por  

experiênc ias  s i m i l a res ,  fo i um proce d i m ento relat ivamente 

tranq ü i l o ,  o mesmo não se pode afi rmar q u a nto ao trabalho de 

nomeação desses g rupos .  Q u a l q u e r  t ipo log ia  que fizéssemos 

poderia i nduz i r  à imputação de  rótu los e ,  ass im ,  a u m a  

est igmatização d a  exper iência das  fi l h a s  herd ei ras ,  o q ue n ã o  e ra 

nosso objet ivo.  Procurando então evitar a i ncursão nesse equ ívoco 

tão comu m ,  p rocure i  nomear  esses g ru pos l a n ça n d o  mão de  

a rq uét ipos ,  já  que  e l es se  assenta m ,  pr iori tar iamente, e m  idé ias  

especu lativas que abordam v isões ,  mane iras de  pensar  e de  sent i r  

( Gherard i , 1 995 : p .82 ) .  

O utra g rande contr i b u ição para o traba lho  de  nomeação dos 

g rupos fo i  a t ipo log ia  cr iada por  D u mas ( 1 989) ,  abordada ao longo 

d o  d esenvolv ime nto teórico deste traba lho .  Para desenvolver sua  

t ipo log i a ,  essa  autora pôs  e m  destaque do is  fatores fu ndamentais ,  

a v is ib i l idade e a ident idade d a  fi l h a  herdeira ,  d ecis ivos,  a q u i ,  para 

a compreensão do  g ra u  d e  envolv i mento e d a  posição dessas 

m u l heres nas respectivas e m p resas .  

Os três conju n tos de  e ntrevistadas podem ser compreend idos 

como ' agrupamentos ao red o r  de  a l g u n s  pontos de  uma reta.  Se 

cons idera rmos a d i nâmica dos acontecimentos ao longo  do tempo,  

a posição de  cada uma das entrevistas pode sofrer a lguma 

var iação,  mas pouco s i g n ificativa .  Ass i m ,  de l ineamos,  
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esquematicamente,  u m a  reta q u e  poder ia  mostrar a v is ib i l idade das 

f i lhas herd e i ras n a  empresa fa m i l ia r .  Nessa l i n h a  ass im const itu í d a ,  

nomeamos o s  g rupos d a  forma q u e  s e g u e  abaixo:  

V I  S IVE I S - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - c - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - I NVI S íVE I S 
As Âncoras As P rofiss iona is  As I nv is íveis 

U m  grupo  ma ior  dessas e ntrevistadas (seis de  um total  de 

doze) apresenta herd e i ras cujo perfi l foi traçado tendo em v ista a 

s i m i l a ridade  no  modo como se i nser i ram e m  suas respectivas 

empresas.  Denominadas de "Âncoras" ,  essas herdei ras 

conq u istaram u m a  g rande v is ib i l i dade no in ter ior  da empresa 

fami l i a r  e se tornaram essenc ia is  para sua conti nu idade .  

O t í tu lo desse grupo  foi tomado de  e mprést imo d a  

autodef in ição de  u m a  das  entrevista d as ,  q u e  s e  toma como âncora 

d e  sua  famí l i a ,  e amp l iada  para todo o g ru p o .  N o  entanto , a 

ana log ia  entre a experiênc ia  d essas m u l heres e a função do  objeto 

q ue l h e s  empresta o nome ,  a âncora de embarcações,  foi decis iva 

para q ue se optasse por esse t ítu l o .  Âncoras são essenc ia is  nas 

v iagens· de  q u a lquer  embarcação, m u ito embora sej a m  ut i l izadas 

somente em m omentos precisos.  Analogamente ,  nossas Âncoras 

são também essenc ia is  a seus s i stemas,  apesar de  passar por 

fases q u e  tendem a red uz i r  sua i mportânc ia .  Mesmo a ss i m ,  e las  

n u nca se torna m  comp letamente desnecessár ias .  

Um seg u nd o  g rupo ,  formado de  três herd e i ras ,  foi 

denominado  de "As P rofi ss iona is " .  Compõe-se de h e rd e i ras não tão 

essenc ia is  ass im para a sobrevivência de  suas  empresas 

fa m i l i ares . U ma vez q u e  a importância delas é bastante relativa , 

sua  v is ib i l idade e a forma d e  inserção nos carg o s  g e re nc ia is  

sucessórios devem-se ma is  a seu  comportamento p rofiss iona l ,  o 

q u e  potencia l i zava suas h a b i l idades gerenci a i s .  E m  gera l ,  nesses 

casos,  a i nv is ib i l i dade  dessas m u l heres em suas e m p resas não se 
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torna tão exp l íc ita ,  d a  mesma forma q u e  não existe m ,  a u m  só 

tempo,  nem obstácu los  declarados para a ocupação de cargos nem 

tampouco u m a  ace itação i rrestrita. Há ,  s i m ,  um espaço a ser 

ocupado na med i d a  e m  que a s i tuação permit i r .  

Q u a nto ao ú l t imo g rupo ,  t r.ês herd e i ras com exper iências 

s i m i l a res foram reun idas sob o nome de  "As I nv is íve i s " .  Foram 

ass im nomeadas por não serem v istas como necessár ias para a 

composição do  ti me gerenc ia l  s ucessor d a  empresa fam i l i a r .  

Procura n d o  demonstrar como as  posições dessas h e rd e i ras 

sofrem certa m o b i l i d ade  ao longo  de suas  exper iênc ias - o q ue fo i 

i l ustrado pe la  reta de  v is ib i l i dad e  traçada ac ima - ,  ressaltou-se 

a i n d a  q ue ,  as Âncoras,  por  exe m p l o ,  podem perder essa fu nção 

n u m  momento em q ue sua i mportânc ia  para o negócio da fa mí l ia  

e ntrar n u m  processo d e  redução.  P rocesso esse  desencadeado,  e m  

g e ra l ,  ou  pe lo  aparecimento d e  u m  cunhado ou  a i n d a  p o r  u m  súbito 

i n te resse e nova ded icação aos negócios ,  man ifestados por u m  

outro fi l h o  - seja e le  u m  h o m e m  ou  mesmo u m a  m u l her ,  já  q u e  a 

mudança  de  foco na posição dos  fi l hos  pode s i g n ificar apenas u ma 

estratég ia  do  contro lador  n o  sent ido de  g a n h a r  tempo para ad ia r  a 

reorg a n ização d a  h iera rq u i a .  Ao longo desse processo de  mudança 

d e  pos ição ,  a âncora torna-se pau lati namente menos importante 

para o s i stema e mp resari a l .  

De modo inversamente s i métrico , u m a  herd e i ra agrupada 

entre  as I nv is íveis pode ,  ao contrário ,  g a n h a r  i mportância no  

s istema ,  pr inc ipa lmen te e m  s i tuações de emergênc ia ,  ta i s  como 

morte e mudança no  cenár io  econômico .  Em outras s ituações,  

lançando mão de  táticas como moderação e postura de h u m i l d ade , 

esse t ipo de  herde i ra pode mel horar  sua  v is ib i l i dade  e importância 

no  s istema,  p ri nc ipa l mente se se d ispuser  a se tornar uma f ie l  

p restadora de  serviços para a famí l i a .  

Nessa mesma l i n h a  de  raciocín i o ,  a h erde i ra i nser ida no  

grupo  de  P rofi ss iona is  pode também a u mentar  seu  g rau de  
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importânc ia  para o negócio central  d a  empresa fa m i l ia r .  Nesses 

casos , e la  pode também mod ificar  a característ ica essencial  de  sua 

experiênc ia .  

Talvez dev ido  à p rov idênc ia  de  manter  o anon i mato dessas 

herdeiras ,  houve a lg u ns casos e m  q u e  as entrevistas foram v istas 

como u m a  oportun idade para revelar  sent imentos e part i l ha r  

frustrações,  d ifi cu ldades e ang úst ias .  I sso  aconteceu sobretudo no  

depo imento de  d uas e ntre as herde i ras I n v i s íve is  ( 1 - 1 0  e 1 -9 ) ,  mas 

também com as Ân coras A-1 , A-5 e A- 1 2 . 3 A tendênci a  para se 

valer  da entrevista como um momento pr iv i leg iado para desabafa r  

s ó  n ã o  foi verificada entre as P rofi ssiona is .  

Cabe a i n d a  ressaltar que  a aná l i se  d e  cada  g rupo de  

entrevistadas é prece d i d a  de  um relato i ntrodutór io em que  p rocuro 

apresentá- Ias e m  conjunto e a part i r  d e  q u atro cr itér ios 

fu n d a menta is  de  m i n h a  aná l i se :  

• Caracterização do grupo.  

• Visib i l idade.  

• Experiência e trajetória. 

• Estratégia .  

Procura n d o  caracter izar ,  de  modo mais p rec iso ,  cada uma 

d essas exper iênc ias ,  a e le ição desses tópicos d e rivou-se de  um 

dos p roced imentos bás icos d esta pesq u i s a ,  a abordagem da 

v is ib i l i dade/ invi s i b i l i dade da f i lha no  sistema da e mp resa fa m i l i ar .  

E m  cada exper iênc ia ,  procu rei compreender  a estratég ia  que cada 

uma delas desenvolveu p a ra ascender ou  permanecer  em cargos 

de  g erênc ia .  Q u a nto a esse aspecto, a p ri nc ipa l  h ipótese, a q u i ,  é a 

de  q ue essas estratég ias  sempre g e ravam,  a u m  só tempo,  

p e n a l idades e recompensas para essas herd e i ras ,  e i am se 

tornando mais d ifíce i s  de  serem reconhecidos à med ida  que se 

acentuava a própria ambiva lênc ia  i mposta pelo pape l .  
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Se fossem cons ideradas as semelhanças q u e  se reiteram na 

experiênc ia  de  todas as e ntrevistadas em dado momento de  suas 

v idas ,  cre io  que talvez pudesse ter s ido  criada  outra t ipo log i a .  No 

entanto ,  como pretendi  evita r i n correr e m  formu lações de ju ízo 

demas iada mente categór icos ,  ou chavões q u e  pudessem a n u l a r  a 

s i n g u lar idade d essas exper iênc ias ,  p rocure i  considerar  os g rupos 

q uase como t ipos idea is ,  procura n d o ,  

est igmatização d o s  comportamentos .  Dito 

ass im,  afastar a 

de  outro modo,  o 

come ntár io a respeito das estratég ias  cr iadas pelas herde iras para 

asce n d e r  ou  mesmo para se m a n terem e m  seus cargos não teve a 

p retensão de  traçar u m  ju ízo de  va lor  sobre seus comportamentos.  

Dada a área e o objetivo a que se restri n g e  m i n h a  aná l i se ,  e la  não 

tem leg i t im idade nem sequer  o d i reito de  traçar ou  levantar 

q u a l q u e r  t ipo de  j u ízo nesse sent ido.  Longe d isso ,  p retendeu-se ,  

a q u i ,  destacar e s i stematizar ,  do  ponto de  vista de  um observador 

externo (mas também envolvi d o ) ,  pad rões e ten d ências que se 

reite ram.  

Por  outro lado ,  apesar de  objet ivar apreender  o s i stema da 

empresa fam i l i a r  de cada e ntrevistad a ,  também não t ive a i ntenção 

de  traçar d i a g n ósticos sobre cada caso. Na verd a d e ,  procurei  

d escrever os aspectos mais importantes de  cada d i mensão (as três 

esfe ras) , suf ic ientes tanto para compor o sent ido da fala  das 

e ntrevistadas q u a nto para ressaltar as razões q ue as levaram a 

cr iar  estratég ias ,  voltadas para g a rant i r  sua  permanênc ia  nos 

cargos desejados .  

Por  fim ,  devo lembrar  q u e  este traba l h o  também traçou 

desenhos esquemát icos de representação das fa mí l ias ,  

genogramas4, bem como org anogramas das e m p resas.  Esses 

d i a g ramas foram montados com o objetivo de  permit i r  uma me lhor  

v isua l ização d a  complexidade das famí l ias  e d o  g rau de  seu  

envolv ime nto com a gestão d a  própr ia empresa .  Nos  genogramas,  

a p r ime i ra posição representa sempre o(s)  fundador(es) da 
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empresa.  Objet ivou-se a i n d a  p ontuar  as relações de  parentesco 

para q u e  se pudesse ,  ass i m ,  a n a l isar  a d i nâmica fa m i l i a r  centrada 

n a  fi l h a  herde i ra ,  o foco desse estu d o .  Por  i sso ,  foram om it idos os  

ramos fam i l i a res nada  s i g n i fi cativos para essa aná l i se .  Para 

fac i l i tar  a consu lta,  esses d i a g ramas fora m reproduz idos ao fi na l  do  

trab a l h o ,  n a  forma de  anexos,  no  i tem 6-2 .  

3.1.  As I nvisíve is :  

Esta pesq u i sa i d ent if icou u m  g rupo de  herde i ras com um t ipo  

de  exper iênc ia  e n contrada com m u i to freqüênc ia  n a  l iteratura sobre 

m u l h e res em e mpresas fa m i l i a re s :  a experiênc ia  das I nv is íveis 

( D u m a s ,  1 992 :  p .  4 ) .  Ag rupam-se a í  três e ntrevistadas nomeadas de 

1-9 ,  1 - 1 0 ,  1 - 1 1 .  Por I nv i s ível  compreendemos aque las  herd e i ras cuja 

caracter íst ica ma is  marcante é a de n u nca terem s ido  v istas como 

possíveis sucessoras no q uadro gerenc ia l  da empresa fam i l i a r .  

Ao longo de  suas  pesq u isas ,  já  abordadas no  p r ime i ro capítu l o  

deste t raba lho ,  D umas ( 1 992) afi rma q u e  a a lteração n a  forma de  

v i s i b i l idade das  fi l has  h e rd e i ras ocorre espec ia lmente e m  

momentos de  m u d anças n o s  c ic los de  v i d a  ou  d a  fi l h a ,  da fam í l i a  

ou  mesmo d a  org a n ização.  Nesses momentos ,  as fa m í l i a s ,  os p a i s  

ou  as mães passam a cons idera r  as fi l has  fundamenta is  para a 

e m p resa ,  o q ue anter iormente não  ocorr ia .  Essas mudanças ,  ou  

cr ises ,  são  e m  gera l  p reced idas  de  aposentadori a ,  doenças ou  

perda  d e  motivação para o negóc io ,  observadas d u rante trans ições 

no  c ic lo  de vida dos p a i s .  Além d isso, os motivos q ue ,  em gera l ,  

levam a s  f i l has  I nv is íve is  a ser adm it idas no  negócio referem-se a 

mudanças ou  redefi n i ções d e  carre i ra ,  das relações pessoais ,  bem 

como a um redesenho dos p rojetos de  v i d a ,  favorecendo uma 

trans ição no c ic lo  de  v ida  da fi l h a .  Entre outros motivos ,  D u mas 

ressalta também as a l terações no  c ic lo do  negóc io ,  ta is  como 

crises econômicas ou  i ncu rsão n u m  está g i o  de crescimento 

acelerado dos negóc ios ,  o q u e  pode demandar  mu i ta mudança .  
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Entreta nto,  nesta pesqu isa ,  verif icou-se q u e  a p recipitação da 

entrada das  fi l has  n a  empresa fam i l i a r  ocorreu de  modo u n i l ateral ,  

isto é ,  as  mudanças restr i ng i ram-se ao cic lo de  v ida das própr ias 

f i lhas .  Foram e las  q ue so l ic itaram posições na e m p resa e ,  com 

isso,  req u is itaram maior  v is ib i l i dad� para seus atos . No g rupo das  

I nv is íve i s ,  não foi observado n e n h uma mudança ,  por  exemp lo ,  nos 

negócios ,  motivando a entrada d a  fi l h a  n a  empresa .  O mesmo não 

se pode afirmar e m  relação ao g ru p o  de P rofiss iona is , já  q ue o 

i n g resso de las  nas  respectivas empresas foi proporcionado por 

mud anças c i rcunstanc ia is ,  a l he ias  às suas  v idas .  

Como exe m p l o  de  mudanças no  c ic lo  de  v ida  das  I nv is íve is ,  a 

e ntrevistada 1 - 9  i ng ressou n a  e mpresa fa m i l i a r  n u ma "s ituação de  

emerg ê nc ia" , l ogo  após a morte de  seu  mar id o ,  um dos g estores d a  

e mp resa .  Ass i m  também 1 - 1 1 ,  q u e  começou a traba lhar  n a  e m p resa 

após ter "esta b i l izado"  sua função de  mãe de  q u atro fi l hos .  Q uanto 

a 1- 1 0 , a i n d a  q u e  ela ten h a  relatado que a e mpresa fam i l i a r  se 

constitu i u ,  d u ra n te q uase tod a sua v ida ,  como sua pr ime i ra opção 

de carre i ra e traba lho ,  e l a ,  a i n d a  ass im ,  tornou-se u ma figu ra 

i nv is ível , uma d i s pe nsável gestora futura dos  negócios :  aos o l hos 

de  seus pais e fam i l i a res ,  ela não era forma lmente vista como 

fig u ra potenc ia l  para n e n h u m  dos cargos gerencia is .  

E m  todos  os depo i mentos,  as I nv is íveis  s a l ie ntaram a 

exper iência pessoal  e o modo como consegu i ra m  l i d a r  com as 

s i tuações de  confl i to ,  compondo um d iscurso própr io de  q u e m  

espera ,  como n u m  a lerta ,  revelar  d etalhes d e  suas  exper iências 

para as pessoas q u e  p retendem con hecer.  A meu ver,  essa at itu de  

i l ustra o desejo de  q ue seus confl i tos sejam ouv idos  com a mesma 

atenção q ue as outras i nformações req u i s i tadas d urante a 

e ntrevista .  

Co incidentemente ,  todas as entrevistadas d esse g rupo 

desce ndem de  i m i g rantes i ta l ianos  (duas  são n etas ,  e a outra fi l h a )  

q ue foram traba lhar  n a  ag r icu l tura tão logo se i nsta laram no  Bras i l .  
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Como a or igem dessas fa mí l ias  são h u m i ldes ,  seus d iscursos 

tendem a enfat izar o va lor  da produção e pr incipa l mente o da 

máq u i n a .  Na  fal a  de las  percebe-se um critério "estático" na 

valorização do  patri m ô n i o :  o patr imôn io  fi s icamente acu m u lado ,  

tomado q uase como s i n ô n i mo de  má q u i n a ,  torna-se o responsável  

pela r iqueza.  

Nesses casos,  a cu l tura fa m i l i a r  cr iou a v isão do  patrimôn io  

como a l g o  já  constru ído ,  estático , req u i s ita n d o ,  com isso ,  que  as 

herd e i ras valor izassem-no.  Ao fazer  ass i m ,  essa cu ltu ra afetou a 

noção de  q u e  e las  poderi a m ,  a l é m  d e  va lorizar ,  também colabora r  

para a cont i n u idade ou  mesmo para o crescimento d a s  e mpresas.  

Para e las ,  tudo se passa como se a valor ização do  patri môn io  

i ndependesse d a  i ntervenção e d o  est i lo de  suas ações .  Observou­

se ,  ass i m ,  que essa noção gerou uma característica marcante na 

exper iênc ia  d esse g rupo :  a ambivalê ncia entre herdar e 

co nstru ir .  

Ainda q u e ,  e m  conjunto ,  essas herd e i ras man ifeste m 

var iadas doses de  reconhec imento e d ist inção entre herdar  e 

constru i r  (ou empreender  o negóc io) ,  o q u e  favorece a aproximação 

entre elas é a d ifi cu ldade para estabelecer uma adequada 

ponderação para o va lor  de  cada u ma destas d ua s  face s :  a dos 

herde i ros e a dos  empreendedores .  Essa a m b iva lênc ia  se 

man ifesta de forma mais  c la ra na osci lação q u a nto à forma de  

compreender os d i re itos de  u m  e outro agente do  negóc io .  O ra e las 

acred itam que a construção do patr imôn io  é o b ra excl us iva dos 

homens ,  os e m p reendedore s ,  o ra q ue e l a s ,  mesmo sendo apenas 

h e rd e i ras ,  teriam os mesmos d i reitos dos homens e m p reendedores.  

Ainda que m a n ifestem certa osc i lação na forma de  valor izar a 

fu nção dos empreendedores - levando-as,  por  exe m p l o ,  a cr it icar 

os atos dos primos ou  dos i rmãos -, e l a s ,  no  e ntanto ,  recon hecem 

nas ant igas gerações o va lor  dos empreendedore s ,  m u ita embora 

não a p resentem a mesma generos idade q u a n do se trata de  ava l i a r  
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os i n d iv íduos de  s u a s  p róprias  g e rações.  Não se ver ifica , também ,  

nessas herde i ras ,  u m a  forte ident idade com a persona l idade dos  

empreendedore s ,  tampouco com os p rob lemas econômicos e 

conj u ntura is  e nfrentados pe la  e m p resa e pe lo  pa ís .  Exceto e m  u m  

caso,  não  s e  observou também q u e  e l a s  ten h a m  s e  d a d o  conta das 

d iversas sut i lezas do  uso de  poder  e das redes de  apo io .  

Dominadas ,  ass i m ,  pe lo  sent imento de  q u e  o patr imô n i o  já  

está constru ído ,  a poss ib i l i dade  de  se mob i l izarem para conqu istar 

uma pos ição g erenc ia l  parece ser v i sta por  e las  como paradoxal .  

Entre e l a s ,  o q ue verdade i ramente parece i mpe l i r  a busca d e  uma 

posição gerenc ia l  é ,  a ntes de  tudo ,  a percepção de  q u e  ta i s  

pos ições ,  a lém de  serem ocupadas p o r  membros poucos eficazes e 

dete r m i nadas por  po l ít icas i nternas n a  fam í l i a ,  são também fontes 

de poder  e p r iv i lég ios  no i n te ri o r  da famí l i a  e da e mpresa . D ito de  

outro mod o ,  a pouca importân c i a  q u e  os fam i l ia res dest inam ao 

d esempenho gerenc ia l  e ao d a  empresa como u m  todo acaba por 

leg i t imar  a pos ição da c ú p u l a .  Entre essas e ntrevistadas ,  a 

m o b i l ização para conquistar  espaço na empresa fam i l i a r  se d á ,  

e ntão,  p o r  meio d a  compreensão q ue faze m  de  s e u s  d i re i tos de  

herd e i ras :  é essa  n oção de  i gua ldade  e j ust iça q u e  as impe le ,  e m  

certos momentos de  s u a s  v i d a s ,  a desejar ocupar  cargos 

gerenc ia is .  

P rove n i entes de  g randes famí l i as  e de  s iste mas complexos, 

as I nv is íveis não estabe lece m ,  no entanto,  u m a  fronte i ra mu ito bem 

d e l i n eada entre as d i ferentes d imensões do  s iste ma d a  e mpresa 

fam i l i a r .  As l i n has com q u e  d e m a rcam a fam í l i a  e o negócio são 

bastantes d ifusas.  

O ant igo modelo de  fu nc ionamento do  s i stema - sem 

fronte i ras claras e ntre gestores e ac ion istas -, i n e re nte à j uventude 

d essas herd e i ras ,  cont i n u a  a v igorar ,  especia lmente no  que d i z  

respeito aos fam i l i a res e nvolv idos nesses p apé is .  E l a s  a i n d a  s e  

v ê e m  presas a esse modelo  ant igo ,  mesmo cons iderando o 
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crescimento d e  seus g ru pos empresari a i s ,  com demandas de  maior  

p rofiss ional ização,  bem como d a  req u is ição de  e lementos a l he ios 

à fam í l i a  e de uma maior  b u rocratizarão das  atividades 

empresar ia is .  

E m  seus g ru pos e mpresar ias ,. os  Conse lhos de fam í l i a ,  p ouco 

articu lados ,  tomam o l u g a r  dos de  a d m i n istração, p rej u d icando a 

gestão estratég ica dos  negócios .  N o  grupo  dessas entrevistadas ,  

m u i tos fam i l i a res  d esejavam, na época d a  entrevista , uma 

representação no  Conse lho  de  admin i stração . N o  entanto,  u m a  vez 

q ue as Assemblé ias  de ac ion istas to rnam-se i neficazes para o 

ate n d i mento das m i nor ias (as herd e i ras I n vis íveis  são sempre 

ac ion istas m i n o ri tár ias) ,  e las  ficam i nsati sfeitas com os 

i n strumentos que as representa m .  Com isso,  tornam-se ma is  

exigentes q u a nto aos  retornos de  suas part ic ipações e a rt icu lam 

d u a s  poss ib i l i dades :  ou  lutar  por pos lçoes g erencia is  que 

complementem seus ganhos ou ,  e ntão ,  por  uma p rofiss ional ização 

da e m p resa e do  Conse l h o ,  exi g i ndo  a e le ição de  membros 

externos competentes. 

Entretanto ,  u ma vez q ue o p rocesso de  p rofiss iona l ização de 

uma e mpresa fam i l ia r  é ,  em gera l ,  le nto, e q u e  i sto por s i  só não  

resolve os confl i tos,  j á  q u e  essa  so l ução depende  de uma postura 

também profi ss iona l  d a  fam í l i a ,  as  I nv is íveis  passam a acred itar 

q u e  a part ic ipação na g estão da empresa é a ú n ica sa ída .  Por  falta 

de compreensão das  d iferentes esferas do s istema,  e também 

g raças à i neficácia dos  Conse lhos n a  representação de  seus 

d i reitos,  essas herd e i ras acabam optando por ocupar espaço no  

corpo g erencia l  para que  p ossam, ass im ,  part ic ipar  dos  p riv i lég ios 

q u e  as funções d e  representação da empresa podem p roporc ionar .  

Esse confuso entend i mento do  s istema as leva ,  m u i ta s  vezes, 

a acreditar q u e  suas d i ficu ldades nos postos gerenc ia is  devem-se 

exc lus ivamente ao fato de ser m u l heres.  No entanto,  m u itas das 
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d if icu ldades q u e  e las  relatam são i n e rentes a todos os f i l hos ,  mas 

des locadas para a q u estão femi n i n a .  

3.1.1. A Vis i b i l i dade 

A i nv is ib i l i dade  das  fi l has  desse g rupo to rna-se aparente 

q u a n d o  se real iza u m a  i ncursão ma is  d eta lhada na estrutura de  sua 

fam í l i a .  São em g eral  fam í l i as com fratr ias g randes ( 5 ,  8 e 1 1  fi l hos  

nas respectivas fa mí l i as  de  1 -9 ,  1 - 1 0 e 1 - 1 1 ) ,  com um n ú me ro de  

f i l hos  homens  p roporc io n a l m e nte g ra n d e  (2 ,  4 e 5 ,  

respectivamente ) .  Todas as entrevistadas do  grupo  de  I n vi s íveis  

pos Ic ionam-se no meio  d a  fratria ,  sempre após o nasci mento de  

f i l hos  homens  (cf. genogramas de  cada e ntrevistada em anexo ) .  

A matur idade de  suas e m p resas ,  fu ndadas e desenvolv idas 

antes  do  nasci mento dessas h e rd e i ras ,  fez com q u e  e las  fossem 

d ispensáveis para o crescimento do  negócio .  A fase i n ic ia l  do  

negócio foi bem a nter ior  à e ntrada de las  na e mpresa . Dessa forma,  

a e m p resa ,  p a ra ex ist i r  e sobreviver,  p rescin d i a  de  suas 

contr i b u i ções .  Ao i n ic iarem o t ra b a l h o ,  o negocIo p ri nc ipa l  da 

e mpresa já  se e n contrava no  estág io  de  matu r idade .  

A entrevistada 1 - 9  se v incu la  a u m  g rupo i n d u str ia l  em fase de  

m atur idade ,  cujo a u g e  ocorre u no  fi n a l  d a  década de 70 .  Para  a 

entrevistada ,  seu  grupo  enco ntra-se , atua lmente ,  e m  processo de 

decadênc ia ,  pois "dez anos se p assaram e nada  foi  feito " .  1 - 1 0  

também pertence a u m  grupo  e m  fase d e  matu r idade ,  com g ra n d e  

p u lverização do  controle dos  ac ion istas d a  famí l i a .  P a ra e l a ,  a fase 

atua l  da empresa ser ia  pouco re ntáve l ,  já q ue a gestão da maior ia  

d os a d m i n istradores fam i l i ares ser ia  med íocre . Da  mesma forma,  o 

g ru p o  de  1 - 1 1 ,  assentado n u m  setor a l tamente competit ivo, 

e n co ntra-se n u m  momento de  matur idade.  

E m  todos os  três casos ,  a part ic ipação ac ionár ia  e ncontrava­

se n u m  estág io  ou de t ipo  " C onsórc io  de pr imos" , ou em transição 
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para este estág i o ,  ou  mesmo n u m a  fase de  " Pa rcer ia e ntre i rmãos " .  

Isso s i g n ifica q u e  as empresas já  possuem estruturas societár ias 

complexa s ,  envolvendo  um extenso n ú me ro de fami l i a res no 

s istema. Verif icou-se ,  a í ,  não apenas um g rande n ú mero de 

me mbros das fa m í l ias  ac ion istas como também,  em dois casos,  a 

existênc ia  de e m p resas holding e d e  ações negociadas e m  bo lsa 

(em um caso) , suger indo q u e  essas empresas d e m a n d a m  u m  ma ior  

esforço para l i dar  com sua  complex idade.  

Na parte teórica deste traba lho ,  apontamos que o s i stema 

dessas fa mí l i as ,  ao se to rnarem comp lexos ,  d e m a n d a m  um t ipo de 

a n á l ise do  n úmero de  oportun idade  por membro ,  em que se deve 

cruzar a complexidade da fam í l ia com a da e m p resa .  Para as 

herd e i ras aq u i  agrupadas como I nv is íve i s ,  o n ú mero de  

oport u n idades de  trabalho n a  empresa não era  restrito . N o  e ntanto,  

como os três casos permit i ram q u e  g ra n d e  parte d a  fam í l i a  fosse 

lotada em cargos d e  d i retoria ou do conse l h o ,  p ud emos supor  q ue ,  

nesses s iste mas,  a conti n u idade d a  l i dera n ça d a  e m p resa pe la  

fa m í l i a  fosse va lorizada apenas  no  caso de  cargos estratég icos.  

Como todos os mem bros d a  fam í l i a  só ocupavam posição no  a l to 

esca lão  gerenc ia l  (cf .  o rganogramas das e ntrevistas em a nexo),  foi 

possível  supor  também q ue a fam í l i a  não fazia  mu ita q uestão de  

atra i r  para seus q u a d ros só os membros m a i s  competentes , 

conta n d o ,  para tanto ,  com u m  posterior d esenvolv ime nto d a  

capacidade d o s  q u e  v iessem a ocupar pos ições de  alta 

responsab i l i dade ,  acred i tando q ue ,  ass im,  eles poder iam se manter  

e m  suas  fu nções.  

A matur idade  dos g ru pos e mpresar ia is  reflete-se também 

n u ma maior  r iqueza dessas empresas,  o q u e  desencadeia certo 

afrouxa mento das  normas de i n g resso (Vi l ette, 1 97 5 ) .  Isso cr iou 

também faci l i dades de  acesso i n d i reto na empresa fami l i a r ,  ta is 

como a cr iação de  empresas satél i tes do  negócio p ri nc ipa l  (entre 

e las  seg u radoras e transportadoras) ,  o q u e  p ermit iu  acomodar  a 
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nova geração e levou a entrevistada 1 - 9  a defi n i r  essa s i tuação 

como entrada " p e l a  porta dos fundos" ( Lansberg , 1 988) . 

A ausênc ia  de  regras d e  entrada e a ocorrência de  uma 

po l ít ica favorecendo o i n g resso de  qua lquer  pessoa que fosse da  

fam í l i a  - sobretudo os  homens --: ' tornaram ma is  d i fíc i l  a i n d a  a 

compreensão ,  pe las  Inv is íve i s ,  das  suas  poss ib i l i dades rea is  de  

i nserção.  I sso  porque essa s i tuação d e u  or igem à i n terpretação,  

fe ita por  e las ,  de  que também para e las  ta l  espaço te r ia s ido aberto 

sem q ua lquer  critério ou po l ít ica fam i l ia r .  

3.1.2. Experiência  e T rajetó ria 

As fi l h a s  herd e i ras d itas aqu i  I nv is íveis ,  por não terem s ido 

essenc ia is  à sobrevivênc ia  ou  ao crescimento d a  e mpresa fam i l ia r ,  

desenvolveram, d u rante a juventude ,  u m  comportamento 

p lenamente m a rcado pe la  cond ição de mu lher .  Naque le  momento ,  

pr iorizaram suas v idas pessoais ,  o casamento e o s  fi l hos .  F izeram 

também esco lhas  de  carre iras sem considerar  a i mportância de 

suas fu nções para a e m p resa fam i l ia r .  

Nos tempos i n ic ia is  de suas  carreiras,  ao p rio rizar  s uas v idas  

fa m i l i a res e de legar  a responsab i l idade do  sustento d a  casa a seus 

mar idos,  pareciam ,  de certo modo,  acred itar q u e ,  na fa m í l i a  q u e  

const itu í ram,  o s ustento e r a  responsab i l idade do  h o m e m .  Nos 

g ru pos empresar ia is  ma iores (caso de  1 -9 e 1 - 1 0 ) ,  a part ic ipação 

dos maridos na gestão das e m p resas foi  a n ter ior  à própria  gestão 

das  entrevistadas .  

A crença de  q ue a responsab i l i dade do  sustento das  m u l h e res 

cabe aos homens desencad e i a ,  e ntão ,  certas a mb iva lênc ias .  De u m  

l a d o ,  essas m u l h e res ad m item a p roteção d o s  homens (o  p rópr io 

t ipo de casamento conduz a isso) ,  recon hecem, especia l mente 

q uando se referem ao passado,  q u e  a construção das e m p resas foi 

mérito de les  e ,  por  isso ,  justif icam a posição p riv i leg iada q u e  e les 

ocupam na e m p resa .  Mas,  de  outro,  a n a l i sando a h i stór ia de  seus 
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fam i l i a res ,  se dão conta de  q u e  as m u l h e res foram prejud icadas n a  

d iv isão d a s  heranças .  Tendo isso c laro ,  e l a s  s e  propõem, então,  a 

não ser  também e n g anadas o u ,  como p refere 1 -9 ,  "micadas" .  

Todas as m u l h e res do  grupo  de  I nv i s íveis testemu nharam q ue 

tiveram l i berdade para escolher  .a carreira .  Uma delas estudou 

Psico log ia  e a outra Letras ,  sendo q u e  u ma terce ira não comp letou 

sua educação form a l .  Verificou-se também que d u a s  de las  não 

t i nham,  anter iormente ,  a i ntenção de  seg u i r  carreira nos negócios 

d a  fam í l i a .  Pelo q u e  a inda  se pôde depreender ,  as  I nv is íveis q u e  

possuem formação acadêmica concl u íram os respectivos cursos 

pautadas mais pe lo  objetivo de, no futu ro ,  ter de  atender  a u m a  

necess idade eventu a l ,  caso o p a p e l  de  esposa/mãe fosse ,  por 

a l g u m  m otivo , romp ido .  

Entre as I nv is íve i s ,  a l i berdade de  escol h a  de  carre i ra 

contrapõe-se com a forma pe la  q u a l  os homens herd e i ros 

constróem suas  carrei ras ( Marceau , 1 989) ,  d i rec ionadas ,  neste 

caso ,  para cu rsos como D i reito,  Ad m i n i stração de empresas ,  

E n g e nhar ia ,  etc. O modo de  construção d a  carre i ra das  I nv is íve is  

d ifere-se também d a  forma como as entrevistadas dos  outros 

g rupos ,  as Âncoras e as P rofiss iona is ,  d i reci o n a ram sua  v ida 

p rofiss iona l .  

As I nv is íveis  não  recon h ecem nem tampouco percebem q ue a 

formação acadêmica é u m  forte i nstrumento para leg i t imar  posições 

de mando ,  mesmo na empresa fami l i a r .  Conforme escreve Bourd ieu  

( 1 989) ,  no  cap i ta l ismo contemporâneo a reprodução soc ia l  das  

e l ites ocorre pe la  v ia  do  "modo  de rep rod ução com componente 

esco la r " .  Nessa fo rma de reprod ução socia l  em q ue o tipo de  

formação esco la r  é fundamenta l ,  os herdei ros das classes 

d o m i n a ntes só a lcançam desenvolver suas b r i l hantes carreiras se 

u n g i d o s  p reviamente de  u m a  i ntensa leg it imação acad ê m i ca .  Para 

tanto,  e les têm de  se sub meter a um s istema esco l a r  q ue ofereça,  

ao menos forma l mente ,  cr itér ios de  seleção i gua is  para toda a 
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popu lação esco lar  do pa ís .  B o u rd i e u  ( 1 994: p .  39) a inda  aponta 

que  "a função técn ica evidente,  bem evidente,  de formação e 

transmissão de  u m a  competência técn ica e de  seleção dos 

tecn icamente mais competentes,  mascara uma função soci a l ,  a 

saber ,  a consag ração dos dete nto,res estatutár ios de  competênc ia  

socia l ,  do  d i re ito de  d ir ig i r " .  

O fato de as I n vis íve is  não  se darem conta d a  i m portânc ia  da 

escola como i n stância pr iv i leg iada  de consag ração ou  entronização 

do  " d i re ito"  de  mando dos h e rd e i ros tam b é m  g era, da perspectiva 

deste traba lho ,  certa a m b iva lênc ia : ao mesmo tempo q u e  poupa 

essas m u l h e res d e  e m p reender  esforços exig idos  pe la  fo rmação na  

carre i ra d irecionada  para os negóc ios ,  essa o missão também as  

afasta,  se não as e xcl u i ,  das  pos ições de topo ,  j á  que e las  não 

conq u istam preparo para tanto .  Em n e n h u m  mome nto, n e n h u ma 

de las  conseg ue perceber q u e  o fato de  não lhes  ter s ido  e xig ido  

cursos n a  área acaba por  leg i t imar  a d iscrim i nação q u e  e las  

sofrem .  

A entrevistada 1 - 1 0 i l ustra , com perfeição e à s  avessas,  a 

i nstrumental ização d a  formação como leg it imação do  mando dos 

herde i ros homens .  Seg u n d o  e l a ,  quando  comentou com seus 

fam i l i ares q ue o departamento de  desenvolv ime nto d a  empresa 

ter ia o rientado-a para fazer um M BA, eles responderam com a 

seg u i nte perg u nt a :  " Estudar ,  para q uê?" .  D ia nte dessa resposta , 

seu passo segu i nte foi se render aos comentár ios ,  aceitando a 

i n ut i l idade de  tal  e m p re e n d i me nto . Com isso ,  e l a  ev idenc ia  q u e  não 

refleti u a respeito de sua  atitude  pass iva e cômoda .  

N a  juventude dessas herd e i ras ,  d u rante a fase d e  

crescimento e esta b i l ização de  suas respectivas e mpresas , a 

crescente necess idade de  p rofiss iona is  desencadeou u m a  mudança 

n a  evo l u ção do  papel  dos propr ietár ios .  Cresc ia ,  naque le  momento ,  

u m a  ma ior  necessidade de  p lanejamento . A med ida  q u e  se 

a p roximava o i n íc io  das exper iências p rofiss iona is  dessas 
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m u l heres,  o s istema de  suas e m p resas estava se torna n d o  ma is  

comp l exo, Mas ,  por  outro lado ,  o mode lo  gerenc ia l  q u e  vivenc iaram 

na infânc ia ,  baseado numa separação pouco n ít ida entre os papéis  

dos p roprietár ios e dos g e re ntes ,  fo i reprod uz ido  pela atuação 

dessas m u l heres ,  mas n u m  a m b iente onde  já  havia u m a  

dema rcação ma is  n ít ida entre ta is  papé is ,  

E m  seus teste m u nhos ,  as h e rd e i ras denomi nadas de  

I nv is íveis  não  menc ionaram q ua lquer  pa lavra q u e  evidenciasse q u e  

o respeito à estrutura e à h iera rq u i a  d a  empresa devesse ser 

levado a termo, Sequer  pôde ser observado que isso ocorresse,  De 

fato , 1 - 1 0 e 1 -9  não se subord inam aos esquemas trad ic iona is  da 

e mpresa,  Trocam idé ias com quem bem e nten d e m ,  sem se 

p reocuparem com a posição dos super io res mais i med iatos,  Isto 

evidenc ia  um comportamento motivado pe lo  modelo d o m i nante de  

execut ivo,  u m a  persona l idade  forte, "uma locomotiva" ,  " u ma fig u ra 

de  p roa" ,  

E ntretanto,  em descompasso com essa postura i rreverente 

d iante da h iera rq u i a ,  essas h e rd e i ras são extremamente s u bmissas 

a horár ios ,  agendas "apertadas" e a tudo q u e  possa pôr a 

d escoberto as d ife renças geradas pe la  condição femi n i n a ,  

evidenc iando uma tentativa de  neutra l ização,  no  espaço 

org a n izacio n a l ,  dessas d iferenças ,  Como se t ivessem g randes 

d i ficu ldad es para se recon hecer como m u l h e res ,  as I nv is íveis  se 

comportam como fig u ras neutras ou assexuadas , e procuram 

exercer s uas funções como q ua lquer  um,  homem ou  m u l her .  A meu 

ver ,  esse t ipo de  comportamento revela uma forte i dentif icação com 

o modelo d o m i nante da e mpresa,  cujo topo é ocupado apenas por  

homens ,  ev idencia n d o ,  a i n d a ,  q ue e las  devem v is l u mbrar  evol u ções 

em suas  carre i ras ,  

Não o bstante,  1 - 1 1 ,  por  exe mplo ,  leva m u ito a sério a 

h ierarq ui a ,  aproxi mando-se b astante das estratég ias  das herde i ras 

agrupadas como " p rofiss ional " ,  além de ader i r  tota lmente ao 
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projeto d a  e m p resa .  Na  verda d e ,  e l a  não  demonstrou com isso 

preocupação e m  con q u i star recon hecimento p rofiss iona l  e ntre seus 

pares.  S u a  postura h u m i lde  d eve-se , antes , a u ma motivação 

voltada para d i m i n u i r  os confl itos e i njust iças sofri das pe las  

m u l h e res ,  e para g a rant i r  a conti n u idade de  uma e mpresa q ue já  se 

encontra na seg u n d a  g eração,  com u m  g ra n d e  nú mero de sócios 

(onze fi l hos) . 

N e n h u ma das h erde i ras e m  questão foi convidada para 

ocupar  os cargos q u e  assumi ram.  I sto foi proporc ionado por 

pedidos de  empregos,  sendo q u e ,  no  caso específico de  u ma de las ,  

a l g u n s  fam i l i ares se  man ifestaram contra.  E las  assu m i ram a área 

de Recu rsos H u manos ,  trad ic iona lmente de  acesso mais fác i l  para 

as m u l heres.  Ain d a  q u e  o ped ido não tivesse s ido n egado ou  

mesmo d if iculta d o ,  o recorte da fu nção q ue foram executar 

evid e nc ia  a cond ição de  g ê nero :  associ a d o ,  em g e ra l ,  a "ta refas 

fem i n i n as " ,  o cargo q u e  l hes foi oferecido se ,  d e  um lado ,  fac i l itou 

a e ntrada ,  de  outro fornece a d imensão do  p restíg io  q ue e las  

possu ía m  (S i l va , 1 986) .  

N o  q u e  d iz  respeito à forma de  i nserção d e  m u l heres nas 

e m p resas,  S i lva ( 1 986)  também sa l ienta q u e ,  mu itas vezes, o 

a cesso a postos de  traba l h o  escamote i a  a compreensão do  q u a nto 

o recorte por  g ên e ro é a i n d a  d etermi n a n te .  Mesmo q ue isso,  em 

gera l ,  não seja v isto de  modo c laro e d i reto,  a forma de d istri bu ição 

das posições perm ite observar,  com c lareza,  o recorte por  gênero.  

Assi m ,  e m  d iversas e m u ito s ut is  n u ances das estatísticas a 

respeito dos agregados ,  as m u l h e res ocup a m  tarefas e xecut ivas 

m a i s  t ip icamente fem i n i n a s .  Os traba lhos  real izados pelas 

m u l he res portadoras de  t í tu los de  e ngen he i ro (a  amostra do  estudo  

de  S i lva) ou  admin istrador de  empresas (profissões entend idas ,  até 

m u ito recentemente ,  como mascu l i nas)  estão sempre compatíveis 

com as ta refas fe m i n inas na d ivisão doméstica do  traba lho  e,  

106 

l 



natu ra l me nte , de  a cordo com as poss ib i l i d ad es s imbó l icas e 

técn icas de  cada a m b iente de  traba lho .  

G r ü n  ( 1 99 5 ,  p .  7 1 )  aponta q ue ,  entre as  d iversas 

especia l i dades gerencia is ,  as  funções desempenhadas e m  

Recu rsos H u manos "podem s e r  c,ons ideradas a s  mais  p róxi mas ,  

s imbo l ica mente,  dos  papéis  fem i n i n o s ,  e n q u anto q u e  as fu nções 

fi n anceiras aparecem mais p róximas das fu nções de p rovedor,  

t ip icamente mascu l i nas" .  E ntretanto , esse autor p revê q u e  essas 

frontei ras podem ser recontextua l izadas de  modo d iferente em 

outros tempos e espaços ,  a lém de compreender  q ue ,  atua l me nte,  o 

p rocesso de  "fe m i n i zação" de  u m a  profissão ou  especia l idade corre 

para le lo  à sua  p erda de prest íg io soci a l .  

N a  falta de  q u a lq u e r  q ua l ificação ou  defi n i ção específica ,  

essas m u l heres fora m então traba lhar  e m  RH.  Essa área deve ter 

s ido  u m  foco de g randes problemas para essas empresas.  

Cons iderado de  modo pouco raciona l , e la  servia para acomodar  

membros d a  fam í l i a  que poder iam cri a r  problemas e m  outras 

esferas .  

No caso de 1 - 1 1 ,  por  exe m p l o ,  a pequena d imensão da 

e mpresa,  contraposta à d i mensão crescente d a  fam í l i a ,  bem como 

o competit ivo setor de  serviços em q ue se i nser ia  a e mp resa ,  

poss i b i l i tou que a área de  RH fosse mais  va lor izada ,  ati n g indo 

l i m ites extremos .  I sso  foi proporc ionado também pe la  cu ltura dessa 

e mpresa q u e ,  reforçando os estereótipos das h a b i l idades 

femi n inas ,  impri m i u  u m  g ra n d e  va lor  a essa construção da 

femi n i l i dade .  S u rg i u ,  e m  favor de  1 - 1 1 ,  um espaço d ife renciado na 

estrutura d a  e mpresa fami l i a r ,  que permit i u q ue ,  a í ,  a va lorização 

da fem i n i l i dade  fosse se acentua n d o .  Mas ,  conforme já  se observou 

no  cap ítu lo  1 -2-2 ,  essa reva lorização das hab i l i dades fem i n inas só 

foi  possível  pe la caracter íst ica cu ltura l  de sua emp resa que ,  

operando n u m  mercado q ue estabe lece estreita conexão com o 

consumidor ,  i n strumenta l izou as hab i l idades e os esforços 
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femin i n o s  para ,  com isso,  manter  sua  poslçao competit iva.  Devido 

a isso , e também ao fato de  a inserção de  1- 1 1  ter s ido feita n u m  

n ível h i e rá rq u ico mais  ba ixo (gerência méd i a ) ,  portanto menos 

d isputado ou  menos associado a pr iv i lég ios ,  a percepção do  

recorte da fu nção tornou-se ma is  eyidente.  

Ao man ifestarem a necess idade de n e utra l izar a cond ição 

fem i n i n a  no espaço org an izaci o n a l ,  as herde iras I nv i s íveis  

demonstram q u e  j á  possuem uma percepção d iferenc iada dessa 

condição n a  fam í l i a .  Pela própr ia educação e socia l i zação d essas 

mu l heres ,  e las enxergam com bastante c lareza essa d ife rença.  

Talvez por  isso , parecem não q u e rer  b u scar ou  mesmo lu tar ,  no 

s istema d a  e m p resa fam i l i a r ,  pe la  identidade  femin i n a  e pe lo  

recon hecimento das  d iferenças p roporc ionadas pe la  q uestão dos  

g ê neros .  Isso f icou mu ito c laro n o  caso de  1 - 1 1 ,  para q ue m ,  d i a nte 

das  evidentes i nj u st iças na d iv isão do patri m ô n i o  fam i l iar ,  só 

restava a l uta pelo reparo das d es ig ua ldades .  

P a ra essas m u l heres,  desde q ue cr iadas estruturas que 

a m e n izassem as tarefas d o mésticas,  trad ic iona lmente d esti nadas 

às m u lh e res ,  e las  já  estar iam e m  cond ições de i g u a ldade com os 

homens .  Ainda q ue mun idas dessa estrutura que s u p u n h a m  

p roporcio n a r  i g u a l d a d e ,  e l a s  não  se deram conta de  d iferenças q u e  

m e s m o  as m u l he res de  hoje  aceitam .  Por  exe m p l o ,  certa 

ascendência sobre a ed ucação das cr ianças.  

Ao acred itar que deviam e m p reender  uma l uta pe los d i reitos 

de  fi l h a  em face dos dema is  fam i l i ares ocu pantes dos cargos 

gerenc ia is ,  e las  a l iv iavam suas  tensões pe la  via de  um terce i ro 

m e m b ro ,  evita n d o ,  com isso ,  u m  confronto d i reto com o pr inc ipa l  

g erado r  dos confl i tos ,  o e lemento mascu l i n o .  Ass i m ,  1 -9 

responsab i l i za a mãe e seu comporta mento machista ,  voltado para 

favorecer o fi l h o  p ri mogên ito,  pe las des igua ldades q u e  enfrenta;  1 -

1 0 ,  a seus pr imos e a seu i rmão,  por não terem p ress ionado o pai  

para faci l i tar  sua posição n a  empresa;  j á  1 - 1 1 atr i b u i  a um 
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profiss iona l  a lhe io  à fam í l i a ,  u m  advogado ,  a responsab i l idade 

pe los erros do  testamento fei to pe lo  p a i .  

Embora cr iti q u e m  o modelo de  comportamento fornecido 

pe las  mães,  essas m u l heres não conseg uem s u p l a ntá- los e sequer 

perceber  que o reproduzem e m  seus comportamentos.  Não 

estabe lecem u m a  c lara d iv isão entre ser p roteg ida  e q uerer se 

defe nder .  Em a l g u n s  momentos ,  as I nv is íve is ,  sem se dar conta,  

tornam-se favoráve is  aos gestos d os homens ,  voltados para 

p roteger  as m u l heres,  acred i ta n d o ,  com isso ,  q u e  e las  não têm 

cond ições de  cu idar  de  s i  própr ias .  1 - 1 0 i l ustra bem esse e q u ívoco. 

Ao crit icar o mode lo  machista i n staurado na e m p resa fam i l i a r ,  

afi rma q ue "as  m u lh e res  de  nossa fam í l i a  s ã o  mu ito d es p roteg idas" , 

demonstra n d o ,  com isso ,  certo despreparo para enfre ntar s i tuações 

de  concorrênc ia ,  d isputas e eve n tua is  fracassos no  domín io  extra­

d o méstico.  Deixa-se mover pe la  visão da mu lher  desamparada ,  

reproduz indo ,  ao q ue tudo ind ica ,  a geração de  suas mães.  

É verd ade q u e ,  como os negócios dessas famí l i as  e n contram­

se n u m  estág io  mais maduro ,  maior e mais complexo , com 

part ic ipações ac ionárias  em g rupos amp l iados ,  tudo isso l eva a 

org a n ização a estabelecer n íveis crescentes d e  bu rocrat ização,  o 

q u e  p rop ic ia a i nstalação de  uma cu l tura também bu rocratizad a .  

Conforme apontado no  item 1 -2-2 deste traba lho ,  essa  v isão d a  

fem i n i l i d ad e  é a l imentada p e l a  p rópr ia  cu l tura d a  organ ização q ue ,  

b u rocratizad a ,  faz p revalecer a neutra l ização d a  condição fem i n i n a .  

D i a nte dessa neutra l ização,  apenas a bande i ra d a  ig ua ldade  entre 

gêneros parece despontar com a l g u ma poss ib i l i dade  de êxito. 

Os  motivos q ue levaram as m u l heres do  grupo  de  I n vi s íveis a 

se d i rec ionarem para cargos de  gestão assentara m-se ma is  nas 

vantagens que poder iam obter (exper iência ,  p r inc ipa lmente) com o 

traba lho  do q ue nas  contr i bu ições q ue p od er iam oferecer à 

empresa .  Quase sempre ,  o motivo a legado para expl icar  esse 

d i recionamento foi a lém de  uma perspectiva econômica :  não 
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estavam e m  busca do  g a n h o  fi n ance i ro ,  do  p róprio  sustento.  A lém 

d isso ,  a real ização p rofiss iona l  foi posta n u m  p lano secu ndár io ,  já  

que a poss ib i l i dade  de  traba lho  estava assoc iada a u m  anseio de  

l i berdade e i gua ldade .  Com isso ,  e las  acabam por  reve l a r  que ,  

antes d e  começar a traba l har ,  a i n d a  não eram tão l ivres e 

independentes .  Como o objetivo a legado p a ra a p le i teação do  

cargo re lac iona-se com o aspecto socia l  da empresa ,  i sso  acabou 

fac i l i tando a arg u me ntação para a e ntra d a .  E m  geral ,  essas 

m u l he res deseja m valor izar  o patri m ô n i o ,  e não necessar iamente 

ser bem remuneradas .  

E mbora d u as de las  ten h a m  se des l igado d a  empresa fa m i l i a r ,  

e las  não  t iveram, i n ic ia lmente ,  a i n tenção de fazer i sso  para b uscar 

uma m e l h o r  oportu n idade  no  mercado .  Sa í ram porque a situação de 

m u i tos  confl i tos exig i u .  Em seus testemu nhos ,  elas não 

demostraram p reocupação em d a r  cont i n u idade a uma educação 

formal q ue as tornasse ma is  f lexíveis ao mercado de trabalho e m  

gera l .  Nesse d o i s  casos em q u e  as h e rd e i ras s e  des l i garam d a  

e m p resa fam i l iar ,  não  procuraram,  e m  seg u i d a ,  conqu istar pos ições 

em ramos equ iva lentes no mercado .  Foram antes  gerenc iar  seus 

pequenos negócios ,  d a n d o ,  com isso,  cont inu idade  à tendênc ia  de  

não se sub meterem às  normas  d o  mercado profi ss iona l .  

3 . 1 . 3 .  Estratégia 

E m  g eral ,  as I nv is íveis  l a n çam mão de  estratég ias  de  acesso 

a cargos,  q u e  podem ser vistas como bastante po lar izadas.  Para 

tanto,  e mesmo para permanecerem em seus cargos ,  ou  se tornam 

portadoras de  uma h u mi l dade  e su bmissão q ue não despertem 

r iva l i dades ou  a n imosidade entre os fam i l i ares;  ou  então ,  n u m  

gesto oposto,  l a n çam-se a cargos à reve l i a  das  normas e d a  

h ie ra rq u i a ,  m u itas vezes a contragosto de  fam i l i a res .  

1 10 



Q uanto ao p rime i ro t ipo  de  estratég i a ,  as m u l h e res 

apare n teme nte s u b missas e h u mi ldes  adequam-se ao pape l  

anter ior  de  i nv is íve is ,  fazendo com q u e  seus atos não sej a m  nem 

crit icados ou  mesmo mu ito notados .  A i nv is ib i l idade torna-se 

também u m a  e stratég i a  de  ação . e de  contín ua v ig i lânc ia  dos  

espaços fem i n i n o s ,  q uando a inda se acred i ta que as i nj u st iças 

podem ser evitadas .  

N a  outra es tratég i a  de  acesso, aque la  feita sem q u a l q u e r  

reverê nc ia  à h iera rq u i a  d a  empresa ,  a inserção n a  e m p resa é v ista 

como ú n ica forma d e  pressionar  para q ue a i g u aldade seja 

cumprid a .  Torna-se e ntão u ma forma de resistênc ia  para 

compensar  as desvantage n s ,  mas de  tal  forma q u e  também 

proporc iona vantagens ,  apesar de não serem compreend idas  por 

e las  e n q u anto ta l .  Da mesma forma que se colocam na e mpresa à 

reve l i a  de  todos e de  todas as n ormas ,  podem também se permit i r  

o d i reito de  esco l h e r  o momento e a área de  atuaçã o ,  ass im como 

orq uestrar o crescimento profiss ion a l  conforme seus desejos e 

suas  percepções d o  q ue ser iam as necess i d ades d a  e mp resa .  Da  

perspectiva deste traba lho ,  esse  modo  de  a g i r  desencadeia  u m a  

g ra n d e  a m b iva lênc ia ,  p o i s  acaba por  funci o n a r  também a favor 

de las ,  permit i ndo- lhes dosar ,  mais  de acordo com as p róprias  

vontades ,  a atuação ,  sem maiores preocupações com o mercado de  

traba lho  ou  mesmo com a e m p resa .  

3.1.4. As Entrevistas 

Passamos a seg u i r  a apresentar as três entrevistadas desse 

g rupo :  1 -9 ,  1 - 1 0  e 1 - 1 1 .  
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ENTREVISTA I -9 

1) "A Dimensão da Família"; 

a) Estrutura e Valores :  

A e ntrevistada 1 -9 or ig i na-se de uma fam í l i a  g rande ,  sendo a 
q u i nta entre os oito fi l hos  de  seu ramo fa mi l i a r .  Seu  p a i ,  fa lec ido h á  
20  a n o s ,  é u m  d o s  ú lt imos d o s  d oze fi l hos  do  fundador  do  g rupo 
empresar ia l  (cf. g e n og rama e m  Anexo 6-2) . É h e rd e i ra de  um 
patrimôn io  q u e  compreende u m a  das ma iores e m p resas brasi le i ras 
e q u e ,  em seus momentos i n ic ia is  da década de 3 0 ,  constitu ía-se 
de  u m a  sociedade entre seu avô e os fi l hos homens deste:  

A empresa começou com meu avô ,  um im igrante ital iano.  E le  v inha de 
uma fam i l i a  m uito humi lde ,  formada de 1 2  f i l hos. Meu pai  é u m  dos 
ú lt imos. Começaram com uma olaria,  dai passaram para um engenho. 
Meu pai e meus tios cresceram mui to com o engenho, constru i ram 
bastante coisa. Até meados da década de 80 já t ínhamos bastante 
coisa. 

E m  v ida ,  o avô d iv id i u  o patrimôn io  entre 
obedecendo ao modelo  c láss ico de  parti l h a  dos bens :  
i móve i s  para as fi l h as e empresas "vivas" para os fi l hos :  

A s  mul heres, q u e  eram a maioria, "micaram". 

os fi l hos ,  
terrenos e 

Apesar de  se l e m b ra r  do  avô com org u l h o  e cons ideração,  1 -9 
l ame nta q u e ,  mesmo q u e  e le tenha s ido u m  h o m e m  esclarecido 
para seu  tempo,  não se deu conta das cond ições e m  que de ixou as 
fi l h a s ,  hoje bastante dependentes d a  fam í l i a :  

Meu avô era uma pessoa bastante moderna para s u a  época. Deixou 
m u itos i móveis para elas [as tias] . [ . . .  ] Digo a elas, mas que não 
concordam:  considero que isso na época estava errado .  Elas se 
conformaram com isso. A situação d elas está tão d if ic i l  hoje que nós, 
os sobrinhos, precisamos aju dá-Ias. Falo para elas que ele poderia ter 
dado algumas ações das e m p resas. Mas ele deu só os imóveis ,  que 
foram acabando, entendeu? São então as cunhadas e os sobrinhos 
que as sustentam hoje .  

Com esse teste m u n h o ,  1 -9 revela que,  pe la  h i stória d a  famí l i a ,  
a forma de  d iv isão do  patri môn io  tende a desfavorecer as 
m u l heres.  Mais  do  q ue isso ,  e la  demonstra ter  consc iênc ia  de  q u e  
deve se p recaver e ficar  atenta para q u e  o mesmo n ã o  se repita 
com sua  geração.  Apesar da c lareza , destaca , a i n d a  ass im ,  q u e  
essa des igua ldade ori g i na-se do  fato de q u e  "são os h omens q u e  
constróem o patr imôn io " :  
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Q uem realmente desenvolveu as coisas foram meus tios e meu pai . Foi 
a segu n da g e ração que fez um patr imônio considerável ,  acho que até 
meados dos anos 80 .  

Ass i m ,  mesmo consciente de  q ue as mu l heres fora m 
p rejud icadas n a  part i l h a  dos bens ,  1 -9 ,  contrad itor iamente,  crê q u e  
os h o m e n s  s ã o  os verdade i ros empreendedores ,  responsáveis ,  
i n cl us ive,  pe lo  crescimento do  patr i m ô n i o .  Ao cr iar  essa 
amb igü idade ,  e la ,  ao mesmo tempo q ue v is lu mbra a d iferença e ntre 
" he rd a r" e "constru i r" um patri m ô n io ,  não  mod if ica sua  
compreensão q u a nto aos d i re itos dos  herde i ros em relação aos 
gestores e e m p reendedores do negóc io .  De acordo com o q u e  
i nd ica  s e u  ponto de  vista,  as  d u a s  partes te r iam d i reitos i gua is .  Foi  
esse sent imento de igua ldade  e just iça q ue a l evou ,  em um d ado  
momento de  sua v ida ,  a conqu istar u m  carg o g erencia l  n a  empresa 
da famí l ia .  

I n i c ia lmente,  1-9 cu rsou a l g u n s  anos de  Veteri nár ia  - uma 
opção própr ia ,  determ inada  por  suas  p referências i n d ivid ua is  - sem 
conse g u i r , contud o ,  concl u i r  o c u rso :  

N ã o  terminei a facu ldade. [ . . .  ] Acabei tendo d e  largar. [ . . .  ] Sou 
totalmente voltada para a pecuária, meu ramo é esse. É o que eu 
gosto de fazer. Casei-me com um professor, um veteri nário que foi 
fazer doutoramento na Alemanha. E le  queria muito ir, fomos e, quando 
voltamos, e le achou que eu não deveria mais cont inuar  o curso. Meu 
f i lho também já estava nascendo.  

Com a carre i ra i nterromp ida  pelo casamento,  1-9 adotou os 
p lanos  de v ida do mar ido para s i .  O casamento antes d o  térm ino  
dos  estudos,  a i d a  ao exter ior  com o i n tu ito de  acompanhá- lo ,  tudo 
nos  faz crer  que o p rojeto p rofiss iona l  que se tornou pr ioritár io no 
pacto fam i l ia r  era o de  seu marido e a ela caberia segu i - lo .  D u rante 
a entrevista , e l a  não d emonstrou q ua lquer  arrepend imento por ter 
d i recionado  sua  v ida dessa forma,  s i n a l izando ,  com isso, q u e  
a q u e l a  foi uma d ecisão conven iente para a época.  

Ao ser i n te rrogada sobre a q uestão de  sua i magem e 
v is ib i l idade n a  empresa ,  e l a  não  só ad mite q u e  n u nca fo i tomada 
como u m a  conti n uadora potencia l  dos negócios fam i l i ares,  como 
a i n d a  recon hece q ue não desejava part ic ipar  de  sua gestão. Ass im ,  
além de  ter renunciado ao desejo de  se formar em Veterinária, 1-9 man ifesta 
também u m a  pequena pre d isposição para ass u m i r  funções 
gerenc ia is ,  Ja q u e ,  em um dado momento de  sua v ida ,  permit iu ,  
i n c l us ive,  que o mar ido ,  e não  e la  mesma , part ic ipasse d a  gestão 
da e m p resa:  

E m  1 989, e le [o marido] era superintendente da us ina .  [ . . .  ] minha mãe 
gostava mu ito dele e t inha m u ita confiança. Ele assumiu  alguns postos 
importantes na empresa . 
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2) "A Dimensão da Empresa ": 

a) Estágio do Negócio Principal: 

A pr inc i pal  empresa dessa fa m í l i a  é de g ra n d e  porte. 
Apresenta vendas l í q u idas  de aproxi madamente R$ 250  m i l hões e 
u m  total de  1 500  fu nc ionários .  H Qje  e l a  se encontra n a  fase de  
matur idade e está e m  busca de  novas alternat ivas,  ta i s  como 
a l i anças e fusões,  na expectativa de q u e ,  com isso,  se  modern ize e 
cresça para vencer  a crescente competição no  setor. 
Recentemente,  fez u ma associação com outra e mpresa do mesmo 
ramo e com u m  banco .  P rovave l me nte,  toda essa movi mentação e m  
torno d a  e mpresa deve-se à esta g nação do  g r u p o  desde o s  anos 
8 0 .  

Como o g r u p o  fam i l i a r  conta com i n ú meros outros negócios ,  
h á  certa pu lver ização dos  membros d a  fa mí l i a  pelos cargos de  topo 
nas  d iversas empresas .  Apenas a e m p resa-mãe v incu la  a fam í l i a  a 
u m  Conse lho  de  a d m i n istração formal e sem fu nções efetivas .  
Ne le ,  cabe ao p ri mogên i to ,  desde o fa lec ime nto do  pa i , a decisão 
fi n a l ,  sendo que apenas  a mãe , como vice-pres idente ,  possui  força 
para detê- lo .  (Cf. o rganograma em Anexo 6-2 . )  

Ao q u e  tudo i n d ica ,  a d i m ensão e a e levada complexi d ade 
a d m i n i strativa do g rupo req uer  um n ú m ero bem maior  de pessoas 
do  aque le  q u e  a fam í l i a  pode d ispor em todos os sentidos ,  seja em 
n ú mero ou  mesmo preparo suf ic iente para atua r  no  negócio e 
p reencher  os cargos mais  importantes.  Apesar d a  comp lexidade no  
cenár io  atual  desse g rupo ,  a l i d e ra n ça encontra-se d iv id ida  entre a 
seg u n d a  (a  mãe e t ios ) e a te rce ira g e ração (fi l hos  e pr imos) .  A lém 
d i sso ,  h á  também a l g u n s  membros d a  q u a rta geração que anse iam 
por u ma posição.  Ass i m ,  a l i m i tada atuação dos h e rde i ros d eve-se 
m u ito mais  à q u a l idade da contri b u i ção q u e  cada um tem a 
oferecer.  

N u m  dado momento de  sua vida em que resolveu assumi r  u m  
cargo no  corpo gerenc ia l , a p e rma nênc ia  d e  1 - 9  foi p rejud icada não 
pe la  competição a postos escassos de  um negócio l i m i tado ,  mas 
por suas  d iverg ê nc ias  com os rumos estratég icos q ue os negócios 
tomavam .  A i nsat isfação com essa forma de  gestão pode ser 
perceb ida pela fal a  abaixo : 

As coisas aq ui  são complexas. E nós ainda não termi namos essa fase. 
Meu pai morreu há 20 anos e ainda estamos na mesma h istória. 

Em n e n h u m  momento da e ntrevista , fo i fe ita q ua l q u e r  menção 
q uanto às d ifi cu ldades específicas da conj u ntu ra econômica 
b ras i l e i ra q u e  poderiam estar inf luenc iando o andame nto dos 
negóc ios ,  nem foi tampouco citada q u a l q u e r  pa lavra q u a nto ao 
recon heci mento da capacidade empresar ia l  do i rmão.  Apesar de o 
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grupo  ocupar  uma pos lçao de  destaque n a  m í d i a ,  i n cl usive porque 
seu i rmão foi e le i to para u m  fórum de  l í deres empresar ia is ,  a 
entrevistada lame nta q ue ,  n a  gestão de  seu  i rmão,  q uase nada  de 
pos i tivo foi fe ito .  

b) Profissionalização, Regras de A cesso e Privilégios: 

Antes de ocupar  a v ice-pres idênc ia ,  a constatação de q ue ,  
n a  e m p resa ,  não hav ia  regras para a sucessão nem para garant i r  
u m  me lhor  preparo para o i n g resso dos i nd iv íduos da q u a rta 
g e ração motivou 1-9 a se ocupar  desses te mas.  O fato de ter se 
p red isposto a a d m i n i strar tal assu nto não favorece , contudo ,  uma 
reflexão sat isfatór ia sobre a sua  própr ia entrada n a  empresa,  que 
se d e u  à reve l i a  d e  q ua lquer  reg ra : 

Não há absolutamente qualquer regra plausível de sucessão: a quarta 
geração j á  está na empresa. Os f i l hos do meu i rmão estão lá.  É tudo 
ass im ,  entram pela porta dos fundos. [ . . .  ] Foram i ntroduzidos sem 
preparo e de uma maneira ass i m :  "Vamos criar uma seguradora para 
dar cobertura à empresa. Então bota fulano [o sobrinho] lá. Vamos 
criar uma transportadora para o fulano". São empresas a pêndices da 
. . .  [a princi pal] . Acho que os f i l hos do meu i rmão ainda vão passar por 
uma situação m u ito dif íci l .  

c) A Trajetória na Empresa: 

A morte ac identa l  e prematura do  marido da e ntrevistad a 
prec ip i tou seu i n g resso na empresa fam i l i a r .  Após o ep isód io ,  e la  
ass u m i u ,  e m  caráter de  u rgênc ia ,  u m a  v ice-pres idênc ia :  

[ . . .  ] aconteceram todas essas tragédias e acabei tendo de assumir  a 
empresa . Ele [o marido] morreu numa qu i nta-feira. Na segunda [ . . .  ] eu  
me sentei na sala dele e fa le i :  "Agora daqui  n i nguém me t i ra . "  A 
contragosto desse meu i rmão [o primogênito], f iquei lá .  Sentei e falei : 
" Quero ficar aqui por que quero entender o que aconteceu . "  O período 
que eu estava lá foi uma situação atípica, de emergência .  De repente 
me vi lá. Não é uma coisa que foi planejada nem nada. 

A entrada brusca de 1-9 na e m p resa parece ter s i d o  motivada 
m u ito mais  pe lo  seu  desejo d e  compreender  o func iona mento e a 
d i nâmica  dos negócios .  Além d isso,  a decisão d a  entrevistada de  
ocupar  o cargo antes assumido  pe lo  mar ido deve-se ,  talvez, à 
n ecessidade de  ate n u a r  a i nseg u ra n ça acarretada por aque la  perda 
ou  mesmo para compreender  se a e m p resa teve ou  não q u a l q uer  
t ipo d e  responsab i l i dade  no  ep isód i o ,  já  que a morte do  mar ido 
ocorreu d u rante o exerc íc io  de suas fu nções.  De q u a l q u e r  fo rma,  a 
e m p resa ,  naque le  momento ,  presc i n d i a  de  sua contr i bu ição .  Mesmo 
tendo s ido aceita como uma das vice-pres identes ,  exerceu ,  na 
verdade ,  atr i bu ições n a  área de  Recursos H u manos ,  j á  que não 
possu ía  nem preparo nem experiênc ia  para tanto :  
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E u ,  na verdade, não t inha a bsolutamente experiência nem vontade de 
mexer com a usina.  Meu negócio era a fazenda. [ . . .  ] t inha uma 
partici pação peq uena,  porq ue eu não atuava como ele [o marido] .  Eu 
ficava mais no RH.  Tanto que f iquei  na v ice-presidência.  E u  não t inha 
nem condições nem conhecimento para chegar e i r  atuando. 

No caso em q uestã o ,  reitera-se ,  novamente,  a conhec ida 
forma de  i n serção em e m p resas fa m i l i a res , caracter izada pela 
noção de  que e la é u m  d i reito he.rd ado e um d ever d a  e mpresa 
para com a herd e i ra (no caso de  1-9,  compreens íve l ,  tendo em v ista 
a tragéd ia  q u e  p rovocou a morte d o  mar ido ,  na empresa ) .  S u a  
part ic ipação n ã o  foi fruto de  u m  co n vite form a l ,  m a s ,  a o  contrár io ,  
fe ita a contragosto do  i rmão (o  pr imogên ito , catorze anos ma is  
ve lho que  e la ) ,  q ue teve de  aceitá- Ia ,  à sua  reve l i a .  Apesar  de  
todos os problemas q ue envo lvera m sua  e ntrada n a  e m p resa ,  1 -9 ,  
ao fa l a r  do  trab a l h o  q ue a í  desenvolve u ,  não tem d úv idas q uanto à 
importânc ia e o s i g n if icado d e  sua contr i b u ição.  Não são as 
q uestões sobre nepot ismo ou mérito q u e  a p reocupam:  

[ . . .  ] u m a  coisa q u e  acho m uito importante foi ter melhorado e 
resgatado o perf i l  da empresa, que estava meio perd ido e difuso. Acho 
que isso foi uma parte importante em tudo que pudemos contr ibu i r  
[seu g rupo de RH] .  

Ao fazer um ba lanço pessoal  de  sua experiênc ia  n a  empresa , 
vê como m u i to posit ivo toda a experiênc ia  a d q u i ri d a ,  embora 
sa l iente o sofr imento q ue esse p rocesso provocou :  

Adquir i  experiência. Hoje estou mais capacitada para tomar conta das 
minhas coisas. Eu aprendi a trabalhar na empresa da famí l ia .  Acho 
que teve um ganho de experiência, sem dúvida nenhuma.  Falo que 
fiquei quatro anos na empresa. Foi  uma faculdade de admin istração de 
empresa. F iz  sem querer. Mas fo i  também u ma época de m uito 
sofrimento. [ . . .  ] Hoje a gente vê que era uma coisa meio sem pé nem 
cabeça. Enfim, aconteceu a experiência e para mim foi bom nesse 
sentido. 

Como se pode constatar ,  1-9 estabe lece u m a  associação 
entre experiência e sofri mento.  Tendo e m  mente esse per íodo de 
a q u i s ição p rofiss io n a l ,  destaca q ue foi uma "coisa sem pé nem 
cabeça" ,  evidenc iando ,  com isso,  q u e  houve a lg u ma mudança 
i nterio r  em re lação a seu modo de perceber  a p rofissão.  Caso 
contrár io não teria cond ições para fazer aque la  constatação.  O 
sofri mento p rovocad o  pe la  perda repenti na d o  mar ido e o confl ito 
com o i rmão ma is  ve lho podem ter recalcado outro t ipo de  
sofri mento ,  relativo ao ba lanço q u a nto à d imensão de seu 
despreparo,  de  sua i nexper iênc ia  e ta lvez até mesmo q u a nto ao 
g ra u  de  i nvestimento pessoal q u e  teria de  desenvolver para se 
manter no  carg o .  

Apesar de  s u a s  q ueixas,  o a l to g rau de  poder  d o  p ri mogên ito,  
as d ifi cu ldades ,  confl i tos e d ivergênc ias derivadas de seu 
re l ac ionamento com ele são os mesmos que seu seg u n d o  i rmão (o 
m a i s  vel ho ,  depois do p rimogên ito) e seus c u n h ados exper imenta m :  
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[ . . .  ] eu não concordava com a gestão dele.  E le  cont inua o chefão 
[ . . .  ]. Tem também o nome do meu pai ,  foi ele quem assumiu  a 
l i derança. Depois de 20 anos d e  desaparecimento do meu pai , as 
coisas foram cami nhando de acordo com o tom que meu i rmão dava às 
coisas. Logo já trombou com meus cunhados e com esse segundo 
i rmão. Foi perdendo relacionamento com eles. Hoje a situação é 
compl icada . [  . .  ] O meu segundo i rmão controlava apenas a outra 
empresa [ . . .  ]. Chegou um determinado ponto em que ele percebeu q u e  
a gente d everia vender (essa outra empresa ) .  E o outro não q u is [ . . .  ] .  
F icamos então arrastando esse mico.  Então a coisa foi deteriorando. 

Mais  do q u e  u m a  g e n u í na e or ig ina l  preocupação ou  
d iscordânc ia  de  1 -9  com a estratég ia  do  i rmão nos  negócios ,  sua  
fa la  de ixa transparecer q u e  também os  i rmãos e os c u n h ados 
atuantes não concord a m  com a gestão do  p ri mogên i to .  Ao q u e  tudo 
i nd ica ,  embora a v isão estratég ica de  1-9 sobre a organização da 
e m p resa fosse m u i to l im itada ,  suas d ivergênc ias  com o i rmão ma is  
ve lho s u rg i ram à med ida  que  e l a  começou a comparti l h a r  as idé ias 
dos outros i rmãos e cunhados .  O á p i ce desses desente n d i mentos 
d e u-se no momento em q u e  e l a  procurou  u m a  consu ltor ia 
o rg a n izaci o n a l ,  com o objetivo de  traçar um p l anejamento 
sucessóri o :  

O consultor não aceitava a maneira como meu i rmão estava 
conduzindo a sucessão dos f i l hos, como colocava-os na empresa. E le  
foi contra isso e contra uma porção de i nteresses. Na hora em que 
falamos sobre sucessão e sobre uma série de m udanças de 
comportamento, meu i rmão não aceitou e cr iou um caso danado. [ . . .  ] 
Q uando as coisas não lhe i nteressa m ,  ele simplesmente puxa o tapete 
da pessoa e cria uma h istória e um envolvimento que ficam m uito ruim 
para ela.  [ . . .  ] E le  não pode a bandonar nada,  não pode largar  nenhum 
cargo. Tem a megalomania do poder. Ocupa todos os cargos. 

Apesa r  de a e ntrevistada ter adqu i ri do  exper lencia 
p rofiss iona l  à medida que os anos passava m,  é sempre possível 
q uesti o n a r  se esse tempo foi suf ic iente para q ue e l a  percebesse o 
q ua nto é pol i t icamente fu ndamental  e d ifíc i l  abordar  os temas 
relat ivos a mudança e sucessão, tanto na sua q u a nto em qua lquer  
outra e mp resa :  

É m uito fácil trabalhar com a s  bases. Quando você chega n a  cúpula . . .  
O consultor j á  t inha prevenido:  isso aconteceu j u stamente na hora em 
que falamos sobre sucessão e sobre uma série de mudanças de 
comportamento. [ . . .  ] Acho mais fácil entrar numa empresa que você 
sabe onde está p isando. Considero q u e  lá (na empresa principa l ) , por 
exemplo, existem feudos. Você não pode avançar o território do outro 
se não o negócio fica feio .  Não sei l idar  com esse t ipo de coisa 
[grifos meus].  

Após certo tempo de t raba lho  na empresa da fam í l i a ,  1-9 
resolveu abandonar  seu cargo e reassumi r  seus negoclos 
part icu lares,  atua n d o  apenas o m í n i mo poss ível n a q u e l a  p rimeira .  
Ao estabelecer uma comparação e ntre as d i mensões de uma e 
outra ,  revela q u e  tem consc iênc ia  d a  perda q u e  i sto representou :  
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Continuei l á  até 1 994. Comecei a ficar mal por que entrei em conflito 
com esse meu i rmão. Minha v isão de gestão não batia absolutamente 
com a dele .  [ . . .  ] eu  não concordava e a situação ficou insustentável. 
Apresentei m i nha carta de demissão e sai .  Desde então, estou 
tocando m i n has cois i n h as da fazenda que não são grande coisa. [ . . .  ] 
São minhas.  A trancos e barrancos estou cuidando de um negócio 
meu. Hoje não mais represento a famí l ia .  

Mesmo ten d o  reassu m i d o  seus. negócios ou,  como ela p refere, 
suas  "co is inhas" ,  1 -9 ,  a i n d a  ass im ,  se põe na expectativa de vir a 
ocupar ,  no  futuro ,  u ma d i retor ia em outra e mpresa d a  fam í l i a ,  onde 
a atuação do  i rmão ma is  ve lho é apenas s imbó l ica .  Esse i rmão 
deve a leg it imação de seu  poder n a  empresa à mãe:  

Minha mãe é v iva  a inda.  E la  é totalmente dominada por  esse meu 
i rmão. [ . . .  ] Ele é o d i retor da [outra empresa menor] ,  mas não vai 
n unca lá.  E u  que tenho a partici pação: a empresa é minha e da minha 
mãe. E le  não tem partici pação, só é o d i retor. Apenas toma conta dos 
nossos negócios. Minha mãe está q uerendo q u e  eu fique lá. Está 
chegando uma hora -e eu q uero que ela chegu e  por ela mesma- em 
que ela vai ter de concl u i r  que ,  do jeito que ele toma conta , não i ndo 
lá  nem tomando conhecimento, eu também posso tomar. 

A postura de s u a  mãe parece confi rmar a i nterna l i zação de uma 
v isão q ue de l imita r ig idamente os espaços d a  m u l her  e do  homem,  
o que não  fac i l i tou a man utenção de  1 -9  e m  seu carg o .  E la  teve 
g rande d i ficu ldade para convencer a mãe q u a nto à i n s ufic iênc ia  d a  
atuação executiva d o  i rmão nessa e m p resa menor  e a q u a l  e la  
p retende assumi r .  Ao p le itea r  q u e  isto é u m  d i re i to s e u ,  e la  procura 
convencer  a mãe a legando q u e  sua part ic ipação é melhor  que 
nada .  A e la  pouco in teressa saber  qua l  o grau  d e  conhecimento 
q ue o cargo de d i retoria ex ige .  Tampouco põe em q uestão q u a l q uer  
hab i l i dade gerenc ia l  q ue porventura ten h a  desenvolv ido ou que 
q ue i ra desenvolver no  exercíc io  d essa fun çã o .  Essa postura 
confirma a idé ia  de  q u e  as I n v i s íveis p le i te iam cargos tendo em 
v ista o desejo de cr iar  oportun idades para que se  faça just iça .  

3) "A Dimensão da Participação A cionária": 

a) Gra u  de Centralização/Pulverização do Controle do Capital: 

A parti r d a  d ivisão d o  patrimôn io  feita pe lo  avô d e  1 -9 ,  o controle 
do  g ru p o  foi sendo reparti do  e p ulverizado entre os herde i ros da 
seg u n d a  g e ração.  A morte prematura do  pai da e ntrevistada 
acarretou u ma nova d iv isão do patr i môn io  entre os f i lhos e a mãe,  
hoje os ac ion istas d a  empresa . Comparada com a d a  entrevistada e 
a de  seus i rmãos ,  u m a  ma ior  parte das ações encontra-se nas 
mãos do  pr imogên i to .  Essa s i tuação pr iv i leg iada é atri b u ída ao 
t ra b a l h o  que e le  desenvolve ,  m u ito embora sobre isso a 
entrevistada nada  comente:  
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Ele ficou com uma participação maior porque, seg undo ele e minha 
mãe, recebeu uma partici pação em vida do meu pai . E le  tem 1 1  % e 
nós [cada f i lho i ndiv idualmente] temos 5%. 

Entre os ma iores  p rob lemas q u e  esse t ipo de  d istr i b u i ção 
ac ionári a  acarreta à empresa ,  a en trevistada menc iona o fato de a 
mãe ,  a i n d a  uma ac ion i sta importante,  u t i l izar seu  poder de  dec isão 
para "seg u rar" os n egóc ios .  Para a e ntrevista d a ,  essa p rát ica da 
mãe acaba prejud icando  e atrapa lhando  o cresc imento d a  e mp resa :  

[ . . .  ] além d i sso, nesse anos todos, m i n h a  mãe q u i s  seg u rar  o negócio .  
Então é assi m :  " Não pode fazer isso, não pode fazer aqu i l o . "  Vai á 
Assemblé ia ,  fica se metendo em coisas que não entende e também 
não toma decisão quando tem de tomar. O negócio passa e o bonde 
também. 

b) Esferas de Representação dos A cionistas: 

I ndagad a  sobre a existênc ia  de u m  fórum de d iscussões d a  
fam í l i a  o u  d e  u m  conse lho  forma l ,  1 -9 i n forma q u e  o conse l ho s ó  foi 
fo rmado depo is  de a e m p resa da fa m í l i a  ter se associado a u m  
banco :  

Conselho Geral enquanto era só nosso não t inha .  Nesta nova 
companhia temos hoje um Conselho Admin istrativo. O Banco que 
se associou ex i g i u .  O Conselh o  é formado por  outro [d i retor], 
representando a outra empresa, e o Banco. A gente está 
tentando profissional izar. A empresa já é mais profissionalizada. 
Precisaria ser um pouco mais. [ . . .  ] Veja bem, ele [o primogênito] 
é presidente do Conselho e do Executivo. Falou:  "Vou ficar só um 
ano como presidente executivo, só para fazer a passagem."  J á  
faz mais de d o i s  anos e e l e  cont inua.  E l e  executa e é também 
presidente do Conselho.  

As d ifi cu ld ades de entend i mento entre os membros da fam í l i a  
das  esferas q u e  compõem o s i stema d a  e mpresa fam i l i a r  - no q u a l  
s e  compreen d e  a própr ia  fam í l i a ,  o negócio e a part ic ipação 
ac ionár ia  - ag ravam-se a i n d a  ma is  d i a nte da i nexistênc ia  de  
q ua l q u e r  fó rum ou  conse lho que  a d m i n i stre os d iversos confl i tos.  
Aí ,  não há sequer  uma esfera que possa leg i t imar  m e m b ros da 
fa m í l i a  empen hados no negóc io ,  como por  exemp lo  o pr imogên i to ,  
p res idente da empresa.  

Mu i to p rovavelmente ,  a i n existênc ia  d essas esferas e a 
g ra n d e  complex idade gerenc ia l  d a  empresa devem ter favorecido a 
q u e  1 -9  se mob i l izasse no  sent ido de  ocupar  uma pos ição gerenc ia l  
no  i nter ior do  g rupo .  Nesse momento ,  suas expectativas volta m-se 
para a cr iação de um conse lho  de a d m i n istração e para a 
p rofi ss iona l ização d a  empresa ,  na esperan ça de  q u e  isso resolva 
os pr i nc ipa is  conf l i tos.  No entanto ,  se a postura dos fam i l i a res não 
for  p rofiss iona l  e não estiver de acordo com a q uestão da 
representação dos  membros d a  fam í l i a  no  conse l h o ,  ta is  
a l ternat ivas ,  como se sabe,  podem não gerar efeito a l g u m .  
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o poder de  veto d a  mãe sobre s i tuações q ue e l a  não domina  
m u i to bem,  ass im  como o fato de  poder leg i t imar  o p r i mogên ito 
como l í der  do grupo ,  compl i ca a i n d a  ma is  esse cenár io ,  levando a 
d i scussão a se des locar  d o  i nteresse g e ra l  para o part icu lar .  Aí ,  a 
compreensão q u e  1 -9  tem do  s istema como u m  todo desemboca na 
aval i a ção de que suas  d i ficu ldades de  gestão devem-se ao fato de  
e l a  ser  m u l her ,  como se  m u itos de  seus  confl itos não  d issessem 
respeito a todos os f i l hos ,  sej a m  eles de  q u a l  g ê nero for .  O 
pr imogên i to ,  por exe m p l o ,  apesar d o  g rande  espaço q ue ocupa n a  
e mpresa,  sofre i n ú meras p ressões n a  g e rên c ia  d o s  negócios ,  
i n c l usive por  estar  sempre se expon d o  à aval iação dos membros do  
g rupo fa m i l i a r  (pri nc ipa lmente d a  mãe ) ,  poss u i n d o ,  ass im ,  ao 
contrár io do  q u e  1 -9  supõe ,  uma autonomia  pequena .  

1 -9  parece reve lar  ma ior  faci l idade no  reconhec imento das  
pena l i dades  e das d ific u l d ades d a  atuação fem i n i n a  - a s ubmissão 
ao p ri mogên ito,  a i nv is ib i l i dade de  sua  atuação no  exercíc io do  
cargo e a i ncompatib i l i dade  de  v isão estratég ica .  Mostrou 
d ificu ldad e  de perceber,  no entanto,  os d i reitos q u e  desfrutou ao 
poder escolh e r  sua  área p rofiss iona l ,  o momento de entrada e 
sa ída d a  g estão do  g r u p o  e a i n d a ,  de  recon hecer os esforços e os 
méritos dos empreendedores atu a i s ,  s i tu ados n u m  campo m inado  
de  problemas e confl i tos de  toda ordem.  
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ENTREVISTA 1- 1 0  

1 )  "Dimensões da Família " 

a) Estrutura e Valores: 

1 - 1 0 é u m a  e ntre os v i nte e do is  netos do fu ndador  de u m  
importante cong lomerado bras i l e i ro .  Em s e u  ramo fam i l i a r ,  é 
p reced ida  em ordem d e  idade por do is  i rmãos,  sendo a ma is  ve lha  
das  três m u l heres (cf. genog rama e m  Anexo 6-2 ) .  A complex idade 
d a  fam í l i a  amp l iada  é g rande e crescente . 

A entrev istada afirma q u e  recebeu u m a  e d u cação d a  fa m í l i a  
voltada para p reservar a i g u a l d a d e  de  d i reitos e ntre os fi l hos e q u e  
d iz ia  a todos ,  i n d i st i ntamente,  h o m e n s  e m u l heres da casa,  q u e  
estudasse m :  

Era conversa corrente n a  minha casa: "Estou deixando isso para 
vocês. Isso vai ser de vocês. Precisam saber o que têm.  Meu pai 
falava que a gente t inha de estudar,  fazer curso superior. A gente 
queria abandonar a escola ,  ele falava: "Você tem de estudar.  Aq u i lo  lá  
vai  ser  seu . "  

Apesar  dessa ex igênc ia  d a  educação forma l ,  1 - 1 0  teve total 
autonomia na escol h a  de sua  p rofi ssão.  Estudou Ps ico lo g i a ,  e não 
de monstra ter se arrepend ido  d i sso .  Ao que tudo i nd ica ,  também 
não recebeu q u a l q u e r  pressão para q u e  d i recionasse a p rofissão 
no  sent ido de  leg it i mar  seu acesso aos cargos gerenc ia is  que tanto 
d isputo u .  Como conseq üênc ia  d a  g rande i nfl uênc ia  fam i l i a r  para 
q ue estudasse, e sem compreender  d i reito essa p ressão ,  acabou 
não d i st i ngu i ndo com c lareza seus própr ios objetivos na construção 
de uma carre i ra :  se a importânc ia  de  u m a  d efi n ição p rofiss iona l  
deve-se a uma b u sca de  cresc imento pesso a l ,  se porque todos 
devem ter u m a ,  se para se encami n h a r  na e mpresa fam i l i a r  ou 
mesmo para corresponder  à i nfl uênc ia  da fam í l i a .  Ao fa l a r  sobre 
sua  i rmã ,  observa-se a i matu r idade de  suas cons iderações sobre a 
ed ucação forma l ,  poss ive lmente como decorrênc ia  d o  fato de  q u e  
e l a  n u nca foi verd ade i ramente v ista com i n strumento de  conqu ista 
de  u m a  posição g erenc ia l  n a  empresa.  

Minha i rmã também tentou trabalhar.  Para você ter  uma idéia,  e la já  
era formada em Administração, fazia pós-graduação n a  Getú l i o  
Vargas, mas eles queriam contratá-Ia como assistente da secretária. 
[ . . .  ] chegou á concl usão de que ,  ao fi m ,  estava perdendo tempo. Saiu  
e parou,  não trabalhou mais [ . . .  ] Acho que as m u lheres da minha 
famí l ia  foram sempre su perdesprotegidas[grifos meus] .  

Apesar da natura l i dade  com que abord a  essa q uestão ,  a 
e ntrevistada não possu i  q ua lquer  reflexão sobre os motivos q u e  
levam a lguém,  su posta mente i nvesti ndo n u ma pós-g raduação 
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(acreditamos q ue fosse apenas  u m  curso de  extensão para 
executivos) a se desmotivar com a e mpresa fam i l i a r  e encerrar sua  
carre i ra .  Essa fa lta d e  reflexão acaba  por  reve lar  o q uanto essas 
m u l h eres não se  sent iam responsáveis pela cond ução dos rumos 
de  suas  carre i ras ,  b uscando com i sso se or ientar por colocações 
a lhe ias  a e las ,  mas q u e  l hes oferecessem proteção. 

É possível  n otar q ue o en.cam i n ha me nto dos fi l hos  para a 
e mp resa fam i l ia r ,  d a  forma como se d e u ,  foi conseqüênc ia  d a  fa lta 
de tempo existente na relação com os pa is ,  ocupados q u e  estavam 
com a va lorização e a conqu ista do patrimôn io :  

[ . . .  ] porque eles [os pais] s ó  trabalharam n a  empresa. Ti nham d e  
j ustificar a ausência n a  fam i l ia  d izendo: "Olha ,  a gente comprou uma 
fábrica. Chegou uma máq u i na nova da Alemanha, amanhã você va i  lá  
ver". Todas essas expl icações então já faziam parte da minha cultura. 
J á  conhecia todas as grandes transformações antes de entrar lá .  Meu 
pai chegava e d izia:  "Ah, minha f i lha,  estou exausto, nem consigo falar 
com você porque a empresa comprou uma máquina e deu um pepino. 

Esse d iscurso g e rou  a i dé ia  de q u e  o excessivo e nvolvimento 
dos pais com a e m p resa fa m i l i a r  era necessário para valor izar o 
patri m ô n i o  a ser  herdado .  A i nterpretação desse patr im ô n i o  como 
algo já  constru í d o ,  estát ico e a ser sempre valor izado afetou a 
noção a respeito d o  q ue ser ia  colaborar  com s u a  cont i n u idade ou  
crescimento .  A frase d o  pa i  " i sso va i  ser  de  vocês" confi rma isso ,  
reafi rmando que a va lorização do  patr imôn io  i nd epend ia  d a  ação 
dos f i l hos .  

1 - 1 0 atr ibu i  aos homens ,  aos mar idos das herde iras da 
seg u nd a  geração (como sua  mãe ,  por exemplo)  e aos fi l hos ,  o 
mérito pe lo  cresc ime nto dos  negócios e enr iquec i me nto d a  fam í l i a .  
E l a  não  q uestiona  a poss i bi l i dade  de  a s  m u l h e res d a  fa m í l i a  terem 
também colaborado e se ocupado i n d i retamente da e m p resa.  
Al iás ,  e la  q uase ad mite q u e  a e m p resa é um campo restrito aos 
homens :  

O s  maridos dessas mu l heres, das fi lhas do meu avô [ . . .  ] também 
trabalharam m uito.  E les subscreveram ações, se matavam pela 
empresa. E l a  cresceu m uito também por causa do trabalho d eles [ . . .  ] .  
Era trabalho deles. 

Notamos q u e  1 - 1 0 reconhece u m a  d ist inção entre h e rdar  e 
constru i r ,  e empreender  o negóc io .  A inda ass i m ,  isso não  modif ica 
seu e ntend imento a respeito d os d i re itos i g u a i s  q u e  os herde i ros 
te r iam se comparados aos gestores e empreendedores do negócio .  
É essa noção de  igua ldade  e justiça q ue a impe l i u ,  n u m  dado 
momento de  sua v id a ,  a ocupar  um cargo gerenc ia l  na empresa .  

E m  sua  esfera fam i l i ar ,  observa-se q u e  sua mãe part i l h a  do 
modelo  fe m in i no  trad ic iona l , d elegandQ ao pai  tod as as decisões 
importantes,  mesmo q ue ten h a  s ido  ela a herde i ra da empresa :  
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[A mãe] Entregou tudo para meu pai ,  não sabia nem o que ela 
t inha.  Acho que não sabe até hoje [ . . .  ] .  Acho que é uma q uestão 
puramente cu ltura l .  Minha mãe tem um modelo extremamente machista 
na cabeça. E la  não pode se comportar de outra forma. 

Apesa r  de recon hecer o " mode lo  mach ista n a  cabeça d a  
mãe" ,  o mesmo não  faz q u a nto a s e u  p rópr io  ponto d e  v ista ,  já  q ue ,  
para e l a ,  " foram o s  homens q ue m  constru í ra m" o patri m ô n i o .  N e m  
m e s m o  quando  e l a ,  cons iderando ·as  d ific u l d ad es q ue encontra n a  
s u a  cond ição de  m u l her ,  l i mi ta toda a a ç ã o  à n ecessár ia cr iação de  
u ma estrutura que  dê  condições d e  ig ualdade às  m u l h e res :  

É óbv i o  q u e  h á  um peso grande sobre a m ul her.  Se o motorista não 
vem, alguém tem de tomar providências. É uma ansiedade, mas 
sempre tive consciência de q u e  se eu qu isesse real mente fazer 
carreira, teria de ter assessoria .  I sso eu t inha .  

O bserva-se, por isso,  que e l a  se cons idera em igua ldade  de 
con d i ções com os homens  d esde que seja cr iada uma estru tura q u e  
amen ize as ta refas fam i l i ares ,  trad ic iona lme nte dest inadas à s  
m u l heres .  M u n i d a  dessa estrutura q ue l he proporc iona a igua ldade 
de  cond ições com os homens ,  1 - 1 0  não se d á  conta,  porém,  de  
d i ferenças q u e  mesmo as m u l heres de  hoje não ma is  rej e ita m (por 
exe m p l o ,  certa ascendênc ia  sobre e d u cação de cr ianças) .  Ass i m ,  
acaba não  traçando q u a l q u e r  comentár io sobre sua  a usênc ia  da 
empresa nos o i to  meses poster iores ao nasci mento de  seus fi l hos  
ma is  novos nem tampouco sobre como i sso  poder ia ter i n fl uenc iado 
sua  carre i ra .  

No d iscu rso d e  1 - 1 0  observamos que ,  e n q uanto traba lhou  na 
empresa da fa m í l i a ,  e la  teve uma g rande d ifi cu ldade  para 
d ife renc iar  a esfera pr ivada e fami l ia r  do  espaço d a  empresa.  Essa 
confusão d if icu ltou a construção de  uma ident idade pessoa l c lara ,  
l evando-a a não  separa r  bem o q u e  são as causas conj u n tas dos 
fi l hos no  i nte r ior  das  empresas fam i l i a res e o q ue é específico das 
m u lh e res .  Na citação aba ixo ,  essa i ndefi n i ção f ica mais  c la ra :  

Acho que a s  mu l heres não tem consciência d a  discrimi nação e da 
contami nação. Q uando se está muito envolv ido,  é m uito difícil ter essa 
clareza. Sal da . . .  [a empresa fami l iar] há quatro anos, faço anál ise três 
vezes por semana,  eu me trato. Foi uma coisa que trabalhei m uito na 
anál ise.  Essa consciência é m uito, m uito demorada. Até você 
consegu i r  separar o q u e  é seu,  o q u e  é n osso e o q u e  é deles, vai 
um long uíssimo camínho.  

A frase " o  q u e  é seu,  o q ue é nosso e o que é de les" l eva-nos 
a i n fer i r  que a posse i m p l íc ita no  pronome "deles" representa 
s imbo l i camente a q u i l o  q ue pertence aos i nd iv íduos q u e  estão 
atu a n d o  na e mp resa :  pode ter sido empregado  em referênc ia  a 
p od er,  fama,  responsa b i l i d ades ,  destaque na m í d i a ,  entre mu itas 
outras coisas q u e  uma pos ição de p rest íg io  proporcionam.  Essa 
d ist inção é essenc ia l  para q ua lquer  i nd iv íduo q ue atua numa 
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e mpresa,  seja e le  homem ou  m u l her* . A frontei ra entre o q ue é 
"nosso" e "de les" é menos n ít ida  para m e m b ros da fa m í l i a  q u e  
o c u p a m  posições d e  desta q u e  e m  s u a s  e mp resas fam i l i ares .  O 
porte d a  e m p resa também parece ser d ec is ivo n a  identif icação com 
o aspecto g rand i oso do  negóc io .  

Para m i m ,  o trabalho s ó  era bom e eu s ó  era séria s e  trabalhasse 
numa empresa do porte da noss!" . 

A c lara d ist inção entre "o  q ue é seu"  e "o  q u e  nosso" pode 
representar u m  comparação com a p rópr ia  part ic ipação pessoal  no  
s i stema d a  fam í l i a .  A empresa de  1 - 1 0  j á  se const i tu i  como uma 
Consórc io  de  pr imos ,  i sto é ,  possu i  u m  controle ac ionário  bastante 
p u lver izado entre a s  pessoas d a  segunda e terce i ra geração e q ue 
contam também com a l g u ma part ic i pação e m  poder  do  mercado.  
Dessa forma,  d iversos membros desse s i stema fa m i l i a r  possuem 
d ife rentes formas de  i nserção que proporc ionam o exercíc io  de  sua 
expressão pessoa l .  1 - 1 0  possu i desejo de  se  sobress a i r  nesse 
s istema e ,  a i n d a  hoje ,  de  se d ife renc iar  de  tudo a q u i lo e de todos :  

Não q uero passar pela v i d a  s ó  como herdeira d a  [ . . .  ] que não fez nada 
e tchau . Q uero deixar uma história .  

A contam i nação a que ela se refere estar ia ,  s i m ,  re lac ionada 
mais  a uma fa lta de  percepção q u anto ao d iscurso e aos h ábitos 
const i tutivos da cu l tu ra da fam í l i a  e da e m p resa fam i l i a r ,  do q u e  às 
d i ferenças entre m u l heres e homens q u a nto ao a l ca n ce e à 
aceitação das pos ições gerenc ia i s  de  desta q u e .  Nesse sent ido ,  o 
termo conta m i nação por  e l a  e mpregado é reve lador ,  po is  fo rnece 
uma d i me nsão da i nte rna l ização de  valores da empresa e d a  
fam í l i a ,  q u e  tomam a fem i n i l idade como u m a  co isa  neutra e 
i nexistente . 

Conforme se ressaltou ,  a aná l ise de  1 - 1 0  desloca os 
p rob lemas q u e  são inerentes a todos os filhos para a d i scussão 
sobre a q uestão fem i n i na e m  part icu lar .  Esse confuso 
entend imento do s istema leva-a a associar  s uas d ifi cu ldades de 
acesso aos postos gerenc ia is  ao fato de  ser mu lher .  Não 
pretendemos a q u i  negar  que ta is  d if icu ldades não pudessem ter 
exist i d o .  Certamente que s i m .  E ntreta nto, as barre i ras específicas 
levantadas por s u a  cond i ção de mu lher  poder iam estar d ispon íve is  
e m  n íve is  ma is  submersos d a  cu l tura d a  organ ização e até nem 
corresponder  exatamente aos  problemas q ue e l a  relata.  

, Essa dificuldade também é experimentada por grandes executivos que ocupam altos cargos 
nos altos escalões das empresas, levando-os a lidar com valores e quantias superiores aos 
padrões de suas vidas particulares. Há certa tendência a não separar muito o que é a função de 
representação na empresa e a própria vida pessoal. 
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2) "A Dimensão da Empresa" 

a) Estágio do Negócio Principal: 

O g rupo e m p resar ia l  contro lado pela fam í l i a  de  1 - 1 0  é hoje 
m u ito g ra n d e ,  com d iversas u n id ades espa l hadas pelo Bras i l .  
Devido à complex idade do  g rupo ,  o o rganograma foi traçado 
apenas para os cargos do  Conse lho  s u per ior  de  admin i stração e 
ne le  se local izam q uase todos  os fa m i l i a res a d u ltos de 1 - 1 0  (como 
seu p a i ,  seus t ios ,  mar ido ,  etc . ) .  As pos ições-chave do  conse l h o  
pertencem a d o i s  p r imos s e u s  (cf. Anexo 6-2) .  

A g rand ios idade e a complexidade do grupo p resc indem de 
fam i l ia res no  t raba lho  da empresa ,  exceto se esta part ic ipação 
d isser respeito a cargos estratég icos d a  estrutu ra ,  lugar  em q ue de  
fato todos se e ncontra m.  

A g rande expansão d o  g rupo ocorreu concomitantemente à 
v ida de  1 - 1 0 .  À med ida  q u e  o tempo passava,  ocorr ia uma evolu ção 
no pape l  dos proprietár ios ,  proporc ionada por certa necessidade de  
p rofiss iona is .  Nesse í nte r im ,  a exigênc ia  de  u m  maior  p l anejamento 
ta mbém aumentava e a complexidade ped ia  uma ma ior  h ierarq u i a .  
1 - 1 0 ,  poré m ,  n ã o  p ô d e  acompanhar  essas mudanças e conti nuou  
com d ificu ldades para d ist ing u i r  as esferas negócio/propr iedade . 

b) Profissionalização, Regras de A cesso e Privilégios: 

Apesar de a empresa ser recon hec ida n o  mercado,  1 - 1 0  
defi n e  o n ível de  executivos como bastante med íocre e pouco 
eficaz. 

[ . . .  ] o n ível dos executivos? Esse é o grande problema. Eu ,  como 
herdeira, me si nto superlesada. Quando se estabelece uma gestão 
med íocre, os q u e  ficam em baixo são tão med íocres quanto, 
entendeu? Se você não tem acesso, não tem cond ição de 
transforma r  ísso.  Vai ser sempre uma vít ima dessa admin istração. 

S u a  v isão a respeito do n ível de p rofiss iona l ização das 
empresas fam i l i a res é extre mamente crít ica:  

[ . . ] na maior  parte das vezes, o brado por  profissional ização parte 
justamente do herdeiro, [ . . .  ] do topo da pirâmide.  Pudera!  ele já está 
com seu l ugar garantido !  [ . . .  ] Da herdeira serâo exig idas as provas 
mais d ifíceis. Para o herdeiro, estará reservado o trono. 

No decorrer da e ntrevista,  e la  vai expondo o p rocesso em q u e  
esse n ível a q u é m  das  necessidades d o s  "encaste lados"  v a i  sendo 
i n staurado no s istema fam i l i a r :  barrei ras de  acesso q uase 
i n existentes para os herd e i ros ,  d iss imu ladas nos aparentes 
conv ites formais ,  em g e ra l  respa ldados na p rovável capacidade do  
herde i ro ,  dada de  antemão como i nq uestionáve l :  
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Funcionava ass im .  Quando estava chegando, por exemplo, a hora do 
meu i rmão trabal har,  não era meu pai quem o convidava.  Ele 
conversava com um tio que dizia:  "Ah, agora fulano já está na idade."  O 
t io . . .  ia  lá  e convidava o meu i rmão e o punha para trabalhar.  Meu pai 
fazia a vez de retaguarda dele ,  como protege até hoje .  [ . . .  ] Mas, a 
contratação, efetivamente, v inha do t io .  [ . . .  ] Era toda uma mise-en­
scéne: "Ah, seu i rmão foi convidado. "  

Entretanto,  as herd e i ras nãp encontram a mesma fac i l i dade  
de  i n g resso n a  empresa.  N a  ocasião d a  entrevista , não  havia 
n e n h u ma de las  t ra b a l hando no  g rupo .  A e ntrevistada c i tou apenas 
a poss ib i l i dade  de uma sobri n h a  d a  q uarta geração ter i n ic iado um 
estág io  n a  emp resa .  Q u anto ao p rocesso q ue proporc ionou seu 
i n g resso na carre i ra ,  1 - 1 0  n arra d a  segu inte forma:  

Quando e u  me formei ,  ni nguém me convidou para trabalhar. Fu i  pedi r  
emprego [ . . .  ] .  Criei  u m  grande desconforto quando q u i s  trabalhar. Não 
sei como o assunto circulava lá  dentro: "Ah, ela vai trabalhar um pouco 
e já vai desist i r " ,  não sei como era. Mas havia gente que falava para 
mim:  "Você precisa d istrair-se u m  pouco . "  Eles não consideravam aqui lo 
uma ativ idade em que eu pudesse me desenvolver, crescer e prestar um 
bom serviço à empresa. Consideravam uma d istração, uma passagem 
de tempo. 

Ao d iscorrer sobre as exigênc ias m í n i ma s  para q u e m  vai  
ocupar  um cargo de gestão na e mpresa,  a entrevistada enfatiza 
bastante a fl u idez das n o rmas de  acesso para esses cargos,  
ressal tando q ue elas obedecem mais  às conve n lenc ias  e 
c i rc u n stânc ias .  E m  gera l ,  parece q u e  as n o rmas q ue rege m  o 
acesso a postos n a  e mp resa são cr iadas de  acordo com os 
i n te resses do própr io g rupo q ue as e labora ,  o que permite atender  
aos i nteresse de  tod o s :  

N o  acordo de acion istas, fizeram um estudo.  Só pode trabalhar na 
empresa quem tiver curso superior.  No conselho de admin istração é 
condição sine qua nono [ . . .  ] Agora tem uma pessoa lá [no consel ho] sem 
curso superior.  Ele comprou um d i ploma. Todo mundo sabe que ele 
n unca fez o tal  curso superior.  
[ . . .  ] A exigência depende das ci rcun stâncias e do conchavo do 
momento. Se o conchavo é com todos esses f i lhos aq ui  e essas d uas 
famí l ias [ramos fami l iares], mas se elas estão enfraquecidas e um deles 
resolve trabalhar ,  e le vai ser m uito mais bem recebido.  Se o conchavo 
está aqu i ,  eles vão proteger qualquer u m .  [ . . .  ] Na medida em que um 
lado fami l iar  aq u i  está d iv id ido e o outro aqui com certeza seria o lado 
mais forte, se algum dos homens qu iser trabalhar,  mesmo que não 
tenha curso superior,  eles vão arranjar um jeito de colocá-lo aqu i .  Vão 
criar  n ormas q ue ate n d a m  a eles próprios e a m e n izar  a s ituação. 
Exemplo: "Nós j á  brigamos com aqueles dois e não vamos mais brigar 
aqui .  Se lá é o alvo de atrito, a gente tem de dar um jeito."  A palavra­
chave deles é acomodar a situ ação e não b rigar mais.  Tanto que aqui 
nesse grupo era apenas eu que q ueria brigar. 

1 - 1 0  cita também casos d e  fam i l ia res q ue ,  a i nda  q ue sejam 
conhec idos pe la  absoluta fa lta de capacidade g eren ci a l ,  fo ram 
a g rac iados com i n ú meros esforços para q u e  permanecessem n a  
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empresa.  Ao lado  dessas d iversas art iman ha s ,  os e log ios 
excessivos contr i b u e m  para ma nter o func ionamento do  esquema :  

Você vai conversar com meu pai ,  e l e  diz:  "Meu ,  se não fosse teu i rmão 
na empresa, não sei o que seria daq u i l o . "  

b) A Trajetória na Empresa: 

1 - 1 0  começou seu traba lho  na área de  recu rsos h u manos ,  
n uma fi l i a l  do  grupo  em São P a u l o ,  logo após concl u i r  seu curso de  
Ps ico lo g i a .  Movida pe lo  objetivo de  poder  contr ibu i r  para o 
e n g randec imento d a  e m p resa e rea l izar , ass im,  u m  sonho ,  mas 
bastante constra n g i d a ,  foi ped i r  e mprego a seu pr imo que já  
ocu pava a d i retoria dessa fi l i a l :  

Sofria com a sensação d e  que não t inha "direito" d e  pedir  emprego na 
empresa fundada por meu avô. 

S e ,  para os fi l hos ,  são p l a n ejados convites para o i n g resso,  
a lém dos e logios voltados para just if icar  a ocupação de  cargos,  
nada parece g a rant i r  às  fi l h as uma s ituação mais  favorável :  

o papo é que meu caso era u m  caso à parte, u m  caso esq u ec i d o .  Meu 
pai  fala até hoje do machismo da nossa empresa dizendo que,  quando 
eu estava lá - para você ver o q uanto ele é machista,  nem tem essa 
consciência - ,  e le não podia fazer nada por mim porque seria 
n e potismo.  Pelo meu i rmão, é claro que ele podia. Mas no meu caso 
era nepotismo. Era uma coisa gritante! E le  n unca orientou nem n unca 
protegeu .  Nunca foi meu cúmpl ice.  

1 - 1 0  tra b a l h o u  nas d ive rsas u n idades do grupo  d u rante onze 
anos  e, a í ,  não se identif icava com os va lores da g e rênc ia  local , à 
q u a l  se su bord i nava .  Para e l a ,  uma relação mais  p róx ima com os 
fu nc ionários contr i b u i ri a  para fac i l i ta r  a adaptação deles na 
e m p resa .  Sua forma de atuação fo i sempre no  sent ido de  sugeri r 
med idas ,  antec ipar  percepções,  a i n d a  q u e  não sol ic i tada para isso .  
Sempre se ad i a ntava , por exemp lo ,  no  d iagnóstico de  q u e  uma 
g reve de  fu nc ionár ios e ra i m i ne nte ou q u e  o g e rente de  uma 
d etermi n ada área era  i n adequado para  ta l  pos ição .  Mas ,  como 
essas não eram s u a s  atri b u i ções ,  para q ue pudesse expressar suas 
op in i ões n ã o  respeitava a h i era rq uia  da empresa, d i ri g i ndo-se 
d i retamente às d i retor ias .  Por isso ,  seus chefes i med iatos não a 
v iam com bons o lhos  e n q u a nto e l a ,  por  sua  vez, os cons iderava 
mach istas e preconceituosos.  Seu  modo de atuação resultou em 
m u itos confl itos com as gerênc ias e com fami l i a res que ocu pavam 
postos super iores,  como na d i retoria e no  conse lho :  

Acreditava, isto si m ,  numa relação mais próxima entre a s  pessoas 
dentro da empresa. I . . . ] I g n o re i  completamente as ordens (de um 
su perior q u e  lhe pedia q u e  d im inu isse seus contatos com as esferas 
su periores da empresa) .  

No meio de  tantos confl i tos,  1 - 1 0 resolveu redefi n i r  s u a  carrei ra 
e p le itear uma i nserção ma is  adeq uada no grupo  fam i l ia r .  Segundo 
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or ientação d os fam i l i a res q u e  ocupavam cargos su per iores ,  para 
q u e  isso fosse poss íve l ,  e la  devia se s u b meter a uma ava l i ação de  
potenc ia l  com ps icó logos d a  empresa e rei n ic iar  u ma trajetó r ia  
mais  p l anejada ( "pe lo  cami n h o  certo" ,  re lembrando a fal a  de  seus 
pare ntes) . Esses p rofiss iona is  observaram q ue sua  capacidade fora 
ma l  aprovei ta d a ,  mas também lhe  sugeri ram fazer u m  M BA e m  
Ad m i n istração ,  n a  FGV. Poré m ,  a o  expor aos fa m i l i ares do' 
conse lho  a or ientação suger ida pelos p rofi ss iona is ,  e les 
contrarg u mentaram d izendo que a q u i lo era beste i ra :  " P ra q u e  
estudar  tanto?"  

É preciso notar  a s ut i leza das  cons iderações do  parág rafo 
ac ima .  Se a permanente busca de atu a l i zação na sua  área ,  a seu 
modo,  não g e rava recon heci mento,  e la também acaba vencida 
pelas a rg u me ntações dos fa m i l i a res q u a nto à i n ut i l i dade de  uma 
formação q ue ,  suger ida  pe los p rofi ss iona is ,  poder ia leg i t imar u m a  
i nserção " p e l o  cam i n h o  certo".  Venc ida p o r  esta s i tuação,  e l a  s e  
dem i t i u  d a  empresa.  

Houve um corte super-sério na minha  v ida .  Houve uma fase de extremo 
sofrimento em q u e  f iquei  desorganizada. Não sabia nem o que eu 
queria fazer. Sabia que precisava trabalhar. Até então, eu nem sabia se 
t i nha feito a coisa certa. Estava abandonando um sonho, um ideal de 
vida.  Foi m uito sofr ido.  

O q u e  é importante sa l ientar  a q u i  é q ue ,  ao l o n g o  de  seu 
percurso ,  1 - 1 0  já  t i n h a  p rocurado e n riq uecer seu cu rr ícu lo com 
cu rsos d os ma is  d iverso s ,  ta is  como aperfe içoamento em i n g l ê s ,  
sem inários ,  eventos d iversos n a  área de  negóc ios ,  a l é m  de  
p rocurar  acomp a n h a r  os l a n çamentos de  l i v ros sobre o assu nto.  
Essa a q u i s i ção de  conhec imento ,  orquestrada por ela mesma,  não 
recebeu  q u a l q u e r  recon hecimento de  seu grupo .  

Diante desse quadro, ela tira as seguintes conclusões: 

[ . . .  ] em primeiro l ugar estão os homens da fam i l ia ,  depois os d e  fora, 
depois as m u l heres de fora e por ú lt imo,  as mul heres da fami l ia .  
T ínhamos o honroso quarto l ugar. 

3)  "A Dimensão da Participação A cionária ": 

a) Grau de Centralização/Pulverização do Controle do 
Capital: 

A fa mí l ia  d a  entrevi stada tem o controle ac ionarlo  desse 
cong lomerad o .  E ntretanto ,  como já  foram feitas doações de ações 
para a terce i ra g eração,  há uma rede complexa de  ac ion istas n a  
seg u n d a  e terce i ra g eração.  

Especificamente e m  seu  g rupo fa m i l ia r ,  as doações para os 
f i l hos  foram fe itas em bases i g u a l i tár ias e ntre os i rmãos q u e  
part ic ipam ou não  d a  ativ idade .  Como a própr ia  e ntrevistada 
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q uest ionou a d iv isão das ações,  tod os os i rmãos receberam o 
mesmo n ú me ro de  ações ord i nár ias  (com d i re ito a voto) : 

Minha mãe achava que meu i rmão deveria receber mais ações 
ordinárias. Foi uma briga i nterna e eu saí me defendendo. [ . . .  ) Ela dá 
uma proteção m uito forte a ele. Foi criada nesse sistema. 

Mesmo com a i gua ldade  de part ic ipação ac ionár ia  en tre os 
i rmãos,  seu desejo de atuar n a  g,estão perman eceu .  Essa postura 
decorr ia da convicção de  q u e  a baixa eficác ia  gerenc ia l  leva os 
aci o n i stas a a lcança r  ba ixos resultados.  Em sua  ót ica ,  a 
part ic ipação na gestão se torna importante , já  q u e  apenas a 
con d i ção de ac ion i sta não garante os mesmos privi lég ios dos 
( maus)  gestores. Ass i m ,  a atuação n a  e mp resa é uma cond ição 
para q ue não venda sua  part ic ipação .  

M e u  i rmão é muito bem remunerado pelo q u e  e l e  faz. Se a empresa não 
está dando d iv i dendos, para e le  não está mal .  [ . . .  ) Eles não têm do que 
se q ueixar. Q u em tem do que se q ueixar é quem não tem essa 
remuneração, não tem voz ativa, não sabe o que está acontecendo e 
não se beneficia de nada. [  . . .  ) Fu i  ficando m uito desconfortável com 
essa situação de acionista . [  . . .  ) Estou tentando vender minha 
participação. Não é uma q uestão de ganhar o u  não,  é uma questão de 
valorizar ou não meu patrimônio.  Comecei a ficar m uito preocupada, 
não com o fato de estar ou não recebendo d ividendos, mas com a 
desvalorização do meu patrimônio. Era u m  patrimônio em que eu não 
era optante. 

c) Esferas de Representação dos Acionistas: 

Apesar da complex idade do s istema, q u e  possu i  um g rande 
n ú mero de  aci o n i stas ,  a ú n ica esfera de  representação que  existe 
é a Asse mblé ia  dos  ac ion istas ,  q u e  a entrev istada nomeia  de  
Conse lho :  

Sabe como o Conselho funciona? É por maioria absol uta. Se você falar 
"acho que não estou concordando" ,  a questão sai de pauta e só volta 
daqui a três anos.  Por exemplo, todos tem de votar a favor ou contra. 

Ao q u e  tudo  i nd i c a ,  essa Assemblé ia  de ac ion istas está 
func ionando no l u g a r  de um Conse lho  de fa m í l i a .  Confu n d i r  esses 
espaços - o da Assemb lé ia  de ac ion istas com o do Conse lho  de 
fam í l i a  - e levar essas d i nâm icas e va lores fam i l ia res (a inda  q u e  
m u ito importantes) a serem debat idos até se chegar  a u m  
consenso na Assemb lé ia  d e  ac ion istas leva o s  part ic i pantes do  
s i stema à u m a  frustração i nte rmi nável .  

Conforme já  apresentado n a  parte teór ica deste traba l h o ,  a 
Asse mblé ia  de  ac ion i stas não  tem o papel  d e  atender  às v isões 
fam i l i ares amp l iadas nem tampouco buscar o consenso sobre as 
dec isões estratég icas e de de leg ação para a empresa fam i l i a r  (que 
ser ia  papel  de  um Conse lho  de  fam í l i a ) .  Com isso ,  e la  acaba sendo 
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desvirtuada ,  perde seu papel  d e  foro i nformat ivo,  e de  ser u m a  
esfera e m  q u e  se real izam acertos no  mercado i n terno de  sócios e 
onde se fac i l ita transferências de  ações (de acord o com as 
necessid ades i nd iv idua is  e fam i l i a res) e a i n d a ,  mais  importante do  
que  tudo ,  e m  q ue se e lege o Conse lho  de  a d m i n istração.  

A e l e i ção do  Conse lho  torna-se ,  e ntão ,  prob lemát ica ,  po is  e le  
parece estar sendo usado como órgão para representar 
p o l i ticamente os vár ios ramos e facções fam i l i ares .  Para 1 - 1 0 ,  o 
fato de  os carg os-chave do  Conse lho  serem p reench idos por 
ajustes " p o l ít icos" torna a empresa fam i l i a r  uma a l ternat iva 
des i nteressante :  

Ele (primo presidente conselho) está aqui não porque é competente. 
Não interessa se ele é ou não. Não estou nem falando sobre isso. Está 
aqui porq ue é f i lho dos acionistas, como estão meu i rmão e também o 
. . .  [outro primo, presidente executivo). Eles estão m uito satisfeitos 
porque um é presidente do Conselho e outro, presidente executivo . .  O 
. . .  [presidente do consel ho] i nveste uma fortuna para d ivulgar sua 
imagem. Não tem legit imidade i nterna.  Sua legitim idade vem de fora 
para dentro. Não querem sair de seus cargos. Serem demitidos?, isso 
aqui não existe. Essas questões são m uito compl icadas. Não interessa 
a performance da empresa. O presidente executivo e o presidente do 
Conselho vão conti nuar a í .  Mesmo que a empresa não dê resultados. 

Como os leg ít imos i nteresses dos  ac ion istas não têm u m  foro 
para se expre ssar  (especia lmente os m i nor i tár ios ,  como é o caso 
de  1 - 1 0 ) ,  as  q uestões de  contro le  e renta b i l i d ade  sobre o 
i nvesti mento aca b a m  emerg i nd o ,  na fam í l ia ou  n a  e mpresa.  V indo à 
superfíc ie na esfera "e rrad a " ,  q uase sempre são destrutivas ou  
pouco  efic iente s ,  conforme a experiê nc ia  dessa  e ntrevistada 
demonstrou (cf.  tb .  G e rs ick  : 1 997,  pp. 234-236) .  
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ENTREVISTA 1-1 1 

1)  "Dimensão da Família " 

a) Estrutura e Valores da Família: 

Pelo  genog rama d a  fam í l i a  d os fundadores desta empresa 
fami l i a r  (cf .  em anexo 6-2 ) ,  verif ica-se q u e  1 - 1 1 é a nona fi l h a  de 
uma g rande fa m í l i a  constitu ída de  onze fi l hos  (c i nco homens e seis 
m u l heres) ,  preced ida  em ordem de  i d ade  por q u atro i rmãos 
homens .  A inda de  acordo com o genogra m a ,  sua fam í l ia veio 
g a n ha n d o ,  a cada momento ,  comp lexidade no  contro le  dessa 
e mpresa.  Na te rce ira g eração,  já há um grande  n ú mero de 
m e m b ro s ,  n u m  tota l de  q uarenta e dois netos e dois b isnetos . 
Treze dos netos , com idade ac ima de  2 1  anos ,  e n contram-se na 
fase de  defi n ição p rofiss iona l  ou  em i n íc io de  carreira .  

1 - 1 1 descende de  im ig rantes ita l i anos de  or igem h u mi l d e .  A 
adesão à moral cató l ica leva essa fam í l i a  a tomar  a u n ião  e n tre 
seus membros como u m  de seus pr inc ipa is  lemas .  A l iás ,  mais  do  
que  q u a l q uer  outro ,  esse va lo r  torna-se u m  i nstrumento de  med ida  
d o  sucesso.  Legada pe los pa is  aos fi l h os e netos,  a herança 
re l ig iosa g a n h a  d a  entrevistada uma g rande ê nfase. Fo i  esse idea l  
de  u n i ão que fac i l i tou  sua  i nserção na empresa ,  ass im como a 
poss i b i l i dade  d a  real izar  u m  traba lho  voltado para conqu istar u m  
trata mento mais  justo às  m u l h e res d a  fam í l i a :  

Hoje ,  nossa maior preocupação é a u n ião d a  famí l ia .  A empresa pode 
até fal i r ,  mas os onze f i lhos têm de ser amigos, têm de estar j untos. 
Escutei isso a v ida toda. 

Apesar do d iscurso de 1 - 1 1 ,  voltado para conc i l iar  os i rmãos,  
n a  p rática as m u l heres acabam sendo prejud icadas .  A entrevistad a 
toma a c u ltu ra ita l iana como determ inante do  modo pe lo  q u a l  o pa i  
conduz iu  a gestão dos negócios e d ivid i u  o patri m ô n i o .  P ara e la ,  na 
ót ica do pa i ,  tudo estava sendo fe ito corretamente :  

A gente n ã o  pode recriminar o modo como meu pai fez a divisão. E u  
n unca qu is  falar m uito sobre sociedade. [ . . .  ] M i n h a  maior falha foi a 
om issão. Daq u i  para frente não vou me omit ir  em mais nada [ . . .  ] .  Nem 
todos sabiam o que estava acontecendo. [ . . .  ] As i rmãs são todas meio 
omissas. 

Pelo  que se depreende d a  fa la  de 1 - 1 1 ,  e la  não  acredita q u e  o 
gesto de  desfavorecer as m u l h e res n a  d iv isão do  patrimôn io  tenha 
s ido  i ntenciona l .  Para e la ,  i sto fo i p rovocado ma is  por  um fa lha 
sua, a omissão,  do q ue por q ua lquer  outra co isa .  

E u  não acho i sso h onesto e n inguém v a i  achar q uando o l h a r  do 
futuro. Já falei isso com eles [os i rmãos] . Mas e les vão voltar atrás. 
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Ao ass u m i r  a responsab i l idade pe la  d ivisão des igua l  do  
patrimôn io ,  1 - 1 1  parece acreditar q ue ,  caso e l a  tivesse fe ito uma 
v ig i lânci a  cont í n u a  d os espaços fe m i n i nos ,  as i nj u st iças poder iam 
ter  s ido evitadas .  P a receu-nos q ue ,  para e la ,  é como se todas as 
relações de  des igu a ldade entre homens e m u l h e res já  fossem 
conhec idas e p ré-defi n idas  e ,  por isso ,  bastar ia uma postura 
pessoal  n a  perman e nte busca d e  igua ldade .  Ao i n g ressar n a  v ida 
adu lta ,  resolveu vo l tar  a tomar parte dos negócios d a  famí l i a  como 
forma de  estar mais atenta e de tomar conta dos seus própr ios 
in te resses.  Nessa busca de  j ust iça,  age ca lma e lentamente,  na 
crença de  que seu  c a m i n h o ,  apesar de  longo,  vai  ati n g i r  u m  fi m :  

o que a gente ganhou de acerto aq u i  foi grande. Mas ainda precisa 
acertar. Vou mais longe a i nda [ . . .  ]. Vou ter de ir devagari nho,  com 
m uita aj uda de Deus [ . . .  ] Só que não sou eu q u e  vou fazer. Devagar  
vai  acontecer [ . . .  ] .  E u  penso lá na frente. Vamos d izer que [ . . .  ] eu  
art iculei  tudo isso com muita del icadeza 

S u a  estratég ia  de resistênc ia  cons iste em de ixa r  de ser 
omissa para atuar nos  bastidores d a  empresa . Com m u i ta sut i leza ,  
p retende ag i r  de  ta l  forma q ue "devag ar  as co isas  aconteça m" .  
Dessa forma,  espera poder  manter o idea l  de  un ião  fami l i a r ,  
apare ntemente i ntocáve l .  Essa estratég ia  torna compreens ível sua  
despreocupação q u an to a u m a  posição de  d i retoria no  corpo da 
e mpresa.  Para e l a ,  o essencia l  é atuar  tendo em vista a "sut i leza" 
fem i n i n a .  

E m  s u a  fam í l i a ,  a s  dema is  f i l has m u l heres ou  s ã o  casadas 
ou  d ivorciadas ,  ten d o  já  anter iormente exerc ido a lguma at iv idade 
na e m p resa.  Depois de casadas ,  não retomaram suas atividades :  

Houve u m a  época e m  que todos o s  fi lhos do m e u  p a i  trabalharam n a  
empresa. A s  mu lheres pararam d e  trabalhar para casar e não voltaram 
mais.  

A entrevistada fo i a ú n ica q u e  o fez e ,  nesse cenár io 
fam i l i a r ,  percebe-se q u e ,  de  d iversos modos,  as q uestões relat ivas 
à relação entre os gêneros foi objeto de  suas  preocupações ao 
longo de sua  v ida .  

2) "A Dimensão da  Empresa" 

a)  Estágio do Negócio Principal: 

As pr inc ipais e m p resas desse g rupo (empresa - mãe) 
possuem aproxi mad amente 1 400  func ionár ios e u m  tota l de  R$ 1 20 
m i l hões em vendas a n u a i s .  S u a  atuação l imita-se a serv iços de  
transporte no  estado  de  São  Pau lo .  

Além dessas e m p resas ,  há as outras associadas,  resu ltantes 
também da d iv isão do  patri môn io  dos pa is .  O controle ac ionár io e 
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gerenc ia l  dessas e m p resas l im ita-se aos homens d a  fam í l i a .  E las  
a lcançam u m  vo lume de  vendas u m  pouco i nfer ior  ao d a  empresa­
mãe e e m p regam 800 func ionár ios .  

Os 5 fi l hos d a  fam í l i a  part ic ipam da gestão dos  negóc ios ,  
sendo 1 - 1 1 a ú n i ca m u l her  que na época d a  e ntrevista atuava na 
empresa (cf. o rg a n o g rama e m  anexo) . A contr ibu ição dos fam i l iares 
nesse g rupo é s i g n ificativa , com q.uase tod a  a d i retor ia const itu ída  
por  e l e s .  

Na  e mp resa-mãe,  o grupo  d ecisór io é composto p o r  três 
pessoas da fam í l i a  (a entrevistada e do is  i rmãos ) ,  a l é m  de contar 
com um d i retor externo e outros gerentes p rofiss iona is  de  n ível 
méd io  contratados no mercado (cf. o rganograma em Anexo 6-2 ) .  Aí ,  
1 - 1 1 ocupa u ma g erênc ia .  

Nas  e m p resas associadas pertence ntes apenas aos  i rmãos,  
os três mais  ve lhos atuam na g estão .  Na cond i ção apenas de  
ac ion istas,  partic ipam também do  Conse lho  de  a d m i n i stração d a  
empresa-mãe.  

Como o ra mo e m  que a fam íl i a  opera é mu ito competit ivo , 
g ra n d e  parte d a  estratég i a  centra-se no tre inamento e educação 
dos i n ú meros fu nc ionários em contato com o p ú b l ico .  Além d isso ,  
como é uma e mpresa vo l tada tota l mente para c l ientes, com g rande 
ênfase n a  esfera h u ma n a ,  acaba ocorrendo  u ma ma ior  va lorização 
de  certas h a b i l i dades fem i n i n a s .  Por isso,  a área de  Recursos 
H u manos ,  em q u e  1 - 1 1 está l otad a ,  pr iv i leg ia  e fac i l i ta sua atuação.  

b)  A Trajetória na  Empresa: 

Formada em Letras, 1 - 1 1 ,  antes de  retornar  à e m p resa d a  
fa m í l i a ,  l ec ionava I ng l ê s .  Ao p rocurar  exp l icar o s  motivos pe los 
q ua is  passou a tra b a l h a r  l á ,  a lega q ue q u e ri a  part ic ipar  também 
d a q u i l o  de  "que eles tanto gostavam ". Com essa a legação ,  
de monstra não apenas  va lor izar  as atividades do  mundo mascu l i no ,  
como também evidenc ia  que  não se  cons iderava parte de le .  
Motivou-se,  ass im ,  por  u m  d esejo de  conhecer seus " m istérios" :  

[ . . .  ] não fo i  necessidade f inance i ra n ã o .  Queria fazer a lg u ma 
co isa ,  q u er ia tra ba lhar  n a q u i l o  de q u e  e les  g ostava m .  Mas n ã o  
pense i  que  fosse gostar tanto .  [ . . . ] Q ueria tra ba l h a r  ma is  nessa 
parte social ,  com desenvolv ime nto de  pessoa l .  

Esses motivos a legados p o r  1 - 1 1 são bastante fre q üentes no  
u n iverso fem i n i n o .  Uma vez q ue a q u estão fi nance i ra pouco a 
preocupa ,  já  q ue não é a responsável pe lo  s u stento d a  famí l ia  
(garant ido pe lo mar ido ,  q ue atua  como dentista ) ,  procurou se 
envolver com a e mp resa atra ída por  seu aspecto soc ia l .  

Seu retorno à e m p resa fam i l ia r  ocorreu n u m  momento de  
mudança  de  seu  c ic lo  pessoal  de  v ida ,  q uase n a  fase em q u e  suas 
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fu nções de  mãe estavam sendo conc lu ídas .  Até então,  n e n h u m  
membro de  sua  fa m í l i a  a tomava como u m a  possível  sucessora ou  
i nteg rante do  q uadro gerenc ia l , já  q u e  os negócios estavam 
reservados aos homens .  Assi m ,  a i n i c i ativa para se i nc lu i r  nesse 
q uadro part iu  de la  mesma,  sem q u e  fosse convidada para tanto :  

Quando voltei j á  t inha três fi lhos e estava gráv ida do quarto. T inha 
30 anos . [  . . .  ] fa le i  para meu pai  que quer ia começar a trabal har.  "Não 
importa quanto vou ganhar, depende de horário". Trabal hava d uas 
vezes por semana à tarde. F u i  trabalhar no departamento de pessoal. 
[ . . .  ] N unca mais pare i .  Quando meu caçula fez sete anos, comecei a 
trabalhar em período i ntegra l .  

Pelo  org anograma , observa-se que 1 - 1 1 é o ú n ico membro da 
fam í l i a  q u e ,  atuante na empresa ,  não ocupa cargo de  d i retor ia .  S u a  
cond i ção de  g e rente d e  Recursos H u ma nos n ã o  a i ncomod a .  Ao 
contrár io ,  aceita-a com m u ita s i m pl i c idade e h u m i ldade :  

Temos hoje c inco d i retores homens e e u  como gerente. Somos seis 
da famí l ia  aqui dentro. [ . . .  ] Como os que estão fora conhecem a 
empresa? Fazemos a reunião do conselho. J á  faz ci nco anos. Toda 
últ ima semana do mês nós três prestamos conta. 

E mbora nesse m o mento da entrevista 1 - 1 1 se i nc lua  entre 
seus do is  i rmãos d i retores , tudo i nd i ca q ue e l a  se sente ma is  à 
vontade exercendo at iv idades mais  s u bord i n adas ,  ta is  como a 
p restação de  contas.  Em sua  ót ica,  essa subord i nação e h u m i ldade 
faze m  parte de  suas  estratég ias  de  ação d iscretas e sut is ,  voltadas 
para manter  a u n i ã o  entre os irmãos,  mas também acabam l h e  
trazendo benefícios .  Esse t i p o  de  atuação,  no  entanto,  t i d o  como 
t íp ica do comportamento fem i n i n o ,  e l a  procura sa l i e ntar n u m  
cenano org an izac iona l  q u e  reforça essas característ icas 
estereot ipadas da femi n i l i dade .  

Mesmo que  tenha se formado numa á rea completa mente 
a l he ia  ao mundo  dos negóc ios ,  a entrevistada não demonstra 
q ua l q u e r  preocupação com a q uestão do p rofiss iona l i smo ou  
mesmo procura fazer reconhecer sua  atuação no  cargo q u e  ocupa .  
Apesar  de  ser p rofiss iona lmente ativa e de ter ,  i nc l us ive ,  s ido 
convidada para trabal har  em outra empresa (o q ue comentou com 
org u l ho ) ,  não é seu objet ivo,  em h ipótese a l g u m a ,  abandonar  a 
e mpresa d a  fam í l i a .  M u ito pe lo  contrár io ,  deseja conqu istar a í  cada 
vez ma is  espaço e poder .  

O traba lho  dessa h e rde i ra é bastante efet ivo,  consciente e 
rea l i zador :  cu id adosamente,  e la  a l i n h ava as q uestões fam i l iares,  
especia l izando-se cada vez mais na área de  recu rsos h u manos .  O 
fato de  atuar e m  RH ta mbém é s i g n ifi cativo , po is  foi por meio dessa 
área que todas  essas herd e i ras I n v i s íveis p rocuraram 
i n var iavelmente i n g ressar no  corpo gerenc ia l  da empresa .  

1 - 1 1 não man ifesta , por  outro lado ,  q u a l q u e r  desejo de  fa lar  
sobre outros aspectos d a  e mp resa ,  como a q uestão do  mercado ou  
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mesmo os p lanos  estratég icos para o futuro.  D u rante a e ntrevista ,  
l i mitou-se à sua área ,  re latando ,  com entus iasmo,  todos os 
traba l hos que tem desenvolv ido com sucesso .  Também valor iza 
suas ações voltadas para absorver a g e ração seg u i nte e q u e  já 
man i festa desejo de também part ic ipar  da empresa .  

b)  Profissionalização, Regra� de A cesso e Privilégios: 

1 - 1 1 começou a tra b a l h a r  na empresa n u m  momento e m  q u e  
n e n h u ma regra de  acesso a o s  fa m i l i a res estava estabe lec ida .  
Mesmo conhece n d o  a forma pe la  q u a l  e la  pôde voltar para  a 
e m p resa q u a n d o  desej o u ,  i sto é ,  sem ser  convi d a d a ,  não 
estabe lece n e n h u m a  comparação e ntre essa forma e as atua is  
regras que e la  aju d a  a imp l e mentar  e o rgan izar  para a e ntrada da 
terce i ra geração.  Ad mite apenas que e las  são r íg idas :  

O s  netos poderiam trabalhar n a  empresa depois d e  cinco anos d e  
formados e apenas depois d e  terem trabalhado e m  outro local .  S e  a 
empresa precisasse, i r ia  chamá-los. E les n unca poderiam se oferecer 
para trabalhar aqu i .  Nenhum neto . Essa era a proposta feita pelo 
consu ltor j u nto a eles. Em reunião de equ ipe ficou estudado isso. 

A exper iênc ia  p ráti ca dessas regras revel o u  a 1 - 1 1  sua  
r i g idez e a necess idade  de  a b randá- Ias .  Mas  e la  não  fez q u a l q uer  
menção a respeito de  q ua l  i nteresse essas regras poder iam ou  não 
fer i r ,  se e las estar iam prejud icando u m  ou  outro t ipo de  neto ou 
neta,  ou  mesmo se estar iam atendendo a essa d ife rença :  

N ó s  tínhamos colocado umas normas mu ito d u ras. Meus i rmãos 
mais velhos não estavam satisfeitos. Os dois têm o maior problema 
hoj e .  Têm filhos adultos, casados. Têm de tocar a vida deles. 

3) "A D imensão do Controle Acionário ": 

a) Grau de Centralização/Pulverização do Controle do 
Capital: 

Atua l mente ,  todos os onze i rmãos são SOCIOS do negoc Io .  No 
entanto ,  o p r i nc ipa l  tema ressaltado pe la  entrevistad a  d iscorreu 
sobre as h ierarq u ias  estabe lecidas  no  i nter ior dessa soc iedade.  

Na passagem do  patr imôn io  d a  pr ime i ra para a seg u n d a  
g eração,  estabeleceu-se o modelo c láss ico de  d iv isão de  b e n s  em 
que os homens f icaram com mais  ações e part ic i pações nas 
" e m p resas v ivas" ,  e as m u l he res com a menor  parte , a lém de  um 
comp lemento e m  terre nos e i móve is :  

N o  últ imo testamento de m e u  pai , a s  empresas com sócios [não 
controladas pela famí l ia]  ficaram só para os homens. [ . . .  ] são 
pequenas, mas que possuem quase o mesmo montante [de ativos] que 
essas daq u i .  Naquelas em que os onze fi lhos éramos sócios,  ficaram 
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os onze f i lhos.  Recebemos a d iferença recebemos em terrenos e 
imóveis. Não em ações. 

Dos 1 00% da empresa, 30% ficaram só para os homens, para os 
rapazes q u e  trabal havam e até então t i nham um salário fixo. [ . . .  ] Nos 
70% restantes, que é dos onze f i lhos,  a partici pação tam bém é 
d iferente: em vez de d iv id i rem por 1 1 ,  e les pegaram 35% e d iv id i ram 
por ci nco homens. Os outros 35% d iv id i ram pelas seis mu l heres. [ . . .  ] 
Na participação dos homens não tem a i ncomunicab i l idade [ . . .  ] .  só na 
das mu l heres [ . . .  ] .  Podemos ven'der só para os i rmãos ou i rmãs, para a 
sociedade. A i ncomunicab i l i dade é com o marido. [ . . .  ] Há ainda esse 
problema aqui  que é o das ações preferenciais que q uero que eles 
mudem. Falei : "Se não qu iserem dar para m i m ,  não precisa, mas para 
a geração seg u inte não vou aceitar essa inj ust iça. "  

Ass i m ,  a lem de ma ior ,  a parcela dos homens ,  porque p rovém 
de traba lho  de toda a vida e também de herança,  goza de  
comu n i ca b i l i dade com suas  esposas,  demonstrando q u e  a cu ltura 
fam i l i ar torna as m u l heres responsab i l i dade  dos homens .  Quanto à 
parce la  de las ,  foram l hes dest inadas as ações p refe renc ia is ,  o q u e  
l hes retira o d i reito de  op inar .  

1 - 1 1 parece e n d ossar  e atri b u i r  apenas  a u m  comporta mento 
t íp ico d a  fam í l i a  essa d iv isão des igua l  entre i rmãs e i rmãos,  
p roporc ionada pela d i ferença de q u a l idade entre u m  e outro t ipo de  
ação .  Sem se d a r  conta ,  q uase ad mite q ue i sso  fo i bom porque as 
m u l he res não saber iam como se cu idar :  

Podemos vender só para o s  i rmãos o u  i rmãs, para a sociedade. Se 
eu me separar, é tudo meu.  Minha i rmã, por exemplo, se separou .  
G raças a Deus m e u  p a i  fez assi m .  Então, se esse cara estivesse aqui 
dentro hoje, ia ser um pé. O que ele pôde t i rar  dela quando casados ele 
t i rou.  

Mesmo ciente de  q ue os terrenos e i móveis foram aval iados 
de  forma comp letamente destoante da rea l idade ,  e a inda  q u e  
cons idere q u e  a parti l h a  de  b e n s  ten h a  s i d o  i nj usta' e p recisa ser 
refe i ta ,  1 - 1 1 ,  tod a vez q ue d u ra n te a entrevista se propôs a retomar 
essas q uestões pede q u e  a g ravação seja in terromp ida :  

I nclusive isso aqui  e u  j á  pedi e eles vão rever. Agora eles estão 
prontos para modificar a d iv isão desses 70%. I sso não está legal .  Mas 
nem todo mundo sabe d isso. 

Além d isso,  raciona l iza os pr iv i légios dos  irmãos na a legação 
de q ue eles foram cha mados a partic ipar  da empresa devido ao 
t raba lho  q u e  pod iam a í  desenvolver :  

• O patrimônio foi dividido ao meio, cabendo uma das metades aos cinco homens e a 
outra, ás seis mulheres. 
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Quando os i rmãos começaram a trabalhar na empresa, e la não t inha 
parte organizacional ,  salár io ,  nada.  Todos fizeram de tudo.  A 
partici pação deles é maior por isso. O mais velho trabalhava num 
banco. Na época, trabalhar em banco era u m  grande negócio. Meu pai 
foi lá e o chamou para trabalhar  com ele .  [ . . .  ] Q uando ele completou 2 1  
anos, meu pai o tornou pôs seu pr imeiro sócio .  

b) Esferas de Representação dos Acionistas: 

Nessa soc iedade,  os meca n i s mos  de representação dos 
soclos- i rmãos estão sendo desenvolv idos e apr imorados por 
i n ic iativa d a  p rópr ia  en trevista d a .  Na cond u ção desse processo,  e l a  
fo i or ientada p o r  d iversas consu ltor ias .  S u a  própr ia  part ic ipação no  
conse l h o  deve-se à sugestão d a  consu l tor ia  q ue o dese n h o u :  

Ele [o consultor] sugeriu que essas empresas ficassem[ com a 
gestão] com a empresa-mãe, as outras não; q u e  eu partici passe mais 
do processo decisório,  senão ia  começar a ter problemas. Fez a reunião 
com todas as i rmãs e os maridos. [ . . .  ] Foi um pouco d if íci l  para a lguns 
aceitare m ,  mas hoje todo mundo acha que foi ótimo. 

Na b usca de mecan ismos ma is  p recisos de rep resentação dos 
sóc ios ,  1- 1 1  é extre mamente afi n a d a  com os desaf ios da fase atua l  
dessa sociedade q ue ,  formada por  onze i rmãos,  possu i  d iversas 
complexidades q uanto ao contro l e  e or ientação dos ramos 
fam i l i a res .  I sto não deve ser u m a  ta refa fáci l ,  a i n d a  mais q ua n d o  se 
tem em mente a necessidade de conjugar  a terce i ra g eração ,  hoje  
n u me rosa e com d i ve rsos i n d iv íduos em idade  de  part ic i par .  Por  
i sso ,  a evo l u ção d o  pape l  de  1 - 1 1 ,  bem como a g a rant ia  d a  
cont inu idade  e d a  vis i b i l i d ade  atual  de  suas ações,  s e  torna 
compreensíve l ,  apesar  de  c i rc u n stanc ia l .  
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3.2. As Profiss ionais :  

Nesse grupo  constitu ído d e  três entrevistadas ,  a 

denomi nação " P rofiss iona is"  não tem a i n te nção de  s i g n if icar q u e  

e le  r e ú n e  herde i ras me lhor  p repara'd as .  A i n d a  q u e  i s s o  pud esse até 

ocorrer,  isso não  bastaria para dar  conta de uma caracterização 

p recisa desse g rupo .  N este tra b a l h o ,  o sent ido atr ibu ído  ao termo é 

o de  q ue ,  para essas herd e i ras ,  a p rofiss iona l ização parece ser a 

ú n ica v ia  possível  d e  i nserção e permanênc ia  na empresa fam i l i a r .  

Para e l a s ,  ao q ue tudo  i nd ica ,  se  não fossem o u  não se tornassem 

profiss iona is ,  não haveria a menor chance de  conqu istar posições 

g e renc ia is .  

É possível  supor  que ,  e m  m u itas outras e mp resas ,  o caminho 

p rofiss iona l  talvez seja de  g ra n d e  importânc ia  para o acesso de  

qua lquer  h erde i ro ,  fi l hos  ou  fi l h a s .  Entretanto,  não  é certamente o 

ú n i c o ,  nem tampouco a leatór io ,  desprovido de  qua lquer  

determi nação:  depende de  para q u e m  e le  está reservado ,  q u a i s  são 

suas regras e os pad rões defi n id os para esse idea l  (Vi lette , 1 975) .  

N o  entanto ,  as e ntrevistadas P rofiss iona is  demonstraram uma 

excess iva adesão ao idea l  d e  profiss iona l ização e às  regras de  

acesso estabe lec idas .  E las  próprias i nterior izam de  modo  idea l  a 

atividade profissi o n a l ,  a ponto de  de ixar  q u e  isso d eterminasse 

seus comportamentos.  Q u a ndo  foi  possível  estabe lecer 

comparações com seus pares fa m i l i a res masc u l i n o s ,  verificou-se 

que a tendência de  ideal izar o p rofiss iona l ismo restr inge-se mais a 

e las .  

E las  não  só apresentam u m a  pecu l i a r  compreensão do  q u e  

seja o profiss iona l i smo ,  c o m o  permitem q ue e s s a  noção permeie 

toda s  as suas re l ações,  conseg u i nd o ,  com isso,  a u mentar as 

b arreiras para o acesso e mesmo para a ascensão n a  h ierarq u i a  da 

e m p resa ,  Entre e las ,  expressões como mérito, p referência e 
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nepotismo são e mp regadas com m u i ta freq üênc ia ,  evidenc iando 

que s imbo l izam a c u l tu ra d a  e m p resa com u m  peso d ife renc iado.  

Também é verdade q ue ,  nas respectivas e m p resas das 

P rofiss iona is ,  as  ra ízes cu l tura is  da fam í l i a  i nterferem para que o 

idea l  fam i l ia r  de  p rofiss iona l i smo seja ma is  exacerbado do  q u e  nos 

outros g rupos .  O bservou-se q ue e m  duas d essas e mpresas,  os 

fu ndadores enfatizavam u m a  valor ização da técn ica .  A percepção 

da necessidade de  p rofissio n a l ização f icou mais ev idente nessas 

e mp resas.  Nas  pr i me i ras tentativas de  i n serção dessas fi l has  n a  

empresa fam i l i a r ,  já  estava estabe lec ido ,  a í ,  u m  conju nto d e  regras 

de  acesso aos cargos q u e  ou  já  estava p ronto ou  em fase de 

e laboração,  e q u e  se esperava q u e  fosse transmit ido para a 

geração das entrevistadas .  Seus  s istemas e ra m ,  portanto,  ma is  

"evo l u ídos" ,  isto é ,  s istemas q ue já  t i nham passado pe las  fases 

i n ic ia is  do negóc io ,  fo ram bem suced idos e já  demonstravam 

necessidade de  ordem no conju nto.  

D iferentemente de  m u itas outras empresas fa m i l i a res  onde  

não se estabelece uma fronte i ra c la ra e ntre as  d ife rentes 

d i me n sões q u e  i n te rferem na gestão dos negócios ,  na e m p resa 

fa m i l i a r  das Profiss iona is ,  o estabelecimento de  frontei ras entre as 

d i mensões leva a uma po lar ização e ntre e las ,  chega n d o  ao ponto 

d e ,  e m  a l g u ns casos,  excl u i r  a importânc ia  da famí l i a  no negócio .  

O s  s i stemas d a s  e mpresas fam i l iares ,  em q u e  a s  P rofiss iona is  se 

i nserem,  estabe leceram,  e ntão,  uma demarcação m u ito r íg ida das 

três esferas ,  a da e mp resa ,  da fam í l i a  e da soc iedade .  

Essa ma ior  po larização das  esferas acabou por  ser  absorv ida 

pe lo  d iscurso das  herd e i ras .  No convívio com a fam í l i a ,  e las 

ten d e m  a i g norar q uestões relat ivas à empresa ,  não permiti ndo ,  por 

exe m p l o ,  abertura para q u a l q uer  comentár io nesse sent ido.  Da 

mesma forma,  q u a ndo  se encontram no  in ter ior  d a  empresa , 

procuram ignorar assuntos relativos ao âmb i to fa m i l ia r .  Ass im ,  ao 

i n vés de  ser cr iada uma d i fe renc iação do  espaços ,  o que ocorre de  
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fato,  a í ,  é uma separação esta n q u e ,  sem q u e  i sso contr i bua  para 

au menta r  a c la reza d a  compreensão dos  focos de  confl i tos,  

d if icu ldades ou  mesmo oportu n idades .  

As  P rofiss i o n a i s  e suas  famí l i as  parecem estar de  acordo com 

uma abordagem m u ito rac iona l  d a  empresa fa m i l i a r ,  q u e  vê  o 

â mb ito da fam í l i a  como foco d e  i nterfe rênc ias  negativas para os 

negóc ios ,  o que já foi  apontado no  desenvolvi me nto teór ico deste 

tra b a l h o  (sobre i sso ,  cf. Done l ley ,  1 967) .  Em n e n h u m  momento,  

cons ideram q u e  a e m p resa fam i l i a r  poder ia proporc ionar  uma 

conc i l i ação sat i sfatór ia e ntre as demandas d a  esfera pr ivada e a do 

traba l ho ,  especi a l mente para as m u l h e res (cf. Ho l l ander ,  1 98 8 ,  

S a l g a n i coff: 1 990) .  Como desdobramento d esse modo de  pensar  a 

empresa fam i l i a r ,  e m  u m  dos casos ver ifi cou-se,  i nc lus ive ,  a 

i ntenção de  q u e  a empresa não cont i n u e  como fam i l i a r . Nesse 

caso,  apenas os pontos negativos da conti n u idade como e m p resa 

fa m i l i a r  são levados em conta.  

3.2.1. A V is i b i l i dade 

N u ma pr ime i ra cons ideração a respeito d a  vi s i b i l i d ade  das 

f i lhas herd e i ras d e no m i nadas de  Profiss iona is ,  observa-se ,  pe lo  

genograma das  fam í l i as a m p l i adas ,  que e las  pertencem a g rupos 

fa m i l i ares em q ue ,  e ntre i rmãos e pr i mos,  os  homens  não  formam 

uma ma ior ia .  Comparados a e l a s ,  os homens também não 

a p resentam g randes d iferenças de idade.  Além d isso ,  esses g rupos 

i n corporam u m a  ú n ica fi l h a  n u m  s istema de  te rce i ra geração e m  

q u e ,  u m  pr imo i nteressado no  negóc io  a l tera a v is ib i l i dade  dessa 

fi l h a .  ( Para uma me lhor  v i sua l i zação dos recortes por fratr i a ,  

conf ira o s  anexos . )  

N o  g rupo d a s  P rofi ss iona is  n ã o  havia u m a  d es p roporção entre 

a comp lexidade da fam í l i a  e a do negóc io .  Em do is  d esses casos , a 

fam í l i a  tornou-se pequena para atender  a todas as necessidades 



de  profiss iona is  q ue a empresa possu í a .  O porte méd io  dos  

negóc ios i nd i cava boas oportu n i d ad es para a atuação profiss iona l , 

sem,  contudo,  apresentar s i tuações g ra n d i osas ou  oportu n idades 

che ias de  pr iv i lég ios .  

3.2.2. 

As 

Experiência e trajetória 

herde i ras P rofiss iona is  não  foram d i rec ionadas 

automat icamente p a ra seg u i r  carre i ra no  mundo dos negóc ios .  

Tampouco receberam conse l h os d i retos para q ue f izessem isso .  As 

i nfl uênc ias  q u e  receb iam nesse sent ido eram m u ito sut is .  Tomaram 

decisão de carre i ra sem e xp ectativas m u ito c laras ,  sem saber  

d i reito se iam ou  não  traba lhar  n a  empresa fa m i l i a r .  Ao que tudo 

i nd i c a ,  i sso aconteceu pe lo  fato de  essas fi l has  não terem s ido tão 

essenc ia i s  à so brevivênc ia  da empresa fa m i l i ar .  

As escol has e o ca m i n h os n a  carre i ra foram sendo mo ldad os 

à med i d a  q u e  e las  iam se dando  conta das oport u n i d ades .  Essa 

atenção aos mo mentos de a be rtura de oportu n idades regendo a 

carre i ra na empresa é proporc iona l  ao cu idado q u e  tomam para 

estar sempre prontas para i n g ressar no mercado de  t raba lho .  

N o  d iscu rso das P rofiss iona is ,  perce be-se uma g rande 

s i nton ia  tanto com u m a  provável a lteração das  oportu n idades n a  

p rópr ia  empresa fam i l i a r ,  q ua nto com a s  cond i ções sat i sfatór ias do  

mercado de  traba l h o .  Essa  atenção às oportun idades permeia não  

só a v isão  d a  f i l ha ,  mas  as d uas partes e m  jogo .  Verifi cou-se,  

ass i m ,  q ue o s istema com u m  tod o ,  por  exe m p l o ,  os p a i s ,  aceita ou 

faci l i ta , num dado m o mento,  a i nserção d a  f i l ha ,  por ava l i a r  que e la 

é oportuna  e estratég ica .  Nesse caso,  a f i lha pode passar a ser 

v ista como uma poss ib i l i dade de  sol uc ionar  impasses.  Sua i nserção 

pode acalmar ,  por exemp lo ,  u ma d isputa entre os g rupos fam i l i ares 

pe lo  controle gerenc ia l  da empresa .  
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Esse modo d e  i nserção de  m u l h e res d a  fam í l i a  n a  empresa,  

proporc ionada por  s i tuações de  mudanças e i n flexões de 

acontecimentos,  g uarda semelha nças com as pesquisas de  D u rand  

( 1 984) ,  para q uem o b loque io  de pos ições d e  gestão para as 

m u l heres é a regra ,  sa lvo nessas s i tuações de  "emergênc ia " .  N a  

expe nenc ia  d a s  P rofi ss iona is ,  verifica-se u m a  censura velada ao 

d i s c u rso sobre a importânc ia  d a  fi l ha  para o s istema .  Os  fam i l ia res 

não d eclaram a necess idade da herd e i ra em seu i n ter ior . O q u e  

p o d e  ser  comprovado no  fato de  e las  n ã o  tere m s ido  conv idadas 

para atuar n a  e mp resa ,  tendo i ng ressado apenas por  uma 

exigênc ia  de  um i mpasse de  d if íc i l  so lução .  Mesmo depo is  de  já  

estarem atuando  n a  e mpresa,  os  pa is  não co laboraram para q u e  

e las  a d q u i rissem traq uejo no  trabal h o .  D i a nte d i sso ,  e las ,  ao q u e  

parece,  raciona l izam a carência de  convites e a ajuda  dos  

fam i l ia res ,  e laborando tod o u m  d i scu rso a respeito do  

p rofiss iona l i smo e d esti nando  ao  mérito um sent ido abso luto.  Toda 

a experiênc ia  na empresa fa m i l i a r  passa a se a n corar n u m  ideal de 

técn ica  e p rofiss iona l ização.  

Via de  regra ,  as P rofiss iona is  se apegam a u m  momento 

certo , tomado como ún ico ,  para j u stificar  o i n g resso no  corpo 

gerenc ia l  de  suas  respectivas empresas.  Ao mesmo te mpo,  

sentem-se m u i to i nseguras q u a nto à conservação dos cargos que 

ocupam.  A vu lnera b i l i dade de  suas posições na empresa m a n ifesta­

se a i n d a  na constante p reocupação com a formação ,  com o 

cresci mento profi ss iona l ,  com a conqu ista de  mérito e espaço para 

ascender ,  e ta mbém com o mercado de traba lho .  De todos os 

g rupos ,  esse foi  o q ue mais demonstro u ,  d u rante a e ntrevista ,  

g randes preocupações com o cresci mento pessoal  e p rofiss iona l .  

E ntre e las ,  duas  são Ad m i n istradoras de  e m p resas q ue fizeram 

cu rso de especia l ização ( u m a ,  i nc lus ive ,  M BA) e u ma terce i ra ,  

E n g e n he i ra .  Além d isso ,  atua m  nas mais  d iversas áreas,  como 

fi n anceira ,  supr imentos e desenvolvi mento técn ico .  
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Ao desenvolver essa postura d i ante dos  negócios d a  fam í l i a ,  

as  P rofiss iona is  p rocuram se p recaver d a  poss ib i l i dade  de  s e  

torna rem inflexíve is  para o mercado de  traba lho ,  p rocurando 

sempre desenvolver a mplas  competênc ias  que as tornem aptas 

para todos os t ipos de  negócios .  N ã o  tomam u m a  d i reção 

d eterminada exc lus ivamente pela e mpresa da fam í l i a .  A g rande 

preocupação com a flexi b i l i dade de  suas  carre i ras e o 

desenvolv imento d e  d i versas hab i l idades têm o objetivo de  se 

preparar  para i ng ressar, caso a s i tuação exi ja ,  em outras 

e mp resas.  Ao menos no  d iscurso,  não tomam a e m p resa fam i l i a r  

como a ú n ica opção de  traba lho .  Além d isso ,  as P rofiss iona is  

demonstraram,  d u ra n te a entrevista, g rande d isposição para 

fornecer i n formações sobre a e m p resa,  o mercado e m  q ue atua m ,  a 

complexidade d a  atividade q u e  estavam desenvolven d o ,  reve lando 

também p reocu pações geradas pe lo  corpo g erenc ia l  atuante e por  

suas  q u a l if icações .  I sto é ,  i nformações q u e  q ua l q u e r  outro 

p rofi ss iona l  da empresa,  não necessar iamente me mbro da fam í l i a ,  

poder ia  fo rnecer.  

D ife rentemente das m u l heres do  grupo  de  I nv is íve is ,  as  

Profiss iona is  acatam r ig idamente a h i e ra rq u i a  e as normas da 

empresa .  Acred itam q ue ta is regras devem ser  cu mpr idas por  

todos ,  sej a m  profiss iona is  ou  fam i l iares .  N a  rea l idade ,  os fam i l i ares 

lotados nos carg os de gestão dessas empresas não gozam ,  de fato,  

de  m u i tos pr iv i lég ios ( h o rár ios flexíve is ,  fac i l idade de  acesso ao 

topo das decisões,  sa lá rios mu ito ac ima d os prat icados pelo 

mercado ,  etc) . E ntretanto ,  a r ig idez com que se adeq u a m  a ta is 

normas man ifesta-se n a  cons ideração,  fe ita por  e las,  de  que há,  no 

i nte r ior  da empresa ,  u m a  pressão maior  para q ue os fam i l iares 

apresentem um comportamento p rofiss iona l  ideal e exemp lar .  U ma 

percepção d i fusa d a  d ife rença e ntre matu r idade e p rofiss iona l ismo 

permeia o d iscurso e as relações dessas herdei ras .  
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Por outro lado ,  embora a chav.e para o sucesso e m p resari a l ,  

seja e l e  e m  q u e  ramo for ,  dependa bastante d e  u m a  rede de  

contatos q ue prop ic ie  a rti cu lações p o l ít icas ,  as  P rofiss iona is  não  

vêem isto com bons  o lhos .  E las  não  se permitem lançar  mão  dessa 

estratég ia  para conqu istar v is ib i l i dade na empresa e para,  talvez 

também,  a vi s i b i l idade da empresa .  

Se e las ,  por  um lado ,  superesti mam a especi a l i zação técn ica ,  

de  outro,  to rnam-se fráge is  para compreender  a complex idade d o  

a m b iente d a  org a n ização fam i l iar .  O ra ,  n u m  mundo  de  g randes 

transformações como o atua l ,  "o  modelo  do  i nd iv íduo competente , 

porém iso lado em seu  

mu l t id i sc ip l i nar" ( F reitas,  

setor,  

1 994:  

abre espaço 

p . 1 4) .  E ,  

para a e q u i pe 

a r ,  hab i l i dades 

d iversificadas ,  ta is como p o l ít icas i n ternas e negociações,  impõem­

se como uma necess idade .  

Ainda como resu  Itado dessa postura r íg ida  em re lação ao 

amb iente que as cerca, as P rofiss iona is  estabelecem u m a  

po larização em q ue ,  de u m  l a d o ,  s i tuam a e mpresa e sua  

rac iona l idade e ,  de  outro,  a fam í l ia e a v ida  pessoal ,  e ivada de  

toda sorte de  e moções.  I sso é conseq üênc ia  também d a  forma 

como suas fam í l ias  l i d a ram com as d i mensões da fam í l ia e da 

e mpresa,  frag menta ndo-as .  Em todos os casos representados pelas 

P rofiss iona is ,  as  esferas em que a fam í l i a  se reun ia restri ng iam-se 

à a l çada técn ica ,  i sto é, Conse lhos de admin istração,  mas não de  

fam í l i a .  

Com part ic ipação ac ionár ia  mu i tas vezes a p e n a s  s i mból ica ,  a 

u m  í n d ice suficiente apenas para j ustif icar a presença delas no  

Conse lho  e na reu n ião  d e  ac ion istas,  o fato de  não  possu írem 

ren d i mentos cond izentes com a condição de  ac ion ista não l hes 

causa maiores transtornos .  E m bora as que a i n d a  nada  possuíam 

desejassem que isso acontecesse,  o que foi assumido c laramente ,  

a s  P rofiss iona is  não  cons ideravam pr ioridade ,  o u  d i re i to ,  a posse 

de  uma parcel a  s i g n ificativa de ações na e mpresa fami l i a r .  Afi n a l ,  a 
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e mpresa é v ista como propr iedade dos pa is ,  sendo e las  apenas 

p rofiss iona is  no  exerc íc io  de  suas  funções.  

Duas dessas entrevistadas observaram q u e  os fundadores 

(avôs) de  suas respect ivas empresas fizera m u m a  d iv isão des igua l  

d o  patr imôn io ,  o que  ou  teria p rejud i cado ou  representado ameaças 

às m u l h e res das g e rações anter iores.  Acred i tamos q u e  essa deve 

ter s ido  a causa q ue as leva, hoje ,  a lutar por uma vida d i fe rente do 

q ue fo i a das t ias e a das mães, e p rocurem desenvolver 

h a b i l i dades p rofiss iona is .  Mas,  a i n d a  ass im ,  man ifesta m d iversas 

d úv idas a respeito do  modo pe lo  qua l  o patrimôn io  será u m  d i a  

d iv id ido .  

A d if icu ldade de  cons iderar  a empresa fa m i l i a r  - u m  loca l  de  

concentração de  todas  as  suas  e nerg ias - como propr iedade de las  

acaba desmotivan d o-as para l utar por  uma pos ição ma is  fo rmal  de  

part ic ipação ac ionária  e para serem recon hecidas como membro 

atuante da fam í l i a .  M a i s  u m a  vez , o des i nteresse por  s i tuações q u e  

permitam d iscut i r  os  p lanos  d a  fam í l i a  para a empresa d if icu lta a 

pos ição das  P rofiss iona is  no  grupo  fami l i a r .  

3.2.3. Estratég ia 

o fato de  as P rofiss iona is  estarem preparadas para se ret irar 

da e mpresa a q u a l q u e r  momento que se to rnar  desvantajoso e 

mesmo a exigênc ia  d e  hab i l idades técn icas impostas pe la  empresa 

e por elas mesmas, postergando ,  com isso,  o i n g resso na empresa ,  

são formas de  estratég ia  dessas entrevistadas .  Defens ivo ,  esse 

t ipo de  comportamento reve la  o q u a nto e las  se sentem 

permanentemente ameaçadas em suas posições.  D i a nte d isso,  

desenvolvem esse t ipo de  postura como forma de  resistên c i a .  Caso 

v iab i l i zassem de  fato o afasta mento,  te r iam de  conviver com m u itas 

d úv idas  e c u l p a ,  d e rivadas do fato de não co laborarem com a 

e m p resa .  I sto fo i verif icado no  depoimento de  P-3 ,  mas não ,  por 
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exemp l o ,  no  g r u p o  de  entrevistadas denominado  de  "Âncoras" .  

Estas desenvolveram experiê nc ias q u e ,  por  mais  confl itos q u e  

enfre ntassem n a  e mp resa fam i l i ar, n ã o  p reviam p rojetos voltados 

para a d m i n i strar um provável afasta mento da e m p resa .  

D ife re ntemente das  p rofiss iona is ,  as Âncoras se identi ficam 

i n tensamente com a s  at iv idades q u e  desenvolvem. 

O utra forma de  res istênc ia  man ifestada pelas P rofissiona is  é 

a rel utância em deci d i r-se especia l izar  no  core business do  

negócio .  E m  u m a  de las ,  pude  perceber que ,  para e la ,  caso o core 

business fosse domi nado ,  isso representar ia u m a  i n desejada 

v incu lação ou  comprometi mento de  sua pessoa com os rumos do 

negócio fam i l i a r. P a ra l i dar  com essa a m eaça latente, não 

assumida  por seu d i s c u rso ,  mas su bjacente a e l e ,  ela passou a 

i nvesti r em formas var iadas d e  p rofiss iona l ização.  

A entrevistada P-3 nega que haja q ua l q u e r  t ipo de  nepotismo 

permeando a po l í t ica da e mpresa.  E mprega ,  em d iversos 

momentos ,  a pa lavra mérito s i g n ificando um idea l  a ser persegu ido .  

S u a  estratég ia  cons iste em se "ret irar da competição" ,  o q ue a leva 

a d esenvolver u m a  pec u l i a r  compreensão do  q u e  seja o 

comportamento p rofiss iona l ,  ass im como u m a  crença n a  conqu ista 

de u m  g rau idea l  de p rofiss ional ização e n u m  prováve l momento 

também idea l  para i n i c ia r  a part ic ipação na empresa .  E m  seu caso 

específico ,  isso aconteceu não por decisão própri a ,  mas por  

m u d anças no  s istema ,  desencadeadas pe la  doença d o  p a i .  

J á  a entrevistada P-6 desenvolveu como estratég ia  u m  

comportamento mode lar ,  procu rando ,  com isso,  torna r-se apta para 

e nfrentar possíveis confl itos p roporc ionados pe la  competição com 

seu i rmão.  Mesmo percebendo a fa lta de opção da fam í l i a  entre os 

homens ,  n u m  u n ive rso de  pr imos i n capazes de  se p rofiss iona l izar 

ou  de  atender  expectativas m ín i mas para i n g ressar e permanecer 

na empresa,  e a i n d a  q ue a d m ita que esse comportamento mode lar  
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acarrete conse q ü ê n cias  nada sati sfatór ias ,  P-6,  a i n d a  ass im,  

mantém essa postura i n a lte rad a .  

A te rce i ra entrevistada agrupada e ntre as P rofiss iona is ,  P-8 ,  

é fi l h a  ú n ica e ,  por  isso ,  não  sofre ameaça de n e n h u m  i rmão.  Mas ,  

de  forma ve lada e potenc ia l ,  h á  uma compet ição estabe lec ida en tre 

e l a  e o pa i ,  q u e ,  n u m  p rocesso de p rofiss iona l ização insta lado na 

e mpresa,  teve de ceder seu  posto executivo para e la .  Essa 

subst itu ição foi exigênc ia  de  um grupo  ma ior  de  ac ion istas q u e  

acred itava q ue a ú n ica s a í d a  para a empresa ser ia  a 

p rofiss iona l ização.  Esse de l i cado p rocesso de  subst itu ição do  pa i  

levou P-8  a desenvolver a idé ia  de  q u e  só a postura p rofiss iona l  

favoreceria seu  cresc imento na e m p resa.  

Nesses três casos , renúnc ias ,  esforços,  s u b m issão às 

estruturas e normas,  mudanças de  p lanos pessoais e fam i l iares,  

capacidade d ife re nc iada  de a u tocontro le e matu r idade reg u lam o 

comportamento p rofiss iona l  dessas herdeiras .  Se  e las ,  por  u m  

l a d o ,  submetem-se à s  regras d a  e mpresa,  de  outro,  reve lam u m a  

forma part icu l a r  d e  resistênc ia ,  j á  q ue n unca se "entregam" 

comp letamente à e m p resa .  A lém de  desfrutarem do  p rest íg io  

p roporc ionado pe la  postura p rofiss iona l ,  essas herde i ras 

con q u i staram também outra g ra n d e  recompensa ,  der ivada do fato 

d e  não  terem de  ass u m i r  as conseq üênc ias d a  v incu lação de  seus 

dest inos com os d a  e m p resa .  

3.2 .4. As e ntrevistas 

A seg u i r  apresentamos as três entrevistas desse g rupo :  P-3 ,  

P-6 e P-8 .  
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ENTREVISTA P-3 

1) "A Dimensão da Família": 

a) Estrutura e Valores da Família: 

A terce i ra e ntrevistada ori g i na-se de uma fam í l i a  em q ue o p a i ,  
Ja fa lec ido ,  fu n d o u ,  empreendeu e tornou-se o " P roprietár io 
contro lador" da emp resa fam i l i a r .  Pr imogên i ta e fi l h a  ú n ica de  u m  
total d e  três i rmãos com idades p róxi mas,  é casada e mãe d e  três 
fi l hos  q ue ,  neste momento,  estão em fase de deci d i r  sobre carreira 
p rofiss iona l  (cf .  genograma em anexo) . 

E m  1 959 ,  a dec isão de  fundar  a empresa resultou d a  v lsao de  
que ,  com o I n ic Io  d a  montagem do  parque  i nd ustr ia l  
automobi l íst ico,  o ramo de autopeças se a m p l iar ia :  

M e u  pai t inha todo esse d i namismo. Chegou até a formar u m a  joint­
venture em 1 972 ou 1 97 3  com um grupo alemão. E le  foi pioneiro nessa 
área. Era m uito d i nâmico.  [ . . .  ] Talvez, um de seu s  méritos fosse viajar 
sempre para o exterior ,  objetivando fazer pesq u i sas tecnológicas [ . . .  ] .  
Durante sua gestão, e le importou m u itas i novações que ni nguém ainda 
adotava. [ . . .  ] E le  privi legiava a tecnologia em detrimento até de outras 
áreas que,  d i r ia ,  são mais preocupantes. Por isso, sempre i nvestimos 
m uito em tecnologia,  mas às custas de outras q uestões q u e  talvez não 
pudessem ter s ido desprezadas. 

Como as e mpresas fa m i l i a res expressa m ,  em g e ra l ,  os 
va lores e a cu l tura da própr ia fam í l i a ,  nessa,  especif icamente,  o 
fato de  o pa i  d a  e ntrevistada possu i r  todo o controle ac ionário 
proporc ionou que seu pr inc ipa l  valor ,  a tecno log i a ,  fi casse 
d ifund ido na cu l tura da empresa .  Ao valor izar mu ito o preparo 
téc n i co (além de outras q uestões que a entrevistad a cons iderou 
também i mportantes,  ta is como a própria exper iênc ia  na empresa) ,  
acabou por não fac i l i tar o acesso dos fi l h o s .  Além d isso,  a 
concepção do  pa i  d e  q u e  a fam í l i a ,  q uase sempre,  não  contri b u i  
posit ivamente para a gestão do  negócio acabou sendo reforçado 
pe la  entrevista d a ,  q u e  acred ita q u e  os p rofiss iona is  do  mercado 
têm ma iores contr ibu ições a oferecer à empres a .  

Na  fase atua l  d a  " Sociedade entre o s  I rmãos" ,  m u itos 
aspectos característi cos da postura da entrevistada perpetuam o 
modo como o pa i  l i d ava com a empresa fam i l i a r :  bastante racion a l ,  
sua  gestão foi também marcada pela ten tativa d e  separar 
r ig idamente os dois espaços,  o da e m p resa e o da fa m í l i a .  
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2) "A Dimensão da Empresa " 

a)Esfágio do Negócio Principal: 

o g rupo compõem-se d e  três empresas ,  com vendas anua is  
de  R$ 70  m i l hões e um q uadro d e ' 600  fu nc ionár ios .  Entre e las ,  há 
uma recém-formada joinf-venfure, cujo contro le  ac ionár io é d iv id ido 
com terce i ros .  

Na gestão do  p a i ,  o pr i nc ipa l  negócio d esse g rupo  ati n g i u  a 
maturidade .  Passou a req uerer ,  p rog ressivamente ,  u m  estratég ico 
red i rec ionamento q u e  i nc l u í sse d ife rentes associações com outros 
cap i ta i s ,  o q u e  só se efet ivou após a consol idação d a  fase d a  
"Passagem d o  bastão" para a da g e ração d o s  fi l hos  no  poder. H oje ,  
a e m p resa passa uma acelerada fase de  regeneração dos 
negócios .  S u as u n i dades novas q uase u ltrapassam os va lores d o  
negócio trad ic iona l .  

N a  fam í l i a ,  não  h á  membros e m  n ú mero s ufic iente para 
ocupar  as i mportantes pos ições de  gerênc ia .  O porte e a 
complexidade atua l  dessas e m p resas s u pe ra m ,  e m  m u ito ,  os d a  
fam í l i a .  Aí , u ma gestão eficaz só  é possível  s e  forem contratados 
p rofiss iona is .  Os executivos q u e  fora m contratados na gestão dos 
f i lhos são todos p rofiss iona is  reconhecidos no  merca d o .  

b)Profissionalízação, Regras de Acesso, e Privilégios: 

A fase em q u e  P-3 e seus i rmãos tomavam decisões de  
carreira para o acesso à empresa fa m i l i a r  e ra  uma fase de  
expansão e formal ização,  num momento e m  q ue e m p resa  evo l u ía 
de  u m a  estrutura centra l izada no  fu ndador ,  para outra voltada para 
a m p l i a r  as suas funções . 

Como observa G e rs ick ( 1 997) ,  nessa fase de 
desenvolv imento das e m p resas ocorre uma p ressão pela 
contratação de  p rofiss iona is  em papéis v ita is e uma conseqüente 
de legação de autor idade a pessoas não pertencentes à fa mí l i a .  
M a s ,  como esse processo de  d elegação de  autor idade foi i n stitu ído  
n a  p resença do  fundador ,  o pa i  de P-3 ,  esse p rocesso se 
desenvolve u ,  como sempre aco ntece, com mu ito confl ito e 
d ivergências .  Por  isso ,  na p rát ica ,  acabou p reva lecendo u m  pad rão 
de mudança lento ,  d o  t ipo "começa e pára" ,  até o momento em que 
o fundador  teve d e  aceitar seu novo pape l .  Até lá ,  o ato de  
contratar p rofi ss iona is ,  demit i r ,  reassumir  o contro le ,  de legar  e 
ass im por  d i a nte g erou u m  contexto a l tamente confl i tuoso para os 
joven s  se i n ic iarem na e m p resa .  
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U ma r íg ida  i mposição de  normas para os membros d a  fam í l ia 
i n g ressarem n a  e m p resa foi estabe lec ida  desde a gestão do  
fu ndador  e mantém-se a inda  hoje.  Tanto P-3  (engen h e i ra)  q u anto 
os i rmãos ( u m  e n g e n h e i ro e o outro,  economista) só fo ra m 
a d m it idos na empresa fam i l i a r  m u i to tempo depo is  de  adqu i ri re m  
exper iênc ia  no  mercado de  tra ba l ho .  D u ra n te m u i to tempo,  o p a i  
não  d esejou q u e  isso acontecesse.  A i n d a  q u e  o negóc io  fosse bem 
suced ido e apresentasse crescimento acentuado d u rante a lg umas 
décadas ,  e le  cond ic ionou  o i n g resso dos f i l hos a uma ex igênc ia  
d esmed ida  de  p rofi ss iona l i smo .  J ust ifi cava isso d izendo que e les 
d ever iam estar preparados para trabal h a r  tanto n a  empresa da 
fa m í l i a  q ua nto no  merca d o .  Após conqu i starem exper iênc ia  externa 
e i n i ci a re m  suas  at ivid ades n a  empresa fam i l ia r ,  o pa i  também não 
encorajou  uma a d m i n i stração p ro d u tiva de conf l i tos .  Apesar de  
cumpr ida  a exigênc ia ,  os fi l hos  homens ,  a i n d a  ass im ,  l utava m e 
a n s i avam por  u m a  pos ição n a  d i reçã o ,  o q u e  só conseg u i ram após 
a ret i rada do pai  do  coma ndo d a  e m p resa :  

Foi uma briga m uito grande no sentido d e  q u e  eles assumissem 
alguma coisa l á .  Meus i rmãos queriam, meu pai não. [ . . .  ] Foi um 
critério dele [ . . .  ] ,  rea lmente uma batalha m uito grande. Pelo menos 
para meus do is  i rmãos que estavam na empresa, ficava claro que eles 
teriam de sub i r  por méritos, não por ser f i lho deste ou daquele.  [ . . .  ] 
E les não possuíam cargos de d i retoria, nu nca tiveram, nenhum deles. 
Até o falecimento de meu pai, eles ocupavam uma espécie de gerência 
de engenharia e de admin istração [grifo meu].  

A entrevistada não te m i nteresse q ue seus fi l hos dêem 
cont i n u idade à empresa.  Só  que essa decisão ocorre justo agora ,  
q ua n d o  os mais  ve lhos  de les  se e n contram e m  fase de  tomar 
d ecisões sobre carre i ra .  

c)A Trajetória na  Empresa: 

P-3 começou a t ra b a l ha r  na empresa fam i l i a r  somente há dez 
anos ,  pouco tempo a n tes do  fa lec i mento p recoce de  seu p a i ,  então 
na fase da "Passagem do  bastão" . N u nca ocupou cargos 
executivos. Na  ocasião da e ntrevista, respond ia ,  por esco lha  
p rópr ia ,  a uma assessor ia técn ica ,  enq uanto seus i rmãos,  a s  
p ri n ci p a i s  d i retor ias das  empresas contro ladas  pe lo  g rupo (cf. 
organograma em anexo) .  Part ic ipava também do Conse lho  de  
a d m i n i stração . Essa  pos ição,  no  entanto,  fo i conseq üênc ia  menos 
de  sua q u a l if icação profiss iona l  do que de  sua cond ição de 
ac ion ista:  

[ . . .  ] basicamente meus dois i rmãos assumiram como d i retores, e 
eu ocupando u m  cargo que seria uma espécie de assessoria. Não uma 
participação d i reta, mas uma de assessora técnica de d i retoria. 
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Não ocupo cargo de d ecisão, não qu is  assumir .  I sso não quer 
d izer que as decisões não me sejam comunicadas, j á  que temos 
part ic ipação igual  nas ações: 3 3 % ,  33% e 34% . 

A posição d a  f i l ha  na empresa era contraditór ia .  Apesar d e  
e n g e n he i ra fo rmada p o r  u m a  d a s  ma is  prest ig iadas escolas 
b ras i le i ras (o q u e  não ocorreu com seu i rmão também e n g e n h e i ro) ,  
e de  ter  adqu i ri do  experiênc ia  p rofiss iona l  numa reco n hec ida 
e m p resa de  p rojetos de  engenhar ia ,  a entrevistada ,  a i n d a  ass im,  
idea l iza mu ito a at iv idade profiss io n a l .  Quer  estar ativa n a  empresa 
da fa m í l i a ,  mas n u nca se j u l g a  p ronta nem p reparada para assu m i r  
a ltos cargos :  

[ " . ]  E u  acreditava q u e  deveria ter certa experiência antes de 
assumir  um cargo.  Tão l ogo saí da facu l dade, não me j u lgava capaz 
ter todo aquele ,  vamos dizer,  expediente para cuidar de uma empresa. 
[ . , , ]  Real mente, eu me achava m uito imatura para assumir  uma 
responsabi l idade desse n íve l .  Só bem no fina l ,  quando estava me 
sentido mais segura, qu is  trabalhar com ele [com o pai] . Mas nossas 
i déias conflitavam m uito. 

A certa a l tura de sua  fa l a ,  P-3 
obstácu los  cr iados pelo pai  ao responder  
por  ma iores atri bu ições n a  e mpresa:  

chega a just if icar os 
às demandas dos fi l hos 

N o  fundo,  no fundo,  acho que ele [o pai ]  não estava de todo 
errado.  Mas essa é uma opin ião minha,  muito part icular .  [ . , ,] S into 
cada vez mais que o que ele falava é verdade. 

D i a nte da contradição na relação com o p a i ,  e l a  não  percebe 
com c lareza seus verd ade i ros objetivos e sent imentos,  se q uer ia ou 
não part ic ipar  da e m p resa fam i l i a r, se estudava engen har ia  para 
traba lhar  na empresa fam i l i a r  ou  fora de la :  

A h ,  não posso ter saudades porque essa fase j á  passou [quando 
trabalhava em outra empresa] . A gente sabia que mais dia menos d ia  
isso ia  acabar. 

Houve um momento que meu pai precisou de ajuda .  Me senti um 
pouco omissa . "  Hoje, a consciência pesa. Talvez porq ue amadureci .  

[ . . .  ] No fin a l ,  eu  j á  começava a pensar no assunto [trabalhar na 
empresa]. E le  [o pai] d iz ia :  "Puxa, por que você não integra?" Antes, 
ele nunca tin ha deixado claro q u e  gostaria q u e  eu trabalhasse lá ,  
n unca! 

E u  gostava [de engenharia] .  Não era por causa dela [da empresa 
fami l iar]. Houve um período em que até pensei em fazer carreira 
acadêmica. 

Não pensava, d igamos, em assumir  nada. Meu pai não transmitia a 
idéia de que houvesse uma necessidade d e  conti nu idade com a gente. 
N unca transmit iu ,  mesmo com meus i rmãos. 

Pelo  depo ime nto , verifi ca-se q ue a alta eXlgenc ia  de  
q ua l if icação profiss iona l  g e ra a ma ior  barreira para a efetiva 
part ic ipação e contr ibu ição da entrevistada .  Ela própr ia in ter ior izou 
de ta l  modo essa idea l ização da atividade profiss io n a l ,  a ponto de 
de ixar q u e  isso determinasse seu comportamento .  Em sua ótica ,  o 
conhec imento p rofi ss iona l  fica n u m  pata mar tão e levado q u e  n unca 
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se j u l g a  suf ic ientemente p reparada para ass u m i r  cargos de  
i mportânc ia :  

A tarefa d o  executivo deixa a o brigação de ter de cumpri r certas 
tarefas com m u itos atributos . . .  Sei  lá ,  são mi l  atr ibu ições, tem de ser 
ótimo. [ . . .  ] Hoje, para que alguém possa ser d i retor ind ustrial é preciso 
saber de tudo.  Isso é i mpossível. Não se sabe. Exige-se m uito. O 
conjunto da fábrica exige mu ito. 

A construção d essa idea l izaç'ão pode a inda  ser  constatada no  
modo  como e la  mesma ava l i a  a g estão de  seu  p a i :  

Meu pai t inha [profissionais n o  quadro gerencial] , mas eram 
pessoas su bordi nadas a ele, sem muita autonomia. Ele tentava dar, 
mas depois t i rava. [ . . .  ] Ele não procurava profissionais que, vamos 
d izer, tivessem algumas pré-q ual ificações. Talvez lhe satisfizesse só 
um curso superior, mas não precisava ser de pr imeira l inha nem ter um 
bom domínio do i nglês.  Exigências que hoje a gente acha 
i mprescindíveis .  

Essa forte i d e a l ização do  saber p rofi ss iona l  acaba por 
desencadear outros confl i tos.  Por exemp l o ,  a d i stânc ia  q u e  separa 
suas  atr ibu ições (técn ica em tropica l i zação de formulas e 
conse l h e i ra) de  seu  desejo de  oferecer outras contr ibu ições 
pesso a i s ,  q u e  j u l g a  i mportantes para a e mpresa fam i l ia r .  Essas 
contr ibu ições e l a  d e n o m i n a  de  " utop ias" : 

E u  sempre tive uma atuação em toda essa parte de tropical ização 
de fórmulas.  Essa é a prática. Q uanto às utopias [ . . .  ], relacionam-se, 
por exemplo, com a satisfação emocional dos funcionários. [ . . .  ] Tentei 
me fazer entender, mas parece que não consegu i .  

Essa gra n d e  d istânc ia  entre s e u  cargo e a at iv idade q u e  
rea lmente j u l g a  ser  de  va lor  para a empresa acaba por  p rod uz i r  u m  
d i rec ionamento pessoal  n a d a  compatível c o m  a busca de  
desenvolv imento p rofiss i o n a l  adequado .  I sso  pode ser  verifi cado,  
por exe m p l o ,  q u a n d o  comenta não ter  feito n e n h u m  curso para 
comp leme ntar sua  formação e q u e  nem tampouco ,  agora ,  te m 
p lanos  para isso:  

I nfelizmente [não fez n e n h u m  M BA] . Na verdade ,  a . . .  [a empresa 
em que trabalhava antes] era uma verdade i ra escola. Nesse sentido 
fiquei m uito satisfeita. 

Quando  a entrevistada se refere às d ifi cu ldades decorrentes 
de  s u a  atuação na e mp resa fa m i l ia r ,  percebe-se q ue há certa 
tendênc ia  a abordá- Ias tendo em vista a p e n as o aspecto 
p rofiss iona l ,  sempre re lacionando  matur idade com profiss iona l ismo.  
Ass i m ,  ao ser abordada sobre q u e m  n a  e m p resa ma is  fac i l i tava ou  
atra p a l h ava seu  desenvolv imento e sobre a poss i b i l idade d a  
existênc ia  de  confl i tos com seus i rmãos , e l a  respondeu  d a  seg u inte 
forma 

Restrições e barreiras de jeito nenhum.  [ . . .  ] Formação de grupos, 
eu d i ria  que há certas doses, mas, de certa forma, todos foram sempre 
bastante adu ltos. 

1 52 



Mas a seg u i r , reve l a ,  com u m  pouco ma is  de  abertu ra ,  q u e ,  
n u m  d a d o  momento de  s u a  v i d a ,  talvez q u a ndo  a relação com os 
i rmãos não estava e q u i l i b ra d a ,  exist i ram q uestões confl i tuosas q u e  
devem ter s i d o  d ifíc i l  l i dar :  

É.  Esse i rmão d o  meio impunha-se bem mais q u e  o ú lt imo.  Mas, 
hoje em d i a ,  a gente fala ,  de certa forma,  de igual para igua l .  

A idea l i zação de  um comportamento p rofiss iona l  i nstitu ído na 
empresa fa m i l i a r  - e q ue a entrevistada p rocura seg u i r  à r isca -
acaba também permeando d iversas outras q uestões ,  como a 
necessidade e m  separar  com r ig idez a razão dos sent ime ntos , 
g erando uma fa lta d e  c lareza do  q u e  seja , d e  u m  lado ,  matur idade 
profiss iona l  e ,  de  outro ,  exigênc ia  exacerbada de  p rofiss iona l i smo :  

Não é assim q u e  s e  decide profissionalmente. E m  algumas reuniões, o 
que prevalece às vezes é mais o afloramento dos sentimentos do que 
o aspecto profissional . 

Essa i ndec isão permeia também aspectos importantes,  como 
o de  saber  se d eve ou  não tomar part ido do  negóc io  e ,  em caso 
pos it ivo,  fe r ir  a u n idade d a  fam í l i a ,  quando  a q uestão antagon iza 
os dois i rmãos:  

Às vezes tenho uma pol ítica que considero mais concil iatória. Dizem: 
"Ah, mas você não toma part ido" .  É d ifíci l  tomar partido quando o que 
está em jogo não é a parte profissional , mas os sentimentos. 

Mas essa pos ição não se ajusta com a q ue segue :  
Você m e  pede para j u lgar. I sso para mim é dif íc i l ,  impossível .  E u  e 
minha mãe fomos acusadas de tomar partido do i rmão menor.  

As q uestões refere ntes a sua  relat iva v is ib i l i dade  e ace itação 
na e m p resa fa m i l i a r  não  são traba lhadas ,  por e l a ,  i nte rnamente e 
de  modo c laro:  u m a  névoa encobre a i dé ia  q ue faz do  
p rofiss iona l i smo , levando-a a se negar ,  q uase i nconscientemente,  a 
estabelecer d i st i nções q u e  poder ia sofrer se fosse fi car atenta à 
sua  cond ição de  m u l her  e à existência de  d o i s  i rmãos homens 
também p rofiss iona is .  Ao contrár io ,  P-3  assume o te mpo todo uma 
postu ra conc i l i ató r ia e con ivente com isso .  Mesmo d u ra nte a 
e ntrevista.  

Sua pecu l i a r  compreensão de  p rofiss iona l i smo ,  que permeou 
e permeia todas as relações nesse cenár io ,  gerou as g randes 
barre i ras de seu acesso e mesmo sua ascensão n a  h ie rarqu ia  da 
e mpresa.  Aí ,  expressões ta is como "mér i to " ,  " p refe rênc ia" e 
"nepot ismo" são e m p regadas com mu ita freqüênc ia  e fazem parte 
de u m a  cu ltura s i mbol izada pe la  herde i ra com u m  peso 
d iferenc iado .  

Contrapondo-se a todas  as barre i ras que o idea l  de 
p rofiss iona l i smo lhe i m p u n ha ,  também as vantagens de  poder ser 
p rofi ss iona l  e não estar vi ncu lada  aos desti nos d a  empresa fam i l i a r  
são reveladas por  P -3 :  
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Foi mu ito compl icado [o ingresso na empresa fam i l iar]. Lá [na 
outra empresa em que trabalhou] era bem mais fác i l .  Você é 
empregado. E m pregado no bom sent ido.  Você tem um horário a 
cumprir  e, de certa forma,  sempre recebe aquele salário no dia certo, 
têm aqueles benefícios todos. Q uando você passa para a em presa da 
famí l ia, f ica um pouco i ncerto quanto a uma série d e  coisas. 

3) "A Sociedade e a Participação do Capital": 

a) Grau de Centralização/Pulverização do Controle do 
Capital: 

N o  g rupo fa m i l ia r  e m  q u estão ,  o p a i ,  até fa lecer ,  fo i o ú n ico 
p ro p rietár io .  S u a  autonomia ,  a de u m  proprietár io Controlador ,  fo i 
d if ic i l mente e q u i l i b rada com o desejo dos fi l hos  i n teressados em 
p a rt ic ipar.  E le  re lutou o q u anto pôde em aceitar a ass istênc ia  de les 
e m  cargos de  ma ior  dec isão ,  temendo perder sua  i ndependênc ia .  
Nesse c l ima ,  q ue p reva leceu ao mesmo tempo q ue a e m p resa 
crescia e a lcançava s u cesso,  ocorreu m u ita competição l atente 
com os f i l hos ,  q u e  demand avam atenção ,  aceitação e aprovação do  
contro lador .  

Mesmo d i a nte desses acontecimentos,  n e n h u ma estrutura de  
propr iedade futura foi pensada ,  seja em favor d a  e m p resa ,  seja 
ten d o  em vista as pecu l i a ridades de cada f i l ho .  Como ocorre 
freq ü e ntemente nas e m p resas fam i l i a res em q u e  se estabe lece 
u m a  po l ít ica para desencorajar a lu ta pelo poder ,  nesse g rupo 
fa m i l ia r  ocorreu a trad ic iona l  d iv isão em três partes eqü itativas do 
capi ta l  entre os fi l h o s ,  seg u i d a  da formação de  uma Sociedade 
e n tre i rmãos.  E m  g era l ,  esse t ipo de  formação raramente aca l ma 
ant igas r iva l idades n a  fam í l i a .  

H oje e m  d i a ,  o desafio de  conseg u i r  u m  contro le  d iv id ido 
e ntre os três i rmãos ,  evitando-se a formaçt:io de g rupos e m  conf l i to ,  
é so luc ionado pelo trato p rofiss iona l  das q uestões q u e  s u rgem 
e ntre e les ,  e com a a meaça permanente d a  sa ída  para outras 
estrutu ras ac ionár ias .  

O utros arranjos societár ios já  foram criados .  Formaram-se 
companh ias joint-ventures com outros sócios ,  como resultado da 
l i berdade de  atuação n u m  mode lo  mais  compatível  com o momento 
econômico e,  porta nto,  ma is  p róxi mo da visão dos sócios atua i s .  
N e s s a  fase d a  e m p resa ,  s o b  o comando d a  seg u n d a  g e ração já  h á  
d ez a n o s ,  observa-se q u e  o objetivo n ã o  é mais  d a r  cont i n u idade 
ao a nt igo mode lo  d e  gestão estabelec ido pe lo  controle excl usivo d a  
fam í l i a .  Há  certa tendênc ia  no  sent ido de  q u e  a famí l i a  abandone o 
controle para ,  q u e  ass im ,  a u mente o poder competit ivo d a  empresa 
n u m  mercado já tota l me nte d ife rente do  que exist ia na gestão do 
p a i ,  i sto é ,  fechado ao capita l  externo e às i mportações.  
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[ . . .  ] essa m i n h a  postura [part ic ipar  apenas como acionista] foi 
desde o i n íc io .  Q uando se está lá dentro [da parte operacional] ,  por 
mais que não se q ueira,  sempre ocorre " nepotismo". Você tende 
sempre a dar preferência.  Agora, com um d i retor profissional , não. 

Ao menos nesse mome nto,  pareceu-nos q u e  a postura d a  
e ntrevistada de  se  recusar  a part ic ipar  de  cargos executivos é a 
ma is  adeq uada ,  j á  q u e  a complex idade d a  gestão das  e m p resas 
a u menta .  Assi m ,  s u a  i nd ecisão q uanto a part ic i par  ou  não do 
q u a d ro g erenc ia l  ao longo  de  toda a sua carreira não foi m u ito 
s i g n if icativa: o p ró p rio  tempo se e n carregou de s i na l i za r  uma saída 
sem m u ito sofr imento .  

Q u a nto aos i rmãos ,  p retendem futu ramente apenas part ic ipar  
do Conse l h o ,  mas ta lvez como " u ma coisa para mais d i stante" . .  

Hoje, eles [os i rmãos] querem ser conselheiros, entidades 
acion istas no Conselho e não mais d i retores operacionais [ . . .  ] mas 
talvez como "uma coisa para mais d istante". 

Retomando a abord a g e m  de defi n ição das  empresas 
fam i l i ares fe ita por L itz ( 1 995) - d iscut ida n a  parte teór ica desse 
tra b a l h o  - ,  percebe-se,  nessa e ntrevista,  e m  espec i a l ,  u ma 
n ecess i d ade  dessa v isão q ue sugere i n c l u i r  numa t ipo log ia  de  
e mp resa fa m i l i a res a i n te nção de  seus membros de  cont i n u a r  
mantendo a e m p resa como fam i l i a r. Na  empresa d e  P-3 ,  a postura 
da entrevistada é a de q u e  sua atuação, bem como a dos i rmãos 
ac ion istas,  deve se voltar sob retudo para criar estratég ias  de 
g ru p o ,  tais como novas fusões e joínt-ventures, i dé ias  q u e  sugerem 
o abandono d a  idéia desse g rupo fam i l i a r  como sendo o 
contro lador .  

b) Esferas de Representação dos Acionistas: 

N o  q u e  d iz  respeito às esferas de representação dos 
ac ion istas,  tudo tende a mostrar que os três i rmãos p resta m pouca 
atenção ao aspecto fam i l i a r  d a  empresa .  De i n íc io ,  a mãe se ret i rou 
d a  sociedade passando todas as ações aos fi l h o s ,  q u e  procuram 
poupá- Ia  de  d esgastes com q uestões relat ivas à sociedade.  A 
e ntrevistada é enfática nesse seu desejo  de  poupar  a mãe de  
d ecisões q u e  poder iam colocá- Ia e m  situações d e  te r  q u e  dec id i r  
sobre os confl i tos e ntre os fi l h o s :  

A gente procura poupá-Ia porque tudo isso causa u m  desgaste 
enorme para ela.  E norme. Então, já que tem de se desgastar mesmo, é 
preferível que a gente se desgaste. Poupá-Ia é mais saudável,  
procurando sempre apresentar alguma decisão ou consenso, alguma 
coisa a que j á  se chego u .  Partic ipar no meio de campo é que é 
complicado. Você acaba às vezes se expondo a u m  f im,  sei lá ,  v iu? 
Apesar de eles às vezes quererem alguma participação, eu me 
opon ho.  Digo não.  Esqueçam. Ah,  não!  Começa a embananar 
terrivelmente o meio de campo. 
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Os demais  fam i l ia res envolv idos ,  como os agregados,  estão 
afastados de  q u a l q u e r  t ipo  de  partic ipação ,  já  q u e  em s i tuações 
anter iores a i nte rvenção de les  não surti u m u i to êxito: 

No passado, elas [as cunhadas] participaram de certa forma. Bem 
pouco, mas part iciparam. I sso não deu certo. Não. Foi m u ito doloroso, 
muito triste. [ . . .  ] Elas chegaram a ser "operacionais" , vamos dizer. 
Talvez essa tenha sido uma gerente admin istrativa. Essa não chegou a 
participar tanto. Mas essa s im.  [' . . .  ] A gente isolo u .  Por mais decisões 
erradas q u e  a g ente possa tomar, é preferível do que tentar 
comparti lhar .  

D iferentemente da maior ia  das outras empresas fa m i l i ares e m  
q u e  não  s e  estabelece u m a  fronteira c la ra e ntre as d ife rentes 
d imensões q ue i n terferem na g estão dos negoclOs (fa m í l i a ,  
empresa e sociedade) ,  nesta ,  as fronteiras estabelec idas po lar izam 
comp letamente as d i mensões ,  exclu in d o  a i mportânc ia  d a  fam í l i a  
no  negócio .  

Se ,  por um lado ,  esse pos ic ionamento d eixa a e m p resa á g i l  
n a  tomada de  decisões - já  q ue toda decisão parece s e r  téc n i ca -, 
por  outro e l i m i n a  q u a l q u e r  poss ib i l i dade da cont i nu idade  d a  
empresa fa m i l i a r  e n q u anto t a l ,  já  q u e  o s  membros fami l i a res 
excl u ídos de  ta is decisões (fi l hos ,  sobri n h o s ,  c u n h adas e mesmo o 
mar ido  d a  entrevistada) não têm q u a l q uer  arena  para expor suas  
visões ou  expectat ivas sobre a e m p resa fa m i l i a r .  

1 56 



ENTREVISTA P-6 

1) "A Dimensl10 da Família " 

a) Estrutura e Valores: 

A sexta e ntrevistada pertence à terce i ra g e ração de uma 
fa m í l i a  e m  q u e  o avó fo i o fundador ,  o g rande e mp reendedor  e ,  
d u rante mu itos anos ,  o " P ropri etário contro lador" d a  empresa 
fam i l i ar .  Seg u n d a  fi l h a  numa fratr ia mista (cf .  genograma ,  Anexo 
6 . 2 ) ,  p reponderantemente fem i n i n a ,  P-6 é d ivorciada e possu i  do is  
fi l hos .  

E m  1 987 ,  a e mpresa fam i l i a r  fo i su bmet ida a um p rocesso de  
restruturação d o  controle ac ionár io ,  obedecendo ao trad ic iona l  
perfi l  já  observado e m  outras entrevistas e refer ido por Rodrig uez 
( 1 99 1 ) .  Em conformidade com esse mode lo ,  o avô transferi u ,  por 
doação,  as "empresas vivas" aos fi l hos  homens e ,  às fi l has  
m u lheres ,  as fazendas e i móve i s .  Com essa  nova reorg an ização 
soc ietária ,  i n i c i ou-se também um traba l h o  de  p rofiss iona l ização da 
e mpresa,  j á  q u e  o n ú mero e levado de  dezesseis netos e de  
I n u me ros agreg ados preparava-se para e ntrar no  mercado de  
traba l h o .  O momento e m  q u e  P-6  passa a i n tegrar  os q u a d ros d a  
e mpresa fami l i a r  co i n cide com esse per íodo e m  q u e  o g rupo 
contro lador  (o  avô e seus f i lhos) está reorg an izando o controle 
ac ionár io da empresa :  

Questões acionárias, d e  su cessão e de d isputa entre os herdei ros 
pelos postos de comando não devem i nterferir na administração 
executiva do g rupo. Dessa forma, a profissional ização da 
admin istração ocorre ao mesmo tempo em que os herdeiros da terceira 
geração da fam í l ia ,  que têm vocação empresarial e envolvimento 
profissional com a empresa, estão sendo trei nados e qual ificados para 
o trabalho na mesma e para assumir  cargos de l i derança (extraído do 
l ivro comemorativo dos 40 anos de fundação da empresa no Brasi l ) .  

Como teste m u n h a  a própr ia e ntrevista d a ,  a cu l tura t íp ica 
d essa e m p resa cons iste n a  sobreva lo rização do  p rofiss iona l ismo e 
d o  conhec imento técn ico ,  especia l mente a tecno log ia  d o  produto,  já 
q u e  essa fo i área p riv i leg iada pe lo  fu ndador ,  um téc n i co experiente 
i m i g rado  da Alem a n h a :  

o vovô dominava m uito bem a parte d e  tecnologia d o  produto. Era 
técnico formado na Alemanha. A parte admin istrativa ele delegou aos 
dois filhos homens mais velhos.  [ . . .  ] a produção ocupava grande parte 
de sua atenção. Para você ter uma idéia,  n inguém desl igava u m  forno 
sem sua permissão. Trabalhava sábado e domingo em casa, para onde 
levava todos os cálculos.  

Ao sal ienta r  a q u estão dos agregados,  P-6 aponta um 
problema de g rande i mportânc ia  para e la :  a p referênc ia  q u e  essa 
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fam í l i a  desti na aos h omens e o fato de  não  poss u i r  opção e ntre 
e les ,  como genros e f i l hos  capazes de ocupar  pos ições gerenc ia is :  

Somos cinco f i lhos do papai ,  um homem e q u atro mu l heres. Custou 
muito conseguir  o homem tão desejado [r isos] .  [ . . .  ] o papai não tem 
opção de genro ,  de outro f i l ho. [ . . .  ] Acho q u e  sou uma falta de opção 
para ele .  Se tivesse outro f i lho ou então u m  genro i nteressado na 
empresa e le daria prioridade. Já tentou várias vezes com outros 
genros, com os f i l hos do meu · t io ,  com u m  pessoal que não deu 
cont inu i dade, n<'!o estudou e nem qu is  est u dar.  Q uando as coisas 
começavam a apertar, e les saíam fora . 

P-6 demonstra e aceita i n te rnamente a p r ior idade conced ida  
pe lo  pa i  aos  homens  no  modo como apreende o comportamento 
p rofiss iona l  de  seu i rmão ,  apenas  q uatro anos m a i s  jovem que e l a ,  
e na comparação q u e  traça c o m  s e u  p rópr io  est i lo  de  tra b a l h o :  

E l e  hoje ainda é m uito meninão .  Gosta m uito de farra, de auê,  d e  
beber. Vai ter de mudar u m  pouqu i nho esse perfi l  para s e  tornar uma 
pessoa mais confiável . Ele é mais i mpulsivo.  [ . . . ] É m uito i ntel igente e,  
já ,  já ,  vai  estar dominando essa parte de assistência técnica. Tem uma 
memória fantástica, estratégica. 

Faço uma coisa que é d iferente, i ncl usive da que meu i rmão faz. 
[ . . .  ] D iante de qualquer dif iculdade, e le  vai falar com meu pai. Ai fica 
aquela coisa desagradável da fofoca. E u ,  particularmente, não ia  
gostar que uma pessoa que trabalha comigo fosse falar de mim com o 
vice-presid ente. É chato porque aí você tem de i r  lá  explicar o que foi 
e o que não foi . Não gostaria de passar por essa situação. E le  age 
assi m .  [ . . .  ] Meu i rmão fala mu i to i nclusive quando está alterado, 
q uando bebe. Q uando começa a beber, começa também a brigar por 
coisas da empresa. 

É possível  supor  q ue a fo rma de P-6 representar seu i rmão ,  
um "men inão i maturo" , s i n a l iza seu desejo de negar  q u a l q u e r  
possi b i l i dade  de  competição entre e les .  Essa v isão é bastante 
conven iente a e l a ,  po is  a postu ra do  i rmão e n q u anto ta l  oferece 
p o u ca ameaça para sua  esta b i l i d ade  de P-6 na e mp resa .  N a  fa l a  
aba ixo,  ao tomar as d iferentes funções q ue e l e s  desempenham 
como evidênc ia  d e  q ue o espaço d e  cada um já  está bem 
d e l i m itado,  a entrevistada empreende esforços para não ter  de  
ad mit i r  q u e  o i rmão pode  contr i b u i r  p a ra deseq u i l i b ra r  sua  posição:  

Acho que tem espaço para os do is .  A área dele [assistência técnica] 
eu não domino e não vou l argar a etapa em q u e  estou para conhecê­
la. Vou conhecer um pouco aqui ,  a l i ,  mas largar a gerência não. 

[ . . .  ] Se tivesse segurança aqui  dentro, que ia  ter um espaço em que 
eu pudesse avançar, eu arriscaria, de repente, a passar u m ,  dois anos 
aprendendo assistência técnica.  

Por outro l a d o ,  ao conceber o i rmão como u m  i n d iv íduo 
i maturo e i mpu ls ivo ,  P-6 acaba também por  m a n ifestar u m a  visão 
pecu l ia r  do  un iverso mascu l i no .  Em contrapos ição ,  acaba por 
ressaltar  o a l tru ísmo fem i n i n o  e a imensa capac idade que certas 
m u l heres desenvolvem para renunc iar  a s i  p rópr ias ,  apresentando 
u m a  v isão  mar ian i sta das re lações de  gênero .  Como já  observado 
no  desenvolvi mento teór ico deste traba l h o ,  mach ismo e mar ian ismo 
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são partes recí p rocas de  u m  
comportamento q ue devem ser 
d i nâmica entre os dois fenômenos .  

arranjo e de  u m  
compreend idos  no  

padrão de  
i n ter ior  da 

Essa i magem a respeito do  i rmão e de  s i  própr ia  desfavorece 
a e la  mesma,  p o i s ,  d i ante d isso ,  P-6 busca esfo rçar-se por  
asseg u ra r  sua  competênc ia  sobre o i rmão.  A lém d isso,  sua  
demas iada  preocupação com seu  p rópr io  esti lo  de  t raba lho  
m a n ifesta-se também no  fato de e l a  semp re p rocurar ,  ao contrár io 
d e l e ,  poupar  o pai  com os p rob lemas de  sua área,  o q u e ,  seg undo  
e la ,  escamote ia  seu  própr io  desempenho ,  reve lando apenas  u m  
bom comportamento:  

E u  não converso nada daqu i  com e le .  [ . . .  ] O papai almoça comigo 
uma vez por semana e a gente não conversa sobre a empresa não. 
[ . . .  ] Em termos profissionais ,  faço a lgumas coisas part icu lares para 
ele .  Às vezes, meu maior contato com ele se deve mais a essas coisas 
do que à empresa mesmo. [ . . .  ] É i nteressante porque eu acho 
realmente que tenho de seg u i r  a h ierarqu ia .  Esse esquema é e não é 
i nteressante. 

Meu pai tem confiança em mim,  sabe q u e  eu n ão vou estar 
passando por c ima dele ,  não vou ficar fazendo fofoquinha.  Agora, por 
outro lado, o problema é que meu pai não sabe o que faço. Sabe q u e  
s o u  gerente de R H .  Mas s e  e u  d o u  ou n ã o  resu ltado, e l e  n ã o  sabe. 

Ao q ue tudo i n d ica ,  um contato mais  p róximo com o pa i  
ocorre apenas quando se trata de ass u m i r  ta refas t íp i cas de  uma 
fi l h a .  N o  trato das q uestões d a  empresa ,  a re l ação q u e  se  i mpõe 
entre e les  é a p rofiss iona l . 

2) "A Dimensão da Empresa" 

a) Estágio do Negócio Principal  

F u ndada em 1 95 4 ,  ao longo de  sua  h i stór ia a empresa passou 
por um crescimento mais i ntenso ,  sobretudo no  per íodo e ntre 1 976 
a 1 98 6 ,  q u a ndo  novas perspectivas foram v isua l izadas .  Após uma 
p rog ressiva expansão ,  o g rupo constru iu  outra u n idade i n d u str ial  e 
p assou a i nvest i r  também n a  cr iação de  u m  setor ag ro-i nd ustri a l .  

N a  ocasião d a  e ntrevista , P-6 e s e u  i rmão e ra m  o s  ú n i cos 
membros da fam í l i a  q u e  tra b a l h avam nessa i n d ústr ia de  porte 
méd io ,  q u e  entã o  contava com aproximadamente 350  func ionários 
em todas as suas u n idades e com um total de  R$ 25 mi l hões anua is  
em vendas .  E l a  ocupava a gerê nc ia  de  Recu rsos H u manos 
e n q uanto o i rmão,  u m a  assessor ia técn ica .  A d i reção do  g rupo é ,  
natura l mente ,  d o  p a i ,  o pres idente , q u e  s e  tornou  o " P roprietário 
contro lador" após comprar a part ic ipação do  ún ico  i rmão vivo q u e  
atuava n o s  negócios (cf. organog rama e esquemas de  
movimentações do  capita l  e m  anexo) .  
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Seu p a i ,  e mbora atua lmente seja o contro lador  d a  e mpresa,  
só se tornou um ac ion ista importante após 1 9 87 ,  ao comp rar a 
part ic ipação do  i rmão , isto é ,  apenas n a  fase a d u lta de  sua  v ida ,  
q u a ndo  já  t i nha  cerca d e  50  anos .  Ho je ,  P-6  não acredita que  e l e ,  
c o m  64 a n o s ,  ten h a  i n tenção de  rea l izar  a " Passagem do  bastão" 
para a sua  geração.  

Dessa forma ,  a fam í l i a  de , P-6 e n contra-se,  no  que d iz  
respeito ao aspecto do estág io  de seu desenvolv imento ,  na fase do  
"Traba lho  conj u nto" .  Como aponta Gers ick ( 1 997) , o g ra n d e  desafio 
dessa fase é o e ncorajamento de u m a  a d m i n i stração prod utiva de 
confl i tos,  cujo mecan ismo fundamental  é a q u a l idade  d a  
comun icação entre o s  membros d a  fam í l i a .  Esse aspecto ser ia ,  
então ,  um dos mais  i m p o rtantes,  já  q u e  a esfera do  própr io 
negócio ,  a lém de  necessitar  de  renovação estratég ica ,  é contro lada 
por  u m a  ún ica  pessoa.  

b) Profissionalização, Regras de Acesso e Privilégios: 

Diante das expectativas de sucessão da terceira g eração ,  o 
p rocesso de  p rofiss iona l ização dessa empresa fa m i l i a r ,  cuja cu ltura 
funda menta-se na téc n ica ,  ocorreu med iante a cr iação de  reg ras 
para o i n g resso d esses i n d iv íduos ,  d ivu lgadas por um c ic lo  de  
pa lestras educat ivas.  Entre as p r i nc ipa is ,  constam um currícu lo  
m í n i mo exig indo  cu rso super ior ,  o domín io  de  um seg u n d o  id ioma e 
u m  experiênc ia  i n i c ia l  fora d a  empresa fam i l i a r :  

A gente começou a ter algu mas palestras sobre sucessão fami liar ,  
um treinamento com a terceira geração , os netos.  Criaram um 
currículo mín imo para a gente entrar e ter  chances mel hores dentro da 
empresa. [ . . .  ] T inha de ter curso superior,  experiência mín ima numa 
empresa grande,  não controlada pela fam í l ia ,  e falar pelo menos u m  
i dioma. 

E mbora o p rocesso de p rofiss iona l ização e a conseq üente 
cr iação de novos critérios ev idenciem o i ntu ito d e  contro lar  o 
acesso dos herd e i ros ,  as s i tuações geradas pe lo  modo de  v ida 
específico dos membros d a  terceira geração acabaram por  adaptar 
ta is regras à nova real i d ad e :  

Mas a terceira geração não estava muito i nteressada em estudar.  
M u itos já estavam começando a constitu i r  famí l ia .  E aí ficava aquela 
situação desagradável porque não havia emprego no mercado. Mas 
como as pessoas não adqui riram esse currículo e precisavam 
sobreviver e sustentar fam í l ia ,  elas entraram de qualquer jeito.  

Após a l g u m  tempo,  mesmo com a flexi b i l ização das regras 
p a ra o acesso aos postos da e m p resa ,  g rande parte dos i n d ivíduos 
da terceira geração não  permaneceu em seus q uadros :  

Todo m u n d o  sai u ,  por u m  ou outro motivo .  O u  por não atender às 
expectativas, ou por brigas em famí l ia ,  ou para procurar outra coisa. 
[ . . .  ] Na real i dade, não eram nem os f i l hos que estavam vindo para cá, 
mas os genros. [ . . .  ] Não que ele [o ex-marido de P-6) tivesse v indo,  
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ele n unca traba l hou aqu i .  Vieram os agregados. I sso criou muitos 
problemas fami l iares e as pessoas foram saindo. O que mais tivemos 
aqui foi agregados. 

c) A Trajetória na Empresa: 

N u m  q uadro fa m i l i a r  em q u e . q uase n i ng u é m  p rocu rou fazer 
um curso super ior, P-6 estud o u  Ad m i n istração de e m p resas e 
possu i  m u i to c la reza q ua n to à importânc ia  d e  desenvolver sua  
competênc ia  p rofi ss iona l  (seg u n d o  e la ,  a d i str ibu ição dos  cargos 
para os membros  foi  feita de  acordo com a q ua l i ficação de  cada 
u m ) :  

Acho que,  quando começou esse treinamento da terceira geração, 
as pessoas já começaram a v isual izar um pouquinho seu horizonte . 
Começaram então a adeq uar o currículo d a  gente para aqui lo  a l i .  
Quem estava na área de medicina,  psicolog ia,  cont inuóu.  M a s  como 
minha área já é admin istrativa, isso faci l itou.  

Ficaram todos os profissionais. T i po ,  você está nesse cargo por que 
tem a qual ificação para e le .  E u  fiz Admin istração de Empresa e 
Contábeis. 

Ass i m  como o pa i  pouco contrib u i u  para o i ng resso de P-6 no 
g rupo fa m i l i a r  - o q u e  foi proporc ionado por  u m a  s i tuação de  
emergênc ia ,  e não por  u m  convi te formal d e  s u a  parte - ,  e le  
tampouco se  d ispôs a l he fac i l i tar a aqu is ição e conq u ista de  
exper iênc ia no  traba l ho .  Ai nda  ass im ,  naque le  momento,  e la  
percebeu q u e  a q u e l a  e ra u m a  das g randes oportun idades a q u e  
dever ia se apegar  e valor izar :  

E u  entrei para cu idar das fazendas no l ugar de u m  t io meu .  Fo i  em 
1 990 ou 1 99 1 . [ . . .  ] Quando eu entrei ,  a fazenda já não t inha mais  jeito:  
já estava dando prej u ízo. Foi i nteressante porq ue consegu imos 
reverter a situação da fazenda Então eles o afastaram [tio].  

[ . . .  ] Meu pai queria,  mas não era colocado "olha,  q uero que você 
venha".  

Para mim, foi  uma oportu n i dade de sair do nada para i r  trabalhar.  
E les me abriram a porta para isso. Quem me orientou muito foi esse 
vice-presidente da empresa [ . . .  ] em termos de di recionamento 
profissional .  Com ele ,  aprendi a anal isar contrato, fazer negociações e 
programações f inanceiras. E m  termos profissionais,  eu a prendi com 
ele.  [ . . .  ] Com meu pai n u nca aprendi nada.  

S u a  c lareza q uanto à necessidade de ter de  estar apta para 
enfrentar o mercado de tra b a l h o ,  caso seus p rojetos na e m p resa d a  
fa mí l i a  inv iab i l izem-se,  l eva-a a u m a  b usca permanente de 
aperfeiçoamento p rofiss io n a l .  Na época da entrevista , e la estava 
f ina l izando um MBA: 

Estou agora mais  preocupada em pegar minha carreira 
admin istrativa [ . . .  ] ,  d isposta a sair para o mercado de trabalho para 
que meu projeto profissional vá pará frente. [ . . .  ] É preciso pensar 
também em se tornar uma profissional do mercado. A pior coisa é 
estar aqui nessa condição: "você está me fazendo u m  favor e esse 
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cargo não é seu" .  A pessoa tem de ter capacidade para enfrentar u m  
mercado. A part i r  do momento e m  que sente seg urança e o mercado te 
chama, a pessoa recebe cotação, vê que realmente dá resu ltado. Do 
mesmo jeito que estou aqu i ,  vou estar em outra empresa e é isso. 
Q uero fazer meu trabalho.  Não estou mu ito preocupada se vai ser aqui 
ou em outro l ugar não. [ . . .  ] a pessoa que sai de um M BA tem m u ita 
expectativa de crescer, m udar. Se ela não tiver esse espaço, pode sair 
de onde está no momento. Estou tentando m ontar o projeto, tentando 
m udar e se não der eu estou cai ndo fora. Hoje não tenho nenhum 
horizonte determinado aqui .  Só se realmente for  m udar a l inha de 
atuação da empresa . O objetivo do meu pai  é que a gente monte uma 
controladoria que faça as medições de resultado. Se isso sair ,  será 
interessante cont inuar na empresa. Eu gosto m u ito d isso , d e  estar de 
um jeito e depois m udar. 

Esse profiss iona l ismo - da forma como o termo está defi n ido  
tendo em vista a d iv isão dos  g rupos nesta pesq u isa  - é tomado 
e n q uanto ta l  espec ia lmente q u a ndo  P-6 demonstra p reocupação 
com a própr ia ca rre i ra e com a possib i l idade de  te r de  atuar no 
mercado ,  e m  e m p resas não pertence ntes à fa m í l i a :  

S e  e u  parar e pegar a parte técnica a í  tenho d e  decidir  não ficar 
mais aqu i .  O u n iverso de empresas nesta parte técnica é m uito menor 
e o u n iverso q u e  exige especial ização admin istrativa é m u ito maior. Na 
real idade, frente ao quad ro que tenho n a  empresa,  se eu f izer isso vou 
estar perdendo um tempo que hoje eu não estou disposta a perder. 

Assi m ,  u m a  vez q ue o mercado de traba lho  centrado n a  
técnica é bastante restrito e q u e ,  n a  empresa ,  essa área tende a 
ser  central izada pe lo  i rmão , P-6 p lanej a  sua  carreira p rofiss iona l  
ten d o  em mente a poss ib i l i dade  de  permanecer ou  não n a  empresa 
da fa m í l i a .  Para e l a ,  caso se especia l ize na área técnica,  sua  
carre i ra p rofiss io n a l ,  d e  u m  modo ou  de  outro,  estar ia  bastante 
compromet ida ,  já  q u e  o mercad o ,  a lém de  restrito, tende a não 
permit i r  que fi l h os de concorrentes ocupem cargos nessa área ,  em 
e m p resas que não as suas  p rópr ias :  

J á  meu i rmão, molda sua profissão de acordo com a empresa. S u a  
expectativa está v oltada totalmente para a empresa. M e u  pai queria 
que meu i rmão fosse para a assistência técnica.  E u  também reconheço 
que precisamos de uma pessoa lá. Mas o problema é o seguinte: até 
que ponto a profissão vai estar batendo com a pessoa. Ele vai ter de 
conci l iar  isso a í .  Se está bem para ele, então, tudo bem. [ . . .  ] Esse 
mercado é m uito d ifíci l  para nós que somos fi l hos de u m  concorrente. 
Se uma outra empresa q u i ser contratá-lo .  [ . . .  ] Ele sempre vai ser f i lho 
de um concorrente. Ninguém vai contratá-lo para tra balhar na área 
técnica. O mercado não é grande, é bem restrito. 

Diante dessa s i tuação,  podemos supor  q u e ,  a lém das 
p reocupações d a  e ntrevistada com a competição pe la  sucessão do 
controle da empresa ,  há também outros receios re lac ionados ao 
p rópr io risco do negóc io ,  pecu l iar  a essa fam í l i a ,  e com a 
necessidade de  e l a  te r de  optar e estar preparada para enfrentar o 
mercado externo d e  tra b a l h o .  Isso exp l ica seu  comportamento 
extremamente p rofiss iona l  e a ba ixa expectativa e pa ixão com que 
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se e ntrega ao core business d a  e m p resa fam i l i a r .  Ao desenvolver 
essa estratég ia  d i a nte dos negócios da fam í l i a ,  ela procura se 
p recaver da poss i b i l i dade  de  se to rnar  uma profiss iona l  não flexíve l  
ao mercado de  traba l h o ,  procurando sempre desenvolver amp las  
competê nc ias q ue a to rne a pta para todos os t ipos  de  negócios ,  
não  necessar iamente d i rec ionadas para essa e mpresa.  F ato q u e ,  
natura lmente,  n ã o  deve ocorrer c o m  s e u  i rmão.  

N o  e nta nto,  a e mpresa 
gerenc ia l  não possu i  um 
p rofiss ional ização de  P-6 :  

como um todo ,  bem como seu corpo 
n íve l compatível com o idea l  de 

Eu te falo que nós somos profissional izados entre aspas porque as 
promoções e contratações não são tão profissionais .  A gente tem a 
descrição de cargos, mas se a pessoa não tem o curso que o cargo 
exige, ah, então a gente troca a descrição. 

S u a  re lação com o p a i ,  u m  tanto ma rcada por  amb iva lênc ias ,  
ass im como a desproporção entre seus p lanos de  carre i ra e as 
rea i s  cond ições de  t raba lho  n a  empresa ,  levam-na a assumir  u m a  
postura a n á loga à d e  u m  profiss iona l  a l he io  à fam í l i a ,  a ponto de o 
fato de  ser membro d a  fam í l i a  q u e  contro la  a empresa sig n if icar 
q uase nada  para e l a :  

E u  tenho m i n has horas de trabalho. Mas,  da mesma forma que é 
difici l  para m i m ,  é difici l  para todo mundo.  [ . . .  ] Acho que comigo é até 
mais rigoroso. As pessoas esperam sempre que a gente dê o exemplo. 
[ . . .  ] E u  não pulo hierarq uia .  Se há a lgum problema na minha área, vou 
sempre conversar com meu superior. [ . . .  ] Sempre resolvemos de 
acordo com a v isão da empresa. A solução é bem profissional .  Trago 
os dados, as anál ises e a gente consegue resolver aqui lo  n uma boa. 

Essa fa l a  evid enc ia  um visão mu i to r íg ida  e fo rmal de  
separação entre a esfera fam i l ia r  e a empresar ia l .  O verdade i ro 
sent ido de  p rofiss iona l i s mo q u e  or ientou a nomeação desse g rupo ,  
" P rofissiona is " ,  parece e ncontrar nessas fa las  as m e l hores p rovas .  
P a recem estar d e  acordo com uma abordagem racio n a l  d a  e m p resa 
fam i l ia r  q ue vê o âmb ito da fam í l i a  como foco de  i n te rferências 
negativas para os negóc ios .  E m  n e n h u m  momento,  P-6 cons idera 
q ue a empresa fam i l i a r  poderia  estabelecer uma conc i l iação 
sat isfatór ia entre as demandas d a  esfera p rivada e do  trabal ho .  
A inda ass i m ,  e m  a lguns  momentos,  P-6  de ixa escapar  certas 
contradições re lativas às vantagens q u e  o fato de ser  membro d a  
fam í l i a  q ue control a  a empresa l he p roporc ionam.  E ntre e las ,  
ressalta a ma ior  l i be rdade d e  ação e de  cometer e rros (cf. Kets de  
Vr ies ,  1 993) . 

Acho que aqui  dentro e u  tenho essa chance. Por exemplo, eu caí 
em suprimentos. E l es precisavam de um gerente nessa área. 
D isseram,  "olha,  venha para cá". Organizaram, disseram "vai, se v i ra e 
faz" .  Pense i :  " posso i r ,  posso q uebrar a cabeça e posso fazer tudo 
dentro dos l imites". I sso não quer dizer que eu não tome umas 
ferradas, não. Tudo dentro da forma que tem de ser. Mas, por ser 
f i l ha, eu enxergo essa faci l idade. [ . . .  ] N inguém n unca me passou nada 
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de RH.  "Preci sa-se de alguém, você está encarregada, é você". Meu 
pai vai ,  solta e pronto. [ . . .  ] E não acho ru im não,  acho até bom.  

N u m  momento raro da entrevista em q ue v is lu mbra as 
vantage n s  q ue o fato de ser fi l h a  do presidente proporc iona a seu 
modelo de  p rofi ss iona l , P-6 se empolga ,  ad mi ti n d o ,  i nc l usive se 
sent ir  apta para ocupar  também a área técn ica :  

Não conheço a parte técnica , .  mas s e  precisar. [ . . .  ] Toda a á rea, 
toda a parte técnica. Se preci sar  pegar, eu vou pegar. 

Além d isso,  q ua n d o  demonstra compreender  m i n ima mente as 
d i fi cu ldades de u m  processo sucessór io (a chamada "co n s p i ração" 
contra o t ime sucessóri o ) ,  e l a  se i nsta la  numa mesma h ierarq u i a  de 
problemas q u e  seu i rmão :  

Porque o objetivo é q u e  eu fique q u ieta e parada aq u i  dentro. A 
empresa como u m  todo d iz :  "você fica a í  no seu l ugar, não atinja nem 
i ncomode n inguém."  Mas esse não é meu objetivo. Não é que eu 
queira pegar outra gerência,  mas englobar outra além dessa aqu i .  O u  
então m udar realmente de posição, d e  trabalho ou de atuação. 

E isso não acontece só comigo não, mas com a terceira geração. 
Meu i rmão também tem m uito problema de boicote . 

Em s í n tese ,  o q ue a seq üênc ia  d e  trechos s u p rac i tados 
ressalta com grande c lareza é a d if icu ldade que P-6 possu i  de  
conti n uar  sustentando seu  i dea l  d e  p rofi ss iona l i smo ,  e m  choque 
com sua  pos ição n a  e m p resa . Ta l  como n a  e ntrevista anter ior ,  
percebe-se que a ênfase no  p rofi ss iona l ismo é uma estratég i a  
voltada para leg i t imar  a s  h ierarq u ias  n a  composição d o  g rupo 
gerenc ia l  sucessor .  

3) "Dimensão da Participação Acionária " 

a) Grau de Centralização/Pulverização do Controle do 
Capital: 

N o  processo d e  reconcentração do cap i ta l  ao longo d a  
h i stór ia dessa e m p resa ,  o s  va lo res cu l tura is  determ i n aram,  ma is  
u m a  vez, o modo  de  d iv isão de  bens ,  dest i nando  às m u l heres 
terre nos e fazendas  e aos h omens ,  as e m p resas v ivas.  Mas,  n a  
prát ica,  o s  negóc ios d a s  m u l heres eram ger idos pe los própr ios 
mar idos das t ias .  Fo i ,  a l i ás ,  n a  cond ição de  seus representantes e 
com a anuênc ia  de les  q u e  essa d iv isão ac ionár ia  fi cou ass im 
estabe lec ida :  

Com essa antecipação [da herança] , a s  fazendas ficaram com uma 
t ia da Alemanha e com outra irmã dela, com as d uas mu l heres. Elas 
ficaram contentes com essa d istri bu ição. 

[ . . .  ] E a gente l i dava aqui era com o marido dela. Ela transferiu 
todas as suas ações para ele. Ele era também um acionista.  Tivemos a 
anuência dele .  
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Após essa reconcentração do  capita l  n a  empresa ,  e la  
adqu i r i u  uma confi g u ração mais  s imp les :  

Agora ficou uma empresa também fami l iar  q u e  está começando. A 
gente fala em tercei ra geração, mas o papai [agora, após a d iv isão da 
herança] está na pr imeira e eu na segunda.  

H oje ,  o pai controla a empresa g raças a u m a  movimentação 
do p atr imôn io  d a  fam í l i a ,  desencadeado por doações ,  e compra e 
venda de  part ic ipações.  Ass i m ,

· 
a sociedade fami l i a r ,  tendo 

atravessado a fase e m  q ue se tornou uma "Sociedade entre 
I rmãos" ,  retorna a u m  estág io  menos complexo de part ic ipação 
ac ionár ia ,  com a ascensão de  um " P roprietár io Contro lador" .  

Pe lo  fato de  seu  p a i  deter  o controle tota l ,  P-6 apresenta uma 
vlsao s imples da e m p resa,  tomando-a como propr iedade 
exc l u s ivamente d e l e ,  e não como patri m ô n i o  d a  fam í l i a .  N e m  
m e s m o  sua  p resença n o s  q uad ros d a  empresa modif ica essa v isão.  
E ntre pa i  e fi l hos não  há q u a l q uer  d iá logo sobre o assunto ,  sequer 
sobre a possib i l i dade  de a u mentar  o percentua l  de  ações e o poder 
de voto dos h e rd e i ros ativos n a  adm in i stração : 

A gente v ê  hoje que a empresa é dele [do pai] .  A gente não sabe se 
vai exist i r  a lguma coisa para d istri bu ir .  Se ele qu iser fazer seja o que 
for, é um d i reito dele.  Não estamos brigando por isso. Cada u m  está 
segui ndo seu passo. [ . . .  ] eu acho que você tem de respeitar u m  pouco 
o que ele é ,  o que pensa e o q u e  espera. É a l inha dele .  

A minha postura hoje é :  e le tem a l in ha dele ,  vai  segui- Ia ,  fazer o 
que q u iser.  E u  não vou deixar de ser fel iz por isso, não vou deixar de 
ser profissional por  causa da l i nha que ele quer .  Se está compatível 
bem, se não, vou segu i r  o meu caminho. 

Nesse momento ,  ma is  u m a  vez, P-6 revela  s u a  d if icu ldade de  
cons idera r  essa  empresa como u m a  propr iedade sua  e de  l utar por  
u m a  pos ição mais  formal de  part ic ipação e d e  reco n h ecimento 
como membro atua n te da fam í l i a .  

b) Esferas de Representação dos A cionistas: 

Sendo o pa i  d a  entrevistada o ú nico ac ion ista d a  empresa ,  
n e n h u ma esfera especia l  se faz necessária para a representação 
de seus d i reitos.  Apesar d i sto ,  poderia  haver o i nteresse na criação 
de  u m  Conse lho  de  fa m í l i a  tanto para q ue fossem i n ic iadas 
d i scussões sobre o futuro d a  e m p resa q u a nto com o objetivo de  
real izar  u ma p reparação de  seus  fi l hos  para ocupar  futuramente 
posições de  acion ista s .  A entrevistada nada comentou sobre tais 
esfera s ,  nem sobre o i nteresse de  seu pai sobre o assunto .  

Esse des in teresse e m  s i tuações que permitam d i scussões dos 
p l a nos da fam í l i a  p ara com a empresa d ifi cu l ta ,  mais uma vez,  a 
posição de  P-6 no grupo  fam i l i ar .  
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ENTREVISTA P-8 

1) "A Dimensão da Família "; 

a) Estrutura e Valores da Família 

A o itava e ntrevistad a ,  a q u i  nomeada d e  P-8 ,  é fi l h a  ú n ica d e  
u m a  m ã e  (seg u n d a  entre a s  i rmãs)  q u e  p e rten ce a u m  g rupo d e  
h erdei ros de  seg u n d a  g e ração.  A empresa ,  p o r  s u a  vez,  encontra­
se na fase de conso l idação da " Passagem do bastão" , já  da 
segunda para a tercei ra g e ração.  (Cf.  a a n ál ise de sua  posição 
nessa fa mí l i a  a m p l i a d a ,  no genograma a p resentado no  Anexo 6 . 2 )  

N a  entrevista ,  u m  tema q u e  se destaco u ,  reve lando o s  
va lores d a  famí l i a ,  foi o modo de  transferênc ia  d a  e m p resa fa m i l i a r  
para as  três f i l has  h e rde i ras d o  fundador ,  ass im  como o p rocesso 
de  sua reorg a n i zação,  tendo em vista u m  fu nc ionamento i n terno 
mais p rofiss i o n a l ,  l i derado por e l a s .  Nessa sucessão de  
acontecimentos,  gestaram-se as poss ib i l i dades de  acesso de  P-8 à 
e mpresa fam i l i a r .  

F u ndada pe lo  avô ,  os negócios d a  empresa foram ,  até seu 
fa lec imento ,  contro lados por e le e por  seu ú nico e p ri mogên ito fi l h o  
h o m e m .  A morte d o  fundador  representou u m  marco na h istór ia 
dessa fa mí l i a ,  pois desencadeou uma ruptura fu n d a menta l :  a nova 
reorg a n ização d o  grupo  contro lador  não favoreceu a permanênc ia  
d esse f i l ho  ú n ico ,  que optou por  se des l igar  do g rupo e montar  seu  
própr io  negóci o :  

Quando meu avô morreu ,  esse meu t i o  era o ún ico que trabalhava na 
empresa. Ele não quis ficar mais com a empresa, [ . . .  ] quis se 
desvincular e não aceitou ficar um tempo aqui  até as mul heres 
tomarem pé da situação. [ . . . ] não qu is  nem participar. Depois 
montaram uma fábrica no mesmo ramo.  [ . . .  ] Abriram uma concorrência 
a nós [ . . .  ]. A fam íl ia  também ficou assim .  Hoje todo m undo se 
cumprimenta, conversa, mas não é mais a mesma coisa. 

Aparentemente,  a tra d i ção de transferênc ia  d e  herança em 
q ue aos homens se desti n a m  as "empresas vivas" e, às m u l heres ,  
os imóveis  e terrenos  foi romp i d a .  N o  entanto ,  a característica 
essenc ia l  dessa tradição permaneceu ,  po is ,  do  ponto de vista do 
ú n ico f i lho ú n ico homem,  não i n teressava levar ad iante um negócio 
parti l h ado  com tantas sócias (Rodr igues ,  A . , 1 99 1 ) .  

N o  momento d e  d iv isão dos bens ,  estabeleceu-se uma g rande 
d iscussão para dec id i r  se a empresa ser ia  vend ida o u ,  em caso 
contrár io ,  q uem ass u m i ri a  seu contro le :  

Nenhuma das mu l heres t inha noção do q u e  era a empresa! [ . . . ] S ó  
nesse grupo a q u i ,  o grupo A ,  havià um primo melhor preparado .  
E mbora e le  tivesse apenas 2 5  anos, era u m a  pessoa que já se 
destacava. Já era formado e já t i nha uma pequena empresa. 
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Decid i u-se ,  e ntão,  q u e  esse pr imo me lhor  preparado ajudar ia  
as t ias a assumi r ,  o q u e  permit iu  manter  a e mp resa com a fa m í l i a .  
N u m  p ri me i ro momento dessa nova reorg a n ização,  seu  p a i  e o s  
mar idos de  s u a s  t i a s  a ss u m i ram o controle c o m  o apo io  do  pr imo:  

Um [genro] de cada grupo fami l iar  entrou e o m e u  primo assumiu  a 
d i retoria. [ . . .  ] Nenhuma das mu l heres part ic ipou dessa d istr ibu ição dos 
cargos. Essa nova reorganização prevaleceu entre 1 985 a 1 99 1 .  

N u m  seg u ndo  momento após a morte d o  fu ndador ,  o d i retor 
p res idente ,  na fi g u ra do pr imo,  deu i n íc io  a tra b a l hos de consu ltoria 
na empresa com o objetivo de  p rofiss iona l izá- Ia de  tal forma q u e  
e l a  pudesse s e r  regenerada : 

Q uando aconteceu essa profissional ização, o enfoque das mu lheres 
mudou.  E l as passaram a ter poder. Elas decidem quem pôr no 
Conselho, quem t i rar,  recebem a retirada. Mudou-se totalmente o 
enfoque, que antes era dos maridos. [ . . .  ] É l óg ico que os maridos não 
gostaram m uito.  Mas, no grupo em que a cu ltura patriarcal é forte, 
manteve-se o controle do homem. 

Ainda  q u e  mod i fi ca d a ,  essa fam í l i a  conservou as p ri nc ipa is  
característ icas da cu l tu ra p atriarcal .  O fato de  essa mudança ter 
s ido  p roporcionada  por uma s i tuação de emergência -a morte do  
fundador  e a ameaça de  venda  d a  e m p resa- co inc ide  também com 
u ma característ ica essenc ia l  dos p rocessos sucessór ios ,  ana l i sada 
por  D u rand  ( 1 984) e comentada no  desenvolvi mento teórico desse 
traba l h o .  Nessa ót ica ,  as  s i tuações de  emergênc ia  ou  de 
mod i ficação estrutural  são n orma l mente p ropíc ias  para que as 
m u l heres asce n d a m  à h ierarq u i a  da empresa fam i l i a r .  

P-8 s e  benef ic iou dessas mudanças para mel horar  s u a  
v is ib i l i dade no  s istema dessa e m p resa fam i l i a r .  

2)  "A Dimensão da  Empresa" 

a)  Estágio do Negócio Principal: 

Conforme j á  d i to a nter iormente,  a e mpresa passou por 
mod i fi cações p rofundas  e por  uma progressiva restruturação 
gerenc ia l  após a morte do fundador .  Nesse momento ,  e l a  se 
e ncontrava na fase da "matur idade"  e seu  p r i nc ipa l  negócio 
cons ist ia  num segmento do ra mo têxti l q u e ,  então ,  sofria 
d if icu ldades conj u ntura is .  A necessidade de regenerá-Ia decorreu 
das ex igênc ias do mercado :  

N o  começo da década de 9 0 ,  qua ndo o mercado abr iu ,  senti mos muito 
a concorrência dos i m portados [ . . .  ] houve uma saturação do mercado 
trad icional . 

Se a gestão da época permanecesse [a dos genros nas d i retorias], 
não i ríamos consegu i r  acompanhar' essa m udança, essencial no 
crescimento que a empresa ganhou.  
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Acho que foi até por isso [abertura do mercado do in íc io da década 
de 90] que se estabeleceu essa m udança em sua estrutura.  

A restruturação gerenc ia l  da empresa foi então sendo 
a l i n h avada em d iversos passos até c u l m i n a r  n a  a d m i n i stração mais  
p rofiss iona l  que hoje a caracter iza :  

De 85 para cá  é outra empresa. [ . . .  ] Entre 1 98 5  e 1 992 , com a d i reção 
do meu primo, a empresa .começou a m udar de cara. Sua 
admin istração era moderna e gerou várias m udanças. [ . . .  ] O objetivo 
da profissional ização era acabar com essa l i nha de d i retoria e ficar só 
a de gerência ,  que foi i nstitu ída nesse período (comercial , i nd ustria l  e 
admin istrat iva). Na m udança, ficaram três gerentes profissionais e três 
genros foram transferidos para o Conselho.  Aí ficou o presidente, meu 
primo, e a gerência .  

Recentemente,  foi fe ita uma u n i ã o  com outra em presa do 
mesmo ra mo com o objetivo de  obter ma ior  s i n e rg i a  nos neg ócios 
q ue possuem l i n h a s  de  prod utos complementares.  Formou-se 
ta mbém u ma joint-venture com outro g ru po ,  também fami l iar ,  com 
uma d i stri b u i çãO do capita l  de  50% para cada uma (no mesmo 
Anexo 6-2 , cf. também a estrutura de  governança dessa joint­
venture) .  

As mod if icações estrutu ra i s  dos  ú lt imos dez anos resultaram 
n u m  s ign i fi cativo crescimento da e mpresa.  Até a cr iação dessa 
joint-venture, ela possuía  200 func ionários e vend ia  em torno de  R$ 
8 m i l h ões a n u a i s .  H oje  conta com 450 fu nc ionár ios e com R$ 1 8  
m i l hões e m  ven d a s .  

Os  u n l cos fam i l i a res q ue ocupam poslçoes gerenc ia is  
atua l me nte são a e ntrevista d a ,  q u e  coordena as compras ,  e seu  
p ri m o ,  o d i retor p res idente (sobre a estrutura desse g rupo ,  
conf irmar organograma e m  a nexo 6 . 2 ) .  

b) Profissionalização, Regras de Acesso, e Privilégios: 

Com as m u d a n ças Ja apresentadas ,  a u mentaram-se as 
ex igênc ias de  formação e exper iênc ia  para o corpo gerenc ia l :  

De 1 992 para cá, o gerente comercial foi trocado, não é mais o 
mesmo. O atual trabal hava numa m ulti nacional em São Paulo.  O 
gerente ind ustrial está conclu indo o mestrado em Campi nas. [ . . .  ] Eu fiz 
em Americana, j u nto com esse gerente admin istrativo. Ele também fez 
mestrado em fi nanças. 

c) A Trajetória na Empresa: 

P-8 passou a fazer parte da empresa fam i l i a r  em su bsti tu ição 
a seu pa i  q u e ,  na cond ição de  agregado d a  famí l i a  do  fundador ,  
ocupava uma das d i re tor ias :  

168 



Os três genros,  i n cl usive meu pai ,  saíram em 1 992 quando houve a 
i nstituição do Conselho de Admin istração. Na saída d e  meu pai ,  
assumi a área de compras que era dele .  Entrei só depois dessa 
segunda m udança estrutural em 1 992. 

No h i stórico de v ida da entrevista d a ,  observa-se q u e  suas 
expectativas p rofiss iona is  foram se a l terando pau lat inamente .  No 
I n i c Io de  sua  formação,  cu rsou ,  sem m u ita convicção,  
a d m i n istração de  e m p resas.  Mas a rea l ização do  c u rso pós­
g ra d uação e m  Ad m i n i stração F i nance i ra foi motivado pela busca de 
desenvolvimento p rofissi o n a l .  Os  d ois  cursos foram feitos em 
esco las  do  in te rio r, em reg iões p róxi mas à c idade e m  que mora .  
D u rante a entrevista ,  P-8 ad mit iu  q ue ,  ao freq ü e ntar escolas de  
pouco  prestíg i o ,  de ixou-se levar por  certo comod i s mo .  H oj e ,  no  
entanto,  deseja recupera r  poss ib i l i dades perd idas  de  conqu ista de  
u m a  boa  formação p rofiss iona l .  

Não fiz pensando no trabalho.  Naquela época, acho q u e  eu nem 
pensava ,  sabe? Acho que eu pensava em casar e ter f i lhos. Em 
formar,  sim, mas apenas para ter um d i ploma. 
Devido a todos os problemas que havia aqui  com meu tio, não fiz 
Administração pensando em v i r  trabalhar na empresa. [ . . .  ] Fui  então 
fazer esse curso em Americana. Na época, pela i maturidade, eu me 
acomodei ao estudar n essa cidade. I sso foi comodidade da minha 
parte. No terceiro ano da facu ldade, v i m  fazer estágio a q u i .  
[ . . .  ] F i z  o mestrado em finanças p o r  que gosto d e  trabalhar e q uero m e  
desenvolver. 

A trajetó r ia da formação profiss iona l  descrita por P-8 
evidenc ia  que s u a  opção pela carreira foi  sendo melhor  
determinada  com os acontec imentos e as poss i b i l idades abertas na 
e m p resa fam i l i a r .  Por  outro lado ,  a conqu i sta de sua 
p rofiss iona l ização não  se deu sem que e la  se s u b metesse a u m  
processo in terno d e  reorg a n ização d o  casamento e d e  seus p lanos 
com relação a fi l ho s ,  demostrando ,  com isso,  d ificu ldade  de 
conc i l i a r  v ida p rivada e traba lho :  

[ . . .  ] mudei  m uito meu pensamento. Agora e u  q uero crescer 
profissionalmente. Acho que perdi muito tempo. Estou com 30 anos e 
preciso correr atrás d e  meu aprimoramento em certas áreas. Quero 
ainda estudar,  fazer outra especial ização. [ . . .  ] F i lho  d ificulta muito. 
Estou casada há quatro anos e meio. Fiz a pós-graduação depois de 
estar casada. Acho q ue i sso d if iculta. O casamento já d ificultou. [ . . .  ] 
Quero dar uma parada,  fazer alguma coisa e só depois ter f i lhos. [ . . .  ] 
Estou sempre tentando acompanhar a evol ução do meu primo. Para 
mim,  ele é o modelo de profissional .  

A i mensa preocupação de P-8 com a própria formação e com 
o crescimento pessoal d eriva do  fato de  que sua entrada e ,  
sobretudo ,  sua permanênc ia  n a  empresa dependera m  d o  p rocesso 
de p rofiss iona l ização i n stitu ído  na empresa ,  e do q u a l  e la  
part ic ipou ativamente:  

Na verdade, quem acompanhou o trabalho d e  i nstituição do 
Conselho e da profissional ização fomos eu,  o . . .  [o  pr imo,  executivo 
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principal] e u m  primo do outro grupo.  [ . . .  ] Nós três sempre 
acompanhávamos as reuniões. Cada um trabalhava no i nterior de seu 
grupo fami l iar.  [ . . .  ] Havia todo um trabalho i nterno para fazer o grupo 
aceitar a mudança. E u  t inha de convencê-los de q u e  ela traria 
mel horas. Na idade em que as pessoas estavam [segunda geração] a 
cont inu idade d a  situação era cômoda. Meu pai era o mais novo dos 
três. 
N u m  sentido polít ico,  acho que essa parte ai foi a mais importante até 
hoje [o momento de criação do. Conselho e de afastamento de uma 
d i retoria fami l iar] .  Depois eu assumi o trabalho cotid ianamente, mas já 
não existia mais essas questões pol íticas. Na época, decid i u-se que 
as pessoas melhor preparadas v i riam para a empresa. 

Mesmo sendo P-8 fi l h a  ú n ica no seu n úc leo fam i l i a r  e la  não é 
essenc ia l  para a sobrevivênc ia  e conti n u idade do  g rupo 
empresari a l .  Por  outro lado ,  no  i nte r ior  de  seu  n úc leo fami l i a r  
( g rupo B) ,  parece haver certo consenso q u anto à i n d i cação para 
q ue e la  permaneça n a  e mp resa e g a ranta ,  com isso ,  u m a  pos ição 
ma is  só l i da  de seu g rupo e ntre os demais  (A e e) .  Esse consenso ,  
no  entanto ,  não o corre sem confl i tos ,  po is  o consent imento do  pa i  
para q u e  e la  o substitu ísse não  foi tranq ü i l o ,  decorrendo menos de  
um desejo pessoal  d o  q ue d a  pressão da s i tu ação como um todo:  

[ . . .  ] no fundo,  sabe que s o u  f i lha única e que não tem outra pessoa 
com quem div id i r .  [ . . .  ] 

Na época em que meu pai sai u ,  foi difíci l .  M i nha ocupação da área em 
que ele atuava foi dif íci l .  Acho que era m uito imatura e talvez tenha 
sido por isso q u e  consegu i  fazer sem pensar m uito. Quando v ia ,  j á  
estava fazendo.  Foi mu ito compl icado por q u e  tem m uita d isputa. O 
v inculo pai e f i lha ficou m uito magoado. Tenho a i mpressão de que ele 
mais sofreu do que f icou fel iz .  

[ . . .  ] Acredito que ,  mesmo que tenha ficado chateado, fo i melhor  que 
fosse eu do q u e  outra pessoa. Acredito que tudo i sso foi uma 
estratégia que,  mesmo ass im ,  foi  difíci l .  

Hoje e m  d i a  não. Vejo q u e  e l e  vem,  pergunta,  q u e r  saber como está 
tudo,  o que eu estou fazendo. Mas na época foi um pouco dif íc i l .  

E u  t ive m uito aj uda do gerente industri a l .  Essa parte técnica é difíc i l .  
Mas do meu pa i  mesmo, não t ive nenhuma.  

No decorrer da entrevista , ao fa lar  sobre sua posição e 
responsa b i l i dades  atuais na empresa,  P-8 demonstra pouca 
p reocupação sobre a q u estão de mérito.  Entretanto ,  enfatiza sua 
s u b m i ssão à h i erarq u i a  d a  empresa ao destacar q ue as cond ições 
q ue l he são ofe rec idas aí são i g u ai s  às de  q u a l q uer  outro 
func ionár io :  

E u  estou abaixo da gerênCia admin istrativa. M e u  cargo aqui é 
coordenadora de compras. Ganho como compradora. Part ic ipo 
normalmente da folha de pagamento e cumpro os horários de trabal ho 
normais. Tenho um gerente que fica acima de mim a quem devo 
prestar contas. 
A hierarq uia aqui  é m uito bem traçada. Tudo que preciso na área de 
compras, me reporto pr imeiro à gerência. Não posso pu lar  h i erarquia e 
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i r  d i reto ao . . .  [o primo, D i retor P residente]. E isto se refere não 
apenas a m i m .  Toda a estrutura é mu ito bem organizada. 

Nesse trecho da entrevista , percebe-se ,  com c lareza,  u m a  
v isão g erenc ia l  q ue a inda  não  v isua l iza modelos a d m i n i strativos 
mais  modernos ,  - e q u e  p resci ndem de u m a  h ierarq u i a  tão ri gorosa 
-, nem tampouco q uestiona  se o seu idea l  de p rofiss iona l  é 
adequado e eficaz para s u a  carrei ra n a  empresa , q u anto para a 
própr ia  empresa .  C o m  a complex idade d a  fam í l i a  de  P-8 se 
e q u i l i b rando com a da e mpresa - há a í  um n ú mero cons iderável 
de pos ições gerenc ia is  - sua  permanênc ia  só se sustenta por meio  
d a  p rofiss iona l ização,  o q u e  perm it iu  seu i n g resso.  Porém, m a is do  
q u e  u m a  preocupação com mérito e com nepotis m o ,  s u a  atenção se  
volta para os  momentos favorávei s  e os espaço pass íve is  de  serem 
ocupados ,  mas não cr iados por e l a :  

Acabei a facu ldade bem na época dessa m udança estrutural ,  de 
formação do Conselho.  Em conseqüência de meu pai ter  saído da área 
de compras, entrei . 
S u pon hamos q u e ,  por a lgum motivo,  meu primo não q u isesse mais a 
presidência.  N esse caso, não haveria uma pessoa da fam í l ia  apta para 
ocupar hoje a presidência e q u e  preenchesse todas as normas 
im postas pelo Conselho.  Seria então contratado um profissional . 
A meu ver, as pessoas estão muito bem posicionadas. Parece-me que 
não encontro brechas para subir .  Tenho antes de me preparar para 
depois pensar n isso.  

P a ra P-8, sua poslçao na empresa é v u l n e ráve l .  A 
p reocupação com a formação,  com o crescimento p rofiss iona l ,  
mér i to ou  espaços p a ra s u b i r, b e m  como com o mercado d e  
t raba lho  é reveladora d a s  d ifi cu ldades q u e  a s  herd e i ras agrupadas 
como "as p rofiss iona is "  têm para se sent i rem ma is  seg u ras q uanto 
à conservação das  posições q ue ocupam.  

Penso sempre em me formar profissional mente tanto para melhorar 
aqui ou mesmo lá  fora. Por tudo que já aconteceu a q u i ,  não acho que 
daqui  a dez, v i nte ou tri nta anos estarei trabalhando na empresa. Não 
tenho ambição q uanto a isso. 
Eu gosto, cu ido das coisas com m uito entusiasmo, mas não q uero 
estar preparada para atuar s6 a q u i .  Se houver qualquer desavença, 
q uero estar preparada para o mercado. 
Busco não me acomodar, acho que há uma tendência para isso, achar 
que minha famí l ia  tem partici pação e q u e  vou ficar aqu i .  Mas, como a 
empresa é d i nâmica,  se eu qu iser  ficar aqui dentro tenho de crescer 
tanto quanto se estivesse no mercado. Acho q u e  não tem m uita 
d iferença. 

Como as dema is  de seu  grupo ,  também P-8 restri nge seu 
i n g resso e a conq u ista do cargo a u m  momento específico da 
h i stór ia d a  empresa ,  momento esse que acred ita não  poder ser  
n e g l ig enc iado ,  caso se q ue i ra ava l ia r  a h i stória d e  sua  p rópria  
carrei ra a í  dentro.  

Sua s u bmissão às eXlgencias impostas, convicta de que essa 
é a ú n ica via de  acesso desencadeia  as mudanças em seus p l anos 
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de  mãe e esposa.  Ma is  do  q u e  a mod ificação d esses seus p l a nos 
pessoa is ,  uma das g ra n des oportu n idades para uma posição de 
ma ior  l i derança seria buscar uma atuação em esferas mais  
estratég icas :  no j á  existente Conselho de  Ad m i n istração de  sua 
e mpresa ou  no Conse lho  d a  joint-venture , d a  q u a l  a i n d a  não 
part ic ip a .  Ser ia  u m  ato d i r ig ido  mais  para a esfera po l ít ica dos  
atua is  contro l a dores do q ue exc lus ivamente um cam i n h o  
p rofiss iona l . 

Essa atuação po l í t ica se faz a inda  mais  i mportante quando  se 
tem em conta q ue é necessário um processo de  controle q ue ,  
embora d iv id ido  entre os três g rupos (A, B e C ) ,  não  permita q u e  
a l g u m  ramo fa m i l i a r  s e  const itua n u m a  facção autô n o m a ,  s ituação 
q u e  p oder ia  enfraq u ecer a posição de  P-8.  

3) "A Dimensão da Participação A cionária " 

a)  Grau de Centralização/Pulverização do Controle do 
Capital: 

o contro le  d a  empresa está d iv id ido  entre três holdings de  
propr iedade de  cada  u m  dos três ramos fam i l i a res A, B e C .  Detêm 
respectivamente 4 0 ,  30  e 30% do  capita l  da e mpresa.  O ramo 
fam i l iar  do atua l  p res idente da empresa,  o C ,  tem o contro le  d a  
e mpresa.  Cabe a i n d a  ressa ltar q u e  no  ramo fa m i l i a r  de  P-8 ,  o B ,  
s u a  mãe é a ac ion i sta pr inc ipa l  com 70  % dessa holding, e seu p a i  
com 3 0 % .  

Mesmo q u e  a entrevistada tenha  s i d o  recon hec ida  como 
representante d a  fa m í l i a  na empresa ,  sua part ic ipação ac ionár ia  é 
apenas  s imbó l ica ,  a u m  índ ice sufic iente para just if icar sua 
p resen ça no Conselho e n a  reu n ião de  ac ion istas .  Aparentemente,  
o fato de não poss u i r  rend imentos cond izentes com sua cond ição 
de  ac ion ista não l he causa ma iores transtornos :  

E u  tenho a rem uneração d o  Conselho que todos t ê m .  É i nsignificante, 
mas tenho. A remuneração do Conselho fica a critério das três [as 
fi lhas herdeiras acionistas e controladoras]. 

Não é um serviço a mais.  Participar do Consel ho é um crescimento 
que te deixa sempre ao par da situação. Por exemplo,  se eu 
participasse a penas das funções criadas pelo cargo que ocupo, não 
ficaria sabendo de tudo o que acontece aq u i .  

É i mportante o bservar  aq u i  q ue ,  mesmo sendo a contro ladora 
d a  holding de  seu  ramo fa m i l i a r  ( B ) ,  sua  mãe não  l h e  fac i l ita uma 
me lhor  cond ição d e  ac ion ista n a  empresa ,  ou  se ja ,  não recon hece 
u m  va lor  especia l  no traba l h o  da fi l h a  na empresa fam i l i ar .  Perm ite 
q ue e l a  ten h a  uma part ic ipação meramente s i mbó l ica nas reun iões 
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d o  grupo  de  acion istas e do  Conse l h o ,  bem como u m a  remuneração 
também i n s i g n i ficante para essa representação.  

b) Esferas de Representação dos A cionistas: 

Os três g rupos de ac ion istas d a  empresa exercem sua 
representação por  meio de  um Conselho de  Ad m i n istração forma l ,  
i nsti tu ído  pela p rofiss iona l ização e com o afastamento d a  segunda 
geração do  t raba lho  executivo d a  empres a .  

A geração dos p a i s  de  P - 8 ,  hoje atuante apenas no  Conse l h o ,  
recebeu ta rd iamente u m  pos içãO de  poder nessa e mpresa.  Se essa 
g eração contro lado ra ,  composta sobretudo por m u l heres,  fo r 
resistente à transfe rênc ia  de  l iderança ,  a postura p rofiss iona l  de  
P-8  i rá apenas  reta rdar  s u a  poss ib i l i dade de  atuação n u m  n ível de  
ma ior  dec isão.  
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3.3. As Â ncoras 

F i l has  pr imogên itas d os fu ndadores  de suas  respectivas 

e m p resas,  as herde i ras q ue const ituem o grupo  a q u i  denominado 

de  Âncoras têm e m  co m u m  um modo a ná logo de  i nserção n a  

e mpresa fa m i l i a r .  Além de  "âncoras" ,  A- 1 ,  A-2 ,  A-4, A-S, A-7 ,  A- 1 2  

são mu ito v is íveis  e essenc ia is  para suas  respectivas empresas 

fa m i l ia res . 5 

A i m portânc ia  dessas herd e i ras para o s istema man ifestou-se,  

ao longo de  suas  experiênc ias ,  de  d iversas formas ,  em d ife rentes 

g raus  e sempre em conformidade com as fases de desenvolv imento 

das esferas d a  fa m í l i a  e d o  negóc io .  N a  fase i n ic ia l  d a  empresa 

fa mi l i a r ,  quando  o s o n h o  de  q u e  ela se v iab i l izasse devia ser 

transformado e m  rea l i d a d e ,  a importânc ia  d a  contr ibu ição dessas 

h e rd e i ras era rea l ,  mas também parti l hada  com todos os membros 

da fam í l i a ,  que dev iam se manter  so l idários entre s i .  Em outros 

casos,  a necessidade de suas  contr ibu ições podia ser 

c i rcu nstancia l , levando-as a ocupar cargos estratég icos 

determinados peta necess idade de  conduz i r  os negócios rumo a 

u m a  l id e ra n ça para o futuro .  N esse caso específ ico,  a importância 

da contri bu ição d a  h e rde i ra para a empresa era fruto de  u ma fase 

avançada dos negóc ios ,  q u a ndo  um setor ,  por exemp lo ,  de  serv iços 

req u is i tava a trans ição da l i derança dos negócios para uma efetiva 

cont i n u idade d eles .  A determ i n a ção da necess idade pod ia  também 

ter s ido  cr iada pe lo  desejo da fam í l i a  de  tre i n a r  a l g u mas de  suas 

m u l he res para que aprendessem a cu idar  das demais  f i l has .  Isso 

ocorreu especia lmente e m  fa mí l ias  com fratr ias exc lus ivamente 

fem i n i nas .  Nesses casos , observou-se q u e  a inserção d a  fi l h a  na 

e mpresa fami l i a r  t inha o c laro i ntu ito de  fazer  com que e la  

"apre ndesse a se cu idar" e ,  ass im,  não repetisse a h i stória de  

a l g u mas m u l h e res que  se  to rnaram u m  peso para a fam í l i a .  Por  fi m ,  
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e m  o utros casos,  a l g u mas fi l has  foram dest inadas a tomar conta d a  

sobrevivênc ia  d a  e mp resa ,  e n q uanto outras,  tendo s e  casado e 

const itu ído  fam í l i a ,  f icavam l ivres para não colaborar .  

O q ue d ist i n g u e  a exper iênc ia  dessas h e rd e i ras é a certeza 

de q u e  t i nham s ido  esco lh idas  para sucessoras.  Mesmo quando  

enfrentavam relação d i fíc i l  e confl i tuosa com os suced idos ,  e las ,  

a i n d a  ass im ,  não  se  sent ia m  a meaçadas na posição para a qua l  

acred itavam te r  s i d o  esco l h i d a s .  

A experiênc ia  dessas h erde i ras g u a rd a  uma g rande afi n idade 

e p roxi m idade  com o fu ndador .  Quando pequenas ,  o fundador  

passou por d iversos momentos de l icados a q u e  e las  assist iram. 

S i tuações como g reves,  fisca l i zação, compl i cações com outros 

sócios ,  perda de part ic ipações ,  entre outros acontecimentos , 

contr i bu íram para estreitar o v íncu lo  entre e les ,  d e monstrando- lhes 

as d if icu ldades i n ic ia is  da e m p resa fam i l ia r . Além desses fatores, o 

estreitamento do  v íncu lo  entre pa i  e fi l h a  revela-se a i n d a  no  fato de  

m anterem traços comuns  de  persona l idade .  Essa  identif icação 

a b r i u  espaço para q u e  travassem u m a  relação marcada por 

sent imentos intensos ,  mas também por mu ita competição . Embora 

a d m i re m  seus pa is ,  os e mpreendedores ,  essas h e rde i ras d i rigem 

cr í t icas excessivas ao modo como e les centra l izam a cond ução dos 

negócios ,  po is  desejam para s i  uma part ic ipação também ma is  

dec is iva .  

O forte v íncu lo  emociona l  que estabeleceram com a e m p resa 

e com o fundador  to rna essas herd e i ras b astante preocupadas com 

os negócios e seus rumos.  Valor izam intensamente a at iv idade 

e mp resari a l ,  colocando-a no  centro de  suas exper iênc ias .  Mesmo 

q u a n d o  são forçadas a se des l i garem d a  e m p resa e d esenvolver 

outras atividades ,  mantêm-se i nteressadas e motivadas com a 

e m p resa fami l i a r .  

E m  gera l ,  nas e mpresas fa mi l iares das Âncoras,  houve 

sempre uma cu ltu ra de va lorização da so l idar iedade e ded icação 
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dos membros d a  fa m í l i a ,  v i stas como essencia is  para a consecução 

de  metas .  Essas fa m í l ias  não se preocupavam mu ito com o mérito 

dos fi l hos  na ocupação de cargos,  mas com a ded icação com q u e  

desenvolv iam s u a s  at iv idades .  Essa cu l tura q ue confere g rande 

importânc ia  e va lor ização d a  contri b u i ção dos  fam i l i a res foi de  tal 

forma transfe rida  para os negócios q u e  um rea l i mentava o outro.  

Com isso ,  a e mpresa fam i l i a r  tornou-se u m  foco de  identif icação 

e ntre os membros da fa m í l i a .  

Nessas e m p resas ,  não  s e  observou u m a  demarcação m u ito 

c la ra e ntre as fronte i ras do s istema.  N a s  p r ime i ras fases das 

exper iênc ias dessas fi l h a s ,  co inc id indo ,  às veze s ,  com o i n íc io da 

e mpresa fam i l ia r ,  as  l i n has d iv isór ias q ue separam a fa m í l i a  da 

e m p resa e a fi l h a  h e rd eira d a  fi l h a  p rofiss iona l  não  foram m u ito 

bem estabe lec idas .  

N o  conju nto d essas experiênc ias ,  o d i rec ionamento d a  fi l h a  

para a e mpresa,  a constatação de  sua  i mportânc ia  n a  organ ização,  

bem como o estabelec i mento de  reg ras n a  fam í l i a  obedeceram aos 

m a i s  var iados cr i tér ios .  Em g e ra l ,  a vida pessoa l  dessas h e rde i ras 

foi i n te i ramente marcada p e l a  experiência na empresa fam i l i a r :  os 

casamentos fora m conseq üênc ia  do convívio no ambiente d a  

e mpresa fam i l i a r  ou  mesmo p autados p o r  restrições i mp ostas pe la  

e m p resa .  

Em a lgu mas dessas fam í l i a s ,  a comun icação entre os 

fam i l i ares é me lhor  verba l izada do  que em outras.  Em g raus  

var iados de  compreensão e de  abertura para fa l a r  sobre a s i tuação ,  

e las  comentaram a respeito d a  soci a b i l idade no  i n ter ior  da 

e m p resa ,  ass i m  como das i ntensas cargas emocionais  que tiveram 

de  despender  para l i dar  com a i n terferência da empresa na vida 

pessoa l .  
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3.3.1. A V is ib i l idade 

Diversas caracter íst icas d a  estru tura fam i l i a r  das  Âncoras 

permitem reun i - Ias  em u m  ú n ico grupo .  Todas são fi l has  

pr imogên itas dos  fundad o res  das e m p resas e de  fam í l ias pequenas 

com fratr ias exc l u s iva ou  q uase excl us ivamente fem i n inas  (cf. os 

g enogramas das fa m í l ias  em anexo) .  Todas são também membros 

da seg u n d a  geração da e mpresa fam i l i a r .  Em q uatro casos, são 

fi l has  d os propr ietár ios contro ladores e,  em outros d o i s ,  fi l h as dos 

fu ndadores ,  não contro ladores atuais d a  sociedade.  Como 

herd e i ras necessár ias para o sucesso d a  e mpresa fa m i l ia r, 

tornaram-se m u i to v is íveis  para a ocupação dos cargos .  

V istas em conju nto ,  o porte das e mpresas das e ntrevistad as 

agrupadas como Ân coras ap resentou g rande var iação:  há desde 

pequenas empresas até g ru pos nacionais  de  g ra n d e  expressão no  

pa ís ,  var iando de  90 até 2000 func ionár ios .  

Nessas e m p resas ,  a ocupação dos cargos de  g erência e 

d i retoria ocorre também sob as ma is  var iadas formas.  H á  a l g u n s  

casos e m  q u e  a d i retor ia  é q uase toda consti tu ída  p o r  p rofiss iona is  

não fam i l i a res (a  e m p resa de  A- 1 ,  por  exe m p l o ,  e m  q ue tod o s ,  

exceto e la  própr ia e s e u  p a i ,  não s ã o  membros d a  fa mí l i a ) .  Mas ,  

e m  outros,  todos os cargos de  topo d a  empresa são excl us ivamente 

preench idos  por fam i l iares (A-2 e A-4) . 

Como e mpresas jove n s ,  o porte do  negócio foi se a lterando 

bastante ao longo  d a  experiênc ia  dessas herde i ras .  O porte atua l  

não  nos  permit i u t i rar  conc lusões sobre a ma ior  necessidade das  

fi l h as no  siste m a .  P a ra a a n á l ise da necessidade , recorremos ao 

i n íc io  das  ativ idades das  empresas,  quando  se estabe leceram as 

relações de so l idariedad e  e colaboração de todos para a empresa 

fa m i I  iar .  
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3.3.2. Experiênc ia  e T rajetória:  

Desde m u ito cedo ,  houve um d irec ioname nto das Âncoras 

para a empresa fam i l i a r .  E las  esco l heram suas  p rofissões v isando ,  

q uase sempre ,  a uma carre i ra q u e  fosse compatível com as 

necess idades d a  e mpresa.  N e'sse grupo,  três estudaram 

Ad m i n istração de  e m p resas e u m a  de las ,  D i re i to empresar i a l .  

Nessas e ntrevistas ,  f icou m u i to c laro q u e ,  a lém de  conse l hos 

verb a i s  d irecionando  essas h e rde i ras p a ra uma carreira i nd icada 

pela fam í l i a ,  havia um esquema m u i to sut i l  mo ldando  seus desejos 

conforme as necess idades da e mpresa .  Em m u itos casos,  o 

p rocesso ass u m i u  u m a  feição su bsta n c i a l ,  como se a esco lha  

t ivesse s ido  feita natura l  e espontaneamente.  

Retomando a esponta n e i d ade  e natura l i dade  d a  i n g resso 

dessas e ntrevistadas na e mpresa fam i l i a r ,  cabe lemb rar ,  ma is  uma 

vez,  as colocações feitas por M a rceau ( 1 989) em relação às 

decisões de  carre i ra d os herde i ros no mundo  dos negóc ios .  Ao 

abordar  a apare nte natura l i d ade  com q u e  é fei ta  a escol ha d a  

p rofissão ,  essa autora observa q u e ,  desde a m a i s  tenra idade d a  

v i d a  d o s  herde i ros ,  d esencade ia-se u m  p rocesso contín uo  e m  q ue 

as expectativas dos  fam i l i a res e o desejo do  herde i ro va i  u m  se 

mo ldando  pelo outro.  Dessa forma,  as opções de carrei ras desses 

i nd iv íd uos adq u i re m  traços de atos natura is  e espontâneos.  

E mbora Marceau t ivesse estudado esse p rocesso apenas em 

relação a f i lhos h omens ,  e le se  re itera também n a  esco lha  de 

carre i ra d essas f i l has  

h á ,  n a  d i nâmica  

pr imogên itas ,  o q u e  nos leva a concl u i r  que  

fam i l i a r, determi nações s i g n if icativas 

representadas pe la  posição na fratr ia .  Essa evidênc ia  

imposs ib i l i tando-nos de  pensar  idade ou sexo d os fi l hos como 

categor ias em si ( Rodr igues ,  1 98 1 ) . 6 

Apesar  de  essas f i l has  terem t ido a percepção de  q u e  a 

abertu ra de  espaços n a  empresa depender ia  d a  postura 
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profiss io n a l ,  e las ,  ao q u e  tudo i nd ica ,  não  sent iam q u e  a 

permanênc ia  e m  seus postos pudesse sofrer q u a l q u e r  t ipo de  

a meaça.  A inda  que  b uscassem ,  e m  certa m e d i d a ,  crescer 

p rofiss iona lme nte e ava l i a r  suas  con q u i stas sob o aspecto do 

mérito,  atre laram o desenvolv ime n to p rofi ss iona l  à experiênc ia  n a  

p rópr ia  empresa fam i l iar ,  e n ã o  fora desta,  como aconteceu com a s  

herd e i ras do  g r u p o  de  P rofiss iona is .  

E m  suas  respectivas e mpresas,  como o d i scu rso dos  

fa m i l ia res ,  os  convites,  as portas abertas,  tudo fac i l i tou e deu  a 

e ntend e r  q u e  a i n se rção de las  fo i u m  processo e q ue a cond ição de  

gênero era  i rrelevante.  Com isso ,  as Âncoras não  só não se 

p reocupavam com q uestões relat ivas à cond ição fem i n i n a ,  como a 

tomava como a l g o  estra n h o  às  suas  exper iênc ias .  Conforme j á  foi 

comentado no item 1 -2-2 deste trabal h o ,  Be l le  ( 1 993) e n tende q u e  

u ma org a n ização " moderna"  permi te u m a  i nteg ração concorrenc ia l  

das m u l heres,  como se tudo  e stivesse sendo fe ito à mane i ra de las .  

Tudo  contr i bu i  para q ue se s i ntam a rtíf ices de  suas própr ias 

carre iras .  Como possuem g rande autonomia e responsab i l i dade ,  

desenvolvem u m  sent imento de  q u e  estão a g i n d o  no  traba lho  por 

conta própr ia .  Com isso ,  e m  m u i tos desses casos , essas m u l heres 

ten d e m  a desenvolver uma confusão entre seus p rópr ios objetivos 

e os d a  e mpresa.  

N esse contexto cu l tura l ,  p udemos observar q ue ,  no momento 

e m  q ue entrou na competição u m  i n d ivíduo i n esperado (cun hados ,  

por  exemp lo ) ,  e las  t iveram m u ita d i fi cu ldade  p a ra comp reender  as 

sut i lezas das relações entre os gêneros.  Na verdade ,  n u nca 

p rec isaram tomar conhec i mento dessa q u estão ,  po is ,  até então,  

p u d e ram estabelecer  uma ident idade na empresa fam i l i a r  q u e  

cons iderava a especifi c idade  e os p rojetos de  u m a  m u l her .  

Dessa forma,  d u rante seus re latos observou-se que ,  sob  os  

ma is  d iversos aspectos ,  as Âncoras d esenvolveram u m a  

perspectiva a respeito d a  empresa,  tomando-a c o m o  u m  espaço 
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q u e  aceitava e recon hec ia  as diferenças entre os g ê neros.  Ao 

comentar a respe i to d e  suas contri b u i ções,  e las  ad mit i ram q u e  

havia uma troca m ú t u a  de  benefíc ios ,  tanto para e las  q u a nto para a 

e mp resa .  A-5, por  exe m p l o ,  acred i ta q u e ,  justamente por ser 

m u l h e r ,  teve , no  i n ter ior  d a  empresa fam i l ia r ,  oportun idades q u e  

n ã o  te r ia  e m  n e n h u m  outro l ug a r. Aq ue las  q u e  se benefic iaram e 

soubera m  se a p roveitar das  vantagens  q ue o tra b a l h o  n a  empresa 

oferec iam a elas como m u l h eres,  reconheceram também q u e  hav ia ,  

a í ,  u m a  ma ior  faci l i dade  para conc i l ia r  a v ida  pessoal  e a agenda 

profiss io n a l .  Essas  m u l heres valor izam também a experiênc ia  

p recoce nessas e mp resas ,  l embrando  q ue ,  nas fases ma is  joven s  

de  carre i ra ,  t iveram oportun idade de  crescer p rofiss iona lmente .  

Kets de  Vries ( 1 993) ,  observando os pontos posit ivos e 

negativos d a  empresa fam i l i a r ,  aponta q u e  a poss i b i l idade de  

começar a trab a l h a r , a í ,  p recocemente e avançar  ráp ido  n a  carre i ra 

é ,  d e  fato, u m a  característ ica posit iva n a  experiênc ia  dos 

herd e i ros .  S a l g a n icoff ( 1 990) c i ta também as vantagens que o 

tra b a l h o  d a  m u l her  g a n ha no  i nter ior  d a  empresa fa m i l ia r ,  levando­

a a d esenhar  s u a  carre i ra .  C o n q u istam me lhores pos ições na 

h ierarq u i a ,  rendas ma is  a l tas ,  uma maior  flexi b i l i dade  d a  agenda ,  a 

poss i b i l i dade  de  u m a  ausênc ia  p ro longada (quando  aca rretada por  

doenças ,  problemas pessoa is  e educaciona is ) ,  ass im como uma 

atuação e m  setores p redominantemente mascu l i n o s ,  como 

construção civ i l , etc.  De fato ,  essas são vantagens q ue podem ser 

constatadas na exp e riênc ia  das m u l h e res do grupo  Âncora.  

M u ito s ign ificativo para i l u strar o modo como as Âncoras 

perceb iam a aceitação,  no  i n ter ior  da empresa fa m i l i a r ,  das 

d iferenças entre os gêneros é a relação que travam com a área 

tecn ico- ind ustri a l ,  trad ic iona l mente t ida como de d o m í n i o  exc lus ivo 

dos homens .  Apesar de não negaram a i mportâ n c i a  d essa área 

para suas empresas ,  ad mit i ram,  poré m ,  certas reservas e até 

recei o  caso u m  d i a  ten h a m  de assumi r  responsab i l idades nesse 
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setor.  A l iás ,  sent i ram-se à vontade p a ra confessar  esse rece io ,  não 

se pred ispõem tranq ü i l amente a dominá- lo ,  reco n h ecendo suas 

p referênc ias e m  outros campos ,  como o mercado lóg ico ,  o 

f inance i ro ,  entre outros.7 

Como a i n serção das Âncoras na e m p resa fa m i l i a r  foi u m  

p rocesso natura l ,  e l a s  s ó  começaram a reflet ir  sobre a cond ição de 

g ê ne ro depo is  q ue s u a  posição de l íder  foi  sofreu a lterações ,  isto 

é, só depois  de longos anos  de traba lho  e i n vestimento n a  em presa 

fam i l ia r .  

E m  do is  casos,  só mu ito depo is  de  d iversas m u d a nças 

sig n i fi cativas no  cenár io  de  suas respectivas e m p resas fa m i l i a res ,  

e ao longo do  tempo ,  as e ntrevi stadas pudera m  perceber  e fazer 

a l g u ma associação e ntre suas  experiê nc ias e a cond ição de 

g ê n e ro .  Essa mudança  de  percepção ocorreu sub itamente,  n u m  

p rocesso desencadeado p o r  a lg u m  e lemento ou  fato novo. A part ir  

desse momento,  e las p rocuraram mudar  a estraté g i a  para se 

manter  nos respectivos cargos ,  de ixando-se or ientar , e ntão ,  por  

uma tentativa de  neutra l izar  a d iferença sexual  no  ambiente da  

e mpresa fa m i l i a r .  

E mbora não  t ivessem q ua l q u e r  d ifi c u l d ade em estabelecer 

sua p rópr ia  ident idade no  i n ter ior  da e mpresa,  conse g u i n d o  até 

ocupar ,  com m u ita fac i l i dade ,  m u itos espaços,  a ident idade pessoal  

das Âncoras atre l a-se m u i to à empresa fam i l i a r .  Isso pode ser 

constatado pe lo  fato de  elas p rior izare m ,  mais  q u e  as herdeiras 

dos outros g rupos ,  uma co locação n a  própr ia empresa e no 

negóc io .  Possuem uma g ra n d e  compreensão do  q ue seja ter e 

pertencer a u m a  e mp resa .  A inda q u e  dete n h a m  pequenas 

part ic ipações ac ionár ias ,  mu itas vezes s i mbó l i cas ,  cons ideram-se 

sócias e construtoras do patr imôn io  fam i l ia r .  

O g rande v íncu lo  e ntre a ident idade d a  Âncora e a empresa 

fa m i l i a r  pode ser também atestado no m o mento em q ue a empresa 

fam i l i a r  de ixar  de ser uma alternativa viáve l ,  l evando-as a ter de 
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procurar o utras oportu n idades de  traba lho .  N esse momento, e la  

enfrenta g randes d i fic u l d ades para reconstru i r  sua  i dent idade e 

reco n q u i star uma a u to-est ima mais  favoráve l .  Ao q ue tudo i n d ica ,  

a inda  q ue não lhes  proporcione benefícios econômicos ,  a pos ição 

de  d estaque dentro do g ru p o  fami l i a r  é fundamenta l  para as 

Âncoras.  De fato , e m  m u itas fases, a necess idade de  suas 

contri b u i ções para o crescimento das respectivas e m p resas 

acarretava um i ntenso e nvolv imento com os negócios ,  

p roporcionando- lhes uma pos ição de  m u ita i nfl uênc ia  e poder  no  

s istema.  

3 . 3.3. Estratégia 

Alg u mas estratég ias  de  manutenção do  poder  são 

característ icas importantes das  f i lhas do grupo Âncora . N u ma 

pr ime i ra fase , como i n g ressam n a  e m p resa d e  u m  modo mu ito 

natura l ,  elas não desenvolvem n e n h u m a  estraté g i a  exp l icita ou 

consciente .  Ocupa m ,  em gera l ,  postos q ue possuem maiores 

carê nc ias ,  a i n d a  q ue conviven d o  com m u itos confl i tos .  Com efeito ,  

e m  q uase todas as s i tuações,  e nfrentam pe lo  menos um d i lema.  Ao 

ass u m i r  a responsab i l i dade do  q ue l hes é de legado ,  as herde i ras 

Âncoras ficam d iv id idas  e ntre o peso dessa responsab i l idade e a 

perspectiva do  poder  no  i n ter ior  do  s istema. 

Conforme já  foi  a n ter iormente comentad o ,  esse confl ito 

possu i  um aspecto a m b í g u o ,  po is ,  a adequação ou  a i n adequação 

aos papéis  des ig nados para as fi l has  pode acarretar tan to 

p e n a li dades q uanto recompensas .  A d úv ida q ue as assalta no  

momento de  deci d i r  é permeado tanto pe lo  desejo de  sucesso 

q ua n to pelo receio de  q u e  a decisão favorável possa i n terfer ir  em 

sua  v ida  pessoa l .  

Sob d iversos aspectos ,  o d iscurso das Ânco ras demonstra 

i nseg u rança q ua n to à verdade i ra aferição de s u a  capacidade 

profiss iona l .  D u ra n te a e ntrevista , i n d ag avam-se , vez ou outra,  
1 82 



<0 ;-;j 

� 
II 

acerca da poss i b i l i dade  de  obter sucesso fora d a  p roteção e do  

respa ldo  d a  empresa fam i l i a r .  Esse g rupo nos  pareceu o mais  

propenso a desenvolver  uma auto-esti ma ba ixa ,  o que as torna 

hes i ta ntes para ava l i a r  se a i nf luênc ia  do  nome d a  fam í l i a  

atrapa lhar ia ou  ajudar ia  o desenvolvimento de  u m a  carre i ra .  

N a  esfera d a  e mpresa fam i l i a r, ressalte-se, uma vez ma is ,  

que  é comum uma ponderação a respe ito das  vantagens  e 

desvantagens tanto dos  aspectos d a  v ida  fam i l i a r  q u a nto 

p rofiss io n a l .  Nesse sent ido ,  a fam í l i a  tende ,  e m  g e ra l ,  a ped i r  às 

f i l has  que l he dê netos,  seja uma boa mãe e va lor ize essas 

q uestões. Mas também lhes  exige um bom desempenho profiss i o n a l  

e efic iênc ia .  A p resença imed iata d a  fam í l i a  n essas empresas as 

to rna um amb iente part ic u l a rmente atraente e sedutor  para as 

m u l h e res ,  po is  e le  valor iza o s ucesso e m  ambas frentes,  red uz indo 

ass im pressões sobre o desempenho p rofi ss iona l .  

Conforme i l u stra o d e po i mento de  A-5 ,  q u e  comparou o 

a m b iente fam i l ia r  a u m  " n i n h o " ,  as  Âncoras sentem-se 

recompensadas pelo poder  desfrutado no  i nte r ior  da empresa 

fam i l i a r .  Para e l a s ,  a ag radável sensação de  conforto 

proporc ionada pe lo  amb iente fa m i l i a r  deriva d o  fato de haver ,  em 

seu  i nter ior ,  tod o u m  s i stema q ue leg i t ima natura l mente o poder em 

favor de las ,  sendo q ue m u itos aspectos desagradáveis se tornam 

peq u e nos d iante d essa s i tuação.  

A inda ass im,  ao se verem,  de  certa fo rma , p ri s ione i ras da 

e m p resa fam i l iar ,  as  Âncoras tendem a d esenvolver a postura de  

ví t ima das  obr igações e responsab i l idades q u e  a at iv idade 

e m p resar ia l  demanda .  Isso foi  c la ramente ver if icado pr inc i pal mente 

n os depo imentos d e  A-7 e A- 1 2 .  Com essa postura,  conseguem,  de  

certa forma,  ate n u a r  a contrad ição de seu  pape l ,  ocu ltando ,  assi m, 

um pouco da i nseg u rança  e a adm i ração q ue têm pela posição de 

poder .  
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Em casos extremos ,  a fi l h a  se agarra com m u i to afi n co à sua  

função de  â n cora ,  tornando-se superprotetora d a  fam í l i a  e do  

n egoc Io  e sent i n d o-se no  dever de  corri g i r  uma s ituação de  

desordem .  Essa  s i tuação é part icu larmente sed utora para as  fi l h a s ,  

a i n d a  q ue s i g n i fi q u e  pena l idades e ren ú nc ia  na v ida pessoal  

( Ho l l a n der ,  1 990:  p .  1 42) .  

E m  g e ra l ,  as  Âncoras só se dão conta de  seu  desejo de  poder  

m u ito tard e ,  q u a ndo  d iversos fatos v ierem a l terar  sua  importânc ia  

para o s istema,  d i m i nu i nd o ,  ass im ,  sua  p roeminênc ia .  Apenas 

depo is  de  perderem a pos ição de  destaque n a  fam í l i a  é que se dão 

conta do q u a nto isto era importante para e las .  

Essa tomada de consc iênc ia  pode ocorrer também n a  fase de  

matur idade dos  c ic los d a  fam í l i a ,  q uando se  estabelece um confl ito 

desencadeado pelo fundador .  P a ra transfer i r  a l id e ra n ça para a 

geração d a  fi l h a ,  e le  l a n ça mão de a rg u mentos específicos q ue 

red uzem a i m p o rtâ n c i a  d e l a .  Essa arg u m entação desfavoráve l à 

atuação das fi l h as é conhec ida e verif icada também n a  experiência  

das  I nv is íve is :  g i ra em torno da  cond ição fem i n i n a ,  d a  fa lta de  

d ispon ib i l i dade em "tempo i nteg ra l " ,  d a  necess idade do  cu idado 

com os fi l hos ,  do desconhec i mento e d a  d ifi cu ldade das mu l heres 

com o setor tec n i co- i nd ustr i a l ,  e ntre outras.  

I n stala-se,  e ntão,  u m  novo confl ito q u e  d if iculta uma decisão 

e ntre as possíveis so luções.  Entre elas,  pode haver um recuo a 

u m a  forma trad ic iona l  de  atuação,  levando-as a assumi r  u m a  

postura adeq uada a o  estabelecido e q u e ,  embora n ã o  seja a 

desejada ,  não p rovoca ma iores d issabores para os membros d a  

fam í l i a .  Nesse caso ,  a adeq u ação pode s e r  u m a  forma d e  a l t ru ísmo 

e identif icação com a fa m í l i a ,  mas também u m a  b usca de  garant ia  

de  a mor e reconhec ime nto ,  fundada n a  i n s eg u rança .  E m  outra 

so lu ção ,  a herdeira pode optar por u ma postura m a i s  i n d ependente 

e a g ressiva , e ivada de  q uest ionamentos ,  mas q u e  a leva a se 
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arr iscar a receber  c r ít icas negat ivas,  gerando ans iedades para a 

fam í l i a .  

A part i r  dessas revi ravoltas ,  observou-se ,  e m  três casos ,  u m a  

mudança  de  estraté g i a  dessas fi l h a s  no  amb iente d a  e m p resa 

fam i l i a r .  M u itas vezes ,  essas mudanças as obr igaram a de ixar a 

e m p resa até o m o me nto e m  q ue,  n u m a  fase d e l i cada para os 

negóc ios ,  refizeram suas  estratég ias :  ao retornarem,  procuram 

estabe lecer  uma m e l h o r  d i st inção e ntre a fil h a  h e rde i ra e a 

p rofissiona l  (A-5 e A-1 ) .  Com isso,  p retendem d e l i near  c laramente 

as frontei ras entre a fam í l i a  e a empresa ,  e i mped i r ,  ass im,  q u e  

esta d o m i n e  tanto o s  espaços de  suas v idas fa m i l i a r  e conjuga l .  

Nessa nova estratég ica ,  fica também evidente q u e ,  s e  até 

e ntão p rocurava m fazer com q u e  as d iferenças entre os gêneros 

fossem reconhec idas  e aceitas na empresa fam i l i a r ,  a part i r  d a  

d im i n u ição de  sua  i mportânc ia  p a ra a e mp resa ,  e l a s  procuram 

neutra l izar  essas d i ferenças,  a i nda  q u e ,  para tanto,  o custo i n ter ior  

q ue e la e suas famí l i as  têm de  pagar  seja a l to .  De q u a l q u e r  fo rma,  

a part i r  de  então e las  tentam separar  o sucesso nas d ife rentes 

esferas .  

E m  uma entrevista , a de  A-1 , observou-se q u e ,  após os 

i nesperados acontecimentos q u e  a afastaram por  q uase dez anos 

d a  e mpresa,  e la  começou a se p reocupar  com o estabe lec imento e 

a p rese rvação de  suas  redes de  contato e de  apo io .  Antes d isso,  

e la cons id e rava q u e  essas preocup ações eram desnecessár ias .  

Essa postura confi rma o traba l h o  de  Lyman ( 1 988) , que 

i nvestig a  as redes de  relacionamento das fi l has  herde i ras em 

cargos gere nc ia is  das e m p resas fam i l i a res ,  comparando-as com 

m u l heres em postos e q u iva lentes de  empresas não-fa m i l i ares.  

Segundo  esta autora , u ma das ma iores responsab i l idades das 

fi l h as d a  empresa fam i l i a r  é mante r  os laços e ntre seus membros e 

t ransmit i r ,  para as g e rações futuras ,  às trad ições e a h i stór ia da 

fa m í l i a .  Devido a esse encargo ,  suas redes de  re lac ionamento no 
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m u ndo dos negóc ios f icam m u ito red uz idas .  Sem poder  contar com 

isso ,  essas m u l heres tendem a não comparar  suas experiênc ias 

com a de  outras m u l heres ,  lotadas e m  e m p resas não-fa m i l i ares.  

Por  isso,  acabam m u itas vezes se fazendo de  pr is ione i ra da 

estrutura fa m i l i a r .  

O embara l h a mento das frontei ras das esferas fa m i l i a r  e 

e mpresar ia l  não  fac i l i ta q ue as Âncoras resgatem a cond ição 

especia l  de  l íd e r  do  g ru p o  fami l i a r ,  q uase sempre constitu ído por 

m u l heres que ou  estão fora do  negócio ou  atuam em áreas d e  

pouca relevânc ia  n a  empresa . Além d isso,  o fato de  se 

cons iderarem sócias do negóc io  i mpede que percebam a ma ior  

v u l n e rab i l i dade e o forte v íncu lo  de  suas carre i ras com os desti nos 

d a  e mp resa .  Com isso,  a estratég ia  

p rofi ss iona l  torna-se problemát ica ,  

de  d iferenc iar  a fi l h a  da 

j á  q u e ,  mais do  q u e  

propr iamente profiss iona is  d a  empresa,  s ã o  f i l h a s  com h a b i l idades 

e mp reendedoras .  

3.3.4. As Entrevistas 

A seg u i r  três das  entrevistadas desse g rupo :  A- 1 ,  A-5 e A-1 2 .  
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ENTREVISTA A-1 

1 )  "Dimensão da Família " 

a) Estrutura e Valores: 

A pri me i ra e ntrevistada (A- 1 )  é fi l h a  pr imogên i ta de uma 
fratr ia exc lus ivamente fem i n i n a ,  composta de  três m u l h e res cuja 
d iferença de  i dade  e ntre e las  é de  apenas dois anos.  A 
vis ib i l idade de  A- 1 n a  empresa fam i l i a r  era ,  n a  época d a  
e ntrev ista ,  i n d i sfarçáve l .  

A- 1 retrata seu p a i  - o fu ndador  d a  e mpresa,  d e  or igem 
h um i l d e  - como um homem desbravador,  empreendedor ,  a utod idata 
e mu ito cr iat ivo.  P a ra e la ,  o pa i  te r ia conduz ido suas  at iv idades 
profi ss iona is  de modo a to rná- Ias m u ito p resentes n a  v ida  da 
fam í l i a ,  o q ue lhes g a rant iu  sobrevivênc ia  e posteri o r  
e n  r i q  uecimento.  

Tão logo começou a func ionar ,  a empresa se transformou em 
fam i l ia r .  Nessa época ,  A- 1 t i n h a  q uase v inte e três anos de  idade e 
estava para conc lu i r  o curso de  Ps icolog i a :  

[ . . .  ] a questão jornal sempre esteve presente e m  nossas v idas [ . . .  ] .  Um 
d ia ,  meu pai então resolveu comprar [a  empresa da famí l ia] .  [ . . .  ] 
Comprou com porteira fechada, sem saber o que t inha ,  como t inha ou 
quais eram os problemas. [ . . .  ] deparou-se com uma série deles, o que 
tornou o in íc io  d if íc i l .  

Da mesma forma q u e  o p a i  possu i um laço emoc iona l  mu ito 
forte com a e m p resa ,  a re lação de A- 1 com e le  é também bastante 
estre i ta .  E la  demonstra possu i r  u m  forte sent imento de  i dent idade 
com e le ,  va lor iza m u i to sua  natureza empreendedora e o rg u l h a-se 
de ser mu i to parec ida  com e l e .  Acred ita q u e  ambos têm as mesmas 
a m b i ções ,  o q u e ,  segu nd o  e l a ,  já  acarretou d iversos desg astes: 

[ . . .  ] eu  t inha alguns desgastes com meu pai [ . . .  ] .  Ele sempre foi  muito 
ci umento comigo,  m uito possessivo. A gente t inha muitas brigas [ . . .  ] .  
Era su per-autoritário. [ . . .  ] Temos também o mesmo signo [risos]. Sou 
uma pessoa que gosta de desafios, de coisa que d izem " isso é d ifíc i l " .  
E u  gosto e vou até o fina l .  Acima de tudo quero estar realizando 
coisas. Q uero ver essa empresa crescendo, espero que a gente seja 
um grupo forte. 

Como o sustento de todos era garant ido pe la  at ividade  do p a i ,  
u m  dos objetivos p rio r itár ios d o  g rupo após a a q u i s i ção do  negócio 
fo i  v i a b i l izar o p rojeto da e m p resa e m  fa m i l i a r .  Transfer idos para a 
e m p resa,  os p r i nc ipa is  va lores dessa famí l i a  e ra m ,  então,  
s o l i dariedade e ded icação.  A e la  não i mportava m u i to se os f i lhos 
merec iam ou  não  as pos ições q u e  ocupavam. P reocupava-se ma is  
com o fato de  q u e  e les dev iam executar com afi nco e ded icação 
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suas at iv idades para q u e , ass im,  p udessem real izar  as metas d a  
e mpresa.  

A empresa precisava de u m a  restruturação total . Havia muitas 
questões pol íticas, era meio cabide de emprego.  A área de Recursos 
Humanos, pr incipalmente, era bastante complicada. [ . . .  ] n ão sei como 
foi ,  sei que meu pai me perguntou se eu não queria vir para cá.  

Não somente A-1 , mas toda a fa m í l i a  usufru i u  do crescimento 
e das oportun idades g e rados pela empresa .  O negócio se tornou 
também uma g ra n d e  fonte de  identif icação entre os fam i l i a res ,  já  
que todos os memb ros d e d i ca m-se a e le .  O casamento de  todas as 
três fi l has  teve or igem e m  relações que estabeleceram em seu 
i nterior .  Após o casamento,  seus mar idos to rnara m-se d i retores da 
e mpresa.  

No momento em q u e  a e m p resa g a rant iu  sucesso,  
cresc imento ,  oportu n idade  de  emprego ,  r iqueza e status à fa mí l i a ,  
o contro lador  conqu istou uma g rande i nfl uênc ia  sobre e l a .  A 
ident idade e a reputação dessa fam í l i a  estão associadas à 
e mp resa .  Nesse cenár io ,  travou-se entre os fi l hos  m u i ta d isputa 
pela atenção e aprovação do  contro lador (Gers ick ,  1 997 :38) .  

Ú n ica das fi l has que  se d ispôs com afi nco a conqu istar 
cargos gerenc ia is ,  A 1 , ao i n g ressar na empresa fami l i a r ,  
estabeleceu u m  forte e lo  entre s u a  v ida  p rofiss iona l  e pessoal .  

2) "A Dimensão da Empresa " 

a) Estágio do Negócio Principal: 

Com vendas l íq u idas n a  ordem de R$ 1 50 m i l hões e u m  corpo 
de  900 func ionár ios ,  essa e m p resa já  at i n g i u  um estágio de 
e l evada comp lex idade .  A exceção da p res idênc ia ,  exercida pe lo  
p a i ,  todos os demais  cargos executivos são ocupados atu a l me nte 
por  p rofiss iona is  de n ível  recon hec ido no mercado .  Na ocasião d a  
e ntrevista ,  A-1 era a ú n ica m u l h e r  d a  fa mí l i a  q u e  possuía uma 
pos ição g e renc ia l .  Ocu pava e ntão uma d i retoria de  novos negócios 
(cf. o rganograma e m  Anexo 6-2 ) .  

Contraposto a o  taman ho  atua l  d a  fam í l i a ,  o porte d a  empresa 
reve l a  a necess idade de se real izar ,  aí,  uma profiss iona l ização q u e  
recrute i nd iv íduos no  mercado .  A atuação de  seus membros e m  
pos ições executivas n ã o  s e  faz m a i s  necessár ia .  

A entrevistada comentou  q u e  os fam i l i a res já  recon hecem que 
devem se capacitar para u m a  possível  part ic ipação futura em 
outras esferas,  ta is  como n u m  Conse lho de  a d m i n i stração ou 
consu lt ivo.  S u bjacente a essa visão,  há também a idé ia  de  que eles 
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d evem se envolver  com a e m p resa de  modo ma is  estratégico .  Na  
conju nção dessas v isões s u rge  novamente um espaço para A-1 . 

b) Profissionalização, Regras de A cesso e Privilégios: 

Como todas as e mpresas jovens ,  nessa também não havia 
reg ras para o acesso de  fa m i l ia res ao corpo gerenc ia l .  O n úmero 
d e  pessoas da fam í l i a  com d ispon ib i l i dade  p a ra e nvolvimento no  
negócio e ra  peq u e n o .  

. 

Apesa r  do  tamanho red uz ido  d a  fam í l i a ,  a ausênc ia  de  reg ras 
p a ra o acesso a cargo gerenc ia is  não imped i u  q ue ,  n u m  
determinado momento ,  ocorressem d iversas d isputas pe los 
pr inc ipa is  cargos .  Os  g randes ent raves d a  carre i ra de  A-1 fo ram 
g e rados por sua relação com os a g regados .  

c) A Trajetória na Empresa: 

Psicóloga de  fo rmação,  A- 1 ,  nos  momentos i n i ci a i s  d a  compra 
da e m p resa ,  já  estava dese nvolvendo  c l í n i ca .  O entus iasmo do pa i  
com o negócio acabou por  contag i á - I a ,  a ponto de  e la  optar por  se  
des l igar  d a  c l í n i ca :  

Acabou q u e  eu gostei do negócio .  I n ic ialmente, o q u e  mais precisava 
aqui  era m udar pessoas ou treinar, enf im,  verificar essas 
necessidades. Foi um trabalho su pergostoso que a gente começou do 
zero. T inha m uita coisa para fazer. [ . . .  ] E ra uma coisa de muito 
desafio .  Resolvi  optar e larguei  a c l in ica completamente. Foi tudo 
real mente m u ito espontâneo, foi acontecen d o  

Aq u i ,  torna-se necessano retomar  a "espontaneidade"  
ressa ltada pe la  entrevista d a ,  p a ra lembrar ,  ma is  uma vez,  as 
co locações fe itas por  Marceau ( 1 989) em re lação às decisões de  
carre i r a  dos  herd e i ros no  m u n d o  dos  negóc ios .  Ao  abordar  a 
a p a re nte natura l idade com q u e  é fe ita a esco l h a  d a  p rofi ssão,  essa 
a utora observa q u e ,  desde a mais ten ra i d ade  da vida dos 
herde i ros ,  ocorre um processo cont ínuo em q ue as expectativas 
dos fam i l ia res e o d esejo do herde i ro vai  um se mode lando pe lo  
out ro .  Dessa forma ,  as opções d e  carrei ras dos  herd e i ros adq u i rem 
traços de  atos natura is  e espontâneos .  Embora Marceau ten h a  
estudado esse p rocesso tendo e m  vista apenas o s  f i lhos homens ,  
e l e  pode ser  observado também n a  cr iação dessa fi l h a  p ri mogênita .  

Essas cons iderações a respeito d a  " n atura l idade"  n a  escolha 
de  carre i ra levou-nos a retomar ,  a i n d a ,  a imposs ib i l idade de se 
pensar  idade ou  sexo dos fi l hos  como categ or ias em si ,  quando  se 
buscam determinações soc ia is  que governam a d i n â mica fami l i a r  
(Rodr ig ues ,  1 98 1 ) .  

Ass i m  como o i n g resso d e  A-1 n a  empresa d a  fam í l i a  ocorreu 
de  modo mu ito natura l ,  por meio de  convites e com as portas 
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abertas,  e l a  também não encontrou d i fi cu ldades em impor  sua  
i d e nt idade nesse contexto.  E la  não menc ionou  q ua lquer  barreira 
der ivada do  fato d e  ser m u l her .  A ocu pação de  seu  espaço n a  
emp resa foi natu ra l e n ã o  houve p reocupação com méritos.  E la  
possu i  segurança d e  que desenvolveu u m  bom traba lho .  O fato de  
ser  "fi l h a  do  dono" não  l he  trouxe maiores desconfortos .  O p ri me i ro 
momento e m  q u e  traba lhou  n a  empresa caracter izou-se,  e ntão,  por  
sua  posição de  destaq ue  no  s iste'ma d a  e mpresa fam i l i a r ,  por tal  
s i stema necessitar de  suas contr i b u ições nos cargos gerenc ia is ,  
ass i m  como pe la  so l i da riedade e ntre os membros da fa m í l i a :  

Foi m uito interessante porque eu n u nca senti u m  peso por ser a 
f i lha do dono.  N unca, n u nca. Eu não t inha  essas d úvidas o u  
incertezas. Q uestões como "ah, será que eles n ã o  estão m e  vendo 
como profiss ional?" ,  eu  não tinha. Tinha certeza que estava fazendo 
um bom trabalho.  Havia reconheci mento dos profissionais .  T inha  bom 
entrosamento com as pessoas. 

Após a fase i n i c i a l ,  q u a ndo  o p rojeto de transformar a 
e mpresa e m  fa m i l i a r  j á  hav ia  se  tornado rea l idade e q u a ndo  toda a 
fam í l i a  era so l idári a  com a e mp resa e com A- 1 ,  a e mpresa entrou 
n u m  período de  i ntenso crescimento q u e  demandava ma ior  
fo rmal ização das  estruturas,  adequada ao porte a lcançado .  Nessa 
nova fase ,  u m  c u n h ado  de A-1 (mar ido  de sua i rmã  e um 
p rofi ss iona l  recon hec ido  n a  área fi nance i ra) i mpôs um processo de 
" p rofi ss iona l ização" d a  e mp resa ,  n u m  s i n g u l a r  e nten d i mento do 
termo q u e  p ress u p u n h a  o afasta mento d a  fam í l i a  das funções 
gerenc ia is :  

Q uando e l e  entrou aq u i ,  t i rou todo m undo da famí l ia .  U m a  de suas 
condições era que ela não part ic ipasse. Não quer ia .  

A part ir  desse mome nto , a carreira da entrevistada ganhou  
o utros rumos,  n ovas exper iênc ias  tota lmente i mprevistas ,  v ivências 
d ife rentes do  q ue esperava e hav ia  projetado .  Nessa segunda fase ,  
o s i stema d a  e mp resa fa m i l i a r  já  não t inha  tanta n ecess idade d e l a ,  
po is  os d iversos g e n ros se ocu pavam agora das  pos i ções-chave. 
D iante desses acontecimentos,  seus p rojetos pessoais se 
d esmoronaram.  

Essa nova fase fo i  também marcada por  uma crescente 
competição do  pa i  com o prest íg io  d a  entrevistada e seu mar ido .  
Os  argu mentos do cunhado  em favor de  uma p rofiss ional ização e 
d o  afastamento dos  m e mbros d a  fam í l i a  das pos ições gerenc ia is  
e ncontraram expressão n a  competição latente do  pa i  com A-1  e o 
mar ido .  A v is i b i l i dade ,  cada vez ma ior ,  a lcançada pe lo  casal nos 
rumos estratég icos da e mp resa e o recon hec i mento q u e  obt i n h a m  
dos func ionár ios  acabaram aguçando a sens ib i l idade e os 
sent ime ntos do p a i .  Lembremos q u e  e le  é o total contro lador ,  
possu i poder d a  dec isão fi na l  e ,  por  isso,  dever ia  " b ri l ha r" mais 
nesse s i stema :  
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Acho que ele [o pai] v i u  que eu e meu marido t ínhamos muitas 
atribuições, q u e  a gente era muito querida aqui  dentro da empresa. 
Não sei , tenho um pouco essa le itura. Acho que também, na época , 
exist i u  um c iúme m uito grande de meu pai . Talvez a gente não tivesse 
tido habi l idade suficiente para l idar  com essas questões todas. [ . . .  ] 
Trabal hávamos todos na empresa, enfim, talvez qu iséssemos i mpor as 
coisas de uma forma mu ito rápida .  Exigíamos dele determinadas 
coisas que talvez na época ele não conseg u isse entender. 

Nesse contexto , a estratég ia  do pa i  cons ist iu  em propor o 
afasta mento não d a  f i l ha  herde i ra ,  mas do  mar ido .  S u a  p roposta de  
transfer i r  o genro para uma u n idade d a  e mpresa d e  futuro a inda  
i n certo não parec ia  c la ra  ou  mesmo de l iberad a ,  aproximando-se de  
a lgo  q u e  transcen d i a  a consc iênc ia  dos  envolv idos .  Acred itamos 
q u e  ser ia  difíci l  a um pai aceitar a idéia de  afastar uma fi l h a  q u e  
até então ti n h a  s i d o  tão importante para a e m p resa e q u e ,  e m  
fu nção d e l a ,  a l terou i nc l usive o s  rumos de  sua  carre i ra :  

Aí foi uma briga,  uma coisa super-ru i m ,  supertriste,  traumática. Meu 
marido saiu da empresa. E eu também, nós dois .  A gente ficou muito 
perd i da, sem saber real mente o que fazer. F icamos meio sem rumo, 
sem norte. Não esperávamos aquele fim daquela forma. 

O des l igame nto de A-1 da e m p resa d u rou  dez anos ,  tempo 
s u per ior  à permanênc ia  do  cunhado .  Nesse per íodo em q u e  
cons idera q u e  perdeu a d i reção de  s u a  carre i ra ,  e l a  s e  a rt icu l o u  
com outros p rojetos, m a s  sua  maior  motivação a i n d a  era a 
e mpresa fam i l i ar. Apesar  d e  ter se mant ido d istante,  não  se 
des l i gou  jama is  de  q uestões i mportantes para a sobrevivênc ia  e 
m a nutenção do  valor do  negóc io .  Aba lad a ,  a reconstrução de  sua 
ident idade foi d i fic i l  e a recuperação da a u to-esti ma ,  um processo 
d emorado .  Como e l a  mesma s a l ientou ,  ficou mu ito tempo "sem 
rumo" e "sem norte" .  

D iante de  sua  g rande v is ib i l i dade  e d a  faci l i d ade  com que ,  no  
i n íc io ,  teve acesso aos cargos gerenc ia is ,  A-1 , e m  n e n h u m  
momento ,  se fez a l e rta q u a nto a eventua is  d ifi c u l d ades para se 
manter no cargo q u e  ocupava.  Em seu depo imento,  de ixa evidente 
o q ua n to aque les acontecimentos fora m ,  para e l a ,  i nesperados .  
D i a nte dessas novas s i tuações não apresentou q u a l q u e r  estratégia 
de resistência. 

A certa a l tura d esse p rocesso,  e la  fo i convidada para retornar  
à e mp resa.  Com os  d ivórcios de  suas duas  i rmãs e o poster ior 
afasta mento dos cunhados ,  a entrevistada p ropôs uma 
reart icu lação da  fam í l i a  e de  seus valores ,  a u x i l i a da por uma 
consu ltor ia que ,  mais  tard e ,  l he  trouxe g randes  benefíc ios .  
Conforme e la  mesma informa,  o convite do  pa i  foi feito pelo 
consu ltor ,  nos segu i ntes termos:  

O l h e ,  seu pa i  e o vice-presidente acham que você deveria voltar para 
o jorna l .  Acham que tem de ter lá uma pessoa da famí l ia  e você tem 
muito i nteresse, jeito,  você gosta. [ . . .  ] Pense bem,  a decisão é sua, só 
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que seu pai  quer conversar com você sobre isso, quer que você volte. 
Ele acha que você tem perf i l .  

Uma vez m a i s ,  a opção de  A-1 pela e mpresa fa m i l i a r  se deu  
de modo q uase natura l .  N aque le  momento ,  e la  estava 
desenvolvendo  outros p rojetos p rofiss iona is  fo ra da empresa 
fam i l i ar .  Depois de  a lg umas tentativas não m u i to bem suced idas ,  
t i nha  fi na lmente art icu l ad o  um projeto d e  consu ltor ia  pe lo  q u a l ,  
seg u n d o  e l a ,  estava s e n d o  bem r'emu nera d a .  Mesmo lamentando 
ter  de  abandonar  esse p rojeto, sua  d ecisão de  retornar  à empresa 
fam i l ia r  foi  to mada com consc iênc ia .  

Comentando esse momento,  A-1  re lembra os sent ime ntos q u e  
seu  retorno l he  d espertou e as revelações q ue d a í  extra i u :  
p rime i ro ,  a de  q ue a n ter iorme nte a p ressão d o s  fatos exi g i a  a 
negação d a  e mp resa e n q u anto negócio fami l i a r ;  a lém d isso ,  temia 
que a re lação do  pa i  com o m ar ido pudesse cr iar  confl itos para sua 
volta:  

A discussão sobre sucessão só começou depois q u e  ele [o cunhado] 
foi embora. Foi só depois d isso que se a br iu o espaço p ara a g ente 
falar de s u cessão, enfi m ,  q u e  somos uma empresa fam i l iar. Não 
a d i a nta n e g a r  isso.  O ' . .  [cunhado] negava um pouco essa questão. 
[ . . .  ] havia uma expectativa m uito grande de q u e  alguém fosse v i r  para 
o jornal .  Lá no ínt imo eu sabia sempre q u e  provavelmente esse 
alguém seria e u .  

Da perspectiva deste traba lho ,  o gesto de  negar  a uma 
empresa a cond ição d e  fa m i l i a r  pode ser reve lador  daqu i lo  q u e  se 
af irma como contraponto:  o n ão-fam i l i a r ,  isto é, o p rofi ss iona l  q u e ,  
e m  gera l ,  se torna a p e n a s  m a i s  u m  i n strumento à d i spos ição dos 
e nvolv idos n a  lu ta pe lo  poder n a  organ ização (Vi lette , 1 975) .  

Nessa  terce ira fase d a  carre i ra de  A-1 , o confl ito q u e  a 
i n a u g u ra refere-se ao fato de q u e  o sucesso de  seu  retorno 
depend ia  de  sacrifíc ios  na relação conj u g a l .  Apesar de  seu mar ido 
também ter se deslocado pe las  manobras d a  p rofiss iona l ização,  a 
A- 1 p a rec ia  imperativo concord a r  com o afasta mento def in it ivo 
d e l e .  A j u stif icativa do consu ltor para q u e  ele não retornasse mais  
à e mpresa era a de  q ue estivera a u se nte do  ramo por  todos 
aque les  anos e q ue ,  por isso ,  não  ti n h a  cond i ções de trazer novas 
contr ibu ições :  

E u  t i n h a  esse desejo [ d e  vo ltar para a empresa] , mas t i n h a  também 
m uito medo, m uito receio do meu relacionamento com meu pai ,  com 
meu marido também. Meu pai não quer q ue ele volte. É uma coisa que 
o próprio consultor não recomenda. Ele acha que não seria mu ito bom 
trazê-lo de volta.  Até porque ele também foi uma pessoa que,  
profissionalmente, não construiu muita coisa voltada para a área. 
S uponhamos, se ele tivesse trabal hado em outros negócios l igados a 
isso, mas não. E l e  trabalhou em coisas m uito d iferentes. [ . . . ] Ele até 
está v ivendo u m  momento profissional bastante dif íc i l .  

Aq u i ,  torna-se importante ressaltar a necess idade de  A- 1 
concordar  com o afastamento do  mar ido ,  s i g n ifi cativa d e  sua nova 
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estratég ia  para permanecer  n a  e mpresa.  N o  p ri m e i ro momento de  
sua  exper iênc ia  profi ss io n a l ,  o fato de  não  ter desenvolvido 
q u a lq u e r  estratég i a  para se mante r  no  cargo ev idenc ia  uma postura 
que confu n d i a  as esferas pr ivada e púb l i ca ,  e ntre laçando vida 
pesso a l ,  fam i l i a r  e p rofi ss iona l  no  espaço ú nico da empresa .  
Naque le  momento ,  não  hav ia  necess idade  de  estabelecer u ma 
c lara d ist inção e ntre essas esfera s .  A e m p resa fa m i l i ar 
asseme lhava-se a u m  confortável n i n h o  "materna l " ,  u m  espaço 
p rop íc io  para as m u l heres ,  po is  aceitava a d iferença d a  mu lher .  

Contudo ,  ao longo  de  sua  carre i ra ,  as  exper iênc ias  n a  
empresa fam i l i a r  mostrara m-se profu ndamente ma rcadas por  
acontec imentos i ne re ntes à d i nâm ica  fa m i l i a r ,  já  q ue os 
casamentos geraram as competições no i nte r ior  d o  grupo .  Quando  
da  p rofiss iona l ização suger ida  pelo cunhado ,  A- 1 resolveu tomar 
"as d o res" do  mar ido e acabou se demi t i ndo  da e mpresa.  Apesar  de 
todos esses acontec i mentos, ela não se afasta com tanta faci l i dade  
d a  empresa ,  já  q ue s u a  i dent idade  fo i  constru í d a  e m  seu  i nter ior .  

N a  fase mais recente de  sua carre i ra ,  a cr iação de 
estraté g i as para se  manter no  cargo levou-a a estabe lecer um 
l i m ite entre as esferas e a a rt icu la r  redes de  apo io .  A d inâm ica 
fam i l i ar não deve i nte rfer i r  mais em sua v ida p rofi ss iona l . E la iso la  
sua  v ida  conjug a l  para torna r  possível  u m a  i n serção ma is  segura 
n a  e mp resa .  Se ,  a nter iormente ,  o fato de  ser h e rde i ra d a  empresa 
fam i l i ar permit ia- l h e  constru i r , com certa l iberd a d e ,  uma ident idade 
d iferenc iada como m u lher ,  agora e la  percebe q ue essa fem i n i l i d ade  
deve ser  neutra l izada para q ue possa estabelecer u m  l imite ma is  
r íg i d o  entre as esferas pessoal  e p rofiss io n a l .  Esse p rocesso de  
neutra l i zação da  fem i n i l i dade  cons iste e m  não  pôr  à mesa de 
negociação q uestões re lativas ao fato d e  ser mãe,  m u l h e r  e fi l h a ,  
d efi n i ndo  u m  comportamento p rofiss iona l  q uase sem v íncu los  com 
o g ru p o  fami l i a r  contro lador .  

Por  um lado ,  essa n e utral ização parece aca lmar  a q uestão da 
sua permanênc ia  n a  e m p resa . Mas ,  por outro ,  g era e dá i n íc io  a 
d iversos confl itos n a  esfera pesso a l .  Os d iversos papé is  q u e  deve 
dese mpe n h a r  nesse s istema parecem confu n d i- Ia .  U ma vez q u e ,  
para q ue s e  mante n h a  como profiss iona l ,  sua  estraté g i a  pede uma 
separação ma is  r íg i d a  dos papé is  d e  p rofiss iona l  e fi l h a ,  mu lher  e 
esposa ,  saber  exatamente q u a l  a extensão e os l im i tes  de  cada u m  
desses papé is  p assa s e r  ta refa d ifíc i l .  

A estratég i a  a d otada p o r  A- 1 para s e  manter  n a  empresa 
fam i l i ar, apare ntemente i nconsc iente ,  resolve os problemas de  sua  
v ida  p rofiss iona l , mas  req uer ,  ao mesmo tempo ,  u ma negação de  
sua  cond ição fem i n i n a .  D e ntro de  casa passa a ter de  conviver com 
uma i nversão de papé is .  E n q uanto e la  assume u m a  postura ativa 
na e mpresa,  o mar ido  fica i so lado ,  desenvolvendo u m a  atividade 
p rofiss iona l  de  menor  desta q u e .  Com isso ,  e la  se põe a q uest ionar 
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e a pon derar a respeito dos  trad ic iona is  papeis  "masc u l i no e 
fe m i n i n o " .  Mas essa negação não se faz sem cu lpas .  

Pode-se cogitar  que  os p rob lemas g e rados p e l a  exc lusão do  
mar ido  d a  empresa poder iam ter  ocorr ido também com o cônjuge 
de  um fi l ho  herde i ro .  U ma a n á l i se mais  det ida ,  porém,  reve la  q u e  
a s  ma iores compl icações dessa s i tuação decorrem d a  v isão j á  
conso l idada de  ambos ,  mar ido e mu lher ,  q u a nto a o s  papéis  q u e  s e  
espera d a  mu lher  e d o  h o m e m  na esfera fa m i l i a r :  

É m uito diffci l ,  especia lmente para o m e u  marido,  [ . . .  ] me ver 
crescendo,  tendo recon h ecimento das pessoas que estão aqui dentro, 
da fam í l ia ,  do meu pa i .  Ele d izia que novamente eu estava me casando 
com a empresa e que eu não t inha mais tempo [ . . .  ]. Eu tento equ i l i brar 
um pouco isso. Mas é compl icado, pois ,  em alguns momentos, ele faz 
m uito mais o papel de dona-de-casa do que eu .  E l e  segura as pontas 
com minha fi l ha ,  vai buscá-Ia na escola, vê as tarefas dela .  É um 
modelo diferente e, ao mesmo tempo, há horas em que eu acho muito 
difíci l ,  complicado, não é? Eu não fui  criada dentro desse modelo.  Fu i  
criada num modelo com um pai  superforte,  e le era o provedor. De 
repente, isso está i nvert ido.  

Dia nte dos temores g e rados pelo confl ito de  defi n i ção das 
esferas de  sua v i d a ,  A- 1 procura impor  l i m ites a seu pa i ,  buscando 
estabelecer uma d i st inção e ntre a f i lha herde i ra e a p rofiss ional . 
Mas ta l  d i st inção parece d i fí c i l .  E l a  não conseg u e ,  por  exe m p l o ,  se 
d ife renciar  das i rmãs ao fa l a r  do grupo  de ac ion istas.  Lembremos 
q u e  A- 1 é a ú n ica da fam í l i a  a empreender  e a ocupar  um cargo 
g erenc ia l .  

E m  sua  nova estratég ia  de  perm a n ê n c i a ,  e la  consegue 
estabelecer u m  me lhor  pos ic ioname nto de sua  s i tuação p rofiss iona l  
e ,  devido a isso,  faz exigênc ias para retornar  à empresa .  Se ,  na 
fase i n ic ia l  de  sua exper iênc ia  p rofiss iona l ,  a entrevistada não se 
p reocupava mu ito com posição e mérito ,  mas co m o va lor  de seu 
e m p reend i mento, ao retornar  procura conq u istar  uma pos ição mais 
adequada n a  estrutura da empresa e a rti cu la r  maior  apoio po l ít ico,  
para q ue suas idé ias  sejam va lor izad as :  

Fal e i ,  "não q uero s e r  assessora". [ . . .  ] Dentro dessa perspectiva d e  
sucessão fami l iar ,  quero entrar para u m a  área de desenvolvimento d e  
novos negócios,  de expansão. É uma visão estratégica, v o u  continuar  
- o que eu acho super- importante - vendo a empresa de o utra forma. 

Hoje me si nto m uito amparada nessa volta para a empresa. Coisa 
que no passado eu não tive idéia do que fosse. S i nto que ten ho o . . .  
[consultor] que é meio u m  guru ,  u m  terapeuta q u e  me aj uda nas 
minhas crises com minha famí l ia .  

Nessa busca de  pos ic ioname nto , e la  exige também que o pai  
a trate como p rofiss iona l  e que saiba separá-Ia da cond ição de 
fi l h a :  

M udei a relação com meu pai n a  forma d e  pôr os l i mites, d e  dizer 
como é essa relação, de dizer "olha, até aqui você está indo bem, 
daqui você está ultrapassando.  Você tem de me respeitar acima de 
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tudo como profissional .  Eu sou sua f i lha ,  mas sou também 
profissional" . 

3) "A Dimensão da Participação no Capital": 

a) Grau de Centralização/Pulverização do Controle do 
Capital: 

o fundador  d a  e mpresa detém, até hoj e ,  todo seu contro le :  
n e n h u ma das fi l h a s  possu i  qua lquer  part ic ipação ac ionár ia .  N o  
e ntanto,  a s  q uestões referentes à propr iedade n ã o  p reocupam a 
entrevistada .  Apesar de  toda a v ul ne ra b i l idade de  sua  carre i ra ao 
longo dos acontec imentos n a  e mpresa fa m i l i a r ,  e la  parece se 
co locar  na mesma pos ição das  i rmãs não envolv idas na g estão dos 
negócios :  

N ã o  temos nenhuma part ic ipação, apenas para efeito contáb i l ,  0 , 5 % ,  
mas a s  ações e o controle ainda são dele .  

A- 1 parece se co locar  na posição apenas de fi l h a ,  fu tura h e rde i ra 
q u e  p ossu i  os mesmos d i re itos das  outras.  N ã o  demonstra q u a l q u e r  
p retensão de  exig i r  u m a  part ic ipação ac ionár ia  d ife rente no  capi ta l ,  
seja para garant i r  ma ior  d i re ito de  voto ou  mesmo q u a lquer  
recompensa especia l  p e l a  vu l nerab i l idade d a  sua  carre i ra :  

Começamos a aprender a ser acionistas, a nos preparar para isso. 
F izemos também reuniões com todos os d i retores para nos conhecer 
m e l hor,  ver o q u e  eles estavam fazendo 

Du rante a entrevista, parec ia  claro q ue a posição de A-1  
como i n termed iadora entre a empresa e os membros d a  fam í l i a  e ra 
u m a  forma de  compensá- Ia  pe la  i nd iferenciação entre as i rmãs.  
Ela ,  no e ntanto, acred ita q ue tal posição é mot ivo de org u l ho .  
Representante d a  m ã e  e das  i rmãos n o  g rupo de  ac ion istas,  vê s u a  
posição de  "ânco ra" como desdobra mento natura l  d e  suas 
hab i l i dades ,  que tanto valor iza:  

Tenho u m  papel entre a empresa e as acionistas.  Tenho de passar 
para elas tudo q u e  se passa aqui dentro [ . . .  ] Sou o canal de 
comunicação entre elas e a empresa. E las part ic ipam das reu niões do 
Conselho e das quadri mestrais .  Só que muita coisa que acontece fora 
dessas reuniões eu tenho de passar para elas. Ai de m i m  se não 
passo. 

[ . . .  ] É difíci l ,  não é? Eu sou sozinha [ . . .  ] .  Acho que adq u i ri uma 
habi l idade graças à m i nha profissão, ao meu autoconhecimeto em 
desenvolvimento. Há pessoas que d izem também que eu sou meio a 
âncora da famí l i a .  [ . . .  ] Lógico, pi nta m uito ciúmes de m i nhas i rmãs, da 
minha mãe também . [ . . .  ] Talvez então ela [a mãe] tenha um pouco de 
ciúme da filha que está aq u i .  Sempre teve também um pouco de ciúme 
da minha relação com meu pai , porque ele sempre foi  m uito l igado a 
mim.  

Percebe-se ,  n a  fa la ac ima,  q ue ,  a inda que sua estratég ia  de  
permanênc ia  no  cargo  seja feita às custas de  g ra ndes pena l idades 
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pessoa is  acarretando o confl i to 
v u ln e rab i l idade d a  carrei ra e a falta de  
part ic i pação -,  e l a  pode  trazer também 
posição centra l na fam í l i a .  

fam i l i a r  e conj u g a l ,  a 
recompensa adequada n a  
vantage n s  relat ivas a s u a  

b) Esferas d e  Representação dos A cionistas: 

Como o controle nessa empresa é ú n ico ,  não  h á  a í  
necess idade de  u m a  esfera formal  de  representação dos 
ac ion i stas.  Por isso,  a e ntrevistada se empenha  na ta refa de 
cana l i zar  de  forma pos it iva q ua lquer  contr i b u ição fam i l i a r .  E la  
a rt i cu la  a educação d o  futuro g rupo de  ac ion istas ,  bem como o 
resg ate de  va lores fam i l i a res para tornar possível  uma contr i bu ição 
pos it iva d a  fam í l i a  para os negóc ios .  

Q uero deixar que minhas i rmãs part icipem sempre da forma que 
elas puderem. Às vezes, até gostaria que elas ajudassem em alguma 
coisa. Por exemplo,  hoj e  estou cr iando o I n stituto . . .  [que leva o nome 
do pai]. [ . . .  ] Tem uma série de coisas que nossa empresa faz, voltada 
para a comu n idade. A memória, tem de deixar uma coisa para as 
futuras gerações,  para meus fi l hos, os netos. Acho que às vezes elas 
poderiam entrar mais n isso,  mas não entram. [ . . .  ] para que o modelo 
de acion istas possa funcionar é muito importante que eles tenham 
realização própria, que sejam felizes estando ou não na empresa. Ter 
realização pessoal é uma forma de agregar valor ao negócio. 
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ENTREVISTA A-5 

1) "Dimensão da Família " 

a) Estrutura e Valores 

P e l a  observação do genograma fam i l i a r  d a  q u i nta 
entrevistada (A-5) , verif ica-se q u e  e la  é p rimogên ita d e  u m a  fa m í l i a  
c o m  fratr ia predominantemente fem i n i n a ,  composta de  d u a s  fi l has e 
u m  ú n ico f i l ho ,  sete anos  mais  jovem q u e  a e ntrevistada .  Sua  
cond ição de p ri mogên ita torna-a extremamente v is ível  n a  e m p resa 
fam i l iar ,  especial me nte tendo em vista a g rande d iferença de  idade 
e ntre e l a  e os  i rmãos .  Com 45  anos de  idade ,  é casada e possu i  
d uas fi l h a s ,  sendo q ue uma de las já  está e m  idade de  defi n i r  sua 
carre i ra (cf. genog rama e m  Anexo 6-2 ) .  

N a s  or igens h u mi l d e s  d os p a i s ,  i mig rantes i ta l i anos e 
fundadores d a  e mpresa fam i l ia r ,  assentam-se a s  ca usas da 
extrema va lor ização d a  tecno log ia  traz ida d a  I tá l ia .  D ian te d isso,  
uma das pr i nc ipa is  caracter íst icas cu ltura is dessa e m p resa torna­
se a ê nfase na área técn ico- i n d u stri a l :  

Meus pais chegaram aqui  em 1 952 com meio dúzia de máq uinas. 
M ontaram uma pequena fábrica de cadeados, fechaduras,  de ferros 
elétrico e à vapor, e o utros produtos que meu pai t inha patenteado na 
I tá l i a. Foram tempos difíceis.  E l e  gosta m uito da área industrial em s i ,  
da técnica e da produção. Tem o curso técni co de mecânica. 

O processo de soc ia l ização da v ida  de A-5 ocorreu n a  
e m p resa ,  espaço q u e  não  s e  d i sti n g u i a  d a  casa fam i l i a r .  O fato de  
os pa is  serem i m i g rantes q u e  não pod iam contar com amigos  e 
parentes no  Bras i l  p rovocou o e nvolv imento de todos nos negócios 
da fam í l i a  e contr ibu iu  para q u e  não se estabelecessem a í  
d i st inções entre homem e m u l h e r ,  f i l ho  ou  fi l h a :  

A empresa e a famí l ia é tudo uma coisa só. F u i  sendo treinada 
desde pequena. J á  fui me acu lturando com problemas de custos, de 
equi pamentos, fiscais, bancários ou de greve, relacionamento com 
funcionários, decepções ou não, furto, o que pintava.  Não t i nha essa 
coisa "ah,  é f i lha m ul her,  não sabe".  [ . . .  ] eu sabia quando o fiscal 
v inha extorq u i r  meu pai ,  quando faltava d inhe i ro para pagar 
fornecedor, qualquer coisa; por volta dos anos 60, quando havia muita 
greve, lembro-me delas. Depois a fábrica cresceu e a g ente passou a 
morar no andar d e  cima.  Como os dois [pai e mãe] estavam sozinhos,  
u m  era conse l he i ro d o  outro.  Tudo era então m uito d iv id ido.  Comigo 
também, com meus i rmãos, tudo foi sempre muito d i scutido. 

Segundo  e l a ,  seus pa is ,  nessa época,  dete rm i n avam uma 
part ic ipação e uma recompensa igua is  para os f i l hos :  

Quando u m  f i lho fazia 1 8  anos, meu pai já emanci pava e dava uma 
part ic ipação na sociedade. Da mesma forma,  meu i rmão, quando fez 
1 8  anos, entrou na empresa e também ganhou a sua.  Com m i n ha i rmã, 
que é dezessei s  anos mais nova que e u ,  aconteceu a mesma coisa. 
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Meus pais são muito igual itários. Tudo que faziam para u m  faziam 
para os outros d ois .  

O i n g resso de  A-5 na e m p resa ocorreu de  um modo m u ito 
natura l ,  sem q u e  e l a  q uestionasse a poss ib i l i dade de  seg u i r  outros 
rumos .  Mas essa natura l idade não  se restri nge apenas à carre i ra 
d a  entrevista d a .  N essa e mp resa ,  o i n g resso dos membros 
n u c leares da famí l i a ,  ass im como o d os a g regados,  é q uase 
automát ico.  Após o casamento , também o mar ido  de A-5 foi 
trabal h a r  a í :  

Meu pai é m uito envolvente. Como e u  participei d e  tudo desde 
criança, foi uma coisa m uito natura l .  Não fui eu que fale i  assi m :  "Eu  
gostaria de ser médica" e ele respondesse: "Ah,  não .  Você tem de 
trabalhar na  fá brica". Eu mesma qu is .  [ . . .  ] Sendo da famí l ia ,  é 
automático. Entra na faculdade, já  recebe a participação e já  vai 
trabal har na empresa. Q uando me casei ,  aos 24 anos de idade, meu 
marido,  que também é advogado, veio trabalhar na empresa. 

Ass i m ,  tod a a fa m í l i a  usufru i u  do cresci mento e das 
oportu n idades gerados pe la  empresa.  O negócio passa a ser ,  
também, uma g ra n d e  fonte de  identif icação entre os fam i l i a res ,  já  
q ue todos estão e nvolv idos com e le .  E ntretanto , verifi ca-se um 
maior  entre l açamento entre v ida  p rofiss iona l  e fam i l i a r a partir do  
momento e m  que  A-5 i n g ressou n a  e m p resa.  Era  d e l a  a maior  
l iderança exerc ida  e m  seu i nte r ior .  

2)  "Dimensão da Empresa" 

a) Estágio do Negócio Principal: 

Essa empresa fam i l ia r  é u ma das  ma iores  i n d ústr ias de  seu 
sub-setor.  Pos s u i  cerca de  1 300  func ionários e a lcança um total de 
vendas no  va lor  de R$ 1 00 m i l hões/an o .  Moderna e d i nâmica ,  é 
u m a  e mpresa tecn icamente avançad a .  Apesar dessa posição de  
vanguarda ,  a e ntrevistada teme,  no  e ntanto , q ue o p a i  esteja 
perdendo oportu n id ad es d e  rea l izar  maiores i n ovações,  perdas 
essas q ue podem estar sendo p rovocadas pelas característ icas de 
seu esti l o  de gestão.  I sso  sugere q u e ,  apesar de  madura ,  a 
e mpresa ca rece de  u m  d i n a mi s mo não apenas técn ico .  

Atua l mente,  as d u a s  pr inc ipa is  posições executivas são 
ocupadas por fam i l iares :  o pai  de A-5 é o d i retor p res idente e seu 
i rmão ,  o vice-presidente.  As demais pos ições gerencia is  são 
ocupadas por  outros fam i l i ares e também por  p rofiss iona is  não 
pertencentes à fam í l i a  (cf. organograma e m  Anexo) .  

Na  ocasião da  e ntrevista , A-5 não ocupava n e n h u ma posição 
gerenc ia l .  Após dezesse i s  anos de exper iênc ia  na empresa  
fam i l iar ,  ao  l o n g o  d os q u a i s  ocupou  d iversos cargos g e renc ia is  
(entre e les a gerê ncia de  exportação ,  promoção e propag a n d a ,  bem 
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como u m a  d i retor ia  de Recursos H u manos) ,  A-5 se des l i gou  d a  
g estão .  

A complexidade d a  e m p resa req u e r  hoje um n úmero de  
p rofiss iona is  q ue a fam í l i a  sozi nha  não consegue prover.  O 
des l i gamento d e  A-5 d a  gestão,  l o n g e  d e  s i g n if icar seu 
des interesse pela e m p resa ou  um congest ionamento de  fam i l i ares 
nos  postos g e re n c i a i s ,  ocorreu . ma is  como conseq üênc ia  de  
m u d a nças n a  sua  pos ição  de  l i derança na empresa.  

b) Profissionalização, regras de acesso e privilégios: 

Como em q uase todas as e m p resas joven s ,  nessa ta mbém 
não  hav ia  reg ras para o acesso de  fam i l i ares ao corpo gerenci a l .  
Essa i n existênc ia  de  regras para o i ng resso d e  sua  geração 
poss i b i l i tou  q u e  A-5 começasse a t raba lhar  aí q u a n d o  a i n d a  mu ito 
jove m .  Para e l a ,  o i n g resso p recoce na empresa da fam í l i a  foi 
pos i t ivo,  po is  te r ia  permi ti d o  a consol i dação de  s u a  exper iênc ia :  

o fato de você poder trabalhar n u m a  empresa fami l iar  é bárbaro. Você 
tem muito mais abertura, entende? Se você vai traba lhar numa 
empresa onde você não é da famí l ia  nem nada,  pr inc ipalmente para a 
m u lher,  você tem m uito menos c hance de ocupar postos, demora 
mais. Já com 20 anos de idade, eu t inha uma responsab i l i dade 
enorme. Era assim "se v i ra" .  A gente montou uma f i l ia l  comercial no 
Canadá, nos Estados U n idos, na Argentina.  Quer d izer, a gente vive 
em trei namento i ntensivo e tem uma abertura m uito grande. [ . . . ] O fato 
de você estar n u ma empresa fami l iar  e entrar d i reto não é de todo 
ru im.  Tem suas vantagens e suas desvantagens. Não tem um modelo.  
Você tem um t re i namento intensivo e d i reto da fonte 

Para e la ,  a exper iênc ia  p recoce na empresa fa m i l i a r  beneficia 
não apenas os h erde i ros ,  part icu l a rmente as m u l heres ,  como 
também a própr ia  empresa.  Ao comentar as vantagens de  u m  
tre i n a mento i ntens ivo d a  fonte e reconhecer o va lor  d a  l i derança do 
empreendedor,  p e rcebe-se q ue ,  para e l a ,  a i dé ia  de 
p rofiss iona l ização,  rea l izada exc l usivamente por meio de 
i n d iv íduos a l he ios  à famí l i a ,  não é a me lhor  a lte rnat iva.  E la  
também acred ita q ue são as m u l h e res quem ret i ram d isso as 
ma i o res vantag e n s :  

Como sempre, trabalhei  em minhas coisas, t inha u m  horário m uito 
elástico. Sem pre deu para conci l iar.  É diferente de q uem tem de 
marcar cartão e estar no emprego à h ora certa. Sempre conci l ie i  e 
meu marído sempre me incentivou m uito a trabal har.  

c) A trajetória na Empresa: 

A-5 estudou  Advocac ia  e especi a l i zou-se em d i re ito 
e m p resar ia l  numa esco la  de  renome,  a do  Largo de São Franc isco. 
E l a  mesma optou por essa p rofissão e resolveu seg u i r  essa 
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carre i ra motivada pe la  convicção de  q ue i ri a  atua r  n a  empresa 
fa m i l iar .  Além de ter se formado n u ma das me l hores escolas do 
pa ís ,  tudo em s u a  carreira p rofiss iona l  des lanchou  de  uma forma 
bastante acelerad a ,  como ela mesma defi n e :  

[ . . .  ] sempre diz ia q u e  eu ia  ser advogada porq ue t inha certa fac i l idade 
para me relacionar com as pessoas, para falar, mas que ia  trabalhar 
na empresa. Ia fazer D i reito,  mas traba lhar na empresa. E assim foi .  
[ . . . . ] Desde os 1 9  anos comecei a trabalhar tulf t ime na empresa . 
Comecei com a gerência de exportação. [ . . .  ] com 2 1  anos, j á  t inha 
terminado a São Francisco, j á  falava bem i nglês,  francês, i tal iano.  
Sempre fui  acelerada. 

Ao lado  do p rocesso natura l  de i n g resso de A-5 na empresa 
fam i l iar ,  a faci l idade com q ue fo i ocupando os espaços contri b u i u  
também para q u e  conqu istasse u ma posição v is íve l  e de  desta q u e .  
Mas sua  n atureza po lêmica e p rovocativa também favorecia isso.  
P a rec ida  com o p a i ,  esse seu  modo de  a g i r  g erou também m u itos 
conf l i tos :  

Sempre fu i  m uito curiosa, at iva,  sempre me metendo em tudo. Não 
ficava qu iet inha no meu canto. Aí começaram os problemas. Porq ue 
sempre tive um relacionamento m uito forte com meu pai e então havia 
certas rixas. Eu também sempre fui ocupando m uito espaço e comecei 
a q uestionar o modelo da empresa. Acho que até hoje tudo é m uito 
autoritário, m uito central izador. 

No e ntanto,  s u a  extrema ded icação à e m p resa não l he  
g arant i u os pr iv i lég i os gozados pe los  i rmãos.  D u ra n te a e ntrevista,  
expôs sua i n d i g nação com a confortável postura p rofiss iona l  do 
i rmão ,  se comparada à sua .  Ela própr ia  acaba sendo 
condescendente q u a n d o  é o caso de  j u l g a r  os atos d e  sua i rmã 
caçu la  na empresa .  

N u nca tive isso de dizer " a h ,  coitada de m i m " .  Tanto q u e  eu trabalhei  
até na noite anterior ao nasci mento de minha f i lha mais velha.  Qu inze 
dias depois eu já estava na fábrica trabalhando.  [ . . .  ] M inha i rmã fez 
Administração, meu cunhado também e meu i rmão, Engenharia 
Mecânica.  [ . . . ] Meu irmão demorou 1 0  anos para fazer a FEl [ . . .  ] .  E le  
não fala i nglês d i reito. [ . . .  ] É diferente de mim.  Então, meu pai deita e 
rola. [ . . .  ] M inha i rmã,  por exemplo, trabalha na empresa, mas teve 
outra experiência.  Às vezes você l iga às 1 0 : 00 h na empresa e ela 
ainda não chego u .  L iga no meio da tarde e ela j á  foi  embora. Não tem 
a minha índole,  não é uma workaholic. Meio café com leite.  
Provavelmente ela também tem outra personal idade.  Quando está 
mu ito chateada, critica a lgumas coisas. Me l iga e d iz :  " Mas isso é um 
absurdo. E u  falei e n inguém me escuta".  Acho q u e  o pessoal a trata 
u m  pouco como a pequen in inha .  Não lhe  dá m uita i mportância.  

Mesmo não sendo objet ivo deste tra ba lho  o bservar e 
comparar  as exper iênc ias  d e  todas as fi l h a s  h e rde iras em u m a  
dada  famí l i a ,  talvez valesse a p e n a .  destacar  a afirmação de A-5 
seg u n d o  a q u a l  a i rmã caçu la  "teve outra experi ê n ci a" , d i st i n ta da 
de la .  A pos ição n a  fratria e a d ife rença de  i d ade  já  comentada 
acabam tornando a e ntrevistada uma herd e i ra q u e  possui  uma 
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proemlnenc ia  ma ior ,  d i rec ionada para carg o s  g e renc ia is  e ,  
portanto,  u m a  experiênc ia  d i fe rente d a  d a  i rmã.  

Apesar  de  ressaltar a ad m i ração com o esti lo  admin i strativo 
do  p a i ,  A-5 e lenca  também d iversas q ueixas ,  ta is como a 
centra l i zação excessiva e m  torno de sua  fig u ra ,  o q ue acaba 
deixando pouco espaço estratég ico para os dema is  executivos. 
O portu n a mente,  re lac ionou aos pontos negativos do  trabalho a 
d i fi cu ldade de  constru i r  uma ident idade no  cenár io  de  uma empresa 
fam i l i ar .  

Ele é u m  excelente admin istrador ,  uma pessoa m u ito hábi l .  Apesar 
de todos os altos e baixos do país,  a empresa está entre as ci nco do 
Brasil  [ . . .  ] . Eu não posso nem criticar a administração do meu pai. [ . . .  ] 
A ún ica preocupação que e u  tenho é que,  o d ia  em que ele não estiver 
mais lá,  a coisa desmorona. E la  é muito centrada nele e as pessoas 
que estão abaixo estão acostumadas a esse comando. E le  é essencial 
lá: define uma série de estratégias em termos de preços e de produto. 
[ . . .  ] você, m uitas vezes, tem de se subordinar  por ser f i lho .  Quando há 
um fundador que é m uito br i lhante, a tendência é a n u lação dos que 
estão em volta. Porque não cabe, não tem espaço. Dá mesmo 
trombada. Não tem jeito. 

As p reocu pações com o esti l o  do pai l evaram A-5 a l iderar  
d iversos p rojetos para abr i r  espaço nos p rocessos a d m i n i strativos 
e para desenvolver a capac idade dos i nd iv íduos na empresa :  

Comecei então a provocar. Como cuidava d e  RH,  comecei a fazer 
workshops sobre planejamento estratégico,  a fazer questi onamentos 
i nternos nas d iversas gerências.  Procurava ver, sondar e part ic ipar um 
pouco mais  das d ecisões. Motivava um pouco mais  os d i retores, os 
gerentes. F izemos então um planejamento estratégico. 

Nesse processo de ag itação e d i namismo proporc ionado pe lo  
q uest ionamento d a  e mpresa como um todo,  os fi l hos ,  l i derados por  
A-5 , so l i ci taram d o  pa i  ma iores defi n i ções sobre o futuro da 
sociedade fam i l i a r .  O fu ndador ,  no  e ntanto ,  antes  de  q ua lquer  
d iscussão sobre s o l u ções q ue reflet issem a o p i n ião  do  g rupo ,  se  
precip i tou e tomou a segu i n te d ecisão:  

[ . . .  ] e l e  reu n i u  o s  d i retores ( e u  estava com 35 anos) e falou:  " A  partir 
de agora meu f i lho vai dar cont inu idade à empresa. M inha f i lha ,  como 
m u l her,  é casada, tem fi lhos,  vai cont inuar v i ndo na empresa 
normalmente, mas não pode se dedicar da mesma forma .  

Depois  de  tanto tempo traba lhando  na empresa fam i l ia r ,  A-5 
re latou q u e ,  pe la  pr imei ra vez, sent i u-se q uase como n u m  b rusco 
despertar,  q ue o fato de ser mu lher  t i nha  a d q u i rido um novo 
s i g n i fi cado :  

Porque e u  nunca t inha sentido essa coisa d e  d izer "você é café com 
l eite".  Eu n unca fui  café com leite. Sempre fui  igua l ,  pau para toda 
obra. "Se precisa tirar a mesa daq ui e levar para lá, l eva.  Vai para 
Zimbabwe, vender nosso produto". N u nca fu i  tratada como dondoca. 
Me senti então m uito mal . Por q u e, de repente, eu era m u l h er? Até 
então, ser mu l her,  mãe, não afetava em nada. Al iás, eu era cobrada 
como qualquer homem. 
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A part i r  d e  e ntão,  o pa i  e legeu uma nova h a b i l idade ,  a 
técn i c a ,  como cr i tér io fu ndame ntal para j ust if icar sua  esco lha .  
E mbora A-5 não descon hecesse a i mportânc ia  dessa área no  esti l o  
d a  e m p resa,  não  i ma g i n o u  q ue repent i namente essa h a b i l idade ,  
q u e  não ti n h a  d esenvolvi d o ,  p u d esse ser  decis iva para o exerc íc io  
d a  l iderança:  

o q u e  adiantou eu querer m e  esmerar, crescer prof issionalmente, 
se na hora do vamos ver, isso não contou ponto? Conta mais ser 
homem e engenheiro mecân ico.  Eu me senti m u ito injustiçada com 
isso. [ . . . ] Meu i rmão está muito voltado para a área técnica. Meu pai 
sempre achou que quem d i rig isse a empresa t inha de ter formação 
técnica. Acha que a empresa não pode ser d ir ig ida por alguém que 
seja s6 admin istrador ou advogado. Acredita que essa pessoa tem de 
conhecer tecnicamente as coisas. Eu acho que ele vê nessa pessoa a 
imagem d e l e .  

Nessa pec u l i a r  fo rma de  a l terar  as pos ições de  poder, o 
des locamento dos  cr itér ios d e  med ida  das fu nções,  ass im como o 
s ubseqüente a u m ento de  p restíg io  d a  técn ica ,  perm ite q u e  
d etermi nadas escol has  g a n he m  leg it i m idade ,  espec ia lmente se 
forem fei tas a l usões às pressões do meio ou a impos ições do  
mercado (Vi l lete,  1 975) . Além d isso,  parece que ,  entre os  
controladores de  empresas , h á  u m a  tendênc ia  para esco lher  
s u cessores q u e  possuem certa i dent idade com e les própr ios ,  para 
q u e  essas esco l h a s  sejam fe itas ,  conforme ressalta a e ntrevistada ,  
"à  imagem" do  contro l ador ,  confi rmando ,  com isso ,  a s  observações 
de  Marceau ( 1 989) .  

Apesar dos  aconteci mentos desfavoráve is  a e l a ,  A-5 
raci o na l iza o d iscurso d o  pa i  ao compree n d e r  q u e  as novas 
var iáveis e le i tas como i m p o rtantes (ser homem e ter competênc ia  
técn ica)  são apenas  partes d e  uma estratég ia  q u e  v isa apenas 
g a n  har  tempo:  

Na verdade ,  o que e le  fez, foi ganhar tempo. Como meu i rmão era 
mais novo,  meu pai t inha de preparar seu futuro. E l e  teve um ganho.  
E le  e a empresa tornaram-se uma coisa tão s imbi6tica que f ica difíci l  
para ele d iv id i r  com alguém. Mesmo sendo sangue do sangue dele,  
seja f i lho ou f i lha.  Acho que nesse caso não tem nem m u ito a ver com 
o fato de ser m u lher ou homem. E le  também não abre a guarda para o 
meu i rmão. É dele e ponto. 

A part i r  daque le  momento ,  A-5 se des l i gou  da empresa ,  
seg u i d a  pouco tempo depo is  pe lo  mari d o .  Q u a nto a seu  
d es l i game nto , seu pa i  adotou u m a  postura ambígua :  q ue r  q u e  e la  
vo l te ,  mas teme a compet ição.  Sempre q u e  p rec isa trocar idé ias  
sobre situações ma is  de l icadas ,  é a e la  e ao mar ido que o pa i  pede 
aju d a .  Nesses m omentos , ela se revela n i t idamente u m a  â n cora:  
d i s p o n ível e importante em s ituações de  necess idade :  

Quando há problemas mais graves, ' meu pai conversa comigo e com 
meu marido.  [ . . .  ] eu percebo que ele procura d iv id i r  a 
responsabi l idade.  Vira e mexe ele fica me cutucando: "Olha ,  sua sala 
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ainda está a í .  . .  Você não quer  voltar para cá? " E le  j á  tentou varias 
vezes, Ja fa l o u :  "Você pode ser presidente da empresa. "  Falo:  
"Presidente para que? Você sabe que ou eu posso dar opin ião e 
part ic ipar ou não me i nteressa ficar como títere . "  Ele ainda não 
desistiu .  

Quando eu d igo que praticamente foi e l e  q u e m  me pôs para fora , 
ele fala :  "Não,  i magina,  não foi nada d isso. Você entendeu mal .  

Pode-se notar ,  então ,  q u e  h á  uma mudança  n ít ida no  pad rão 
de experiência v iv ida por A-5 :  de uma anter ior  em q ue ela nem 
q uest ionava sua  con d i ção d e  m u l h e r  dentro do  s istema d a  e m p resa 
fam i l iar ,  para outra experiên c i a ,  a atu a l ,  em q u e  essa cond ição 
torna-se i nd isfarçavelmente centra l ,  com todas as reg ras do  jogo 
a n ter ior  reve ladas ,  como n u m  cair  o pano de  um cenár io .  H á ,  
ass im ,  u m  a ntes e u m  depo is  dessa percepção.  

Devido ao caráter tota l mente i mp revisto desses 
acontecimentos,  A-5 não apresento u ,  naque le  momento,  q ua lquer  
estratég ia  de  resistênc ia  às  novas cond i ções ,  optando por  se  
des l i gar  da empresa.  Após  o d e s l igamento,  não só sua  a uto-estima 
f icou mu ito aba lada ,  como se to rnou d i fíc i l  a reconstrução de  sua  
ident idade profiss iona l .  H ouve d iversas hesitações.  Além d isso ,  
q uestionamentos que antes nem sequer  eram cogitados ,  como 
mérito e competênc ia ,  to rnara m-se objeto de  sua p reocu pação : 

Se eu tenho competência,  se é que eu tenho,  eu devo ter também 
fora da empresa. E tenho de provar isso também, não é? É muito fácil 
você achar q u e  é boa dentro de uma estrutura fami l iar .  [ . . .  ] O fundador 
acaba anulando tanto a a uto-estima da pessoa que ela não acredita 
que possa. [ . . .  ] Gostaria até que elas [as fi lhas da entrevistada] não 
fossem trabalhar na empresa. Gostaria que fizessem a carreira delas. 
Seria melhor até para a a uto-estima delas não entrar d i reto na 
empresa. [ . . .  ] Tive uma pequena recaída ,  achei que eventual mente 
podia voltar a trabalhar ,  mas não deu certo. [ . . .  ] foi uma experiência 
péssima, porque percebi que meu i rmão também não estava vendo 
aqui lo com bons o l hos, a ponto de ele chegar na empresa e d i spensar 
um funcionário meu ,  n u m  dia em que eu não estava lá. Aí também já 
desist i .  

N unca t ive isso de fazer o papel de f i lha do dono.  Achava isso 
horríve l .  Você tem de estar numa posição por méritos, não por ser 
f i lha do dono. [ . . .  ] Sempre detestei isso. 

D iante d a  d i me nsão d e  sua  decepção com as mudanças 
imp lementadas pe lo  p a i ,  A-5 ad mite q u a l  o sent ido  desse extremo 
empenho  e ded icação na empresa fam i l iar ,  e m p reend idos sem 
q u a l q u e r  ava l i ação mais  objetiva a respeito d a  competição aos 
postos de d i reção:  

Precisa ter  coragem para sa i r  da empresa. Não é brincadeira. É 
m u ito mais g ostoso f icar n o  n i nh9,  ter o poder. Você abdica, engole 
alguns sapos, mas tem a i nfra que está garant ida.  Você peitar, bater a 
porta e i r  embora é complicado. Precisa ter coragem,  auto-est ima.  
Não é assim tão s imples.  A maioria vai  levando. E esse "vai  levando", 
vai anulando a i n iciativa, a criatividade. 
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Ao comentar q u e  até aque le  momento sua  expenenc ia  
equ iva ler ia  a um estar  no  n i n ho ,  A-5 reve la  u m  pouco de  sua 
estratég ia  de  permanênc ia  n a  e mpresa:  uma extrema d e d i cação e 
e nvolv imento com a e mp resa fam i l ia r ,  a i nda  q u e  exijam sacr if ícios 
e p rovas d u ras ,  poder iam ser recompensados pe lo  conforto 
proporc ionado por  essa permanênc ia  no n i nho .  E m  outras pa lavras, 
mesmo l i derando e cr it ican d o  o sistema ,  e l a  se p reserva de 
ma iores desafios q u e  o respaldo '  fam i l i a r  poupa .  Como observou 
H o l iander  ( 1 990) ,  essa natureza extremamente d ed icada de  certas 
fi l has  lotadas em e m p resas fam i l i a res carrega ,  ao mesmo tempo,  
" m u ito de  uma co isa r u i m ,  mas também m u i to de  uma coisa boa" .  

N e n h u m  dos amigos e p rofiss iona is  com q u e m  A5 d iscut iu 
após sua "demissão" se  mostrou perp lexo com tais fatos , a legando 
q u e  ser ia  natura l  esperar  q ue o pai  escolhesse o fi l h o  homem.  
I n ic ia lme nte re l acio n o u ,  r i ndo ,  essa sua  fa lta d e  percepção a uma 
falta de  in te l igência .  Mas também agora ,  fora d a  e m p resa ,  se sente 
ma is  v iva:  

E u  prefiro ficar d o  lado de fora [da  empresa] , [ . . .  ] mesmo errando. 
Pelo menos me si nto mais viva fazendo m inhas experiências. É 
preferível do que ficar lá  "sim senhor, s im senhor" . 

A-5 acaba recon hecen d o  o caracter soc ia l  das relações entre 
os gêneros q u a n d o  e l a  arrola ,  nesse s istema,  responsab i l i dades 
q ue são não apenas dos h omens ,  como também das m u l heres .  
C ita,  por exe m p l o ,  a contr i bu ição d a  mãe a esse cenár io :  

Minha mãe que não está n o  organograma também tem um poder muito 
grande. Meu pai troca idéias com ela d i reto. E u  brigo muito com ela ,  
falo que ela protege meu i rmão, que é sua maior i n centivadora dele. 
[ . . .  ] Acho que é meio natura i .  A mãe protege o fi lho homem. 

3)  "Dimensão da Participação Acionária" 

a) Grau de Centralização/Pulverização do Controle do 
Capital: 

o pa i  de  A-5 control a  a e mp resa com 64% d a  soc iedade.  Os 36% 
restantes estão d istr ibu ídos  entre os três fi l h o s ,  q u e  detêm 
i g u a l me n te 1 2% c a d a  u m .  I n i c ia lmente,  os f i l hos receb iam 3% 
d essa part ic ipação que foi crescendo com o tempo ,  n u m  processo 
pau l at ino  de transferênc ia  das  ações da mãe para os fi l hos :  

Começamos com 3% e foi subi ndo. Minha mãe t inha participação, mas 
ele t i rou depois e d i str ibui  entre os f i l hos [risos] . 

Apesar d a  d isposição do  p a i  de  d istri bu i r  cotas da sociedade aos 
f i l hos  a inda  em v i d a ,  essa d i str ibu ição não foi  feita em conju nto 
com a cr iação de i n strumentos q u e  permit issem aos fi l hos 
ac ion i stas m i nor itár ios terem seus d i reitos representad os ,  o q u e  
acabou p o r  i nva l idar  a b o a  ação do  pai : 
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[ . . .  ] eu  até brinco com ele,  digo "ah,  sócios aq u i  não apitam nada".  
Mas, meio que v ira piada. T udo bem. N i nguém está a fim de criar 
confusão com ele. Ele é um excelente admin istrador, uma pessoa 
muito háb i l .  

Mesmo que possua uma part ic ipação n a  empresa que não  lhe 
permi te defender  seus d i reitos de  ac ion ista ,  A-5 não  hes i ta  em 
conti n uar sócia d a  e m p resa .  I m o b i l izada nessa sociedade ( n ão há 
n e n h u m  mercado para a venda ou negociação dessa sua 
part ic ipação no cap ital ) ,  e la  a inda se sente opta n d o  por  
permanecer sóc ia .  Isso parece i n d icar q ue essa fi l h a  herde i ra se  
cons idera também a construto ra do  patri môn io  fa m i l ia r  com o pa i :  

E u  já t inha me desl igado d o s  negócios do d ia-a-dia , mas cont inuo 
sócia da empresa. 

b) Esferas de Representação dos Acionistas :  

Conforme foi d i scuti d o ,  o contro lador  dessa empresa não  abre 
espaço para q u e  se ut i l ize i n strumentos formais para representar 
as part ic ipações m i nor i tár ias :  

[ . . .  ] d iscutem-se o s  negócios em fam í l ia ,  sempre, i nformalmente, até 
por telefone.  É tudo m uito informal .  

Mesmo afastada da e m p resa ,  A-5 tem m u ita preocupação e m  
saber  como serão o s  meca n i s mos de  governa n ça q u a ndo  a 
s i tuação de  "monocomando" ,  como sempre defi ne  o esti lo  do  pai , 
acabar .  Suas  preocupações reve lam,  ma is  u m a  vez, o q u a nto e la  é 
importante para a e m p resa ,  sua  pos ição de  l í d e r  do  g ru p o  e como o 
iso lamento de  sua  cond ição de  p rimogên ita a torna a i n d a  mais  
motiva d a .  Apesa r  de  todos as a lterações e m  sua carrei ra 
p rofiss iona l , e l a ,  como o p a i ,  não se separa e moc iona lmente da 
e m p resa :  

Como vai ser o d ia  e m  que e l e  não estiver mais lá ,  o d i a  q u e  meus 
pais não estiverem mais? H á  três fam íl i as. E aí  o modus operandi tem 
de ser d iferente. Nenhum dos três vai ser totalmente dono. Se você 
não aprende a l i dar  com certa democracia desde j ovem, como vai 
fazer depois? Cada f i lho tem uma tendência,  tem qual idades 
d iferentes, defeitos d iferentes. A minha idéia foi que aqu i lo  sempre 
seria um tr iunvirato. Com três cabeças não é possível que não dê 
uma. Mas não é bem assi m .  [ . . .  ] ele [o pai] tem a visão que tem de ter 
um comandante em chefe. Se o comandante em chefe é imposto de 
cima para baixo, não é reconhecido pelos demais,  fica complicado, 
não é? [ . . .  ] Não seria melhor se houvesse um pequeno Conselho com 
os três i rmãos? Pode-se até pensar em alguma presidência alternada 
ou mesmo tentar trazer gente para esse pequeno Conselho.  Mas não 
há essa preocu pação. Ela é só minha.  Só eu ten h o  essa visão 
estratégica .  T a lvez por ser a f i lha mais velha,  ter filhos mais velhos, 
tenho mais experiência fora . 
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Fo i  sua  ded icação q u e  proporcionou  a a q u is ição de  tamanha  
compreensão dos  d esafios d a  empresa,  favorecendo ,  num momento 
necess a n o ,  seu retorno a uma posição n u m  Conse lho  de  
Ad m i n istração. Essa  s u a  h a b i l idade a d i sti n g u e  do  g rupo fam i l i a r .  
Ao  mesmo tempo ,  o resgate d essa h a b i l idade g e renc ia l  é d ifíci l ,  
como demonstra sua  p roposta d e  formas d e  atuação futura para a 
tercei ra geraçã o .  P retende q u e  suas fi l h as part ic ipem do  Conse lho  
de  Ad m i n istração m u n idas  de  u'm conhec i mento superfic ia l  da  
e m p resa ,  proporc ionado apenas por tre inamentos de  le itu ras de  
b a l anço :  

[ . .. ] não acho que o fato de você ser da família ou ter cotas da empresa te dá o direito 
de tocá-Ia. Eu gostaria que minhas filhas tivessem cabeça para fazer parte de um 
Conselho de Administração, saber ler balanço e questionar uma série de coisas. Mas 
aí é um outro tipo de treinamento, diferente do que eu tive. Eu tive um na experiência, 
no dia-a-dia. 

A-5 tem u m a  d if icu ldade - mu ito comum e m  e m p resas com 
poucos acion istas para separar as d i st intas esferas de 
representação dos i nteresses dos p roprietá r ios ,  d a  p ropr iedade,  
d a  fa mí l i a  e d a  emp resa .  Sem essa d ist inção,  o pape l  específico de  
um Conse lho  de  Ad m i n istração pode  ser  esvaziado e tornar-se u m  
foro d e  expressão das  i nsati sfações fam i l i a res ,  o q u e  d ifi cu ltar ia o 
resg ate d a  capac idade gerenc ia l  d i ferenciada d a  e ntrevistada em 
seu s istema fam i l i a r  (Gers ick ,  1 997) .  
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ENTREVISTA A-1 2  

1) "Dimensão da Família " 

a) Estrutura e valores: 

A ú lt ima entrevistada ,  A- 1 2 ,  é a pr imogên ita do segundo 
casamento de  seu  pa i . Possu i  um i rmão sete ano  mais  novo ,  a lém 
de  uma meio- irmã ma is  ve l h a  q u e  e la ,  fi l h a  d o  p rime i ro casamento 
do  pa i  (cf. genog rama e m  Anexo 6-2) .  D u rante a entrevista , ao se 
refer i r  à l i derança na empresa fam i l i a r ,  acredita-se a un lca 
herd e i ra , evidenc iando ,  com isso ,  sua g rande v is ib i l i dade n a  
fam í l i a :  

[ . . .  ] sou a ún ica sucessora n a  l i nha d a  empresa. Mas tenho dois 
i rmãos e vou ter de conviver com isso. [ . . .  ] Não tenho a mín ima 
preocupação que u m  d ia  ele vá querer v i r  para cá admin istrar. É 
diferente de outras famí l ias em que há concorrências. 

A extrema v is ib i l i dade  de A-1 2  evidencia-se a inda  na g rande 
responsab i l i dade q ue e la  tem para com a e m p resa .  Preocupa-se 
com o futu ro ,  com a cont i n u i d ade  do  negócio e com a rt ic u lações 
q u e  deverá enfre ntar ,  em espec ia l  com sua meio- i rmã.  Q u a nto a 
seu  i rmão mais  n ovo,  acredita q u e  e le  pôde ficar isento dos 
e ncargos d a  empresa:  

Meu í rmão foi m a i s  esperto. A s  pessoas n ã o  dependem tanto dele.  [ . . .  ] 
não se compromete, foi estudar fora de São Paulo para ficar longe. 
[ . . .  ] Quando a gente enfrenta problemas de caixa, e le não quer nem 
saber,  troca de carro, faz o que quer.  [ . . .  ] acha que a empresa existe 
para financiar a vida que e le  quer ter. O que a empresa faz não 
i nteressa. Desde q u e  consiga que ela o sustente, fica em seu canto. 
Quando faltar d i nheiro e eu não consegu i r  fazer isso para ele,  vou ter 
problemas. 
Mas tenho uma i rmã complicadíssima. [ . . .  ] De tempos em tempos ela 
manda um fax dizendo que quer a herança dela ad iantada. O dia que 
meu pai e minha mãe faltarem , com certeza vou ter  problemas 
jur id icos com ela .  Vai q uerer fechar a empresa e d i stri bu i r  o 
patrimônio igual mente. E la  me dá problema.  

A característ ica mais marcante q u e  A-1 2 destaca em sua  
fa m í l i a  é a d ifi cu ldade d e  estabelecer uma convivênc ia  menos 
conf l i tuosa entre seus membros.  E m  v i rtude das tensões e confl itos 
q u e  e l a  tem sofr ido no i n te rio r  da famí l i a ,  a en trevista g a n hou  u m  
caráter de  confissão ,  p resente j á  desde a pergunta i n i ci a l  q u e  e l a  
fez à e ntrevistadora :  

Você q u e r  a teoria ou a prática? A prática é o utra conversa. 

Essa fam í l i a  d ispõe de conheci mento teórico para o trato das 
q uestões de  sucessão e l i derança n a  empresa fam i l ia r ,  já  que tanto 
e la  q uanto seus pa is  são consu l tores org an izaciona is .  Mas ,  para a 
e ntrevistada ,  esse conhec imento não corresponde à p rática 
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estabe lec ida no  i nter ior  d a  empresa .  Ass i m ,  s u a  revelação parece 
ressaltar  as d i storções entre fatores cogn it ivos e afetivos no  
p rocesso decisór io  das  e mpresas.  Ma is  do  q u e  se pode  observar 
nas demais entrevistas ,  A- 1 2  parece so l i c itar uma atenção para a 
verd a d e i ra compreensão d a  d i n â mica d a  e mpresa fa m i l i a r .  Para 
além de  observar apenas na superfície os comportamentos dos 
p ri nc ipa is  atores ,  ela n os conduz a uma busca das estruturas mais  
p rofu ndas ,  das motivações, fanta's ias ,  resistênc ias  e rea l i dades 
i n tra-ps íqu icas (Kets de  Vries,  1 996 :6 ) .  

Esse fenômeno  apontado por  A- 1 2  não  d i fere 
substanc ia lmente do q u e  pôde ser verif icado na experiência  das 
demais  entrevistadas .  É compreens ível que tal  comentár io  parta 
d e l a ,  já q u e  d ispõe de a l g u m  conhec i mento teórico do campo e m  
q ue está sendo e ntrevistad a .  A inda ass im,  n ã o  de ixa d e  ser 
s u rp reendente q ue sua fa la  confi rme a necess idade  de d i ri g i r  a 
ate nção para a compreensão de  ta is fatores .  

E m  função d i s s o ,  sua  posição n a  e mp resa fam i l i ar contrasta 
com as d iversas abordagens func iona l istas - as mais  fre q ü e ntes n a  
l i te ratura - q u e  ressaltam u m a  lóg ica coordenada  e ntre p roposta e 
ação . A- 1 2  reve la  com c lareza u m a  g rande d ific u l d ade  de  se levar 
a cabo d ecisões q u e  i m p l i q u e m  u m a  verdade i ra mudança de 
postura nas organ izações:  

A relação de les  [dos pais] comigo é tão tumultuada q uanto a dos 
c l ientes de les  com seus f i lhos.  Meus pa is  não conseguem resolver. 
Talvez eu também não, embora saibamos, os três, como resolver. Nós 
três conhecemos a teoria ,  mas é complicadíss imo.  

Para e l a ,  na reso l ução de confl i tos i n e rentes a uma e mpresa 
fam i l i ar ,  é fundame ntal  a p resença de  a lguém a lhe io  a e l a ,  de  u m  
consu ltor revest ido  também do  pape l  de  terapeuta organ izac iona l : 

Por i ncrível que pareça, acho que as coisas só se resolvem quando há 
uma pessoa de fora para ser mediadora. Talvez por  isso funcione com 
nossos c l ientes. 

N a  ótica da e ntrevista d a ,  d iversos problemas q u e  enfrenta no  
in ter ior  de  sua  empresa podem ser  j u st if icados pe las  or igens 
lat i nas  ( i ta l iana e espanho la )  de  sua  fam í l i a :  

Talvez porque somos todos muito italianos demais.  [ . . .  ] Então mistura­
se mesmo quem está falando. É a f i lha que está falando ou é a 
subord inada,  a mãe ou a chefe? Acontecem então aquelas brigas 
ital ianas. 

2) "A Dimensão da Empresa"  

a) Estágio do Negócio Principal: 

A empresa e m  q uestão traba lha  com consu ltor ia empresar ia l  
e ,  apesar  de  reco n hec ida  no  mercado ,  possu i  um porte pequeno .  
Conta com menos de  90 fu nc ionários e serviços n a  ordem de  R$ 
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1 , 3 m i l hões a n u a i s .  Hoje,  outras at iv idades estão associadas aos 
negócios da fam í l i a ,  mas a i n da não  respondem p o r  va lores 
express ivos de  fatu ra mento.  A consu l tor ia  cont i n u a  a ser sua 
pr inc ipa l  fonte de  renda .  

Nos cargos p r i nc ipa i s ,  responsáveis pela ma ior  produção (os  
p ivôs ) ,  estão os pa is  da entrevista d a .  A- 1 2  ocupa u m a  gerênc ia  de  
p rojetos (cf. org an og ra m a  em Anexo 6-2) .  Atu a l me nte , a presença 
de  um d i retor externo parece ter aca lmado um p o u co os confl itos . 

Como esta é u m a  e mp resa pequena e de  consu ltor ia - o q u e  
não  fac i l i ta o acesso s e m  u m a  q u a l if icação adeq uada  e tampou co 
g a n h os fáce is  -, não  há ,  a í ,  u m a  compet ição aos postos . Como já  
comentado ,  o i rmão d a  e ntrevistada estuda Med ic i na  e 
aparentemente não  te m n e n h u m a  i ntenção de  dar  cont i n u id ade ao 
negóc io .  Sua meio- i rmã,  h e rd e i ra apenas de  parte do  pa i  ( u m  
ac ion ista mi nori tár io) ,  também n ã o  deseja fazer carre i ra n a  
e mpresa.  

b) Profissionalização, Regras de Acesso e Privilégios: 

O fato de essa empresa fam i l i a r ser p restad o ra d e  serv iços 
de consu ltor ia fac i l i ta a compreensão do modo como u m a  empresa 
fa m i l i a r  deve or ien tar a entrada dos f i l hos para seus cargos .  
Apesar de  dominarem,  por  d ever de  ofíc io ,  a necess idade de  se 
i m p lementar  reg ras para o i ng resso dos fi l hos ,  n e n h uma d e l as ,  no  
entanto,  foi posta em prát ica num momento e m  q ue A- 1 2  teve 
necess idade de retornar  à e mp resa :  

O que a teoria dizia para não fazer eu fiz: voltei [para a empresa 
famil iar] sem função defi n ida,  voltei pedindo,  não fui convocada para 
voltar; não t inha uma sala nem espaço. 

c) A trajetória na Empresa: 

A-1 2  começou a desenvolver sua  expertenc ia  p rofiss iona l  
m u ito cedo,  q uase ju nto com a fu ndação d a  e m p resa .  Ao se 
record a r  de seus p r ime i ros momentos como profi s s i o n a l ,  ressa lta a 
idé ia  de  não ter t ido  opção " d e  quere r  o utra coisa" : 

[ . . .  ] há 2 1  anos atrás. [ . . .  ] v im trabal har com eles exatamente no mesmo 
ano da fundação da empresa. Comecei como recepcionista. [ . . .  ] Não 
tive a opção de querer o utra coisa 

Formada em Ad m i n i stração pe la  P U C ,  A- 1 2  revela ter 
conc lu ído  uma pós-g rad uação em gestão e m p resar ia l  em u m a  
escola de  educação corporat iva,  mas n ã o  cons idera esta u m a  
opção m u ito sér ia .  Dona de  uma a p u rada capac idade autocrít ica , 
só recentemente e l a  começou a q uestionar  se sua  carre i ra foi uma 
decisão própr ia ou  uma i mpos ição fam i l ia r .  Segundo  e l a ,  sempre 
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q u e  n a  juventude pensava q u e  uma ou  outra p rofissão ser ia 
i n teressante,  a fam í l i a  i n te rferia d izendo q ue seu futuro naque la  
área  ser ia o mesmo q u e  " d o r m i r  no chão".  D iz ia  a inda  q u e  
determinado projeto p rofiss iona l  de  A- 1 2  jama is  poder ia  i r  "a lém d o  
sonho" .  

Houve um tempo q u e  eu questionei s e  isso [Consultoria em 
Admin istração] era costume ou gosto. Mas acho q u e  é gosto mesmo. 
Em A d m i n istração você pod e '  fazer tudo.  É mais amplo .  [ . . .  ] Na 
verdade, quando era peq uena,  queria fazer J ornal ismo. E u  gostava, 
achava que t inha um lado aventureiro .  Mas meu pai d isse que eu ia 
vender a cama, dormir no chão e morrer de fome, que não ia  ter 
d inheiro para nada.  [ . . .  ] Depois meu sonho era ter uma l ivraria. Sou 
fanática em l ivros, dou para a coisa.  Se consultoria não der certo na 
minha vida,  vou montar uma l ivraria.  

o encami n h a mento para u m a  carre ira q u e  leg it ime a posição 
d a  f i lha no m u n d o  dos negócios pode ser  v isto como u m a  
necessidade dos p a i s  em prepará- Ia para a empresa fam i l ia r ,  o q u e  
a d is t i n g u e  como u m a  â n cora .  O fato de  e l a  s e r  necessar la e 
i mportante para a e mp resa reve la-se de  modo m a i s  s u b l i m i n a r  do  
que  e m  outras fam í l i a s .  Para e la ,  i n c l usive a forma como seu  pa i  
l i da  com sua carre i ra evid enc ia  q ue e l e  não reconhece o va lor  e a 
necessidade de la  para a empresa:  

J á  houve d iversas tentativas de acompanhá-lo em consultoria [ao pai ] .  
Mas e l e  não consegu e  trabalhar com outra pessoa.  M uito menos com a 
f i lha.  Não consigo aprender com ele o que faz. Aprendo com alguns 
c l ientes que tenho.  Mas não consigo ter orientação de meu pai . 
Quando peço alguma orientação para saber como devo proceder com 
um cl iente, ele prefere ir lá  e fazer. Não existe então essa trF.lnsmissão 
de tecnologia.  [ . . .  ] Para ele,  eu não existo. [ . . .  ] não q uer saber d esses 
problemas, só dos c l ientes dele .  [ . . .  ] É o que acontece com muitos 
empresários. Vão trabal hando e as famí l ias ficando ao léu .  

Mas a entrevistada acredita também q u e ,  apesar  de  todos os 
confl i tos dos q ua is  são agentes ,  seus pais têm boas i ntenções:  

E mbora sejam [os pais] completamente tumultuados em suas devidas 
personal idades - relacionamentos com filhos e entre eles mesmos -
você vê que o desejo de continuar é si ncero. E mbora também eles se 
auto-sabotem o tempo todo para a coisa não ir para frente. 

Como o teste m u n h o  d e  A- 1 2  exemp l i fica , a esco l h a  d a  
carre i ra é a l g o  constru ído ao longo de  toda a v i d a  de  u m  jovem, de  
ta l  forma q u e  possa seg u i r  os negócios fam i l i a res .  Esse fato já  foi 
observado por  Ma rceau  ( 1 989) ,  espec ia lmente e m  re lação aos 
fi l hos  homens .  Mas,  como é pr imogên ita e m u ito mais velha q u e  
seu  i rmão,  a experiênc ia  de  A-1 2  recebeu u m  tratamento aná logo a 
esse apontado por M a rce a u .  E l a  evidenc ia  também q ue a posição 
na fratr ia é i mportante para a determinação da carre i ra dos fi l hos  
(Longo ,  1 986) , já  que  seu  i rmão ,  sete anos  ma is  novo,  não foi 
d i rec ionado para os negócios e pôde estu d a r  Med ici n a .  A- 1 2  tem, 
então ,  certeza de ser importante para a fam í l i a  e de q ue n i nguém 
v i rá atrapa lhar  sua  posição n a  empresa.  
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Mais  uma vez,  verif ica-se q u e ,  e ntre as entrevistadas ,  o fato 
de Ad m i n i stração ser  u m  campo amplo  também contr i b u i  para q u e  
s e  opte p o r  essa carrei r a .  Além de  A- 1 2 ,  o mesmo foi menc ionado 
por  outras entrevistadas.  Nesta e ntrevista,  e m  parti cu la r ,  esse 
aspecto adqu i re  ma ior  re levânc ia  e s ina l iza q u e  a amp l itude do 
campo de  Ad m i n istração é decis iva para q ue essas jovens possam 
resolver os impasses g e rados pela esco l h a  de  uma profissão 
desfavorável aos pa is .  A concord ânc ia  com Ad m i n istração traz às 
f i l has  o consolo de  q u e ,  como um campo a m p l o  q ue é ,  esse curso 
pode ,  mais ta rde,  p roporc ionar  formas de  t ra b a l h o  variadas e 
d iferentes.  Por  outro l a d o ,  esse apego ao aspecto d iversifi cado 
ofe rec ido pe lo cu rso de  Ad m i n istração evidencia também a maior  
v u l n e rab i l i dade  dessas jovens  n a  determ i nação de  seus própr ios 
ca m i n hos .  D ia n te das d ifi cu ldades de esco l h a  enfrentadas pelas 
fi l h a s ,  a empresa fam i l i a r  se torna uma boa opção.  

Sob diversos aspectos ,  o d i scu rso de  A- 1 2  demonstrou sua 
i nseg u rança q u a nto à verd ade i ra afer ição de sua  capacidade 
profiss iona l .  Vez ou o utra i n d ag ava se obter ia  sucesso fora da 
p roteção e do  respa ldo  d a  empresa fami l iar .  Uma b a i xa auto-esti ma 
faz com que ela se to rne hesi tante para ava l i a r  se a i n fl uênc ia  do 
n ome da fam í l i a  atra p a l har ia  ou  aju d a ria  o desenvolvimento de  u m a  
carre i ra independente d a  empresa fam i l i a r :  

O nome do m e u  pai complicou mais ainda.  T ive um bom chefe q u e  uma 
vez me d isse o segu i nte: "Demorei para te contratar porque você é 
fi l ha do . . .  Você poderia ser boa demais para o cargo que e u  t inha para 
te oferecer ou dondoca d emais e não poderia render o que eu 
esperava de você.  Por isso demorei a te contratar . "  Realmente, o 
nome do papai criou m uito mais obstáculos do que faci l idades nesse 
mercado. Tanto que eu optei pela PUC,  não pela GV, onde meu pai j á  
t i n h a  dado a u l a .  Tentei então fazer u m  caminho que não passasse por 
eles, para ficar inclusive um pouco mais leve, entendeu? 

Em seg u i d a ,  fazen d o  u m  caminho  inverso a essas 
constatações ,  e l a  reve l a :  

Foi uma amiga d a  secretária d o  meu pai que m e  arrumou esse 
traba l ho .  E l a  é uma espécie de read-hunfer de média gerência. 

A i nseg u ra n ça q uanto a s uas capacidades acaba permeando 
toda a re lação profi ss i o n a l ,  co locando-a d iv id ida  e ntre o desejo de  
d e ixar a empresa a q u a lq uer  momento e o de  permanecer a í  a todo 
custo.  Como seus fam i l i a res  não recon hecem seu t raba lho ,  isto a 
i mpe le  a perg u ntar a respeito de  seu mérito a toda a e mpresa:  

Não v o u  fazer isso, ficar saindo de um lado para o outro sem sair para 
l ugar a lgum.  [ . . .  ] E u  tenho de acertar, não tenho a opção de não 
acertar. 
Ontem mesmo eu estava perguntando para a secretária do meu pai : 
"Como você acha que o escritório fica sem a minha presença."  Ontem 
eu estava especia l mente cheia. E la  falou:  " [  . . . ] os funcionários vêem 
você como uma conti n u idade. Você não pode largar aqui . "  
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A- 1 2  su põe q ue seus c l i entes têm u m a  v lsao exe m p l a r  d o  
fu nc ionamento do  s istema de  sua e mpresa e pensa q u e  e l es 
acreditam q u e ,  a í ,  a teor ia fu nc iona :  

Primeiro,  eles [os cl ientes] não têm noção de como a s  coisas 
funcionam aqui .  [ . . .  ] Lá fora eles pensam que a coisa funciona.  Se 
funciona fora d aq ui ,  deve funcionar provavel mente para mim também. 
Essa é a v isão do cl iente. 

Diante dessa s u posição,  A- 1 2  estabe lece uma g rande c isão 
entre o comporta mento de  sua fa mí l i a  no  i nte r ior  de  sua empresa e 
o de  seus c l i entes e m  suas  respectivas e m p resas ,  às q ua is  e la  
ass iste .  Ao comentar a suposta visão de  seus  c l ientes a respeito 
do corpo p rofiss iona l  de  sua  empresa,  e l a  a i so la  tota lmente , 
co locando-a n u m  ro l  ú n i co de  empresas onde  "a  teor ia é u m a  e a 
p rát ica é d i ferente " ,  i s to é ,  aq ue las onde os conf l i tos ser iam de  
d if íc i l  so l ução.  N u m  outro pó lo ,  loca l iza as  empresas de  seus 
c l i en tes , onde a teor ia fun cionar ia :  

Minha retórica para fora é completamente d iferente. A retórica é 
para fora, mal funciona aqui  dentro. [ . . .  ] Para nós, é m u ito fáci l  
estabelecer u m  organograma correto, uma def in ição d e  papéis com os 
cl ientes. E até funciona.  Mas aqui  dentro não va i .  

Consciente ou  não,  essa sua v isão po la rizada parece fazer 
com q u e  e l a  levante para s i  u m a  suspeita q uanto à real eficácia de  
seu  tra b a l h o .  A- 1 2  pode não  aceitar o fato de  as coisas não  
fu nc ionarem só para sua  e mpresa fam i l ia r .  Essa  suspeita pode 
estar  just if icando sua g ra n d e  i nseg u ra n ça n a  ocu pação de  seu 
carg o .  

A estratég i a  q ue p a rece adotar para l i d a r  com s u a  
i n s e g u ra n ça e com a postura pouco "g rata" de  s e u s  p a i s ,  re lativa a 
seus méritos e ded icação,  foi a de  se obr igar  a i r  sempre a lém de 
seus l i m ites , para ,  com isso,  p rovar sua g rande res istênc ia  pessoal  
e a capacidade de  s uportar  frustrações e pr ivações:  

Até hoje não tenho a chave do escritório. Chego depois  q u e  a lguém j á  
está e saio antes de a ú lt ima pessoa sai r .  A chave do escritório é sinal 
de um poder a que eu teoricamente não tenho d i reito. E mbora as 
pessoas me conheçam, não tenho a chave do escritório. [ . . .  ] 
V im então trabalhar aqui  nessa mesinha furada.  E u  enfiava o pé aqu i .  

Trabal hava oito horas por d i a  nesta mesinha a o  lado dele [do pai] ,  
para fazer as coisas que eu t inha de fazer. Era briga o d ia inteiro .  
Dessa mesinha ,  transferi-me para outra talvez u m  pouco maior. I sso 
em 97, há dois anos atrás. [ . . .  ] E u  t inha d uas saldas na m i n ha vida:  ou 
ia  chorar m in has mágoas o resto da v ida ou ia  me tornar uma pessoa 
forte. Acho q u e  consegu i  a seg unda opção. Tenho u ma resistência d e  
c ã o  a stress e a decepção.  T u d o  isso faz criar u m a  resistência muito 
grande. 
Aceitei tanta coisa na minha vida [risos] . Quando voltei em 93,  voltei 
pedindo.  Estava com sérias dif iculdades e minha mãe me arru mou 
d uas consultorias. Fui fazer esse trabalho d u rante dois anos e voltei a 
trabalhar no apartamento da Doutora [a mãe]. Era u m  horror! Tinha 
uma mesinha pequena, vo ltada para a janela que era voltada para a 
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cozi nha do apartamento do v iz inho.  Passava oito horas por d ia lá .  
Dig itava os contratos que ela t inha de d ig itar e conversava com alguns 
cl ientes ao telefone. Chegava às nove,  nove e meia,  e às ci nco estava 
indo embora. T rês anos passaram-se assim. T inha certeza que ia ser 
uma pessoa profissional mente medíocre. Certeza. 

Como se não  bastasse todo o tempo q u e  levou para 
conqu istar um espaço defi n i d o  na e m p resa (até mesmo fís ico,  sa la  
e mesa) ,  A- 1 2  não se permi t iu  também tomar  a i n i c iativa de  fi car 
com a sa la  que vagou no  escr i tór io ,  demostra ndo uma g rande 
d if icu ldade em dar  va lor  a s i  mesma e a seu traba l h o :  

Aí ,  m inha mãe contratou essa pessoa [ o  d i retor d a  empresa]. Foi 
engraçado porque uma de suas exigências era que eu trabalhasse no 
escritório. Foi um horror! [ . . .  ] Perguntei ao . . . .  , o d i retor, se ele queria 
a sala [que t inha vagado] e ele me respondeu:  "Quem vai f icar lá é 
você. "  

A certa a l tura d a  entrevista , A- 1 2  reve la  acreditar q u e ,  caso 
p leiteasse u m a  pos iÇão no  mercado ,  dever ia me lhora r  seu 
desempenho .  O fato de " n u nca se cons iderar  p reparada"  i l ustra a 
i nsegurança com seus méritos :  

N o  mercado, talvez eu fosse mel hor remunerada. I sso com certeza. 
Desde q u e  eu c o nsertasse a l g umas coisas em m i m .  Tenho um 
defeito igual  ao do papai . Acho que n u nca se i  o s uficiente.  Então eu 
estudo o d ia  i nteiro.  Se você pegar meu currícu lo  vai  ver que tem 
palestra de tudo qua nto é coisa. Acho sempre que não vou dar conta. 

O utras característ icas de sua  persona l i dade ,  ressaltadas por 
e la mesma,  são normal mente apontadas como traços freq üentes da 
persona l i dade dos  fundadores (Kets de  Vr ies ,  1 996 :26) .  As 
suspeitas q u e  desenvolveu e m  re lação a todo t ipo  d e  autor id ade ,  a 
necessidade q ue tem de  contro lar  as s i tuações,  ass im como a 
d ifi cu ldade  de  d osar  subm issão com domi nação reve lam u m a  
p e rsona l idade p róxima da d e  s e u s  p a i s ,  os fu ndad ores :  

Nesses sete ou oito anos e m  q u e  trabalhei  fora , percebi q u e  não 
ten h o  perfil para  receber ordens.  Tenho um perfil para traba lhar em 
equipe.  Desde que eu seja escutada. Não obedeço às pessoas. Faço o 
trabalho q u e  acho certo . Se a pessoa me pede u m  trabalho que eu 
acho coerente, faço com todo o prazer. Agora, se eu não acho, esse 
trabalho não sai por a lgum motivo. Não consigo. Eu me esforço, mas o 
trabalho não sai . Alguma coisa acontece, dá pepino.  

Ao adotar ,  como estratég ia  de  resistênc ia  às tensões n a  
e mpresa fam i l i a r ,  u m a  extrapolação cada vez m a i o r  de  seus 
própr ios l im ites ,  A- 1 2  nos remete a dois  aspectos importantes q u e  
devem s e r  ressaltados.  E m  pr ime i ro l u g a r ,  essa estratég ia  confirma 
a idé ia  de  q u e  as m u l heres desenvolvem u m a  g rande capacidade 
para se sub meterem a toda sorte de esforços e pr ivações.  Por  
o utro lado ,  essa extrema capacidade se contrapõe ao 
comportamento dos  homens (no caso,  de  seu i rmão) ,  que adotam,  
ao contrár io ,  uma postura "esperta " ,  sem maiores d isposições para 
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l ida rem com as d if icu ldades .  Com isso,  A- 1 2  demonstra também 
q u e  seu entend imento a respeito d a  re lação,  em seu sistema 
fa mi l iar ,  entre os g ê n e ros está i mpregnado de  va lores mach istas e 
mar ian istas. Como já  observado na e ntrevista de  P-6 e no  
desenvolv imento teórico d este trabal ho ,  essa  v isão de  A-1 2  a 
respeito dos  gêneros mode la  seu  comporta mento e a montagem de 
sua estratég ia ,  que deve ser compreen d i d a  no  i nter ior  da d i nâmica 
entre esses do is  fen ô me nos - machismo e mar ian ismo .  

Essa sua v isão e a conseqüente ded icação extremada na  
re lação com a fam í l i a  man i festam-se também n a  forma como l i d a  
c o m  o p a i  e c o m  as d if icu ldades de le  n a  gestão d a  empresa.  
Apesar d a  g rande i nseg u ra nça pessoa l ,  é e la  quem lhe  fornece 
apo io  ps ico lóg ico e mu itas das d i retr izes d e  traba l h o ,  ao mesmo 
tempo que espera receber  um pouco de seu  a p o i o .  A fa la  aba ixo 
d emonstra a forma d eterminada com q u e  i mpõe suas  posições 
fren te ao p a i ,  o q u e  nos faz mais a i n d a  identi fi cá- Ia  como ancora : 

"Meu pai , esq u ece esse assunto, não d á  d inhe i ro para nós.  Você 
tem de reconhecer que vai ter de falar sobre . . .  [tema da conferência 
do pai ] . "  Aí ele responde:  "Mas eu não q uero mais falar sobre isso . "  
" Mas vai ter d e  ser ass i m ,  você escolheu i sso . "  [ . . .  ] Ele acredita em 
quem é marketeiro, não sabe d iferenciá-lo de o utra pessoa que tenha 
su bstância técnica. É por causa dos marketeiros que tenho de ficar 
puxando a orelha dele ,  eng u lo  mesmo ele .  

Embora ele [o pai ]  fuja bastante, sou fr ia,  calcul ista,  estatística, sou 
números. E le  fica meio sem consegu i r  reagir. Não bate de frente. Com 
o papai,  não tem d iscussão não, ele acata. Mas quando cisma de não 
fazer não faz mesmo. Faz escondido,  como se fosse criança. Tem um 
pouco de medo. 

U m  seg u n d o  fator relevante dessa entrevista remete-nos às 
co locações de Kets d e  Vries ( 1 993) q u a nto aos aspectos posit ivos 
e negativos das e mpresas fam i l i a res .  Esse autor  adverte a respe ito 
d a  tendência dessas e mpresas de se tornarem u m  território 
especia lmente atrativo para pessoas de  persona l idade  dependente 
e i n se g u ra .  Essa atração ocorre gera lmente q u a n d o  o esti lo  d a  
org a n ização é autocrático e paterna l i sta ,  man ifestando-se 
pr inc ipa lmente nas p r ime i ras g e rações.  A pouca to lerância dos q ue 
pensam por  s i  própr ios ,  a lém de  afugentar os me l hores ,  pode 
i nfant i l izar  os que f icam, o q ue os to rna,  na maior ia  das vezes, u m  
g r u p o  med íocre . 

Ao procurar a i n d a  transfer i r , para a s i tuação p articu lar  de  
i nserção das m u l he res nas e m p resas fam i l i a res , as colocações de  
Kets d e  Vries,  ac ima citadas ,  houve a necess idade de  retomar,  
neste traba l h o ,  Ho l lander  ( 1 990) ,  p a ra q uem, a i me rsão da fi l h a  
n u m  p a p e l  de  extrema ded icação p o d e  d e s i g n a r  " m u i to d e  u m a  boa 
coisa" ao i nvés de "mu ito de u ma coisa ru im" .  H o l l ander  i nd ica 
como posit ivo a a mb iva lênc ia  entre o d esejo de  sucesso 
profi ss iona l  e o medo que este desejo pode proporc ionar .  Para e l a ,  
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esse confl ito pode levar o i nd iv íduo a optar pe la  empresa fam i l i a r  
como forma de  m i n i mizar  os d esafios q u e  a busca de  sucesso pode 
acarretar. Para sufocar u m  pouco esse desejo de  sucesso,  mu itas 
fi l has  se tornam s u p e r-dedicada s ,  p rocuram não contrariar a i n d a  
ma is  os p a i s  e adota m ,  por  i s s o ,  u m a  postura conformista . Essa 
postu ra atrai  especia l me nte as f i l has  m u l heres em e m p resas 
fam i l ia res ,  devido a presença imediata da fa m í l i a .  

N ã o  é o caso de  j u lg ar, a q u i ,  s e  a permanênc ia  de  A- 1 2  n a  
sua  e mpresa fa m i l i a r  deve-se à tendênc ia  desse t ipo de  empresa 
de  atra i r  persona l idades dependentes ,  ou  mesmo aval i a r  se e l a  
ter ia ou  n ã o  t a l  persona l idade .  P retende-se apenas ressaltar q u e ,  
p o r  d iversos motivos ,  as e m p resas fam i l iares exercem maior  
sedução sobre as m u l h eres e que ,  u m a  v isão ma is  apressada nos  
leva apenas à perspectiva de  uma visão desvantajosa para as 
m u l h eres.  

Pela aná l i se d a  experiênc ia  de  A- 1 2 ,  verif ica-se q u e ,  em sua  
d in â mica fa m i l i a r ,  h á  necess idades recíp rocas :  a empresa fami l i a r  
não pode a b r i r  mão de  sua  contr ibu ição para conti nuar  
func ionando .  Por  outro lado ,  devido ao g ra n d e  i nvestimento de  
carre i ra q u e  e la  já fez no  ra mo e n a  emp resa fa m i l i a r ,  A- 1 2  também 
necessita do cargo e do traba l h o  n a  empresa .  Sua própr ia 
ident idade está associada ao trabalho desenvolv ido em sua  
e m p resa.  Como aponta G e rs ick ( 1 997 : 92) ,  os confl i tos n a  fase de  
"Traba l h o  Conju nto" de  uma empresa fa m i l i a r ,  quando  não são 
a d m i n i strados,  i nten sif icam-se mais que nas outras fases ,  já q u e  
a mbas as gerações i n vest i ram mu ito n a  e m p resa .  No enta n to ,  u m a  
vez q ue ta is necessid ades não  s ã o  admit idas ,  seu  comportamento 
parece osci l a r  e ntre um desejo de  p rofiss iona l ismo e de abandono 
d a  e m p resa fam i l i a r ,  seg u i d o  de  u m  retorno ao mercado.  

Mesmo que A- 1 2  apresente uma preocupação com o mérito de 
sua pos ição na empresa e a i n d a  que isso gere d iversos confl i tos -
de ixar ou  não a empresa -,  a i n d a  assi m ,  acred itamos q ue e l a  pode 
ser i nser ida no  grupo  das âncoras.  Esse t ipo de  p reocu pação e 
confl i tos perme i a m ,  e m  g e ra l ,  a experiência  do  grupo  denomi nado ,  
neste t ra b a l h o ,  de  p rofiss iona is .  Ao q u e  tudo ind ica ,  A- 1 2 ,  não é 
u m a  fi l h a  herd e i ra q ue possu i  as mesmas características dessas 
entrevistadas .  Sua i nserção no  g rupo de  âncoras d eve-se ao fato 
de cons iderarmos q u e  sua  necessidade de estar sempre atenta ao 
mercado de  traba l h o  é ma is  u ma estratég ia  de  red ução de  sua 
i n s e g u ra n ça do  que u m  efet ivo desejo de  se torna r  uma profiss iona l  
do  mercado .  Fo i  no  espaço da e m p resa fam i l i a r  q ue constru i u  sua 
ident idade e é para onde deseja conti n u a r  canal izando seus 
esforços. E la  necessita apenas de  encontrar uma forma mais  
confortável de  afi rmação,  nesse sistema, de  sua  ident idade .  Às 
vezes ,  e la  parece estar a lcançando esse objetivo: 
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Nesse últ imo ano,  dei umas seis ou sete entrevistas, j á  sai na Veja 
com o meu nome, o que é o principal ,  não é? [risos]. Não dei a 
entrevista em nome da empresa o u  deles, mas em meu nome. 
Antigamente eu dava e pedia para colocar o nome de meus pais.  Hoje 
em dia não mais .  

3)  "A Dimensão da Participação Acionária": 

a) Grau de Centralização/Pulverização do Controle do 
Capital: 

Essa e mpresa fa m i l i ar é uma sociedade do casal  e de la  o pai  
possu i apenas 20%, e sua mãe 8 0 % .  A entrevistada não detém aí  
cotas de  va lor  s i g n ificativo , mas apenas uma herança q u e  sua mãe 
lhe transferi u :  

Minha mãe detém a parte majoritária,  com 80%.  Meu pai trabalhou 
m uito e não teve tempo de cuidar dos próprios negócios. M i nha mãe é 
neta ún ica ,  f i lha ú n ica e sobrinha ún ica. Então, tudo que recebia de 
herança ela colocava na empresa. [ . . .  ] Tenho uma coisinha minúscula 
na holding por herança. Minha mãe t inha conseg u i do convencer 
minhas tias, i rmãs da m i n ha avó ,  de que dev i am colocar as coisas 
mais protegidas.  E las estavam m uito vel h i n has e o imposto de 
transmissão de herança ia  ser muito grande. [ . . .  ] Como minha mãe tem 
um problema de relacionamento com essa f i lha mais velha dele, fez 
com que essa herança não fosse para ela .  Fez com que suas heranças 
fossem transferidas para os dois f i l hos. 

É i mportan te notar q ue ,  mesmo sendo s u a  mãe a ac ion ista 
controladora ,  não  h á  o menor  esforço para me lhora r  a s i tuação de 
A- 1 2  como ac ion ista potenc ia l .  A pequena porção de cotas q u e  
recebeu  de  hera n ça foi menos u m  recon hec ime nto d a  m ã e  q u a nto 
ao va lor  de seu  traba lho  n a  construção conj unta d a  e m p resa do  
que  u m a  s i m p les m an obra t r ibutár ia .  Ma is  uma vez,  neste t raba lho ,  
ev idenc ia-se a característica socia l  das relações de  gênero.  Na  
relação entre as d u a s  m u l he re s ,  mãe e fi l h a ,  reproduzem-se as 
características essenc ia is  das  construções socia is  do  papel  do  
h o m e m  e da m u l her .  O trecho abaixo i l ustra as l utas de  poder  e por 
espaço travada com tanta i ntens idade entre e las :  

No caso d a  m i n h a  mãe, com quem trabalho mais d i retamente, ela me 
deixa partici par até em excesso das coisas dos cl ientes dela .  
Acompanho as reun i ões,  faço todo o materia l ,  e la f ica meio assi m ,  
mas é como e l a  fala :  "Após 6 0  anos, para meus c l ientes e u  só sorr io.  
É você quem traba l h a . "  E m  contrapart ida,  e la não me dá a autoria das 
coisas. É ela a l í der do projeto. [ . . .  ] bate: " Não faço."  " Por que?" 
" Porque e u  não quero . "  
Compi lava o que ela queria dizer aos cl ientes e mandava fazer. 
Trabalhava na casa dela,  não era aq u i .  A mamãe achava,  e acha até 
hoje ,  que minha presença no escritório pode causar problemas na 
relação de poder que ela tem com os funcionários. É uma coisa meio 
doida.  [ . . .  ] 
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Mas eu escuto todo d ia  [da mãe]:  "Agora que você arrumou um c l iente, 
largou todos os outros . "  O que não é verdade.  [ . . .  ] Se amanhã ela 
qu iser cancelar ,  cancela .  Fico meio na corda bamba com esse c l iente. 
Mas, por exemplo ,  ele se senta com a Doutora e ela diz uma coisa 
completamente contrária.  Aí, tenho de administrar isso. 

O gesto de confer i r  leg i t im idade à fi l h a  h erde i ra como 
evidência da i n te nção de l h e  transferi r  o patri m ô n io é p raticado ,  
nessa famí l i a ,  p e l o  avesso .  Ao contrá r io ,  certos comentários dos 
pais reve l a m  um traço , em seus  comportamentos ,  de  sabotage m ,  
como s e  nota na frase a b a i xo :  

E l es dizem a seu c l ientes que ,  quando perceberem que estão 
morrendo, vão torrar tudo [risos] . 

b) Esferas de Representação dos A cionistas:  

Nessa sociedade fam i l ia r  tão pequena i nexistem formas de  
representação dos  ac ion istas.  Os pa is ,  os ú nicos sócios,  não  
percebem a necess idade d e  q ue essas esferas sejam cr iadas para 
ed ucar  os fi l hos q u e ,  se hoje não estão na gestão e estratég ia  da 
e m p resa ,  no  futuro serão também acion i stas.  

A- 1 2  nada comentou a respeito d a  necess i d ade  de formal izar  
um traba lho  desse t ipo  com sua fam í l i a .  Seus membros j á  poder iam 
estar l i dando  com a a ns iedade gerada pela perspectiva de  os 
irmãos,  no  futu ro,  p a rt ic iparem da e mpresa.  R e u n iões de  fam í l i a  
servi r iam para amen izar  as expectativas d o s  fi l h o s  q ue estão fora 
da e mpresa,  a l é m  de permit i r  q ue A- 1 2  t ivesse u m a  v isão mais 
concreta dos desaf ios futu ros .  

Mas ,  por  outro l a d o ,  ao antecipar que ,  n a  ausênc ia  dos  pa is ,  
os "fantasmas dos  i rmãos"  podem compl icar  a d i nâmica d a  
e mpresa,  e la  ta lvez esteja rea lmente s e  u t i l i zando  d isso para 
realçar  e just if icar sua  penosa experiênc ia  no  ambiente d a  
e m p resa .  E ,  com isso ,  confi rmando s u a  estraté g i a  d e  manute nção 
d a  posição que ocupa .  
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Notas 

1 A transcrição das fitas de gravação das entrevistas, que duraram em média uma hora e 
quinze minutos, gerou um extenso material contendo cerca de 250 páginas digitadas. Embora 
tenham sido feitas doze entrevistas, nos resultados desta pesquisa abordamos individualmente 
apenas os depoimentos de nove delas. Isto por que a grande extensão da amostra acabou por 
gerar muitas experiências similares, no grupo que aqui denomino, como se verá, de "Âncoras". 
Assim, apesar de esse grupo reunir seis entrevistadas, a experiência de três delas será agre­
gada aos resultados do grupo. Desta forma, embora não esmiuçado em capítulo especial, o 
discurso de três delas está incorporado e analisado ao longo das reflexões deste trabalho. 

2 Para uma melhor compreensão das diversas referências feitas aqui á família, este 
trabalho adotou a seguinte nomeação: "família nuclear" , "elementar" , é aquela que a 
entrevistada nasceu e se constitui. Consta, portanto, de apenas duas gerações. A família 
"ampliada" ou "estendida" refere-se a toda a família, como avós, tios e tias e constitui duas ou 
mais gerações. A família de "constituição" é a que a própria entrevistada formou ao se casar. 
Alguns critérios de nomeação da família foram retirados de Déry (1993). 

3 Para proteger a identidade das entrevistadas, quando estiver me referindo a cada uma 
delas, empregarei doravante as letras A, P e I, respectivamente, para "Âncoras", "Profissionais" 
e "Invisíveis", seguidas do número que corresponde à ordem em que cada entrevista foi feita. 

4 Um genograma é uma representação esquemática da família, muito usado em trabalhos 
sobre empresas familiares. O uso de símbolos permite que uma representação padronizada 
auxilie o entendimento da estrutura de associação dos membros, bem como a complexidade de 
uma família. Nessa codificação que traça a história da família e do relacionamento entre seus 
membros, os círculos representam as mulheres e os retângulos, os homens. As linhas que 
ligam os círculos aos retângulos indicam casamentos ou uniões, enquanto as separações ou 
divórcios são representados por cortes nessas linhas de união, tais como 11. As idades são 
colocadas no centro das figuras. Quando essas figuras aparecem cruzadas por um "X" central, 
isso significa que o indivíduo em questão já faleceu. Para mais informações sobre o tema ver 
McGoldrick, Gerson & Shellenberger (1985). 

5 Conforme já comentado, devido ao grande número de casos com experiências 
similares aqui agrupadas, os comentários abordarão seis entrevistadas, embora apenas o 
discurso de três esteja detalhado ao longo do trabalho: o de A-1 ,  A-5 e A-12. Esse 
procedimento justifica-se pelo tamanho da amostra. 

6 Arakcy Rodrigues desenvolve em toda a sua obra "o conceito de primogenitura 
enquanto um jogo de expectativas e correspondências a esta e não propriamente como uma 
posição absolutamente definitiva na fratria".Longo, 1 985:257) 

7 Como não detalhamos as entrevistas das Âncoras A-2, A-4, e A-7, julgamos oportuno 
ressaltar, de seus depoimentos, os trechos em que essas mulheres, desprovidas de formação 
especializada em áreas técnicas (ambas são administradoras de empresas), revelam com 
naturalidade a dificuldade em lidar com assuntos referentes á área tecnico-industrial: 

(A-2): "Uma vez, comentei com o meu pai: 'Sinto uma grande insegurança em 
relação á fábrica, insegurança caso um dia precise administrar a parte industrial' .  Tanto 
meu pai quanto meu tio construíram muita máquina aqui. Projetavam as máquinas e as 
construíam [ .. ] .  Nem da parte do meu tio, nem da do meu pai ou da dos meus primos, 
nunca sofri a menor diferença por ser mulher. Nunca. Inclusive, foi meu tio que me 
empurrou para a fábrica. 
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(A-4): "Não vou fazer engenharia, não adianta. Prefiro dividir um pouco, contratar 
mais engenheiros, oferecer participação nos lucros, alguma coisa assim, do que eu 
mesma fazer. Essa parte de engenharia não é comigo [ . . . ]. Não sei, não tenho interesse 
de dar uma reciclada e conhecer também essa área, eu não gosto muito dessa área de 
engenharia [ . . .  ] e mesmo a de vendas, não gosto muito não." 
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4. DISCU SSÕES FIN A I S :  

N estas cons iderações fi na is ,  destaco as p rinc ipa is  

o bservações gera is  sobre cada u m  dos três g ru pos de  entrevistas 

do capítu lo  anter ior  e, em especia l ,  os pontos comuns q u e  se 

reiteram na experiênc ia  de todas as h e rde i ras .  O objetivo é 

tam b é m  confi rmar ,  a q u i ,  a veracidade das h ipóteses q ue foram 

levantadas .  

Ao  longo do  dese nvolv imento desta D issertação ,  foi possível 

ver ificar  o pape l  determ i n ante da estru tura da fam í l i a  para a 

v is ib i l idade d a  herde i ra no s istema d a  e m p resa fam i l i a r .  A meu ver,  

o ma ior  ou  menor g rau  de  v is ib i l i dade da fi l h a  nesse s istema é 

d eterm i n a n te e essenc ia l  para sua  experiência essencial  

p rofiss iona l .  

Nesta pesq u i s a ,  foi a observação d a  v is ib i l i dade  de  cada g rupo 

de  h e rd e i ras no  i n ter ior  de  seu  respectivo s istema e m p resar ia l  que  

me permi t iu  deduz i r  a respeito das d iferenças s ign i fica tivas q u e  

m a rcam suas exper iênc ias .  Tendo em vista essas d iferenças ,  essa 

observação favoreceu també m a nomeação de  cada um dos g rupos 

como "Âncoras" , " I n vis íveis"  e "Profiss iona is" ,  nomes esses 

extra ídos das característ icas q ue fu ndamentam suas exper iênc ias .  

E m  se tratando das I nv is íve is ,  a característ ica pr inc ipa l  de  seu 

comportamento p rofiss iona l  é a d ivisão que estabelecem e n tre a 

cond ição de  herd e i ra do  patrimôn io  e a de  e mpreendedora do  

negóc io .  Q u a nto às P rofissiona is ,  e las  tendem a i n corporar ,  de um 

modo exacerbado ,  a ideo log ia  do  p rofiss iona l ismo,  desenvolvendo 

uma postura de  sobrevalor ização da técn ica .  Já na exper iênc ia  das 

Âncoras,  a espontane idade que marca seu p rocesso de  i n serção n a  

e m p resa e sua  tota l adesão ao espí rito do  negócio dão  o tom. 

O bservados do  â n g u l o  d a  estrutura fam i l i a r ,  os p ressupostos 

sobre a v is ib i l i dade  da herd ei ra  também confi r m a m  a i mportância 



d esse fator como fio cond utor d a  a n á l i s e .  A aná l i se  d a  d imensão da 

fa m í l i a  das  entrevistadas - tanto d a  famí l i a  a m p l i a d a  q u a nto da 

n uc lear  - evidenci o u  q ue sua  estrutu ra ,  confi g u rada pe lo  taman ho  

e pe la  composição das  fratria s ,  é determ inante para que  a fi l h a  

possa ser  v ista como cand idata potenc ia l  a cargos gerencia is .  Isso 

porq u e ,  conforme os genogra mas desenhados para as famí l i as  

amp l iadas ,  em todos os  g rupos observados a v i s ib i l idade d a  fi l ha 

estava re lac ionada com o menor  n ú mero de homens  na fam íl ia ou 

mesmo com a i nexistênc ia  de les .  Seja na exper iência das 

I nv is íve i s ,  normal mente fi l h a s  de  famí l ias  g randes com m u itos 

homens ,  ou  

v is i b i l idade 

na das  Âncoras ,  o q u e  efetivamente cond ic ionou  sua 

foi a necessidade de  sua  contri bu ição e ,  

conseqüentemente,  o fato de  e las  terem s ido  p reparadas para 

ass u m i r  p rofiss iona lmente a e mpresa fam i l ia r .  Com re lação às 

P rofiss iona is ,  e las  são em gera l  fi l has de uma fam í l i a  de porte 

i n te rmediár io  entre a total ausênc ia  de homens ,  como no caso das 

Âncoras ,  e a abundânc ia  de pr imos ,  t ios  e i rmãos ,  como no  caso 

das  I nv is íve is .  

Defi n ida  a v is ib i l i dade  da herde i ra entre os membros da 

fa m í l i a ,  a característ ica mais  essenc ia l  de  sua  experiênc ia  acaba 

se reve lando ,  po is ,  em g e ra l ,  as f i l has são ou  não formadas para 

i nteg ra r  o g rupo s u ce ssor .  Q ua n d o  não recebem desde m u ito cedo 

u m  c la ro d i rec ioname nto voltado para a lca n ça r  esse objetivo , ma is  

d ifíci l  será sua  a bsorção n esse grupo .  Ao at ing i r  a matu r idade,  os  

outros herde i ros d o  s istema já  terão s ido  l eg i t imados como os 

verdade i ros s ucessores e ,  em conseqüênci a ,  s u a  inserção n a  

e m p resa fami l i a r  n ã o  mais  será pautada p o r  s e u  desejo.  

Esq uemat icamente,  as observações ,  d i l u ídas  ao longo da 

pesq u isa ,  sobre o fator v is ib i l i dade  podem ser  i l ustradas no  

esquema a baixo:  
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F a m íl i a  a m p l ia d a  e 
n u clear 

• Estrutu ra 
• Co mpo sição (fra­

tri as) 

Ex periê n c ia 
Esse n c ia l :  

---. Vis i b i l id a d e  ---. • Â n coras 
• I nv is íveis 
• P rofiss iona is  

Apesar de  a v is ib i l i dade  na fam í l i a  ser determ i n a nte para o 

t ipo de  experiência esse nc ia l ,  esse fator não pode ser tomado 

como e l e mento abso lu to de  compreensão da exper iênci a  d as fi l has .  

Se iso lado como fator excl us ivo de  aná l ise ,  a v is ib i l i dade  não 

perm ite tampouco fazer i nferê ncias sobre as estratég ias  usadas 

pelas herde i ras para se manter  em seus carg o s .  No i nter ior  de 

cada grupo ,  é possível  identif icar i n ú meras n u ances q ue permitem 

caracterizar me lhor  o traço essenc ia l  dessas exp er iênc ias .  Além d a  

estrutura d a  fam í l i a  e ,  conseqüentemente,  d a  v is ib i l i dade  d a  

h e rde i ra ,  h á  outros fatores q ue evidenciam com,  ma ior  c la reza,  

s uas estratég ias ,  oferecendo  u m  mater ia l  mais  farto para traçar 

i n ferências .  Para a lcançar  esse propósito,  uma a n á l ise mais 

completa do s istema da e m p resa fam i l i a r  (famí l i a ,  empresa,  g rupo 

de  ac ion istas) foi essenc ia l ,  já que cada um dos s istemas 

específicos determ i n o u  u m a  medida d e  v is ib i l idade .  U ma vez q u e  

esta pesqu isa optou p o r  i n corporar o referencia l  tri d i me ns iona l  d e  

desenvolvi mento d a  empresa fam i l ia r ,  acreditando q u e  e l e  seja 

ma is  completo q u e  os o utros, essas constatações já eram 

p revisíve is .  

N esse sent ido ,  o porte e a complexidade do  negóc io ,  a 

observação articu lada  entre genograma e organograma d a  

e mpresa,  a i n tenção d a  empresa d e  ser fam i l i ar ,  a cu l tu ra de  que 

d ispõe para  a rticu la r  a fam í l i a  e a empresa ,  entre o utros fatores ,  

permit i ram compreender  e traçar maiores exp l i cações sobre as 

experiências essenc ia is  das  herde i ras ,  a n terio rmente 

caracter izadas.  Foi por isso i mportante observar q u e  cada tipo de  

e mp resa t inha  sua  p rópr ia  rep resentação a respeito do  termo 
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"gênero" , o q u e  confirma a tese de  q u e ,  nas m a i s  d iversas cu lturas 

das i n úmeras organ izações,  h á  formas d ist intas de conceber esse 

termo. Dependendo da forma como cada empresa constrói seu 

s i g n i ficado,  cada entrevistada adota estratég ias  específicas para 

se manter no cargo e conqu istar  pos ição d iferenc iada na 

h ierarq u i a .  Essas estratég ias não são mais  do que padrões ou 

ten d ências de comportamentos adotados ten d o  em vista a 

compreensão q u e  fazem do  termo gênero. Esque.mat icamente, isso 

pode ser representado d a  seg u i nte forma:  

Sistema Ex per iênc ia • Medida da 
tri d i m e n s io n a l :  Esse n c ia l :  v is ib i l i dade .  
• N e g ó ci o .  
• P a rt ic ipação --. • Â n coras .  • D iferencia ção 

ac ionár ia .  I n v isíveis .  
de 

• 
Estratég ias .  • Aspectos 

cu l tura i s  d a  • P rof iss iona is .  
famí l ia .  

• Fator  tem.Jl.o . 

N a  tabela 2 ,  a seg u i r , o agrupamento das exper iênc ias das 

entrevistadas conforme o estág io  de  desenvolvimento de  cada 

d i me nsão da e m p resa fam i l i a r  perm ite uma me lhor  ava l iação de 

outras observações conju ntas.  
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Estág ios  

D i mensão 1 2 j 3 4 
Proprietário Sociedade Consórcio 
Controlador entre Irmãos de Primos 

A-2 
A- 1 P-3 Vp-s P a rt ic ipação A-4 

P-6 
a c i o n ária A-5 / P-S/ 1 -9 

A-7 V 
P-� 1 -9 / � 1 0  1 - 1 0 

1 - 1 1  -----

Jovem Entrada na Trabalho Passagem 
Família Empresa Conjunto do Bastão 

F a m í l i a  Empresária A-1 A-2 
A-4 A-5 
A-7 
A- 1 2  P-S 
P-3 
P- 6 ----" 1-9 
1 -9 _____ 
1 - 1 0 1 - 1 0 
1- 1 1  

Início Expansão! Ma turidade Rejenera-
formaliza- ção 

E m presa A-4 ção A-2 

A-1 
A-5 P-3 
A-7 P-S 1 -9  

A- 1 2  1 - 1 0 
1- 1 1  
P-6 

Tabela 2 - Distr ibu ição das entrevistadas conforme a fase predomi nante de 
desenvolvimento de cada esfera. 

---. Representação para fase de transição 
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Q u e  le itura essa tabe la  pode oferecer? Nesta pesqu isa ,  

parece evidente que a exper iênc ia  das Âncoras ag rupa-se,  com 

ma ior  freq üênci a ,  em e mpresas q ue possuem u m  ú n ico controlador ,  

com poucas exceções para as q ue se e n co ntram na fase da 

Sociedades entre i rmãos,  onde as parcer ias e nvolvem poucas 

pessoas.  Além d isso ,  suas  e m p resas e n contram-se a i n d a  n u m  

estág i o  i n ic ia l  ou  então s e  formal izando ,  embora possuam também 

a lgumas e m p resas hoje já  mad u ras .  N o  entanto,  as fi l h as com 

experiênc ia  do t ipo âncora part iciparam efet ivamente da e m p resa 

desde sua formação.  

A preparação das Âncoras d i rec ionada d esde cedo para a 

e mpresa fam i l i a r  confirm o u ,  com c lareza,  a necess idade de  sua 

co laboração e contr ibu ição para a empresa .  Na observação da 

tabe l a ,  é possível  verif icar que a necess idade é maior  em 

e m p resas e m  q ue o co ntrole é,  em g eral ,  u n icamente de  um 

fu ndador  e nas q u a i s , mu ito p rovavel mente, o negócio encontra-se 

em suas  fases i n ic ia is .  N esse caso, a necess idade  da herde i ra 

acaba se impondo como u m  fato natura l .  A sociedade de  controle 

ú n i co faci l i ta sua i nserção, já q u e  a d isputa é travada n u m  ú n ico 

ramo fam i l i a r  e,  em espec i a l ,  conforme já comentado,  q uando as 

fratr ias são predominantemente femi n i nas .  

A tabela ac ima demonstra também que  a vis ib i l idade das  

fi l has  d ecresceu à med ida  que  os  s i stemas das  e m p resas 

fam i l i ares a lcançaram fases m a i s  avançadas em re lação ao estág io  

d a  Part ic ipação no  capita l  e ao estág io  do  desenvolv imento do  

negócio da empresa .  I sso  não  sig n ifica q u e  à med ida  q u e  uma 

emp resa cresce e pu lveriza seu  capita l ,  u ma exper iência essencia l  

caracter izada como p rofiss iona l  possa se tornar  invis íve l ,  o q u e  

ser ia  abso lutamente i m p rováve l .  O fator decrescente d a  v is ib i l i d ade  

l imita-se a um momento ú n ico da  e m p resa e não pode ser  amp l iado 

para todas as fases da exper iência d a  herde i ra ,  q uando comparada 

com a da e m p resa .  A demonstração , pela tabe l a ,  desse 
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decrescimento p rocura apenas  ressaltar  q u e ,  d u rante as 

entrevistas ,  ficou c laro q ue as fi l h as ,  cujas e mpresas estão n u m  

estág io  mais  avançado ,  não ti n h a m  s ido  tão fac i lmente 

d i rec ionadas p a ra o t raba lho com a fam í l i a ,  d i m i n u i n d o ,  ass im,  as 

chances de se to rnarem v is íve is  pe lo  s istema. 

Q u a nto às herdeiras P rofiss iona is ,  todas  elas possuem 

e mpresas madu ras ,  com part ic ip ações acion á rias  que já fo ram,  são 

ou  estão se tornando mais complexas (Sociedade e ntre i rmãos e 

Consórcio de p r imos) . Por o u tro lado ,  sua  inserção, d eterminada 

pe la  necess idade d a  empre s a ,  g a n ha u m  caráter po l ít ico,  po is  seu 

ramo fami l i a r  pode p recisar  se fazer rep resentar n a  sociedade,  

sendo que a fi l h a  pode faci l i tar  a resolução ou  mesmo so luc ionar  

a lg u m  confl i to.  

A inda q uanto à tabe la  ac ima ,  as I nv is íveis  tendem a 

pertencer a s istemas com p a rt ic ipações ac ionár ias  ma is  complexas 

de u m  e mp resa ma is  mad u r a .  No caso dessas m u l he res ,  verifica-se 

q ue e las  foram exclu íd a s ,  desde m u ito cedo,  da poss ib i l idade de  

p a rt ic ipar  d a  gestão,  pe lo  fato de  não terem s ido  necessár ias .  Caso 

e l a ,  na vida adu l ta ,  man ifeste a l g u m  desejo de  partic i p a r  de  carg os 

de gestão,  isso exig i rá d e  suas  fam íl ias  uma art icu lação po l ítica 

j u nto aos dema is  ac ion i stas p a ra q u e  seja aceita .  Mas isso,  em 

g e ra l ,  é d ifíci l  de acontece r ,  já q u e  e las n unca foram preparadas 

p a ra ocupar ta is  posições.  Já é mu ito tarde p a ra que sejam 

inc lu ídas .  

Pe lo  q u e  foi exposto aci ma é possível  avançar  um pouco ma is  

nas conclusões e ressaltar  q u e  a exper iênc ia  das  herd e i ras 

re lac iona-se i ntr insecamente com sua  vis i b i l idade q u e ,  por sua  vez , 

l iga-se à necess idade de  s u a  contr ibu ição p a ra o s i stema.  Se ,  h á  

a l g u m  tempo atrás ,  a necess idade era a forma m a i s  fáci l  de  acesso 

da m u l h e r  à e mp resa fam i l i a r ,  hoje isso p a rece não  ter se 

mod if icado mu ito ,  mesmo se forem consideradas tod as as novas 

poss ib i l i d ades q u e ,  u lt imamente ,  foram oferecidas às m u l h e res ,  
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g eradas ,  pr inc ipa lmente pe lo  ma ior  acesso à educação super ior  e 

ao mercado de  traba l h o .  Isso confi rma a nossa p ri me i ra h i pótese 

de q u e  a v is ib i l i dade  de fi l has  nas empresas fa m i l i ares observadas 

cont i n ua ,  s i m ,  determ inada  d i retamente pela necess idade  que o 

s i stema tem de las ,  o q u e  def ine a possível experiênc ia .  

Essas conclusões reforçam os p ressupostos do  pensa mento 

de  M a rceau ( 1 989) q uanto ao perf i l  conservad o r  dos p rocessos 

sucessórios em gera l .  Em n ossa pesqu isa ,  o conservador ismo se 

confi rma na forma como os detentores do  controle da sociedade 

pr ivi l eg iam a part ic ipação dos  homens d a  fam í l i a ,  q u a n d o  e les 

existe m .  Em outras pa lavras ,  o critér io de  esco l h a  do sucessor leva 

em conta o i n d iv íduo  q u e  possua u m  perfi l a ná logo aos ant igos 

d etentores do  poder ,  aque le  feito à sua  imagem e semelhança .  

Entretanto ,  mesmo cons iderando o aspecto conservador  

desse critério de  escol ha do sucessor e d a  admin istração da 

mudança ,  foi possíve l  observar q u e ,  q u a n d o  se confi g u ra a 

ausênc ia  de  homens n a  fa m í l i a ,  a v is ib i l i dade das  fi l has  tornou-se 

m u ito i ntensa ,  l evando-as a se enca rrega r  de  responsab i l i d ades 

para com a e mpresa fam i l i a r .  Nos casos e m  que foram "aceitas" ou 

até mesmo convidadas a atuar ,  fo i constatado q ue a natura l idade e 

a faci l i dade de  acesso aos postos isentavam-nas de  q u a l q uer  

p reocu pação com estratég ias  para se defender  de  confl itos g e rados 

por  sua condição de m u l her .  E m  d u a s  das três Âncoras ,  a cr iação 

de  estratég ias de  defesa ,  mesmo a tomada de  consciência q u an to à 

existência de  d iferenças g e ra d as pela condição femi n i n a ,  só fo i 

acontecer depois  de  m u i tos investimentos n a  carreira e na 

e m p resa ,  e ass i m  mesmo como resposta a eventos i nesperados 

q ue a l te raram sua v is ib i l i dade .  Essa mudança de  estratég ia  reve lou 

que o d iscern i me nto a nter ior  sobre a forma como o g ê ne ro estava 

construído na e mpresa era p recár io ,  já q ue ante s ,  para e l a s ,  a 

aceitação de  sua  fem i n i l i d ade  era i rrestri ta .  
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Por  outro l a d o ,  como a s  fi l h a s  do  g rupo de  I n vis íveis sempre 

t iveram d ificu ldades d e  acesso a d iversos esquemas da e mpresa,  e 

b loqueado para o corpo g erencia l , em suas  exper iências ficou 

bastante c lara e perceptível a d ife rença,  nos arranjos fam i l ia res ,  de  

trata mento para com a mu lher .  Por  se p reocuparem ma is  com a 

i g u aldade  de  g ê nero tanto n a  famí l ia q u a nto na e mp resa ,  e las 

l a n çaram mão de  estratég ias  po lar izadas de  i nserção,  seja 

neutra l izando a fem i n i l i d a d e ,  seja ut i l i zando-a de modo 

i nstru menta l izado,  isto é ,  procurando capita l izar  a lg umas 

características "fe m i n i nas" q ue possam favorecer sua aceitação 

nesses a mb ientes.  

Entre a aceitação das fi l h a s  aos cargos e a d iscr imi nação q u e  

sofre m confi g u ra-se o desenvolv ime nto das  estratég ias  de  entrada 

na e m p resa ou de  permanênc ia  nos cargos.  Suas  estratég ias 

articu lam a noção de  i g ualdade do g ênero com o reco nhecimento 

das d iferenças . O bservando as estratég ias q ue e l a s  adotam, 

contatou-se que a conci l i a ção entre i gua l d ade e d i fe rença de 

g ê n e ros não se fez sem m u i tos confl i tos. 

Ass i m ,  fo i a observação das  exper iências das entrevistadas ,  

q u e  adotam as ma is  d iversas estratég ias d e  defesa ou  de  

resistênc ia ,  q u e  me permit iu  verificar o q u a nto as noções de  

g ê nero são  também d iversas.  

Com isso,  conf irma-se a segunda h ipótese dessa pesq u isa ,  a 

d e  q ue ,  nas experiênc ias  das  herd e i ra s ,  a ma ior  v i s ib i l idade 

p ro p i cIou uma menor  atenção às q uestões relat ivas às d ife renças 

de  g ê n e ro .  Sempre q u e ,  na b usca de  v is ib i l i dade ,  os amb ientes se 

torna ram mais competit ivos para as fi l has ,  h ouve uma ma ior  

consciência de  que ,  no  ambiente empresaria l ,  a d iferença entre' os 

g ê n e ros era fato.  Conqu istada a consciênci a ,  p reva l ecia a tentativa 
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d e  neutral izar a fem i n i l i d a d e ,  o q u e  levava as entrevistadas em 

causa a desejar se comportar como seres assexuados' .  

Na art icu lação de  suas estratégias ,  o comportamento 

ambíguo  das h e rde i ras parece apresentar afi n i d ades com u m a  das 

posturas q ue permeia o movimento fem i n ista:  como se s i tuar  entre 

as exig ênc ias  de i n d iferenciação,  homogeneidade,  u n iversa l idade e 

ass im i lação ,  pautadas pe lo  parad igma d e  i gua ldade  d e  gênero ,  e a 

demanda  de  i d e ntif icação e recon hecimento das  d i ferenças? A 

respe i to d isso,  q ue m  fa la  é Alvesson & Detz ( 1 999:  p .  2 5 1 ) :  

Se a experiê nc ia  fe m i n i n a  surge de u m a  d iferença essen c ia l  
(física e lou soc ia l mente produzida) ,  s u a  i m p o rtânc ia  não pode ser  
negada e precisa ser levada em cons idera ç ã o ,  mas  segu i r  o 
argu mento essenc ia l ista é negar  o con strut iv ismo soc ia l  e pode ser 
faci l mente usado em u m a  sociedade em que os homens têm 
recursos para est igmatizar a i nda mais as m u l h eres.  Não é fáci l  
escapar ás tensões teór icas.  

De posse de  um recon h ecimento das tensões mencionadas 

por  Alvesson & Deetz ,  é possíve l  traçar uma associação e ntre e las 

e o q ue aponta Cappe l i n  ( 1 996) , quando a lega que a a rt icu lação de  

estratég ias pe las  m u l h e res é sempre d ifíc i l ,  po is ,  em gera l ,  é 

n e bu l oso perceber  e d i ferenc iar  o q u e  são as fo rmas d e  

d iscr imi nação e o que s ã o  formas d e  comporta mentos,  "que  

nascem da a rti cu lação entre opções subjetivas e d ispon ib i l i dades 

objetivas de  mercado " .  Essa autora também adverte que "por  

opções e por esco l has  pode-se ren unc iar  a faze r  um percurso de  

carre i ra p rofiss io n a l ,  pode-se não  se envolver n u ma reconversão 

de q u a l if icação profiss iona l ,  pode-se procurar u m a  atividade q u e  

n ã o  seja o trab a l h o  assala riado ,  etc. Ass i m ,  existe m espaços 

ocupac iona is  q ue são gerados por uma adaptação e não é fruto de 

d i scr im inação" ( p . 1 68) .  

D iversos fatores q ue acarretam confl itos no  cenár io da 

e m p resa fa m i l i a r ,  ta is  como a postura amb ígua  do fu ndador  na 

1 Um mapeamento resumido dessas questões foi apresentado no Anexo 6-4. 
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ace itação dos f i lhos para seus sucessores,  a complexidade d a  

a rt icu lação de  s istemas ac ionár ios , fam i l i a res e empresar ia is ,  e a 

d ificu ldade dos empresários ,  especia lmente o brasi le i ro ,  de  se 

va ler  de estrutu ras d iferenc iadas de d ecisão,  a p l icam-se 

i nd ist i ntamente a todos os agentes do s istema da e m presa fam i l i a r .  

Especia lmente nesse t ipo  de  empresa,  i n ú meros aspectos 

contrad itórios parecem d a r  ma is  espaço para q u e  se confu nda 

d iscr imi nação p u ra e s imp les das  m u l h e res com confl i tos i nerentes 

a todos os g ê neros.  D ia n te d isso,  como d i scern i r, então, as 

d ifi cu ldades q u e  a condição de  gênero desencadeia  para a 

i nserção das fi l has  p rofiss iona is  d a q ue las  q ue afetam todos os 

e nvolv idos n u m  s istema de e m p resa fam i l i ar? Como d iscern i r  a 

d iscr imi nação sofri d a  pelas f i lhas daquelas  q ue são i n e rentes a 

suas  o pções profiss iona is ,  pr i nc ipal mente no  caso dessas 

m u l h eres b u rg uesas q ue ,  em tese , têm certa var iedade de  esco lha  

à s u a  d ispos ição? 

O própr io comporta mento dessas m u l heres é amb íguo ,  po is ,  

também e las  não  d i ssoc iam m u i to as d ific u l d ades i n e rentes ao 

g ê ne ro daque las  q ue são comum a todos .  Tudo parece tu rvar mais  

a i n d a  a poss ib i l idade de  d iscut i r  com luc idez as q uestões relativas 

ao femin i n o .  Nessa fa lta de c lareza,  as p róprias  fi l has  não 

conseg uem perceber  q ue ,  para enfrentar a q uestã o ,  lançam mão de  

d isposi tivos q u e  acarretam pena l i dades ,  mas também 

recompensas .  Cabe l e mb ra r  que m u itas delas reve laram q u e ,  

q u a n d o  s e  ause ntaram o u  mesmo t ivera m de  abandonar  a empresa 

fam i l iar ,  sofreram m u ito com isso,  mas se sent i ram também mu ito 

recompensadas por  poder  fazer coisas pessoais de q u e  gostavam 

ou p recisavam. Sent iam-se me lhor  por terem ma is  tempo para si 

p ró p rias ,  para a fam í l i a  e fi l h o s ,  e por poder ,  e nfim ,  desenvolver 

at iv idades de q u e  estavam p rivadas .  Verificou-se também q u e  as 

contrad ições do pape l  d a  fi l h a  e d a  p rofiss iona l  eram in tensas e 

depend iam do a m b i ente organizaci o n a l ,  se e le  acentuava os 
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aspectos pos itivos o u  negat ivos,  as vantage n s  ou  as d esvantagens 

associados a esses papé is .  Dessa forma ,  essas contra d i ções na 

ocu pação do  carg o cr iavam as ma iores d ifi cu ldades para d isti n g u i r  

d i scr im inações g e radas p e l a  ocupação do  posto d a s  escol has e 

opções de  carre i ra .  Com essas afirmações não se p retende ,  a q u i ,  

negar  a determi nação do  s istema com u m  tod o e m  toda sua 

estrutura.  P retende-se apenas sa l ientar q ue a i n d a  dentro desse 

espaço determ i n ado  pe la  estrutura há uma a rt icu lação nem sempre 

consciente entre pena l idades e recompensas .  

A meu ver ,  há ,  n a  re lação entre g ê neros,  uma lóg ica 

contraditór ia q u e  recon hece os poderes det idos tanto por  homens 

q uanto por m u l h e res (Saffiott i , 1 993) . Nessa lóg ica ,  foi possível 

perceber que a a m b i g ü id a d e  das fi l has  d i ante do  papel q u e  

representavam no  s istema acentuava-se ta mbém pe lo  modo como 

exercem o poder,  g erando ,  para e las ,  d i ficu l d a des  para conseg u i r  

a l terar  essencia lme nte s u a s  estratég ias .  Para tanto,  ter iam de  

i m p l e me ntar mudanças s i g n ificativas que  pod iam gerar  tanto 

recon h ecimento da posição q uanto perdas .  

I sso  comprova a te rce i ra h ipótese desta pesq u i s a .  As 

estratég ias q u e  as fi l h as lançam mão para a l terar  sua  v is ib i l i dade 

n os cargos gerenc ia is  s u cessórios geram,  a um só tempo ,  

p e n a l idades e recompensas ,  po is ,  q u a nto ma is  se acentua a 

a m b i g ü idade imposta pe lo  pape l  de  fi l h a  e herde i ra ,  mais 

d i ficu ldades e las têm para d iscern i r  esse esquema de  contradições.  

Cabe averig u a r  a i n d a  a h ipótese de  que o conju nto atual  de 

e m p resas bras i le i ras pode  estar g erando novos padrões de 

a p roveitamento das contr i b u i ções das m u l h e res e se esse padrão 

contr ibu i  ou não para o forta lecimento da e m p resa fam i l ia r .  

Certamente a atua l  conjuntura das empresas bras i l e i ras tem gerado 

formas d ife rentes de  aproveitamento desse t ipo de contri bu ição .  

Mas isso não tem ajudado a forta lecer a empresa fam i l i a r .  
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N a  aver iguação dessa h ipótese ,  deve-se levar e m  conta,  

confo rme sugere S e g n i n e  ( 1 998) ,  dois aspectos i n ter-re lac ionadas ,  

a saber:  o das relações d e  gênero e o das relações de trabalho,  

fatores esses q ue afetam esse padrão de  a p roveitamento da 

contr i bu ição das  f i l has .  

Do ponto de  v ista das relações de  g ê ne ro e d a  busca de  

correção das  d es ig ua ldades ,  a trajetória de  m u itas dessas  fi l has 

herd e i ras q u e  b u scam oportun idades igua is  às q u e  são oferecidas 

aos homens da fam í l i a , a i n d a  que p renhe  de  contra d i ção,  possu i  

d iversos aspectos posit ivos.  As m u l h eres já  real i zaram d iversas 

con q u i stas soci a i s ,  especia lmente no q u e  d iz  respeito ao fato de  

m u i tas de las  terem assumido  u m a  postura at iva,  seja para se 

p roteger  da falta de uma presença mascu l i n a  a seu  lado ,  seja para 

repara r  i nj u st iças sofridas pelas fi l has ,  q u a n d o  comparadas aos 

f i l hos .  A inda que não seja possível  resolver a d i ficu l d ade  de  acesso 

e de part ic ipação sob a perspectiva da correção das 

des igua ldades ,  a ava l iação dessas d ifi cu ldades pe la  ótica das 

relações soc ia is  de gênero mostra a crescen te poss ib i l idade p a ra 

q ue as m u l heres man ifestem seus p rotestos e p referênc ias .  1 - 1 0 ,  

por  exe m p l o ,  tem espaço para não  aceitar a s  ações p referencia is  

suger idas  pela fam í l i a ,  bem como 1 - 1 1 pode se i mpor como 

v ig i l ante das i nj u st iças q u e  os homens já  cometeram com as 

m u l h eres d a  fam í l i a .  Se esses atos são ou  não sati sfatórios para a 

para a empresa é o q ue comentaremos a segu i r .  Mas 

inegavelmente e les  representam u m a  conqu ista dessas f i l has .  

Por  outro lado ,  ao observar  a fo rma de i nserção das fi l has  sob 

a ótica das relações de  traba lho ,  é possível constatar, q uase 

sempre ,  o seg u i nte padrão :  q uanto menor o n ú me ro de  homens n a  

fa m í l i a  d i spostos a ass u m i r  cargos gerenc ia is  e q u a nto mais  nova 

for a e m p resa ma ior  o espaço aberto ao tra b a l h o  da fi l h a .  Esse 

p a d rão pode estar evidenc iando ,  na verd a d e ,  uma forma de 

racional ização.  Por esse termo entende-se,  nesse contexto d a  
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e m p resa fa m i l i a r ,  que  a inserção d a  fi l h a  pode  estar representando 

um me lhor  controle do  sistema e m p resar ia l  e ,  por  conseg u i nte ,  

objetiva u m  au mento d a  produt iv idade.  Cabe lembrar q u e  a cu l tura 

paterna l i sta ,  fre q ü e nte nos estág ios i n ic ia is  d a  empresa ,  costu ma 

confi a r  só nos fam i l i a res para representá- Ia na gestão dos 

negócios .  

De acordo com Seg n i n e  ( 1 99 8 :  p .  1 90 ) ,  o longo p rocesso de  

aprend izagem cu l tu ra l  e socia l  das mu lheres ,  exi g i n d o  de las  uma 

conc i l iação das esferas pessoa l  e p rivada,  as torna ,  em especia l ,  

m a i s  fac i l mente ajustadas e adaptadas a o  a m b i e nte atu a l ,  q ue 

req u e r  o desempen h o  de  m ú l t ip los  papéis e fu nções necessárias 

para o desemp e n ho exce l e nte. Desta forma, a despeito das 

i n ú me ras conq u i stas q u e  as m u l h eres a l cançaram,  do ponto de 

v ista do  traba lho  a s uperação das d iferenças parece q u e  a inda  não 

sa iu  do pape l .  O fator n ecessidade e a raciona l ização tornam-se 

evidente na i nserção da mu lher .  

Tendo  em v ista então  esses pad rões de  a p roveitamento das  

contr ibu ições das f i l has ,  é o caso ,  agora ,  de ver ificar  se ,  com isso,  

a p rópria  empresa fa m i l i a r  se fortalece ou  não.  A presença das 

fi l has  no  ambiente d a  e m p resa fam i l i a r  muda a d i n â mica do 

s istema .  Como já  v isto,  dependendo da d ispon ib i l i dade  de homens 

para a empresa elas são excl u ídas ou  não da part ic ipação d a  

g estão .  Mas ,  d a  perspectiva desta pesq u is a ,  essa exclusão ou 

inc l usão torna-se mais uma estratég ia ,  v isando à reprod ução social  

d os e nvolv idos no  s istem a ,  que transcende a consciência d os 

agentes .  Dessa forma ,  u m  g rande parad oxo começa a se 

m a n ifestar. 

Na esfera d a  e mp resa , os agentes ou os contro ladores 

excl uem a l g u n s  e cult ivam em outros fi l hos o esp í rito 

e m p reendedor ,  para q u e ,  ass im ,  a conti n u id a d e  do negócio se 

to rne viáve l .  Esta é certamente u m a  p rática q u e  tanto gera nos 

agentes uma necess idade de  negar  os confl itos q uanto se resolve 
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melhor  n a  base da repressão.  N o  entanto ,  esses confl itos não  se 

restri ngem ao espaço e m p resar ia l  e são transportados para o 

a m b iente fami l i a r .  N essa esfera ,  os confl itos q ue são repri midos no  

i nter ior d a  empresa emergem com i ntens idade .  A í ,  e ntão,  os menos 

favorecidos procurarão pôr  e m  prática o anse io  de  ig ua ldade q u e  

n ã o  foi rea l izada n a  esfera do  negócio.  

De acordo com m i n h a  perspectiva , fo i esse confl i to que levou 

m u itos contro ladores de  nossa pesqu isa a optar por d iv id i r ,  em 

partes i gua is ,  o patri môn io  entre f i lhos e fi l h as .  Quando 

efetivamente ocorreu o favoreci mento de  u m  g rupo ou  de  a lguns  

fi l h os ma is  art icu lados com o negócio ,  transfer i ndo- lhes u ma ma ior  

parcela de  ações (ou  de  parcela com maior  poder  de  voto ) ,  as  

tratativas,  como no  exemplo de  1 - 1 1 ,  desfizeram o i m p asse após a 

saída do  controlador .  Os  empreendedores acabaram ficando 

"engessados"  pela d iv isão i g u a l i tár ia ,  tomando d ecisões q u e  

resu ltaram q uase sempre e m  rendimentos i nfer iores a todos o s  

sócios ,  sejam e les  os e m p reendedores e nvolv idos n o  negócio ou  

não ,  seja a própr ia e mp resa .  

O paradoxo cons iste então no  desejo de  q ue as capacidades 

dos  verdade i ros e mpreendedores do negócio sejam desenvolv idas 

e va lorizadas ao mesmo tempo e m  que se p rocura a l cançar  a 

i g ua l dade entre os fi l hos .  U m  esforço cancela o outro e no  fi na l  

tanto a empresa fam i l i a r  q uanto a famí l i a  acabam prejud icadas .  

Nesse sent ido ,  as famí l ias aca b a m  tratando i g u a l me nte todos fi l hos 

na esfera da part ic ipação ac ionár ia  da empresa e,  com isso,  não 

faz d ife rença e ntre part ic ipações com a lçada de dec isão ,  quando  

e ra  o caso de  d isti n g u i r  as contr i b u i ções i nd iv idua l mente . 

N a  verd a d e ,  esse modo de  efet ivar a i gua ldade  não deixa de 

ser u m a  tentativa de recompensar  as des igua ld ades estrutu ra is  no 

ofe recimento de  oportu n i d ades ,  q u e  assentam s u a s  raízes desde a 

formação e a educação pe la  famí l i a .  O ra ,  se  a formação 

profiss iona l  de  u m a  fi l h a  não lhe permit i u a d q u i ri r ,  em pé de 
234 



I 

�� 
I , 

i gua ldade ,  uma posição d e  l i derança no  g r u p o  sucessor - seja 

porque sua  fam í l i a  conduzi u sua  formação d e  modo i n adequado 

seja a inda e m  razão d a  opção profiss iona l , e de  sua fa lta d e  desejo 

e i ntenção de investi r nessa frente -, q u a ndo  chega o momento de  

i mpor  l im ites efetivos à sua  ação e favorecer a tomada de  decisão 

pe los q ue foram formados para. tanto,  os contro ladores se sentem 

no  d esejo recompensar  a des igua ldade .  Depo is  de terem posto em 

prática toda uma estrutura voltada para p roduz i r a d i ferença ,  no 

momento de  consagrá-Ia ,  os agentes não se permitem levar às 

ú lt imas conseq üênc ias  o q u e  já haviam p l antado d u rante longos 

anos .  

Tomando essa  mesma q u estão pe la  perspectiva das h e rde i ra s ,  

sens i b i l izadas p o r  sua  h i stória de  l u tas e excl usão ,  as I nv is íveis se 

i defendem part i n d o  e m  b usca d a  ig ua ldade entre os fi l hos pelo 

(,,1 • controle decisór io d a  e mp resa ,  e n q u an to as Âncoras ,  q u e  

I efetivamente têm potencia l  para empreender  o negóc io ,  f icam 

presas pela busca de afirmação da auto-est ima e acabam não 

valor izando uma posição melhor  no controle ac ionár io .  

D u rante a e ntrevista s ,  veri ficou-se q ue a q uestão da 

competência de  um membro d a  fa mí l ia  n a  ocupação de u ma 

posição dentro de  u m a  e m p resa fam i l i a r  foi u m  tema comum q u e  

m a rca tanto a exper iência das  P rofiss iona is  q ua nto das  Âncoras ,  

nesse caso ,  n u ma fase ma is  avançada de  sua  carre i ra .  Rodr igues 

( 1 99 1 :  p .  36) adverte que esse d i lema acomete mesmo o sucessor 

rea l mente q u a l ificad o :  "ficará e m  d úv ida q ua n to às suas 

verdade i ras hab i l i d ades g e re ncia is ,  i nterna l izando parc ia lme nte o 

rótu lo  q u e  a op in ião  p ú b l ica l h e  confere.  Será sempre d i scutíve l ,  

isto é ,  restará sempre a pergunta :  'E le  conse g u i ria  a mesma 

ascensão profiss iona l  em outra e mpresa? ' " 

Aq u i ,  acred i ta-se q u e  essa maior  i nseg u rança e d úvida ,  

verif icada mu ito c laramente nas fases m a i s  tard ias das 
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expe n encias das Âncoras,  d ecorreu d a  forma i ntensa com q u e  

fora m d i recionadas para o traba lho  na empresa fam i l i a r  e d a  falta 

de l i berdade e apo io  q u e  m u itas de las  sofreram para esco lher  e 

i n vest ir  nos cami nhos  p rofiss iona is  desejados .  

D emonstran d o  maior  i n s e g u ra n ça q u a nto à verd ade i ra aferição 

de sua  capacidade p rofiss iona l ,  vez ou o utra i ndagando  se 

obter iam sucesso fora da p roteção e do  respaldo da empresa 

fam i l iar ,  tornavam-se hes itantes para ava l i a r  se a i n fl uênc ia  do 

n o me da fam í l i a  atra p a l ha ria  ou  aju d a ria  o desenvolv imento de  u m a  

carre i ra ,  i ndependente d a  empresa fam i l i a r .  Essas q uestões as 

i mped iam de ver o p rob lema do controle com ma ior  l uc idez e ,  

d iante d isso ,  n ã o  exig iam u m a  d ife renciação d ecisór ia  maior  no  

g ru p o  dos  f i lhos .  

As P rofiss iona is ,  por seu  turno ,  mesmo capacitadas e podendo 

se tornar ,  teor icamente , e mpreendedoras ,  exc l u e m  de  suas 

conq u i stas a importân cia  do  poder fo rmal representado pe la  posse 

de  ações,  justamente por se pos ic ionarem como profiss iona is .  Isso 

também as i n i b e  a se especia l izar  no  core business do negócio ,  

afastando també m ,  d essa forma,  o aprove itamento de  todo o 

pote nc ia l  q u e  poder ia estar a serviço da at ividade  empreendedora 

d a  e mpresa.  

H á  a inda  outros aspectos a respeito do  modo de i nserção das 

fi l h a s ,  com i m p l i cações n a  conti nu idade  d a  e mp resa fam i l i a r ,  q u e  

merecem ser d i scut idos .  D u rante as entrevistas ,  verif icou-se q u e  o 

i n g resso das  I nv is íveis  para o corpo g e renc ia l  d a  empresa ocorria 

i nvar iavelmente pela área de  Recu rsos H u manos ( R H ) .  Isso 

acontecia porq u e  ou elas não possuíam q u a l q uer  t ipo de 

q ua l if icação ou então porque os membros da fa m í l i a  não p rest ig iam 

m u ito essa área .  Além d isso ,  também a área socia l  da empresa 

acabava rep roduz indo o mesmo modelo de  RH, isto é,  em a mbas as 

at ivid ades ,  RH e Socia l ,  não  se considerava a necessidade de  

absorver pessoas q u a l ificada s .  A í ,  o critério de  esco l h a  do  pessoal  
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cons iderava apenas  as m u l h e res com o nome d a  fam í l i a ,  

e n ca rreg adas de  t a i s  ativ idades .  

M u ito p rovave l mente ,  boa parte dos p ro b lemas dessas 

e m p resas podia estar se�do  gerada pelo fato de  não se cons iderar 

RH como uma área sér ia ,  v ista apenas como aque la  que serve para 

ocupar  q ue m  pode atra p a l h a r  em outras esferas. Cons idero esse 

um tr iste dest i no  para essa á rea ,  j ustame nte pelo fato de  a 

a d m i n i stração de  Recu rsos H u manos ser u m a  área essenc ia l ,  u m  

"cana l  q u e  mater ia l iza a consistência i nterna d a  cultu ra" ( F reitas,  

1 99 1 :  p .  92) .  Desde q ue as atr ibu ições t íp icas dos  departamentos 

d e  recu rsos h u manos passaram a ser  vi stos à l uz  de u m a  a n á l i se 

cu ltu ral , ta is ativ idades ficaram revestidas de u m  caracter especi a l ,  

exercendo  i mportante pape l  para maneja r o s  s í m bo los  e va lores d a  

c ú p u l a .  O b o m  desempenho desse departamento ser ia 

i n d ispensáve l para a vita l idade de  uma cu ltura dominante. 

Atitudes pa l iat ivas voltadas para acomoda r  as m u l he res não 

forta lecem as e mp resas fam i l i ares que poderi a m ,  a ntes ,  aproveitar 

as áreas social e RH de forma m u ito mais estratég ica .  Na fa l ta de 

um RH estratég ico ,  essas e m p resas acabam também dando  pouca 

importância ao desempenho g e renc ia l  e ,  conseqüentemente , 

va lor izam pouco o desempenho d a  e m p resa como u m  tod o.  Essa 

constatação pode ser evid en ciada  por meio de  pesqu isas 

emp ír icas,  fe itas com e m p resas amer icanas por  Astracham ( 1 994 ) .  

Essas empresas d e ixam evidente o i mportante p a p e l  q u e  as 

p rát icas dos departamentos de Recursos H u manos , ao l a d o  das de  

g overnança,  exercem sobre o sucesso e a sobrevivência das  

e m p resas,  med idos  respectivamente por  vendas e n úmero de  

g e rações d a  e mpresa.  

Ao longo d a  pesq u i s a ,  outras observações do  que aqu i  se 

cons idera como s i g n ificativo para o fortalecimento da e m p resa 

fa m i l i a r  referem-se ao fato de as entrevistadas m a n ifestarem uma 

d ifi cu ldade de  pensar  sua  e m p resa fam i l i a r  como uma que possui  
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m uitas características e m  comum com a não-fa m i l  i a r ,  

especia lmente no  que  tange ao entend imento das  organ izações 

como espaços po l ít icos.  Todos os três g ru pos de herd e i ras 

m a n i festaram essa d i f icu ldade de tomar a p rópr ia  empresa como 

u m a  não- fa mi l i a r .  Para. e l a s ,  a confi g u ração de esferas de poder e 

a existênc ia  de  d i s p utas,  confl i tos,  negociações,  art iculações de  

redes de  apo io  e " puxadas de  tapetes" não se compat ib i l i zavam 

co m  sua  p rópr ia  idé ia  do q u e  ser ia uma e mp resa fa m i l i a r .  F reitas 

( 1 994 :  p.  1 3) afirma q u e  "à med ida  q u e  as sociedades se torn a m  

ma is  abertas;  o poder ,  m a i s  q u estionáve l ;  a s  pessoas,  mais  

reiv i nd i cativas ,  a part ic ipação nas dec isões passa a ser 

cons iderada como um d i reito não só dos c idadãos,  mas também 

dos membros organ izac iona is" .  Cons iderando q u e ,  n a  empresa 

fa m i l i a r ,  o poder se torna,  em especia l ,  mais q uest ionáve l ,  há uma 

e levação do  potenc ia l  de  confl i tos .  

A meu ver,  essas org a n izações fam i l i ares demandam,  com 

ma is  ênfase,  i n d ivíd uos h á be is ,  f lexíveis e com capacidade de 

negociação e mediação .  M a s ,  nossa pesqu isa reve l o u ,  j u stamente,  

uma g rande fraq ueza das entrevistadas em perceber essa 

d imensão das org a n i zações.  Em parte , essa visão pecu l i a r  da 

e m p resa fam i l i a r  pode te r s ido gestada pe lo  fato de  q ue esse t ipo 

de  organ ização sempre se config u ra como um espaço m u ito 

atrativo para as m u l heres d a  fa m í l i a ,  na med ida  em q u e  e l a  ate n u a  

os d esafios p rofissiona is ,  va lor izando o sucesso tanto n a  fren te 

p rofi ss iona l  q u anto n a  pr ivada .  Isso g e ra expectativas de  q u e  

sempre haverá,  no  i n ter ior  da empresa fam i l ia r ,  uma ma ior  

p roteção a todos os t ipos  de  s i tuação.  No entanto,  as experiênc ias 

demonstram que isso pode não acontecer.  

As Âncoras constatam com su rpresa a existênc ia  de  acordos ,  

concessões e acomod ações u n i l aterais e ,  perp l exas,  reconstroe m 

sua  v ida p rofiss iona l  com m u i tas d ifi cu ldades .  Para as 
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P rofiss iona is ,  o idea l  de  p rofiss iona l ismo, q u e  tanto valor izam para 

p reservar as posições q ue ocupam,  leva a compreensão de  q u e  tal  

p rofiss ional ismo pode f icar isento de  arti cu lações po l ít icas,  mesmo 

no i n te rio r  da própr ia ,fa m í l i a .  J á  as I nv is íve i s ,  cons ideram-se as 

ú n icas injust içadas do s istema,  po is  de  fato foram formadas p a ra 

ser  exc lu ídas ,  q u e  suas  e mpresas são as ún icas q ue tecem tramas 

po l ít icas e q u e ,  nas empresas não-fa m i l ia res ,  as coisas ser iam 

mais c laras e menos art icu l adas pol i t icamente.  (É  o caso de  1 -9 ,  
q u a n d o  afi rma que acha ma is  fáci l  entrar  numa e m p resa na qua l  as 

pessoas sabem onde p isam e q ue não sabe l i d a r  com esse t ipo de  

coisa) .  
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' 

Abstract: 
This study explores the experiences of daug hters i n  
managerial positions i n  the part icular context of the 
Brazi l ian family-owned busi ness, i n  l ight of the 
developmental model of fami ly  busi ness by Gersick et . 
a l . ( 1 997) where gender was taken as a perspective of 
analysis.  Twelve open-ended,  i n-depth i nterviews were 
conducted and fol lowed by a careful analysis of the 
speeches. By fo l lowing the pathways and the strategies 
used by the daug hters to enhance their  v is ib i l ity in the 
family business system ,  the inherent contradict ions to the 
roles of professional  and of the inheritor emerged. It 
poi nts o ut the difficu lty the daughters face in deal ing ,  at 
the same t ime,  with the desire for gender equal i ty and 
for identity in the organizational sett ing .  The fi nd ings 
suggest a con servative way that daughters t u rn o ut to 
be v isi ble  in the fami ly  structure and how th is way may 
not contribute to the growth and cont inu ity of the fami ly 
busi ness. 

Keywords: women's studies,  Brazi l ,  executive female ,  
managerial experience, fami ly-owned bus iness ,  Family,  
daug hters . 
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6 .  AN EXOS 

6.1. Características das e ntrevistadas:  

o contato com as can d idatas ,à  entrevista fo i  feito por  meio de  

cartas e nviadas a vi nte e c inco mu lheres ,  cujos nomes  fora m 

obt idos med iante consu lta a d iversas fontes (cf. carta e nv iada em 

a nexo 6 .3 ) .  Para a melhor  defi n i ção dos nomes ,  procure i  entrar  em 

contato com as associadas de  e nt idades ,  no  Bras i l ,  voltadas para a 

pesqu isa  e o desenvolv imento d e  temas re lac ionados às empresas 

fam i l ia res ,  ta i s  como a F a m i ly B u s iness Network e a F a m i l y  F i rm 

I nst itute - Bras i l  C hapter .  Part ic ipei  tamb é m ,  como i n te ressada ,  de  

p rogramas de  formação de  sucessores, rea l izados pe las  pr inc ipa is  

consu ltor ias bras i l e i ras ,  especia l i zadas em e mpresa fa m i l ia r .  Aí , 

t ive acesso a u m a  l i sta de  nomes de  herde i ras ,  e ntrevistadas 

potenc ia i s .  Além d isso ,  d iversas pessoas q ue tomaram 

conhec ime nto deste traba lho  foram fazendo sugestões e i nd i cações 

de  n omes de  herd e i ras .  Esse d iversos contatos resultaram em u m a  

l istagem extensa  d e  nomes d e  t a l  forma q u e ,  a certa a l tura ,  a 

pesq u isa t i n h a  u m  mater ia l  maior  do  q u e  suas  i n te nções . Das 

herde i ras contactadas por carta ,  obtive resposta de  doze pessoas 

i n teressadas em colaborar .  Ass i m ,  mesmo com a redução dos vi nte 

e c i nco nomes i n i c ia i s ,  esse g rupo fi na l  reu n i a  a var iedade de  

característ icas que  esperava obter, para o d esenvolvi mento 

adequado d a  pesq u is a .  

Os  q u a d ros esquemáticos aba ixo tê m o objetivo de  permit i r  a o  

le itor uma me lhor  compreensão d a  variedade  de  a mb ientes das 

entrevistadas .  As e mpresas estão melhor  caracter izadas no  

capítu lo  de  apresentação das  entrevistas.  



Distri b u i çã o  das entrevistas : 

Tabela 6 . 1 . 1 .  Caracteristicas das empresas fami l iares das part ic ipantes, 
segundo vendas: 

Vendas R$ mi lhões N°' 
de empresas 

Até 20 4 

De 2 1  até 1 00 3 

De 1 0 1 até 1 . 500 5 

Tabela 6 . 1 . 2 :  I dade d as fi l has partici pantes: 

Faixa de idade N°' 
de entrevistadas 

25-30 3 
30-35 2 
35-40 1 
40-45 5 
45-50 1 
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Tabe la  6 . 1 . 3  - Características das empresas das entrevistadas. 
segundo o setor e local ização geográfica 

Porte Localização Vendas R$ e nO. 
empresa: geográfica e ramo de func.  

de ativ idades 

Grande S P/ Al imentação 1 . 5 b i l hões ( I i q . )  
22000 func. 

Grande SP/ Farmacêutico 700 mi lhões 
2950 func.  

Grande SP/ Sucro- 250 mi l hões ( I í q . )  
Alcooleiro 1 500 Func.  

Médio 1 50 mi lhões ( l íq) 
RJ/ Comunicação 900 func. 

Médio SP/ Metal urg ia  1 00 mi lhões 
1 300 func.  

Médio S P/ Transportes 1 20 mi lhões 
1 400 func. 

S P/ Autopeças e 
Médio Derivados 72 mi lhões 

Petroauímicos 600 func. 
Médio M G  / Mi nerais não 25 mi l hões 

Metá l icos 350 func.  
Pequeno S P/ Têxtil 1 8  mi lhões 

450 func.  
Pequeno M i nerais não 1 2  mi lhões 

Metál icos 300 func.  
Pequeno S P/ Serviços 5 mi lhões 

i nd ustriais 1 00 func.  
Pequeno S P/ Consultoria de 1 . 3 mi lhões 

Neaócios 90 func. 

Na ocaslao da pesqu isa (em maio e junho de 1 999, pouco tempo depois da 
grande desvalorização da moeda brasi le i ra do in íc io  desse ano) , a taxa de 
conversão R$/US$ era de 1 , 80 R$ / 1 , 00 US$ . 
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6.2. Genog ramas e O rg a n o g ramas 

O s  genogramas e organogra mas fo ram a p resentados d e  acordo 

com a ordem dos g rupos ,  a saber :  

1-9 
Inv isíveis 1 - 1 0 

1 - 1 1 

P-3 
P rofiss iona is P-6 

P-8 

A-1 
A-2 

Âncoras A-4 
A-5 
A-7 
A- 1 2  
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Entrevista 1-9 

Presidente 

Conselho 

(Primogênito) 

Diretor 

Presidente 

(Primogênito) 

1a  Vice 

Presidente 

(Mãe) 

Superintendência 

(vago) 

za Vice 

Presidente 

(Entrevistada) 

i" Ger. 

2"Ger. 

3" Ger. 

4" Ger. 

Anexo 6.2 
"Invisíveisn 
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;®�  
75 

primo 1 
primo 2 

� º 
. I I I I 

® ® ® ® ®  

I I V;ce- I oresidências 

Entrevista 1-10 

Presidente do 
Conselho Superior 

de 
Administração 

(Pnmo-2l 

I 
Presidente 
Executivo 
fPnmo-1\ 

I 

Empresa 
Holding do 

Grupo 

x 3. 

C1QJ CW @ 

I I Superintendências I 

Anexo 6.2 
"Invisíveis" 

1 - Ger. 

21lGer. 

3"Ger. 

4"Ger. 
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Entrevista 1-11 

Entrevistada 

B Gerência 

Recursos Humanos 

En1revlstada' 

AAf!#n'6.2 
"\n\l\sÍ\/e\s" 

1 11  Ger. 

21!. Ger. 

38 Ger. 

2a Ger. 

3" Ger. 
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Entrevista P-3 

Entrevistada 

Corpo Conselho 
Consultivo de I 

Adm inistração 

I 
I 

Empresa 1 Empresa 2 
! (1 00% Controle Familiar) (1 00% Controle Familiar) 

Diretor Diretor 
Geral Administrativo! 

(Irmão - 1 )  Industrial 
(Irmão - 2) 

18. Ger. 

2aGer. 

3"Ger. 

Assessoria 
Técnica 

�Entrevistad� I 
I Diretor 

Não Familiar 

Conselho 
de Administração 
.loint-venture 

I 
I 

Empresa 3 
(50% Controle Familia.!l. 

I 

Anexo 6.2 
"Profissionais" 

1 
Diretor . 1 

Não Familiar 
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Entrevista P-6 

0 0 0 o 

�/� 
Entrevistada 

Diretor 

�residente 

(Pai) I 
Diretor Vice-

Presidente I 
Gerente Geral 

I T I I Gerente I I Gerente 1 I Gerente 

Producão Manutencão Financeiro 

o o 

I I 
Gerente I Gerente R.ecursos 

Contábil Humanos 

(Entrevistada) 

Anexo 6.2 
" Profissionais" 

I 

l' Ger. 

2' Ger. 

3a Ger. 

3' Ger. 

48 Ger. 

Gerente 
Vendas 

Ass. Técnica I 
Assessor 
Vendas 
(Irmão) 
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Organograma !;lTIpresa familiar 1 

Gerante Industrial Gerente Comercial 

de Compras 

Entrevistada 

Entrevista P-8 

b 

Anexo 6.2 
"Profissionais" 

1a Ger. 

2a Ger. 

38 Ger. 

48 Ger. 

� c:b cb 
y "-.), "---y---J '--y----J 

Grupo A Grupo B Grupo C 

Entrevistada 

Estrutura do Conselho de Administração - Joint Venture 

Emp. Familiar 1 

Preso Conselho 

ioint-venture 

2 pessoas 

Emo. Familiar 2 
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Entrevistada 

Entrevista A-1 

Diretor 
Presidente 

(Pai) 
1-_______ -IlConselhO ]consultivo 

Vice 

Presidente 

I 

1S Ger. 

2S Ger. 

3S Ger. 

I 
Diretor Diretor Diretor Diretor �tor 

Novos 

Negócios 
(Entrevistada) 

Administrativol 
Financeiro 

Diretor 
Comercial 

Operações 
e 

Projetos 

Projetos 
Jornalísticos 

Tecnologia 
Informação 

Anexo 6.2 
"Âncoras" 
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Entrevista A -2 

Diretor 
Presidente 

(PaiL 

I 
Superintendência Superintendência 

Administrativa Técnico/Comercial 
(Primo) (entrevistada) 

Diretor 
Vice-Presidente 

(Tio) 

I 
Gerente 

Financeiro 

Entrevistada 

I 
Superintendência 

Operação 
(Primo) 

Anexo 6.2 
"Âncoras" 

1"  Ger. 

2a Ger. 

33 Ger. 

4a Ger. 
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, -

Encarregado 
Engenharia 
e Produção 

Entrevista A-4 

@ 
I 

26 

Entrevistada 

Gerente 
Financeira 

Geral 
(Entrevistada) 

i 

Encarregado 
Compras e 
Comercial 

l '  Ger. 

2' Ger. 

Encarregado 
Recursos Humanos 

Anexo 6.2 
trÂncoras" 
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Entrevista A-S 

Entrevistada 

Diretor 
Presidente 

(pai) 

I 
Vice-

Presidente 
(Irmão) 

I 
I I I 

Diretoria Diretoria Diretoria 
Recursos Humanos Marketing Comercial & 

(Extinta) * (Extinta) * ReI. Públicas * 
I 

Gerência 
Exportação 
(Cunhado) 

* Diretorias já ocupadas pela entrevistada. 

I 
Diretoria 

Administrativa 

1 a Ger. 

2a Ger. 

3S Ger. 

I 
Diretoria 
Industrial 

(primo - não sócio) 

I 
Diretoria 

Financeira 

Anexo 6.2 
"Âncoras" 

268 

J 



Entrevista A-7 

� 
Entrevistada 

• Na Empresa: 

�---I Presidente 1--1 --
1 

Vice 

Presidente 

Administrativo e 

Financeiro 

Vice 

Presidente 

Marketing 

e 

Vendas 

\/ice 

Presidente 

Industrial 

e 

Desenvolvimento 

(Pai) 

1 
Diretoria R.H. 

(Filha) 

1 Cl  Ger. 

2a Ger. 

". ' "�.�,,,=m�����_� __ �.���_--_ __ >. 

Anexo 6.2 
"Âncoras" 

• Na Holding Familiar. 

Administrativo.lFinanc. 
I (Filha) I 

Diretor 
sem àrea 

Filho) 

Diretora 
sem àrea 
(Filha- 2) 
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65 

I 
Gerência 
Auxiliar 

Entrevista A-12 

Diretor 
Presidente 

(Pai) 

l' 
esposa 

Diretor 
Executivo 

I 

Vice 
Presidente 

(Mãe) 

2' 
esposa 

64 

I 
Gerência 
Projetos 
(Filha) 

19 Ger. 

2a Ger. 

3S Ger. 

An",o 6.2 
"Âncoras" 
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J.·' . . i! ... ·.·· "4" 

6.3. Entrevista: Roteiro e Ca rta Co nvite 

Rote i ro da Entrevista 

Es trutura inicial: 

A família: 

• Apresentação da entrevistadora 

• Explicar a finalidade da entrevista dentro do famo de Fami/y Business 

• Explicar como foi e s colhida 

• Agradecimento 

• Garantir anonimato 

• Breve explicação de como será dividida a entrevista 

** Ligar o gravador 

• Quando se deu a fundação da empresa e p o r  quem? 

• Construção do Genograma das famílias desde o fundador 

• C o m o  são a participação acionária e a liderança p o r  ramo familiar? 

• Onde e quando se dão atualmente as discussões d o s  negócios 

familiares? 

• H á  um Conselho de família? 

• Quem da família trabalha na empresa ? 

o indivíduo: 

• Em que escola e curso se formou? 

• Como se deu a escolha desse curso? 

• Desde quando e p o r  que veio trabalhar aqui? 

• Que expectativas de carreira tinha' quando entrou na empresa? 

• Quais a s  contribuições especiais suas trazidas para a empresa ? 
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A empresa: 

• Há alguém. na família ou na empresa, que ma1S colabore para o seu 

sucesso ou d e s envolvimento? 

• E há alguém que mais represente barreira para a melhor realização 

de seus projetos na empresa? 

• 

• 

• 

• 

C omo você vê o clima na sua'  empresa h o j e ?  

Quais s u a s  expectativas profissionais h o j e ?  

Como é sua jornada típica? D e screva u m  p o u c o .  

Q u e  tipo d e  dificuldades d e  conciliação d a  vida profissional com a 

p e s s o al você enfrentou? 

• Como seus pais  interferem nesse processo de conciliação? 

• Alguns d a d o s  básicos que revelem o porte da empresa 

• Que áreas da empresa constituem o maior foco de atenção pela 

direção da família? 

• Quais s ã o  as principais políticas de RH para o s  cargos gerenciais? 

• Como e s s a s  políticas gerenciais se diferenciam para o s  membros da 

família? 

• Que exigências s ã o  feitas aos familiares que se candidatam a o s  

cargos gerenciais? 

• E para a ocupação de pOSIções no Conselho de administração? 

• Há alguma rotação de gerentes e /  ou diretores familiares ? 

Início: horas 

Fim: horas 
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São Paulo ,  20 de abri l  de 1 999 

P rezada Senhora, 

Gostaríamos de conv idá-Ia a part ic ipar de uma discussão sobre a sua 

experiência como filha herdeira em cargo de d i reção numa empresa famil iar. 

Essa d,i scussão será conduzida por Florence Cur imbaba, a l una do nosso Curso 

de Mestrado em Admin istração de Empresas e q ue deverá ter a duração 

aproximadamente de uma hora. O objetivo dessa d iscussão é realizar uma 

pesq u i sa sobre a vivência profissional das fi l has nas empresas fami l iares 

brasi le i ras. 

Sal ientamos que esse trabalho é de natureza puramente acadêmica e 

que garantimos a confidencial  idade dessa discussão: tanto o nome da fi lha 

participante quanto o da empresa fami l iar  serão tratados por códigos que os 

diferenciem. 

Essa pesqu isa resultará na Dissertação de Mestrado de F lorence 

Curi mbaba e possivelmente, no futuro, poderá ser referida em artigos de 

revistas acadêmicas. 

Agradecemos a sua partici pação e acreditamos que a experiência 

acumulada por pessoas q u e  v ivem o cotidiano desta situação poderá nos 

aju dar a construir  um pouco mais da Teoria das Organizações brasi le i ras. 

Estamos a seu i nteiro d ispor para q uaisquer esclarecimentos, através do 

e-mail mfre ita s@fqv s P . b r  ou no telefone (01 1 )  281 -7740. 

Cordialmente, 

Prof. a • Ora. Maria Ester de Freitas 

Depto de Admin istração Geral e Recursos Humanos 
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São Paulo ,  1 4  de abri l  de 1 999 

Prezada Sra . ,  

Sou mestranda e m  Admin istração de E mpresas e esta carta é u m  convite 

para a sua partici pação no estudo acadêmico que será apresentado à 

Fundação Getúl io  Vargas como requ isito para obtenção do meu título de 

Mestre em Admin istração. A duração do encontro será de aproxi madamente 

uma hora. 

Nesse estudo,  o centro da anál i se são as experiências das f i l has 

herdeiras nas empresas fami l iares brasi le i ras. Acredito que existem na 

atual idade m udanças sociais que acarretam diferentes possi b i l idades de 

experiências profissionais para as f i lhas nas organizações fami l iares. O 

melhor entendimento dessas possi bi l idades é o meu objetivo ao contatá-Ias. 

Posso garantir o s ig i lo  das i nformações obtidas nas entrevi stas e o 

anoni mato da empresa através da ut i l ização de códigos que diferenciem os 

part ic ipantes sem identificá-los. 

F icarei mu ito feliz em enviar- lhe ,  ao final desse estudo,  um relatório 

contendo suas anál ises e contr ibu ições. 

Agradeço antecipadamente pela atenção e aguardo com expectativa sua 

resposta. 

Atenciosamente, 

Florence Cur imbaba 

T el/fax: ( 0 1 1 )  258-3567 

emai l :  c u rim@n etpo i n t . co m . b r  
R u a  Pará 269/ 1 6 1  

0 1 243-020 

São Paulo.  
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6.4. Quadro esquemático das o bservações : 

N a s  d u a s  pág inas  segu i ntes ,  apresentamos u m  q uadro q u e ,  

e n cerra n d o  o s  anexos d este traba l ho ,  permite u m a  v isua l ização 

conjun ta das observações da pesq u i s a .  
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Q u a d ro esquemático das observações 
VALORES DA 

GRUPO FAMíLIA E EXPERIÊNCIA TRAJETÓRIA ESTRATÉGIAS CONTRADiÇÕES DO 
EMPRESA PAPEL 

o Reverêncía o Ambivalência, o i n i ciadas ou i mpostas o Busca de o Não exigência 
INViSíVEIS ao valor da herdar ou construir ;  pela necessidade que ig ualdade de de formação 

produção e as herdeiras t inham gênero de profissional 
da o valorização dos dos cargos; forma afasta as f i l has 

o n e n h u m a  máquina;  empreendedores polarizada das posições 
vis ib i l idade;  homens e em o irreverência para com /dual ;  de comando; 

o igualdade gerações passadas; regras e hierarq u ia  da 
o s i stem as fami l iar  no empresa; o neutralização o l iberdade de 

g randes e 
discurso; o visão dos cargos e da escolhas comp lexos; 

da em presa como femi n i l idade;  profissi onais;  
• burocracia; o embaralha- fonte de privi légios o vida pessoal mais 

mento das e poder; val orizada do que a o uso 
• maturidade.  esferas da profissional ; i nstrumental o prioridade à 

empresa e o pouca demarcação da vida pessoal e 
da famí l ia .  do espaço o formação profissional femi ni l idade: ao casamento. 

fam í l ia/empresa; orquestrada pelas suti leza, 
próprias herdei ras; h umi ldade e 

o pouco respeito à v ig i lância 
hi erarqu ia ,  o ocupação de espaços d iscreta. 
estrutura e normas. em Recu rso h umanos e 

áreas sociais da 
em presa. 

• Cultura o I ncorporação e o Entrada só em · o Resistência o G randes 
PROFISSIONAIS tecnocrática; adesão da i deologia momentos específicos para a i nvestimentos 

• profissiona- de profissional ismo ( necessi da de externa a entrada pessoais na 
l i s m o  como da empresa elas) para construção (nu nca carreira; 

• relativa u m a  radical  
v is ib i l idade ;  separação 

fami l iar ;  da trajetória; pronta); 

entre esferas o v isão de oportun idade • neutralização o mudanças 
• s i stemas da fam í l i a  e o pouco valor ao uso (mercado);  da pl anos pessoais 

"evol u ídos" ; do negócio ;  de pol  íticas para a o trabalho em áreas femin i l idade;  de v ida ; 
• u n iversal is- con q u i sta de poder variadas da empresa; • 

• g rande m o ;  e reconh eci mento; oportun idade • não vi ncul ação 
valorização o m atur idade o resi stência na s da empresa de seu dest ino 
da técnica.  associada a • m uita adequação a especial ização no core fami l iar  como profissional ao 

profiss iona- regras , normas e business. se fossem as da empresa 
l i s m o .  modelos. do mercado. fami l iar. 
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VALORES DA 
GRUPO FAM iLlA E 

EMPRESA 
• Cultura da 

ÂNCORAS moderni-
dade; 

• sedução; 

• G r a n d e  • inexistência 
v is ib i l i dade;  da fronteira 

• sistemas fam í l ia! 

em ergentes empresa; 
e em 
rápida • sOlidarieda-
evo l u ção;  de e 

confiança 
• pouca na fam í l ia ;  

dist i nção 
dos 
espaços da • inovação e 
fa m í l i a  e espírito 
e m p r es a .  empreen-

dedor. 

- -

• 

• 

• 

• 

• 

EXP E R I Ê N C IA 

Naturalidade de 
entrada para a 
empresa; 

ausência de 
estratégia quando 
da ocupação com 
naturalidade; 

super -dedicação 
aos negócios; 

v isão dos cargos 
como fontes de 
responsabi l  idades; 

identificação com 
os em preendedores 
e suas ativ idades. 

- -- -- -- - - - -- -

• 

• 

• 

• 

TRAJETÓRIA ESTRATÉGIAS CONTRADiÇÕES DO 
PAPEL 

Trajetória constituída • Adequadas à • Posição de 
em diferentes necessidade poder e 
momentos e que o prestígio na 
necessidade da momento faz famí l i a ;  
herdeira na empresa; das 

herdeiras; • v incu lação 
mudanças súbitas de excessiva de 
posição(em geral • aceitação e vida pessoal e 
redução de sua i ncorporação profissional ; 
importância) ;  das 

diferenças de • sucesso em 
reposicionamento só a gênero nos ambiente que 
part i r  dos problemas e momentos de se acredita 
d if iculdades ; maior mais proteg ido; 

visibi l idade; 
• g rande 

ocupação de espaços • neutral ização v inculação da 
em áreas variadas da da carreira 
empresa, conforme a femin i l idade profissional ao 
necessidade do em destino da 
momento. momentos de empresa 

menor familiar. 
v is ib i l idade. 

- -- - - - ------------- - ---_ .. - -- -- -- - . 
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