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A experiéncia de sucessao para herdeiras de empresas
familiares do Rio de Janeiro

The experience of succession for women in family firms in the state of Rio de
Janeiro

Roberta Magalhaes da Cruz Machado’
Ursula WetzeP
Monica Esteves Rodrigues®

Resumo

Este artigo uniu dois temas de importancia significativa - sucessao familiar e género - para a economia brasileira em
uma Gnica pesquisa, visando trazer uma contribuicdo tanto pratica quanto académica. Por um lado, esperamos que o
maior entendimento por parte das mulheres herdeiras das suas especificidades no processo de sucessdo venha a ajuda-
las a vivencia-lo com um menor numero de conflitos. Por outro, esperamos contribuir para o enriquecimento da literatura
brasileira sobre questoes de género na sucessdo dessas empresas familiares, tema ainda muito pouco explorado em nivel
mundial e que vem sendo apontado por tebricos como uma linha de pesquisa que precisa ser mais aprofundada, & medida
que casos de sucessdo feminina se tornam mais comuns.

0 objetivo da pesquisa foi verificar no ambiente brasileiro como ocorria a preparacdo para a tomada de poder por essas
mulheres, como elas sentiam a criacdo de sua identidade como potenciais sucessoras € como percebiam as principais
questoes abordadas pela literatura mundial sobre o tema. Por meio de dados qualitativos, obtidos em entrevistas em
profundidade com sete herdeiras de empresas de setores diversos, localizadas na cidade do Rio de Janeiro, foi possivel
levantar importantes questoes ligadas ao estagio inicial da sucessto pela mulher nos negocios familiares. Resultados
indicaram a falta de um planejamento antecipado de ingresso na empresa, dificuldade e demora na criagto de identidade,
angustia pela auséncia de perfil empreendedor, perda nas redes sociais de contato, excesso de protecdo pelo pai e
saudavel equilibrio vida/trabalho.

Palavras-chave: empresas familiares; processo sucessorio; questoes de genero.

Abstract

This article combined important subjects for the Brazilian economy seeking to make a practical and theoretical
contribution. We hope the better understanding of the succession process by women can help them and their families to
prepare for some predictable problems. We also hope to contribute for the enrichment of the Brazilian literature on
gender issues in family business as this subject still requires further research, and succession by women becomes a
common phenomenon. . The objective of this study was to identify how Brazilian women prepared themselves to take over
their family's firm, how they perceived their identity as potential successors, and how they perceived the whole process of
succession. Data were collected via in-depth interviews with seven female successors of diverse industries located in the
city of Rio de Janeiro. Results indicate the lack of preparation to join the company, difficulties in creating an identity, an
anxiety for not demonstrating entrepreneur skills, a closure of social connections and excessive protection from fathers.
On the positive side, results also indicate that a healthy work-life balance can be achieved during the process.

Key words: family firms; succession process; gender issues.
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Introducao

O modelo familiar de gestéo empresarial transfara a esfera profissional as intensas relacoes etmbros

de uma familia, e essa mistura de aspectos emecimma questdes profissionais vem despertandemesge
académico mundial sobre a empresa familiar nasagtidécadas. No Brasil, Bethlem (1999) afirma gpeso
dessas empresas é muito alto, o que as faz senside@das por muitos estudiosos como o pilar diacegia
brasileira. De acordo com o autor, o perfil indaktbrasileiro ainda se apresenta concentrado 1#s rte
poucos individuos, principalmente, de grupos famek, ao contrario do que aponta a tendéncia norte-
americana de pulverizagdo do controle das emprgsasseria decorrente da necessidade crescenépiti c

de terceiros para financiar o crescimento.

Na literatura sobre empresa familiar, a linha degpisa mais popular é a que aborda o processacsétices
Tanto material académico tem uma explicacéo: adigiitas sdo muito pessimistas no que diz resgeito
sobrevivéncia dessas empresas apds a morte darargemcao de empreendedores. Sabe-se que agéfas 2
das empresas familiares no Reino Unido sobrevivemoctais até a segunda geracéo, e que somente 14%
conseguem ir além da terceira (LEACH, 1998). No#\ Etstimativas indicam que 70% delas séo liquidadas
ou vendidas apds a morte de seus fundadores (LARGBE988). No Brasil, pesquisas realizadas em 2002
indicavam que, de cada 100 fortunas de familiasileiias, apenas 18 foram herdadas (BERNHOEFT;
GALLO, 2003).

Por outro lado, poucos estudos sobre sucessdadafas@l concentram num importando dado: o aumento do
namero de mulheres sucessoras. Hoje, cada vez awmiflhas herdeiras vém sendo escolhidas para a
presidéncia das empresas da familia, em funcaondemaior participacdo feminina em nivel de gerémma
mercado de trabalho. Em 2002, 34% das empresalaf@siamericanas projetavam mulheres para ossargo
de CEO, contra 25% em 1997 (CHANDLER, 2004). NosBrdalanco da Catho Consultoria de Recursos
Humanos indica que a porcentagem de mulheres nantmmdas empresas também tem subido nos ultimos
anosNo periodo entre 2000 e 2001, por exemplo, esseep@gem era de 13,88%, tendo aumentado para
20,17% entre 2006 e 2007. O mesmo levantamentaranggé, no caso de empresas com mais de 1,5 mil
funcionarios, a porcentagem de mulheres na presalén em cargo equivalente é de 11,06%; e em sagre
pequenas, com menos de 50 funcionarios, essa pémperesce para 25,12% (IWAKURA, 2007).

As razdes para o crescimento feminino na sucessd&n®resas familiares sdo variadas. Algumas mahere
gue ndo conseguem promocdes em empresas cujosalios sdo reservados aos homens, tém migrado para
firmas menores para se tornarem empreendedorasntisira ou segunda geracdo (BARNES, 1988). Outras
tém buscado na empresa familiar uma oportunidademd#or equilibrio vida/trabalho (CROMIE;
SULLIVAN, 1999), e, para um terceiro grupo de mudise a entrada na empresa familiar ndo foi plaaegad
visou apenas ajudar ou ocupar uma posicao quedessiindo desejavam (DUMAS, 1998).

Segundo Barbieri (1997), quando questdes de géaeradicionadas ao processo sucessorio, a pressiios
envolvidos aumenta ainda mais. Para o autor, as@ieeor filhas mulheres esbarra em questdes fisgeci
gue precisam ser mais bem estudadas: o precoooett@ a mulher a frente dos negécios, a buscapoeler
de decisédo da herdeira, os conflitos com outros bresnda familia, o equilibrio vida/trabalho e ootige
relacionamento com o fundador, entre outros.

Ja no Brasil, as dificuldades enfrentadas por essiseres seriam ainda maiores do que as das @asané
norte-americanas, dada a forte formacao patrigiealossa sociedade. Diante desse quadro, cabentaergu
como as sucessoras potenciais de empresas fambiagleiras tém percebido sua experiéncia desséiceas
principais vantagens e desvantagens de traballearesuas empresas, os conflitos com as primeirag@es e
seu equilibrio vida/trabalho.

Nesse contexto, este estudo justifica-se por unig ttmas de importancia significativa para a ecoao
brasileira — 0 modelo familiar de gestéo e a ppe@do feminina no ambiente empresarial — em un@aUn
pesquisa. Com isso, temos a expectativa de quesmanpossa trazer uma contribuicdo tanto praticatqua
académica. Por um lado, esperamos que o maiordimemo por parte das mulheres herdeiras das suas
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especificidades no processo de sucessao venhd&lagua vivencia-lo com um menor numero de costlit
Por outro, esperamos contribuir para o enriquedionéa literatura brasileira sobre empresas faresia@, em
especial, sobre questbes de género na sucessas daggesas familiares, tema ainda muito poucoeds
em pesquisas tanto em nivel internacional quardiomea.

Empresa familiar e processo sucessorio

Muitos autores consideram que hé apenas doisdpesnpresas: familiar e ndo-familiar. Para Shagta4),
o problema dessa abordagem bipolar é que, naadalicexistem organiza¢ces mais e menos familiares,
dependendo do grau de envolvimento da familia a@dlia das empresas citadas nas pesquisas.

Astrachan e Shanker (2003 apud SHARMA, 2004) aptese trés linhas de definicbes operacionais de
empresas familiares, presentes nas centenasgiesatiblicados sobre o assunto. A primeira delas geral,
defende que uma empresa é familiar quando a fadéiém controle de voto sobre decisdes estratégicas
Autores que se guiam por essa defini¢cdo identifidassa forma grande parte das corporacdes intenasi
inicialmente fundadas por uma familia, como Grupadfe a DuPont.

A segunda linha de definicdo diz que a empreseesé der chamada de familiar quando, além do paaer d
voto, a familia se envolve no dia-a-dia de sua adtrii¢cdo. Nesse caso, seriam retirados dessdictgs 0s
empreendimentos que ja foram profissionalizadosse&ja, que sdo administrados por um executivo nao
pertencente a familia proprietaria. Por Ultimoahdefinicdo mais estreita de que a empresa se fimibar
guando pelo menos duas geracdes se envolverarm-aedifh dos negocios e ja ocorreu alguma sucess@o e
geracOes na familia. Se um fundador néo possueinesd ou ndo pretende coloca-los na gestdo daesapr
sua firma n&o poderia ser chamada de familiar.

Sharma (2004) apresenta ainda uma escala, deseavger Astrachan, Klien e Smyrnios (2002 apud
SHARMA, 2004), para determinar a influéncia famili@sse tipo de empresa, com o objetivo de encarsja
pesquisadores a se afastarem das definicdes lepotdassificando mais adequadamente as pesq@sss n
campo. A escala é formada por trés categoriasrpexigeriéncia e cultura. Dependendo do grau daendia
atinge nessas categorias, o pesquisador classiicgpresa como de alta ou baixa influéncia familiar

No que diz respeito as vantagens e desvantagams éenpreendimento familiar, Longenecker, Moore teyPe
(1997) afirmam que, em geral, a conotacdo de “farhié negativa. Como desvantagens, destacam que o0s
vinculos emocionais na empresa familiar se tornamaspecto crucial do seu desenvolvimento e que as
intensas relacBes entre os membros da familisgpetédas para o ambiente empresarial, provocandgran
impacto em sua estrutura e comportamento. Os autoresideram que € justamente essa mistura de@spec
emocionais com aspectos econdémicos e de mercadgrgoeupa os investidores e estudiosos do tema,
especialmente no que diz respeito aos problemasicesséo.

Por outro lado, Longenecker, Moore e Petty (19%rinam que trabalhar numa empresa familiar tem suas
vantagens. Desde muito cedo, os herdeiros témaoadésdo ao presidente da companhia e a informagfes
estratégicas que a maioria dos executivos s6 whiecer quando chegar ao topo. O envolvimento sgeRaso

e garantiria uma lealdade e dedicacgao que naerseriaontradas tao facilmente em executivos codtatao
mercado, possibilitando ainda deter-se na visddodgo prazo com mais facilidade que os gerentes
corporativos que estdo sendo julgados pelos rdssltanuais. Além disso, em uma empresa familiaatse
mais facil preservar o clima do local de traballnma vez que tanto os donos quanto os herdeirogmpode
demonstrar mais facilmente niveis elevados de ppeméio e interesse pelos funcionérios do que aqguele
encontrados em uma corporagao tipica.

Por fim, Longenecker, Moore e Petty (1997) destacafato de que as empresas de propriedade familiar
tendem a enfatizar a qualidade e mantém a tradledoferecer qualidade e valor ao consumidor. Essas
caracteristicas sao parte de um conjunto de vargages essas empresas possuem: a empresa zatarpelo
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da familia e seus clientes sé&o beneficiados pafantento “caseiro”; além disso, como foi citade, mde se
preocupar mais com o longo prazo, a fim de promowisenvolvimento e a continuidade do negaocio.

No Brasil, devido a grande concentracdo de miceguenas e médias empresas que conservam a estrutura
familiar dominante, Bethlem (1999) afirma que ardefio de “empresa familiar” esta normalmente dasac

a alta influéncia da familia no seu gerenciamemaa vez que a grande maioria dos negocios fanslidoe

pais detém ndo apenas a propriedade, mas tamiEspamsabilidade por sua gestédo. Portanto, quarféase
desse tipo de empresa no Brasil, referimo-nos dlifaadministrando e passando aos herdeiros o®garg
gerenciais mais estratégicos. Dessa forma, a md¢éio do controle, que ocorre em praticamente toda
empresa familiar norte-americana, ndo € uma relida nosso pais. Para o autor, isso talvez seagevaixo
amadurecimento do mercado de capitais nacionab @egueno mercado consumidor, que inviabiliza xoflu

de investimentos de terceiros nessas empresas.

Entretanto, a questio sucessoria é consideradmp@otante na literatura que, para alguns estusjosma
empresa s se transforma numa “verdadeira” emgeesiar quando consegue passar o controle para a
segunda geragdo (COSTA, 2005). Isso porque adstists demonstram que a sucessdo é uma questdo
tipicamente problemética em nivel mundial: estimagsie 75% das empresas familiares estejam sob o
comando da primeira geracdo; 20% nas maos dos filbe fundadores, segunda geracao; e apenas 5% sob
controle das geracdes seguintes (LETHBRIDGE, 1997).

Considerando o fato de que uma grande quantidadegifeios foi criada nos 15 anos que se seguirdimao

da Il Guerra Mundial e que, consequientemente, umeralinédito de empresas familiares de todo 0 mundo
vive hoje o processo da sucessao, essa questada gianla mais relevancia. Finalmente, vale aindtackes
que, entre os estudos desenvolvidos sobre o poosessssorio nas empresas familiares, muita ctéimasido

feita a respeito dos entraves postos pelos fundadorsucessédo. Se, por um lado, ha muitos estudos q
defendem exageradamente o perfil dos fundadordgapfti#gm estudos apontando que a semente do insucess
da sucesséo se encontraria justamente no lidesdondSegundo Leach (1998), o medo da morte, &neia

em abdicar do controle e do poder, a incapacidadestolher entre os filhos, o preconceito contra o
planejamento e 0 medo da perda da identidade eamateseriam caracteristicas muito comuns entre
fundadores e que dificultariam em muito 0 procasgessorio.

Questoes de genero em empresas familiares

O tema das diferengas entre homens e mulheres egixios é, para Thiry-Cherques e Pimenta (2003),
delicado e merecedor de maior aprofundamento eeh mizmndial, dado que historicamente os estudoss&ém
concentrado nos homens, por eles deterem a malosigpostos de lideranca nas organizacdes e serem 0s
herdeiros indicados para conduzir os negdcios nlifa Apesar disso, identificam diversos autorgse
afirmam existirem diferengas significativas na &esempresarial relacionadas ao sexo e aos estlos d
lideranca.

Outros autores (HABERMAN; DANES, 2007; HANDLER, ¥)%pontam o estudo do género em empresas
familiares como uma vertente de pesquisa que tanpibéaisaria ser mais aprofundada, visando ajud& ma
empresas a sobreviverem & passagem para a présfagiig com um menor namero de conflitos. Tal estudo
englobaria diversas questées como a dindAmica derg@mtre o fundador e a herdeira e o impacto dergé
nos estagios do processo sucessorio.

Nesse ponto, vale destacar que optamos por ageseseguir as diversas questdes identificadaseratura,
organizadas de acordo com os grandes temas nmafgsityos encontrados na pesquisa de campo,rdeafa
facilitar a posterior comparacao e analise dossladietados.
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A entrada na empresa familiar

Pesquisa de Elvarez, Sintas e Gonzalvo (2002) mwsuie a tendéncia educacional da mulher de apaesen
mais anos de estudos que os homens esta altermtigoode sucessdo em empresas familiares ondesren
irmas concorrem pelos cargos de alta geréncia. ahpds Cole (1997) ter apontado que as mulheres
desempenham cargos de menor importancia em nedéoidgres, os autores descobriram que as mulheres
vém assumindo posicbes estratégicas para o futurengbresa- como marketing, design e tecnologia da
informacéo—, enquanto 0os homens sucessores ocupariam 0s caajp®peracionais, como os de financas,
logistica e contabilidade.

Dumas (1998), citando o trabalho de outros autddesfificou que as herdeiras que trabalham em esapr
familiares encontram problemas similares aos edoarpor mulheres em outros negétiesque também
sofrem com problemas Unicos a sua condi¢do, coangtitos entre papéis e lealdade, relacionamentos c
irmaos e parentes e brigas por poder e autoridedéander e Bukowitz (1990 apud DUMAS, 1998) rafm
que os tradicionais papéis da mulher na familida@m predominando também em sua vida profissional
fazendo-as se sentirem presas a eles e impossiaditde desenvolver habilidades extrafamiliares ague
tornem bem-sucedidas nos negdcios. Dois delesrsespecialmente dificeis de se descartar: a matvar
zelo excessive a mulhemvisivel

A mulher comzelo excessivé descrita pelos autores como aquela que € nigitciasa e preocupada com o
bem-estar daqueles ao seu redor. Nos negéciosaseso de zelo feminino apareceria como umaiespec
autoprotecdo. Muitas delas, intuitivamente, pengaendo deveriam ser tdo bem-sucedidas no amlaente
trabalho, porque estariam assim prejudicando seessa como mulher e, conseqientemente, muitas
executivas assumiriam esse perfil para evitar spernebidas como ambiciosas ou agressivas.

J& o segundo tipo de papel no qual as mulherasaitiginte se véem presas é oirdésivel Em muitos
negoécios familiares, elas sentem como se ndo foss#as pelos outros. Para as filhas que trabalham
empresa da familia, a invisibilidade significarexesn esquecidas como potenciais sucessoras d@asus
Como antidoto para a invisibilidade, Hollander ekd@®witz (1990 apud DUMAS, 1998) identificam a
autopromocado, na qual irmas, esposas e filhasntegae anunciar constantemente seus desejos e sua
capacidade de assumir posicdes hierarquicas ness Bhtretanto, ressaltam que o problema da autm@ao

€ que ela é vista socialmente como uma atituddemimina, que remete a ambicéo e a agressividade.

A fuga de atitudes socialmente percebidas como whoc masculino € confirmada pelo estudo de
Freudenberger, Freedheim e Kurtz (1989 apud DUMASS8), indicando que mulheres em negocios
familiares ndo tém certeza de como devem se coampertiemonstram receio de que precisem ser muito
masculinas e agressivas para atingir o sucessdaAiasse sentido, Robbins (2000 apud GRZYBOVSKI;
BOSCARIN; MIGOTT, 2002) ressalta que as normas @gip 0s estereotipos masculinos sobre os lideres
parecem anular suas preferéncias pessoais, derrted fjlue abandonam seu estilo feminino nessesscargo
atuam de modo mais autocratico.

Analisando um estudo de Salganitai®m 91 mulheres, Dumas (1998) descobriu que a@ftasesperavam
entrar no negaocio da familia. As razdes que elempara seu ingresso na empresa incluiam ajudanika,
ocupar uma posi¢cado que ninguém queria e insatsfagd outro emprego. Segundo a autora, as mulheres
pesquisadas ndo haviam planejado uma carreira presarnfamiliar, entrando no negoécio apenas pararago
familia durante uma crise ou porque suas outraBespggram ainda mais indesejaveis.

Por outro lado, estudo de Hisrich e Fulop (1997dapWMAS, 1998) afirma que as empresas familiares
oferecem uma variedade de oportunidades para d®ras] incluindo: a seguranca do emprego, o hodério
trabalho flexivel e 0 acesso a industrias gerakndatinadas por homens, como construcao civil @sinids

de base. Além disso, as mulheres sdo duas vezesspmgiensas a verem suas filhas como sucessoras
potenciais e, portanto, ter mulheres como CEOswg®esas familiares pode também ter um impactoiposit

na proxima geragao feminina desses empreendimentos.
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Ja a partir de suas proprias entrevistas, a atébeatou diversos temas surgidos como estimulogpdegisao
das mulheres sucessoras de trabalhar na emprasatatoseus interesses e treinamentos educaciabsgar

a oportunidade- especialmente, quando experimentaram dificuldadesutras firmas- e a descoberta de
mudancas inesperadas na empresa ou ha familia squbrigaram a ajudar no negdcio. Para algumas
entrevistadas, o fim de seus estudos sinalizou mento de transicdo, especialmente, quando os estudo
relacionavam-se com a atividade da empresa. Paes oo negdcio da familia representava a chanbelbar

e provar suas habilidades, o que n&o conseguinaou&os empregos.

Com base em outros estudos, Dumas (1998) identifipumas diferencas-chave entre as formas cohusfil

e filhas herdeiros sédo socializados para a sucelsaia uma regra implicita de que filhas ndo padeiser
sucessoras no empreendimento familiar e, por $8s@m encorajadas a treinar para outras carremgsanto

os filhos seriam estimulados a se tornarem apresidia empresa da famijia, quando comparadas com seus
irméaos do sexo masculino, as filhas gastariam me&moso na empresa, desenvolveriam menos qualibsagd
seriam encorajadas a ingressar no negécio famitaos freqiientemefite

Estudo de Barnes e Kaftan (1990 apud DUMAS, 1988jalta que as filhas enfrentam ainda severosiatesaf
para assumir o comando das empresas da familiagdrgglientemente encaram o pessimismo de pais e
irmaos, que as véem como incompetentes ou ignerantee 0 negdcio. Ja Barnes (1988) afirma queiiss p
também colocam maior resisténcia e pressao soffitkassque assumem o0s negocios do que sobrenos.fil

Confirmando essa visdo, Dumas (1998) identificousesn pesquisa com 702 mulheres no Canada que, ao
assumir o comando do negdcio, a maioria delas écoproblemas variados, desde a dificuldade para
entender seu papel no negécio e serem aceitadigries e fornecedores até a adaptacao as longas e
trabalho demandadas pela funcéo.

No que diz respeito especificamente ao Brasil,destie Curimbaba (2002) focou justamente o aspexto d
visibilidade das mulheres no processo de sucessailiar. Seu objetivo era estudar como as estrsitura
familiares e de negdcio afetavam o grau de viddle das filhas no processo sucessorio; ou sejaamto
essas varidveis contribuiam para que as filhaseriossonsideradas sucessoras efetivas nas empresas.
Entrevistando 12 herdeiras do Sudeste brasileirajtara avaliou os dados obtidos com base no modelo
tridimensional de Gersick et al (1999 apud CURIMB¥®RO002) que se ancora nos conceitos de: propredad
(quanto poder o herdeiro tera na empresa, numeracdes, representatividade no conselho etc.); ifamil
(tamanho, idade, estado civil, cultura, valoreiuémcia na educacéo formal etc.) e negécio (raxdastrial).
Como resultado da pesquisa de campo, foram endostteés grupos flexiveis de herdeirasprissionais
asinvisiveise asincoras

Herdeiras consideradasofissionaisseriam assim classificadas porque encarariamcsgges de uma forma
profissional, vendo-o como qualquer outra posigépresarial no mercado. Ainda que o afastamento da
guestéo pessoal seja positivo para o trabalho,swippamento profissional traria efeitos negatiposque
afastaria a herdeira de importantes quest6esgaglitcomo, por exemplo, da propria estratégia desséo.

Por outro lado, as herdeiras classificadas comisiveissofreriam com grandes estruturas familiares, que
podem incluir muitos irmdos mais velhos e mais Ipeeparados para assumir postos altos na empresa. A
participacdo dessas mulheres invisiveis, em geisdria apenas a disseminacdo de valores femimoss
negocios.

Por ultimo, as herdeirgncorasseriam pertencentes a familias em que h& apesasndientes mulheres ou
com poucos homens, e em que a responsabilidadteds la empresa estaria presente desde a infanuika
qgue bem preparadas, essas herdeiras sofreriam aoguistia da alta responsabilidade de serem begdlidas

e da dependéncia entre sua vida pessoal e suaovidzbalho.

Utilizando diversos casos em organizacfes famdlinceestado de Goias, estudo de Macedo(808#) sobre
incluséo/exclusédo da mulher no processo de sucésséi@mr detectou que, na maioria dos empreendiosen
estudados, houve exclusdo da herdeira durantothasios sucessores. Essa exclusao teria ocogidaris
formas, sendo declarada em alguns casos e disderema outros. Essa dissimulagéo se deu considesarai®
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mulheres como candidatas num primeiro momento stepormente, descartando-as; ou recorrendo a um
discurso ideoldgico de que a missdo e os objetiaazrganizacao tinham orientacdo masculina patiéigaso
descarte dos nomes das candidatas mulheres naadt:ca.

Mesmo quando participaram do processo sucessihas fe esposas da pesquisa de Macedo @08#H),
geralmente, assumiram funcdes ligadas a cargoalsecite considerados "femininos"como posicdes de
diretoria na area de recursos humana®produzindo, assim, a divisdo sexual do traba#heociedade. Além
disso, percebeu-se que a excluséo continuou aeoc@rmaioria das organizacdes pesquisadas, megEv@a
mulher assumir o cargo, levando-as a enfrentareia dificuldades que os familiares do sexo masculino
inclusive, no desempenho de suas funcoes.

A relacao entre pai e filha

Outra questdo importante nas empresas familiafeserge aos aspectos afetivos entre pais e filbssa
importancia, segundo Dumas (1990 apud DUMAS, 1988)er-se-ia ao fato de que o grau de sucesso de um
processo sucessorio de pai para filha variariarfeehte segundo o tipo de formagéo de identidade diésa.

A autora menciona a importancia da comunh&o cowutres na formacéo da identidade feminina e afirma
que, em empresas familiares, os pais supririampornitante papel de mentores de suas filhas, validaad
trabalho e contribuindo para uma boa formacao eletidade. Esse seria um processo bem diferenteldadg
formacao da identidade do filho sucessor, que biascstamente a separagéo do pai, para ter recometo
préprio, ndo ligado diretamente a seu predecessor.

Ainda de acordo com a autora, quando as mulheesnmgm uma forte identidade propria, tendem arfica
apenas com o papel de “protetoras do pai”, cujgdorseria unicamente apoia-lo no dia-a-dia da esapf@
outro extremo ocorreria quando a formacado da idedt fosse tao forte que a filha desejasse a sépadas
interesses do pai, agindo apenas segundo seusopropjetivos. O papel desempenhado por esse &po d
sucessora se chamaria “protetora do ouro”, umauwezla estaria mais interessada em proteger eidirdte
familia do que em agradar o pai. A autora defepdefim, o papel de “protetora do ouro do rei”, uespécie

de posicdo mediana, em gque tanto os objetivosd@ians e mais frios dos negdcios quanto os afetdesima
aceitacao pelo pai, seriam visados.

Para Vera e Dean (2005), o relacionamento entre fiia também poderia ser afetado por um conéléo
papéis. O pai poderia falhar na definicdo do papefilha na empresa, tendo a expectativa de quseela
comporte como uma mulher de negocios, mesmo quétaimamente a veja, e talvez a trate, apenas aomo
“filhinha do papai”. Essa multiplicidade de papgte confundir a filha, que ndo saberd quandocagio

uma funcionaria e quando agir como uma filha, glzadensao entre as duas partes e dificultandonzafgdio

de sua identidade prépria. No entanto, ainda dedactom os autores, algumas caracteristicas feasinin
como ver 0 pai como mentor, estar preocupada oo ele quanto com seu negécio, manter uma boa
comunicagdo com ele e tender a evitar conflito®dem ajudar a suavizar os aspectos dolorosos de uma
transicao sucessoria; caracteristicas essas geataro, se levadas ao extremo, podem ser prigjisdic

Ja Hollander e Bukowitz (1990 apud DUMAS, 1998)anatn que a tendéncia feminina de evitar conflitos
pode atrapalhar quando as filhas preferem nédotttiscprocesso sucessoério com o pai por medo deaiag
Essa falta de comunicagéo pode ainda ser agravadpaps que, ao superprotegerem suas filhas, evitam
coloca-las na “linha de fogo”. Alguns deles experitam emocdes conflitantes quando pensam em colocar
suas filhas como suas sucessoras. Uma vez que damam negdcio pode ser uma tarefa desgastante e
irritante, eles geralmente preferem preserva-lasadsersidades da vida. Entretanto, a forma comemfasso
normalmente difere do modo como protegem seussfilho

A relacdo entre mae e filha e outros membros da familia

O papel desempenhado pelos chamados membros @widévfamilia nos processos sucessorios € tamivém u
interessante tema de estudo. Donovan e Bradt (1pe@&juisaram o poder das mulheres invisiveis,
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normalmente, as esposas dos CEOs e méae dos sasessoda que o estudo tenha especificamente ool
para o papel da mulher invisivel, as autoras centlgque a preocupacgdo com a influéncia das opiciées
membros da familia que néo trabalham oficialmeatempresa também se mostraria importante, indeptende
do género dessas pessoas. A justificativa paraestoia ancorada na teoria de sistemas familigpess,
considera todos os integrantes de um sistemapadisipantes.

Segundo as autoras, a influéncia dos membrosveisst to forte que precisa ser levada em corsidempor
consultores e demais estudiosos de empresas fasil2ecisdes importantes sdo tomadas depois daltzen
los e coalizBes familiares sdo montadas com o ein.2Enfim, entender o papel das esposas, doslosagi
dos irméos de CEOs é essencial para se compreeditgimica da empresa familiar.

Essa importancia dos membros invisiveis da faréilidaramente identificada na pesquisa de Dumas8);199
realizada com 702 mulheres no Canada. Se, por don dapesquisa demonstrou que a maioria das malhere
entrevistadas encontrou problemas variados ao asswwtomando do negdcio da familia; por outro, cleie
que, para muitas, o suporte da familia teria cudopgpapel essencial de apoio moral, de solidariedaataor.

Tal suporte serviria também para perpetuar vafaragiares, como honestidade, justica e alegria.

Quando o pai é o chefe-proprietario, pesquisasaita ¥ Dean (2005) sugerem que a mae que nao posaui
posicdo na empresa pode sentir-se ameacada p@tgppe#io da filha no negocio da familia, em fungéaim
relacionamento profissional intimo do mesmo coniha,fe que essa nova proximidade pode resultar num
triangulo entre mée, pai e filha. Hollander e Buk»\{1990 apud DUMAS, 1998) sugerem que, se ha&iim
por parte da mae, a filha pode criar conflitos prépria “feminilidade”, evitando a maternidadecando
mais seu papel de mulher de negdcios.

Pesquisa de Dumas (1998) mostrou que existe ureeenffa destatusentre esposas e filhas em empresas
familiares, medida pelo tipo de atividade desemaeéale pelos direitos de propriedade. Enquanto 5d#&$o
filhas entrevistadas estavam ativamente envolvidas companhia, tinham direitos de propriedade e
desempenhavam cargos na alta geréncia, apenas d&s586posas encontravam-se na mesma situacao.

Finalmente, no que diz respeito especificamentelacionamento entre mée e filha quando a maeaide go
negécio, Vera e Dean (2005) afirmam que poucasupss)analisaram esse aspecto. Resnick (1994 apud
VERA; DEAN, 2005), por exemplo, sugere que, se kRoywoblemas de confianca ndo resolvidos noa
adolescéncia, quando as duas trabalham juntas.easenég muito controladora e a filha muito critera
relagdo a mae.

Os lagos sociais

No que diz respeito a rede de contatos, Lyman (1888na que, se por um lado, o apoio da famiba tr
conforto para a mulher que trabalha em empresdidanpor outro, ela sofre uma perda em sua rede de
contatos. Em sua pesquisa, 0 autor concluiu quneudieeres que trabalhavam em empreendimentos fagsilia
viviam em grupos de redes de contatos muito fechadigados apenas a familia, sendo comum a saicépo

de relacionamentos pessoais e profissionais. dédaganulheres que trabalhavam em outras firmaes esdes

de contatos eram significativamente maiores e odpade interagdo com o0s integrantes dessas rdtimre
relacionamentos pessoais, profissionais e pesgaissionais mais balanceados.

Muitas das mulheres entrevistadas por Lyman (1888%reveram 0s custos de estarem associadas aleedes
contatos sociais muito homogéneas, nas quais @amdenento que viviam com pessoas de fora da e
minimo. Entre eles, destacava-se o de ndo possuid® utilizar inteiramente os lagos de amizades e
abrirem campos de escolha profissional ou mesnzogsmaparem das pressoes familiares.

Segundo a autora, essa limitagdo nas redes decatenide a restringir a diversidade de comportamsedia
mulher que trabalha em sua empresa familiar, refoig a estabilidade e a previsibilidade de suasaiges
no ambiente de trabalho, o que poderia ser prégligiara os negdcios num ambiente competitivo &mdico.
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A administracdo feminina versus masculina

Diversos autores afirmam que a gestdo empresgiabenta diferencas significativas quando aferida e
relacdo a género e a estilo de lideranga. Para(lL88P apud GRZYBOVSKI; BOSCARIN; MIGOTT, 2002),
as mulheres executivas tendem a adotar um estiidetanca mais democratico, ao passo que os hoseens
sentem mais a vontade com um estilo diretivo deacolm e controle. As mulheres encorajam a partiégas
partiiha do poder e da informacéo, tentando aumentauto-estima dos seguidores; preferem liderk pe
inclusao, recorrendo a seu carisma, a experiémosagontatos e as habilidades interpessoais flreniciar os
outros. J& os homens recorrem a autoridade forenaked cargo como base para sua influéncia. Porofim,
autores destacam que a tendéncia das liderancgsaxddeminino serem mais democraticas que as do sex
masculino diminui quando aquelas ocupam cargo®ugndncia masculina.

Gelin (1998) apresenta como caracteristicas camslde masculinas o espirito competitivo, a indefecid, a
decisdo e a autoconfiangca; e como caracteristmasideradas femininas, a emotividade, a sociabdida
compreensédo, o cuidado e o carinho. Por outro kestodo feito por Fagenson (1990 apud GELIN, 1998)
identifica que tem sido dado um maior peso as taifaticas masculinas para o perfil de empreendeeor
sucesso, 0 que significa dizer que o papel do tereque € visto como independente, persistengegético,
autoconfiante e decisivo — tem sido estereotipadmanasculino.

Dentre os fatores morais considerados estratégm@sas empresas, pesquisa de Thiry-Cherques atRime
(2003) identifica maior preocupacdo dos homens mlatdo a honestidade e a rentabilidade, enquanto a
mulheres estdo mais preocupadas com a responadbiliDados da mesma pesquisa também apontam outras
diferencas significativas, como o fato de as mehexdotarem atitude mais cautelosa e preventiva asd
homens, em geral, estarem mais voltados para &gads que orientam os seus atogs mulheres, para as
consequéncias desses atpslém de mais preocupados com a exteriorizac&hgime, com a aparéncia) do
gue com o que € interior e subjetivo.

Num estudo com 23 membros de empresas familia@s, (T997) descobriu alguns temas relacionados a
questdes de género e lideranga, como a invisiddidda mulher nessas empresasnde a capacitagao
profissional feminina é ignoradae processos decisorios distintos, nos quais dsenas levariam mais tempo
do que os homens para tomar decis6es. Além dibsenmu diferentes preocupacdes, como as relagisnad
com o adequado cuidado com os filhos pequenos eaupla jornada de trabalho, em casa e ha empresa.

No Brasil, Grzybovski, Boscarin e Migott (2002) bseram o estilo de gerenciamento da mulher execats
empresas familiares de Passo Fundo (RS). O obj&ividentificar esse estilo feminino em empresas
familiares, correlacionando-o ao perfil das mulbagerentes. Foram investigadas 26 executivas, piar te
guestionario exploratério e de entrevista semisagtada. Ficou evidenciado que as executivas dessas
empresas familiares apresentavam um estilo deahdarmais voltado para as pessoas do que panefas ta
mas que eram muito orientadas para o poder, assopostura gerencial mais baseada no modelo masculi
de gestdo. A pesquisa identificou ainda que essgsivas cultivavam valores como a honestidadsstiana

do ser humano e o companheirismo; que permanedizand®d por amor a empresa da familia e que seus
desejos e/ou sonhos pessoais estariam relacioaasi@®nhos e/ou desejos empresariais.

A questao do equilibrio vida/trabalho

Questbes de equilibrio entre vida e trabalho tamase muito populares nas Ultimas décadas, umguea
incompatibilidade entre a dedicagdo a familia ¢ra@oalho pode gerar uma grande angustia e insgicsfao
trabalhador. Se, por um lado, a interferéncia dka \profissional pode afetar negativamente as retaco
familiares, por outro, a interferéncia excessivavi familiar de um funcionario, certamente, afeéa
desempenho na empresa. O equilibrio entre essa®slignas, a familiar e a profissional, € bastaelieado e
importante para empregado e empregador.

CADERNOS EBAPE. BR, v. 6, n° 3, Set. 2008 9



Roberta Magalhaes da Cruz Machado

A experiéncia de sucessao para herdeiras de empresas familiares do Ursula Wetzel
Rio de Janeiro Monica Esteves Rodrigues

Greehaus e Beutell (1985) definiram o conflito entrabalho e familia como resultado de pressdes
incompativeis advindas do exercicio simultidneo edeslois papéis. Pesquisas anteriores identificai@m
tipos dominantes de conflito entre trabalho e fiamd baseado no tempo e o baseado na tensaom@irpri
tipo de conflito € experimentado quando o temp@eledido no exercicio de um papel torna dificil poker

as demandas do outro. O segundo tipo ocorre quetimsdes geradas por um papel invadem o ousomAs
sintomas como irritabilidade, fadiga e depresséantidos em um dos papéis, podem tornar dificil rassu
efetivamente o outro.

Quando se trata de mulheres, Teixeira (2005) tasgaé o equilibrio entre a vida pessoal e a miofisl é
ainda mais importante. Mesmo com todos 0s avangescqnquistou nas Ultimas décadas, as principais
funcbes domésticas ainda sdo de sua responsabjlidasim como a criacdo dos filhos e, em espexial,
cuidado com idosos, exigindo muito tempo e dedma&&oncluséo final do autor € de que, para a enulié
evidentemente uma dificuldade em separar casa/éatwi vida publica/privada.

Uma vez que as mulheres que estdo empregadasueontia fazer a maior parte do trabalho da casa,
independentemente de setatus de suas horas de trabalho ou de sua remunerasdexperiéncias
profissionais femininas tém caracteristicas espasifque devem ser levadas em conta ao se amatisastao

do equilibrio entre vida profissional e vida pessAasim, um ponto naturalmente valorizado pelatheres é

a possibilidade de flexibilizar as horas e os kae trabalho. Um estudo de Hill et(@D01) comparou
funcionarios com a mesma carga de trabalho e dandjue aqueles que tinham flexibilidade de loceara
horéria apresentavam um melhor equilibrio entra @drabalho; e que funcionarios com um bom egjialib
conseguiam trabalhar por mais horas, antes quega de trabalho influenciasse negativamente sua vid
pessoal.

Nessa mesma linha, a pesquisa de Scandura e L&®@8) revelou que as mulheres que percebiam nas
organizagcdes onde trabalhavam a disponibilizacdcha@rio de trabalho flexivel apresentavam maior
comprometimento organizacional e maior satisfac@otrabalho do que mulheres sem horario flexivel.
Pesquisa similar de Hill et al (2004) avaliou osdficios do trabalho em horario parcial para meseom
filhos em idade pré-escolar nos EUA. Os resultamntaram uma maior percepcdo de sucesso familiar,
satisfacdo com cuidados da crianca e melhor eqaildmtre vida e trabalho entre mulheres com dedira
parcial quando comparadas aquelas com dedicag@paht

A diferenca entre os negocios familiares e os aa&ulfares parece se refletir na forma como dinhgiosicoes

e tempo sdo alocados. Enquanto a maioria das emsptema decisdes baseadas em lucratividade, os
empreendimentos familiares permitem que dimens@ssopis sejam levadas em conta. Esse fato é
particularmente importante para as mulheres, ppenas em balancear aspectos pessoais e profissionai
(COLE, 1997).

A consciéncia da importancia de um maior equililentre vida pessoal e profissional para as mulhteras
alterado, inclusive, os contratos de trabathonesmo os informais, jA que a relacdo entre empresa e
empregado transcende o contrato formal. Segundesau (1995), existe um contrato psicolégico nd qua
cada uma das partes imagina quais serdo seu®dgliecileveres em relacdo a outra. Essa teoria sygere
mulheres e agueles com responsabilidades familiiesesm negociar novos contratos psicolégicos guiedm
beneficios voltados a familia, como horario deditad flexivel.

Trabalhar na empresa de propriedade familiar padepresentar um caminho para essa conciliacdo. Se
diretor-proprietario € da familia da mulher sucessonormalmente, seu pai ou avd seria natural que ele
compreendesse e permitisse uma flexibilidade d&ribaque a possibilite atender de forma mais dayaifia as
suas demandas, tanto de carater pessoal quanssiomdl. Essa possibilidade de melhor equilibtizidades
profissionais com vida familiar tem se mostrado iamportante motivador para o ingresso da mulher na
empresa de sua familia, conforme apontado pelaiigesde Cromie e Sullivan (1999), na qual um peuzgn
consideravel de entrevistadas respondeu que esda ep dera em funcéo da possibilidade de corémlide
tarefas profissionais e domésticas. Um terco demséiseres citou ainda a importancia de cuidarerfiltates
pequenos enquanto trabalhavam.
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Entretanto, o sucesso de atingir um saudavel bgaiéntre vida pessoal e profissional na emprasaliér €
ainda controverso. De acordo com pesquisa de Gadietrain e Hugron (2002 apud VERA; DEAN, 2005),
filhas em negdcios familiares tendem a trabalhemxamadamente 70 horas semanais, enquanto mulipeees
trabalham mais de 45 horas por semana reportartiteerfara gerenciar vida doméstica e vida prafisasi
Portanto, trabalhar longas horas pode privar a enulle cuidar de uma familia, 0 que pode gerar dévid
guanto a sua propria identidade e frustar as eatpexd da sociedade.

Aspectos metodologicos

Este estudo segue o paradigma construtivista (CRESW2003). Suas premissas ontolégicas, portanto,
baseiam-se no relativismo, segundo o qual as radtigalidades sdo concepgdes mentais e socigas vis
apenas dentro de um contexto. No construtivisnpesguisador e o pesquisado formam um todo e dadsul

do estudo é consequéncia, justamente, desse prodesiiteracdo. Acredita-se que apenas uma posicao
subjetiva pode apreender a realidade e, portaot@apatencado € dada a vieses no processo de pesuis
contrario dos pés-positivistas.

Quanto a estratégia de pesquisa, a classificagdigamostrou mais adequada a esse trabalho faidoete
casos. Essa estratégia permite ndo apenas avalagdes familiares e organizacionais em seus xioste
originarios, mas também analisar como se manifest@woluem ao longo do tempo. Além disso, facdita
pesquisador um conhecimento mais proximo das agdesduais, permitindo também captar padrées de
interagdo recorrentes, que explicitam as espefafileis da dindmica sociocultural dessas organizagfes
(DAVEL; COLBARI, 2003).

Por dltimo, ancorado em um corpo tedrico mais onasexplicito, 0 método da pesquisa conduz a hisca
material empirico e define os procedimentos denizggdo e de analise dos dados, de maneira ariaseri
pesquisa de campo no enquadramento conceitualidelomo projeto. Segundo Davel e Colbari (2008) s
objetivo € compreender os fendmenos sociocultucaisstituintes da dindmica dos empreendimentos
familiares, a metodologia qualitativa da pesquésa,decorréncia de seu carater circular e refleXdvmais
adequada a apreensdo de tais fendmenos. Isso p@aaecompreender 0S processos socioculturais de
organizacgdes familiares, ndo basta verificar alifagia de aparicdo de fendbmenos ou outras modedidiel
mensuracdo que privilegiem aspectos quantitatieogrofundidade das andlises conta mais do que a
multiplicacdo de casos.

Com o objetivo de analisar as percepcdes de suassde empresas familiares sobre questdes relao/as
estégio inicial da sucesséao, foram definidos coujeites da pesquisa: mulheres jovens (menos de@$,a
residentes no Rio de Janeiro, que ingressaram is&ddmam ano e ha menos de 10 na empresa de pag@ie

da familia, mas que ainda ndo sucederam totalnzemferacdo anterior na plena gestdo da empresa. Tais
mulheres trabalhavam integralmente na empresaadefamilias até a data das entrevistas e nao tiohéna
profissdo a que se dedicassem. Algumas das etdadagseram as Unicas sucessoras potenciais doimegoc
enguanto outras possuiam irmaos ou primos trat@dham conjunto. Algumas mulheres pertenciam aitarce
geracao, embora a maioria estivesse na segundgigeta familiares no poder.

Em principio, ndo foi definido um ndmero ideal arevistas. No entanto, devido as limitacdes deteenao
perfil bastante especifico das herdeiras (idadezidd, estagio inicial de sucessdo, empresas nod®io
Janeiro), foram feitas sete entrevistas em proflamtdi. A saturagao tedrica, situacao indicativaepeticdo das
guestdes conceituais, ndo chegou a ser asseguesidiy @o nimero limitado de entrevistas. No entanto
alguns aspectos emergiram com razoavel consistéogigesultados da pesquisa.

Com relagéo aos setores do negocio, as sete staras sdo herdeiras de empresas de diferentes: ramo
fabricante de vidros para industria médica, editbealivros, distribuidora de pescados para restéesa
fabricante de estruturas metalicas para galpdeséroio de tintas industriais, usina de alcool ecace
cerimonial para eventos e casamentos.

CADERNOS EBAPE. BR, v. 6, n° 3, Set. 2008 11



Roberta Magalhaes da Cruz Machado

A experiéncia de sucessao para herdeiras de empresas familiares do Ursula Wetzel
Rio de Janeiro Monica Esteves Rodrigues

A selecdo das pesquisadas foi feita por converiérespeitando-se o perfil predefinido, ainda quéesha
tomado cuidados, como o de distribuir as entredastapor ramos de diferentes atividades. E impertaintda
ressaltar que a maioria das mulheres ouvidas pro&Regido Metropolitana do Rio de Janeiro e passui
alto nivel de renda e de educacédo formal.

Um breve perfil das empresas e das entrevistaaiesentado no quadro 1.

Quadro 1 - Empresas e entrevistadas

E1: Fabrica de produtos de vidro utilizados pela idustria médica (tubos de ensaio, pipetas etc.)
Fundacéo Fundada pelo pai da entrevistada na ddeal260.

Inicialmente, dividia a propriedade e a gestdamaaf com um socio, mas a incompatibilidade
de idéias e planos para o crescimento da empresaiie que rompessem a sociedade.

A esposa é contratada para cuidar da area financeas sempre contou com a filha para ser sua
Sucessdo  sucessora, a qual jA demonstrava interesse enthisaba firma desde bastante jovem. Seu
outro filho optou pela carreira médica.

Escolheu estudar economia para preparar-se pa@sssio na empresa; iniciou estagio com
Entrevistada seus pais antes mesmo de iniciar as aulas e, dptiig trabalha na empresa e se prepara para
assumir o controle quando seus pais se aposentaeem30 anos, é casada e nao tem filhos.

E2: Editora de livros

Fundada pelo avo de nossa entrevistaelfi;made maque estudou apenas até®sdrie

primaria e conseguiu publicar o primeiro livro dhtera em 1956.

Até 1973, trabalhou com seus dois irmaos como sptaato na editora, como nas duas livrarias
Sécios da familia. Quando os irméos se desentenderanokeesm dividir o negocio, o avd ficou com
a editora e cada um dos outros assumiu a propeeatiadma livraria.

Convidou seu casal de filhos gémeos para trabetitarele e, a medida que o pai fundador foi
se afastando do trabalho, seus filhos foram mudanmdpouco o perfil dos livros editados e
modernizando a editora. Atualmente, divide as nespioilidades da editora com seu tio, sua
prima e sua mée.
Entrou na empresa em 1990, de forma inesperadadqs®u avo sofreu um infarto. Na
Entrevistada ocasido, estudava design e tinha outros planossparearreira; mas apaixonou-se pelo negécio
da familia. Tem 33 anos, é separada e tem duas flaquenas.
E3: Distribuidora de pescados para restaurantes, héis e industrias
Fundacao Fundada ha aproximadamente 25 anos pela patrevistada.
Saécios N&o tem. Imigrante italiano, comegou fazendo o trabalho sozinho.
De origem humilde e muito ligado a familia, o fuddalevou seus trés filhos para trabalhar na
Sucessdo  empresa Quando estavam formados. Mas, apesar sldrgmémos trabalhando na empresa,
apenas ela e seus dois irméos séo cotados parasso.
E a filha do meio, tem 29 anos e é solteira. Estumnomia por acreditar ser um curso Util as
Entrevistada demandas da empresa e por ser uma area académigieicentar ao curso de administracéo,
escolhido por seu irmao mais velho.
E4: Fabrica de estruturas metalicas para galpdes
Criada em 1978 pelo pai da entrevistada. Desenvalaga tecnologia de cobertura metalica
que foi patenteada e exportada para diversos paises
Por se tratar de uma tecnologia nova no mercafimdador passou por um periodo inicial duro
e precisou chamar seus dois cunhados para ajud@empresa.
Além dos tios, tem uma irméa trabalhando na empgasara se preparando para ingressar nos
Sucessdo  negocios, embora tenda a ser a sucessora natypal,dmr ser a mais velha das trés filhas do
fundador.
Estudou engenharia civil e engenharia de produgionecou na empresa ha aproximadamente
seis anos, tao logo se graduou, apos ter buscatsws®sso uma experiéncia em outra empresa
para fortalecer sua bagagem profissional. Preoeupaih isso, sempre buscou se aperfeicoar
através de cursos de pés-graduacédo. Tem 29 acasaéa e nao tem filhos.

Sécios

Fundacao

Sucessao

Fundacao

Sécios

Entrevistada
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E5: Comércio de tintas industriais(revendedora de uma multinacional)

Fundacao Fundada ha aproximadamente oito anopaielta entrevistada, uma pessoa de origem simples
gue trabalhou na multinacional que hoje representa.

Sécios N&o tem.

Sucessao Conta com seu irméo para apoia-la na@fsid@ empresa, mas tende a ser a sucessora do pai.

Estudou marketing, mas dedicou-se primordialmentanga, sua verdadeira paixdo. Apos
curtos estagios na area de marketing, entrou neesapor um pedido do pai que precisava de
alguém para substituir uma funcionaria afastadagmiies médicas. Tem 28 anos, é solteira,
sem filhos e mora com seus pais.
E6: Usina de éalcool e agucar
Fundada em 1975 pelo av6 da entrevistada. Foi mpartante destilaria de alcool no estado do
Maranh&o durante o periodo do Pr6-Alcool. Funcigmmul5 anos, mas a desaceleracao do
mercado de etanol ocorrida no fim dos anos 198Bcaceausando a faléncia e consequente
fechamento da empresa.
Socios Foi reaberta recentemente em sociedade mofungdo americano darivate equity

Apesar de funcionar no interior do Maranhéo, todomtrole operacional da firma é feito do
Sucessdo  escritorio do Rio de Janeiro, com a ajuda da eistiala, de sua irma advogada e,
posteriormente, de seu irmao.
Tem 32 anos, é solteira, ndo tem filhos e mora @ande e os irmaos. Trabalhou muitos anos
na Rede Globo e ainda tem experiéncia em bancowesgimentos e cursos de pds-graduacao.
E7: Prestadora de servicos e aluguel de material ppeventos e casamentos
Fundacao Fundada ha 10 anos pela mée da entravistad

Composta por trés geracdes de empresarias: asiNi§t@de noivas ha 55 anos; sua filha, que

Entrevistada

Fundacéo

Entrevistada

Sécios s i
montou a firma; e suas duas netas, que hoje condazampresa.
Sucessao A entrevistada enfrenta alguns conflitos com aag@#s superiores para concretizar seus
projetos.
ApO6s uma experiéncia profissional na Europa, oradgipou de varios trabalhos ligados a area
Entrevistada de eventos, a entrevistada juntou-se a mae e apgr@as depois de concluir um curso de moda

e testar por alguns anos o mercado de confec¢ées3T anos, é casada e tem uma filha
pequena.

Fonte: MACHADO, Roberta Magalh@es da Crgesquisa de Campo para Dissertacdo de Mestradeio de Janeiro:
Coppead/UFRJ, 2006.

Descrigao e analise dos resultados

A partir da analise das entrevistas e visandoitt@ch compreensdo da interpretacédo, os pontosmtelro
mais significativo foram organizados em grandesagenincluindo, por vezes, trechos dos discursos das
herdeiras. Suas falas foram fielmente reproduadasentuais erros gramaticais foram mantidos pasep/ar

a naturalidade dos relatos.

E importante lembrar novamente que os temas, embprasentados separadamente para facilitar o
entendimento, na pratica, estdo entrelacados. Dsipais tépicos identificados foram: (1) a entraua
empresa familiar; (2) a relagéo pai e filha/o pantor; (3) o papel dos membros invisiveis da farailielacao
mée e filha; (4) perda de contatos sociais/tipotades sociais; (5) administragéo feminkadministragéo
masculina e (6) equilibrio vida/trabalho.

A entrada na empresa familiar

O ingresso das entrevistadas nas empresas daafaaniéice confirmar a tendéncia encontrada natlitarde
auséncia de um planejamento formal de carreiranmaesa familiar, onde os principais motivos paraaeia
no negadcio seriam o de ajudar a familia a passauma crise ou porque as outras opc¢des eram aiaga m
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indesejaveis (SALGANICOFF, 1990 apud DUMAS, 1998)entrada para ajudar em uma crise especifica
apareceu claramente em duas entrevistas:

Em 90, foi a primeira operacdo de coracdo do medl &ntdo, eu comecei a trabalhar indo para a
Bienal. Mas, tipo assim, eu nunca imaginei [québatharia na empresa familiar]... Eu fui fazer
museologia no comego e achava que eu ia trabalbvararte, com restauracafe2)

Nossa gerente... teve que sair para fazer umagiauiEntdo, eu entrei |& mais por necessidade; eu
nao visava issqEb)

Apenas duas entrevistadas entraram na empreseila faorque sempre sonharam e planejaram issanbles
entre aquelas cujas empresas ndo passavam par moiseomento da decisdo de sua entrada, o motivo de
ingresso aponta para a falta de opgdo mais atralestacando-se na escolha pelo negdécio familiar a
conveniéncia e a afetividade.

Eu tinha aquela coisa de adolescente: “quero temiaha vida”, “quero conseguir tudo sozinha”, mas
depois... Eu atendia muita familia em que os filbosavam conta do negécio dos pais. E eu comecei a
ver que era muito mais facil [trabalhar em emprésadada pela familial(E7)

Durante a faculdade, eu trabalhei como arquitetdepois, eu fui trabalhar numa obra de construcao
civil mesmo. E depois eu larguei para procurar algucoisa mais séria para ver se eu podia sair da
faculdade e ser efetivada.... Mas ndo conseguifdkheei no dia, sei 14, 10; e no dia 11 eu estavai aq
dentro.(E4)

Ele [meu pai] sempre achou que cada um tinha q@eiseeu proprio caminho para depois vir
conhecer. E acabou que, nesse meio tempo, as esfeeharam e eu acabei indo para o banco... E
depois, quando eu sai da Globo e estava indo paeamaratel, meu pai falou: vocé ndo quer vir
trabalhar comigo?{E6)

Mais uma vez confirmando a literatura, a entradeempresa de forma repentina, sem um planejamento
antecipado, pareceu gerar nas mulheres uma ddidelde entender seu papel no negécio e de criar uma
identidade clara naquele ambiente (DUMAS, 1998; XEBEAN, 2005). Uma primeira interpretacdo, mais
otimista, seria a de que, talvez fugindo do papé&brdadrio, os proprietarios das empresas nao ffiarao
ingresso das filhas no negocio. Possivelmente, gaisdi-las mais livres em todo o processo de s@ioess
evitariam também formalizar um plano de entradaversar sobre o assunto, planejar cargos e metas.
Algumas queixas da auséncia dessa conversa maislfeobre o plano de carreira delas apareceram nas
entrevistas.

Meu pai, por ele ser dono de empresa, ele se afastito do dia-a-dia do empregado, e eu achei que
ele ndo percebeu as dificuldades que eu teria @&@men Eu acho que eu tentaria dar mais suporte

nesse comeco. Acho que eu falaria mais em casa soassunto do que eles falaram comigo; seria
mais explicita nas minhas vontades. Mesmo que [@assaais pressao, eu preferiria fazer isso desse
jeito... Apesar de, no fundo, eu saber que ele iimaag que eu estaria aqui, ele ndo se preparou
também. Mas no dia que eu vim, eu disse: “e ayjewipcé vai fazer comigo?” Ai, ele teve que me dar
um destino, me colocou para trabalhar na area delpcéo.(E4)

Como uma interpretacdo alternativa, poderiamosrisupge o dono da empresa simplesmente nunca givess
considerado a filha capaz de comandar o negdcfatam, configurando o tipico problema da invisdalde

da herdeira no processo de sucessao identificaddiwrsos estudos académicos (CURIMBADA, 2002;
DUMAS, 1998; MACEDO et al, 2004). Levando em contiato de que as filhas freqlientemente encaravam o
pessimismo de pais e irm&egue as veriam como incompetentes ou ignorantee safiegocio-, poderiamos
identificar nessa falta de planejamento antecimidentrada da filha na empresa familiar um predtunde
género por parte dos pais ou maes fundadores.
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Utilizando a classificagdo das herdeiras deserd@hpor Curimbaba (2002), a maior parte das nossas
entrevistadas poderia ser classificada no grupdheaeiras ancoraga que pertencem a familias em que ha
apenas descendentes mulheres (E2, E4 e E7) ou oaoos homens (E1l, E3 e E5), e em que a
responsabilidade de liderar a empresa esteve peedesde a infancia (E1, E3, E4 e E6). Além dismsmo

bem preparadas, todas essas herdeiras afirmardimsseangustiadas diante da responsabilidade rdense
bem-sucedidas, mas estarem ao mesmo tempo divatittasa vida pessoal e o trabalho.

Mesmo classificadas como ancoras, a maior parterdesvistadas nao planejou a entrada na empnesajay

o fato de serem ancoras nao foi determinante pardivessem uma conversa mais formal sobre o assomt

os fundadores. A angustia da entrada repentinagan@menor nos casos em que a mulher ja vinha sendo
exposta ao “mundo da empresa”, sofrendo uma saagalb gradativa.

Comecar na empresa foi muito antes de comecarbaltiar. Quando entrei na faculdade, eu ja tinha

a intencao de ir para la porque aquilo ja fazia fmda minha vida, ja era muito natural. J& conhecia

os clientes, os produtos, a maneira do meu paeltey, como a empresa caminhava; tudo a gente ja
sabia... Ndo senti pressdo, mas ndo houve uma&depmntual de trabalhar 1&. Como eu sempre fui

muito para la, meu pai ficava: “e ai, vai querezé o qué?”, e eu dizia “ndo sei”. Mas eu ia, efau

me agregando e, de repente, eu ja estava 4 dgEB).

De fato, a literatura aponta para a importanciarda socializacdo prévia na empresa como formaeteiat

os conflitos entre geragdes, identificando, ineteisalgumas diferengas-chave entre as formas citinos £
filhas séo socializados para a sucessdo (DUMASS; I8NNARELLI, 1992). Quando comparadas com seus
irmaos do sexo masculino, filhas gastariam menogdena empresa, desenvolveriam menos qualificaedes
seriam encorajadas menos freqiientemente a ingnegsaegocio familiar. Ainda que o pouco tempo de
socializagdo prévia na empresa tenha motivado @guineixas entre as entrevistadas, ndo foi reportad
diferenca de tratamento entre irméos e irmés neEssesso. Uma possivel consequéncia do pouco tdmpo
socializagdo prévia e da entrada nédo planejadanpaesa foi um tempo maior para que essas mulheres s
sentissem realmente engajadas no negacio.

Ah, demorou bastante tempo. Nao sei dizer quarde,demorou bastante para eu ter certeza do que
eu estava fazendo e as pessoas também confiareueneu estava fazendo; terem certeza que a
minha resposta esta certa, que eu tomei a decisda. dsso demora, demorgiie3)

No comego, para mim foi um pouco estranho porquackava que as coisas demoravam um pouco
para acontecer. Eu estava acostumada com o mea-dia-corrido, mas aqui eu tinha que ter mais
paciéncia, tinha que comecar a entender, eu tinteler....(E6)

Eu gostava muito de trabalhar com livro, sempreegjosas foi um processo dolorido. O processo de
juncdo com a familia, de trabalhar junto com a figande conversar com a familia, de encontrar seu
espaco, de entender seu valor, as limitacfes qoelad&mpresa, as limitagbes que sédo da familia...
Tem limitagBes, mistura, ndo tem coii)

A relacio pai e filha/o pai mentor

Ao contrario dos filhos sucessores de empresadidassi que lutam por seu espaco estabelecendo um
distanciamento das geracdes anteriores, a litareggsalta que as mulheres parecem precisar dacbiapda
presenca e da constante aceitacdo de entes quesidoformar sua identidade (DUMAS, 1998). A figdm

pai mentor em empresas familiares seria, portémtolamental para elas. De fato, todas as nossesifaer
dizem ver seus pais como 0s mentores de sua \oflagiwnal, com excec¢do das entrevistadas E2 eljs

pais nunca trabalharam na empresa da familia.

Um fato curioso foi que, apesar da entrevistadéeEd mée como a pessoa da geracao imediataméstioran
na empresa, ela apontou o avd materno como seadedra mentor. Também é interessante observar o
respeito e o conceito de mentor sempre predomiarteuniverso masculino, parecendo indicar a @ultur
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patriarcal presente no nosso pais (HOFSTEDE, 1RBMCEDO et al, 2004). Além de aponté-los como
mentores, as entrevistadas que trabalham com asudgmonstraram também forte admiragéo profiskspmra
eles. Respeito, orgulho e carinho foram outrogreentos muito presentes nos discursos.

Como eu confio muito na capacidade dele, eu temt@onde ele tem a raz&o dele e onde eu posso
acrescentar alguma coisa. Realmente, € muito ldd@mntecer de ele estar errado totalmente e eu
estar totalmente cert¢E3)

Eu paro e fico olhando, e meu pai € um 6timo psmfigal. Ndo é porque é meu pai, ndo, parece
demagogia, coisa de filha... Se eu tiver um “mihdinda experiéncia que o meu pai tem, eu ja me
dou por satisfeita(E5)

Acho que fui muito direcionada pelo meu pai. Eumertive davida entre fazer alguma coisa na area
financeira — administracdo ou economia — ou vetaia ou biologia. Meu pai se formou em
economia; entdo, eu sempre via meu pai e, quangenge era crianga, a empresa deles era muito
grande... Entdo, quando eu era mais nova, eu tidmiade de trabalhar um dia com 0 meu (&6)

A exagerada admiracao pelo pai verificada nas \estas poderia sugerir que essas mulheres apresenta
perfil da “protetora do pai”, identificado na bimrafia (DUMAS, 1998). Entretanto, ainda que todas
entrevistadas tenham demonstrado carinho e respelito pai, a maioria citou melhorias ocorridas nas
empresas por iniciativa delas, o que revela umdésaliautoconfianca e vai de encontro ao perfilaiosado.

Eu ndo tinha muita experiéncia, mas eu tinha ungagjam académica maior do que as pessoas que
estavam conversando comigo. Eu estava mais atdaliza estava mais em contato com o mercado do
que as pessoas que estavam trabalhando comigoac&hei mudando varios fornecedores da area
administrativa, melhorando varios contrato$E4)

Por outro lado, detectou-se uma protecdo maioraiipgra a filha, confirmando os estudos que apontzn
alguns pais experimentam emocdes conflitantes gupedsam em colocar suas filhas como suas sucgssora
(HOLLANDER; BUKOWITZ, 1990 apud DUMAS, 1998; VERADEAN, 2005). Algumas entrevistadas
contaram que tém horarios de trabalho mais leVEigeis, enquanto outras revelaram terem sidddoas

ao desempenho de fun¢des mais operacionais, canfilorassim a idéia de que os pais preferem pressva
filhas de algumas tarefas desgastantes exigidagete comanda um negacio.

Acho que ele me protege mais do que ao meu irngm due até por ser mulher... os homens acham
que mulher € mais ingénua, mais boba... Eu vejoetpigem mais paciéncia comigo do que ele teria
com o0 meu irmadEl)

Entdo, existe da parte deles uma preocupacao copoggue eles querem me poupar porque eu ndo
posso fazer o trabalho pesado... e eles ficam mpgpalo, ficam em volta de mim, me poupando... A
empresa comega as 4 horas da manha, eu ndo voad ti® manha, quem vai é o meu [&B)

Todo dia a gente tem que estar |4 de 8 as 18h,euatio chego 8h. Ele acorda, se arruma e sai.
Quando ele esté saindo, ele me chama e eu levantor@ais calma porque eu sei que ele foi e que ele
abriu [a empresa](E5)

Eu néo vou para o Maranh&do sozinha. Ou eu vou c@w pai ou vou com meu irmdo. Eu ndo me
sinto a vontade sozinha. Esse mundo de cana é c¢antfmonem sé trabalhando no campo, um monte
de trabalhador rural... eu ndo me sinto a vontadeaddar por 14 sozinhgE6)

O papel dos membros invisiveis da familia/a relacdo mae e filha

A literatura sugere que a mulher proprietdria dgéo®s ancora-se fortemente no apoio psicolégico e
emocional de familiares e amigos, chamados de “masnbvisiveis” (DUMAS, 1998; DONOVAN; BRADT,
1990). Consultadas sobre o papel de familiaresngoetrabalham na empresa na formacéo de suas, idéias
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maioria das entrevistadas indicou importancia mdgoméae e do marido ou namorado nas discussdeasam c
sobre eventos ocorridos no escritorio.

J4 no que diz respeito ao triangulo mae-pai-filpae, segundo alguns pesquisadores (HOLLANDER;
BUKOWITZ, 1990 apud DUMAS, 1998), ocorreria quartmvesse ciimes das filhas por parte das méaes que
nao trabalham com elas na empresa familiar, o mesmdoi identificado entre as entrevistadas. Eamtte, a
influéncia indireta das mées esteve sempre presentezes, indicando certo ciime.

Ela ndo vai 1a, mas ela acaba ajudando em casa, Bomue se a gente precisa de alguma coisa, a
gente liga para casa e ela sempre nos auxilia.s kla sabe quem s&o os funcionarios. Se a gente tem
algum problema com algum deles, ela acaba sabguique a gente fala sobre isso, e ela participa.
Como ndo h& muita rotatividade, ela conhece osidmacios. E também, além disso, ela sempre
participa das festas e das confraternizactes daesagdE3)

Ela sentiu muito ciime, principalmente, de mim coeu pai. Ela ja sentia antes de eu vir para ca. As
vezes, ele tem coisas para comentar comigo e &apesto, e ele ndo comenta com ela porque é
assunto de trabalho, assunto que eu vou entendéx rao vai, dai ela comeca a ficar emburrada.
(E4)

Ainda de acordo com a literatura, quando mae a fitbalham juntas, a mae seria muito controlaglarfilha
seria muito critica em relacdo a sua mae, se hdlgonas de confianca ndo resolvidos na adolescéncia
(RESNICK, 1994; VERA; DEAN, 2005).

Trés entrevistadas trabalham junto com suas maggras uma trabalha com o pai e a mae ao mesipo.tem
Apenas uma entrevistada reportou que a méae seita comtroladora e dificultava um processo harmdiie
sucessdo. As outras duas, apesar de reportarenommefacionamento com suas maes, atribuiam a figura
paterna (seja do pai ou do avd) seu “porto segaua ancoragem.

Por exemplo, ela chegou a um ponto, assim: “Eu epd@o mais saber de nada, esta tudo nas suas
maos”. Ai, eu falei que, se estava tudo nas mimhags, entdo ia acabar com o aluguel de toalhas.
“Ah ndo, mas eu sou a sOcia majoritaria... Ainda Sdcia e eu tenho que decidir também, e eu ndo
quero”... (E7)

Perda dos contatos sociais/tipos de lacos sociais

As entrevistas confirmam que a redugéo dos conéxiilesnos € um ponto negativo da empresa famiitido,
ao encontro da tendéncia identificada por Lymag&l@e que, ao renunciar a empregos em outras saspre
as mulheres deixam de contar com redes indepesdimtmlegas de trabalho e contatos para negocios.

Eu j& sou muito ligada & minha familia e vim traiml com a minha familia. Entdo, o seu circulo se
fecha cada vez mais. Tem épocas que realmentera fgmelhorou, mas tinha época que dava um
desespero esse negdcio. Sair, conhecer genterdder€E6)

Eu vejo minhas amigas: “Vou sair com o pessoalrdbalho”; “A gente vai tomar um chopinho com

o pessoal do trabalho” ou “Meus amigos do trabaliém aqui em casa”... E eu ndo tenho isso... Ndo
saio para tomar chope com os funcionarios, ndo ahales para virem na minha casa, nunca fui para
a casa deles.(E1)

D& vontade, as vezes, de dar uma guinada, né? “Agloeu vou trabalhar em outro lugar para
ampliar meu circulo de amigos”, mas € esporadicter aquela coisa: 0 meu relacionamento com 0s
funcionérios é estritamente profissional. La na e¥sp, nés temos um refeitorio proprio e eu ndo saio
para almocar. Entéo, eu sinto uma necessidade idpsajue eu fico o dia inteiro na empregg?3)

A queixa das entrevistadas emergiu sempre do pimteista de suas vidas pessoais. Reduzir os centato
profissionais de fora do circulo da familia crianiaa privacdo de programas sociais, aqui, repiasest
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muitas vezes pelo “chope com o pessoal do trabaftasa melhor compreender essa critica, deverabraeo
que ndo se ganha apenas independéncia financabralhtaindo fora. H4 todos os beneficios paralelos:
atualizacgao intelectual, troca de experiéncias caegas, ganho de autoconfianga e distragcao, @utir@s. Ao
trabalharem na empresa de suas familias, essasranitiieixam de contar com o beneficio da amizadeaha
entre colegas, uma vez que o relacionamento cocaiofudrios ndo pertencentes a familia tende a $&tiao
ambito profissional.

Por outro lado, diversas entrevistadas ressaltaraladdo positivo desses lagcos sociais internos, éamb
confirmando a literatura no que diz respeito aéeani da empresa familiar de proporcionar relac@mdos
mais seguros, de longo prazo, ancorados em pmscige confianca e lealdade. Esses relacionamentos
gerariam um ambiente de trabalho Unico, que ingpiranaior cuidado e lealdade por parte dos fundiosia

0s quais passam a ser vistos como “parte da famdgpatrdes (HABBERSHON; WILLIAMS, 1999).

E o clima é um clima de descontracdo. As pessaas g#ado, conversando. Nao é um clima tenso de
trabalho. E um clima bem harmonioso. Ele (meu @aiuito democratico; sempre foi em casa e é |a.
NOs somos muito familia e la também. A gente famta a empresa parecer mesmo uma familia. E a
mesma coisgdE3)

Administracdo feminina versus administracio masculina

De acordo com Gelim (1998), caracteristicas coreil#s masculinas incluem o espirito competitivo, a
independéncia, a decisdo e a autoconfianca; emmjcaracteristicas femininas sdo normalmente a eichadie,

a sociabilidade, a compreensdo, o cuidado e o hwariAs mulheres entrevistadas se percebem mais
organizadas, sensiveis e detalhistas do que smssdmsexo masculino.

Eu sou mais organizada, sou menos paciente e s@muam@cao mole também. Assim, tipo, por ser
mulher e estar nessa regido pobre, eu ainda ndoacuwstumei a olhar o trabalhador rural
trabalhando no campo debaixo de um sol de 40°.erdrulho no estdmago, mesmo. Eu ja fui para la
para o Maranhdo umas 12 vezes, nesse um ano e emaioyolto mexida, sempre. Eu tenho pena... E
para ele [pai] é a coisa mais natural do mundo. El@costumou, estd no sangue dele (Ef)

Os relatos das entrevistadas indicam ainda a pEtcege si proprias como mais cautelosas, precavidas
confirmando assim caracteristicas identificadas @studiosos como inerentes ao perfil feminino, em
contraponto ao esteredtipo do perfil masculino,o@ado ao empreendedor de sucesso visto como
independente, persistente, que tem energia, écefitmate e decidido (GELIN, 1998; THIRY-CHERQUES;
PIMENTA, 2003).

Eu realmente sou diferente do meu pai. Ele € nati¥o, muito dinAmico, muito rapido... Eu sou muito

mais cautelosa, fazendo a conta para ver se vgberia alguma decisdo. Enquanto ele ja fez de
cabeca, eu estou la na maquina... Meu pai diz qexperiéncia e que, com o0 amadurecimento
profissional, eu vou ficar assim tambért3)

Esse perfil estereotipado do empreendedor de suesss aparentemente, enraizado nessas mulhegraseee
em seus discursos através do receio de que a dbasgcesso da empresa esteja relacionada aomaiil
agressivo e tomador de risco de seu pai, caraateldza angustia do processo sucessorio vividagsr e

Na verdade, eu ndo sou muito empreendedora, nsm £lsima coisa que eu fico me comparando com
0 meu pai e com o0 meu marido. Eu tenho muito masmdade de [sic] tomar risco do que eles. Sabe,
eu gosto de ter uma empresa esquematizada e iragdohdinheiro; eles gostam de “Esta
esquematizado? Entdo, vamos arrumar outra coisaooproblema”. Isso me deixa um pouco
histérica, ndo é muito o meu perfil. Entdo, ndo a®@no isso funciona depois da vida da primeira
pessoa [depois da morte do fundador], se € umaopegge ndo tem tanta tendéncia a [sic] tomar
risco, e eu ndo tenho mesmo. Acho que eu consiiveo muito bentom ele, mas alguém tem que
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criar ele para mim. Alguém tem que criar o probleesnau administro. Se eu tiver que criar 0s
problemas, daqui a pouco, ndo sei muito bem cosoovai ser(E4)

Foi notado ainda que a possibilidade de dividir domfios ou primos o controle da empresa atenuava a
angustia dessas mulheres. Embora haja na literatuita referéncia a conflitos entre familiares mgpdta
pelos cargos de maior poder, neste estudo, amoistde multiplos herdeiros surgiu como ponto pasipois
criaria a possibilidade de complementar o perébidie comando do negdcio. Vale comentar, entetqné o
estagio sucessorio pode ser decisivo na forma amrmioerdeiros se véem. Como todas as entrevistadas s
encontravam no estagio inicial de sucessao, ématisal que ainda nédo tivesse ocorrido nenhumitmefhtre

0s pares de uma geracao.

Temos (eu e meus irmaos) uma diferenca de idade prguena, dois anos cada um. Entéo, a gente
cresceu junto, fez tudo junto, N0sSsos amigos s&@esmos porque a gente sempre saiu junto... Entéo,
a gente tem uma cumplicidade muito grande, e msititd tudo. Porque a gente ndo tem barreiras
para dizer o que a gente estd em duvida. Se tenmalgoisa que 0 meu irmdo possa me ajudar...
acho que ele € a pessoa de mais facil acesso quedeuia ter (E3)

Hoje em dia, eu diria que sou eu e o meu irmao dokenciais sucessores], porque a gente se
complementa muito bem. Eu gosto de planejamentmaloi@ho interno. Eu gosto da area financeira,
eu gosto de planejar, eu gosto de sentar e estlitlate gosta mais do lado comercial, mais politico.
(E6)

Se, por um lado, ha muitos estudiosos que defer@@geradamente o perfil dos fundadores, ha também
outros que afirmam que a semente do fracasso @®Ssiec se encontraria justamente no empreendedor de
primeira geragdo. Caracteristicas como o medo d&ejre relutancia em abdicar do controle e do paer
incapacidade de escolher entre os filhos, o prettoncontra o planejamento e 0 medo da perda déddele
empresarial sdo citadas como muito comuns entrfeirmadores e como entraves ao processo sucessorio
(LEACH, 1998). Entre as nossas entrevistadas, @sngentes a segunda geracdo confirmaram que aBsus p
séo centralizadores e tém dificuldade de renuacignoder.

Ainda ndo existe nenhum plano [sucessério], ponee® pai ndo tem interesse em largar... (risos).
Meu pai diz que ndo quer, que ainda tem uns 20 paos trabalhar... E ele sente um prazer muito
grande em trabalhar... Agora ele ndo tem interesse sair e a gente deixa correr, porque, por
enquanto, ndo ha uma necessidade. Ele tem um pmazéy grande em trabalhar, e diz: “Nao, véo

vocés, tirem férias vocés! Eu fico aquil(E3)

Mas aposentar, assim, de ficar em casa, meu paienuai fazer isso... Nem que ele passe |4 todo dia
de manha... Meu pai acorda muito cedo, adora aaocgglo, dormir cedo... Mas aposentar de ficar
em casa, ele jamais vai fazer isso. Vai morrerdat da fabrica. Nunca vai largar tudo... N&o vai
fazer isso(E1)

Equilibrio vida/trabalho

Com relacdo a esse tema, os resultados das etatsexasifirmam o estudo de Hill et al (2001), segumdjual
agueles que tinham flexibilidade de local e de adrgraria apresentavam melhor equilibrio, conséguin
trabalhar por mais horas até que a carga de t@bdlhenciasse negativamente a vida pessoal. Aslasdes
também coincidem com as de Scandura e Lankau (1898gntido de que mulheres que trabalhavam em
organizagdes com horario flexivel apresentavam mdieel de comprometimento organizacional e estavam
mais satisfeitas do que aquelas com turnos fixsidies.

Por outro lado, apesar da literatura afirmar qeeae@sso em atingir um saudavel equilibrio entra peksoal e
profissional na empresa familiar seria um poucdrowerso (VERA; DEAN, 2005; CADIEUX, LORRAIN;
HUGRON, 2002), as herdeiras entrevistadas encaemmaddfato de que eventualmente tenham que trabalhar
fora do expediente comercial, reconhecendo positvde essa liberdade de carga horéria.

CADERNOS EBAPE. BR, v. 6, n° 3, Set. 2008 19



Roberta Magalhaes da Cruz Machado

A experiéncia de sucessao para herdeiras de empresas familiares do Ursula Wetzel
Rio de Janeiro Monica Esteves Rodrigues

Tem a flexibilidade, sem davida. Mas a flexibilidahplica também no trabalho em final de semana.
E flexivel de um lado, assim... “Ah, hoje eu vaateas filhas no médico” e etc. ... mas, se amanha
tenho que trabalhar sébado e domingo, eu trabatiwferiado, eu também voyE2)

O lado bom ¢ a flexibilidade. N&o tenho um pericelto para férias... Se eu precisar viajar amanha,
eu posso porque eu tenho o meu irméo e a minha dguedvao poder ficar 14 e assumir a minha
posicdo. Se eu preciso sair durante o dia para @gwoisa, ndo tem problema nenhum. Se eu chego
mais tarde, também. Existem coisas que talvez posea interpretadas como o lado bom ou ruim,
depende muito do momento. Eu trago muita coisa faaer em casa. Como o nhegdécio é préprio, eu
trago para fazer aqui. As vezes, ndo da para fizesu faco em casa. Isso é bom, porque as vezes eu
estou de bobeira em casa e posso trabalhar; eéssan porque eu acabo ndo me desligandi3)

Assumindo que existe um “contrato psicolégico”,foome proposto por Rousseau (1995), pelo qual cada
das partes — empresa e empregado — imagina quaisseels direitos e deveres com a outra, podemaiugo
gue existe uma troca justa entre a herdeira e aesmpamiliar, no que diz respeito ao equilibrisgoal e
profissional. Fica claro para a mulher que o pregoela paga por ndo ter uma cobranca rigida da bararia
é a disponibilidade de seu tempo fora do expedmn®al para demandas eventuais.

Eu ja trabalhei numa fabrica. Logo que eu me formaaitrabalhei como estilista de uma fabrica. Eu
trabalhava meio expediente e tinha ponto, tinha lopter ponto. Eu odiava. N&do me adaptei mesmo.
Aqui, € assim: um dia eu tenho que chegar cedougotenho cliente cedo, mas tem dia que eu ndo
tenho cliente de manha e, entédo, eu posso resoivdras coisas de casa. Eu tenho essa flexibilidade.
Agora entdo, morando aqui, posso dar uma fugidapghr, voltar..(E7)

Ainda nesse sentido, vale destacar que o acordtexdkilidade versusdisponibilidade n&o € privilégio de
empreendimentos familiares. Entretanto, os cusiesednovo contrato psicolégico sdo aparentememterase
para os membros da familia. Isso se mostra claoasm das nossas entrevistadas, uma vez que teaopré
normalmente seu pai ou avd e, por isso, compreenqmEmite mais facilmente uma flexibilidade de terep
dedicacgdo para que elas equilibrem suas demansssagee profissionais. Além disso, o “comprometime
com seu proprio desempenho” pode ser mais prazgu@swlo os ganhos do trabalho vao diretamentegpara
bolso da familia. Sem falar da auséncia da ameagiehissdo (que reduz as angustias) e dos ganhmos co
lacos sociais mais fortes e de longo prazo, jde#ta

Ainda que a literatura aponte a possibilidade déhone=quilibrar suas atividades profissionais e eda
familiar como um importante motivador para o ingeesla mulher na empresa de sua familia (CROMIE;
SULLIVAN, 1999), nenhuma entrevistada afirmou adente que esse equilibrio tenha sido realmente
decisivo em sua escolha. Conforme ja visto, a opgedentrada foi pautada, em sua maioria, pela sidege

de ajuda ao pai/mae e por falta de op¢Bes matvatraOutro ponto interessante detectado nasvisitae foi a
diferenca de equilibrio entre a primeira e a segugeracdo (pai/méde e a filha), em relagdo ao qual a
entrevistadas afirmaram conseguir se desligar ég8ains mais facilmente do que seus pais, quarain da
escritério ou quando tiram férias.

Eu me despeco da reunido, levanto antes, vou l@gdemeu computador e falo: “Tchau, existe vida
pés-trabalho!”... Eu vou malhar, vou ao shoppinguvencontrar minhas amigas... ‘Tchau, estou
indo!”... E ai todo mundo levanta, vai embora...oNsei se isso € género, de homem e mulher. A
mulher se desliga mais fadiE4)

Uma possivel explicagdo para essa diferenca del@#m relacéo ao equilibrio vida/trabalho é aptada por
uma das entrevistadas. Estaria baseada no duplel pagempenhado pelas mulheres que, além de
profissionais, também precisam ser donas de casadgquoltam para casa. Ja o0 homem poderia continuar
pensando no trabalho, mesmo em casa, uma vezeppesa € que estaria cuidando dos afazeres dareéstic

Eu vejo, na minha casa, meu pai chega em casamelsabe se a empregada veio, se n&o veio, se
tem comida... Ndo sabe nada... Ele chega |4, toamhdy lancha, e vai dormir... A mulher tem que
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chegar em casa e ver se a empregada veio, se téeniahde limpeza, se esta faltando isso, se a
crianga comeu, se ndo comeu, se foi para a escdatdo, eu acho que a mulher consegue
administrar vérias coisas ao mesmo tempo que o hon@® conseguiria administrafEl)

Outra razéo para a interferéncia menor do trab@dhada pessoal da maioria das entrevistadas poskaria de
gue o empreendedor de primeira geragdo carregaeuih mpais centralizador e, portanto, ndo consesgie
desligar. A herdeira em fase inicial de sucess@daando teria se envolvido o suficiente para seatitéo
engajada a ponto de ndo conseguir se desligamApsideriamos vislumbrar como tendéncia futuramda

gue a herdeira, ao caminhar para o estagio finadudassdo, venha a assumir mais responsabilidades n
negdcio, passando, com isso, a encontrar maisidéide em equilibrar vida profissional e pessoal.

Conclusoes

O maior numero de mulheres com bom preparo eduwcicapazes de ocupar posicdes gerenciais,
possibilitou o crescimento da presenca feminina pnocesso sucessorio de empresas familiares. Tal
crescimento também estaria associado a outrosesat@rificados no pais, como a receptividade dareul
brasileira ao modelo familiar de gestéo e a fastecentracdo de poder e capital nas maos de parod=s.

Este artigo analisou as percepgdes de sete hardiraempresas familiares do Rio de Janeiro sobre as
principais questdes relativas ao estagio iniciadutaessdo, em especial, sobre a preparacdo payesso na
organizacao, a criacdo de sua identidade como ssuee relacionamento com o fundador e o equilibri
vida/trabalho.

Percebeu-se, tendo por base este estudo, que nfin pkanejamento formal de sucessédo das herde&ims c
antecedéncia suficiente que lhes garanta uma alarezrelacdo as suas responsabilidades, aos cangubo
precisam percorrer até a sucessao ou a sua idempidafissional na firma familiar. Mesmo nos casmsque a
herdeira é ancora ou seja, pertence a familias com apenas descesdentheres ou com poucos homens e
sobre quem a responsabilidade de liderar a emesdsae presente desde a infaneiaa entrada néo foi
discutida com antecedéncia.

Seja consequéncia do receio por parte da gerac@wioande que o planejamento formal pressione
demasiadamente a filha a optar pela entrada naesajmeja consequéncia de uma discriminagao sadecig
inexisténcia de um plano de entrada traz algunsffo@ls. Em especial, destaca-se o fato da fillnaodar a se
sentir engajada na empresa, em ganhar autoconBagmeencontrar seu espaco. Por outro lado, digacio
prévia da herdeira no ambiente da empresa faratignuaria os efeitos dessa auséncia de planejafoemi:
guanto mais exposta previamente ao ambiente docioegdais confortavel a filha se sentiria quando
finalmente entrasse na organizacao.

Apesar de sofrer com a angustia da entrada naejathn a herdeira tem a vantagem de contar corpaseu
como mentor. O mentor é, de fato, figura essemadiusca por seu espaco e na formacao de sualatknti
Essas mulheres precisam se preocupar, no entamoo @apel de “protetoras do pai”, apontado por &im
(1990 apud DUMAS, 1998) como prejudicial a sucessalavel. Devem lutar para ganhar seu espago, nao
apenas seguindo os passos da antiga geragao mprpaderiando um espago de agao proprio.

Nessa busca, precisam atentar também para 0 exdespootecdo que costumam receber dos pais. Ha
claramente pontos de discriminagdo de género, caimithcdes distintas de tempo e espaco femininos e
masculinos. Alguns horérios de trabalho, algunaioe algumas atividades ndo sédo permitidos asfshb o
pretexto da protecao.

Os efeitos negativos de redugéo das redes de cqatia herdeiras em empresas familiares foramrowadios
nos discursos das entrevistadas. Assim, haverfatdeum risco delas ndo explorarem comportameréios n
tradicionais, ja que a limitacdo das redes tenderestringir a diversidade desses comportamerdaag®rcar
a estabilidade e a previsibilidade no ambienteralgatho. Esse risco, no entanto, parece dependpertib
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dessa mulher e de suas experiéncias profissionasariémicas — cursos de extensdo, por exemple theu
permitissem uma maior ou menor rede de contatos.

Além disso, detectou-se que, se trabalhar no nedgiiliar representa abdicar do dinamismo e dardiglade

do mercado em geral, significa também se envoluen trabalho interessante, desafiador e satisfatorio
Significa trabalhar para si mesma ou para outro lnerda familia, em vez de ser empregada de tesceiro
Além disso, proporciona um estilo de vida confeetAgm que o suporte da familia cumpre um papehesd

de apoio moral, solidariedade e amor. Outra indardge vantagem € a possibilidade de ancoragemgem la
sociais mais fortes e de confianga, tipicos de nafagéo de longo prazo, onde a pessoa tem a ojlatiende
acompanhar toda a histéria da empresa, sem a adeadamissoes.

O processo sucessorio, entretanto, ndo se iniciaasgUstias. A herdeira, em geral, sente falta af6l p
empreendedor da primeira geracdo, com sua tipiiderade raciocinio, coragem para assumir risdasga
experiéncia. Ela se sente mais sensivel, maishitdtak cautelosa que seus pares do género opi@ste @ue
sua gestao ndo corresponda as expectativas. Qpassiai irméaos ou primos trabalhando em conjuntdgese
se mais tranquila, pois haveria a possibilidadeoteplementar o perfil ideal de comando do negdcio.

A cautela feminina, no entanto, ndo deve ser califiancom falta de coragem, uma vez que represemtal
de cuidado e atencdo que visa & manutengdo dededelmcionamentos. Nesse sentido, a visdo dessude
empresas comandadas pelas herdeiras precisaapre@undada com cuidado para evitar que parame&os
éxito tipicamente masculinos fossem aplicados paedir negécios guiados por mentes femininas, pastad
por diferentes conceitos de tempo, espaco, poglicae

Maior do que o problema da diferenca entre admagdb feminina e masculina é a dificuldade da prane
geracdo descentralizar o poder e se afastar deinegicou confirmado o tipico desejo da imortatidlado
fundador que, além de ndo ter planos para se apose#io consegue tirar férias e nem se deslig&nabalho
nos fins de semana.

Para a sucessora, o desligamento do mundo profdstomais rapido, o que atenua os custos ligados a
equilibrio vida/trabalho em empresa propria. A ifMdklade de carga horaria é trocada pela maior
disponibilidade para o trabalho e pelo envolvimedntal com assuntos do negécio. A troca é feitavas de
um contrato psicolégico claro e encarado como josta herdeira.

Ainda que o equilibrio saudavel entre lado peseopltofissional ndo tenha sido o motivador princigeal
entrada na empresa, ele representa um grandediemefia a herdeira, uma vez que as mulheres cantia
fazer a maior parte do trabalho da casa, indep&ente de seu status, de suas horas de trabatie sua
remuneragdo. Assim, um ponto naturalmente valavipad elas é a possibilidade de flexibilizagao luass e
dos locais de trabalho. Nao se deve esquecer,tantenque o equilibrio ndo é conseqiiéncia apesssad
flexibilizag&o. Ele surge também do fato de queséan custoso abdicar do tempo pessoal quandoeesab
o fruto do trabalho extra retornara em forma demaior patriménio para a familia.
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