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RESUMO

Este estudo tem como objetivo problematizar a §oede género nas empresas familiares, evidencisedo
nivel de interferéncia no processo sucessorio deanganizacao longeva do setor de construcéo. eAtga de
género desponta como um critério tacito de sucessfiaiversas organizacfes familiares, constituinaia
problematica retratada em diversos estudos soliegna (LERNER; MALACH-PINES, 2011; CAPPUYNS,
2007; FITZGERALD et al., 2001). Nesse sentido, tués sobre a questdo da mulher diante dos processos
sucessorios é relevante no campo dos estudos pagamais, ao trazer outro conjunto de elementoa pa
refletir sobre tais processos. No tocante aos &sp@cetodoldgicos, este artigo ancora-se em unsp@etiva
qualitativa, adotando o método de estudo de ca$id, (005). A partir da voz dos sujeitos de pesqtisa
possivel observar que os processos de socializaig&mciados pelos membros familiares encontram-se
fortemente vinculados a reproducdo de determingdascas em relacdo a participacdo da mulher nesses
empreendimentos. Desde muito cedo, existiram dif&® nos processos de socializacdo dos meninorirane

da familia, orientando os papéis que deveriam asgunio & empresa. Assim, foi possivel indicaoezé dos
critérios de género utilizados para balizar o pssoesucessario, e de que forma eles contribuiraangastar as
mulheres do eixo da gestdo na organizacéo estudada.

Palavras-chave:Empresas Familiares; Sucesséo; Género.
ABSTRACT

This paper aims to discuss the issue of gendeanmly businesses, demonstrating their level ofrietence in the
succession process of a long-lived organizatiorthef construction sector. The issue of gender emmeagea tacit
criterion of succession in several family orgarizmas, constituting a problem portrayed in sevetadlies on the topic
(LERNER, MALACH-PINES, 2011; CAPPUYNS, 2007; FITZGERALD ¢ét, 2001). In this sense, the study on the
issue of women before the succession processeleigant to the field of organizational studiesbtimg another set of
elements to reflect on these processes. With regandethodological aspects, this article is foundada qualitative
perspective, adopting the method of case study (20D05). From the remarks of the subjects it wasntesl that
socialization processes experienced by family meslgee strongly linked to the reproduction of dertacts in
relation to women's participation in these projedtsom early on, there were differences in the preegsof
socialization of boys and girls in the family, gig the roles they should take before the compdims, it was
possible to indicate the strength of the gendeeria, used to mark the succession process, andhmcontributed
to alienate women from the axis of management irothanization studied.

Keywords: Family owned companies; Succession; Gender.
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RESUMEN

El trabajo tiene como objetivo discutir la cuestiingénero en las empresas familiares, demostsandivel de
interferenciaen el proceso de sucesién de una organizaciéredrsde la construccién. La cuestion del género
emerge como criterio tacito de la sucesion de sasiganizaciones familiares, lo que constituye toblema
retratado en varios estudios sobre el tema (LERNERLACH-PINES, 2011; CAPPUYNS, 2007;
FITZGERALD et al., 2001). En este sentido, el egtugbbre la cuestion de las mujeres antes de epos de
sucesién son relevantes en el campo de los estadi@sizacionales y de traer a otro conjunto denefdos
para reflexionar sobre estos procesos. Con respelti® aspectos metodoldgicos, este articulo se éasina
perspectiva cualitativa, adoptando el método dedestde caso (YIN, 2005). De la voz de los sujs®sbservo
que los procesos de socializacion que experiméasamiembros de la familia estdn estrechamenteulados a
la reproduccion de ciertos actos en relacion copaldicipacion de las mujeres en estas empresasieDel
principio, habia diferencias en los procesos dé&bpacion de nifios e nifias en la familia , guiamdios roles
que deben tomar delante de la compaifiia. Por lo,tam posible indicar la fuerza de los criteriesgenero, que
se utilizaran para marcar el proceso de sucesi@mo contribuyeron a alejar a las mujeres desdgeetle la
gestién en la organizacion estudiada.

Palabras clave:Empresa Familiar; Sucesion; Género.

1 INTRODUCAO

As empresas familiares sdo consideradas como ugagb@ave para a economia em todo o mundo,
entretanto seus aspectos intrinsecos — subjetisobjacentes — tém sido usualmente deixados emdeglano
nos principais estudos sobre o tema. Dentre espesids destacamos as questdes de género (JIMERNED),
Muitos trabalhos recentes indicam que uma maiancate vem sendo dispensada as questdes de género e a
participacdo das mulheres em organizacodes fansli@ERNER; MALACH-PINES, 2011; CAPPUYNS, 2007;
FITZGERALD et al., 2001; DUMAS, 1998; COLE, 19970RIN, 1994).

A partir da compreensdo da problematica de génemocuma construcdo social (BERGER;
LUCKMANN, 2004), o objetivo deste estudo foi profatizar a questdo de género, evidenciando seu thével
interferéncia no processo sucessoério de uma omgdoz familiar e longeva do setor de construgao. As
construgcfes sociais sdo capazes de moldar detelwsinpapéis sociais que, uma vez introjetados, sao
naturalizados pelos diferentes individuos que a@mmi no contexto das empresas familiares. No caso da
empresas familiares, muitos dos valores que se@ienqormente utilizados como justificadores para
determinadas escolhas e decisdes terdo amparonstnugdes sociais que discriminam e sedimentanpel jpia
mulher a outros universos que ndo o dos negocios.

Lerner e Malach-Pines (2011) ressaltam a exist&le@uas correntes em torno do debate sobre o papel
da mulher nas empresas familiares. A primeira eafajue as organizagfes familiares oferecem opdedas
as mulheres que outros negdcios geralmente nadbjlitess. Por sua vez, a vertente oposta susten&aj§
foram documentadas diversas dificuldades e entnavesciados pelas mulheres no contexto das orgebés
familiares (JIMENEZ, 2009). Partimos do pressupatoque ndo se pode reduzir a discussdo a estibind
simplista ou a argumentos generalizantes. As argades familiares séo idiossincraticas por exce&énena
vez que cada familia vivencia de forma particul@oastrucao de seus valores e sua interacdo caegdrio.
Neste sentido, é inegavel o fato de que diversgsemas sdo fundadas, herdadas e/ou geridas poengsiitie
forma bem sucedida e competente. Como também,enfiode ignorar a existéncia de diversos tracosirest
presentes no contexto brasileiro, como a questdpatidarcalismo, que definiram contornos muitasegez

306

Gestédo & Planejamento, Salvador, v. 15, n. 2, -3, maio./ago. 2014
http://www.revistas.unifacs.br/index.php/rgb



SUCESSORAS INVISIVEIS: O IMPACTO DAS QUESTOES DE GENERO NOS PROCESSOS DE SUCESSAO EM EMPRESAS
FAMILIARES

perversos ou excludentes no tocante a insercdoutteermo mercado de trabalho — em termos geraisiase
empresas familiares — mais especificamente.

A questdo da sucessdo nas organizacGes familiayestitai um exemplo emblematico dessa
problematica. Para autores como Jimenez (2009 (A8197) e Dumas (1998) a mulher, geralmente, tsena
invisivel frente aos processos sucessoérios, emridguia de esteredtipos que raramente a exibem conao
opcao legitima para assumir a conducdo do negddeste sentido, Curimbaba (2002) evidencia que,
comumente, as mulheres sdo consideradas com shrigdama a sucessdo apenas em contextos de crise ou
quando o fundador ndo possui filhos homens. Digeedores brasileiros sinalizam para a mesma diraga
discutirem a influéncia das questdes de género emextos organizacionais (MACEDO et al.,, 2012;
MACHADO et al., 2008; MACEDO et al., 2004; CAPPEIEE al., 2002; ANDRADE et al., 2002). E nesse
interim que se insere a relevancia deste estudmscar alimentar esse debate a partir da Oticadstracao
social da realidade (BERGER e LUCKMANN, 2004). éfte-se este caminho como uma rica possibilidade,
capaz de abrir outras vias de reflexdo para seapengroblematica da invisibilidade da mulher ddadbs
processos de sucessao nas organizac6es familiares.

Este estudo encontra-se estruturado em quatrospattam desta introducdo. Na proxima secdo seréa
discutida a questdo de género e suas implicacoenpmexto das organizacdes familiares. Na sequéima
apresentados os aspectos metodoldgicos que nonteardesenvolvimento do presente estudo. A seguir a
discusséo do caso é desenvolvida, com énfase patga de género e sua influéncia no processossuicesa
organizacdo pesquisada. Na Ultima secdo serdoatealijumas reflexdes e apontamentos concernentes a

problematica que este trabalhou buscou retratar.

2 O GENERO E SUA CONSTRUGAO SOCIAL NA EMPRESA FAMIL IAR

Uma abordagem classicamente utilizada para justifis diferencas de género é aquela calcada em
pressupostos sobre as diferencas bioldgicas estsexms. Lerner e Malach-Pines (2011) argumentaamogu
estudos pertencentes a esta vertente tomam comeoabssoria evolucionista, buscando demonstrar gue a
diferencas entre os géneros seriam resultado déongo processo evolucionario a partir do qual hasnen
mulheres desempenharam atividades diferentes éanpmr desenvolveram habilidades inatas distiriths.
exemplo do alcance destas teorias pode ser bustadstudo de Wood e Eagly (2002) que, ao analisasem
teorias vinculadas a psicologia evolucionista, akkam a ideia de que para assegurar a certeza sobre
paternidade dos filhos, os homens ancestrais tefemmnvolvido uma disposi¢éo para controlar a diebade da
mulher, associada, inclusive, ao ciime sexual.

No presente estudo, entendemos que as questdedndeo gndo podem ser limitadas meramente a
aspectos biol6gicos inatos que por si s0 justifitaras diferencas entre os sexos em qualquer ¢ordegial.

Em contraste a esta visdo evolucionista, contrapommocdo de que a realidade é socialmente catestrui

(BERGER; LUCKMANN, 2004) e, em seu bojo, diversasmas culturais sdo reproduzidas e papéis sociais
atribuidos aos sujeitos, sustentando, dentre ocigas, as diferencas entre os sexos. Nesta a@fiwegntende-

se que os padrfes femininos e masculinos poderarvardepender de seus contextos histéricos e sociai

resultando na emergéncia de diferentes significadiessuma variedade de estruturas sociais.
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Neste sentido, a familia emerge como um locus lpgiddo na socializacdo dos individuos e,
consequentemente, na naturalizacdo de seus papg@@sscorrespondentes. Berger e Luckmann (2004)
enfatizam que durante a infancia o individuo viver@ processo de socializa¢do primaria, a partiquel sua
subjetividade sera inicialmente delineada, tornam@pto a tomar sua posicdo no mundo social. Assste
processo seria responsavel pela mediacdo entmividno e a realidade social que o cerca, infllemdd-0 na
constituicdo de sua identidade e, paralelamentajndo-o de “[...] programas institucionalizados ar vida
cotidiana” (BERGER; LUCKMANN, 2004, p. 181). Em oas$ palavras, estes esquemas socialmente
sancionados traduzem para os individuos os padi®e®mportamento e as posturas arroladas as a@iEs e
papéis sociais que se espera que sejam por elEmgEshados cotidianamente.

Dessa forma, a familia guia o sujeito em sua saaigdo, fornecendo um determinado conjunto de
valores que indicam quais seriam 0os comportametgesjaveis e indesejaveis. Ou seja, através delams
afetivos e emocionais, a familia atua na conformagé um padrdo moral e socialmente conveniente,
culminando em um intenso processo de ajustamertial SCARRIERI, 2005). Haberman e Danes (2007)
argumentam que, no caso da empresa familiar, estegso de socializagdo seria responsavel porfarans
mesmo nao intencionalmente — diversos valores,0padde comportamento e expectativas para o negocio,
muitas vezes pautados pelas questdes de género.

Neste ponto, é fundamental apontar que, emboraeBerguckmann (2004) percebam as organizacdes
como uma instancia secundaria de socializacao, aso cas empresas familiares estas fronteiras ndo se
encontram claramente demarcadas. Devido ao interistcamento entre as dimensdes da familia e déaieg
0 processo de socializacdo primaria muitas vezésapota o ambiente familiar, abrangendo questdes e
expectativas relacionadas ao negocio da familias&lesentido, a interacdo individuo-empresa se fatom
presente ao longo das socializagbes de um indivichiszido e criado em um contexto no qual a fandlia
detentora de um negdcio, influenciando diretampatmternalizacdo de papéis sociais.

Em torno da familia e da empresa cria-se um uroves significacdes que legitimam as crencas,
normas e valores comuns a essa realidade. Essrsmisimbdlico permite que os membros da famibateos
grupos envolvidos nessa dindmica se localizem lsoerge, integrando todos os “[...Jdominios sepasada
realidade, unificando-os em uma totalidade dotaglaehtido que os ‘explica’ e talvez também os fjnati
(BERGER; LUCKMANN, 2004, p. 132). A partir dessasd@o, torna-se evidente o processo pelo qual as
diferencas entre 0s sexos sdo naturalizadas. A¥g@ess culturais estabelecem para homens e mulheres
diferentes posic¢des sociais, baseadas nas quest@@nero, definindo suas responsabilidades feefaenilia e
ao trabalho (CAPELAO, 2000; JIMENEZ, 2009). Numaiesdade em que a posi¢do da mulher é condicionada a
esses papeis sociais, parece quase natural quallzeres se mantenham “invisiveis” no universo degogios,
dificultando sua insercéo nas empresas familidie®nez (2009) aponta que as diferencas na sagiabzentre
filhos e filhas no ambito da empresa familiar séramente perceptiveis e relata que as filhas merdke
passam menos tempo na empresa e desenvolvem um midenero de habilidades gerenciais, ao mesmo tempo
em que ndo sdo encorajadas a seguir carreira pmtoegoécio da familia. A socializacdo das mulhées
comumente realizada no sentido de que assumamesiggiiendidas como pertencentes ao universo feaminin

tais como a de cuidar de seus filhos, de seu mardiolar.
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Esta nocdo de que o papel da mulher se restringidar suporte para a familia e para o marido é
reproduzida no estudo de Dugan et al. (2008,) firrman que as mulheres teriam primordialmente gdorde

fomentar a préxima geracéo de lideres. Para asaauto

ao criar seus filhos, as mulheres transmitem valopge serdo vitais para que a
préxima geracdo mantenha o sucesso e a continuitbedeegbcios — valores como
o trabalho duro, o cuidado com as pessoas quereante® a compreensdo de que a
familia deve servir ao neg6cio e ndo abusar delexplora-lo. Em outras palavras,
as maes ensinam seus filhos a amar a empresa (DWBAN 2008, p. 2, traducéo
livre).

Sem o intuito de negar a participacdo da mulhdraresmissao dos valores familiares, como no estudo
supracitado, € preocupante constatar que seu pampel a empresa familiar seja, em diversos tralslho
resumido a essa funcéo e isolado apenas na dimdasBonilia. Hamilton (2006) argumenta que o palzel
mulher ndo é apenas pouco pesquisado, mas quealivestudos empiricos a apresentam assumindo papéis
estereotipados e caricaturais em relacdo aos meggfmmiliares. Para a autora, estes discursos rjpessea
literatura da area reforgam e perpetuam a figurs gistores familiares circunscrita ao género mamsxgul
silenciando e tornando as mulheres invisiveis npeseesso. Hamilton (2006) ainda afirma que asatigas
heroicas de homens dominantes no discursmadoagemengiera o efeito de sustentar o poder e a dominacéo
masculina, frustrando qualquer tentativa de evidercdiversidade e criticar esttatus quo

Conforme ressalta Jimenez (2009) existem diferergtsedtipos de género presentes na sociedade e as
mulheres enfrentam praticas discriminatérias queltas vezes, as impedem de assumir posicées de
responsabilidade ou ao menos tornam seu progreasolemto. Tanto em nivel social quanto organizzadio
diversos fatores restringem o acesso da mulheresicatio de trabalho como a segregagéo sexual &esgsara
gue as mesmas assumam seus tradicionais papésssdei maes ou de esposas. Assim, muitas vezes, sua
atuacgéo fica restrita a determinados segmentos efeado, afetando sua motivagdo em seguir uma KGarrei
profissional. Nas organizac8es familiares essasaa tomam contornos mais especificos, devidaaaflitos
de papéis suscitados pela interacdo com os pai&os e membros ndo familiares e as disputas péier gopela
autoridade. Assim, muitas filhas e esposas sacalsmamlas para acreditarem que simplesmente ndo sao
adequadas para o papel de gestoras (JIMENEZ, 2009).

Um aspecto cultural que reforca este direcionamaatcsocializacdo das mulheres diz respeito ao
patriarcalismo ainda predominante em diversas dades. Holanda (2004) afirma que, no Brasil, a lfami
patriarcal e nuclear — no qual o homem é repredentamo autoridade incontestavel e provedor famitia
representou o grande modelo que edificou as redagbeiais e politicas em nosso pais. Este modélo fo
detalhado por Freyre (1984), em sua obra semiredd@rande e Senzala”. Embora diversos estudosnesd
empenhando em demonstrar a multiplicidade de medaluiliares e de comportamentos existentes nailBras
este modelo baseado nas elites agrarias tem fiatmocomo critério e medida de valor para visualizaida
familiar brasileira ao longo do tempo.

No tocante as empresas familiares, a influénciaapeal pode ser percebida na construcdo, muitas
vezes tacita, dos critérios que orientam a sucass@vganizagdo, em que 0 preconceito de génetoncaser
nitido. O estudo realizado por Capeldo (2000) sspr& um exemplo emblematico, em que o autor analis

processo sucessorio em uma longeva empresa faneiliar mais de cem anos de existéncia, cujos progess
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sucessorios foram guiados por critérios patriareaigerontocraticos. Ou seja, no caso em questdocessor
legitimo era tradicionalmente representado peloofilo filho homem mais velho na familia empresaria
(CAPELAO, 2000). Para Lerner e Malach-Pines (20&%)mulheres raramente recebem a mesma educaco,
encorajamento e as oportunidades oferecidas aassares homens. Como asseveram Jimenez (2009) e
Haberman e Danes (2007) o carater hereditariodfooa primogénito, representa a realidade da nsad@stas
organizag6es, com o filho homem mais velho sendergado como o sucessor “natural” ou “legitimo” que
devera assumir no futuro a condugéo dos negdécidsndidia em detrimento de quaisquer potenciais ssam@s.
Assim, as mulheres usualmente néo sdo considesadassoras independente de seu interesse, comaeaié@nc
nivel de preparo, salvo, como ja foi dito, em giies de crises ou na auséncia de sucessores homens
(HABERMAN; DANES, 2007).

Esse status de “invisibilidade” conferido as mutisenas empresas familiares € discutido por Cole
(1997) em seus estudos. A autora desenvolveu undcesfualitativo a partir de entrevistas com homens
mulheres pertencentes a nove familias empresdr@ons 0s entrevistados reconheceram que o tralkbo
mulheres costuma ser frequentemente ignorado ndexdon das organizagBes familiares e que esta
subvalorizacéo estaria especialmente presenteetexgies com membros ndo familiares, como funciosari
fornecedores e parceiros estratégicos. Neste senlichenez (2009) ressalta que as mulheres enfnenta
obstaculos consideraveis para conquistar seu espagorganizacdes familiares, pois continuamentegaram
com atitudes de ceticismo ou resisténcias tantopaote dos funcionarios quanto por parte dos mesnbro
familiares, que colocam em xeque sua competéncabiidade para assumir 0 negécio. Dumas (19923 toet
em seu estudo uma realidade diferente deste padnmdaque as sucessoras foram estimuladas a assumirem
efetivamente a conducao dos negécios da famili@nP,aneste caso, as mesmas foram socializadas desde
infancia, trabalhando junto a empresa da famitiarelo encorajadas a patrticipar ativamente do negoéci

Apesar da crescente inser¢cdo das mulheres emdedeseras produtivas, e em especial, nas empresas
familiares (JIMENEZ, 2009; MACHADO, WETZEL; RODRI&S, 2008), ainda existem diversas barreiras
que as impedem de avancar (MACHADO; SILVEIRA; GOW/R008). Para Haberman e Danes (2007) a
derrocada dos mitos e preconceitos sobre a aceitbgestoras mulheres nas empresas familiaresseaya
um desafio moroso, uma vez que as desigualdadgdndeo estdo profundamente enraizadas na cultuwibafia

e em seu processo de socializacao.

3 ASPECTOS METODOLOGICOS

Este estudo ancora-se em uma estratégia de pesmabttiva. Essa abordagem permitiu um maior
aprofundamento no que tange aos significados dastrogdes, das acdes e dos papéis sociais dosistattes.
Esse tipo de pesquisa envolve uma abordagem ietatipa, uma vez que os significados sdo provezseda
visdo dos atores envolvidos no fendmeno socialisedstigacdo (DENZIN; LINCOLN, 2006). Utilizou-se a
técnica do estudo de caso Unico por permitir agyisador dedicar a sua atencdo a compreensao aason
particular, considerando as suas especificidadesngplexidades (STAKE, 1994). A empresa pesquisada,
Concrefam (nome ficticio), concentra suas atividad® mercado de pré-frabricados de concreto e na
industrializacdo de materiais de construgéo, amdrddquase 50 anos no estado de Minas Gerais.it&sosr

adotados para a selecdo da organizagdo estudamia: faj ter passado por, pelo menos, um processo de
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sucessdao; b) o sucessor ser um membro da fan)ilepcesso sucessorio ter ocorrido h4 mais danore ha
menos de 12 anos; d) a disponibilidade dos sujeitogarticipar da pesquisa. Além disso, a Concrdtam
selecionada para a pesquisa devido ao caraterigredel seu processo sucessoOrio, marcado justarpetde
questdo de género. Nesse sentido, o estudo delcdésm apresentou-se como uma técnica adequada por
possibilitar um exame intensivo e em profundidade guestdes de género envoltas no contexto dadaarda
organizacdo estudada.

O corpusda pesquisa foi constituido por membros da fareitia organizagédo, incluindo o sucedido e o
sucessor, que aceitaram participar da pesquis@n#svistas foram conduzidas entre os meses déroutu
dezembro de 2011, a partir de um roteiro semi-estado, que permitiu aos sujeitos transitar maieinente
pelos temas trabalhados. Foram ao todo 10 entdaist sendo: o atual presidente, membro da segandeao;

o fundador; 4 funcionarios da organizacdo, ndcepegntes a familia proprietaria; a esposa do fuordadnae
dos atuais proprietarios; 2 irmés pertencented geracao e; 1 membro da 42 Geracao.

De forma complementar as entrevistas, foram cabstagados secundarios sobre a organizacdo
estudada, dentre os quais destacam-se recortesndésj informacdes disponibilizadas site da companhia,
artigos e outras publicagcdes académicas relacisnadarganizacdo em questdo. Devido ao acordo de sig
assumido com os sujeitos de pesquisa, seus nomesendo revelados e a razdo social da companhia foi
substituida por um nome ficticio.

Para a analise das entrevistas, utilizou-se adgaé analise de conteddo que, conforme afirmam
Rodrigues e Leopardi (1999, p. 19), é capaz d€g Yuscar o conhecimento daquilo que estd por deés
palavras sobre as quais se debruca’. Dessa fornmamalise de conteldo visa estruturar um acervo de
conhecimento sobre o tema pesquisado por meio stahle regularidades ou rupturas na expressaaddtiogy
acessando, assim, as ‘[...] realidades subjetieasrepresentagcdes simbolicas” (RODRIGUES; LEOPARDI,
1999, p. 19). Considerando as véarias modalidademédkse de conteido (MINAYO, 2008), adotou-se stene
estudo a andlise categorial ou tematica, que é&ittepor Bardin (1977) como o processo de andlséedto a

partir de unidades categorizadas e agrupadas acaiognte em relacéo aos eixos tematicos.

4 A ANALISE DO CASO CONCREFAM

4.1 Um breve histoérico

A empresas estudada é a Concrefam, uma fabricaostespe estacas de concreto para alicerces,
fundada na década de 1960. No principio, o fundadmmulava as funcdes estratégicas e executivas da
empresa. Na década de 70, assiste-se a um pratedscersificacdo com a entrada de produtos dedibrento
— telhas, caixa d"agua e eletrodutos — e a prodig&aateriais para a construcao.

Nos anos 1980, novas fabricas foram inauguradas ipdustrializacdo de estruturas pré-fabricadas,
para producédo de galpdes, edificios, pontes, peasas dormentes para ferrovia. Nessa época,mddlula e
Unico homem, inicia seus estudos na area de enggrdidl, passando a estagiar na empresa. Na dédad
1990, entram em cena as duas filhas do fundadndosempregadas nas &areas de marketing e de recursos
humanos da empresa. Nesse mesmo ano, o fundadeocoonuma reunido para a apresentagdo de um

planejamento de curto, médio e longo prazo quedwasgreparar a Concrefam para os anos 2000, cantanal
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a participagdo dos filhos e principais profissisrda empresa. Esse documento ja apresentava aldustages
para a conducdo dos negdcios e para a sucessao.

No inicio dos anos 1990, apds retornar de uma @Eqméa no exterior, 0 sucessor assume a funcéo de
superintendente técnico-comercial, enquanto o fimdeontinua como presidente e um profissionalfaduliar
assume o cargo de superintendente administrathamdieiro. Em 2000, concretiza-se o plano deserdmipelo
fundador, que se retira das atividades diariasndaresa e nomeia as filhas como gerente de marketithg
recursos humanos e o filho como presidente da esapre

Ap6s um ano, ocorre a transferéncia do patrimdara ps trés filhos, cada um com um tergo do tatal d
acdes. Na gestdo da segunda geragdo, inicia-secesso de profissionalizagdo da empresa com aatagdo
de profissionais de mercado para a conducédo daxiosg O ano de 2007 marca uma nova fase de expansa
diversificacdo, com a entrada de um novo séciompreendimento. A entrada desse novo socio, com @b
acles, representa uma nova estrutura societamaaenova fase de profissionalizacdo, com o afastandas
irmas da gestdo e a constituicdo de um conselhsuttvo. Em 2011, iniciou-se um processo de cisao d
Concrefam em duas empresas: uma empresa para ieagdlor de materiais para construgdo e outra de
engenharia. Na empresa de materiais de constragdmpriedade estara dividida entre o novo soais &és
filhos. Na empresa de engenharia, esses quatrossdeiterdo 85% e outros dois novos atores entrsdo

sociedade.

5 GENERO E SUCESSAO

Completando quase 50 anos de existéncia, a gest@ortrefam é composta atualmente pela segunda
geracéo e por alguns profissionais externos. @ fittais novo, atual presidente, foi o primeiro aisserido no
negdcio, ainda na infancia, de forma a se fana#rcom a empresa e conhecer as bases do negédithas
foram inseridas apenas na década de 1990, atuasdareas de marketing e recursos humanos e, ahialme
ndo detém cargos executivos, compondo o conselhsultvo. O delineamento da sucessdo na Concrefam
encontra-se intimamente associado ao processociizacdo desses herdeiros, ou seja, a forma doram
preparados para assumirem as posicdes que hojarocup

Partindo da perspectiva de que a sucessado € urasgmconstruido pelo sucedido, pelo sucessor e
pelos demais membros da organizacdo e da famdde-pe afirmar que o processo sucessorio da Cancref
comecou a se delinear com o nascimento do quéntoddb fundador, o Unico filho homem. No contexassh
familia empreséria, os filhos foram socializadasdte como referéncia o trabalho realizado pelo padd a
fundacdo da empresa e, mais do que isso, record@®eeempresa como 0 sustento financeiro responpéalel
sobrevivéncia de toda a familia. No trecho (Olksaentado a seguir, € possivel perceber que a eangsts
intimamente associada ao processo de socializagiarija (BERGER; LUCKMANN, 2004) dos membros da
familia empresaria.

(01) Entdo a [Concrefam] sempre esteve presente na n@maPapai trabalhava muito,
muito para fazer a [Concrefam]. No comeco, ele sertpbalhou muito. E é assim, a
minha infancia toda, a fazenda que a gente temrt® pla [Concrefam]. Tudo foi
sempre voltado a [Concrefam]. Entdo a [Concrefaam] garte, € intrinseca a gente
(Sucessora e acionista 1).
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Ao descrever seus primeiros anos de vida, a estegld, filha do fundador, ressalta o imbricameat® d
esferas do trabalho e da familia. Percebe-se gliméanica em casa acaba incorporando a realidagengdeesa
e, dessa forma, tanto a familia como a empresaaquEnm aspectos dessa realidade, em consonancia som
localizacdo na estrutura social: como membros defamilia empresaria.

Observam-se claramente formas distintas de saaidliz entre os membros da familia. As filhas
reconhecem a presenga da empresa no dia a diandafesobretudo pela auséncia do pai, devido adga
dedicacdo ao negécio. No entanto, o contato cormpresa na infancia era apenas esporadico, ndo havia
incentivo nem espaco para que as filhas se ineeris® negocio e, tampouco, para acompanharem & pai
empresa, mesmo que fosse para brincar, como a@oten o filho homem. Esta questdo corrobora sovikd
Jimenez (2009) de que as préticas que regem acdmselas filhas e dos filhos dos negécios sdo thstin

pautadas pela diferenca de género.

(02) Mas a gente ia muito [a fabrica], festas de flm ano, essas coisas. Mas quem
acompanhava sempre papai na Concrefam, nas féreagmeu irmao], era o homem.
(Sucessora e acionista 1).

(03) Ele [o pai] falava com a gente, quando a gerdemais nova, ele falava com a gente o
seguinte: “Mulher néo foi feita para trabalhar, haulfoi feita para ser dona de casa e criar a
familia.” E foi muito exigente com a gente. Muiigente. (Sucessora e acionista 1).

Como aponta Oliveira (2004), a familia patriarcalnmgamica, predominante na sociedade brasileira,
se caracteriza pela autoridade do homem sobre hemal os filhos no ambito familiar, além de umaala
divisdo entre os papéis sociais atribuidos ao homemmulher. Ao homem caberia prover a familia ele s
sustento, estabelecer a lei e ocupar os espacdiegsibao passo que as mulheres cumpririam as &mc¢d
domésticas e ocupariam 0 espago privado, assunosigmpéis “naturais” de méae, educadora e proved®ra
afeto e carinho. Tal modelo de organizacdo famisastentado por uma multiplicidade de discursodrdens
guais se destacam os discursos do Estado e da lgmmjincipalmente de origem cristd — ensejou urdaro
sexual binaria, marcada pela redugdo das oporesdde inser¢cdo da mulher na esfera publica epde mais

especifico, na esfera do trabalho, como fica e¥@&era caso estudado.

(04) As mulheres nao tiveram formacéo para o negdmirque eu sempre, talvez uma
falha, n&o sei. Porque o mundo de hoje é muitgadife, no mundo antigo eu entendia que
as mulheres, filhas, elas deveriam ser educadas natumnaente, mas mais dedicadas a
formacéo do lar e da educacéo dos filhos del#Sundador, grifo nosso).

Mesmo com o0s avancos alcancados no sentido de pesracinclusdo da mulher, observa-se que as
distingbes sexuais sdo reproduzidas nas organgagdorma geral e, em especial, nas organizagbetidres,
nas quais a problematica do género torna-se eeidenimbito da sucessdo (JIMENEZ, 2009). As fillassn
de enfrentarem os desafios impostos as mulherggeeahno &mbito da esfera do trabalho, também etafine as
questdes relativas aos conflitos entre papéisutiisge poder e relacionamentos conflitantes conilifags
(MACHADO, 2008). Nesse sentido, a vida profissional da mulicabaria por refletir seu papel tradicional na
familia, o que dificulta o desenvolvimento de suapacidades empreendedoras. Essa distingdo na ftema
socializagdo é reconhecida pelos entrevistadosdestacam a questdo de género, sustentando gilleaasnéio

foram inicialmente estimuladas a estudar e deseervaima carreira empresarial.
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(05) Minhas irmas foram criadas para ser maesméifa Elas trabalharam na [Concrefam],
mas néo foi um trabalho de conhecer a [Concrefamia ldomecgou a trabalhar na area de
recursos humanos e a outramarketing elas conheciam pontualmente aquela area. Elas ndo
foram preparadas para conhecer o0 negdcio, elaecemhaquela area e trabalharam durante
algum tempo naquela area, nao foram preparadascpahecer dink do negdcio. Entdo, a
diferenca é essalas nédo foram preparadas para poder entender o tade trabalhar com

o todo (Atual presidente, grifo nosso).

A forma como as filhas foram socializadas influemcd modo como elas se inseriram no negécio e 0s

espacos por elas ocupados dentro da empresa. Adilthas foram convidadas pelo pai para integranecorpo

de funcionarios da Concrefam, apenas na décadf.d&lém de ambas ja terem vivenciado outras reddisa
como casamentos, faculdades, maternidade, sepasgdentram na empresa em &reas especificaodmac
com suas vocagoes. Estas vocagfes foram idensiioah virtude da formacéo de uma e da experiénéidap
de outra. Comecaram desempenhando atividades ®asiea apenas no setor ao qual estavam vinculAdas.
elas ndo foi dada a oportunidade de transitar pdileErsos setores do negécio, em contraste adrigjeto
sucessor. Durante essas experiéncias, ndo foioabsphco para uma atuacdo mais estratégica naefamcr
nem houve incentivo para se engajarem nas denmigaglies da empresa. Neste sentido, fica clarodguelo
aos valores naturalizados no seio da familia, dbemes foram desestimuladas a se profissionalizasendo
educadas com o objetivo de se tornarem boas m&essas e donas de casa. Este direcionamento tamado
criacdo das filhas deixa claro que as mesmas rforema seriamente enxergadas como potenciais suessso

contrario do filho homem que desde a sua infamiaducado para assumir o negécio da familia.

(06) E uma familia... € uma empresa bem machiatie’Bem machista. E vocé pergunta
também sobre a sucessdmeu irmdo] sempre foi 0 sucessor de papaEntdo isso era
incontestavelE isso para nés, para mim e para a [minha irmd], sepre foi uma coisa
tranquila, eu acho que para mim sempre foi tranquilo. Se& ymErgunta para mim “Vocé
queria mais?” As vezes a gente queria mais, mapéamnio deu tanta importancia
(Sucessora e acionista 1, grifo nosso).

A partir desses trechos varias questdes se revat@ialmente, podemos notar a clara interpenetraca
entre os planos da familia e da empresaurha familia ... € uma empresa bem machidta%e imbricamento
esta tdo presente na vida da entrevistada qudcd gidra ela identificar se o valamachismaiem seu vinculo
sustentado no ambiente familiar ou empresarial.teN@g®nto, € possivel evidenciar a forca dos valores
internalizados pelas sucessoras, traduzido por posiaura passiva e acritica diante de sua exclusdo e
detrimento do irmdo. A mesma naturalizacédo é péteatn fala da mée, como evidencia o trecho asegui
(07) Ah, era o Unico homem da familia. Foi facilideterminar que seria ele [0 sucessor]. (Esposardtador).

Pode-se afirmar que as formas de socializacdoidefinpara a familia empreséaria em questdo quem
seria 0 sucessor natural do fundador frente a gestaConcrefam. E importante ressaltar que assggna esse
processo sucessario foram estabelecidas muito datésercao das herdeiras e do herdeiro no negdegsa
forma, essa realidade foi apresentada para elises die acordo com o olhar desses pais e, embmianga ndo
seja simplesmente passiva nesse processo, sddsogugaestabelecem as regras do jogo. No processo d
socializagdo primaria, essas regras sao interglmzaomo dadas e incontornaveis, o que leva deajedmiti-
las como naturais (BERGER; LUCKMANN, 2004), como se pode percebers rfalas anteriormente

apresentadas.
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E interessante observar que, além de enumerafessrdias de género, essas distingdes ndo saq sutis
apresentam-se claramente explicitadas, o queVidamte na fala das herdeiras. O caso da Concrefarbora
a ideia defendida por Berger e Luckmann (2004)uweamundo interiorizado na socializacdo primaiad-se
mais solidamente entrincheirado na consciéncia Jeits do que as outras realidades interiorizadas n
socializac8es secundarias. Estas seriam mais fatiéntontestadas enquanto a primeira tende atpersssim,
ainda gue as sucessoras tenham vivenciado ouslidades até tornarem-se adultas, percebe-se quesisas
ndo demonstram qualquer estranhamento em relacfmtaade o irmdo ser, desde sempre, o escolhida par
assumir a empresa da familia. Pode-se inferir gaecrescer convivendo com o ambiente da empreses es
filhos apreenderam sua localizacéo social comodesl da Concrefam: as filhas como futuras progrias,
mas nao diretamente comprometidas com a contingid@dnegdcio, enquanto o filho como o guardido do
legado do pai e seu sucessor “natural” na gestéo.

Paralelamente a trajetéria das filhas junto ao ciegdercebe-se um percurso distinto em relacdo a
preparacao do sucessor dentro da empresa. NesteocAsmdador dedicou-se pessoalmente a guiarikkey f
formando-o como seu sucessor. Pode-se dizer queedliso desempenhou o papelmdentor,conduzindo a
formacéo e a preparacdo de seu sucessor. Estagpaptoxima-se da definicdo b manity apresentada por
Lambrecht (2005), na qual o sucedido assume o p#pdhcilitador e conselheiro, promovendo de forma
harmdnica a passagem da gestao para a proximaigerag
(08) Meu pai me delegou e delegou mesmo! “Deixaemino errar’. Eu ndo sei se é porque ele ja tava
desgastado, cansado, deixa 0 menino errar. Edantto, tocando e tocando (Atual presidente).

(09) E, colou nele e colocava ele em tudo... Ensinfmeu irméo] a trabalhar. Que foi diferente datg, com a
gente outros profissionais nos ensinaram (Sucessacanista 1).

(10) Foi o pai que quis fazer o processo de sucesgi® preparou o filho, planejou o filho. Podetfeegar e
botar o filho de cara, “ah meu filho esta formadoengenharia, vem ca que vocé vai ser diretor deapaesa”.
Ele estaria queimando o filho, que o filho vai antem uma empresa que ndo conhece o negocio. Eietao
planejou, vai comecar no chdo de fabrica, se vadéeqn é assim. Entdo, ele fez todo o planejamesto d
formacao desse filho (Atual presidente).

No trecho (11), apresentado a seguir, € possiveeper, a partir da figura da méae, que o papel da
mulher junto & empresa encontra-se essencialmiya@dol a acbes e funcdes externas ao negécio, atuand
apenas na manutengdo da harmonia do lar e na ismdsndos valores familiares aos membros das pasim
geracOes. Este trecho impressiona por sua singliéud relagéo ao estereétipo tracado no traballidudgan et
al. (2008), em que as autoras justificam a impeitada mulher precisamente a partir deste papstaafa da
gestdo. Ainda é valido ressaltar como estes vakiiesepassados e reproduzidos pelas geracdesatesgaio
evidenciarmos no trecho (12) a fala da neta doddad membro da 32 geracdo, em que ja se percebe a
naturalizacdo do critério patriarcal na empresa.

(11) Se ndo tem unido dentro de casa, ndo tem sapaeidavel. Entdo, sinto o trabalho da mae: deéawj de
valores, seriedade, da empresa, da relacdo enpesasas, de seriedade, de carater e essas coigasEntéao,
sempre teve uma formacdo muito boa, muito transpgreisando exatamente a empresa e a perenidade da

empresa (atual presidente).
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(12) Natural. Meu avd foi preparando a empresa @ acontecer, entdo na hora que isso aconteceu f
natural, todo mundo ja sabia, [o filho] j& tava lermda empresa tomando conta, iormal (Neta do fundador,
grifo nosso).

Embora o processo de socializacdo primaria tenthi@genciado diretamente na postura passiva e na
aceitacdo quase automatica das filhas sobre ossrailmonegécio da familia, € importante ressaltar agie
mesmas sofreram diversas resisténcias. Assim,as&adios embates ndo apenas com o fundador e aondo, i
mas também com funcionarios ndo familiares e agmoeom o novo sécio do negécio.

(13) Eu era a cabeca dos Recursos Humanos e candersom a minha equipe eu escutei de um deles, que
falava pelos demais, que trabalhar comigo, filhaddoo, tinha menos valor para eles. Por qué? Parlase
achavam que tudo o que eles faziam, ou a grand@imdas coisas que eles faziam, era porque addhdono
estava mandando. Entdo, eu achava que era baocamdrabalhar comigo, que era a filha do dono, n&as n
verdade para eles ndo era tdo bom assim. Ent@ehenra uma coisa e era outra. Na verdade, o qd@&ddoi o
seguinte: “A gente tem um valor menor diante das@as”. Isso para mim foi um choque (Sucessor#aisia

1).

(14) Bom, elas sairam da [Concrefam] com a entmaolgnovo socio]. A entrada do novo socio foi o
rompimento, a saida delas da administragdo da empfe] Com isso, [as duas irmés] sairam dososadg
direcdo que elas exerciam na empresa, sairam totnpassaram a fazer parte do conselho consplirgue
elas detém cinquenta por cento da empresa, € ualgpanuito significativa, e passaram entdo a daxdia a
dia operacional da empresa (Membro néo familia€doselho).

Neste sentido, as constatacBes presentes no eftu@ole (1997) parecem se aplicar a realidade da
empresa pesquisada, uma vez que as resisténaiascagpdiscriminatérias ndo estavam circunscefsEnas ao
ambito familiar, mas também permeando os demaiwithebs que convivem no cotidiano da empresa. E
interessante notar que o isolamento das filhas emCoenselho Consultivo se deu a partir do discurso d
profissionalizag&o, elencado pelo novo sécio dodacieg E valido frisar que o termo profissionalizagéio
implica obrigatoriamente a retirada da familia degdcio. Porém, neste caso, a “profissionalizac@o” f
sinbnimo de afastamento dos membros familiaresedbeio, com excecao de seu atual presidente, ay sej
resumiu-se a exclusdo das mulheres da gestao. Aimagortante ressaltar que a saida das herderasub
respectivos cargos de gestdo esta ligada a umntonjle circunsténcias peculiares como a entradaogto
s6cio ou mesmo questdes de ordem pessoal ou farRitieém, pode-se inferir que sua situagao deimhtlade
enquanto potenciais sucessoras representou umciatnndente para o efetivo afastamento das fungées
exerciam, uma vez as possibilidades de ascensé@arrgira estavam interditadas, como evidencia ahtrd5

apresentado a seguir.

(15) [O fundador] no cogitou passar a gestédo gmafdhas?
Pras meninas? Pra ser a chefona? Acho que naquEi@a um engenheiro, né? A outra é
psicologa e tal, a de Psicologia trabalhou muiterfarecursos humanos. Depois casou, foi
embora também, pra fora com o marido (esposa diaélor).
(16) Foi uma combinagdo, uma combinagcdo. A gentesfava querendo se desligar e
aproveitamos essa mudanca para fazer, entdo, estigathento mesmo (sucessora e
acionista 1).
(17) Eu ndo queria mais e eu acho que [minha iguétia, quer dizer, dentro do horario mais
flexivel, acho que ela queria e eu ndo queria [ooat] (sucessora e acionista 2).
(18) Em razédo de os dois diretores, o presidente superintendente, participarem das
reunides do Conselho Consultivo ndo como consekeir@as sim como diretores e eles
estarem no dia a dia da empresa, o0 conselho ficpourro prejudicado nas suas fungées. Ele
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esta sendo até hoje mais homologatério, uma emtidach tomar conhecimento do dia a dia
da empresa ou do que aconteceu no ultimo més deesamlos resultados da empresa, do
orcamento da empresa, dos negdcios que a emprsage fazer, mas ainda nao chegou a
um conselho a ser desenvolvido (membro ndo fandbaConselho).

Apesar da manifestacdo de que uma das herdeirda digsejaria continuar inserida na gestdo, é
interessante notar a postura de resignacdo e aauéomunicadas pelas mesmas nos fragmentos acima,
demonstrando a plena internalizagdo de seus papéis, dissociados do quadro de gestdo da empstsa
fica nitido ao analisarmos o carater consultivo@mselho. A sobreposicdo de papéis entre consesheir
executivos esvazia a autonomia do Conselho, tremaftdo-o em uma instancia simbdlica. Assim, asséesi
estratégias concentram-se nas maos dos dirigemgsanto as conselheiras ndo gestoras tém apgrageibde

protocolar as decisG@sposteriori

7 CONSIDERACOES FINAIS

Nosso intuito com este estudo foi 0o de problematizaonducdo do processo sucessério em uma
empresa familiar longeva sob o recorte das questéagenero. Neste sentido, foi possivel evidermigr os
processos de socializacdo vivenciados pelos memfanodliares encontram-se fortemente vinculados a
reproducao de determinadas praticas em relacadigipecdo da mulher nesses empreendimentos. @u rse|
caso em questdo, buscamos sublinhar o processo quelo os valores familiares foram naturalizados,
justificando a exclusao e o desestimulo a insedgdcsucessoras no negocio da familia.

Na empresa estudada, diversos aspectos importiorss apreendidos a partir dos discursos dos
entrevistados. No ambito familiar, foi possiveldmriciar a preponderancia de valores patriarcais, dgsde
cedo ajudaram a definir os papéis sociais a seem@nadpenhados pelos homens e pelas mulheres edoralac
negécio e a familia. Assim, respaldado pelo cotéia primogenitura, ao filho homem caberia se peepgzara
assumir o legado do fundador e dar continuidadeneg®cios da familia. Por sua vez, as mulheresrfora
visivelmente desencorajadas a trilharem uma carjento a empresa. Isto fica claro na fala do podipindador
ao explicitar sua visdo de que as mulheres deves@neriadas para cuidar dos filhos e do lar, gafelo um
dos mais tradicionais estereétipos femininos apr@aente em nossa sociedade. J4 no ambito da emgues
esta inserida no setor de construcdo, tradiciomabneetratado como masculino, ficou evidente que as
sucessoras também enfrentaram resisténcia porgmderpo de funcionarios e do novo socio, culmiftacom
o isolamento das mesmas na esfera da propriedade.

Em relacdo a transmissao dos valores familiareqdssivel refletir sobre o processo de conformacéo
de subjetividades inerente a socializacdo. Em syttadavras, durante o processo de internalizaca@ldecs e
de significagdo do mundo social, as proprias methgrodem ter a sua subjetividade influenciada deda
aceitar de maneira essencialmente passiva estg&itumuitas vezes introjetando e reproduzindoopiesitos,
ainda que de forma inconsciente. Diante de todies edementos ndo é por acaso que para diversoesuat
mulher torna-se invisivel no contexto das orgariizagamiliares.

No tocante a relevancia deste estudo para o dedmdtee a sucessdo em empresas familiares, é
importante ressaltar que a perspectiva do conetrigtho social apresenta contribuicbes valiosas para
compreenséao das questdes de género ao situa-lsdagdo ao seu contexto histérico e cultural e§ipesi Sob

esta perspectiva, caem por terra as teorias deo@ateralizante que buscam edificar um padraoaatplo a-
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histérico para as questdes de género. Assim, quawdelos generalizaveis buscam legislar sobre dighn da
mulher em qualquer contexto social, ignoram asgeessenciais para a compreensdo destas praticas de
exclusdo. E imperativo que as empresas familiasrsapreendidas levando em conta as particulasdac
trajetdria da familia empresaria, a fim de evidenas questbes de género como construcfes sdoessa
forma, é viavel refletirmos que processos de sieigdio distintos podem levar a resultados distintos
dificultando ou facilitando o acesso da mulher aasjos de gestdo nas empresas familiares. Ou a®ja,
frisarmos as préaticas de exclusdo no caso estud@olduscamos esbogar uma realidade perversa ataaric
aplicavel a todas as organizacfes familiares. Aésrdisso, buscamos apenas indicar a forca do ysoae
socializagdo que pode ou ndo ensejar as pratisasitds neste estudo.

Por fim, salientamos a importancia de novos estugesbusquem discutir as questdes de género sob
outros olhares, distanciando-se de abordagensefiaem as organizacdes familiares de forma burlesa
problematica da mulher de maneira estereotipadas Mwportante que assegurar que as mulheres olmtenha
acesso aos cargos de gestdo é a discussao solsmndigio politica e social. Ou seja, 0 que senégessario é
problematizar a questdo da mulher frente a umadesld construida e naturalizada através de um model
dominante excludente e orientado para a segregagégue as organizagfes familiares representanaspan

destes espacos.

Artigo submetido para avaliagdo em 31/05/2013 é@para publicacdo em 24/06/2014
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