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Resumo

O objetivo deste estudo, de carater exploratério, foi investigar as dificuldades da trajetéria de
mulheres nos processos sucessorios de lideranca em empresas familiares identificando os
principais desafios que elas enfrentam. Inicialmente realizou-se um levantamento
bibliografico que apontou que esse € um processo muito mais dificil para mulheres do que
para homens, ndo obstante varios avancos nos Ultimos tempos. Para tanto, utilizou-se de um
survey que abrangeu uma amostra de 126 pessoas, dentre homens e mulheres, que
expressaram suas opinides quanto ao assunto. Posteriormente foram entrevistadas duas
mulheres herdeiras, a fim de se obter dados mais aprofundados e anélises mais consistentes.
Os resultados mostram que as questfes de preconceito de género ainda se encontram muito
presentes tanto nas relacBes sociais e familiares como também nas complexas estruturas
organizacionais. Aponta ainda que as mulheres precisam desenvolver competéncias que
fortalecam sua inteligéncia emocional, resiliéncia e autoconfianga para superar os desafios
que lhes sdo impostos devido a sua condicdo feminina. A limitacdo do estudo reside na
amostra ndo probabilistica, portanto ndo generalizdvel e na quantidade reduzida de
entrevistas. Sugere-se a realizacdo de novos estudos mais abrangentes.

Palavras-chave: Competéncias; Empresa familiar; Género; Lideranca feminina; Sucesséo.

Résumé

L'objectif de cette étude exploratoire était d'enquéter sur les difficultés rencontrées par les
femmes dans les processus de succession a la direction des entreprises familiales, en
identifiant les principaux défis auxquels elles sont confrontées. Dans un premier temps, une
enquéte bibliographique a été réalisée, qui a souligné qu'il s'agit d'un processus beaucoup plus
difficile pour les femmes que pour les hommes, malgré plusieurs avancées ces derniers temps.
Pour cela, nous avons utilisé une enquéte portant sur un échantillon de 126 personnes,
hommes et femmes compris, qui ont exprimé leur opinion sur le sujet. Par la suite, deux
héritieres ont été interrogées afin d'obtenir des données plus approfondies et des analyses plus
cohérentes. Les résultats montrent que les questions de préjuges sexistes sont encore tres
présentes tant dans les relations sociales et familiales que dans les structures
organisationnelles complexes. Il souligne également que les femmes doivent développer des
compétences qui renforcent leur intelligence émotionnelle, leur résilience et leur confiance en
soi pour surmonter les défis qui leur sont imposés en raison de leur condition féminine. La
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limite de I'étude réside dans I'échantillon non probabiliste, donc non généralisable et dans le
nombre réduit d'entretiens. Il est suggeré que de nouvelles études plus complétes soient
menées.

Mots-clés: Competences; Affaire de famille; Le genre; leadership féminin ; Succession.

1. Introducéo

Apesar de inseridas no mercado de trabalho e em condi¢gfes que avangaram muito nas
ultimas décadas, as mulheres ainda precisam passar por diversas dificuldades devido ao seu
género quando se trata de posi¢cdes de lideranca. Quando se trata do processo de sucessdo em
empresas familiares, por incrivel que pareca, tais dificuldades sdo ainda mais sentidas e
dificeis de serem superadas

E por este motivo que diversos autores nacionais e estrangeiros se debrugam sobre o
tema relacionado a lideranca feminina (BHAT; SISODIA, 2019; CHIQUET, 2019; DALPRA;
RODRIGUES, 202; ESTES, 2018; FERNANDES; ROMA, 2017; GATES, 2019; JIRONET,
2012; MANDELLI, 2015; SANDBERT, 2013), aos enormes desafios inerentes a
administracdo de empresas familiares, principalmente quanto a sucessdo dos negocios
(BERNHOEFT, 2019; COELHO et al., 2013; FERREIRA, 2021; GERSICK et al., 2017;
GOLDSMITH; HELGESEN, 2019; GORDON, 2008; KIGNEL; WERNER, 2007; PRADO,
2019; PRADO, 2022; SALMERON, 2018; SEABRA et. al., 2019) ou a ambos os temas
(DUMAS, 1989; CHUA et al., 1999; MACHADO, 2005).

Parte-se da hipdtese que um dos maiores desafios enfrentados pelas mulheres na
sucessdo dos negocios familiares pode estar relacionado ao senso comum de ndo haver
meritocracia, isto é, de que as mulheres assumem posi¢cdes de destaque apenas por serem
filhas do dono e ndo por suas competéncias (isso também pode acontecer com homens).

No caso das mulheres, soma-se a isso toda a carga emocional e social que vem com o
género, a comecar por salarios menores, na média, mesmo com capacitacao superior a dos
colegas homens, como mostram dados do IBGE (2018, 2019; 2020) e IPEA (2019), dados
esses que por si so, pelas injustificaveis desigualdades que mostram entre homens e mulheres

no mercado de trabalho, ja justificam a realizacdo desta pesquisa.

2. Empresas Familiares e Sucesséo
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Independentemente de como as empresas sdo constituidas, ha sempre caracteristicas
que ajudam e atrapalham sua conducéo, e ndo é diferente para as empresas familiares — apesar
de serem constituidas pelas pessoas que mais se amam. Na realidade, toda a proximidade
pode ser por si s6 um fator agravante ou atenuante dos problemas.

A familia patriarcal considerada como tradicional brasileira sofreu diversas alteracoes
nas Ultimas decadas e essas mudancas fazem com que se torne ainda mais complicada uma
definicdo concreta de empresa familiar, uma vez que o préprio conceito de familia sofreu
alteracéo ao longo dos anos (MACHADO, 2005).

Segundo Bornholdt (2005), algumas caracteristicas de uma empresa familiar sdo: o
controle acionario pertence a uma familia e/ou a seus herdeiros; os lacos familiares como
determinantes na sucessao do poder; os parentes se encontram em posicdes estratégicas da
empresa; valores da organizagdo em consonancia com os valores familiares; os atos dos
membros da familia repercutem na empresa, independente se atuam nela ou ndo e a auséncia
de liberdade total ou parcial em vender suas participa¢fes/quotas herdadas na empresa — nesta
ultima entende-se como incapacidade de se desvincular da empresa.

Ap6s uma revisao de 250 estudos, Chua et al. (1999) chegaram a trés possibilidades de
definicdo para empresas familiares que combinam posse e gestéo, sendo:

1. Empresas geridas e pertencentes a uma familia.

2. Empresas pertencentes a familia, mas geridas por terceiros.

3. Empresas geridas por familias, mas que ndo sdo donas.

Ainda segundo o autor, os trabalhos analisados consideram a definicdo 1 como
empresa familiar e preferem a definicdo 2 a definicdo 3. Para as defini¢des que incluem os
proprietarios, tém-se algumas opc¢des como um individuo, duas pessoas ligadas por lacos
sanguineos, duas pessoas ligadas pelo casamento, uma familia nuclear, mais de uma familia
nuclear, familia extensiva e mais de uma familia extensiva (incluindo parentes proximos).
Dentre essas, a familia nuclear € a mais abordada pelos autores que se ocupam com o tema
(CHUA et al., 1999). O Quadro 1 sintetiza os conceitos e definicdes.

Quadro 1 — Conceitos e Defini¢des Relativas a Constituicdo das Empresas Familiares.
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Conceito Definicio
Individuo Uma unica pessoa, desvinculada de familiares diretos, indiretos ou conjuges.

Duas pessoas ligadas . . .

por lagos sanguineos Duas pessoas que dividem algum parentesco direifo (consanguinidade).

Duas pessoas ligadas | Duas pessoas que se tornam de uma mesma familia por meio do casamento formal

pelo casamento legal.
Familia nuclear Familia composta por um casal e seus filhos.
Familia & iva Ilj:jfnu;iga que engloba a familia nuclear, incluindo parentes proximos como avos, tios e

Fonte: elaborado com base em Chua et al. (1999).

Portanto, embora haja inumeros estudos (DUMAS, 1989; CHUA et al., 1999;
FLORIANI; RODRIGUES, 2000; MACHADO, 2005) sobre diferentes tipos de formacéo
empresarial familiar, a grande maioria ainda se ocupa com a familia nuclear patriarcal como
origem absoluta para todas as relagfes sociais, 0 que apesar de ainda ocorrer em diversos
lugares do mundo, ndo é mais a Unica estrutura familiar bem estabelecida o que pode gerar
novas formas de constituicdo de uma empresa familiar que merecem ser consideradas quando
se propde a discutir esse assunto (MACHADO, 2005).

Outras caracteristicas que exercem grande influéncia sobre empresas familiares,
concomitantemente a sua composi¢do sao o tamanho, distancia entre gerac@es e a distribuicao
e poder. O tamanho pode interferir de dois modos: empresas muito grandes implicam em um
maior nimero de potencial sucessores e familias muito pequenas podem sofrer com o
desinteresse desse Unico sucessor e fecharem. A distancia entre gera¢cdes também tem grande
influéncia, visto que diferentes geracdes costumam ter visdes diferentes para 0s negdcios, e,
além disso, o convivio entre o sucessor e sucedido pode ser mais longo ou mais curto
dependendo dessa amplitude de idades. Ja o ultimo aspecto da distribuicdo do poder é talvez a
mais interessante de todas — modificacbes ao longo dos anos da composi¢do familiar,
sobretudo quando se aborda a autonomia feminina (MACHADO, 2005). Por isso, Passos et
al. (2006) ressaltam que a dinamica de uma empresa familiar envolve questbes emocionais,
empresariais, patrimoniais e legais.

Armando Lourenzo (2022) define, ainda, as principais dificuldades no processo de
sucessdo como sendo falta de planejamento, preparo inadequado dos sucessores, conflitos
familiares e divergéncia entre socios, influéncias internas e externas, centralizacdo do poder

pelo fundador e sucessores sem vocacdo ou com falta de interesse.
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2.2. Sucessao feminina em empresas familiares

A escolha de um sucessor dentro de qualquer empresa costuma ser um processo feito
de maneira cuidadosa e meticulosa, uma vez que o futuro da organizacdo e de todos seus
stakeholders depende de uma boa conducéo feita por esse novo lider. Por meio de entrevistas
realizadas por Teston e Filippim (2016) e o levantamento bibliogréafico realizado por
Constantinidis (2008), percebe-se que o fundador possui grande influéncia nesse processo,
seja de forma positiva, com “questdes simbolicas” de heroismo visto pelos funciondrios da
empresa, como mostram 0s primeiros autores, ou de maneira negativa, como mostra a
segunda autora, com a resisténcia de se considerar uma sucessora feminina, ou mesmo a
crenca que mulheres herdeiras ndo sdo tdo capazes quanto seus irmdos homens — visdo que se
dissemina por toda a organizacgéo, gerando mais objecoes.

Como ja abordado anteriormente, as pesquisas académicas sobre familia
historicamente se pautaram na visdo patriarcal da sociedade, e, portanto, a vasta maioria dos
estudos de caso sobre a sucessdo empresarial se baseava na relacdo que entre pais e filhos,
mesmo porque algumas culturas e familias descartam a possibilidade de uma sucessora.
Mesmo com a adogdo de palavras e formas de abordagem ““unissex” para se referir ao tema,
sucessores e sucessoras sdo avaliados e julgados comumente de uma mesma maneira, 0 que
dificilmente retrata a realidade (DUMAS, 1989).

Sobre o processo de escolha de um sucessor para empresas familiares, Constantinidis
(2008) considera que ocorre, muitas vezes, de forma progressiva, com a introducdo do futuro
sucessor na organizacdo com o intuito de fazé-lo aprender sobre 0 ambiente, 0 que € visto por
Teston e Filippim (2016) como sendo um processo de legitimacdo e socializa¢do do sucessor
com todos os envolvidos no processo, incluindo a “dominagdao legal, tradicional e
carismatica” (TESTON; FILIPPIM, 2016, p. 535). A primeira seria por meio da assinatura
dos documentos, a segunda é a cumplicidade existente entre pai e filho, na qual ambos
desejam o éxito da sucessdo, e a ultima é a admiracao dos colaboradores.

Uma das principais razdes para a escolha de uma sucessora é, segundo autores como
Dumas (1989) e Constantinidis (2008), a falta de um sucessor do género masculino, sendo a
mulher vista como o Ultimo recurso para “salvar a empresa familiar”. Isso explica o fato de

que mulheres herdeiras, mesmo em cargos de lideranga, sentem mais dificuldade em se ver
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como lideres, sendo menos confiantes e tenham menos credibilidade e legitimidade

(CONSTANTINIDIS, 2008, p. 3).

Segundo um estudo derivado de entrevistas realizadas por Dumas (1989), o processo

sucessorio pode se dar em sete diferentes cendrios, sendo muito mais recorrentes para
mulheres que para homens, justamente devido a forma que elas foram socializadas, conforme

sintetizado no Quadro 2.

Quadro 2 — Cenérios e Defini¢bes Relativos a Sucessdo por Mulheres nas Empresas Familiares.

Cenario Definicao

Filhinha do Papai | Ambiguidade entre o papel de filha e gestora e a necessidade de agradar o pai.

. Dificuldade em estabelecer um senso de idenfidade uma vez que a filha ndo tem um papel
Ritos de Passagem definid .

efinido na organizagio.

A Sucessora Entrada da filha na organizagfio por necessidade, sem que tenham considerado ou sem ter sido

Invisivel consideradas como sucessoras anteriormente
Conflito entre o pat, filha e um terceiro gestor, que mesmo sem ser da familia, ocupava a
gegunda posi¢io de liderancga.
A Sindrome da Conflito entre pai, filha e mie sendo possivel que a filha assuma os negécios da familia para
Branca de Neve se aproximar do pat, vendo a mie como tendo inveja da relagdo dos dois.
A Feladora do Entrada da filha na organizagio para cuidar tanto do pai quanto da empresa, sendo essa sua

Ouro do Rei identidade e motivagio.
Alienacfo e falta de proposito na organizagio, submetendo-se a uma posigdo de inferioridade,
gomente obedecendo o pai.

Fonte: elaborado com base em Dumas (1989).

A Usurpadora

Voz Silenciosa

Floriani e Rodrigues (2000, p. 304) ainda afirmam que: “o sucesso de uma empresa
familiar esta na capacidade de seus membros separar os trés chapéus, que ndao podem se
sobrepor: o chapéu de membro da familia, o chapéu de acionista e o chapéu de executivo da
empresa”. Isto é, a consciéncia de que cada um possui diferentes papéis nos diferentes

ambientes pode evitar conflitos e garantir a continuidade harménica dos negdcios.

2.3. Competéncias na Lideranga e Lideranga Feminina

O dizer sem autoria "N&o se nasce lider, torna-se lider” exemplifica bem a ideia de que
a lideranca ndo é uma caracteristica inata, ou que mesmo sendo, esta é capaz de ser
desenvolvida por aqueles que ndo tem a sorte de nascerem com ela. Comumente referida
como competéncia, o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes vem sendo cada vez
mais um topico discutido nas universidades e mercado de trabalho. Menezes et al. (2013)

identificou, por meio de 64 entrevistas semiestruturadas com mulheres lideres e uso da analise
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do discurso, quatro principais personagens do imaginario que dita o perfil executivo: o

Comandante, o Nobre, o Politico e o Dedicado, como demonstrados no Quadro 3.
Quadro 3 — Perfis de Lideranca.

PERSONAGEM PRINCIPAL CARACTERISTICA COMPETENCIAS
Comandante Centralizador Proatividade, persuasio, estrategista
Nobre Idealizado/distante Autoconfianga, integridade, conhecimento
Politico Articulador Negociagdo, comunicagdo, trabalho em equipe
Dedicado Responsavel Foco, c.omprometjmgntq senso de
responsabilidade

Fonte: Adaptado de Menezes et al. (2013).

Brito e Leone (2012) reportam uma pesquisa realizada com mulheres lideres em
empresas familiares constatou que a maioria das 30 entrevistadas d& um grau de extrema
importancia para caracteristicas como Organizacdo Decisdo, Comunicacdo, Trabalho em
equipe, Criatividade e Conflito/Negociacdo, enquanto outros aspectos como Planejamento,
Lideranca, Analise e Sintese, Execucdo e Inspiracdo/Motivacao sdo comparativamente menos.
Esses aspectos da gestdo organizacional estdo muito ligados a ideia de que a criagdo da
mulher é voltada para questbes emocionais em prol da harmonia a pacificacdo da familia
(GARCIA, 2001), o que estendido ao ambiente empresarial, pode ser entendido como um
papel de negociadora ou versatil, como apurado por Menezes et al. (2013).

Disto tém-se que, apesar de algumas competéncias como comunicagéo,
criatividade, comprometimento e ética sejam essenciais para qualquer lideranca percebida,
observa-se que ha diferencas entre o que se espera de um lider e uma lider, o primeiro
respeitado mesmo que autoritario e a segunda submetida ao ambiente, necessitando ser mais
maleéavel para alcancar seus objetivos.

Em muitas corporacfes, algumas caracteristicas, consideradas femininas, como
apoio, incentivo e participacdo, interessam na melhoria do clima organizacional e,
em simultaneidade ao modelo masculino, geram um comportamento organizacional
positivo para o atual contexto mundial. As mulheres conquistam espacos maiores,
mas continuam estabelecendo-se sob os principios de género (OLIVEIRA, 2008,
p.311).

Aponta-se por fim que, fora as dificuldades enfrentadas ao se inserir no mercado de
trabalho, mulheres sofrem para se manter nele, ainda que ja tenham conseguido conquistar

Seu espaco arduamente.

3. Metodologia
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O procedimento técnico adotado neste estudo foi um survey, que busca informacao

diretamente de um grupo de interesse a respeito dos dados que se deseja obter, sendo,
portanto, muito Gtil nas ciéncias sociais e especialmente em pesquisas exploratorias, como
esta (GIL, 2019) e descritivas.

Os dados primérios foram coletados por meio de um questionario online elaborado e
disponibilizado no Google Forms® com 4 secdes: a primeira de segmentacdo do publico, a
segunda com nove perguntas de abordagem quantitativa utilizando a escala likert de 1 a 5 (1
para “discordo completamente” até 5 para “concordo plenamente”), a terceira se¢do contendo
duas perguntas de maltipla escolha e a Gltima mais informativa e aberta, objetivando saber um
pouco mais sobre a opinido dos respondentes sobre o tema.

A divulgacdo foi feita por dois meses, durante o periodo do dia 19/05/2022 a
27/07/2022, para diversos grupos de redes sociais dos pesquisadores (pessoais, faculdade,
trabalho etc. via WhatsApp, Instagram e Facebook). A amostragem seguiu a técnica em
cadeias e ndo probabilistica conhecida por snowball sampling (amostragem bola de neve),
utilizada em pesquisas socioldgicas por meio de midias sociais, em que 0s sujeitos iniciais da
pesquisa recrutam os sujeitos futuros (BOCKORNI; GOMES, 2021). A aplicacdo desta
técnica permitiu obter-se um total de 126 respostas validas.

Para a analise e tratamento dos dados exportou-se as respostas para uma planilha do
software Microsoft Excel® o qual, por meio de tabelas dindmicas, possibilita realizar a analise
com estatisticas bésicas e correlagdes com a faixa etéria e género, por exemplo.

Acessoriamente aplicou-se, para coleta de dados, duas entrevistas semiestruturadas
que sdo “um encontro entre duas pessoas, a fim de que uma delas obtenha informagdes a
respeito de determinado assunto, mediante uma conversagdo de natureza profissional”
(LAKATOS; MARCONI, 2003, p. 195). A primeira entrevista ocorreu via WhatsApp e a
segunda via videochamada. As duas entrevistadas foram escolhidas com base em suas
experiéncias de vida: a primeira entrevistada (E1) trabalhou por um periodo na empresa de
sua familia, mas optou por sair, € a segunda (E2), com 50 anos de idade, esta ha mais de 15
anos em sua empresa familiar. Ambas as entrevistadas tém suas identidades mantidas em
sigilo. O roteiro de entrevistas dividiu as perguntas em categorias sendo elas: A Empresa
Familiar; Trajetoria da Herdeira; Lideranca, Sucessdo e Processo Sucessorio; Relacdo

Familiar x Empresa Familiar; Dificuldades na Empresa Familiar e Opinido da Herdeira sobre



N E=3

OPORTUNIDADES E DESAFIOS EM UM .
MUNDO EM PERMANENTE TRANSIGAO f b&

0 Tema. Por meio da analise do discurso (BARDIN, 2015), a fim de extrair individualmente o

que foi possivel entender nas entrelinhas e relacionar com o objetivo do presente trabalho.

Registra-se que, por se tratar de um survey, tipo de pesquisa, em que “o respondente
ndo ¢ identificavel portanto, o sigilo ¢ garantido” (GERHARDT, SILVEIRA, 2009, p. 39) e
de duas entrevistas nas mesmas condi¢Bes de confidencialidade, ndo foi necessario obter
registro nem avaliacdo do Comité de Etica em Pesquisa, motivo pelo qual ndo se apresenta o
Certificado de Apresentacdo de Apreciacio Etica. N&o obstante, tanto as entrevistas quanto o
questionario foram respondidos apos ciéncia no Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
(TCLE) nos moldes do prescrito pelo Conselho Nacional de Salde.

4. Apresentacao e Analise dos Dados

O questionario online, aberto a todo o publico, obteve 126 respostas, sendo 71,4% do
género feminino e 27,8% do género masculino e 0,8% se identificaram como outros. Quanto a
faixa etaria obteve-se 0s seguintes resultados: 50,8% de 40 a 59 anos (geracdo X), 36,5% de
18 a 28 anos (geracdo Z), e os outros 11,2% igualmente divididos entre as faixas etarias dos
29 a 39 anos e 60 a 74 anos, sendo apenas 1,6% abaixo dos 18 anos e nenhum respondente
com mais de 75 anos.

Com relacdo ao nivel de escolaridade, a maioria dos respondentes afirmou possuirem
poOs-graduacdo completa ou em curso (34,1%) ou estarem cursando o0 ensino superior (33,3%),
seguido por 22,2% com ensino superior completo e 9,5% com ensino médio completo, mas
superior incompleto e 0,8% com ensino fundamental incompleto. Portanto, a persona do
questionario € uma mulher, na faixa dos 40 a 59 anos cursando o0 ensino superior ou pés-
graduacao.

No que se refere a assertiva “Lideres que herdam empresas familiares (dos pais, tios,
avos...) enfrentam, em geral, menos dificuldades que lideres que ndo herdaram empresas”,
houve 50,8% das respostas sendo 4 ou 5, sem uma grande diferenca na segmentacdo de
género ou de escolaridade. Das 13 respostas “1” (discordo completamente) 9 foram da faixa
etaria dos 40 a 59 anos, considerando que grande parte das empresas no Brasil sdo familiares,
isto pode indicar que a experiéncia que tiveram em empresas familiares provou o contrario.
Essa percepcdo de que ao herdar uma empresa o herdeiro enfrentard menos dificuldades esta,

de certa forma, relacionado com o senso de meritocracia, no entanto, ndo necessariamente é
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verdadeiro, uma vez que uma empresa herdada apesar de ter a vantagem de ja ser
estabelecida, também tem seus vicios e problemas que uma empresa que comecou do zero ndo
tem.

No que diz respeito as afirmagdes de que “Mulheres, no geral, enfrentam mais
dificuldades no cargo de lideranca devido a preconceitos e esteredtipos da sociedade” e
“Mulheres lideres precisam se provar mais competentes que homens lideres, mesmo que
estejam no mesmo nivel hierarquico” houve bastante convergéncia consenso entre 0s
respondentes com 62,7% e 60,3%, respectivamente, assinalando o nimero 5 de concordancia.
Para a primeira frase, ninguém abaixo dos 40 anos discordou fortemente, e das 42 pessoas que
selecionaram 1, 2 ou 3, 70% eram homens. Ja para a segunda frase, ndo houve uma diferenca
muito grande entre género, faixa etaria ou escolaridade. Com isso, fica claro que a maioria
dos respondentes percebe que mulheres, de fato, enfrentam mais obstaculos que homens, e,
aparentemente, esta realidade estd mais clara para mulheres e pessoas mais jovens. Essas
desvantagens sdo, evidentemente, fruto de uma sociedade que sempre beneficiou os homens
em detrimento das mulheres.

Em relacio a frase “Mulheres lideres tendem a adotar um comportamento
estereotipado como masculino”, 41,2% dos respondentes assinalaram o grau 1 ou 2 e 38,1% a
opcdo 4 ou 5, ndo apresentando variacdo significativa quanto a género, faixa etaria ou
escolaridade nas respostas. A visdo de que mulheres precisam se masculinizar para serem
lideres mais respeitadas vem da percepcdo de que somente lideres homens chegam a
resultados satisfatérios porque eles se impdem, sdo persuasivos e estrategistas, ao passo que
mulheres precisam ser mais flexiveis para exercer o cargo e quando se posicionam de forma
mais assertiva, sdo vistas como prepotentes (esta teoria foi colocada a prova na terceira secao
do questionario). Uma pequena maioria ndo enxerga dessa forma, o que pode se dever muito
gracas aos avancos nas pautas femininas e de lideranca que cada vez mais fazem parte das
discuss0es trazidas nas escolas, empresas e midias de forma geral.

A afirmacgéo com maior discordancia entre os respondentes foi “Acredito que filhos de
mulheres lideres sdo mais negligenciados se comparados a filhos de mulheres ndo lideres”
com 57,1% assinalando 1 e 2, 24,6% dando nota 3 (neutros) e 18,3% de respostas 4 ou 5.
Neste caso, 57,7% dos que concordaram eram da faixa dos 40 a 59 anos, mas contrariamente

ao senso comum, 56,5% dos que responderam 4 ou 5 eram mulheres. N&do se pode identificar
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se as respondentes sdo mulheres lideres ou se alguns delas tiveram a experiéncia de ter uma
mée lider, mas fato é que a sociedade ainda enxerga, mesmo que em menor recorréncia que ha
alguns anos, mulheres lideres como mulheres que deixam de exercer sua maternidade de
forma completa.

Apesar de apresentar uma grande porcentagem de discordancia (considerando as
respostas 1 e 2) com 48,4% e 38,9%, respectivamente, as frases “Considero que lideres que
herdam empresas familiares sdo menos merecedores que os lideres que ndao herdam” e
“Mulheres que herdam empresas familiares enfrentam mais dificuldades que mulheres lideres
que ndo herdam” também apresentaram uma grande porcentagem de “neutros” (nivel 3), com
32,5% e 36,5%, nessa ordem. Isso pode demonstrar que os respondentes nunca refletiram
muito sobre o assunto, ou ndo enxergam uma relacdo forte entre herdar empresas e
meritocracia ou, no segundo caso, dificuldades enfrentadas pelas mulheres lideres herdeiras e
ndo herdeiras.

Mesmo que a grande maioria tinha ficado “neutra”, com 37,3%, houve mais
concordancia (44,4%) que discordancia (18,3%) relacionada a afirmacdo de que “Trabalhar e
administrar uma empresa familiar tende a ser mais complicado e gerar mais conflitos internos
na organiza¢do”. NO entanto, no comeco do questionario a maioria afirmou acreditar que
lideres que herdam empresas familiares enfrentam menos dificuldades, o que deveria indicar
justamente o contréario, ou seja, mais discordancia que concordancia.

Para a afirmagdo de que “Mulheres lideres que herdam empresas precisam se provar
mais competentes que mulheres lideres que ndo herdaram empresas familiares” ndo houve
muita convergéncia entre os pesquisados, com 31,7% marcando 1 ou 2, sendo que para 0
nivel 3 foram 23,8% e 44,5% para 4 ou 5. Dos concordantes, 59% eram da faixa dos 40 a 59
anos. Percebe-se que a maioria das pessoas realmente tem a percepcdo de que mulheres
precisam provar serem mais competentes, mas que a diferenciacdo entre herdeiros e nao
herdeiros ainda ndo traz muito impacto na reflexdo do publico, ndo obstante houve pequena
maioria enxergando a posicao de mulher lider herdeira como mais desafiador que o restante.

Na terceira se¢do do questionario, as perguntas foram “Quando vocé imagina um lider
do sexo masculino, quais sdo as 3 palavras que mais correspondem ao imaginado?” e
“Quando vocé imagina um lider do sexo feminino, quais sdo as 3 palavras que mais

correspondem ao imaginado?”. As palavras mais votadas para lideres homens foram
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Autoconfiante, Estrategista e Negociador, enquanto para mulheres foram Comprometida,
Proativa e Comunicativa. Essa diferenca nos adjetivos atribuidos deixa clara a visdo que se
tem sobre as mulheres serem mais passivas, recebendo atributos muito ligados a ideia de mae,
cuidadora e “responsavel”, enquanto homens recebem adjetivos mais “agressivos”, voltados a
visdo de planejamento. Mesmo se tratando de uma mesma posi¢do hierarquica — a de lider —
elas ainda ndo sdo vistas como uma profissional firme, capaz de ser tdo “racionais” quanto

eles.

Tabela 1 — Adjetivos Atribuidos a Homens e Mulheres Lideres

Adjetivo Homens % Mulheres %
Proativo (a) 17 4,5% 43 11,4%
Persuasivo (a) 44 11,6% 17 4,5%
Detalhista 4 1,1% 30 7,9%
Estrategista 72 19,0% 34 9,0%
Autoconfiante 66 17,5% 28 7,4%
Versétil 10 2,6% 26 6,9%
Comunicativo (a) 30 7,9% 46 12,2%
Focado (a) 26 6,9% 44 11,6%
Comprometido (a) 34 9,0% 77 20,4%
Negociador (a) 75 19,8% 33 8,7%
TOTAL 378 100% 378 100%

Fonte: pesquisa.

Na Gltima parte do questionario, informou-se aos respondentes que apenas 1 dos 10
homens mais ricos do Brasil herdou sua fortuna por meio de empresas familiares enquanto
esse numero salta para 10 quando se trata das mulheres e verificou-se que apenas 14,65% dos
pesquisados sabiam dessa informacdo (FORBES, 2020; 2021). Em seguida perguntou-se 0
que tal informacdo incitava nos respondentes, e algumas das respostas consideradas mais

significativas foram (as demais praticamente repete os contelidos apresentados abaixo):

1. Me faz refletir sobre como, comparado aos homens, as mulheres tém mais
dificuldade de construir uma carreira para chegar em um cargo de lideranca. Parece
que ¢ mais “facil” elas herdarem do que realmente alcangar, enquanto os homens ja
tém mais oportunidades e ¢ mais padrdo eles construirem uma carreira ‘pra’ chegar
em posicdo de lideranga.

2. Que no mercado de trabalho, as pessoas tendem a estereotipar a Mulher em cargo
de lideranca e por isso ela passa mais dificuldades. Ja em uma empresa familiar, as
pessoas ja ndo veem com 0 mesmo esteredtipo, pois € filha do dono etc. Por isso é
mais facil ela ter um cargo de lideranca

3. A dificuldade que as mulheres tm em crescer dentro de empresas ndo familiares,
na maioria por conta de preconceitos infundados.

4. Acredito que a pressdo familiar para se assumir empresa seja maior em mulheres,
visto que muitas vezes, 0s homens em uma familia sdo encorajados a seguir suas
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carreiras escolhidas por eles mesmo.

5. E triste que para uma mulher chegar a0 mesmo patamar de um homem ela precisa
receber. Para muitos pode até soar como menos mérito, mas é puramente por falta de
reconhecimento

6. Sim, administrar uma empresa € bastante dificil ainda mais quando envolve
questdes familiares e essas mulheres foram capazes de superar esse desafio.
Enquanto a parcela de homens que tem a sua fortuna herdada é muito menor,
fazendo com que essa discrepdncia seja justificada pela falta de capacidade e
competéncia para administrar uma empresa familiar.

7. Acredito que, devido a necessidade de se dividir entre carreira e maternidade, as
mulheres tém menos tempo disponivel para empreender. Além disso, o mercado,
ainda, é menos receptivo a mulheres a frente dos negécios, o que, creio, é uma
barreira a ser derrubada.

8. Mulheres cuidam muito bem da familia, inclusive do patrimonio.

9. Realmente, o papel da mulher como lider é desconhecido e pouco valorizado, ndo
s6 no nosso pais, mas, desde a minha experiéncia, em varios paises da América
Latina. Ser lider, a0 mesmo tempo subir na carreira e conciliar com os cuidados da
familia, é muito dificil. Eu, por experiéncia propria, tenho dificuldade de conciliar o
trabalho, ser exigida pelos meus superiores, produzir academicamente e a0 mesmo
tempo ser mée e cuidar da minha familia e até de mim. S&o muitas pressdes sociais
para as mulheres. Temos que ser boas em absolutamente tudo. Isso esgota a todas!
Eu, particularmente, estou esgotada psicologicamente e emocionalmente.

De acordo com os relatos fornecidos pelos respondentes, identifica-se que a percepc¢éo
mais comum é a de que mulheres tém mais dificuldades de construir a carreira fora da
empresa familiar devido a esteredtipos, falta de reconhecimento, e presses sociais em
desempenhar diversos papéis. Por outro lado, ha também a visdo de que mulheres sdo mais
capazes de gerir o patrimonio familiar e lidar com as questbes familiares que vem junto com a
empresa familiar.

Aliado aos cenérios elaborados por Dumas (1989), é possivel cogitar que, se realmente
as mulheres gerem o patrimonio familiar melhor que homens, pode ser devido ao motivo de
elas ingressarem na empresa auxiliando a familia e, por isso hd uma maior motivacdo para ser
resiliente e superar os desafios impostos, além de que muitas vezes essas mulheres foram
criadas para a vida nuclear, na qual devem resolver conflitos sejam eles com seus pais,
parceiros e filhos.

Por fim, pondera-se que como as principais caracteristicas atribuidas as mulheres
foram “comprometida, proativa e comunicativa”, ¢ possivel que a facilidade em lidar com as

adversidades da empresa familiar seja devido a esse perfil mais conciliador.

4.1. Entrevistas

Como o assunto discutido no presente trabalho tem uma dependéncia direta com a
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questdo de género, inicialmente procurou-se entender como se dava essa relacao entre homens
e mulheres dentro da propria familia, que € a primeira organizacdo com a qual o individuo

tem contato, e invariavelmente influencia na gestdo da empresa familiar:

“Minhas avés nunca tiveram nenhum emprego fixo e sempre estavam envolvidas
com trabalhos domésticos e costura. Meu avd por parte de mde conseguiu montar
uma microempresa de vendas de pecgas industriais. Ja, meu av0 por parte de pai
trabalhou em vérias empresas, mas nunca conseguiu ficar por muito tempo em um
mesmo lugar porque tinha vicio em alcool. Nesse sentido minha avd por parte de pai
sustentava a casa, principalmente, vendendo suas costuras. Na minha familia existe
muita diferenca no tratamento entre homens e mulheres. Ainda me parece seguir um
padrdo antigo no qual a mulher fica em casa cuidado dos filhos e dos trabalhos
domeésticos e 0 homem é responsavel por trabalhar e cuidar dos recursos financeiros
da familia” (E1).

“... A questdo de género ¢ bem forte, minha mae mesmo eu vejo como submissa ao
meu pai, mas eu ja ndo me vejo assim, provavelmente por minha formacéo de fora,
mesmo em uma cultura mais voltada ‘pro’ homem eu me vejo diferente. Fora a
cultura, o caso da minha mae também penso que... ela nunca trabalhou fora, sempre
foi apoiando o meu pai” (E2).

A dependéncia financeira da mulher em relacdo ao marido era recorrente ha alguns
anos, e vem diminuindo com a maior autonomia e escolaridade das mulheres e consequente
maior insercdo no mercado de trabalho, contudo € ainda um fator muito importante na
construcdo familiar, sobretudo na criagcdo das novas geragcdes que se espelham em suas maes.
Pode-se dizer, portanto, que ambas as entrevistadas cresceram em familias mais machistas,
nas quais as mulheres desempenham um papel muito mais submisso que os homens.
Especialmente para a segunda entrevistada, a questdo cultural foi um tema abordado como

algo que influenciou ndo somente a criagcdo como também a gestdo empresarial.

“Pela minha experiéncia foi muito sofrido, por ser uma familia oriental ¢ mais
dificil... brasileiros, americanos, os pais tém uma mentalidade diferente. Pai orientais
sdo mais rigidos, tm uma expectativa de um nivel maior de respeito que vocé tem
que ter por ele, mesmo dentro da empresa. O pensamento ¢ de que “Aqui vocé é
meu funcionario e trabalha para mim, mas precisa me respeitar como pai”. Talvez
para outras culturas as mulheres tenham mais voz e mais espago, empresa oriental é
mais dificil, eu softi bastante com ele.” (E2)

A primeira entrevistada ndo se encaixa em nenhuma das defini¢bes de Dumas (1989),

a0 passo que a segunda pode ser interpretada, inicialmente, como “A Sucessora Invisivel”.

“Quando trabalhei na empresa, contra a vontade do meu pai, eu estava em uma
posi¢do de gestdo da logistica de produgdo e distribuicdo. Nesse sentido alinhava
com os clientes as demandas da semana para ajudar com a programacéo da producéo
e distribui¢do. Além das tarefas de controle de estoque” (E1).

“No meu caso, meu pai sé teve filha mulher, trés, e eu sou a mais velha. Logico que
no fundo do coracdo dele, mesmo nos amando muito, enquanto dono da empresa ele
gostaria de ter um filho para assumir. [...] No inicio meu pai queria que eu fizesse
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algo, mas ndo confiava em nada que eu fazia porque mulher ndo ‘cria coisa” (E2).

Enquanto para a E1 a entrada na organizacdo se deu quase como uma forma de
desafio, a E2, devido ao seu género, se deparou com a realidade de que o pai preferia ter um
filho para assumir os negocios e que mesmo com a filha disposta a assumir ela ainda néo
tinha a confianga necesséria para que ele lhe delegue tarefas mais estratégicas. Essa situacdo
poderia, por si sO, ser uma fonte de conflito sem solucdo, e por isso entende-se que a
determinacdo e autoconfianca da entrevistada foram competéncias-chave para ndo gerar
ressentimentos e a sensacdo de insuficiéncia aos olhos do pai.

Sabe-se que impor opinides e pontos de vista aos colaboradores e superiores € um
desafio enfrentado por todos, independentemente da estrutura empresarial, entretanto, a
dificuldade enfrentada por mulheres costuma ser sempre maior, uma vez que mulheres
incisivas sdo vistas como arrogantes, além de terem crescido em uma sociedade que sempre
as ensinaram a serem flexiveis e se adequarem a situacdo. Homens e mulheres que trabalham
em empresas familiares defrontam os pais ou familiares, que muitas vezes ainda as veem
como “criangas” que devem obedecé-los, e para mulheres esse peso ainda é maior, como

relatado pelas entrevistadas:

“Muitas vezes tive que ser falar de uma maneira mais firme para que as outras
pessoas me escutassem. Acredito que por ser filha do dono fui mais facilmente
escutada. Embora ja encontrei um grau de dificuldade por parte dos funcionarios.”
(E1)

“Eu fazia a parte de fechamento de cambio [...] com o ‘cara’ do cdmbio do outro
lado, te falando sobre as taxas e tudo. Eu avisava meu pai quando a taxa estava
menor para ele saber que eu ia fechar naquele momento, mas ele sempre me
contrariava. Ele via na internet que a taxa ia abaixar e mesmo eu explicando as
questbes econdmicas ele me falava que eu ndo sabia de nada e que ele tinha lido e
por isso sabia mais que eu, mesmo que eu estivesse em contato direto com a pessoa
responsavel. Ja aconteceu de ele falar que iria assumir a perda de dinheiro caso a
taxa subisse depois do momento que falei porque era assim que tinha que ser.
Expliguei como essa era minha responsabilidade e eu que deveria assumir 0s riscos
etc., mas até nas situacbes em que eram da minha algada e que eu tinha mais
informac&o, eu precisava do aval dele para prosseguir — esse era meu conflito com
ele, eu ndo tinha a liberdade para tomar as decisfes que me cabiam e crescer com
meus erros. O que aconteceu foi que chegou na sexta-feira, fim do dia, a taxa estava
mais alta e tive que fazer o fechamento mesmo assim, com a perda de dinheiro,
ainda tendo que ouvir que “Negdcios sao assim mesmo, um dia se ganha e outro se
perde”. Ele tinha desculpas para tudo. Demorou muito para ele aceitar. “Ja ouvi ele
falando para minha mée, quando estava decepcionado, que a pior decisdo que
tinham feito foi nos mandar para estudar nos Estados Unidos, mas essa concluséo é
simplesmente porque eles queriam que tivéssemos continuado a ser aquelas criangas
obedientes de 12 anos que éramos quando fomos para la. Eles ndo conseguiam
aceitar que crescemos e temos opinides diferentes das deles, e que podem ser as
corretas” (E2).

15



N E=3

OPORTUNIDADES E DESAFIOS EM UM
MUNDO EM PERMANENTE TRANSIGAO

IFBAE
2023

Com o pai de perfil Comandante (MENEZES et al., 2013), a realidade exige das
entrevistadas uma competéncia maior de persuasdo e sobretudo resiliéncia para poderem,
incessantemente, posicionarem-se de maneira assertiva mesmo que contrariadas pelas pessoas
mais proximas, que sdo da sua familia. Especialmente no segundo caso, percebe-se como é
importante que a sucessora trabalhe muito sua inteligéncia emocional para poder administrar
os papéis de filha e diretora e ndo se revoltar por saber da falta de confianca do proprio pai.
No entanto, pelos relatos, percebe-se que a relacdo sanguinea com os donos pode trazer bons
frutos, como ter sua opinido mais facilmente validada, o que pode ser visto, de certa forma,
como um preconceito, no sentido mais lato da palavra, em que as pessoas ao redor confiam no
sucessor sem que ele necessariamente tenha se mostrado digno da confianga dos demais
colaboradores.

Em relacdo ao processo sucessorio, no caso da primeira entrevistada ndo ha um plano
de sucessdo, pois 0s proprietarios ainda administram sem problemas. No segundo caso, a
empresa ja passou por sua primeira sucessdo e, embora ainda nao tenha desenhado um plano
sucessorio para a proxima geracdo, a E2 fez uma observagdo quanto ao processo quando se

aborda a questéo de género:

“Acho que exige mais da mulher, porque assim, o homem s6 vai 14 e fala “eu sou o
dono”, o pai apresenta como o filho que vai assumir os negocios, a mulher ndo, tem
que lutar, mostrar o conhecimento e convencer os outros do seu valor, é mais
trabalhoso, mas também é mais gostoso. Esse reconhecimento e a conquista gradual
do seu espago... para mim é o melhor” (E2).

Observa-se como, nesse caso, a entrevistada tem a percepcao de que teve que galgar
sua posicdo de maneira mais incisiva (uso da palavra luta, convencer) que homens,
supostamente seu primo, que trabalha junto e foi apresentado como o filho do outro

proprietério, tio da entrevistada.

“Apesar do discurso dos atuais gestores de que a entrada das filhas seria positiva e
de que teriam autonomia, ainda é com certa dificuldade que a nova geracdo
consegue contribuir com ideias: “Como ¢ uma empresa familiar e tradicional ideias
de inovagdo com o uso de novas tecnologias nao sdo muito bem aceitas” (E1).

“Lembro de uma expressao que meu pai sempre falava para mim, e que eu aguentei

por muitos anos até ndo aguentar mais [...] que traduzido do chinés ficaria: ‘A
decisdo é minha, vocé sé faz o que estou mandando” (E2).

Mesmo assim, ha a constante pressdo para que os filhos assumam os negocios dos

pais, como expressa a entrevistada E1 no excerto abaixo.
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“Minha decisdo de sair da empresa familiar foi impulsionada pelo desejo de
conhecer empresas maiores, suas tecnologias e ferramentas de gestdo. Em algum
momento pretendo montar minha prdpria empresa infelizmente ndo consigo
encontrar mais oportunidade no ramo da familia. Ele ndo gosta, fala até hoje que eu
tenho que ir trabalhar com ele e tudo, sobra até para 0 meu irmédo. Ele fala que se

esforcou muito e seria ‘jogado fora’ caso nenhum dos filhos assuma os negdcios”
(E1).

Por fim, a competéncia mais importante, segundo a E2 é a comunicagdo e saber
equilibrar, como Floriani e Rodrigues (2000, p. 304) relatam, os chapéus de membro da
familia, acionista e executivo, e a falta de habilidade em n&o sobrepor esses papeis pode gerar

até mesmo uma profunda desmotivacdo, como relatado:

“Negocio de familia ¢ muito complicado, exige muita comunicag¢do, porque assim,
se vocé é funcionério de uma empresa, vocé da sua opinido e ndo envolve emocGes
de pai-filha, tio-sobrinha etc. Vocé trabalha, pode gostar ou ndo, tem a opcédo de sair
e ndo leva as situacdes para o pessoal. Na empresa familiar é diferente, porque ele
querendo ou ndo, estou em um ambiente que quero que ele me trate como diretora
financeira, mas as vezes ele ndo consegue e acaba me vendo como a filha que deve
fazer o que ele manda. No entanto, naquele momento ndo sou filha dele, sou a
diretora da &rea de financas, entende? Essa emocéo € muito dificil de romper, e fica
claro tanto para a filha quanto para o pai. Vérios dias eu ndo quis ir trabalhar, ndo
pelo trabalho em si, mas por saber que entrando 14 vou ter conflito” (E2).

“Entdo foi muito conflituoso, demorou cerca de 15 anos para ele confiar em mim
como confiava nos homens, mas hoje ele ja fala que ndo tem diferenca alguma em
ter filhos ou filhas e ndo se arrepende de ndo ter tido meninos. Eu fico muito feliz
porque eu fui capaz de mostrar para ele que consigo fazer tudo” (E2).

Percebe-se que a confianca do pai, algo que por vezes parece tdo simples, na empresa
familiar pode ser fonte de conflito e, quando solucionado, torna-se uma grande fonte de alivio
e satisfacdo, por saber que por meio dos esfor¢os pessoais, a executiva, e ndo mais filha,
conquistou a confianca nao do pai, mas do proprietario, sendo inclusive a validacdo pessoal

de que o pai se sente contemplado, mesmo sem um filho homem.

5. Considerac0es finais

Ter sucesso no mundo corporativo ndo € simples nem possui formula pronta, sdo
passos que cada profissional da de acordo com sua vocacdo e capacidade em prol de um
objetivo. Para as mulheres o esforco é redobrado devido aos esteredtipos e preconceitos ainda
extremamente enraizados na sociedade, e mesmo que debates acerca do tema tenham feito a
visdo sobre elas evoluir muito ao longo dos anos, foi possivel observar, pelos resultados

apurados neste estudo, que elas ainda enfrentam desafios até mesmo dentro de casa,
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adicionando mais uma barreira ao sucesso profissional, sobretudo dentro da empresa da
familia.

Por isso a relacdo familiar desempenha um papel extremamente importante na deciséo
de entrar para a empresa familiar, assim como de continuar, pois mesmo que os filhos sejam
socializados desde pequenos, seja fisicamente na empresa ou apenas acompanhando a
trajetdria dos pais, os desafios de gerir uma complexa relacdo que € a estrutura empresarial se
agravam quando tem se conflitos familiares internos. Isso porque neste caso, a empresa
familiar passa ser uma extensdo do proprio ambiente familiar.

A hipétese inicial era de que os maiores desafios enfrentados estavam ligados ao senso
de meritocracia, no qual as pessoas ao redor enxergavam a herdeira como menos merecedora
devido a sua relacdo sanguinea com o0s proprietarios, entretanto, o que se observou é que o
maior desafio € o emocional, uma vez que h4 um constante sentimento de insuficiéncia e
comparagao com 0s outros homens da familia.

Portanto, as mulheres lideres de empresas familiares devem trabalhar sua inteligéncia
emocional, e se mostrar, acima de tudo, resilientes para superar os desafios constantes sem
que isso afete sua relagdo familiar; autoconfiantes para que a constante comparacdo com
parentes do sexo masculino ndo afete sua autoestima e comunicacéao flexivel e paciente para
poder transmitir e administrar toda a carga emocional que acompanha esse tipo de sociedade
empresarial.

Este estudo ndo esgota o0 assunto, pois ha ainda muito a fazer para que as mulheres,
inclusive nas empresas de suas familias, possam assumir a lideranga de acordo com as
competéncias que tiverem ndo tendo suas trajetdrias de carreira retardadas ou até bloqueadas

devido ao seu género. Este € um tema sensivel e que exige mais pesquisas e discussoes.
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