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Resumo

Este estudo analisa a estratégia e o processo de sucessdo e continuidade de uma grande empresa
familiar, sob a Otica das resisténcias e dos desafios enfrentados pelas mulheres na ascensao de
cargos na alta administracdo. As pesquisa aborda questdes culturais da sociedade e das
empresas, bem como as relacdes entre trabalho e género. A estratégia metodoldgica utilizada
considerou pesquisa documental, observacao direta e coleta de dados em campo a partir de
entrevistas semiestruturadas com pessoas-chave para o levantamento qualitativo de
informagdes imprescindiveis para o entendimento do referido processo, destacando a
participacdo do presidente, da familia e de um significativo grupo de funcionarios. Os
resultados evidenciaram que, apesar dos nimeros e resultados apresentados pelas mulheres,
ainda existe um senso de preservacdo ou de falta de confianca quanto a conducéo do negocio
familiar, mas também aponta mudancas em observancia a pontos como meritocracia, praticas
de governanca, modelos de gestdo e, principalmente, no caso investigado, a manutencéo da
cultura como pilar essencial para a continuidade da companhia.

Palavras-chave: Cultura; Trabalho; Género; Estratégia; Sucessdo Familiar.
1 Introdugéo

Nos Ultimos tempos, o papel da mulher perante a sociedade passou a ser questionado, causando,
assim, modificacdes nos espacos sociais a serem ocupados. Tal mudanca, reverbera no @mbito
profissional, onde as mulheres deixam de estar apenas na atividades de cunho doméstico,
abrangendo sua participacdo, inclusive, para a construcdo e os ajustes da sociedade, ascensdo
profissional e melhorias salariais.

Sabe-se que o conceito e a discussao acerca de género buscam determinar as relacdes e 0s papéis
sociais de homens e mulheres, principalmente no que consiste a evolu¢do do mercado de
trabalho. No ainda consenso comum, mas ja bastante ultrapassado, enquanto as mulheres eram
definidas como submissas, consideradas o género fraco e responsabilizadas pelos cuidados com
a casa e os filhos, os homens representavam o género forte, provedores da familia. Muitas
pesquisas apontam que essa orientacdo ainda reverbera na vida profissional e na condugéo da
carreira das mulheres.

Os estudos sobre género iniciaram-se seculos atras, ainda sem uma datagéo precisa, e, desde
entdo, os esforcos que visam melhor entendimento acerca desta area esta cada vez mais amplo,
com destaque para investigaces sobre a inser¢do feminina no mercado de trabalho e o seu
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papel nas organizacdes'. As questdes salariais e ocupacionais, bem como os obstaculos
enfrentados pelas mulheres, precipuamente, quando almejam cargos na alta administracéo,
também tem sido objeto cientifico.

Neste contexto, a desigualdade de género, especificamente na participacdo dos Conselhos de
Administracdo, neste estudo, considerando empresas familiares, tem sido foco de diversas
pesquisas, no decorrer das Ultimas quatro décadas, em varios paises. Apesar de o interesse pelo
tema ser cada vez maior, tanto em publicacdes cientificas quanto em midias de grande
circulacdo, percebe-se que ainda existe um longo caminho a ser percorrido, pois dados
empiricos continuam revelando a desigualdade de género na sociedade, na politica e, sobretudo,
nas organizagoes brasileiras (MADALOZZO, 2011).

No cenario Brasil, embora as mulheres tenham assumido importantes posi¢es na politica,
economia e nas organizacgoes, os estudos cientificos demonstram que elas sdo subvalorizadas
no mercado de trabalho, a destacar em termos salariais, assim como nas oportunidades de
desenvolvimento e crescimento. (SILVEIRA, 2009).

A discussdo sobre a diferenciacdo entre as caracteristicas femininas e as masculinas no
ambiente de trabalho ainda é alvo de muita discussdo académica e empresarial. De um modo
geral, os estudiosos do assunto acreditam que as mulheres possuem suas diferencas (GOMES,
1997; BELLE, 1994). Entretanto, apesar das organizagdes estarem impregnadas de valores
masculinos, muitas seguiram um movimento, iniciado anos atras, em prol da meritocracia, da
performance e dos resultados apresentados.

No entanto, para Castells (1999), as principais diferencas entre 0 modo de trabalhar feminino e
0 masculino vao muito além de questBes bioldgicas. Infelizmente, elas estdo relacionadas a
fatores sociais que persistem e ainda colocam as mulheres em “certa” vantagem no mercado
diante da atual crise do emprego, sdo algumas: possibilidade de se pagar menos pelo mesmo
trabalho, habilidade de relacionamento e flexibilidade quanto a horario. Do outro lado,
caracteristicas como objetividade, perseveranca, estilo cooperativo, disposicao de trabalhar em
equipe e de dividir decisdes e uso de intui¢do na analise e solucdo de problemas tém sido citados
por varios pesquisadores (LEITE, 1994; GOMES, 1997; BETIOL, 2000; MUNHOZ, 2000).

Esta pesquisa foi empreendida durante o processo de sucessdo familiar de um grande grupo
econémico sediado no estado da Minas Gerais. Com a necessidade de aposentadoria do
presidente da empresa, que representa a segunda geracdo familiar, esse se viu obrigado a tomar
uma deciséo, apoiada por uma consultoria especializada, acerca da escolha de um dos herdeiros,
neste caso, a Unica filha, para ascender como CEO da organizacdo. Ela foi escolhida, ndo
somente pela competéncia técnica, mas pela aderéncia a cultura empresarial basilar das préaticas
de governanca e do modelo de gestdo adotados pelo fundador, e agora aprovado por um
primeiro socio estrangeiro.

! Sabe-se que ha diferenca tedrica entre o uso dos termos “grupo’, ‘agente econdmico’, ‘empresa’, ‘organizagio’,
‘institui¢do’, companhia’ e ‘corporagdo’, porém, para efeitos de fluidez textual deste documento, esses serdo
utilizados como sindénimos.
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Contudo, esta investigacdo foi realizada a partir de um estudo de caso, com método de pesquisa
exploratdria, de natureza qualitativa-quantitativa e descritiva-explicativa e trouxe reflexdes
acerca da cultura e do mercado de trabalho feminino, da sucessdo de empresa familiar e das
praticas de governanca e modelos de gestdo, sempre buscando delinear o que torna uma mulher
ser almejada a ocupar cargos elevados, apesar de um estere6tipo ainda existente e predominante
no ambito dos negdcios.

2 Cultura, Trabalho e Género

Para melhor compreensdo, esta secdo da fundamentacdo estabelecerd uma abordagem
entrelacada entre as culturas social e empresarial, discutindo as questdes contemporéaneas que
envolvem trabalho e as mulheres. Sendo assim, destaca-se que a sociedade esta em constante
transformacéo e que, apesar de Vvarios registros histdricos e cientificos, datados de periodos
anteriores a Revolucédo Industrial, para Scott (1992), a década de 1970 marcou o ingresso das
mulheres no mercado de trabalho de forma intensa e diversificada, ndo permitindo quaisquer
retrocessos, principalmente de ordem cultural, apesar das multiplas crises econémicas que
abalaram o mundo.

Hodiernamente, as mulheres fazem parte de uma fatia significativa do mercado de trabalho,
visto que seu crescimento e permanéncia vém aumentando com o passar dos anos, devido a
melhores condigdes, oportunidades e reconhecimento. De acordo com Bruschini e Lombardi
(2002), dentre os fatores determinantes do crescimento da PEA? das mulheres estio as
transformacdes nos padrdes culturais da sociedade no que diz respeito ao seu papel e a sua
presenca cada vez maior nos espacos publicos, assim como 0s movimentos feministas a partir
dos anos 70, inclusive adiando cada vez mais a maternidade para poderem investir em suas
carreiras profissionais.

No entanto, considerando este estudo, percebe-se que as mulheres ainda precisam superar
alguns obstéaculos, tanto externos (sociedade) quanto internos (empresas). Esses Ultimos,
possivelmente, atrelados a uma cultura baseada num machismo estrutural®, que, mesmo em
queda pelos fatores que envolvem meritocracia, performance, resultados etc., permanecem
latentes na ocupacdo de cargos de lideranca de alguns segmentos ou companhias.

Segundo Carvalho (2013, p.4),

Os elementos culturais permeiam a compreensao de género que ainda trazem
fortes tracos da razdo androcéntrica. Estes fatos levam a perpetuar as
desigualdades sociais entre homens e mulheres e influenciam o mercado de
trabalho, criando um perfil que reflete um padréo cultural préprios de um tipo
de sociedade e que moldam os valores, crengas, preceitos e ideologia dentro
das organizacGes empresariais.

2 Populagdo economicamente ativa
3 Cultura do patriarcado, sob formas que séo atenuadas pela religido, anedotas, comportamentos inadequados;
justificada pela “natureza bioldgica” masculina.
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Compreende-se que as interacdes complexas das préaticas sociais de um grupo fazem emergir
pressupostos basicos, precipuamente eleitos como a forma valida comportamento. Zago (2000)
defende que a cultura é conformada pelos modelos mentais coletivos, consolidados através da
experiéncia e convivéncia comum dos membros de um grupo social em seu ambito especifico
e que dao configuracdo para a sua interpretacéo e representacao de identidade, sendo expressa
pelas atitudes e comportamentos dos mesmos, levando ao entendimento de que o
comportamento social de um grupo ou comunidade é manifestacdo da sua cultura.

Este aspecto do cognitivo coletivo pode ser explicado através de Durkhein (1912, p.73),
apontando que “onde ha vida coletiva surgem efeitos que se sobrepdem ao nivel dos individuos
que compdem a coletividade, refletindo a prdpria vida coletiva; a sociedade” ¢ que “a
associacao dos homens, sua sintese, produz um todo que se sobrepde as partes que o formam”.
De acordo com Marchiori (2009), a comunicagdo promove a formacgéo da cultura, por isso as
organizagOes estdo em constantes adequacdes.

Vale perceber que os individuos trazem diferentes culturas que afetam a forma de se
comunicarem uns com 0S outros, por isso cada interagdo gera uma cultura especifica
(subculturas). Um dos processos empresariais em que a cultura é bastante considerada é o de
sucessédo familiar, que deve ser feito com organizagéo e transparéncia.

3 Sucessao e Continuidade nas Empresas Familiares

Segundo Netto Janior (2003), as empresas familiares surgiram no inicio do capitalismo
industrial, na segunda metade do século XVIII, quando algumas familias utilizavam o mesmo
espaco domiciliar para fins empresariais, uma vez que nao necessitavam de grandes recursos.
Entende-se que a organizacdo familiar tem seus valores estipulados e influenciados por
membros da mesma e, por sua vez, o cargo exercido na empresa é refletido na posicao que cada
individuo ocupa na prépria familia.

As empresas familiares possuem caracteristicas especificas, geralmente influenciando suas
praticas de governanca, modelos de gestdo e tomadas de decisdo. Sua administracao é formada
por pessoas da mesma familia e tendem a ser de pequeno ou médio porte, embora existam no
Brasil grandes grupos de empresas familiares. De acordo com Bernhoeft (1989), a origem e a
historia da empresa familiar estdo vinculadas a génese da familia, sendo comum eleger e manter
parentes nos cargos envolvidos na conducéo dos negacios.

Leone (2006) apresenta trés vertentes ao apresentar conceitos da empresa familiar, a saber: (i)
a propriedade, que significa que o controle da empresa é executado por familiares; (ii) a gestéo,
que tem familiares nos cargos estratégicos; e (iii) a sucessdo, em que a empresa é passada para
outra geracdo da propria familia. Apesar do exposto, a caracterizacdo da empresa familiar ainda
ndo esta totalmente consolidada na literatura, pois existem alguns pontos de discusséo.

De acordo com Netto Junior (2003) e Merhi et al. (2010), para caracterizar uma empresa como
sendo familiar, a sua composic¢do deve ter, no minimo, duas geracdes que trabalham juntas,
como, por exemplo, o pai e o filho trabalhando no nivel estratégico da organizagdo. Outro
entendimento da empresa familiar é defendido por Lanzana e Constanzi (1999 apud Macédo,
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2000), no qual a empresa familiar deve possuir, pelo menos, um membro da familia exercendo
algum controle administrativo consideravel e deter uma expressiva parcela no capital da
organizacdo. Trata-se de uma premissa de que se faz necessério ter alguma relacdo entre
propriedade e controle.

A sucessdo ndo € somente uma transferéncia de poder, destacando aqui o envolvimento de
varios processos complexos, também inclui solidez continua da empresa e da familia. Deste
modo, o nivel de treinamento, as responsabilidades adquiridas, a comunicagédo de sucessdo, 0
planejamento sucessorio e, principalmente, a satisfacdo do sucessor em assumir o negécio séo
fatores determinantes para a continuidade (Handler, 1994).

Por isso, 0 processo sucessorio, que ocorre quando os herdeiros sdo preparados para serem
sucessores na empresa, precisa ser realizado de modo organizado, garantindo que as funcdes
sejam ocupadas por herdeiros com as competéncias necessarias a manutencao do negocio e,
muitas vezes, da cultura, como € o caso deste estudo. Assim, o planejamento deste processo
torna-se papel fundamental para que a empresa familiar seja também profissional (Gersick et
al., 1997), o que termina promovendo mudancas significativas nas praticas de governanca
corporativa e nos modelos de gestdo empresarial, principalmente quando a sucessao acontece
numa mudanga de geragéo.

4 Praticas e Modelos Femininos de Governanca e de Gestéo

Compreende-se que, em fungdo da influéncia na ocupacgédo, indicacdo ou contratacdo de
membros da mesma familia, ha uma variedade de estilos de gestdo em empresas familiares,
desde a total dependéncia do fundador ou proprietario até a total profissionalizacdo, envolvendo
o0 conhecimento do executivo familiar e ndo-familiar (LODI, 1987).

Mesmo com essas diferencas na gestdo, Lodi (1987) sugere que grande parte dos erros nas
empresas familiares decorre de contratacbes de familiares sem formagdo ou experiéncia
adequadas, isso quando existe alguma. A entrada destes membros nas empresas familiares
ocorre pelos lagos afetivos e dos sentimentos, na maioria das situagdes, prejudicando o0s
resultados e a continuidade do negocio.

Netto Junior (2003) reporta que as empresas familiares correspondem a aproximadamente 90%
das empresas existentes no Brasil. Porém, o autor destaca que a taxa de mortalidade € espantosa,
sendo uma propor¢ao de 30 para cada 100 empresas sobreviventes na segunda geracao, e apenas
cinco sobreviventes na terceira geracdo. Neste sentido, nesta perspectiva do autor, cada vez
mais as empresas familiares irdo procurar a profissionalizagdo, podendo, inclusive, investir na
formacéo e no desenvolvimento de executivos da propria familia.

A governanca corporativa € a composicdo de regras para uma boa convivéncia entre 0s
administradores e os demais envolvidos ou partes interessadas, principalmente no Brasil,
respeitando principios basicos de transparéncia, equidade, prestacdo de contas e
responsabilidade corporativa. Carvalho (2002) conceitua a governanga corporativa como um
conjunto de principios, baseados na cultura empresarial, adotados para melhor gestdo do
processo decisorio de uma organizacdo, a fim de minimizar os problemas de agéncia. Para o
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autor, os problemas de agéncia ocorrem quando ha interesses conflitantes, logo intervém-se
com a governanca corporativa para solucionar essa situacéo.

Lodi (1999) reforca que as mulheres que ocupam posicdes de lideranca s@o humildes para
aceitar situacbes de desmotivacdo por periodo prolongado; apresentam maior estabilidade
emocional, certamente apoiada numa maturidade psicologica, em que sdo pouco perceptiveis
as disritmias, com maior disposi¢do para uma pronta superacao das frustragdes; sdo objetivas e
persistentes — sendo que, uma vez definida a area e a metodologia de trabalho, segue-se uma
linha mais disciplinada; demonstram paciéncia, disposi¢cdo para comecar de baixo ou
recomecar, aprender com a modéstia, suportar condi¢cGes impréprias, bem como maturidade
para tarefas de housekeeping, ou seja, administrar servicos sob condicbes especificas de
performance e em ambientes estaveis.

Segundo o IBGC* (2020), uma pesquisa realizada pela OIT® com 13 mil empresas de 70 paises,
inclusive o Brasil, repercute que os agentes econdmicos com mulheres em postos de lideranca
tém melhor desempenho nos negdcios, e isso acontece também no Brasil. Ainda segundo a
pesquisa, mais de 75% das companhias entrevistadas afirmam que iniciativas em favor da
diversidade de género contribuem para melhor o rendimento nos negécios. A OIT (2019) ainda
destaca que a diversidade de género contribui para melhorar os resultados dos negécios e facilita
a atracdo de profissionais talentosos.

5 Metodologia

Para empreender este estudo, adotou-se, como método de pesquisa, a de tipo exploratoria, de
natureza qualitativa-quantitativa e descritiva-explicativa em estudo de caso (YIN, 2005), sendo
os dados coletados a partir do método fenomenografico; igualmente, utilizando-se o método de
andlise de conteido de Laurence Bardin (2007), realizando levantamento das reflexdes junto
aos atores-chave, buscando validar e segregar as informacdes coletadas, que, segundo Bauer
(2002), embora esta seja considerada uma técnica hibrida, por fazer a conexdo entre o
formalismo estatistico e a analise qualitativa de materiais, oscila entre esses dois extremos, ora
valorizando o aspecto quantitativo, ora o qualitativo. lgualmente, procedeu-se uma “analise
horizontal”, contemplando os registros dos entrevistados e identificando a similaridade entre
opinides e posicionamentos, através de palavras, expressdes e ideias centrais, que contribuirdo
para o entendimento do conteudo das entrevistas. Outrossim, foi realizada uma observacéao
direta no agente econdbmico em questdo e na sua consultoria empresarial, cujo objetivo foi
compreender a dindmica do processo de sucessdo familiar, bem como das particularidades das
préaticas de governanca e do modelo gestdo da nova principal executiva.

A especificidade do objeto da investigacdo apresentado justificou a opcao pelo estudo de caso.
O realizado, neste trabalho, como ja mencionado, foi a analise do processo de sucessao familiar,
verificando a decis&o entre herdeiros e escolha da tnica filha mulher como principal executiva
de um grupo econémico que atua em diversos segmento da atividade, como: Tecnologia,
Infraestrutura, Construcdo Civil e Agronegdcio, bem como observando as préaticas de

4 Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa.
® Organizacdo Internacional do Trabalho.
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governanca e modelo de gestdo implantados, a partir da cultura empresaria estabelecida pelo
fundador e futuro presidente do Conselho de Administracdo. Visando a elaboracao deste artigo,
utilizou-se a pesquisa documental, a qual foi empreendida a partir da coleta de dados em
documentos da empresa, bem como em apresentacdes e em relatorios da consultoria sobre
aquela, como, por exemplo, apresentacfes e planos estratégicos relacionados ao mercado e
perfil de lideranca, assim como diretrizes e modelos empresariais. Esta pesquisa também foi
empreendida através de alguns documentos acessados via registros de relatorios, tabelas e
orcamentos do seu Sistema Integrado de Gestdo (ERP).

A coleta de dados em campo foi feita a partir de entrevistas semiestruturadas com pessoas chave
para 0 levantamento qualitativo de informacdes imprescindiveis para o entendimento do
processo de sucesséo, foram elas: o presidente e pai; a filha e nova CEO; os dois filhos e atuais
diretores executivos de Operacdes e de Pessoas; dois executivos da empresa de consultoria que
apoiou o referido processo; e cerca de 400 funcionarios, divididos em 5 grupos hierarquicos,
dentro das principais diretorias e geréncias do grupo.

A analise empreendida considerou, como mencionado, o ponto de vista de areas teoricas e temas
que figuraram aqui, em situacdo de complementaridade: a Cultura, o Trabalho e Género,
abordando questdes sociais e empresariais, bem como os desafios das mulheres no mercado de
trabalho; a Sucessdo nas Empresa Familiar, trazendo conceitos e caracteristicas especificas dos
modelos de continuidade no negdcio da familia; e da perspectiva feminina de praticas de
Governanga e dos modelos de Gestdo, neste caso, adotados pela CEQ® do Grupo pesquisado.

6 Estudo de Caso

As transformacOes politicas, sociais e econdmicas, cada vez mais aceleradas, mudam o
ambiente de negdcios do mundo inteiro e 0 mercado de trabalho ndo passa incolume por esses
movimentos. Este estudo foi realizado dentro de um contexto de profunda mudanca
organizacional de sucesséao e continuidade familiar, visando uma estratégia de manutencao da
cultura empresarial. De acordo com Schuler (2009), “cultura ¢ um processo coletivo de
constru¢do da realidade, por meio da representacdo” que os individuos de um grupo fazem.
Portanto, a cultura da empresa é o reflexo da cultura da sociedade em que a corporacao esta
inserida, logo e carregada de valores sociais. Sabe-se que ela forma a “personalidade da
organizacdo” (MARCHIORI, 2009, p.294) e, normalmente, pode ser dividida em subculturas,
uma vez que, apesar da defesa e existéncia de uma cultura predominante, surgem culturas
especificas de cada grupo atuante, seja por projeto, trabalho, area etc.

O grupo empresarial estudado foi fundado em 1939 e, hoje, estd na sua terceira geracao. Trata-
se de um conglomerado mineiro, mas presente nos principais estados da federa¢do, com atuagéo
internacional, atuando nos segmentos de tecnologia, infraestrutura, construcdo Civil,
agronegocio, entre outros. Eles empregam 5.500 funcionarios diretos e ocupam posigéo central
num ecossistema de cerca de 50 empresas e mais algumas centenas de prestadores e
colaboradores. No exterior, participa de um grupo que desenvolve sistemas ou aplica¢des para

& Diretor executivo, Diretor-Geral, Diretor Presidente ou chief executive officer € o cargo que estd no topo da
hierarquia operacional de uma empresa. Ele possui a responsabilidade de executar as diretrizes propostas pelo
Conselho de Administragdo (CA).
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o setor financeiro. Em 2018, o entdo presidente do grupo, depois de mais de 40 anos de atuagéo,
por recomendac6es médicas, optou pela aposentadoria.

Iniciou-se um processo de sucessdo e continuidade familiar, uma vez que esse mantinha no
quadro executivo da empresa seus dois filhos e uma filha, todos com formagdes distintas, mas
com interesse em permanecer na empresa da familia. Na ocasido, pensou-se na selecao de um
executivo externo, com maior experiéncia internacional, mas, depois de muita reflexdo, o
presidente contratou uma consultoria especializada para apoia-lo na escolha e no processo de
ascensdo de um dos seus herdeiros.

Para Lodi (1994), o que sustenta uma empresa familiar integrada séo seus valores, contribuindo
para que as relacdes entre a familia sejam posicionadas acima da individualidade, com a
finalidade de preservar os valores da familia e da empresa. A primeira preocupacdo era escolher
alguém que conseguisse manter a cultura empresarial implementada pelo fundador da empresa.
Apesar dos numeros e da complexidade das operacGes, trata-se de uma organizacdo com
diretrizes bem especificas acerca das relacdes entre familias, equipes e pessoas. Uma cultura
centrada no aspecto humano da gestdo, sempre tomando decisdes colegiadas com as principais
liderancas e bases operacionais da companhia.

A empresa de consultoria identificou os pontos mais importantes da cultura da empresa, eleitos
por uma pesquisa de opinido aplicada entre 430 funcionérios, divididos em 5 grupos
organizacionais. Todos os membros da familia com participacdo direta ou indireta, bem como
partes interessadas no negdécio, participaram da pesquisa. Esses pontos se transformaram em
critérios para a modelagem da cultura e base para o processo de sucessdo e continuidade
familiar. Neste caso, vale ressaltar que muitos sdo os desafios enfrentados nas empresas
familiares, durante o processo de sucessdo. Sdo alguns: (i) o planejamento para o periodo; (ii)
a preparacao do sucessor, observando capacidade de direcionar a empresa perante os obstaculos
enfrentados; (iii) e, principalmente, a disposicado do sucedido para passar a empresa para outra
pessoa, priorizando algum membro da familia. Portanto, 0 processo sucessorio s6 acontece
guando ha a capacidade do sucedido de repassar a sua experiéncia e o seu conhecimento, e do
sucessor de recebé-los (Weismeier-Sammer; Hatak, 2014).

Os herdeiros se apresentaram como candidatos e foram avaliados durante um processos de
demorou, aproximadamente, 6 meses. Foram utilizadas técnicas como entrevistas, simulacdes
de decisOes e até liderancas temporérias de areas ou atividades longe da zona de conforto da
formacdo ou da atuacdo executiva, sempre monitoradas pela consultoria e pelo pai. Todos 0s
filhos possuiam formagéo académica solida, adquiridas nas melhoras escolas do pais e, até
mesmo, no exterior. Igualmente, j& possuiam pds-graduacdo em areas distintas e a unica filha
estava cursando um mestrado em Lisboa, Portugal.

Todas as “apostas”, tanto de alguns integrantes da familia quanto de parte dos funcionarios
(conversa de café, informal) estavam indicando que um dos filhos, o que tinha a formacéo em
Economia e pds-Graduacdo em Financas e Mercado de Capitais seria 0 proximo diretor
executivo. Mas, por determinagdo do pai e atual presidente, todo o processo aconteceu sem a
divulgacdo de pontuagdes intermediarias. Os relatorios de avaliagdo foram sendo elaborados e
apresentados somente a ele. Durante os trabalhos, aquele comegou a questionar a possibilidade
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da indicacéo e escolha da filha, pois, apesar do excelente desempenho, ele tinha duvidas quanto
a imagem representativa do grupo, destacando aspectos institucionais, capacidade de comando
e “pulso firme” para sustentar decisoes dificeis.

Na ocasido, numa reunido com a consultoria, o presidente chegou demonstrar desconforto pela
questdo do género, indagando que esse poderia ser um problema para a continuidade. Ele
justificou tal preocupacdo, explicando a criacéo religiosa que recebeu do pai, o fundador do
grupo, e a visdo de que a filha seria sua “princesa”, talvez “fragil” e que queria vé-la exposta
aos problemas que acompanham a responsabilidade almejada. Segundo Gomes (2005, p3),

Durante toda a Idade Média, a Igreja Catdlica assumiu o papel preponderante
de influenciar e legitimar a estrutura social da época, cuja caracteristica
essencial era a estabilidade e na qual ndo se concebia qualquer relagéo entre
trabalho e ascensdo social. A desintegracdo do feudalismo pela abertura de
novos mercados, 0 aumento da producéo, o salto qualitativo e quantitativo da
producdo, a emergéncia da classe burguesa, a valorizacdo do trabalho pela
ética protestante e o surgimento do capitalismo fizeram com que as ideias
[sic] religiosas da Igreja Catdlica comecassem a perder forca e novos
caminhos se abrissem nas sociedades ocidentais.

Mesmo assim, 0 processo seguiu normalmente e apenas o presidente conseguia visualizar que
a filha estava se destacando, sugerindo que seria a indicacdo ldgica para o cargo de CEO. Um
dos filhos questionou o processo, alegando ser desnecessario, uma vez que ele ja estava na
diretoria financeira, sendo a opcdo ébvia para manutencdo dos numeros e resultados
apresentados nos Ultimos exercicios. O outro irmdo nada questionava, pois sempre afirmava
que a decisdo do pai seria a melhor para a empresa e que sua missao seria a de manter a
internacionalizacdo do Grupo. Percebeu-se que a filha estava competindo no processo.
Mantinha sua atividade como diretora de Pessoas, mas buscava, cada vez mais, aproximar-se
das questdes operacionais e financeiras.

Na Gltima parte do referido processo, o presidente estava indeciso sobre a filha (melhor
colocada, considerando os critérios da selecdo) e o filho mais velho, que vinha insatisfeito com
uma possivel “perda de tempo” do esforgo em si. Naquele momento, pelas questdes culturais
sociais, tudo indicava que esse filho seria o escolhido, visando preservar a filha do desgaste do
cargo exercido pelo pai durante quase 40 anos. No entanto, numa reunido ordinéria de conselho
em formacao e diretoria, houve uma embate de opinides que versavam melhores resultados e
precarizacdo do trabalho, o que rebateria na maior parte dos funcionarios da organizacéo.

A defesa que a filha, entdo diretora de Pessoas, questionando as novas propostas para
manutencdo de um nivel de crescimento em detrimento da saude e bem-estar dos funcionérios,
resgatando a historia do av0, contextos historicos de decisdes anteriores e, inclusive, propondo
alternativas de produtividade em algumas areas ja automatizadas, a partir da revisdao dos
documentos de governanca corporativa que estavam em elaboracdo para a formacdo do
Conselho de Administragdo, foram determinantes para a escolha da sucessao.
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No dia 01 de janeiro de 2019, ap6s a criacdo do Conselho, a tnica filha tomou posse como CEO
do Grupo, mantendo os irmaos nos cargos que exerciam. Durante os primeiros dois meses, ela
acumulou o cargo de diretora de Pessoas, aguardando o processo de selecéo que fora iniciado
com a mesma consultoria que apoiou 0 processo de sucessdo e continuidade da empresa. Da
mesma forma que o pai (e avd), ela queria alguém que conseguisse dar conta dos embates de
rotina com as demais areas que, apesar de uma cultura defendida e estabelecida, sempre
buscavam apresentar melhor resultados em curtos periodos de tempo, normalmente, de forma
ndo sustentavel e com base no aumento desenfreado do trabalho ndo automatizado.

A cultura da empresa era que os funcionarios ndo eram o principal ativo, mas a base de toda a
estrutura de desenvolvimento do negécio. Para crescer de forma sustentavel, era necessario
cuidar e reforcar esta base. Durante uma das entrevistas, a CEO argumentou que essa cultura
poderia soar estranho para um agente econémico tdo grande, com resultados financeiros téo
expressivos, mas destacou a importancia de saber equilibrar as metas de crescimento com 0s
investimentos necessarios em pessoas, tecnologias e produtos.

Como CEO do Grupo, ela participou das revisdes periodicas das praticas de governanca e
estratégias que estavam sendo adotadas. Demonstrar que, em maior ou menor escalas, a
depender da empresa e do segmento da economia, as pessoas eram a base de toda uma estrutura
de desenvolvimento ndo foi facil, principalmente com um Conselho composto por
representantes externos, basicamente, com visdo financeira. A aprovacdo do Programa de
Formacdo do Capital Humano foi a primeira conquista considerada relevante para a nova CEO,
mesmo sabendo que estaria sob forte avaliagdo no primeiro semestre. Os irmaos aceitaram, em
momentos diferente, a escolha do pai e passaram a apoiar a irma no novo desafio. Toda a
diretoria permaneceu e um novo diretor da Pessoas foi contratado do mercado.

A internacionalizacdo da companhia era um sonho do pai e ela acompanhou todo o processo de
conclusdo da fusdo com um grupo estrangeiro. Um trabalho que exigiu cautela, visdo sistémica
e estratégia de negocios. Um dos critérios da sucessdo era a aprovacdo do novo sdcio
internacional. Ela dominava bem o idioma inglés e a experiéncia com o mestrado fora do pais
fizeram diferenca nas tratativas que foram demandadas, inclusive sendo necessario ajustes no
modelo de gestdo das operacdes brasileiras para melhor integracdo das informacgoes
estratégicas, o que foi rapidamente percebido pela CEO.

Ap6s o primeiro semestre, em entrevista, o pai e atual presidente do CA estava bastante
satisfeito pela decisdo, pelo apoio da familia, postura da filha e relacdo com o conselho,
diretores e gerentes, igualmente, com os resultados apresentados. Otimos numeros e a
companhia figurando entre as melhores empresas para se trabalhar do pais, em recente pesquisa
realizada por uma revista especializada.

Ele reforcou 0 medo e a preocupagdo por ela ser “mulher”, mas confirmou que 0S mais
importantes € a capacidade de entrega e a observancia dos meios utilizados para alcancar os
objetivos empresariais. Ndo falou que os filhos homens ndo dariam conta, mas que a filha
mulher, realmente, foi a melhor escolha, e que a cultura da meritocracia, para ser respeitada por
toda a empresa familiar, precisa comecar na propria familia.
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7 Consideracoes Finais

Esta pesquisa demonstrou a importancia da sucesséo e continuidade em negdcios familiares e
a dificuldade em iniciar o processo de forma responsavel e organizada, destacando a decisdo
acerca do herdeiro e de todos os aspectos operacionais que a envolvem. N&o se trata apenas de
escolher um filho ou de colocar um filho no seu lugar, mas sim de saber escolher o melhor
dentre os filhos, considerando o negdcio em si, assim como de preparéd-lo para uma transicdo
exitosa. Percebeu-se que essa € uma preocupacdo constante no negocio familiar.

O trabalho considerou aspectos historicos das geracdes da empresa, entrelacando-os com as
questdes culturais, sociais e do trabalho acessadas na literatura, sempre destacando a mulher e
os desafios para alcancar e ser aceita na alta administragdo, mesmo sendo herdeira e uma das
executivas da empresa.

Em virtude das informacdes abordadas, foi possivel compreender que o processo de insercdo
da mulher no mercado de trabalho foi norteado por conquistas histéricas e importantes avancos
da percepcéo do valor de sua mao de obra, observando entregas e resultados numa visédo mais
hodierna. Vale destacar que, as alteracdes sociais e critérios de contratacdo sofreram grandes
mudancas, mas ainda é possivel gerar maior oportunidades de ascensdo, buscar equidade
salarial e eliminar subjetividades na contratagéo.

Viu-se que a percepgdo da mulher como “sexo fragil”, que deve ser protegida dos problemas
empresariais ou que ela ndo deve ser colocada numa posicdo de destaque ou de comando pelo
mesmo motivo comecaram a mudar. As familias e as empresas estdo amadurecendo no sentido
da meritocracia, de igualdade de condigdes e de avaliacdo dos resultados alcancados.

De outra forma, a pesquisa também conseguiu demonstrar a dificuldade da decisdo tomada pelo
pai, entdo presidente do grupo e que recebeu do seu pai uma criacdo diferente, compreendida
como adequada a época, juntamente a missao de continuidade do negécio. Ficou evidente uma
inseguranca inicial quando a sua unica filha comecou a despontar nas avaliag6es preliminares
do processo de sucessdo. No entanto, a mesma criacdo e o desejo de seguir com a cultura
defendida pelo seu pai contribuiram para o embasamento da decisdo técnica e profissional, no
que tange os aspectos afetivos e emocionais do processo.

O estudo igualmente apresentou evidéncias de que as empresas que assimilam sua historia e as
conquistas femininas, despontam no mercado, pois percebem que o capital relevante é o
conhecimento, como no case apresentado, no CEO foi escolhida a partir de critérios bem
definidos e alinhados com a estratégia da empresa, inclusive para expansao internacional, o que
denota prudéncia e responsabilidade para assimilar cenarios e contextos, assim como tomadas
de decisdes profissionais e assertivas.

Vela destacar que existem muitos estudos acerca de género e trabalho, mas poucos que
apresentam uma caracterizacao e descri¢do de um processo de sucessdo familiar, um estudo de
caso aplicado. Por isso, este trabalho se torna parte integrante de um esforco cientifico que visa
compreender fendbmenos e apontar caminhos para eliminar possiveis desigualdades nas altas
administracdes de empresas familiares e demais agentes econdmicos.
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