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 Tudo tem seu tempo 
 
Há um momento oportuno para cada coisa 
debaixo do céu: 
tempo de nascer e tempo de morrer; 
tempo de plantar e tempo de arrancar o que 
se plantou; 
tempo de matar e tempo de curar; 
tempo de destruir e tempo de construir; 
tempo de chorar e tempo de rir; 
tempo de lamentar e tempo de dançar; 
tempo de espalhar pedras e tempo de as 
ajuntar; 
tempo de abraçar e tempo de se afastar dos 
abraços; 
tempo de procurar e tempo de perder; 
tempo de guardar e tempo de jogar fora; 
tempo de rasgar e tempo de costurar; 
tempo de calar e tempo de falar; 
tempo do amor e tempo do ódio; 
tempo da guerra e tempo da paz. 
   
  (Eclesiastes 3:1-8) 
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RESUMO 
 
Este trabalho teve como objetivo identificar e compreender  os aspectos que 
estão  presentes  no  processo  de  sucessão  de  pai  para  filha,  na  empresa 
familiar. Tratou-se de uma investigação qualitativa da qual participaram cinco 
herdeiras, solteiras e casadas entre 28 e  50 anos. A coleta de dados foi 
realizada  individualmente  com  as  herdeiras  por  meio  de  entrevista  semi-
dirigida. Nas entrevistas privilegiou-se a história da família de origem, da família 
constituída, da formação do conceito de trabalho, das questões de gênero e 
dos aspectos inerentes ao processo sucessório. Todos esses aspectos foram 
discutidos sob a luz da formação do patriarcado, da história da mulher no Brasil 
e  da  formação  da  empresa  familiar.  Os  resultados  mostraram  que  a 
socialização dessas mulheres para o trabalho nos negócios da família iniciou-
se desde a infância. Embora tenham recebido uma educação com traços de 
uma cultura patriarcal e discriminatória quanto às questões de gênero, foram 
treinadas  para  o  trabalho  e  para  o  exercício  da  chefia  desde  sempre. 
Entretanto,  no  momento  da  sucessão  as  questões  de  gênero  mostraram-se 
relevantes. Constatou-se que quando as filhas constituem suas famílias, muitos 
padrões de relacionamento das famílias de origem são repetidos na educação 
dos filhos; entretanto,  buscam sempre deixar que eles façam escolhas mais 
livres  quanto a  trajetória profissional, não alimentando  expectativas de  que 
trabalhem na empresa familiar. Para as herdeiras tornarem-se sucessoras, é 
preciso  que  as  etapas  de  educação,  socialização  e  formação  (infância  e 
adolescência)  sejam  investidas  e  orientadas  por  seus  pais,  visando  à 
incorporação na empresa, sua trajetória nela e uma visão de futuro. 
 
Palavras-chave: Patriarcado, Mulher, Gênero, Empresa Familiar, Sucessão, 
Pai e Filha. 
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ABSTRACT 
 
 
The objectives of this thesis are to identify and understand the aspects that are 
present  in  the  succession  process  from  father  to  daughter  within  the  family 
business environment. A  qualitative inquiry, in  which,  participated  five  heirs 
(married and single) with ages between 28 and 50 was carried out. The fact-
gathering was carried out individually with the heirs by means of a semi-directed 
interview. The interviews focused on the history of the family of origin, of the 
constituted family, on the formation of the concept of work, on gender related 
questions  and  on  the  inherent  aspects  of  the  succession  process.  All  these 
aspects were discussed under the auspices of patriarchy formation, history of 
women in Brazil and the formation of a family business. The results showed that 
these women became socialized with the work of the family business since their 
childhood. Although they have received an education culturally entrenched on 
patriarchy and gender discrimination, they were also trained to do the work and 
to be the head of the businesses. However, during the succession period the 
aspects regarding gender showed prominent. From this study it was observed 
that  when  these  daughters  constitute  their  own  families  many  education 
patterns from the relationships with the families of origin are repeated, however 
they attempt to let their sons choose freely in regards to professional path, not 
feeding them with expectations that they must work in the family business. For 
the  heirs  to  become  successors  it  is  necessary  that  the  parents  invest  and 
orient them on the phases of education, socialization and growth (childhood and 
adolescence), aiming to incorporate the daughters in the business, to develop 
their personal trajectory in the company and to create a vision of the future. 
 
Key-words:  Patriarchy,  Woman,  Gender,  Family  Business,  Succession, 
Father and Daughter. 
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1 INTRODUÇÃO 
O tema: Origem e percurso 
 
 Para aventurar-se à navegação é preciso ter interesses 
poderosos. Ora, os verdadeiros interesses poderosos são os quiméricos. 
       
 Mahatma Gandhi 
 
Procurar  entender  e  aprofundar  as  questões  que estão  envolvidas  em 
torno da sucessão de pai para filha, na empresa familiar, foi um grande desafio. A 
vontade de enfrentar essa tarefa nasceu na confluência de três aspectos de minha 
vida:  o  primeiro  é  com  meu  compromisso,  como  psicoterapeuta,  em  ajudar 
pessoas, casais e famílias a lidarem com os diversos momentos de sucessão de 
suas vidas, o  que, quase  sempre, significa apropriar-se de suas histórias  na 
relação com suas famílias  de  origem, traçando  novas opções e  trajetórias. O 
segundo aspecto tem a ver com o desejo de pesquisar, descobrir e ampliar meus 
conhecimentos  em  outras  áreas  que  trarão  outros  modelos  para  minha  prática 
como psicoterapeuta de famílias proprietárias de empresas. O terceiro e  último 
aspecto  é  meu  compromisso  como  filha,  que  cresceu  dentro  de  uma  empresa 
familiar  e  que  experimentou  em  primeira  mão  as  alegrias  e  as  dores  que 
acompanham  o  êxito  e  o  fracasso  da  mesma.  É  um  compromisso  com  minha 
história, pois acompanhei bem de perto o intricado jogo de forças da superposição 
entre família e trabalho, da luta e da disciplina diária de meu pai, imigrante italiano, 
e de minha mãe, uma potiguar muito humilde, para tornar o sonho de “ser alguém” 
uma realidade. Isto lhes custou muito e a  nós, filhos, igualmente; entretanto, a 
vontade, a resiliência daquele casal me  faziam  admirá-los todos os dias. Eram 
incansáveis!  
Éramos, eu e minha irmã, muito pequenas quando seguíamos meus pais 
na perambulação pelo interior de Pernambuco, vendendo, dentro de uma Kombi 
de segunda mão, bolachas, pães e doces, debaixo de um calor insuportável. Foi 
assim que aprendi muito cedo o valor do trabalho. Hoje trago impressa em minha 
memória a lembrança do semblante de meu pai e de minha mãe sentindo cansaço 
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e satisfação quando, ao final de um dia quente, típico do Nordeste, eles contavam 
sobre suas conquistas, seus novos clientes e quanto tinham ganhado. Vibravam 
com cada tostão. Cada recurso financeiro alcançado era  dirigido ao negócio. 
Cresceram pela capacidade e pela insistência. 
A empresa que nascia tinha o nome de minha irmã e meu: Karla e Blenda 
que gerou Karblen, típico do Nordeste associar as  primeiras sílabas de nomes 
próprios. Karblen cresceu, cresceu muito e virou referência em Recife durante 34 
anos. Depois, por razões do coração, a Karblen fechou, mas até hoje é lembrada 
quando se fala das coisas típicas de Recife. 
O assunto Karblen era parte de todas as refeições, de todas as festas em 
família e era o melhor assunto para meu pai e para minha mãe. Falávamos em 
casa  continuamente  sobre  trabalho,  faturamento, lucros,  admissão,  demissão, 
lançamentos de novos produtos, etc. Uma rotina típica de quem tem uma família 
dona de seu negócio. 
A presença da empresa familiar em minha vida  continuou e continua. 
Minha família de origem já não tem mais negócios, mas casei-me com alguém que 
também  nasceu,  cresceu  e  vive  o  dia-a-dia  profissional  dentro  de  uma 
organização familiar. Trazemos, os dois, uma história de famílias de origem que 
saíram do zero e se construíram. São trajetórias de fundadores e suas mulheres, 
de  muitas  batalhas,  muitos  obstáculos,  muitos  fracassos,  muitos  êxitos,  muitos 
empreendimentos que marcaram as gerações anteriores de nossa história. 
Portanto, o tema empresa familiar é presente em meu cotidiano doméstico 
e  em  minha  clínica.  Escolhi  a  sucessão  de  pai  para  filha,  porque  sempre  me 
intrigou a figura do pai na formação pessoal e profissional de uma mulher. Quis 
resgatar aspectos da amorosidade, da admiração e da necessidade por parte de 
uma  filha  herdeira  ter  contato  com  a  realidade  pai,  como  fundador  de  uma 
empresa.  Saber  quem  é  seu  pai,  é  de  meu  ponto  de  vista,  um  conhecimento 
estruturante da auto-estima pessoal e profissional da filha. 
Como psicoterapeuta vejo todos os dias, dentro da sala de atendimento, a 
luta contínua de mulheres que estão ligadas às empresas da família, para buscar 
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e firmar uma  posição de visibilidade e reconhecimento. É um  processo duro, 
conflitante  porque  ele é  interminável.  Da  empresa para  casa,  para  os  fins de 
semana, para as festas em família. Tudo é um grande emaranhado. 
Do pai ela espera a admiração, a cumplicidade e a legitimação. Dela, o pai 
espera a homenagem, o reconhecimento e a celebração por seus feitos. É um 
processo permanente de juntar e separar. De pedir e recuar. 
 Como  se  pode  constatar,  minha  opção  por  este  tema  não  implicou 
absoluta  neutralidade.  Como  toda  escolha,  essa  também  é  fruto  de  interesses 
próprios e curiosidades que acabaram engendrando um processo de conquista do 
autoconhecimento e da percepção da alteridade. 
Em pesquisas de Ciências Sociais e Humanas, com freqüência, há uma 
forte  identificação  do pesquisador  com  seu  objeto,  sem  a  qual talvez  ele não 
possa enriquecer sua compreensão e redefinir outros aspectos do objeto. 
 O que o leitor encontrará pela frente é uma tentativa de separar, organizar 
e  hierarquizar  os  vários  níveis  de  minhas  experiências  e,  ao  mesmo  tempo,  o 
esforço  de  mapear  o  status  ontológico  de  um  objeto  que  tem  uma  precária 
definição  porque  está baseado  em  afirmações  concorrentes e  dissociadas  em 
campos diferentes como a sociologia, a administração, a psicologia e o feminismo.  
Um tema complexo que, ao mesmo tempo, se mostrou confuso e nítido e 
demandou  muitas  passagens  por  vários  campos  do  conhecimento.  Foi  uma 
trajetória de  emaranhamento  e  destaque, muito  parecido  com a  dinâmica  da 
empresa familiar. 
Talvez  alguns  considerem prolixas e  desnecessárias as  inserções  que 
faço no texto sobre o patriarcado, a história do Brasil, os movimentos feministas e 
a empresa familiar, até atingir a questão/tema da sucessão de pai para filha. 
Entretanto,  a  escolha  desse  percurso  fez  parte  do  processo  de 
delineamento do objeto de estudo não claramente  definido dentro dos diversos 
campos do conhecimento e que, freqüentemente, é tratado de forma dicotomizada 
e estanque em cada área das ciências humanas. Busco não perder de vista que o 
entorno da empresa familiar traz importantes influências na maneira como seus 
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dirigentes conduzem e resolvem seus conflitos. Este tipo de organização no Brasil 
guarda características peculiares de nossa cultura. Dessa forma, optei por uma 
trajetória de construção do conhecimento, valendo-me das teorias disponibilizadas 
pela sociologia, administração, psicologia e feminismo.    
Quando Simone de Beauvoir, em 1949, escreveu  sua mais famosa e 
revolucionária obra O Segundo Sexo, muita tinta estava sendo derramada para 
discutir o feminismo. No mesmo ano, o movimento já havia saído do engatinhar 
para uma verdadeira marcha em direção ao que seria seu ápice. Sob o peso da 
afirmação de que “não se nasce mulher, tornar-se mulher”, Beauvoir abala  a 
todos, homens e mulheres, a esquerda e a direita da política francesa. A França e 
o  resto  do  mundo  de  estudiosos  e  intelectuais  das  questões  das  relações 
homem/mulher, sem dúvida, inauguram um novo ciclo de discussões em torno da 
realidade, por vezes distorcida e escondida, das desigualdades em ser homem e 
mulher. 
Parafraseando Beauvoir, diria que uma herdeira nasce herdeira, mas para 
ser sucessora é preciso tornar-se sucessora. Não basta ter herdado de seu pai o 
direito  legal  à  propriedade,  é  necessário  e  fundamental  que  o  poder  seja 
substanciado e legitimado no mérito e na competência. Parece simples? Sabemos 
que não. Este é um processo que nem sempre se pode se dar apenas de acordo 
com  a  linhagem  geracional.  Depende  de  variáveis,  em  muitos  momentos 
dissonantes, dos processos de afinidade e de consangüinidade familiar. A família 
e a  empresa,  desde  os primórdios,  são  poderosas  organizações.  A  empresa 
conjugal,  iniciada  desde  o  casamento,  é  a  mais  antiga  da  qual  ouvimos  falar. 
Homens e mulheres construíram, utilizando-se da relação conjugal, sua primeira 
empresa, e nela se inicia a construção dos alicerces para a expressão do núcleo 
familiar.  Costumamos  dizer  de  uma  maneira  simplista,  mas  contundente que  a 
relação conjugal já é uma sociedade complexa para que se crie dentro dela outra 
organização que possui natureza, dinâmica e finalidade tão singular e, por que 
não, divergente. 
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O processo de sucessão é parte de qualquer organização familiar, seja ela 
proprietária ou não de uma empresa. A rigor, podemos dizer que a sucessão se dá 
desde o momento em que somos fecundados, no momento em que nascemos. Na 
verdade, podemos dizer que a sucessão começa antes da fecundação. Quando o 
casal  se  encontra  e  planeja  a  vinda  dos filhos  e  fantasia onde  cada filho será 
colocado,  quer  dizer,  a  ordem  dos  filhos  a  ser  negociada  de  maneira  mais  ou 
menos competitiva em função da pauta  do casal ou  dos indivíduos  envolvidos, 
isso pode variar conforme o modelo de família trazido por cada um dos pais. O 
sucessor é um outro que vai entrar no lugar de um outro que tem algo ou alguma 
coisa para deixar: uma empresa, uma propriedade ou um negócio.  Dessa forma, 
a sucessão é um processo do qual nenhum de nós escapa e vai muito além do 
contexto institucional/empresa. Dependerá -  em grande  parte  - das condições 
psíquicas daqueles que formarão o sucessor: os pais. São eles que orientarão e 
respeitarão  os  caminhos  trilhados  pela  família  em  busca  da  geração  e  da 
aquisição de autonomia, auto-estima e independência dos filhos. Os processos de 
individuação e pertencimento têm permanente e estreita ligação com os processos 
de tornar-se sucessor ou sucessora dos papéis de pai e mãe como adultos. 
  Faz-se,  pois,  importante  trazer  alguns  significados  da  palavra 
sucessão. Vejamos alguns, a partir do Dicionário Aurélio: (1999, p.1898) 
 
1- Ato ou efeito de suceder (-se); sucedimento. 
2-  Série de fenômenos  ou fatos  que se  sucedem  e  são normalmente 
ligados por uma relação causal. 
3-  Seqüência  de  pessoas  ou  de  coisas  que  se  sucedem  e/ou  se 
substituem ininterruptamente ou com pequenos intervalos. 
4- Transmissão de direitos e/ou encargos segundo certas normas. 
5- Transmissão do patrimônio de um finado a seus herdeiros e legatários. 
(Cf., nesta acepção testamento, legado e herança). 
6- Fig. Descendência, prole. 
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7- Ecol.  Processo  evolutivo  lento,  mediante  o  qual espécies  vegetais  e 
animais substituem outras num dado lugar. 
8- at. Seqüência. 
 
Observa-se  que  a  sucessão  diz  respeito,  em  todos  os sentidos,  a um 
processo  que  dá  lugar  a  um  outro;  portanto,  é  um  processo  que  traz  em  sua 
origem  a  presença  da  morte.  Entretanto,  outro  ponto  de  vista  acrescenta-se  a 
este: a palavra sucessão guarda um sentido de vida, continuidade, descendência 
e pode ser também entendida a partir da palavra sucesso. Um grande sucesso? 
Qual é o sucesso? Da descendência? Da continuidade da história? Da conclusão 
dos ciclos vitais? 
Questiona-se ainda: o sucesso do processo evolutivo ocorre por permitir 
que novas formas ocupem lugar daquelas antigas que, já ultrapassadas, precisam 
de substitutos para a transmissão da vida e dos valores, obedecendo ao ciclo de 
vida? Qual é o sucesso do processo? Encontrar novas formas ou formas cada vez 
mais competentes? 
A  discussão  da  sucessão  familiar  deve  contemplar  aqueles  aspectos 
inerentes  à  questão  que  preocupa  quase  todos  os  pais  na  educação  de  seus 
filhos:  a  transmissão  dos  valores  e  de  um  sistema  de  crenças  que  sirvam  de 
bússola no crescimento da prole. 
Portanto, este é um processo que se inicia na mais tenra infância, quando 
as figuras de pai e mãe exercem forte influência na formação dos filhos, atuando 
como modelos de ideais a serem seguidos. São momentos em que a coerência 
entre  o  pensar  e  o  agir  tem  enorme  influência  na  maneira  como  os  filhos 
consolidam as figuras de pai e mãe, como figuras que servirão na construção de 
um ideal de ego e que, posteriormente, re-significarão e re-criarão um sistema de 
valores estruturado na experiência individual. 
 
O que ele (homem) projeta diante de si como seu ideal é o substituto do 
narcisismo perdido da sua infância; nesse tempo o seu próprio ideal era 
ele mesmo.  Esse ideal  do  eu é  o  precipitado  da antiga  representação 
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parental, a expressão da admiração pela perfeição que a criança atribuía 
aos pais na época (FREUD [1914] 1970:161).  
 
 
  Segundo Roudinesco (1997), Freud utilizou o termo “ideal do ego” 
para  designar  o  modelo  de  referência  do  eu,  simultaneamente  substituto  do 
narcisismo perdido na infância e produto de identificação com as figuras parentais 
e seus substitutos sociais. 
Muitos autores que  estudam as  questões relacionadas aos processos 
sucessórios  em  empresas  familiares  são  unânimes  em  afirmar  que,  para  se 
compreender as  convergências  e divergências  inerentes à  complexidade dessa 
situação, é fundamental uma visão sistêmica que contextualiza a família em sua 
cultura e nos códigos que a constituíram e que constituem a formação de seus 
membros desde sua origem.  Logo, para a finalidade deste estudo é prioritário 
conhecer de perto a história da família, e como se deu, ao longo da formação de 
seus membros, a transmissão dos valores, principalmente daqueles relacionados 
ao trabalho, ao mérito, ao ganho e ao poder. 
Convém  esclarecer  que  nesta  pesquisa  usaremos  o  termo  herdeira  de 
maneira diferente do termo herdeira/sucessora. Barbieri (1997) divide as herdeiras 
em  três  categorias:  as  herdeiras  profissionais  são  aquelas  que  não 
necessariamente almejam conquistar o cargo de diretor/presidente da empresa; as 
herdeiras que renunciaram são as que decidiram, por diversas razões, a parar de 
trabalhar  na  empresa  familiar  ou  estão  envolvidas  desde  o  início  com  outra 
formação; as sucessoras potenciais: toda e qualquer herdeira legítima que esteja 
trabalhando na organização e que possa vir a suceder o diretor-presidente. 
O objetivo desta pesquisa é identificar e compreender os aspectos que 
estão presentes na relação pai/mãe/filha, pai/ fundador e filha/herdeira/sucessora, 
em negócios de família, cuja filha sucedeu ou sucederá o pai/fundador, mesmo 
que seja numa posição importante no conselho da organização. 
Para tanto é necessário conhecer o papel da família na formação da filha 
herdeira para a vida profissional, compreender o papel da mãe na passagem da 
filha  de  simples  herdeira  para  a  condição  de  sucessora,  assinalar  em  quais 
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condições, desde a infância, se deu a relação pai e filha e descrever como se dá a 
comunicação entre os membros da família, por meio da transmissão de crenças e 
valores, de questões de gênero, determinando o lugar do homem e da mulher no 
mundo  do  trabalho,  a  formação  da  competência  da  herdeira  para  assumir  a 
cadeira da presidência e a verificação da interferência das questões de gênero na 
decisão da escolha, pelo fundador, da filha como sucessora. 
   
 
1.1 JUSTIFICATIVA 
 
Ao  estudar  as  questões  que  envolvem  o  binômio  trabalho-família, 
pretendo principalmente enfatizar o papel e o lugar da filha/herdeira na linha de 
sucessão  da  empresa  familiar  na  cultura  brasileira.  Esta  tarefa  me  leva  à 
necessidade  de  expandir  o  saber,  transitando  por  temas  como:  a  organização 
patriarcal  e  sua  evolução,  a  história  da  mulher  na  família  e  no  trabalho,  a 
transmissão aos filhos dos valores relacionados ao trabalho, o papel desta família 
na criação dos recursos de subsistência e, por fim, as mudanças que foram 
inseridas nos conceitos de ser  homem e de  ser mulher, a  partir das teorias 
sociológicas e antropológicas sobre gênero, surgidas na década de 1970. 
É importante ainda analisar os efeitos produzidos pela inserção da mulher 
como  mão-de-obra  ativa  e,  conseqüentemente,  explicitando  as  questões  da 
desigualdade  entre  homem/mulher,  produtora  de  efeitos  importantes  sobre  o 
mundo  público,  reservado  aos  homens,  e  o  mundo  privado,  reservado  às 
mulheres. 
Se, de um lado, somos espectadores, todos os dias, de uma avalanche de 
informações, livros, reportagens, documentários, teses e pesquisas que tratam da 
questão do avanço da mulher em todos os espaços públicos, anteriormente de 
domínio  masculino,  como:  na  política,  no  trabalho,  na  ciência,  de  outro, 
observamos que em algumas situações da esfera profissional a mulher depara-se 
com  antigas  dificuldades  que  motivaram  sua  luta  pela  igualdade  de  salários  e 
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condições  de  trabalho  desde  o  séc.XVII,  como  poderemos  depois  verificar  nos 
capítulos desta pesquisa. 
No Brasil, entre as 500 melhores empresas da lista de Melhores e Maiores 
divulgadas pela Revista Exame, em (05/08) 2005, apenas duas têm mulheres na 
presidência.  Nos  Estados  Unidos,  pesquisa  feita  pela  organização  feminista 
Catalyst
1
 confirma que o principal fator para as mulheres subirem na carreira é 
excedendo as  expectativas,  cujo referencial  é masculino. Quando conquistam 
lugares  de  destaque,  elas  devem  apropriar-se  de  comportamentos  masculinos, 
assumindo posturas de “duronas”, “implacáveis” e “rigorosas” que as remetem a 
uma estereotipia de gênero. 
Em 2006, aquela mesma revista  brasileira
2
 publicou uma  interessante 
reportagem  intitulada  “Por  que elas  reclamam”  (18/05/06).  Nessa  matéria,  nos 
deparamos  com  dados  curiosos  fornecidos  por  um  respeitável  instituto  de 
pesquisa, Instituto Ethos, e pela conceituada consultoria Hay Group. O primeiro 
fez  um estudo  com  119  empresas  no  país  e  mostrou  que  a  participação  das 
mulheres em cargos de gerência aumentou de 18% em 2003 para 31% em 2005. 
Nos postos de diretoria, passou de 6% em 2001 para 11% em 2005. 
Contudo,  o  avanço  feminino  vem  acompanhado  de  uma  evidente 
contradição: elas – como sempre – estão menos satisfeitas do que seus colegas 
do sexo masculino. Por quê? 
No levantamento realizado pela consultoria Hay Group – no qual 15% dos 
1161 profissionais entrevistados eram mulheres –, as executivas afirmaram que se 
sentem mais injustiçadas nas promoções e indicaram estar menos contentes com 
seus salários. 
No entanto, qual é o foco das reclamações? A remuneração é, ainda, a 
principal queixa que, na maioria dos casos, de fato é inferior. A consultoria Watson 
Wyatt afirma que a defasagem salarial das mulheres em cargos executivos é, em 
média,  de  5%.  Nos  postos  de  direção,  a  diferença  chega  a  7%.  Entretanto,  o 
diretor dessa consultoria, Marcos Morales, discorda ao afirmar que: “Não acredito 
        
1
 Catalyst. Disponível no site: http//www.catalyst.org. Acesso em 10/12/07. 
2
 Revista Exame (18/05/06). 
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que existam  políticas  discriminatórias e  que  os salários  sejam  mais  baixos  por 
causa disso.  O que  pode explicar a diferença salarial  é  o fato de as  mulheres 
terem entrado tardiamente no mercado de trabalho e de serem minoria nos cargos 
mais altos” (Revista Exame. 18/05/06, p.46). Na linguagem corporativa são raras 
no Brasil, ainda, aquelas executivas que quebraram o tabu e alcançaram o posto 
de número um das empresas. 
Na mesma reportagem da Revista Exame encontramos dois depoimentos 
de executivas que ocupam o posto de número um em duas grandes empresas, 
Amália Sina, da Philip Morris, e Eneida Bini, da Herbalife. As duas, entretanto, não 
apontam o salário, as políticas corporativas ou  mesmo a discriminação como 
razão para a insatisfação das mulheres. O que dizem é que as profissionais ainda 
não aprenderam a  lidar com uma cultura que permanece predominantemente 
masculina. “Os homens têm um estilo mais impositivo e são mais assertivos. Na 
hora de negociar a remuneração, por exemplo, a mulher sempre acha que está 
pedindo  mais  do  que  merece”,  afirma  outra  alta  executiva  do  ramo  imobiliário, 
Sandra Jones Lang Lasalle (Revista Exame, 18/05/06, p.47). 
A  insatisfação  feminina  não  é  uma  condição  apenas  de  países  com 
economia em desenvolvimento; mesmo em países com economias mais maduras, 
como a americana, nos deparamos com impasses parecidos. Várias companhias 
nos  Estados  Unidos  têm  enfrentado  nos  tribunais  processos  relacionados  à 
acusação de discriminação contra as mulheres. 
O  difícil  balanço  entre a  vida  profissional  e  a  pessoal  está  na  raiz  de 
grande parte da insatisfação manifestada pelas mulheres no mercado de trabalho. 
Executivas que decidem ser mães vivem o dilema de maior dedicação ao trabalho 
ou aos filhos. Dilema antigo, vivido por mulheres profissionais de toda e qualquer 
camada social e educacional. 
Entretanto,  sabemos  que,  no  mundo  corporativo,  a  competitividade  é 
avassaladora, e no ano em que uma executiva sai de licença-maternidade é 
praticamente certo que ela não recebe aumento por mérito. Mulheres que decidem 
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deixar o trabalho por mais tempo para cuidar dos bebês – por um ou dois anos – 
são penalizadas mais ainda. 
Talvez, no futuro, as empresas se vejam forçadas a criar condições de 
trabalho  mais  apropriadas  à  mão-de-obra  feminina  visto  que,  atualmente,  o 
ambiente  de  trabalho,  de  maneira  geral,  não  contempla  as  necessidades  da 
mulher. 
Como essas questões, até aqui brevemente discutidas, podem ter relação 
com o tema proposto? 
Esta  pesquisa  tem  como  foco  de  estudo  a  posição  da  filha  herdeira  e 
potencial  sucessora  do  pai/fundador  no  processo  de  sucessão,  na  empresa 
familiar. Interessa-me conhecer a trajetória da filha, desde criança, junto a seu pai 
na construção da empresa da família. Muitas filhas herdeiras são possuidoras das 
condições de competência para se tornarem sucessoras na gestão dos negócios 
do  pai,  porém,  nem  sempre  é  aquela  que  será  investida  e  escolhida, 
principalmente se houver uma figura masculina concorrendo no “páreo”, seja ele 
irmão, primo ou, até mesmo, seu marido, para a posição estratégica e de liderança 
dos  negócios.  Na  maioria  das  vezes  ocupa  posições  estereotipadas  como 
femininas,  tais  como  recursos  humanos,  colaboradoras  de  departamentos 
financeiros e outros. Em alguns casos estão “ao lado” das principais lideranças ou 
postos que se relacionam com core business 
3
da empresa, sem influir diretamente 
na  estratégia  e  nos  resultados. Além  disso,  elas  são  consideradas  possíveis 
sucessoras apenas quando a família não conta com herdeiros masculinos. 
O Núcleo de Empresas Familiares e Governança Corporativa da ESPM 
(Escola Superior de Propaganda e Marketing) concluiu em abril de 2008, em sua 
pesquisa  “Sucessão  e  Governança  Corporativa  em  100  Empresas  Familiares 
Brasileiras” que as empresas familiares sofrem mais por problemas nas relações 
pessoais entre os parentes do que por dificuldades de gestão. Eduardo NAJJAR
4
, 
        
3
 Core Business – Termo usado para designar a principal atividade do negócio. 
4
 Eduardo Najjar é coordenador do curso sobre empresas familiares na ESPM (Escola Superior de Marketing 
e Propaganda). A pesquisa teve sua coordenação e foi publicada no Caderno Dinheiro da Folha de São Paulo, 
em 11 de maio de 2008. 
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coordenador do Núcleo, afirma que as empresas familiares são saudáveis, porém 
elas se fecham sobre os problemas pessoais. Nem sempre as famílias sabem que 
suas dificuldades são comuns, estudadas mundialmente e têm saídas discutidas e 
conhecidas. 
A falta de planejamento sucessório muitas vezes impede que a empresa 
sobreviva após a terceira geração. A mesma pesquisa mostrou, por exemplo, que, 
em 55% das companhias entrevistadas, a sucessão não estava sendo planejada, 
apesar de 28% dos principais executivos terem acima de 60 anos e 63% estarem 
entre 40 e 60 anos. 
Além disso, em 81% das empresas pesquisadas não eram desenvolvidos 
programas  para  firmação  das  novas  gerações.  Outro  dado  interessante, 
principalmente para o foco deste trabalho, que esta pesquisa traz é a verificação 
do não-envolvimento das mulheres no negócio de suas famílias. 
Em  54%  da  amostra,  não  há  mulheres  na  diretoria  e,  em  28%,  as 
mulheres na diretoria representam menos da metade dos diretores. A pesquisa 
levou em consideração o fato de que todas as empresas têm ao menos um diretor 
familiar ativo e, em 72%, toda a diretoria é composta por familiares. 
Najjar  mostra  que  a condição da  mulher  nas  empresas  familiares  não 
avançou  na  mesma medida do  resto  do  mercado de  trabalho  e  afirma:  “Como 
elas, por um motivo ou por outro vivem mais, o fato de estarem completamente 
por fora do negócio acaba sendo mais uma ameaça.” 
É  interessante  apontar  que  os  pesquisadores  assinalam  que  os  dados 
obtidos não foram muito diferentes das pesquisas internacionais sobre o assunto. 
Curiosamente, a pesquisa não levanta o problema da minoria feminina em 
cargos de  diretoria  nas empresas familiares, como  decorrentes  das  questões 
ainda confusas sobre gênero na família empresária brasileira. 
Historicamente, a literatura sobre sucessão na empresa familiar, na maior 
parte das vezes, versa sobre a relação entre pai e filho. Muito recentemente a 
relação pai e filha vem atraindo a atenção de estudiosos. Dumas (1989) revisa a 
literatura sobre a relação pai e filho na sucessão, deslocando-a para a relação pai 
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e filha e destacando, além dos aspectos cognitivos, econômicos e estruturais do 
planejamento da sucessão, o fator emocional.   
Essa autora salienta que a sucessão é antes um processo que envolve o 
manejo de importantes emoções: amor, rivalidade, inveja, competição, confusão 
de identidade. 
Salganicoff (1990) observa em seu trabalho empírico que menos de 22% 
das mulheres de sua amostra preparavam-se para seguir carreira nos negócios da 
família.  Apenas  27%  percebiam  que  estavam  sendo  cotadas  para  assumir  um 
cargo  na  empresa  familiar.  Salganicoff  (1990)  demonstra  que,  com  habilidades 
apropriadas,  treinamento  e  experiência,  as  chances  dessas  filhas participarem 
ativamente dos negócios da família seriam aumentadas. 
A  mesma  autora  lembra,  por  outro  lado,  que  as  empresas  familiares 
oferecem muitas vantagens para a trajetória profissional da mulher: ela conquista 
melhores posições hierárquicas do que fora da empresa; tem renda mais alta; tem 
maior flexibilidade de agenda, contando com a possibilidade de se ausentar do 
trabalho por um tempo maior, seja em casos de doença na família ou mesmo por 
motivos pessoais; pode atuar em setores predominantemente masculinos, como 
construção civil, indústria e outros. 
Iannarelli  (1992)  comenta, quando analisa as  experiências de  mulheres 
nesse  tipo  de  empresa,  que,  ao  longo  de  seu  crescimento,  elas  pouco 
freqüentavam  a  empresa  da  família  e  eram  menos  encorajadas  a  seguirem 
carreira nos negócios quando comparadas a seus irmãos. 
A educação dada às filhas, em famílias proprietárias de empresas, seria 
um  fator  importante  para  a  formação  das  sucessoras?  Ou  as  dificuldades 
encontradas  pelas  filhas  herdeiras  são  da  mesma  natureza  das  citadas 
anteriormente  pela  Revista  Exame?  As  questões  de  gênero  são  mais  fortes 
quando se trata das escolhas dentro da família? Por que não foram preparadas 
para o cargo? Ou são preparadas, aliás melhor preparadas, mas mesmo assim 
não podem liderar? São elas muito diferentes daquelas outras que enfrentam o 
mercado sem o lastro familiar? É verdade que podem galgar melhores posições 
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nas empresas da família que nas de fora? Todas essas questões tornam o tema 
complexo e multideterminado. 
Alguns consultores de empresas familiares em São Paulo, com os quais 
tive  contato  durante  esta  pesquisa,  não  concordam  com  a  idéia  de  que  há 
diferenças  para  o  processo  de  sucessão  se  os  herdeiros  forem  homens  ou 
mulheres. Outros entendem que a sucessão de pai para filha é mais fácil, pois não 
há conflitos  tão  declarados e  discussões  tão  acirradas.  Há  um  certo  consenso 
quanto à idéia de que esse é um assunto do passado; afinal, qual pai proibiria que 
uma filha se preparasse? Qual pai recusaria passar o bastão a uma filha se esta 
for  competente?    “O  que  interessa  é  a  competência,  tanto  faz  ser  homem  ou 
mulher” ou ainda: “Essa questão de ser homem ou ser mulher no trabalho é uma 
coisa do passado”, afirmam alguns. Esta é uma maneira fácil de tentar resolver 
problemas, fazer de conta que eles não existem, neutralizá-los. 
Não temos tanta certeza que o princípio meritocrático está na ponta do 
processo sucessório da empresa familiar brasileira, principalmente quando se trata 
das filhas na linha de sucessão. Esta pesquisa pretende avaliar se as questões de 
gênero são de fato determinantes para esse processo ou quiçá coisa do passado, 
como diziam alguns consultores. 
Como Salganicoff  (1990), outros afirmam  que herdeiras/sucessoras que 
trabalham  nos  negócios  de  sua  família  usufruem  de  maiores  privilégios  e 
facilidades  para  ascender  a  postos  de  liderança,  diferentemente daquelas  que 
estão na disputa no mercado de trabalho como profissionais sem respaldo familiar, 
disputando vagas com tantas outras igualmente preparadas. As primeiras teriam, 
ao menos teoricamente, por serem proprietárias, jornadas flexíveis, possibilidade 
de trabalhar a distância quando necessário; benefícios de férias que acompanham 
as férias escolares dos filhos; maior ganho salarial em curto espaço de tempo e 
não-convivência com  o fantasma da demissão. Tudo isto pode  significar que o 
desejo  de  conciliar  a  família e  o  trabalho, assim  como  a  facilidade  para  uma 
ascensão profissional, tornar-se-iam um sonho muito mais próximo de realização 
para essas mulheres? 
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Será  tão  simples  assim?  Claro  que  há  muitos  privilégios  em  ser  dono, 
porém há muito que ser provado para merecer o lugar de sucessora, diferente da 
posição da herdeira, na empresa ou no negócio da família. Há que se construir a 
confiança,  há  que  se  provar líder  e  há  que se  entender  profundamente  dos 
trâmites do negócio e, mais importante, há que se enfrentar com os modos de 
comando e administração que ainda, trazem uma profunda marca masculina. 
Ser  uma  sucessora  ocupando  o  lugar  de  número  um  na liderança  dos 
negócios, a partir do pensamento sistêmico, é mais que gerar uma performance 
econômica financeira, é criar novos sistemas de significados desde a família até a 
empresa, adotando uma abordagem que contemple as questões sociais, culturais 
que giram em torno do conceito de gênero. Não é uma transferência do poder 
masculino para o poder feminino, porém, a possibilidade de eqüidade, ou seja, o 
tratamento justo e igualitário de grupos, sejam homens ou mulheres. 
Lipovetsky (1999)  assinala algo que  pode  ser remetido ao tema aqui 
proposto quando se refere à questão da ética na cultura liberal. O autor enfatiza 
que uma empresa não é uma organização filantrópica ou caritativa. Seu objetivo 
primeiro é ser eficaz na ordem econômica,  criar riquezas e bens  úteis para os 
homens, ter lucros para conseguir inovar. Nessas condições, não se pode exigir 
de  uma  empresa  que  seja  altruísta  e,  por  exemplo,  que  prescreva  emprego 
vitalício ou gere empregos para evitar desempregos. Com isto, a empresa, a rigor, 
não deveria funcionar sob os princípios de uma família em que todos cabem e o 
que importa é “estarem todos juntos”. Aquele ou aquela que participa do processo 
sucessório  deveria  ser  escolhido  (a)  por  razões  unicamente  de  competência  e 
mérito. 
 
1.2 TRAJETÓRIA DA PESQUISA 
 
Em função dos diversos pontos abordados em torno do tema, optou-se em 
adotar a teoria do conhecimento na visão novo-paradigmática como orientadora 
desta  pesquisa,  em  função  de  ser  aquela  que  contempla  e  enfatiza  todo  e 
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qualquer conhecimento  resultante  do  intercâmbio  social  e  da interdependência, 
não da individualidade de mentes individuais (GERGEN,1989).  De acordo com 
esta posição, não há separação entre sujeito-objeto, a realidade é construída na 
medida em que não há possibilidade do sujeito apreender a realidade tal qual ela 
é, mas interpretá-la segundo a própria experiência. 
A  perspectiva  epistemológica,  portanto,  é  construtivista,  ou  seja,  a 
realidade  é concebida  a  partir  das  múltiplas  construções do  sujeito,  sendo as 
mesmas  acessíveis  pela  via  da  interpretação,  em  um  processo  no  qual  o 
conhecedor atribui ao que está sendo conhecido significados compartilhados com 
a cultura e a comunidade a que ele pertence. Dessa forma optou-se aqui por uma 
abordagem  qualitativa  de  natureza  interpretativa,  adentrando  o  universo  dos 
símbolos, dos significados, da subjetividade. 
 A postura novo-paradigmática contempla três princípios: da incerteza, da 
imprevisibilidade, do desconhecido.  A adoção desta abordagem justifica-se por 
pretender trazer os diferentes significados atribuídos ao processo de sucessão no 
universo dos negócios de pai para filha. 
 A pesquisa tem como prioridade um olhar interdisciplinar que parte de um 
universo  econômico  –  a  empresa  –  em  busca  de  um  universo  simbólico, 
utilizando-se dos  recursos da  psicologia, sociologia  e antropologia para reunir 
aspectos  das  humanidades  na  esfera  empresarial,  a  fim  de lançar  luz  sobre  o 
processo  sucessório  nas  empresas  familiares,  identificando-se  o  lugar  que  é 
reservado  às  mulheres  herdeiras  que  na  empresa  participam  do  processo 
sucessório familiar. 
Para compreender esse processo sucessório tal qual se pretende aqui, é 
importante entender como se constrói uma identidade feminina numa sociedade 
impregnada de valores masculinos, bem como essa identidade sofre os impactos 
em  sua  construção,  em  função  dos  grupos  e  subgrupos  da  cultura  e  de  seus 
valores reinantes. 
 Ao se falar das relações de gênero em posição de poder, lançamos mão 
das idéias de Foucault que, através de sua vasta e inquietante obra, mostrou os 
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efeitos normatizantes dos modos de dominação. Ele enfatiza que as relações de 
poder  estão  conformadas  em  cada  período  da  história  e  em  cada  contexto 
socioeconômico e cultural (FOUCAULT, 1981). 
 Qualquer instituição  macro  ou  micropolítica,  a  empresa,  ou  a  família 
estará sempre  às  voltas  com  os  diversos efeitos  do poder. Cada  família,  cada 
empresa tem seu regime de verdade, sua “política geral”, quer dizer, são os tipos 
de discurso que cada qual realiza e faz funcionar como verdadeiros, é o poder 
instituído.  Assim  como  ocorre  no  Estado,  as  famílias  patriarcais  reproduzem  o 
mesmo  mecanismo,  algumas  estabelecem  o  que  funciona  como  verdadeiro. 
Entende-se  a  verdade  como  um  conjunto  de  procedimentos  regulados  para  a 
produção,  a  lei,  a  repartição,  a  circulação  e  o  funcionamento  dos  enunciados. 
(FOUCAULT, 1981). 
 O  regime  de  verdades  permeia  as  diversas  formas  de  constituição  de 
poder, criando, segundo Foucault, para homens e mulheres ataduras visíveis e 
invisíveis no exercício da liberdade. 
 Faz-se  necessário  que  as questões  relacionadas  à  implementação  do 
poder pelo patriarcado sejam aqui discutidas, para que possamos compreender o 
que  ocorre no  momento  em  que  mulheres  herdeiras  se  vêem em  posição  de 
confronto,  negociação  e  nem  sempre  conseguem  assumir  claramente  suas 
posições. Será que ainda acreditam na inferioridade e na subordinação da mulher 
em prol da valorização do homem? Como elas podem lidar com as contradições 
dos papéis que lhes são inerentes, o de filha e o de profissional? Conseguiriam 
traçar com clareza a distinção entre esses papéis? As relações de gênero podem 
servir para justificar a falta de competência? 
 Em  função das  questões  aqui  formuladas  e  para  responder  a  elas  de 
maneira  abrangente,  como  demanda  a  natureza  do  assunto,  esta  pesquisa 
constrói-se sobre dois eixos: 
 No  primeiro,  a  ênfase  é  dada  principalmente  aos  aspectos  sócio-
históricos,  contextualizando  a  história  do  patriarcado  no  Brasil,  assim  como  os 
processos de formação da família brasileira, a trajetória da mulher do privado ao 
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público  e,  por  fim, os  aspectos semelhantes  e  diferentes  entre a  organização 
familiar e a empresa familiar, seus conflitos e sua política. 
 Para  esta  tarefa  recorremos  a  alguns  autores  que  escreveram  suas 
obras, firmados no olhar da formação da cultura do povo brasileiro, tais como: Del 
Priore (2004), Macedo (2004), Muraro, (2002), Saffiotti (1999), Da Matta (1997), 
Ribeiro (1995), Holanda (1989), Figueira (1986), Freyre (1933) e tantos outros. 
 Na discussão sobre empresa familiar optamos pelo referencial de análise 
conhecido  como  “modelo  tridimensional  de  desenvolvimento”,  elaborado  por 
Gersick,  Lansberg et al. ,(1997). A escolha desse referencial deve-se ao fato de, 
ao identificar as três dimensões atuantes na estrutura das empresas familiares – a 
dimensão da família, da participação acionária e dos negócios –, considerar ainda 
a  importância  do  fator  tempo  na  história  dessas  organizações.  Os  estudos  de 
Bernhoeft (2006),  Vidigal  (1996),  Lodi  (1994)  e outros  foram importantes  para 
entender a empresa familiar brasileira. 
É  importante  ressaltar que  os  trabalhos de  Hollander  (1990)  e  Dumas 
(1989)  foram  imprescindíveis  para  entender  a  experiência  das  mulheres  nas 
organizações familiares.  
 O segundo eixo da pesquisa trará os aspectos psicológicos e sistêmicos 
familiares no processo sucessório. São estes relacionados à figura do fundador 
em sua dupla função pai/patrão, a presença marcante da mãe em seu lugar de 
cena ou de bastidor, criando ou não as condições para que a filha possa adquirir 
autonomia. 
 A  pesquisa  apresenta  uma  discussão  sobre  o  ciclo  vital  em  que  se 
encontra a família, no momento da saída e autonomia da filha, os processos que 
pertencem às redes invisíveis que se armam em torno do processo sucessório, 
construídas por aqueles que dele participam. 
 No  contexto  do  eixo  dos  aspectos  psicológicos,  a  pesquisa  aborda  as 
questões  que  estão  em  torno da  mulher  e  do  poder.  Para  isto,  é  fundamental 
retornar ao ponto anterior sobre a trajetória da mulher, o conceito de gênero e as 
mudanças  desde  as  primeiras  revoluções  feministas,  atrelando  a  discussão  ao 
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aprofundamento do  conceito de poder do  ponto de vista  da teoria  sistêmica. 
Questões relacionadas a esse conceito têm importante lugar no processo de 
individuação  e  autonomia  do  sujeito,  no  processo  de  tornar-se  alguém  com 
existência própria. 
Importantes  autores  da  terapia  familiar  sistêmica  foram  usados  como 
referencial  de  análise.  Boszormenyi-Nagy  e  Spark  (1973)  tecem  valiosas 
considerações  sobre  os  conflitos  de  lealdades  familiares  não  admitidos  ou 
inconscientes;  Bowen  (1978)  conceitua  o  processo  de  diferenciação  no 
desenvolvimento  do  indivíduo  na  família;  Minuchin  (1980)  traz  afirmações 
essenciais sobre a família como a principal matriz da identidade e dos processos 
de pertencimento e diferenciação. Por fim, Carter & Mcgoldrick (1989) assinalam 
os  conceitos  de  ciclo  vital  da  vida  familiar  como  contexto  primário  do 
desenvolvimento humano.  Os autores sistêmicos compartilham em seus estudos 
sobre  família  que  as  funções  psíquicas  de  cada  membro  condicionam  as  dos 
demais. O individuo é concebido como uma entidade biológica e psicológica cujas 
reações produzem efeitos interdependentes em seus comportamentos, crenças, 
tradições,  mitos  e  valores.  O  sistema  familiar  é  regido  por  regras,  fronteiras  e 
hierarquias nem sempre explícitas, algumas implícitas e inconscientes para seus 
membros.  
Através  dos  estudos  acima  citados,  podemos  conhecer  os  valores, 
crenças e mitos que foram sendo construídos ao redor da formação da filha para 
tornar-se  ou  não sucessora  de  seu  pai/fundador.  Quais  discursos  explícitos  ou 
implícitos  do  pai  colaboram  na  construção  da  formação  profissional  da  filha, 
validando a possibilidade da mesma ocupar sua cadeira? 
Além  da  influência  paterna,  não  podemos  deixar  de  lado  a  presença 
marcante da mãe que, a partir de sua família de origem, de seus valores e de suas 
crenças, pode ser um agente importante na construção da identidade profissional 
da filha, principalmente quando não está presa a valores repressivos em relação 
aos diversos papéis que uma mulher pode ocupar. 
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Florence  Kaslow  (1998),  em  seu  artigo  Handling  Transitions  from  the 
mother  to  son  in  the  family  business:  The  Knotty  Issues,  conclui  que  muito 
freqüentemente o poder nas empresas familiares é passado de pai para filho ou 
para outro parente que é cuidadosamente escolhido entre os homens da família. 
Há muitos precedentes para isso, considera Kaslow, os homens são chamados e 
educados para assumir o controle dos negócios desde a época da escola até a 
universidade, participando das discussões sobre a empresa que ocorrem em casa. 
Um número muito pequeno de mulheres tem sido educado para ter seu próprio 
negócio; quando o tem é por necessidade e determinação. Depois da década de 
1980,  um  crescente  número  de  mulheres  vem  trabalhando em  empresas  ou 
construindo seu próprio negócio. 
A mesma autora afirma ainda que, a partir dos casos analisados por ela, 
os  homens  nem  sempre  se  sentem  responsáveis  pelo  desenvolvimento  da 
personalidade de seus filhos como as mulheres. Quando a criança não se torna 
ambiciosa,  assertiva  e  competente,  as  mulheres  tendem  a  se  sentir  culpadas, 
especialmente aquelas que trabalham em período integral e dependem de outros 
para cuidar de seus filhos. 
Na tentativa  de  construir  um  conhecimento  mais  amplo  dos  aspectos 
psicológicos que estão envolvidos na dinâmica  da  relação pai  e  filha,  recorro 
também em alguns momentos à teoria psicanalítica do desenvolvimento. 
Quando perguntaram a Freud o que ele considerava o segredo de uma 
vida  plena,  sua  resposta  continha  duas  palavras:  amar  e  trabalhar. 
Analogicamente, podemos dizer que se trata das duas dimensões da vida: família 
e trabalho. 
Compreender como se dá a sucessão entre pai e filha numa organização 
familiar  é,  acima  de  tudo,  acompanhar  os  processos  que  estão  envolvidos  na 
transmissão dos valores na educação dessa mulher por seus pais, tendo em vista 
a organização da família e sua complexa relação com a empresa criada por ela. 
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Faremos a seguir um recuo nas origens do patriarcado para, em seguida, 
discutirmos o patriarcado no Brasil e sua influência na formação da mulher, no 
trabalho. 
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2 A HISTÓRIA DO PATRIARCADO NO BRASIL 
 
[...] o patriarcalismo [sic] dá sinais no mundo inteiro de 
que ainda está vivo e passando bem [...] 
         
    Castells, 1999 
 
Este  capítulo  parte  da  discussão  do  patriarcado,  sua  origem  e  sua 
influência sobre  a mulher, na busca pelo reconhecimento  e legitimação de sua 
existência para além da vida doméstica e da maternidade, para a qual foi treinada 
e direcionada. 
Afunilando nossa discussão sobre patriarcado, passaremos para a análise 
da trajetória da mulher brasileira como agente ativo de mudanças no cenário do 
trabalho no Brasil desde sua colonização. Para tanto, contaremos um pouco da 
instauração do patriarcado no Brasil. 
Pontuaremos a história da vida de nossas antepassadas brasileiras índias, 
brancas, negras e mulatas e a relação que os homens-patriarcas estabeleciam 
com essas mulheres, assim como as diversas transformações pelas quais elas 
passaram para a conquista de seus direitos. 
A história  fornece interessantes recursos na visualização dos diversos 
cenários e  contextos nos quais  a mulher transitou e transita, recursos esses 
necessários ao entendimento dos processos de mudança da mulher frente aos 
desafios  sociais,  econômicos  e  políticos  de  cada  época.  Toda  e  qualquer 
transformação histórica acarreta uma imediata mudança na forma das pessoas se 
relacionarem,  trazendo  um  permanente  conflito  e negociação  entre  as  partes 
dominantes e dominadas. 
Vale  ainda  frisar  que,  embora  a  história  forneça  recursos  significativos 
para  essa  análise, ela  é sempre lacunar,  incompleta  e  contraditória, pois  não 
existe uma narrativa que não esteja de uma  maneira ou  de outra contaminada 
pelo  olhar  do  observador  e  por  seu  entorno  histórico,  cultural,  político  e 
econômico. 
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Com essas ressalvas, sobrevoaremos os diversos cenários da descoberta 
do Brasil até os dias de hoje, começando pelo conceito de patriarcado, seguido de 
uma visão histórico-antropológica da mulher no Brasil, desde sua colonização. 
 
 
2.1 O QUE É PATRIARCADO? 
 
 Quando buscamos contribuições  em  diversas  áreas  do conhecimento 
para pensar as questões da importância do papel do pai na formação da família e, 
mais especificamente, na trajetória profissional de sua filha, deparamo-nos com 
aspectos importantes  da história da  formação dos  grupos  familiares desde  a 
época neolítica até a constituição da família como conhecemos hoje. 
 Não  é  nossa  intenção  desenvolver  um  estudo  antropológico  sobre  a 
paternidade; tomamos apenas esse ponto de vista,  dentro do  amplo campo da 
antropologia,  como  uma  possibilidade  que  pareceu  coerente  com  o 
desenvolvimento do tema aqui proposto. 
 
Entender  o  patriarcado  é  -  antes  de  tudo  -  conhecer  o  surgimento  da 
paternidade  e  do  materno  como  aspecto  sempre  incluído, não  importa  se  em 
posição igualitária, subordinada ou superior. Na época neolítica, a figura da mãe 
era dominante, a maternidade era evidente, mas a paternidade fisiológica foi por 
muito tempo ignorada. A paternidade ainda não era evidente. 
 
Depuis (1989) diz que o princípio da procriação no acasalamento não é 
um dado imediato à consciência, é uma descoberta experimental: 
 
Há  seis  ou  sete  milênios,  as  sociedades  humanas  mais  adiantadas 
descobriram a relação entre o ato sexual e a procriação. Isso as levou a 
tomar  consciência  da  paternidade.  Tal  novidade  acarretou  de  modo 
imperceptível uma revolução profunda, que transformou as estruturas 
sociais, as religiões e os comportamentos sexuais (DEPUIS, 1989). 
 
 
Zoja  (2002)  afirma  que  a  descoberta  do  papel  do  pai  na  concepção 
“poderia ser considerada a plataforma ideológica para a construção do patriarcado 
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em épocas muito mais recentes, na aurora da História: ainda no século XX esse 
fato permanecia desconhecido para muitos homens primitivos” (p. 65). 
 
As mulheres não eram mais detentoras de poder do que os homens nas 
sociedades de caça e coleta, porém eram consideradas seres poderosos, fortes, 
verdadeiros seres mágicos, em virtude de sua capacidade de conceber e dar à 
luz, presumivelmente sozinhas. 
No entanto, ao que tudo indica, dificilmente teria existido uma organização 
matriarcal, seja animal, humana ou proto-humana. 
 Muraro (1992) e outros autores como Engels (1987) mostram alguns 
estudos antropológicos que indicam que as primeiras sociedades humanas eram 
coletivistas, tribais, nômades e matrilineares. Essas sociedades – ditas primitivas – 
organizavam-se  predominantemente  em  torno  da  figura  da  mãe,  a  partir  da 
descendência  feminina,  uma  vez  que  desconheciam  o  papel  do  homem  na 
reprodução. A participação do homem era valorizada pela proteção e subsistência 
econômica,  mas  a  continuidade  do  grupo era  considerada  pela sucessão  das 
mulheres, mães e filhas, cuja responsabilidade na maternidade era evidente. Essa 
forma  de  organização  social  costuma  ser  chamada  de  matrilinear,  em 
contraposição  com  as  sociedades  patrilineares,  nas  quais  o  parentesco  é 
determinado pela sucessão entre pais e filhos. 
Há indícios de que os papéis sexuais e sociais de homens e mulheres não 
eram  definidos de forma rígida e  as relações sexuais  não eram  monogâmicas, 
tendo sido  encontradas  tribos nas  quais as relações  entre homens  e  mulheres 
eram bastante igualitárias. Todos os membros estavam envolvidos com a coleta 
de frutas e raízes, alimentos dos quais sobreviviam, bem como cabia a todos os 
cuidados das crianças do grupo. 
 Macêdo (2004), seguindo a história, argumenta que, se um dia a caça e a 
coleta  foram  igualmente  atribuídas  aos  homens  e  às mulheres,  não  foi assim 
desde o começo. A autora traz a idéia de que as modificações do corpo trouxeram 
significativas mudanças no exercício dos papéis sociais do homem e da mulher. 
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Beauvoir  (1979)  defende  a  idéia  de  que  ao  homem  foi  dada  a 
possibilidade  de  escapar  a  seu  destino  biológico  mais  do  que  à  mulher.  Ao 
inventar as ferramentas, ele ampliou sua capacidade de utilização do próprio 
corpo e, portanto, sua produtividade, enquanto a mulher ficou presa à anatomia 
pela gestação e parto. 
Lukàcs (1976)
5
 reforça essa idéia quando afirma que o ser social, dotado 
de consciência, é responsável pelas transformações da sociedade, continuando a 
ser um  ser natural.  Portanto, o autor  conclui que  a  sociedade  tem fundamento 
biológico. Nesse fundamento é que surgem as primeiras diferenciações. 
O homem caçador e tendo seus domínios fora da caverna, a mulher como 
coletora e  cuidadora dos  filhos, como aparece no  Paleolítico, parece ter sido 
sempre a forma da raça humana. Essa divisão do trabalho, calcada no biológico, 
na força física maior do homem para as atividades brutas e na  capacidade de 
gerar da mulher, posteriormente serviu como suporte para os padrões culturais e 
ideológicos do que é ser homem e do que é ser mulher (FARIA, 2003). 
Ao longo do tempo,  com o aumento  da população,  a caça tornou-se 
escassa  e  os  homens  ausentavam-se  por  vários  dias  em  busca  de  alimentos, 
contribuindo para o início de certa diferenciação entre os papéis dos homens e 
das mulheres.  Às mulheres  atribuiu-se o  papel  de cuidar  das crias, fixando-se, 
portanto, à terra e zelando também pela propriedade. 
Esse  processo  de  diferenciação  é  conhecido  como  divisão  sexual  do 
trabalho, ou seja, as sociedades constroem suas imagens de masculino e feminino 
(gênero),  que  correspondem  a  uma  divisão  social do  trabalho  que  obedece  ao 
critério sexo. Isso não quer dizer necessariamente que as atividades socialmente 
atribuídas às mulheres sejam de menor valor que aquelas atribuídas aos homens. 
 Saffiotti  (2004),  reforçando  o  argumento  de  Macedo  (2004),  diz  que  a 
coleta era certa, acontecia cotidianamente; a caça, ao contrário, era incerta. Um 
grupo de  homens podia  voltar da  caçada  com um  animal  de grande ou médio 
porte, provendo as necessidades de seu grupo, como podia voltar sem nada. A 
        
5
 Lukács, Georg. –  Per una ontologia dell’essere sociale. Roma: E. Riunit, 1976-81 é citado por Helleith 
Saffioti quando fala sobre gênero, patriarcado, violência. (2004). 
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atividade  de  coleta,  atribuída  às  mulheres,  permitia  sempre  voltar  com  alguma 
provisão;  raízes,  folhas  e  frutos.  A  rigor,  a  sobrevivência  da  humanidade, 
considerando tempo e espaço e essa divisão sexual do trabalho, foi assegurada 
pelo trabalho das mulheres.
6
  
 
 Johnson  (1997)  atribui  a  dois  fatos  históricos  a  lenta  transição  da 
sociedade caça/coleta, considerada igualitária em relação às sociedades que se 
conhecem hoje: o primeiro está relacionado à produção de excedente econômico, 
cerca  de  11  mil  anos  atrás,  e  o  segundo,  à  descoberta  de  que  o  homem  era 
imprescindível  no  ato  da  fecundação.  Lerner  (1986)  parte  deste  último  fato 
histórico e afirma que o conhecimento do homem sobre sua importância para o 
engendramento  de  uma  nova  vida  conferiu-lhe  maior  poder,  originando  aí  a 
implantação do regime de dominação-exploração das mulheres. 
No mesmo contexto surge a noção de propriedade. A escassez da caça 
trouxe  vários desdobramentos: os  homens passaram a  prender seus animais, 
trocá-los por outros alimentos e, assim, criou-se a propriedade privada e o direito 
de  defesa  sobre  ela.  Decorre  a  noção  do  patriarcado,  fundada  na  questão  de 
posse e na defesa contra o inimigo. 
Inicia-se a disputa da terra pelos grupos e o início das guerras. Os “pais” 
adquirem um poder decisivo sobre os grupos sociais, o que lhes permite apropriar-
se  das  mulheres,  mesmo  em  grupos  em  que  a  paternidade  biológica  ainda  é 
confusa. É uma paternidade sociológica, cuja evidência mais clara é dada pela 
valorização do filho  homem.  Este passa  a  ser  indispensável à  perenidade  do 
grupo familiar visto que o grupo é patrilinear. O pai passa a ser uma instituição, é a 
entidade que garante a continuidade do grupo. Desse arranjo surge a autoridade 
do pai; autoridade absoluta, que chega ao direito de vida e morte sobre os filhos e 
pela qual a família obtém os meios de transmitir rigorosamente aos descendentes 
seus bens, poderes e tradições. Esta é a família patriarcal. (SETTON, 2004) 
        
6
 Não se pode afirmar que todos os povos tenham passado pelo estágio da caça e coleta. 
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Com a propriedade surge a idéia de herança e de sucessão, passando o 
direito para a mulher e para os filhos. No decorrer dos tempos, essa noção 
primitiva foi tomando formas legais de acordo com a cultura e com a civilização. 
No  mesmo  instante  em  que  se  conheceu  o  papel  do  homem  na 
reprodução  e,  mais  tarde,  estabeleceu-se  a  noção  de  propriedade  privada,  as 
relações passaram a ser predominantemente monogâmicas, a fim de garantir 
herança  aos  filhos  legítimos.  Assim,  o  corpo  e  a  sexualidade  das  mulheres 
passaram a ser controlados, instituindo-se o patriarcado – uma nova ordem social 
centrada  na  descendência  patrilinear  e  no  controle  dos  homens  sobre  as 
mulheres. 
 Lerner (1986) mostra  que  o  processo  de  instauração do patriarcado, 
concomitante à perda de poder das mulheres, teve início no ano 3100a.C e só se 
concretizou no ano 600 a.C. Segundo a autora, o patriarcado conta com a idade 
de 5.203 anos, se a contagem for realizada desde quando a mudança começou. 
Todavia, se a contagem for realizada a partir do fim do processo de transformação 
das  relações  homem-mulher,  a  idade  dessa  estrutura  hierárquica  é  de  tão-
somente 2.603 anos. 
Não é uma estrutura tão velha, considerando que a humanidade existe há 
300 mil anos. O patriarcado não é um passado remoto; ao contrário, o patriarcado 
é jovem e pujante, sendo sucessor das sociedades igualitárias. 
Segundo Millet (1979), o patriarcado é a principal filosofia de opressão de 
gênero. É um modo predominantemente geográfico e histórico, de relacionamento, 
no qual a política sexual implica o fato de que os homens estabelecem as regras 
de poder e de controle social. 
Não se trata necessariamente do domínio do pai, mas, de modo geral, do 
domínio dos  homens,  lembram-nos Narvaz & Nardi (2007), domínio  que tem 
assumido diferentes formas ao longo da história. O desejo de dominação parece 
ter sido um projeto antropológico em vigor desde o neolítico. Sujeitar a natureza, 
aproveitar-se  de  seus  recursos,  conquistar  outros  povos  e  submetê-los  para 




 
 
40
 

construir a prosperidade humana estão presentes  desde os tempos bíblicos do 
velho Adão. 
A leitura do Gênesis - o livro sobre a Criação - está repleta de assertivas 
sobre a relação entre homem e mulher e como, desde ali, foi outorgado ao homem 
o direito de gerir,  cuidar e  orientar  a mulher, assumindo, assim,  o poder na 
formação da família e da propriedade. 
A visão misógina da tradição cristã, já vista no Livro do Gênesis desde 
Eva,  retrata  a  figura  feminina  como  fraca  e  suscetível,  mas  ao mesmo  tempo, 
perversa, geradora das mais desejosas e  profundas tentações, exaltando ainda 
mais o período de condenação eclesiástica à mulher. 
Boff  (1977)  diz que  a  mulher  foi  identificada  com a  natureza  e  que  o 
androcentrismo  legitima a  dominação  das  mulheres  à medida  que  identifica  a 
mulher com a natureza; ambas devem ser submetidas, controladas e dominadas. 
Zoja  (2002)  traz  uma  idéia  interessante  sobre  o  patriarcado  quando 
ressalta  que  a  história  nem  sempre  leva  em  consideração  que  sua  origem 
provocou  no  homem sofrimento.  Segundo  o autor,  a  ascensão do  patriarcado 
pode  ter  tornado o  pai uma figura  invisível: “Ele deverá construir em silêncio 
aquela presença pessoal que o código coletivo lhe subtrai” (p.71). 
Afirma ainda que uma mãe consegue tornar-se matriarca, chefe da família, 
“de uma maneira mais harmoniosa, sem se  dissolver na própria instituição: ela 
mantém-se como mãe sem modificar a relação individual com o filho” (p. 71).  
Segundo Depuis (1989), a fundação da família patrilinear “... é um ato de 
predação sexual... um ato de violência” que deslocou antigos clãs matrilineares e 
fez surgir pouco a pouco uma nova sociedade. Juntamente com as famílias, os 
conquistadores  fundam  reinos,  apoiados  no  poderio  militar  organizado.  “...  a 
família nasce na chamada idade dos heróis, ou seja, uma idade de predadores e 
de senhores. A grande mudança na história social é, com efeito, o aparecimento 
da guerra” (p.97-98). 
A família patrilinear  surgiu  entre  o  segundo  e  terceiro  milênios a.C.  Ao 
mesmo tempo surgem as monarquias guerreiras, a legitimação e sacralização da 
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união  homem-mulher,  a  transmissão  de  poder  ao  filho  e  uma  sociedade  de 
classes altamente hierarquizada. 
O patriarcado não é apenas uma forma de família baseada no parentesco 
masculino e no poder paterno; é principalmente toda estrutura social que nasce de 
um poder do pai (BADINTER, 1986). 
É um  equívoco considerar o  patriarcado apenas quando se  trata das 
relações homem e mulher. Ele significou o discurso do poder, da autoridade e da 
hierarquia.  Suas  conseqüências  não  incidiram  apenas  sobre  as  mulheres,  mas 
também sobre as crianças e qualquer outro homem que não detivesse o poder. 
Na família patriarcal, o pai, o patriarca detinha o poder de vida e de morte 
sobre os filhos, a mulher e sobre todos seus subordinados. A subjugação feminina 
originou  um  medo  contínuo  que  se  expressou  na  perseguição  sistemática  à 
mulher, à feminilidade e a seu poder procriativo, quer na caça às bruxas, quer em 
todas as relações conjugais (BADINTER, 1985). 
 Julien (1997) afirma que, durante séculos, o poder do pai, como senhor, 
era mantido para compensar e contrabalançar outro: o da mulher como mãe. Já 
vimos que ao longo da história a figura do pai foi revestida por cores obscuras e 
ameaçadoras. Para esse autor, no entanto, é fato que à mulher é atribuída uma 
influência decisiva sobre as crianças, influência que permanece nelas e determina 
seu futuro. 
Sabendo disso, as sociedades humanas tradicionais buscam equilibrar tal 
poder  com  o  dos  homens,  poder  de  ordem política  ou  religiosa. A  autoridade 
patriarcal  era  reclamada  para  que  o  poder  materno  sobre  os  filhos  e  filhas 
encontrasse, enfim, seu limite. Por aí se fundou o campo do privado e o campo do 
público, um reservado à mãe e outro ao pai, configurando um equilíbrio que foi 
mantido por séculos. 
A figura do senhor patriarcal passou a ser o mediador entre o privado e o 
público e, assim, introduz a criança na condição de adulto, tornando-o capaz de 
desembaraçar-se da mãe.  
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 Therborn (2006), sociólogo sueco, enfatiza em sua importante obra Sexo 
e Poder que, embora o patriarcado adquira várias formas, modelando também de 
maneira assimétrica as relações pai  e  filho,  assim como  outras relações (por 
exemplo: sogra e nora), o núcleo do poder patriarcal consistiu - acima de tudo - no 
poder do pai sobre a filha e no do marido sobre a mulher 
7
. Como resultado do 
patriarcado e para dar-lhe alicerce, a família aparece como principal locus de sua 
existência. 
No dizer de Therborn (idem, p. 29): 
 
A família não  é  algo biológico,  algo  natural  ou  dado, mas produto  de formas 
históricas de  organização  entre  os  humanos.  Agraciados  pelas  necessidades 
materiais de sobrevivência  e reprodução da  espécie,  os humanos  inventaram 
diferentes formas de relação com a natureza e entre si. As diferentes formas de 
organização familiar foram, portanto, inventadas ao longo da história. 
 
 
 
Esse autor sublinha, ao longo de sua obra, que as mudanças ocorridas na 
estrutura patriarcal  em quase  todo  o mundo não  se  deram  apenas por  uma 
mudança na forma como as pessoas encaram as relações íntimas, mas também, 
e  principalmente,  por  uma  pressão  do  curso  da  história,  assim  como  pelas 
influências sociais e econômicas. 
O declínio do patriarcado ocorreu e, de maneira lenta, vem ocorrendo em 
países muçulmanos
8
 e na Índia. Sua principal causa no passado e no presente 
tem sido o aumento do número de mulheres recebendo educação superior, o que, 
por  sua  vez,  resultou  em  mais  mulheres  trabalhando  como  professoras 
universitárias, mais pesquisadoras, mais estudos femininos. Segundo constata 
Therborn  (2006),  o  processo  de  declínio  do  patriarcado  tem  início  na 
“desindustrialização” de vários países que coincide com a  passagem de uma 
economia baseada na indústria para uma economia de serviços. 
        
7
 THERBORN, Göran, Sexo e poder, 2006, p. 30. 
8
 No Egito, na Líbia e na Tunísia já há mais mulheres do que homens estudando nas universidades. Vemos os 
efeitos  desse  fenômeno  no  aumento  da  idade  média  de  casamento.  Na  Líbia,  hoje,  é de  28  anos  para as 
mulheres, repetindo o padrão europeu. No Irã, a idade média vem subindo desde a Revolução Islâmica (Jornal 
O ESTADO DE SÃO PAULO, 06/01/08 – CADERNO ALIÁS (J3). 
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O processo de consolidação da Revolução industrial enrijeceu a família 
patriarcal  clássica  de  camponeses.  A  família  patriarcal  burguesa  manteve  o 
homem como ganhador do sustento. Esse processo foi fragilizado pela onda de 
educação  superior,  após  a  Segunda  Guerra  Mundial,  para  jovens  mulheres.  É 
quando acontece a mudança crucial.  
Para  falarmos  dos  desafios  inerentes  ao  processo  de  sucessão  de  pai 
para filha na empresa brasileira, é necessário lançar luz sobre as questões que 
estão na base da formação sócio-histórica da mulher nos diversos cenários, desde 
o  descobrimento  do  Brasil  até  os  dias  de  hoje,  identificando  as  circunstâncias 
econômicas e sociais que propiciaram ou não seu reconhecimento como agente 
ativo  na  família,  na  manutenção  da  propriedade  e,  por  fim,  nas  mais  diversas 
modalidades  de  trabalho  que  integram  a  complexa  rede  de  profissões  das 
sociedades modernas. Comecemos conhecendo as raízes do patriarcado no 
Brasil. 
 
2.2 AS RAÍZES DO PATRIARCADO NO BRASIL 
 
Não cabe reconstruir a formação histórica do Brasil; os autores citados e 
suas obras aqui utilizadas já fazem isso de forma brilhante, e não é foco desta 
pesquisa estudar a história socioeconômica brasileira. Apenas faremos pequenos 
recortes  para  substanciar  o  conhecimento  dos  aspectos  importantes  do 
patriarcado, que podem ou não interferir no processo sucessório de pai e filha, nos 
negócios da família. 
De  certa  maneira,  encontramos  dificuldades  em  conceituar  a  família 
brasileira,  visto  que  os  estudos  históricos  sobre  o  assunto  revelam  que,  sob  a 
denominação de família, existe uma miríade de composições que incluem: laços 
sangüíneos, relações não-formalizadas por parentesco, família conjugal e extensa, 
núcleo doméstico e família não-legitimada juridicamente, entre outras (CEVERNY, 
2001). 
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Os estudos da família brasileira mostram que a rede familiar, no período 
colonial, era uma instituição vertical baseada no parentesco, na territorialidade e 
nas lealdades pessoais. Kuznesof (1988) conclui que a base dessa estrutura era 
construída  em  cima  do  parentesco,  ajuda  mútua,  troca  e  clientelismo.  Os 
casamentos endogâmicos nas classes privilegiadas como nas classes populares 
tinham como objetivo a preservação da propriedade e a consolidação das posses. 
Veremos que, no final do século XIX, tornaram-se comuns os casamentos 
exogâmicos que respondiam  às transformações socioeconômicas da época. As 
famílias foram adquirindo uma configuração mais horizontal que vertical. 
Nesta  pesquisa  contaremos  com  os  estudos  realizados  por  Gilberto 
Freyre, em 1933, sobre a família brasileira, no período colonial. A família brasileira 
foi durante muito tempo sinônimo de família patriarcal e esta, sinônimo de família 
extensa (CORREA,1982). Entretanto, tal rótulo não era representativo do conceito 
de família brasileira, pois existiam outras formas de composição familiar no Brasil, 
mesmo no século XIX (SAMARA, 1983). 
Ao retomar os estudos sobre a formação da família brasileira, tomaremos 
contato com o aspecto do autoritarismo (permeado por relações personalizadas) 
que esteve presente no processo de inferiorização e exclusão da mulher como ser 
capacitado, na construção socioeconômica brasileira. 
 Freyre  (2003),  em  seu  livro  Casa  Grande  &  Senzala,  vislumbra  na 
estrutura e no destino da família patriarcal brasileira a chave de nossa formação 
social e de nossa história. Admite que o patriarcalismo brasileiro tem suas raízes 
mergulhadas no subsolo genérico da temporalidade hispânica (KUJAWSKI, 2001). 
A  temporalidade  hispânica  –  contrária  ao  tempo  utilitário  próprio  dos 
países do hemisfério norte, os anglo-saxões – constitui-se na fruição do tempo, 
pleno das coisas  que valem por  si  mesmas e  não  pela utilidade, o lucro, o 
planejamento abstrato da vida. 
Holanda (1994) considera que  o processo de colonização  no país foi 
profundamente marcado pelas peculiaridades da cultura ibérica, notadamente por 
sua extrema valorização da  autonomia da personalidade. Usando um termo de 
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Holanda, trata-se de uma cultura da “sobranceria”, na qual cada um tenta elevar-
se diante dos demais, demonstrando independência, prestígio e superioridade. 
É no espírito de fidalguia relacionada com uma percepção de dignidade e 
méritos próprios e singulares, característico da cultura ibérica, que o período de 
colonização no Brasil se desenvolve. Será a partir dessa época que começaremos 
a análise do patriarcalismo brasileiro e suas reverberações na posição ocupada 
pela mulher como trabalhadora na história do Brasil. 
De acordo com as obras já citadas, Holanda descreve o homem cordial 
oriundo  da  Península  Ibérica  e que  Kujawski  insere  no  que  Freyre  chama  de 
tempo hispânico. Aquele que está imerso num tempo que se perde (e se ganha), 
conversando com os amigos ou com ele mesmo, no café, na confeitaria, no bar. 
 
 
O  tempo  é  fruição  pura  da  amizade,  da conversação,  da  elaboração 
errante  do que vamos  fazer da  captação  do  acaso,  do  imprevisto,  de 
modo a enriquecer nossa vida com o inesperado. O homem hispânico 
não  vive  como  escravo  do tempo,  mas  goza  de  soberania  sobre  ele, 
única forma de fazer da vida humana (KUJAWSKI, 2001 p.21). 
 
 
É nesse cenário que o patriarcado se instala e passa a ser o grande fator 
de união do Brasil, o eixo de rotação durante quatro séculos, como magistralmente 
é descrito por Freyre.  As crenças, os usos  e os costumes da família patriarcal 
modelaram a maneira de ser do brasileiro em todas suas formas de vida privada e 
pública. O patriarcado foi o núcleo formador de nossa realidade histórica e social, 
o centro de convergência da vida brasileira e a chave para entender sua formação 
e suas transformações ao longo do tempo. 
A  formação  patriarcal  de  nossa  sociedade  é  um  fator  relevante  na 
determinação dos papéis na estrutura familiar. Nas sociedades patriarcais, como 
visto anteriormente, o poder fica nas mãos do chefe da casa. A cultura patriarcal é 
disseminada desde a infância através da educação dada às crianças, a qual 
propaga a idéia de que o homem é educado para trabalhar e prover a família; ter 
prazer no que faz ou gostar da profissão é, muitas vezes, secundário. Já a mulher 
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é educada para ter filhos, ser boa mãe e uma boa dona de casa, o que contribuiu 
para que a mulher  se mantivesse, por muito tempo, numa condição inferior  na 
escala social (MASSI, 1992, p.43). 
Esses  conhecimentos  nos  permitem  compreender  como  e  por  que  a 
cultura patriarcal esvaziou igualmente do homem e da mulher a expressão dos 
afetos,  deslocando-os  para  relações  institucionalizadas.  A  expressão  afetiva 
silencia  no  percurso  do  patriarcado  e  imprime  a  esse  caminho  uma  marca 
melancólica.  Nas  palavras de  Ortiz (1995),  “o  poder masculino,  que representa 
definitivamente  certos  privilégios  para  o  homem  nas  sociedades  patriarcais, 
também significa angústia e muita solidão existencial” (p.151). 
Zoja (2002)  conclui  que  o patriarcado  não  esmaga  apenas  as  mães, o 
patriarcado oprime também o pai.  
No processo de sucessão na empresa familiar em que pai e filha estão 
envolvidos na passagem do poder, é notório como os aspectos do patriarcado, 
ainda que de uma maneira mais ou menos explícita, interferem enormemente na 
relação  do  pai  fundador  e  de  sua  filha  herdeira  que  almeja  o  comando  da 
empresa. 
Pesquisar a empresa familiar unicamente pela perspectiva empresarial é 
como se olhássemos a moeda apenas por uma face. A empresa familiar brasileira 
foi concebida  e construída  em  cima  dos  pilares  históricos,  culturais e  sociais, 
influenciando  a  formação e  a educação  de seus  descendentes  na  direção  da 
continuidade ou não dessas organizações. 
Todo processo de colonização supõe, de um lado, a figura daquele que, 
por ter o poder econômico ou intelectual, inicia um processo de instauração de 
seus valores, crenças e hábitos a pequenos grupos, tornando-os dependentes e 
submissos. De outro lado, do ponto de vista do colonizador, o colonizado é, por 
princípio, inferior e precário de condições, necessitando de ensinamentos de toda 
espécie com o objetivo de torná-lo alinhado à cultura dominante. 
O processo de colonização desenvolve-se dentro das estruturas de poder 
e este tem essencialmente como razão de ser e fim servir à economia para fazê-la 
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funcionar,  solidificando,  mantendo  e  reproduzindo  as  relações  características 
desse sistema (FOUCAULT, 1981). 
As relações de trabalho e produção, ao longo do tempo, foram modelando 
também  as  relações  estabelecidas  dentro  da  família,  criando  nichos  de  poder, 
poder que passou a ser exercido de forma direta ou indireta, quase sempre pela 
figura do pai ou, por analogia, do colonizador. 
A  família  brasileira  nasce  modelada  pelas  relações  de  trabalho  e 
produção. Até hoje traz marcas importantes daqueles que, durante tanto tempo, 
exploraram a terra, tornando-a econômica e socialmente constituída. Portugueses, 
espanhóis, franceses são alguns de nossos antepassados para a formação do que 
somos hoje. 
Freyre  (2003)  assinala  que  os  portugueses,  ao  desembarcarem  aqui, 
encontraram uma sociedade em equilíbrio com a natureza: não existia qualquer 
tipo de hegemonia do princípio da propriedade privada e da acumulação de bens. 
Havia uma sociedade predominantemente coletivista. 
Os primeiros contatos feitos pelos portugueses no Brasil foram com tribos 
distintas que ocupavam toda a faixa litorânea brasileira, os chamados Tupi. Esses 
eram uma sociedade marcada pela forte divisão social do trabalho, com papéis 
claramente definidos  para os  homens  (caçavam  e pescavam) e  as  mulheres 
(responsáveis  pela  família  e alimentação),  o  que  influenciava  na  formação  dos 
papéis da família. Isto dificultou a escravização dos índios nas plantações. Eles 
eram extremamente liberais em relação aos aspectos sexuais, principalmente se 
comparados com a prática social da época, séc. XVI, e com os europeus em geral. 
A relação sexual não era encarada como um tabu, assim a poligamia passou a ser 
um  forte  facilitador  da  prática  de  miscigenação,  essencial  para  a  ocupação 
geográfica do país (BRESLER, 2000). 
Vale  salientar  que  esses  europeus  se  encantaram  com  o  clima  de 
liberdade que permeava entre os índios. Mesmo que houvesse uma divisão de 
papéis  entre  homens  e  mulheres,  não  era  baseada  na  desqualificação  e 
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subserviência  das  mulheres  índias  e  na crença  de  que o  homem índio  era  o 
legítimo provedor da família. 
Darcy  Ribeiro  (1995)  aponta  para  uma  interessante  prática  social,  o 
temericó 
9
, na formação do povo brasileiro. 
O  temericó  era  uma  dádiva  para  os  interesses  portugueses  e,  pelas 
limitações demográficas, uma excelente forma de se aliciar mão-de-obra. Vê-se o 
domínio masculino à moda da civilização européia já  se instaurando sobre a 
mulher indígena, inserindo-a num contexto ambíguo. Com uma mão faz-se o 
agrado, acaricia-se  a  face  e, com a  outra,  açoita-se. Mantém relações  sexuais 
para o gozo físico e para escravizar a mão-de-obra. 
Essa  prática  favoreceu  o  início  de  nossa  mestiçagem  que  levou  à 
formação das primeiras famílias brasileiras. 
Por sua vez, Freyre (2003) retratou o português como um “escravocrata 
terrível”, mas foi também o colonizador que melhor se confraternizou com as raças 
chamadas inferiores, talvez por sua maneira menos rígida de se deixar permear 
pelo diferente, como anteriormente foi descrito. 
Em seu capítulo, “O escravo negro na vida social e da família brasileira”, 
descreve minuciosamente o que foi impresso em nossa formação pelos negros. 
Crianças  brancas  e  negras  compartilhavam  o  mesmo  espaço,  as  duas 
socializavam-se  no  universo  escravocrata.  Ao  mesmo  tempo,  os  filhos  dos 
senhores de engenho já tinham seus próprios escravos, e muitas vezes serviam 
de brinquedo  na diversão  das crianças, simulando montarias,  sendo o negro o 
cavalo
10
. Uma socialização em sua aparência, amigável, mas que trazia indícios 
da desqualificação do negro pelo branco. 
Para Caio Prado (1996) negros e  índios tinham  uma  cultura ínfima. Ao 
contrário  do  que  diz  Freyre,  ele  separa  dois  tipos  de  atividades  na  escravidão 
brasileira: a primeira diz respeito à atividade propriamente produtiva e a segunda, 
        
9
 O  temericó  era  um  sistema  de  parentesco  do  povo  Tupi  e  pode-se  traduzir  como  uma  espécie  de 
“aparentamento”  que torna  alguém  de  fora  um parente dos  membros  da  comunidade,  ou  como o  próprio 
Ribeiro (1995) passou a traduzir, pela prática do “cunhadismo”.  
10
 O negro era chamado de Mané-gostoso. 
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ao trabalho doméstico. Prado (1996) argumenta que Freyre (2003) se prendeu ao 
escravo doméstico para traçar suas análises 
11
, mas eles concordam quando se 
referem à “humanização da escravidão” e que o “clã patriarcal” era o ponto mais 
importante  na  vida  social,  girando  em  torno  do  proprietário.  A  própria  Igreja 
submetia-se à vontade do senhor rural. 
Freyre (2003) chama  a  atenção  para a  horizontalidade da  arquitetura 
patriarcal, destacando o fato de que um país se criou em torno da figura do senhor 
de engenho, numa arquitetura gorda, horizontal, das casas-grandes, simbolizando 
bem a  estabilidade  e  a continuidade  da civilização  lastreada  na monocultura 
latifundiária e escravocrata. 
Não há  dúvidas  quanto  à  importância  central  da  família  patriarcal  no 
Brasil. Foi um grande fator de união de nosso país, o eixo de rotação de nossa 
sociedade durante quatro séculos. As crenças, os usos e os costumes da família 
patriarcal modelaram a maneira de ser do brasileiro em todas as fases de sua vida 
privada  e  pública.    Isto  atinge  de  maneira  marcante  a  formação  da  identidade 
profissional  da  mulher,  principalmente  quando  seu  trabalho  está  intimamente 
ligado às questões de ordem familiar na empresa. 
A família patriarcal foi formadora de nossa realidade histórica e social, o 
centro de convergência da vida brasileira e a chave para entender sua formação e 
suas transformações, ao longo do tempo. A colonização do Brasil deu-se em um 
contexto de  diversidade  étnica, cultural  e social; faziam parte dos  grupos de 
colonizadores - que aqui desembarcaram -  pessoas que já em seus países de 
origem  não  desfrutavam  de  uma  situação  econômica  e  social  favorável.  A 
chegada,  principalmente  dos  portugueses  à  nova  colônia,  trazia  aqueles  que 
estavam dispostos ao trabalho, mas muitos que se aventuravam nada tinham a 
perder. O aventureiro, ao contrário do trabalhador, segundo Holanda (1994, p. 44), 
veio  para  cá  “colher  os  frutos  sem  plantar  a  árvore”,  veio  em busca  de  uma 
        
11
 No Brasil, o poder da Igreja (muito forte em Portugal) rivalizou e ficou em segundo plano. A Casa Grande 
era mais importante (apesar das guerras terem sido revestidas de um discurso religioso, isto é, a guerra não era 
colocada como uma guerra entre brancos e índios, mas entre o povo cristão e o povo herege). Os jesuítas 
desde o início perceberam que os senhores de engenho eram seus maiores e terríveis rivais. 
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imediata recompensa, objetivando apenas resultados e, sobretudo, não atribuindo 
um sentido moral à ação. 
Para  Freyre  (2003),  Prado  (1996)  e  Holanda  (1994),  os  portugueses 
tinham  uma  relação  particular  com  o  trabalho.  Cultivavam  profunda  aversão  e 
desprezo ao trabalho manual, mas atribuíam ao trabalho intelectual um lugar de 
status e poder. 
Holanda (1994) afirma que a figura do senhor da casa-grande concretiza a 
figura do aventureiro, um senhor peculiar e ambíguo, como bem descreve quando 
fala do homem cordial. Para ele, o brasileiro foi formado nos quadros da estrutura 
familiar, recebeu o peso das “relações de simpatia” que, por vezes, dificultam a 
incorporação de outros agrupamentos. Para alguns, as questões de trabalho são 
reduzidas ao padrão pessoal e afetivo, tornando o homem cordial um indivíduo de 
aparência  afetiva,  visceralmente  inadequado  às  relações  impessoais  que 
decorrem da posição e função deste e não de sua marca pessoal e familiar, das 
afinidades nascidas na intimidade do grupo. 
Prado (1996) concorda que o eixo entre o trabalho e a família é o principal 
aspecto na criação dos valores, crenças e atitudes do povo brasileiro. 
Bresler (2000) enfatiza a ruptura entre a família tradicional e o nascimento 
da  família  moderna,  exatamente  no  momento  de  transformação  do  trabalho, 
oriunda da Revolução Industrial. É neste cenário que Engels (1987) afirma que os 
homens  vivem  no  espaço  e  no  tempo,  sob  instituições  sociais  que  são 
condicionadas  por  dois  tipos  básicos  de  produção,  que  estão  sempre  em 
evolução: o trabalho e a família. Como podemos constatar, Prado (1996) e Engels 
(1987) estão próximos em seus pressupostos de formação da sociedade.  
Assim, podemos entender um pouco melhor o que Freyre (2003) afirma 
quando diz que a colonização no Brasil é distinta das demais, pois se deu através 
da construção  da família para  o trabalho,  mesmo considerando  os degradados 
que vieram para cá. 
 Colbari (1995) aponta para a importância da análise da constituição da 
família  influenciando  a  administração  que  temos  no  Brasil,  principalmente 




 
 
51
 

naquelas empresas que ainda são, em essência, familiares. Para reforçar esse 
argumento, a família moderna, no Brasil, nasce da primazia das relações afetivas 
e, ao mesmo tempo, políticas: o vínculo político é inerente ao vínculo social, como 
afirma Enriquez (1983). A família é, em qualquer lugar e espaço, uma instituição 
de poder que se espelha, reforça e retrata a instituição de poder da sociedade 
mais ampla (PRESTES MOTTA, 1986). 
A violência, essencial ao processo de formação do poder patriarcal vem, 
por vezes, travestida de carinho e proteção, resultando numa intensa e profunda 
ambigüidade entre a proteção e a escravização (COLBARI, 1995). 
Como  dissemos  antes,  essa  ambivalência  do  branco  perante  o  índio 
encobre os interesses, a força e a violência que os detentores do poder podem 
usar perante a resistência da sociedade. O povo brasileiro forma-se num caldo de 
contradições  entre  o  moderno  e  o  tradicional,  entre  a  cultura  nativa  e  o 
colonizador,  e  nossa  história  é  construída,  em  parte,  na  imposição,  em  última 
instância, através da força e dos interesses do sistema dos que o representam em 
determinado momento  diante da sociedade (HOLANDA,  1994).  O  clã  patriarcal 
representa o sistema no primeiro momento de nossa história e dele herdamos boa 
parte das práticas de poder. 
Nesse contexto, voltamo-nos agora para a construção do papel da mulher 
no âmbito do trabalho. 
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3  MULHER, FAMÍLIA E TRABALHO ATRAVÉS DA  HISTÓRIA DO  BRASIL: 
Raízes Históricas 
 
 Para que serve a história das mulheres? 
 E a resposta viria simples: para fazê-las existir, viver e ser. 
     
Del Priore
 
 
Faremos uma breve apresentação histórica sobre o  lugar ocupado pela 
mulher na sociedade brasileira. 
 
 
3.1 – A MULHER NO PERÍODO COLONIAL DO BRASIL (1500-1882): Primórdios 
de sua inserção no mercado de trabalho
 
 
Para  falar  da  inserção  da  mulher  no  mercado  de  trabalho  no  Brasil, 
faremos um pequeno recuo no tempo, descrevendo, neste início, como eram as 
primeiras mulheres que habitavam este Novo Mundo, o Brasil.  
Algumas  obras  de  pesquisadores  como  Del  Priore  (2004),  Raminelli 
(2004), Freyre (2003) e Ribeiro (1995) fazem-nos conhecer o cotidiano de nossas 
primeiras  Evas,  as  índias,  e  compreender  como  todas as  mulheres  brasileiras 
trazem marcantes influências desses antepassados através das gerações. Foram 
elas as primeiras mulheres no Brasil de que temos notícias. Através do estudo de 
seu cotidiano, feito por autores importantes, descobrimos um pouco daquilo que 
cercava  e  determinava  a  vida  dessas  mulheres  com  seus  companheiros,  seus 
filhos e em suas atividades do dia-a-dia. 
Em  1587,  Gabriel  Soares  de  Souza  (DEL  PRIORE,  2003),  um  dos 
primeiros cronistas a  descrever  os índios,  destacou que  o  cotidiano  das  índias 
tupinambás era marcado por  cuidados com o  corpo, com os  filhos e com  a 
sobrevivência. Sua infância era passada à sombra da mãe com quem dividiam as 
tarefas diárias. Entre 15 e 25 anos recebiam um convite de casamento, quando 
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seus pais as ofereciam a um pirata francês ou a um colono português, em troca de 
gêneros. Após os quarenta anos, por exemplo, eram consideradas pelos cronistas, 
“velhas”, “enrugadas como um pergaminho”. Depois de casadas, acompanhavam 
seus maridos carregando nas costas todos os utensílios necessários ao preparo 
das provisões durante as longas jornadas. Quando grávidas, trabalhavam até o 
dia de dar  à luz  e depois prosseguiam em suas tarefas  domésticas. Fiavam, 
confeccionavam redes, amassavam o barro, etc. 
Raminelli (2004), em sua minuciosa pesquisa sobre o cotidiano das índias 
Tupinambás, também faz referência aos diversos ciclos de vida dessas mulheres 
que estavam  sob o  domínio  dos  interesses  da  colonização e  da  conversão  ao 
cristianismo. 
Se  para  a  comunidade  indígena  os  papéis  exercidos  por  homens  e 
mulheres na família eram infinitamente mais flexíveis que aqueles exercidos pelos 
homens e  mulheres na família européia,  há de se imaginar como  as  mulheres 
indígenas eram vistas  por estes  colonizadores em  sua  sexualidade. Andavam 
nuas de uma maneira  livre e autônoma com seus corpos pintados, sem  pêlos, 
mostrando grande apreço pela vasta cabeleira. Esta era uma forma de diferenciar 
homens e mulheres. 
Fato curioso é que os portugueses, menos ortodoxos que os espanhóis e 
menos  estritos  que  os  ingleses  nos  preconceitos  de  cor  e  de  moral  cristã 
(FREYRE,  2003),  viam-se  imersos  em  tentações  libidinosas  e  num  cenário  de 
beleza e de provocação física. 
Freyre (2003) refere-se à transigência dos portugueses ao elemento nativo 
que se impunha à política colonial portuguesa: 
 
A  luxúria dos  indivíduos,  soltos  sem  família,  no  meio  da indiada  nua, 
vinha  servir  a  poderosas  razões  do  estado  no  sentido  de  rápido 
povoamento mestiço da nova terra. E o certo é que sobre a mulher gentia 
fundou-se e desenvolveu-se o grosso da sociedade colonial, em um largo 
e profundo mestiçamento, que a interferência dos padres da Companhia 
salvou  de  resolver-se  todo  em  libertinagem  para  em  grande  parte 
regularizar-se em casamento cristão. O ambiente em que começou a vida 
brasileira foi de quase intoxicação sexual. (p.161) 
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O europeu era contaminado pelo que tanto condenava, atolando-se, não 
raras vezes, no que considerava pecaminoso e pervertido. As mulheres índias, de 
outro lado, se  entregavam aos brancos de maneira ardente como se fossem 
deuses. Davam-se aos europeus por um pente ou um caco de vidro (FREYRE, 
2003). 
A mulher indígena, nos primórdios do descobrimento, gozava de liberdade 
e a ela não era imposta nenhuma condição por parte de seus pares masculinos 
que  a  colocasse  numa  situação  desigual  em  relação  ao  homem  indígena.  Ao 
contrário  do  sistema  patriarcal  dos  brancos,  as  mulheres  indígenas  eram  bem 
tratadas por seus companheiros que as protegiam de diversas formas: andavam 
sempre juntos; longe da aldeia, em lugares perigosos, eles caminhavam à frente 
para  protegê-las  de  ciladas;  se  o  inimigo  aparecesse,  eles  lutavam,  dando 
oportunidade para que elas fugissem. Em terras seguras ou dentro dos povoados, 
era  sempre  a  mulher  que  andava  à  frente  do  marido,  porque  eles  eram 
considerados zelosos e queriam ver a mulher. 
Em algumas nações indígenas, como os Tupis, a poligamia e a poliandria 
eram  permitidas.  Nas  cerimônias  de  casamento  não  havia  promessa  de 
indissolubilidade ou perpetuidade de relação. O marido podia expulsar a mulher de 
casa e vice-versa. 
A  partir  da  colonização  e  a  da  instauração  do  sistema  de  educação 
empreendido pelos jesuítas aos índios, algumas condições distintas passaram a 
ser dadas aos homens. Entretanto, para esses nativos não havia razão  para 
diferentes oportunidades educacionais entre homens e mulheres. Era absurda a 
idéia de condenar a mulher à ignorância e ao analfabetismo. Homens e mulheres 
gozavam dos mesmos privilégios, não eram desiguais em suas atribuições até a 
chegada do homem branco. 
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3.2 SER MULHER NO BRASIL COLONIAL DO BRASIL (1500-1822):  A 
força dos clãs e a inserção sociocultural da mulher 
 
A partir da apresentação feita anteriormente sobre as índias e o impacto 
causado  por  elas  nos  colonizadores  portugueses,  iniciamos  a  descrição  do 
cotidiano em que se juntaram as negras e as sinhás brancas portuguesas recém-
chegadas. 
Segundo Del Priore (2003), a julgar pela documentação da época, muitas 
mulheres brancas eram de origem humilde, viviam de suas costuras, de seu 
comércio e de sua lavoura, faziam pão, fiavam sedas, lavavam e tingiam tecidos, 
prostituíam-se. Desde sua chegada, todas lutavam por sua sobrevivência e a dos 
seus. O francês Pyrard de Laval (apud Del Priore, 2003 p.14) observou que essas 
mulheres tinham uma vida ativa e independente na condução de seus negócios. 
Circulavam  sem  medo  de  ganhar  sua  subsistência  e  acompanhavam  seus 
parceiros nessa luta. 
Entre o fim do século XVII e o início do XVIII, com a descoberta do ouro, 
nas Minas Gerais e Goiás, a guerra contra os espanhóis, a migração interna, a 
estrutura familiar foi fortemente abalada. Os homens foram obrigados a partir e as 
mulheres  viviam  sob  o  mesmo  teto  com  os  filhos  legítimos  e  ilegítimos, 
acomodando velhos genitores, escravos e, às vezes, um ou outro agregado. As 
mulheres não apenas sobreviviam, mas proporcionavam condições de vida afetiva 
e familiar para o grupo. Eram as “deixadas para trás”. 
A  vida  das  mulheres  ocorria  em  volta  da  igreja:  festas,  confissões, 
procissões além das práticas domésticas, tais como rezar o terço e ensinar aos 
pequenos as primeiras orações. 
A economia colonial gerou a formação de uma sociedade na qual a mulher 
ocupava uma posição peculiar, caracterizando sua imagem durante muitos anos. 
Manteve-se  e  foi  mantida  em  segundo  plano  em  relação  ao  homem,  tanto 
econômica  como  socialmente,  permanecendo  à  margem  da  sociedade  e  da 
historiografia brasileira. 
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Curiosamente,  segundo  Del  Priore  (2003),  as  mulheres  nessa  época 
dedicavam-se às atividades do comércio local: produziam, compravam e vendiam. 
Algumas, mais poderosas, negociavam escravos e gado que iam buscar nas 
cidades  litorâneas  montadas  em  lombo  de  burro.  Esse  desembaraço  era  visto 
entre as mulheres do Rio de Janeiro, Minas Gerais e São Paulo. 
No  Nordeste  canavieiro,  os  papéis  masculino  e  feminino  eram  mais 
estratificados. As mulheres eram distinguidas, por diferença de condição social, 
como:  “dona  fulana”  ou  somente  “dona”.  Eram  mantidas  por  um  senhor  de 
engenho  ou um  fazendeiro  ou  um  funcionário  da  coroa  portuguesa e,  depois, 
vinham as escravas. Essas, mesmo relegadas à condição de “coisa”, privadas dos 
direitos civis, submetidas às ordens de seu senhor ou senhora, trouxeram uma 
incontestável  riqueza  para  a  cultura  brasileira.  Como  a  exploração  econômica, 
naquela época, era baseada na agricultura, desembarcou um maior número de 
homens que de mulheres africanas, visto que o trabalho feminino era considerado 
menos produtivo e menor a vida útil da mulher. Assim mesmo, não havia trabalho 
no  Brasil  que  a  mulher  negra  não  executasse  (DEL  PRIORE,  2003,  p.18).  Na 
senzala, algumas delas, graças aos conhecimentos transmitidos oralmente, eram 
parteiras, benzedeiras e temidas feiticeiras. 
Para as africanas nada disso era novidade. Em suas sociedades era papel 
da mulher encarregar-se da alimentação e da distribuição dos gêneros; portanto, 
elas podiam vender doces, bolos, hortifrútis, queijo, leite, etc. A legislação permitia 
que  participassem do  comércio  de  rua, mas tinham que  prestar  contas a um 
“jornal”  com um  percentual  sobre  o dia  de trabalho  – “as  negras  do tabuleiro”. 
Essas mulheres que trabalhavam no comércio ambulante representavam para as 
autoridades um perigo ou uma ameaça. Em regiões como Rio de Janeiro, Minas 
Gerais e Bahia, centros de maior resistência ao regime escravista, elas eram um 
eficaz fio condutor de notícias sobre a ação repressiva das autoridades, ajudando 
no tráfico de ouro e na fuga dos quilombos. 
No  século  XVIII,  o  número  de  mulatas  e  de  negras  alforriadas  era 
expressivo  na  região  de  Minas.  Muitas  enriqueceram,  legando  a  seus 
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descendentes terras, jóias de ouro e coral. Viviam no que se denominou famílias 
fracionadas,  assim  como  nos  concubinatos,  amasiamentos  estáveis,  ligações 
consensuais que lhes permitiam cuidar da parentela, organizar-se como família. O 
respeito  pelos  laços  étnicos  na  escolha  dos  cônjuges  e  o  pertencimento  à 
irmandade ou confraria de escravos ou negros era prática comum e desejada para 
uma vida social e, simultaneamente, religiosa (DEL PRIORE, 2003, p.20). 
A mulher branca, segundo Saint-Hilaire (1940)
12
, estava relegada a uma 
posição de completa inferioridade na escala social, como podemos observar nesta 
citação do autor: 
 
(...)  Cercado  de  escravos,  o  brasileiro  habitua-se  a  não  ver  senão 
escravos entre os seres  sobre os quais  tem superioridade: seja pela 
força, seja pela inteligência. A mulher é, muitas vezes (sic), a primeira 
escrava da casa, o cão é o último (sic). 
 
 
As relações entre homens e mulheres e a conseqüente posição da mulher 
na família e na sociedade constituem parte do sistema de dominação mais amplo, 
apontado por Saffiotti (1969), ao considerar o período colonial brasileiro com uma 
configuração exótica na qual podem ser identificados traços das estruturas feudais 
européias,  da  estrutura  patrimonialista  que  se  desenvolvia  na  época  e  da 
exploração  da  mão-de-obra  escrava.  Como  o  regime  que  imperava  era  o 
patriarcal, com relações senhoriais, o homem tendia a transformar a mulher num 
ser desigual
13
, criando jargões como sexo forte e sexo frágil. 
Essa desigualdade distribuía-se em várias esferas, desde o modo de se 
trajar  até  nos  tipos  que  se  estabeleciam.  A  sociedade  patriarcal  agrária  era 
extrema  na  desigualdade,  criando  um  padrão  duplo  de  moralidade.  Para  os 
homens era permitida a liberdade do convívio social, o que lhes dava oportunidade 
        
12
 Saint-Hilaire, A. – Viagem à província de São Paulo e resumo das viagens ao Brasil, província cisplatina e 
missões do Paraguai. Tradução de Rubens Borba de Moraes. São Paulo: Martins, 1940. (Biblioteca Histórica 
Brasileira, 2) p. 137-138.  Autor citado por Cleide Maria Bocardo Cerdeira em seu trabalho: Os primórdios da 
inserção  sociocultural  da  mulher  brasileira.  Disponível  em: 
www.unibero.edu.br/download/revistaeletrônica/mar04_artigos/cleide. Acesso em: ??? 
13
 Grifo nosso. 
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de iniciativa, enquanto a mulher cuidava da casa, dedicava-se aos filhos e dava 
ordens às escravas, segundo relato de Freyre (2003, p.93). 
Todas as regras de etiqueta, no sistema patriarcal brasileiro, giravam em 
torno  da  idolatria  à  fragilidade da  mulher;  tudo  parecia  denotar  o  gosto  dos 
homens pela diferenciação e, em última instância, reforçar os conceitos de sexo 
forte, nobre e dominador (FREYRE, 2003, p.171-172). 
Quesitos como possuir  pés  pequenos e  cintura  fina  eram artificiais  e 
tornavam  a  vida  da  mulher  cheia  de  incômodos  desde  o  modo  de  vestir, 
envolvendo sua liberdade física. Cerdeira (2004) mostra que esta era uma das 
razões pela qual a mulher brasileira branca, neste período, investia grande parte 
de seu tempo, dependendo de sua condição econômica e social, no exagero dos 
enfeites e das roupas. A sociedade masculina enxergava a mulher como objeto de 
apreciação e de satisfação sexual sendo, portanto, o exagero da feminilidade a via 
de diferenciação possível para muitas delas. 
 Nazzari  (2001),
14
 em  sua  obra  O  Desaparecimento  do  Dote,  analisa  a 
importância do sistema de dote para o ingresso da mulher na força de trabalho, 
constatando, diferentemente de algumas narrativas tradicionais, a importância da 
mulher para a geração de riquezas e continuidade das grandes propriedades, nos 
séculos XVII e XVIII. A história das bandeiras em São Paulo, muito bem retratada 
pela autora, conta que muitos homens saíam para as expedições, deixando suas 
mulheres com o poder de mando não só sobre a economia doméstica, mas 
também sobre seus trabalhadores. 
 
 
A sociedade do século XVI era dominada por famílias extensas ou clãs. 
Grandes  parentelas,  controladas  por  um  patriarca  ou,  às  vezes,  por  uma 
matriarca, regiam a maioria dos aspectos da vida social (com exceção da Igreja), o 
que incluía o governo local, as atividades produtivas e comerciais. Em São Paulo, 
por exemplo, as bandeiras constituíram a base da prosperidade. 
        
14
 Muriel Nazzari, historiadora americana e especialista em América Latina pela Indiana University, analisa, 
numa exaustiva pesquisa feita pela leitura de documentos que contam a história da formação e da força dos 
grandes clãs paulistas. 
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O  poder  era  presente  não  só  em  sua  riqueza  material,  mas  talvez  de 
maneira  mais  marcante  nos  recursos  humanos  que  se  conseguia  colocar  à 
disposição: parentes, índios e escravos africanos. Deste modo, o casamento dos 
filhos ampliava e fortalecia o clã, formando uma nova empresa produtiva, em que 
o dote da esposa proporcionava a maior parte dos meios de produção necessários 
para  dar  início  à  nova  unidade.  O  dote  era  uma  instituição  importante;  sendo 
assim,  as  esposas  e  as  filhas  das  famílias  proprietárias  ocupavam  posição  de 
destaque  mais  do  que  lhes  atribui  a  historiografia  tradicional  (NAZZARI,  2001, 
p.27-28). 
Entretanto, esta era uma condição que apenas às moças brancas e ricas 
era dada e, mesmo assim, submetiam-se sem contestação ao poder do patriarca. 
Eram ignorantes e imaturas e casavam-se antes dos quinze anos.  Ao contrair 
matrimônio, passavam do domínio do pai para o domínio do marido. Raramente 
saiam à rua e, quando o faziam, iam à igreja acompanhadas. Nessa sociedade a 
mulher estava destinada ao casamento e a única possibilidade para fugir do 
domínio  do  pai  ou  do  marido  era  a  reclusão  em  um  convento,  como  assinala 
Freyre (2003). 
 
 
(...) Embora algumas se tenham transformado em respeitáveis matronas, 
com  considerável  poder  de  mando  sobre  a  escravaria  doméstica,  sua 
esfera de autoridade conservava-se nitidamente distinta do setor que 
imperava o patriarca (sic) (idem, p.178). 
 
 
 
Essas mulheres mantinham-se não só no prosseguimento das ordens que, 
antes,  eram do  patriarca  como  também  continuavam  invisíveis  em  seu  poder. 
Apesar de muitas vezes serem elas as “donas do dinheiro”, umas entravam, às 
vezes, com um significativo dote no matrimônio, dando ao homem um início de 
vida com riquezas, mas não eram elas que decidiam o destino dos investimentos. 
Se antes era o pai, agora passava a ser o marido (FREIRE, 2003). 
Tal era a força patriarcal que, mesmo as mulheres de baixa renda que 
sempre  trabalharam  ou  aquelas  que  pertenciam  à  elite,  foram  igualmente 
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submetidas e adaptadas às regras masculinas. Elas não tinham reconhecimento e 
força suficientes mesmo entre elas, para se tornarem capazes de construir uma 
resistência significativa às regras estabelecidas. 
A mulher, no período colonial, está intrinsecamente vinculada ao aspecto 
familiar e doméstico que se relaciona ao exercício de suas funções familiares e 
conjugais, ditadas pelos sacramentos da Igreja, no casamento, e pelo Estado, que 
consideravam ilícita qualquer relação que estivesse fora dos limites do matrimônio. 
A vida da mulher, sob a organização do Antigo Sistema Colonial, estava 
restrita  “ao  bom  desempenho  do  governo  doméstico  e  na  assistência  moral  à 
família, fortalecendo seus laços” (SAMARA, 1983, p.59). O homem como vemos 
até  hoje,  tinha  seu  papel  centrado  na  provisão  da  mulher  e  dos  filhos, 
concentrando  nele  o  poder  de  decisão  sobre  a  família.  Os  encargos  do 
matrimônio, no que se refere à manutenção do casal e proteção dos bens, cabiam, 
portanto, ao homem. À mulher cabia responder com obediência. 
Havia  enormes  discrepâncias  no  que  se  afirmava  sobre  a  realidade 
feminina,  tanto  no  que  diz  respeito  às funções  domésticas e  administrativas, 
quanto à maternidade quando se compara as diferentes classes sociais no Brasil 
Colonial.  É  sabido  que mulheres  pertencentes  a  classes  sociais  mais  baixas 
sempre se defrontaram com a necessidade de conciliar as funções domésticas, 
administrativas e a maternidade. 
Del Priore (1989) lembra que as mulheres das camadas populares não 
correspondiam aos estereótipos de mulher submissa e mãe dedicada, atribuídos 
às mulheres da elite, assim como não viviam dentro de uma configuração familiar 
tradicional como aquelas que a maior parte dos estudos e pesquisas encontram 
em sua tipologia. “A realidade colonial era a de lares pequenos e famílias com 
estruturas simplificadas” (DEL PRIORE, p.46). 
As mulheres mais pobres eram habituadas ao trabalho desde muito cedo, 
vítimas  de  exploração  sexual  e  doméstica,  traduzindo-se  em  humilhações, 
abandono e violência por parte do homem progenitor da criança. 
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Contrariando as normas da Igreja, defensora do matrimônio, grande parte 
das  mulheres  pobres  estava  inserida  num  cenário  familiar  caracterizado  pela 
ausência dos maridos, companheiros instáveis, mulheres chefiando seus lares e 
crianças  circulando  em outras  casas, sendo  criadas  por  comadres, vizinhas  e 
familiares. Muitas mulheres viviam do relacionamento concubinário.  
Ao  transferir  para  a  colônia  uma  legislação  civil  e  religiosa  que  só 
reconhecia o estatuto social da mulher casada e mãe, a Igreja apertava o 
cerco  em  torno  das  formas  não  sacramentadas  de  convívio  (DEL 
PRIORE, 1993. p. 50). 
 
A mobilidade geográfica  dos maridos ou  companheiros,  nos  tempos  de 
povoamento e instalação do sistema colonial (séculos XVI, XVII e início do XVIII), 
deu ao  concubinato  uma enorme semelhança com  o  casamento,  visto  que,  na 
maior  parte  deles,  os  homens  encontravam-se  nas  expedições  de  entradas  no 
sertão ou nas  viagens para as minas, dessa forma distantes da família. As 
mulheres passaram a se ver como chefes de suas casas e de suas famílias, foram 
obrigadas a lutar sozinhas pela própria sobrevivência e a da prole. 
Além do processo de urbanização que ganhou velocidade nesse período, 
a vida cultural na colônia passou por intensas modificações: o que havia era um 
restrito e limitado contato social e cultural, tornando a mulher mais conservadora 
que  o  homem  e,  conseqüentemente,  o  elemento  de  estabilidade  da  sociedade 
(SAFFIOTTI, 2004). 
As inovações sociais, políticas e culturais eram trazidas da casa-grande 
pelos filhos do sexo masculino, educados na Europa. Faltava-lhes a influência e a 
orientação da mãe pois essa – como a maior parte das mulheres daquela época – 
tinha pouco acesso às realidades do mundo. 
Sociedades secretas,  como  as maçonarias,  surgidas  no  final  do  século 
XVIII,  não  permitiam  a  participação  de  mulheres  em  seu  interior.  Assim,  os 
movimentos políticos surgiam nessas sociedades e eram promovidos por homens 
da elite branca. E, no dizer de Saffiotti (2004, p.184): 
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(...) O afastamento da mulher em relação àquelas sociedades significava, 
pois,  uma  barreira  à  conscientização  dos  problemas  econômicos  e 
políticos  nacionais por parte  da população feminina pertencente à elite 
dominante.  
 
 
Nesse  contexto,  muitos  maridos  sentiam-se  carentes  de  uma  mulher 
“companheira”,  muito  embora  elas  fossem,  por  eles  mesmos,  afastadas  das 
questões econômicas e políticas que aqueciam  a colônia naquele momento da 
história brasileira. A leitura de alguns trabalhos sobre esse período colonial não 
traz nenhum homem de destaque, cuja esposa se tenha tornado conhecida pela 
sua colaboração. Freyre (2004 p.224) afirma: 
 
 
(...)  Da  mulher-esposa,  quando  vivo  ou  ativo  o  marido,  não  se  queria 
ouvir a voz na sala, entre as conversas do homem, a não ser pedindo 
vestido  novo, cantando  modinha, rezando  pelos homens;  quase nunca 
aconselhando ou sugerindo o que quer que fosse de menos doméstico, 
de  menos  gracioso,  de  menos  gentil;  quase  nunca  se  metendo  em 
assuntos de homem.  
 
 
Ao  lado do  domínio  eclesiástico  e  masculino  havia  certa  apologia  que 
lisonjeava a mulher para melhor submetê-la. O elogio às qualidades femininas era 
uma maneira eficiente de aprisionar a mulher dentro de um modelo único no qual 
ela deveria  ser casta,  pura  e  obediente  ao  homem.  Nessa  condição,  a  mulher 
garantia a formação da família e a preservação da propriedade. 
Quando Freyre (2003) descreve a mulher que o sistema  patriarcal cria, 
define os contornos do homem patriarcal: um homem que aprecia na mulher uma 
beleza mórbida. Uma menina tipo franzina, “com aparência de doente ou aquela 
senhora gorda, mole, caseira, maternal, coxas e nádegas largas.” O tipo vigoroso 
e ágil que poderia mostrar-se próxima de um jeito de rapaz não era bem visto; 
pelo contrário, tornava-se ameaçador. 
O sistema patriarcal-agrário, que dominou longo tempo o Brasil, sublinhou 
uma  extrema  especialização  e  diferenciação  dos  sexos.  Entretanto,  a  rigidez 
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desse sistema criou um padrão duplo de moralidade, permitindo ao homem todas 
as liberdades de gozo físico do amor e restringindo o prazer da mulher na cama 
com o marido todas as vezes que ele estivesse disposto a procriar ou em busca 
de saciar seu desejo. 
Nesse  século,  a  presença  feminina  aparecia  em  funções  como 
panificação,  tecelagem e alfaiataria, dividindo  com os  homens essas funções. 
Cabia-lhes  exclusividade  quando  eram  costureiras,  doceiras,  fiandeiras  e 
rendeiras. Como  cozinheiras, lavadeiras ou  criadas  reproduziam  os papéis que 
tradicionalmente  lhes  eram  reservados.  Muito  poucas,  através  de  uma  prova 
prática, assistida por médicos, promovida pelas câmaras municipais, receberam 
“cartas de exame”, uma espécie de diploma que as qualificavam ao exercício legal 
da função de parteiras (FIGUEIREDO, 2004). Na questão da propriedade de terras 
(sesmarias),  as  mulheres  perdiam  com  grande  diferença  para  os  homens.  Em 
Minas, por exemplo, no período entre 1728 e 1745, houve algumas concessões, 
mas  a  proporção  era  de  uma  mulher  para  35  homens.  Para  que  recebessem 
terras,  além  das  exigências  habituais  que  se  fazia  aos  homens,  como  possuir 
certo número de escravos, das mulheres era exigido o consentimento do pai ou do 
marido. 
Figueiredo (2004), ao descrever o cotidiano das mulheres mineiras, traz 
um fato  surpreendente: havia um número respeitável  de mulheres  que, como 
roceiras em pequenas propriedades arrendadas,  apareceram nas  listagens de 
algumas freguesias  que  pagavam o  dízimo à  Coroa, cujos  índices giravam  em 
torno  de  10% e,  em certos  casos,  chegavam a  23%. A  participação  feminina 
acentuou-se com a crise da mineração em fins do século XVIII e início do século 
XIX, quando os indicadores revelam um surpreendente aumento de mulheres 
como roceiras e lavradoras.
15
 
Em todo o Brasil colonial, em suas vilas e cidades, apesar das pequenas 
diferenças culturais, a presença feminina foi sempre destacada no exercício do 
pequeno comércio. Lugares como Salvador, Rio de Janeiro, São Paulo ou mesmo 
        
15
 Censo feito nos primeiros anos do século XIX em Vila Rica: do total de roceiros e lavradores anotados pelo 
censo, encontramos 51 mulheres para 27 homens. (FIGUEIREDO, L. 2004. op.cit.) 
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no Nordeste, onde o patriarcado trazia marcas bem definidas, estabeleceu-se uma 
divisão sexual do trabalho: as mulheres representavam o comércio ambulante e 
vendiam os produtos provenientes do cultivo da própria região local. 
A função ocupada por essas mulheres foi resultado da convergência de 
duas  referências  culturais  determinantes  no  Brasil.  A  primeira  delas  está 
relacionada à influência africana: nessas sociedades as mulheres ocupavam-se 
em desempenhar tarefas de alimentação e  distribuição de  gêneros  de primeira 
necessidade  (DIAS,  1984,  p.116).  O  segundo  tipo  de  influência  deriva  da 
transposição  para  o  mundo  colonial  da  mesma  divisão  de  papéis  vigentes  em 
Portugal, onde a legislação era incisiva quanto ao lugar que a mulher podia ocupar 
no  mercado  de  trabalho.  Estes  dois  padrões  atuaram  na  definição  do  lugar 
profissional da mulher. 
 
3.3    SÉCULO  XIX:  A  chegada  da  família  real  e  o  surgimento  da  família  e  da 
mulher burguesa 
 
“Com a chegada de D. João VI ao Rio de Janeiro, o patriarcado rural que 
se consolidara nas casas-grandes de engenho e de fazenda – (...) – começou a 
perder a majestade dos tempos coloniais” (FREYRE, 2004, p.105).   
O Brasil deixava de ser apenas um grande país rural e passava mais e 
mais a adquirir o estilo de vida da elite dominante. Esse processo influenciou o 
cotidiano das interações sociais definidas anteriormente pelo sistema escravista. 
O  país  sofreu  profundas  mudanças  no  início  do  século  XIX, tornou-se  Império 
independente,  integrado  ao  mercado  mundial,  com  uma  constituição  e  nova 
legislação penal e comercial. 
O conceito de propriedade foi alterado à medida que a terra passou a ser 
primordialmente uma mercadoria. A família, marcada por um maior individualismo, 
diminuiu seu caráter corporativo, ao mesmo tempo em que, do papel econômico 
de  produtora,  passou  a  desempenhar  o  papel  econômico  de  consumidora 
(FREIRE, 2004). 
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Quando a Coroa se instala no Brasil, em 1808, traz em sua bagagem a 
intenção  de  mudar  a  vida  na  colônia  não  só  pelos  princípios  consolidados  do 
capitalismo europeu, mas instituindo, através das influências do imaginário dessa 
aristocracia, novas alternativas ao cotidiano reinante. 
A ascensão da burguesia faz surgir uma nova mentalidade – burguesa – 
que reorganizou as vivências familiares e domésticas, a organização do tempo e 
as atividades femininas, bem como, em pequena escala, a sensibilidade e a forma 
de pensar o amor, o trabalho e o lugar que as mulheres podiam ocupar, ainda que 
muitos costumes em relação a elas tenham sido mantidos. 
D’Incao (2004) afirma que este foi um período no qual surgiu uma nova 
mulher nas relações da chamada  família burguesa,  em que a intimidade e a 
maternidade  atingiram  grande  valorização.  O  ambiente  familiar  marcado  pela 
solidez, pelo  aconchego, por filhos  educados  e  por uma esposa dedicada ao 
marido desobrigava a mulher de qualquer trabalho produtivo e transformava-a em 
um ideal de retidão e integridade dentro de um mundo fechado na boa reputação 
financeira  e  na  articulação  com  os  membros  da  família,  protegendo-os  das 
transformações que ocorriam, determinadas pelo novo processo de urbanização 
do país. 
Este  processo  trouxe  importantes  modificações  à  vida  da  mulher 
pertencente à  elite  dominante. Ela já  não permanece reclusa  à casa-grande; 
freqüenta festas, teatros e expande sua rede de contatos sociais. Sua instrução, 
porém,  permanece  desvalorizada,  uma  vez  que  a  sociedade  continua 
marcadamente patriarcal, sem expectativas que a mulher ascenda à educação. Às 
tarefas domésticas acrescenta-se o cuidado com a desenvoltura na conversação 
social para que os eventos aconteçam num clima agradável e aconchegante. 
Com todas as modificações, no  Brasil  Colônia e no  Brasil Império, a 
mulher  continuava  ocupando  uma  posição  frágil  e  relegada  a  uma  vida  quase 
construída pela obediência, ausência de imaginação, sujeição e servidão a um só 
homem.  Xavier (1998) usa a expressão “insossa domesticidade” para caracterizar 
a vida das mulheres desse período. Entretanto, alguns fatos atestam que houve 
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mulheres admiravelmente criadoras, possuidoras de uma  capacidade de ação 
significativa (FREYRE, 2004). Muitas foram responsáveis – as primeiras vindas de 
Portugal – pela administração de grandes engenhos e pela política partidária da 
família. Havia uma espécie de poder de luta que se escondia atrás da aparência 
da mulher submissa ao poder patriarcal. Algumas estavam além de seu tempo e, 
para se firmarem em um ambiente de cultura, valores e hábitos marcadamente 
masculinos, eram tão ou mais “patriarcas” que seus senhores.
16
 
É muito antiga a história de mulheres que  sucederam seus homens na 
administração do  orçamento doméstico  e das propriedades,  seja  porque seus 
maridos eram dominados por elas ou saíam em expedições ou morriam, deixando-
as à frente dos negócios. 
Várias famílias até hoje guardam a tradição de avós, quase rainhas, que 
administravam  suas  fazendas,  talvez  do  tamanho  de  reinos.  Viúvas  que 
conservaram  ou  construíram  grandes  riquezas.  São  as  antigas  matriarcas 
brasileiras  que  tiveram  seus  capangas,  mandavam  dar  surras,  eram 
“conservadoras” ou “liberais” no tempo do Império (FREIRE, 2004). 
 No  final  do  século  XIX  expressões  femininas  surgem  em  áreas  que 
guardavam certa independência do patriarca ou dos negócios da família. Por 
exemplo, na literatura, Narcisa Amália e, posteriormente, Julia Lopes de Almeida 
passam a ser notadas. Aos poucos, a mulher sai da domesticidade e integra-se 
finalmente à sociedade, agora em áreas que exigem conhecimento acadêmico e 
intelectual, antes só permitido aos homens. 
É claro que foram acusadas de pecaminosas pela Igreja. À mulher cabia 
somente preocupar-se com a administração de sua casa, continuar a ser servil e 
medíocre.  Bem lentamente, a mulher servil é substituída por outro tipo de mulher, 
mais mundana, freqüentadora de salões de festas e teatros. Nos fins do século 
XIX, o Brasil já contava com mulheres que sabiam ler e escrever. 
        
16
 FREYRE  cita  em  sua  obra  Casa  Grande  e  Senzala  algumas  mulheres  nordestinas  que  lutaram 
energicamente  contra  os  holandeses  e  outras  de  São  Paulo,  Mato  Grosso,  Bahia  e  Minas  Gerais  que 
administravam com mão-de-ferro suas propriedades e seus escravos (p. 209). 
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Nísia Floresta traz uma grande mudança. Era uma feminista que, à época, 
escandalizou  muitas  jovens  senhoras  brasileiras,  acostumadas  a  uma  cultura 
falsamente formatada, segundo os costumes puritanos europeus. 
Convém  assinalar  a  característica  híbrida  do  colonizador  português, 
reproduzida  em  vários  níveis  da  formação  do  povo  brasileiro,  mais 
especificamente  da  mulher.  Sua  posição  consistia  numa  ampla  e  intensa 
variedade. Ao mesmo tempo em que se mostrava mais inserida na vida social do 
país, pouco falava e fazia para libertar-se da opressão masculina. Sua saída às 
ruas acontecia através do teatro, da janela, do estudo de dança, de música e de 
francês. 
O resultado  do processo de  urbanização  foi  assim:  uma mulher menos 
servil, mais culta, mas não menos amedrontada. O processo de inserção da 
mulher na sociedade e seu enriquecimento cultural desenrolaram-se num cenário 
econômico que culminou na industrialização do país. A Inglaterra exigiu a abolição 
da escravatura (SAFFIOTTI, 2004). 
Em lugar da escravatura surge o sistema de estratificação da sociedade 
em  castas  mais ricas  ou  mais  pobres,  porém,  nenhuma  mudança  significativa 
ocorreu na divisão da sociedade baseada no sexo. A mulher negra ascendeu na 
esfera  social  juntamente  com  o  ex-escravo,  ganhou  uma  liberdade  formal  que 
antes não possuía. O ex-escravo passou a ser considerado cidadão; passou a ter 
o direito ao  voto, mas  mulheres brancas  e  negras  ficaram  à  margem  desse 
processo. No dizer de Saffiotti (2004), a mulher branca sofre uma descensão com 
relação ao homem negro. Os processos de urbanização no século XIX foram um 
dos  principais elementos  de  impacto  no  papel  tradicionalmente  exercido  pelo 
patriarcado na construção da ordem social. Entretanto, essa nova construção 
pouco contribuiu para uma mudança significativa na posição ocupada pela mulher 
no cenário social e familiar. Continuava submissa, vivendo sob a tirania do pai e 
depois do marido, criada em um ambiente rigorosamente patriarcal. 
Freyre (2004) mostra como todos esses personagens – negros, índios e a 
mulher  – são  centrais  na  formação  do  tecido  social  do  brasileiro.  O  hibridismo 
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cultural  dos  diferentes  aspectos  da  cultura  portuguesa,  africana  e  indígena, 
responsável pela formação social no Brasil, criou peculiaridades e dificuldades na 
ascensão dos grupos minoritários a uma posição de maior destaque. 
Por outro lado, foi a nova conjuntura econômica e social que revelou a 
necessidade de dar à mulher algum nível de instrução sem deixar, entretanto, de 
priorizar a educação doméstica. Saffiotti (2004) assinala que, nessa época, não há 
o desejo de instruir igualmente homens e mulheres, tampouco equiparar os papéis 
sociais dos dois sexos. O homem patriarcal brasileiro cultuava a mulher pela ótica 
do erótico, refletindo o narcisismo do sexo dominante, que se serve do oprimido – 
dos pés, das tranças, do pescoço, das coxas, das ancas, de alguma coisa quente 
e doce. 
Muitas das baronesas e viscondessas mal sabiam ler. Assim, as poucas 
mulheres que ganhavam destaque horrorizavam não só os homens, mas também 
as mulheres-esposas que se viam protegidas pelas muralhas da tranqüila vida em 
família, do lar acolhedor e de sua posição de esposa dedicada ao marido. 
D’Incao (2004) discute a importância do casamento entre as famílias ricas 
e burguesas como degrau de ascensão social ou uma forma de manutenção do 
status, ainda que o romantismo fosse, no século XIX, bastante forte e presente no 
imaginário de muitas mulheres que buscavam o casamento “por amor”. 
As mulheres passaram, mesmo com precárias condições de instrução, a 
ter um papel de maior relevância que aquele exercido no século anterior. Tinham a 
função de  cuidar da mobilidade  social da família  através de  sua postura nos 
salões como anfitriãs e na vida cotidiana. A idéia da mãe dedicada e atenciosa 
ganha um lugar de ideal a ser atingido dentro da esfera da família “burguesa e 
higienizada” – expressão usada por Giacomini (1985).
17
 A função das mães muda 
neste  momento,  ganha  força  a  importância  dada  aos  cuidados  que  elas 
dispensam à primeira educação de seus filhos e não os deixando entregues aos 
cuidados e influências das amas, negras ou estranhas. 
        
17
 Giacomini – A Mãe de família (Rio de Janeiro, 1879-1888) Revista BEP. Campinas, 1985. 22, v.2 (2). 
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A  mulher  passa  a  ter  poder  para  tornar  a  família  socialmente  bem 
sucedida, seja ela esposa de um rico comerciante ou do profissional liberal, do 
grande proprietário investidor ou de um alto funcionário do governo. São elas que 
elevam o nível e o prestígio social, fazendo ascender o grupo familiar. 
Os homens eram, sob certo ponto de vista, dependentes da imagem que 
suas mulheres traduziam para o restante das pessoas de seu grupo de convívio. 
D’Incao (2004) mostra que a mulher era um capital simbólico importante, embora a 
autoridade  familiar  se  mantivesse  em  mãos  masculinas,  do  pai  ou  do  marido. 
Esposas, tias, filhas, irmãs, sobrinha (e serviçais) cuidavam da imagem do homem 
público:  um  homem  aparentemente  autônomo,  envolto  em  questões  mais 
complexas que aquelas que cercavam a vida de sua esposa, mas que estava na 
verdade  rodeado  por  um  conjunto  de  mulheres  das  quais  esperava  que  o 
ajudassem a manter sua posição social.
18 
Almeida (1901), em seu romance A falência, afirma que o casamento é a 
melhor  solução  para  a  questão  da  herança.  Para  que  serviria  tudo  o  que  um 
homem pôde  juntar,  se  não compartilhasse com  uma esposa  dedicada e  meia 
dúzia de filhos que lhe herdassem virtudes e haveres? 
 
 Todos os deveres de pai apontam na direção de ganhar o dinheiro para o 
sustento da família, enquanto a mulher cultiva a domesticidade e os deveres de 
ser  esposa.  Ao  mesmo  tempo,  sua  fragilidade  e  sua  fortaleza  de  mãe  são 
sublinhadas (XAVIER, 1998). 
Como vemos, a família burguesa é conduzida, agora, pelo novo patriarca - 
o patriarca burguês. Diferente do patriarca do Brasil-Colônia, ele é investido de 
doçura e compreensão, mas continua determinando o que deve ser feito e dito. O 
mundo burguês, daquele momento, era um mundo fechado em si mesmo, auto-
suficiente,  no  qual  a  mulher  desconhece  o  que  acontece  em  casa,  a  não  ser 
aquelas  coisas  que  dizem  respeito  à  administração  doméstica,  zelando  pela 
imagem de seu patriarca e de sua família. 
        
18
 DAVIDOFF, L. C.H. – Fortunas familiares. Cátedra: Universidade de Valência (s/d). 
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Na  segunda  metade  do  século  XIX,  a  urbanização  acelerou-se  e  a 
industrialização  foi  grandemente  impulsionada,  ocorrendo  alterações  nas 
dimensões da vida da mulher, passando a participar em maior número da vida 
urbano-cultural, afetando profundamente sua educação e seu posicionamento. 
 
 
3.4  A  FORÇA  ECONÔMICA  DA  MULHER  ATRAVÉS  DO  DOTE:  Alguma 
importância? 
 
Quando se discute a situação da mulher nos séculos XVI, XVII, XVIII e XIX 
no Brasil, faz-se menção à questão do dote e sua importância para a constituição 
da propriedade no Brasil, como um singular instrumento de inserção da mulher no 
mundo econômico. 
O dote era uma antiga prática herdada dos portugueses: o pai, poderoso 
escravocrata,  senhor  de  engenho  de  cana-de-açúcar  ou  fazenda  de  café, 
combinava o casamento de sua filha com o filho de um outro senhor igualmente 
poderoso. A moça levava consigo um dote, em bens ou dinheiro. Aquela que não 
possuía “esse atributo” corria o risco de morrer solteira. 
Nazzari (2001), apesar de fazer um recorte sobre o tema, delimitando-o à 
sociedade paulista, afirma que o dote era uma prática comum em todas as regiões 
do Brasil, diferenciando-se apenas por haver províncias mais ricas que outras e, 
portanto, a quantia com a qual  as mulheres entravam no casamento variava 
conforme o tamanho da riqueza. O declínio dessa prática esteve condicionado às 
mudanças  econômico-sociais  sofridas  pela  sociedade  paulista. 
Conseqüentemente,  o  casamento,  a  família  e  o  papel  da  mulher  sofreram 
profundas mudanças ao longo do tempo. 
O papel da mulher como representante do marido era reconhecido pelas 
autoridades;  na  ausência  dele  era  ela  que  efetuava e  recebia  pagamentos.  As 
esposas  não  só  representavam  seus  maridos  em  ocasionais  transações 
comerciais, como administravam os bens comuns e as propriedades da família 
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enquanto  seus  maridos,  filhos  e  genros  ausentavam-se  anos  seguidos.  Só 
adquiriam, entretanto, o status de chefe da casa quando enviuvavam. 
Se no século  XVII a mulher  de elite era uma peça-chave do sistema 
produtivo, visto que o dote trazia a viabilização material para o início da formação 
da família,  no  século  XIX,  Nazzari (2001)  mostra  a  inversão  desse  papel: o 
contexto urbano socialmente mais complexo, como o paulista, formado em  sua 
maioria por pequenos comerciantes, proprietários e profissionais liberais. Sendo 
assim, os pais não dispunham de recursos como aqueles de seus antepassados 
para dotar suas filhas, de modo que as moças iam, em boa medida, de mãos 
abanando para o casamento. 
O declínio dessa prática fez a mulher de elite migrar para uma posição 
secundária  no  casamento,  alterando  o  sentido  do  matrimônio,  visto  que  os 
atrativos de enriquecimento passaram a não ser o que levavam o noivo ao altar. A 
família  extensa  e  o  poder  do  patriarca  foram  diminuindo,  os  filhos  precisavam 
adquirir mais autonomia e sair em busca de seu próprio sustento. Afinal, não havia 
mais sinais de um bom dote e as transformações econômicas e jurídicas vividas 
pela  sociedade  brasileira  viriam  a  enfraquecer  o  outrora  tão  absoluto  pater 
familias. 
Nazzari (2001) concorda que foi o século XVIII o período de transição no 
qual  o  costume  do  dote  se  enfraqueceu  bastante,  mas  ainda  era  mantido  por 
algumas famílias que podiam se dar o luxo de adornar suas filhas com recursos 
financeiros suficientes para atrair um casamento. 
Outros acontecimentos também contribuíram para o declínio do dote na 
sociedade  brasileira:  O advento  de  pressupostos individualizantes,  próprios da 
sociedade burguesa, que teria levado a uma maior autonomia dos filhos, o declínio 
da  família  patriarcal  e  o  predomínio  do  casamento  baseado  no  amor.  Essa, 
entretanto,  é  uma  conclusão  na  qual  Nazzari  (2001)  chega,  mas  é  bastante 
questionável, tendo em vista que, em uma sociedade fortemente senhorial e com 
vigorosa  herança  personalista e  privada  como  a  brasileira,  esses  pressupostos 
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individualizantes  não  parecem  ter  encontrado  ambiente  propício  para  se 
desenvolverem plenamente, principalmente no século XIX. 
A família patriarcal pode ter-se enfraquecido na prática, mas em termos de 
estrutura  de  pensamento  ainda  teve  vida  longa,  diríamos,  até  hoje.  O  dote  na 
sociedade paulista enfraqueceu não pelo avanço do individualismo, mas pelo 
fortalecimento  econômico  das  famílias  cafeeiras,  de  modo  que  o  casamento 
passou a ser um meio de somar fortunas, não de arranjar um genro que tocasse o 
empreendimento da família da noiva ou a enobrecesse com seu sobrenome. 
O trabalho de Nazzari (2001) enfatiza a questão econômica, não havendo 
em muitos momentos um olhar mais aprofundado para certas especificidades da 
sociedade brasileira. O declínio da família patriarcal é evidente pela cessação de 
algumas práticas, porém ainda predomina certo sentido masculino, por exemplo, 
quando algumas famílias, em sua prática  de  sucessão, excluem a  mulher  do 
processo decisório. São inegáveis os avanços da mulher no campo profissional, 
ao contrário de nossas antepassadas. Não são os pais que escolhem os maridos, 
mas a mulher continua, em boa parte, sendo peça-chave no sustento das famílias. 
O dote agora é a cada dia... trabalhando e, muitas vezes, na empresa da família. 
Seguindo a trajetória histórica, avançaremos até as revoluções femininas, 
o feminismo e a  conceituação de gênero, compondo dessa forma o  eixo da 
história da luta emancipatória da mulher na sociedade. 
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4 REVOLUÇÕES FEMININAS: lutas e conquistas da mulher brasileira 
 
 
Existem as mulheres maltratadas, aviltadas, submetidas. Mas a 
maioria  de  nós  pode  lutar  com  determinação  por  uma  vida  mais 
plena.     
                    Lya Luft 
 
 
Sabemos que a cultura do patriarcado fez-se presente em quase todas as 
partes do mundo e sua decadência, ou melhor, suas transformações ocorreram de 
distintas formas, assinalando uma intensa transformação na posição ocupada pela 
mulher seja na família, seja no ambiente profissional. 
O  movimento  feminista  no  Brasil,  as  questões  relativas  ao  conceito  de 
gênero  e  as  conseqüentes  rupturas  que  fizeram  parte  da  conquista  de  alguns 
direitos civis e trabalhistas por parte da mulher foram pilares de sua inserção cada 
vez maior no mercado de trabalho. 
As  mulheres  que  participaram  desta  pesquisa  são  proprietárias  das 
empresas  onde  trabalham.  Muitas  vivem,  além  dos  conflitos  habituais  de  uma 
mulher  profissional,  conflitos  na  esfera  da  ordem  familiar,  uma  vez  que  sua 
inserção dá-se por duas pontas: a família e a empresa, exercendo sobre elas e 
sobre a relação com seus pais uma forte pressão. 
Este capítulo  serve-nos de  base  para  entender o processo tortuoso  e 
complexo  que  circunda  o  “vir  a  ser”  de  uma  mulher.  Faremos  uma  breve 
retrospectiva da história dos movimentos feministas no mundo e, em seguida, no 
Brasil, para chegarmos ao conceito de gênero e seus desdobramentos na relação 
pai e filha. 
 
 
 
 




 
 
74
 

4.1 MOVIMENTO DAS MULHERES NO MUNDO 
 
  
Desde  os  tempos  mais remotos,  a divisão social  do  trabalho  destinou 
espaços  e  atividades  específicas  às  mulheres  e  aos  homens.  Cada  qual 
estabeleceu, com o  meio  ambiente, relações que  resultaram na  ampliação das 
formas de estar no mundo e na construção de universos diferentes. 
O masculino e o feminino foram estabelecendo, de geração para geração, 
relações particulares com o meio ambiente e entre si; cada um fez “sua própria 
estruturação psíquica, sua própria sociabilidade, sua própria cultura” (OLIVEIRA, 
1993, p.33). 
Duby e Perrot (1993) afirmam  que  a  história  das mulheres  foi,  em  sua 
maioria, contada a partir de óticas masculinas e poucas vezes suas construções 
socioculturais foram reconhecidas. 
Em muitas civilizações as diferenças entre homens e mulheres já eram 
marcantes. Na Grécia antiga, o papel das mulheres era restrito à manutenção do 
lar e ao  cuidado para com os filhos. Somente os homens tinham acesso às 
atividades públicas, como a filosofia, a política e a arte. A mulher servia de suporte 
à  vida  do  homem.  No  Império  Romano,  a  discriminação  era  semelhante:  a 
legislação garantia ao homem, através da instituição pater familias, poder absoluto 
sobre a mulher, filhos e escravos. 
Curiosamente, na Idade Média as mulheres tinham acesso a grande parte 
das  profissões,  assim  como  direito  à  propriedade.  Quando  se  tornavam  viúvas 
assumiam a chefia da família e algumas estudaram nas universidades da época, 
embora em número bem inferior aos homens. 
Muitas  mulheres,  ao  longo  da  história,  iniciaram  algumas  incursões, 
primeiramente  através  da  literatura.  Christine de  Pisan  (1364-1430),  a  primeira 
mulher francesa indicada como poeta oficial, na corte de Carlos VI, escreveu A 
cidade de mulheres, um tratado feminista “onde afirma serem homens e mulheres 
iguais por sua própria natureza” (ALVES e PITANGUY, 1991). Essa escritora é 
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considerada, por alguns, como uma das primeiras feministas por apresentar um 
discurso  a  favor  da  igualdade  entre  homens  e  mulheres,  defendendo,  por 
exemplo, a educação idêntica para meninos e meninas. 
As  influências  sociais,  culturais  e  econômicas  contribuem  sobremaneira 
para  a  formulação  dos  discursos  e,  conseqüentemente,  para  as  mudanças  de 
comportamento dos indivíduos que a compõem, o que não poderia deixar de ser 
em relação à vida das mulheres e seu cotidiano. 
Com  a  desestruturação  do  modo  de  produção  feudal,  o  início  do 
Renascimento marcado pelo mercantilismo, a formação dos Estados Nacionais e 
a retomada do Direito romano, surge uma série de retrocessos na condição da 
mulher  na  sociedade  ocidental.  As  mulheres  deixam  de  freqüentar  as 
universidades, grande parte de seus direitos civis (como direito à propriedade e 
heranças)  são  confiscados.  O  universo  do  trabalho  fecha-se  às  mulheres, 
passando a transitar por um número restrito de profissões, no exato momento em 
que o trabalho passa a ter valor de status social. É ainda nesse período que se 
inicia  a  caça  às  bruxas  iniciada  pela  Igreja,  no  século  XV  (MOREIRA  & 
PITANGUY, 1991). 
É na Europa Ocidental do século XVIII que o feminismo tem sua origem. O 
fenômeno do iluminismo – com pensadoras como Mary Wotley Montagu e a 
Marquesa  de  Condorcet  que  lutaram  pela  educação  feminina  –  criou  uma 
perspectiva para  que  o movimento adquirisse  força e  organização  (ALVES  e 
PITANGUY, 1985). 
Foram  as  grandes  revoluções  que  deram  ao  feminismo  seu  cunho 
reivindicatório e,  unindo-se a  alguns  partidos, ganhou força de  expressão.  O 
crescimento  do  capitalismo  e  a  Revolução  Francesa  contribuíram  para  o 
surgimento dos partidos de esquerda nos quais as mulheres encontram espaço 
para  suas  manifestações.  Os  partidos  precisavam  de  mais  colaboradores  e  as 
mulheres,  de  um  espaço  que  garantisse  as  manifestações.  Dessa  forma,  o 
feminismo nasce como movimento social, com implicações culturais e políticas; 
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além de lutar pela superação das desigualdades, é uma teoria que busca analisar 
as relações entre os sexos na sociedade (MÉNDEZ, 1982). 
A participação das mulheres na Revolução Francesa trouxe a instauração 
do casamento civil e a legislação do divórcio. Mulheres revolucionárias francesas 
(século  XVIII)  apresentaram  à  Assembléia  Nacional  documento  reivindicando 
mudança  na  legislação  sobre  casamento,  que  outorgava  ao  marido  direitos 
absolutos  sobre  o  corpo  e  os  bens  da  esposa.  Na  Inglaterra  do  século  XVIII, 
Wollstonecraft,  (1792),  em  seu livro Defesa  dos  direitos  da  mulher  contestou a 
existência de diferenças “naturais” no caráter e na inteligência entre os homens e 
as mulheres, afirmando ser a inferioridade da mulher exclusivamente resultante da 
educação (ALVES e PITANGUY, 1991). A mesma autora, entretanto, acreditava 
que ambos os sexos contribuíam para a degradação da mulher e tomou como 
verdade que as mulheres tinham um poder considerável sobre os homens. 
Foi  precisamente  a  Revolução  Francesa,  ainda  no  século  XVIII,  que 
tornou  possível  identificar  mulheres que,  de  forma  mais  ou  menos  organizada, 
lutaram pelo direito à cidadania, a uma existência legal fora de casa, único lugar 
em que tinham algum reconhecimento como esposas e mães. Fora desses limites 
restavam-lhes  a  vida  religiosa  ou a  acusação  de  bruxarias  (PINTO  JARDIM, 
2003). Entende-se o feminismo por movimentos políticos, intelectuais e teóricos 
que buscam a “desnaturalização”, o reconhecimento e a superação das relações 
assimétricas  entre  os  gêneros  feminino  e  masculino.  Procura  desfazer  uma 
estrutura  binária  por  meio  da  qual  os  sujeitos  são  socialmente  classificados, 
buscando  identificar  tratamentos  não-equânimes  entre  os  gêneros  nas  práticas 
rotineiras que, no dizer de Butler (2003), por terem sido naturalizadas, tornam-se 
difíceis e, às vezes, quase impossíveis de ser identificadas como violências. 
A considerar essas incursões, a construção da história das mulheres, 
segundo Duby e Perrot (1990, p.11-13), constituiu um caminho importante para o 
estudo das “minorias, dos silenciados e das culturas oprimidas”. 
Inicia-se, então, a primeira  fase do feminismo, o clássico, pautado pela 
reivindicação da igualdade, que postula uma sociedade sem classes, projetando 
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um mundo sem distinções sexuais, ao menos funcionais. A partir da denúncia da 
opressão à mulher imposta pelo patriarcado, o movimento feminista pretende a 
luta pela igualdade de direitos civis, políticos, sociais e educativos, direitos que até 
então reservados aos homens. 
A idéia principal defendida pelo movimento feminista, nesse período, diz 
respeito à naturalização e à hegemonia que uma perspectiva masculina obteve em 
quase  todas  as  culturas  humanas:  naturalização  dos  homens  nos  espaços 
públicos de destaque e na produção do discurso científico e autorizado, bem como 
a adaptação das mulheres em ambientes domésticos ou de menos poder relativo. 
Curimbaba (2000) ressalta a importância do movimento feminista não só 
por denunciar uma narrativa hegemônica que gera suas próprias normas em 
relação à mulher, mas também por trazer à discussão a inclusão de outros grupos 
como gays,  lésbicas,  transexuais,  transgêneros  e  travestis  nos  cargos  e  nas 
posições de poder e deliberação. Há uma luta não só pela superação das formas 
machistas, mas principalmente pela pluralização das perspectivas de mundo. 
Os fatos mostram que, mundialmente, foi na segunda metade do século 
XIX e nas primeiras décadas do século XX que as lutas e manifestações esparsas 
deram  lugar  a  uma  campanha  mais  organizada,  facilitando  o  ingresso  das 
mulheres  nas  esferas  anteriormente  reservadas  aos  homens,  reivindicando  o 
reconhecimento  de  sua  igualdade  e  de  sua  autonomia.  Desenvolveram  um 
contraponto  aos  saberes  científicos  e  filosóficos  que  justificavam  a  dita 
inferioridade  feminina  e  a  suposta  inaptidão  para  assuntos  públicos,  como  a 
política.
19
 
Méndez (1982) mostra que o discurso feminista ganhou força e corpo na 
Europa  e  nos  Estados  Unidos,  ainda  no  século  XIX.  Inicialmente,  surgiu  como 
discurso  político  intimamente  associado  às  mudanças  ocorridas  a  partir  da 
Segunda Revolução Industrial, que trouxe modificações profundas na história da 
trajetória feminina, no que se refere ao aspecto da inclusão da mulher no trabalho 
considerado produtivo e, conseqüentemente, às transformações na divisão sexual. 
        
19
 Vale  ressaltar  aqui  que  os  padrões  científicos  vigentes  no  século  XIX  entendiam  a  existência  de  duas 
espécies: o homem, dotado de cérebro e razão, e a mulher, ser irracional e sentimental. 
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É  nesse  contexto  que  o  número  de  mulheres  empregadas  aumenta 
significativamente, sem com isso diminuir a diferença salarial entre os sexos, que 
tinha como pressuposto que as mulheres teriam quem as sustentasse. Parte-se, 
assim, do princípio de que o avanço do capitalismo e o conseqüente ingresso da 
mulher no mundo do trabalho colaboraram para desestabilizar a divisão entre o 
mundo público (dos homens) e o privado (das mulheres).   
No  século  XIX,  no  contexto  da  Revolução  Industrial,  a  presença  do 
socialismo era muito forte, facilitando a discussão da situação da mulher como 
mais uma relação de exploração na sociedade de classes. O movimento feminista 
coloca-se como um aliado do movimento operário. Como movimento organizado 
data da primeira convenção dos direitos da mulher em Seneca Falls, Nova York, 
1848. 
Nesse cenário  assistimos a diversas experiências de organização que 
questionaram o papel social das mulheres e exigiram direitos civis, como o acesso 
à formação superior, ao voto e à participação política. É conhecido o papel das 
sufragistas  e  suas  manifestações  ouvidas  em  todo  o  mundo,  Velho  e  Novo 
Continente. França, Estados Unidos e mesmo o Brasil registraram a experiência 
de mulheres contrárias aos padrões de feminilidade da época. (MÉNDEZ, 1982; 
PERROT, 1998). 
Esses autores destacam que a consciência feminista manifestava-se lado 
a lado com o engajamento das mulheres em outras causas libertárias. Foi assim 
nos Estados Unidos, por exemplo, onde muitas se opunham ao regime escravista. 
Perrot enfatiza que, ao contrário, da imagem que é muitas vezes disseminada, boa 
parte das feministas do século XIX não pretendia ser como os homens ou ocupar 
seus  espaços,  almejava  acesso  aos  mesmos  direitos,  ou  seja,  desejava  o 
reconhecimento de sua liberdade. 
 
A mulher precisa não  de agir  ou  dominar  como mulher  e  sim de uma 
natureza para evoluir, um intelecto para discernir, uma alma para viver 
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livremente,  e a  possibilidade  de desenvolver  suas  potencialidade (M. 
FULLER, 1845).
20
 
 
A propagação  do feminismo no século XIX  acontece num cenário  de 
consolidação e implementação do capitalismo. Alguns fatores contribuíram para 
sua disseminação: o incremento da instrução escolar para a população feminina 
foi  uma  demanda  da  sociedade  capitalista.  As  mulheres  da  classe  operária 
precisavam ser  capacitadas minimamente  para o desempenho  das atividades 
laborais. Mesmo aquelas que pertenciam às classes mais elevadas passaram a 
ter acesso à leitura e à escrita, pois ser letrada constituía um atributo necessário à 
boa esposa e mãe de família. 
Os  graus  de  instrução  variavam  conforme  a  classe  social,  mas,  em 
meados do século XIX e princípios do século XX, até mesmo as operárias tinham 
acesso  à  alfabetização.  É  possível  afirmar  que,  nesse  período,  um  número 
significativo da população feminina dos Estados Unidos e da Europa sabia ler e 
escrever.  É  indubitável  que  o  acesso  à  instrução  facilitou  sobremaneira  a 
proliferação das idéias de emancipação entre as mulheres. 
O acesso à educação e a inserção de um contingente cada vez maior de 
mulheres no mundo do trabalho produtivo criaram a oportunidade de mulheres e 
homens estarem, lado a lado, na geração de riqueza. Entretanto, esse fato não 
alterava  -  de  imediato  -  a  relação  subordinada  das  operárias  na  sociedade: 
continuavam ocupando as piores funções no trabalho produtivo e seriam aquelas 
de remuneração inferior. 
O  trabalho  feminino,  numa  ótica  patriarcal,  não  era  visto  como  algo 
natural, mas decorrente da perda de poder econômico da família que já não podia 
abrir mão da renda trazida pela mulher. 
Hobsbawn  (1996)  fornece  um  exemplo  dessa  situação:  em  1951,  na 
cidade inglesa de Preston, 52% de todas as famílias operárias, com crianças que 
ainda não tinham idade para trabalhar, viviam abaixo da linha da miséria. O 
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 Sara Margareth Fuller (1810-1850), escritora, jornalista e feminista americana. Em sua obra Woman in The 
Nineteen Century (1845) descreve os aspectos políticos, sociais, culturais e sexuais da mulher americana no 
século XIX. Morreu aos 40 anos, vítima de um naufrágio. 
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trabalho  das  mulheres,  assim  como  o  infantil,  era  uma  espécie  de  “mal 
necessário”, um recurso usado para engrossar o orçamento doméstico. 
É  inegável  que a  chegada  de  um  número  expressivo  de  mulheres  ao 
mercado  de  trabalho  suscitou  alguns  problemas  no  seio  da  sociedade.  As 
mulheres seriam verdadeiramente menos competentes do que os homens para o 
trabalho? E o que se poderia dizer do sexo frágil, capaz de acumular jornadas 
extenuantes no trabalho assalariado e no doméstico? 
O capitalismo, por efeito secundário, evidencia para o âmbito do mundo 
público  a  discriminação  que  as  mulheres  enfrentavam  no  mundo  privado.  A 
entrada das mulheres no mercado de trabalho possibilitou a muitas delas se 
organizarem para a luta por direitos iguais e para a ruptura com um sistema que 
as oprimia,  por sua condição de  mulher  e de trabalhadora.  Juntaram-se  aos 
homens  da  classe  operária  e  lutaram  em  parceria,  na  busca  da  superação  da 
situação  de  opressão  trazida  pelo  capitalismo.  Entretanto,  o  empenho  das 
mulheres,  neste  momento,  era  buscar  o  reconhecimento  de  seus  direitos 
trabalhistas, o que constituía uma batalha muito maior que aquela empreendida 
pelo  movimento operário,  visto  que  estavam  iniciando-se  como  trabalhadoras 
reconhecidas no processo produtivo e precisavam lutar contra o regime capitalista 
e contra suas regras. 
Em 1864, a Associação Internacional dos Trabalhadores aprovou, como 
uma das principais reivindicações, o fim do trabalho feminino e infantil. No fim do 
século XIX, a participação das mulheres em sindicatos e  em associações de 
trabalhadores chegava  a 10%.  Suas ações políticas eram marcadas  por  uma 
espontaneidade  que  incomodava  e  constrangia  os  colegas  do  sexo  masculino, 
como veremos neste episódio ocorrido numa manifestação na Europa, no final do 
século XIX, relatado por Francisco Martinho (2003, p.204):
21
 
 
Em dado momento, num curso de uma greve, as mulheres, irreverentes, 
chegaram a mostrar o traseiro a uma autoridade local, que se recusou a 
recebê-las. Tal atitude era vista com maus olhos por parte das lideranças 
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 MARTINHO, F.C.P. – Resistência ao capitalismo: plebeus, operários e mulheres. In: O Século XX.  Rio de 
Janeiro: Civilização Brasileira, 2003, v. 1. 
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sindicais, que se esforçavam para que não se comentasse o assunto (...) 
Pretendiam organizá-las (...) que se adequassem às formas tradicionais 
de organização. E, se possível, que fossem dirigidas por homens. 
 
 
A exemplo da citação acima, pode-se aquilatar a repercussão, no cenário 
social e econômico, da presença das mulheres na produção, exigindo uma nova 
estruturação das relações de gênero. A mulher passou a viver uma situação 
ambivalente em que ora continuava a ser vista como uma vítima, ora demonstrava 
uma capacidade produtiva igual à dos homens. As mulheres do século XIX são 
retratadas de forma difusa, oscilando entre fragilidade e força. Ao mesmo tempo 
em que são consideradas vulneráveis e incapazes, estão ao lado dos homens, 
garantindo a sobrevivência da família (MÉNDEZ,1982). 
Méndez (1982) também destaca a importância de se compreender a moral 
proletária que se estabeleceu no século XIX, contextualizando o cenário no qual 
as mulheres estavam inseridas anteriormente na consagração do capitalismo. A 
autora aponta para os três paradigmas norteadores da moral proletária: primeiro, o 
saudosismo pela vida do campo, ligada à terra, uma sensação de que o mundo 
rural  representava  a  liberdade  do  homem  e  da  família.  Não  existia  um  patrão 
personificado em uma fábrica e um relógio que controlasse a hora de chegar e 
partir. A mulher, encarregada de cuidar dos filhos e do marido, protetora do lar e 
dos costumes, representava uma memória daquele mundo rural que ficava para 
trás. Na cidade, essa imagem feminina era violentada, pois tinha que se submeter 
ao trabalho das fábricas, das minas, nas piores condições. O segundo paradigma 
diz respeito ao fato da moral operária ter sido fortemente influenciada pela cultura 
burguesa, vitoriana, em que a mulher ideal era aquela que se preparava para o 
casamento enquanto tocava Chopin ao piano. Esse ideal burguês estava muito 
distante  da  realidade operária, mas  contribuía  para  associar  o  trabalho  braçal 
feminino  a  um  processo  de  desagregação  e  bestialização  do  sexo  frágil.  O 
trabalho feminino era provavelmente visto como uma forma de prostituição e 
vulgarização da mulher, uma vez que muitas recebiam em seus locais de trabalho 
investidas de seus patrões. 




 
 
82
 

O terceiro paradigma diz respeito à solução que o proletariado encontrava 
para solucionar os problemas criados pelo capitalismo. A alternativa passava pela 
luta para fazer o socialismo ascender, acabando, dessa maneira, com o sistema 
capitalista,  conseqüentemente  com  o  modelo  da  família  burguesa  e  com  a 
prostituição pública e privada. As mulheres proletárias seriam, portanto, libertadas 
junto com o socialismo. 
É curioso notar que, mesmo no sistema socialista, em seus segmentos 
mais avançados, o trabalho feminino parecia não  ser bem visto e, talvez, as 
manifestações  específicas  das mulheres  fossem,  até  certo ponto,  consideradas 
desnecessárias; o socialismo, de uma só vez, daria conta de libertá-las do jugo do 
capitalismo. Tanto o sentimento saudosista de um mundo rural distante como a 
ideologia burguesa e as concepções socialistas formavam uma moral proletária, 
de certo modo tão conservadora em relação ao trabalho e à participação feminina 
na política quanto a moral burguesa. 
Os  papéis  exercidos  pelas  mulheres  no  espaço  doméstico  foram 
desestabilizados em função de um progressivo engajamento na vida pública em 
que  reivindicavam  maiores  espaços  e  conquistas  de  direitos.  As  operárias 
organizaram-se especialmente pela demanda da redução da jornada de trabalho e 
pelo reconhecimento profissional, visto que, na maioria dos países europeus, as 
mulheres precisavam da permissão do pai ou do marido para trabalhar. 
Perrot (1998) destaca que  na  Inglaterra e  na  França  foi necessária  a 
aprovação de leis, respectivamente, em 1857 e 1907, para que as mulheres 
pudessem receber diretamente seus salários. A autora sublinha que as conquistas 
– no caso francês – tinham o interesse patronal nessa mão-de-obra. Novamente a 
economia interfere de maneira incisiva na história. 
As mulheres das camadas médias assumiam cada vez mais profissões 
que  outrora  eram  exclusivas  dos  homens:  profissionais  liberais,  jornalistas, 
professoras. Nesse caso não se tratava da necessidade de mão-de-obra, mas, 
como afirma Méndez (1982, p.54), “a formulação de novos paradigmas culturais 
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que passaram a exercer um tensionamento nas relações de gênero ao ampliar a 
atuação feminina para além do mundo doméstico”. 
É inegável que o acesso à instrução foi fundamental para que, através da 
leitura  e  da  escrita,  se  iniciasse  um  processo  de  propagação  dos  ideários 
feministas.  Em  meados  do  século  XIX,  aparecem  diversos  jornais  dirigidos  por 
mulheres ou para elas, que já não se limitavam à divulgação de contos, romances 
e receitas de bolo. Havia nessas publicações, sobretudo, discussões sobre o 
papel feminino na sociedade, reivindicações dos direitos civis e divulgação das 
idéias emancipatórias. As  leitoras  desses periódicos  eram professoras,  artistas, 
profissionais  liberais  ou  simplesmente  donas  de  casa  com  algum  grau  de 
instrução. 
Contudo, foi apenas no final do século XIX e princípio do século XX que 
começou a surgir uma  produção teórica  que  procurava  discutir as origens  da 
pressão  feminina  sob  a  ótica  das  próprias  oprimidas.  Se  as  mulheres  das 
camadas baixas encontravam resistência a sua inserção no mundo público, pode-
se imaginar a força que se opunha à entrada das mulheres de camadas médias. A 
luta travada por essas mulheres pela emancipação causou uma importante ruptura 
na antiga divisão entre as esferas do público e do privado. Propostas como direito 
ao voto e acesso à educação soavam distantes para a maioria das mulheres das 
camadas populares.  Entretanto, as trajetórias – das  mulheres proletárias  e  das 
camadas médias – no mundo do trabalho contribuíram, ainda que distintas, para a 
rediscussão dos papéis femininos na sociedade. 
O resultado que verificamos na história é que, a partir do século XIX, havia 
dois movimentos paralelos: de um lado, a discussão sobre a situação da mulher 
proletária, centrada nas  questões da desigualdade de  direitos trabalhistas e na 
exploração da mão-de-obra; de  outro, a organização  de mulheres pertencentes 
principalmente aos segmentos médios, intelectualizadas, com o objetivo específico 
de lutar pela emancipação feminina e pela conquista de direitos civis. 
Pouco a pouco, os Estados viram-se obrigados a reconhecer muitas das 
reivindicações. Assim, na primeira metade  do século  XX, a maioria dos  países 
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aprovou o sufrágio  universal, luta  encabeçada  pelas feministas desde  o século 
XIX. 
Poderíamos supor uma ligação direta entre o feminismo e as organizações 
de mulheres do século XIX com o feminismo que irrompeu no mundo a partir da 
década de 1960? Hanner (1997) e Teles (1993) mostram que há uma tentação 
entre  muitos  historiadores  em  compreender  esse  processo  como  uma  linha 
progressiva. As feministas do século XX seriam “herdeiras” das sufragistas, das 
sindicalistas  e  das  primeiras  intelectuais  que  lutaram  pela  emancipação  das 
mulheres. Por outro lado, as autoras esclarecem que, embora o termo feminismo 
já fosse utilizado na época, trata-se de movimentos diferentes, tanto no conteúdo 
de suas reivindicações quanto nas táticas de lutas. 
Mesmo que não seja adequado estabelecer uma correlação direta entre 
as  primeiras  aspirações  feministas  –  século  XIX  e  início  do  século  XX  –  e  os 
movimentos que eclodiram no mundo a partir dos anos 60, é fato que, desde as 
primeiras manifestações, inicia-se em toda sociedade “um caldo de cultura que 
passou a questionar e a desestruturar as relações de gênero vigentes” (MÉNDEZ, 
1982, p.56). 
O acesso ao mundo do trabalho, em atividades produtivas e remuneradas, 
a crescente escolarização, a abertura da participação política feminina, através de 
partidos  políticos,  associações  e  sindicatos,  e  a  expansão  de  uma  produção 
intelectual  dedicada  a  discutir  as  desigualdades  entre  homens  e  mulheres 
passaram  a  fazer  parte  do  conjunto  de  fatores  que  contribuíram  para  formular 
novas relações entre homens e mulheres. 
Vale  ressaltar  que  nenhum  dos  fatores  acima  citados  produziu  efeito 
imediato à tão almejada emancipação e ao reconhecimento da igualdade entre os 
sexos. Os anos 1930 e 1940 representam um período em que, formalmente, as 
reivindicações  das  mulheres  haviam  sido  atendidas;  as  sufragistas  haviam 
conquistado os direitos civis, era possível ingressar nas instituições escolares e 
participar do mercado de trabalho. O sistema social e político – tanto o capitalismo 
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quanto o socialismo – absorvera, em grande parte, essas conquistas, elevando as 
mulheres à condição de maior igualdade. 
Essas  décadas  citadas  foram  de  grande  impacto  mundial.  Com  a 
ascensão  do  nazifascismo  e  o  fortalecimento  de  um  esquema  repressivo,  que 
abafava  quaisquer  outras  formas  de  contestação  social,  houve  um  refluxo em 
muitas organizações de mulheres. O mundo se preparava para a eclosão de uma 
nova guerra mundial. A luta pela igualdade entre os sexos confunde-se com as 
necessidades  daquele  momento  histórico.  A  mulher  passa  a  ser  valorizada  na 
esfera do trabalho, no momento em que se torna necessário liberar a mão-de-obra 
masculina para as frentes de batalha. Os Estados Unidos e a Inglaterra foram os 
países em que esse processo se deu de forma mais intensa. 
Com o final da  primeira guerra mundial e  o retorno da força masculina 
para o trabalho,  a ideologia  que  valoriza a diferenciação de papéis por sexo é 
fortemente  reativada  e  a  mulher  volta  ao  espaço  doméstico,  retirando-se  do 
mercado de trabalho, cedendo seu lugar aos homens. 
As  revistas,  jornais  e  outros  meios  de  comunicação  daquela  época 
veiculavam a imagem da “rainha do lar”, mistificando o papel de dona de casa, 
esposa e mãe. Novamente o trabalho externo da mulher é desvalorizado (ALVES 
e PITANGUY, 1985). 
Em 1949 Beauvoir, em seu livro O Segundo Sexo, constata que, apesar 
das conquistas civis e do ingresso no trabalho, as mulheres ainda se encontravam 
presas  a  um  mundo  exclusivamente  feminino.  O  trabalho  de  Beauvoir  foi 
considerado um marco no movimento feminista, por ser o primeiro de ressonância 
social a voltar-se contra a imagem feminina construída a partir da era industrial. 
Denuncia as  raízes culturais  da desigualdade  sexual através de uma  análise 
primorosa  na  qual  trata  de  questões  relativas  à  biologia,  à  psicanálise,  ao 
materialismo  histórico,  aos  mitos,  à  história,  à  educação.  Afirma  que  a  mulher 
empreendeu, ao longo dos anos, um aprendizado de sua condição no universo em 
que está incluída. Argumenta sobre o trabalho da mulher: 
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Não se deve, entretanto, acreditar que a simples justaposição do direito 
ao voto a um ofício constitua uma perfeita libertação: hoje o trabalho não 
é liberdade. Uma senhora importante e bem pensante fez recentemente 
um inquérito  entre as  operárias  das fábricas da  Renault:  afirma  que 
preferem ficar em casa a trabalhar na fábrica. Sem dúvida, pois elas só 
conseguem  a  independência  econômica  no  meio  de  uma  classe 
economicamente  oprimida;  e  por outro  lado as  tarefas  realizadas na 
fábrica não as dispensam dos cuidados do lar. Na hora atual (...) em sua 
maioria as mulheres que trabalham não se evadem do mundo feminino 
tradicional; não recebem da sociedade nem do marido, a ajuda que lhes 
seria necessária para se tornarem concretamente iguais aos homens 
(BEAUVOIR, 1980, v.2 p.450).  
 
 
Beauvoir pesquisou a fundo o desenvolvimento psicológico da mulher e os 
condicionamentos sofridos durante o período de socialização, condicionamentos 
estes que, ao invés de integrá-la a seu sexo, tornaram-na alienada, posto que fora 
treinada para ser apêndice do homem. A afirmação desse homem através de sua 
identificação com o sexo o conduz à posição de sujeito, posição esta construída 
na oposição com o sexo feminino transformado em objeto. 
A mesma autora discute que, apesar das mulheres começarem a tomar 
parte  na  elaboração  do  mundo,  esse  mundo  ainda pertence  aos  homens. De 
maneira categórica diz: 
 
Eles bem o sabem, elas mal duvidam. Recusar ser o Outro, recusar a 
cumplicidade  com  o  homem  seria  para  elas  renunciar  a  todas  as 
vantagens que a aliança  com a casta superior  pode conferir-lhes. O 
homem suserano protegerá  a  mulher  vassala e  se encarregará de lhe 
justificar  a  existência:  com  risco  econômico,  ela  esquiva  o  risco 
metafísico  de uma liberdade que deve inventar seus fins sem auxílios. 
(...) A mulher não se reivindica como sujeito, porque não possui os meios 
concretos para tanto, porque sente o laço necessário que a prende ao 
homem sem reclamar a reciprocidade dele, e porque, muitas vezes se 
compraz no seu papel de Outro (Beauvoir, 1980, v.1, p.15). 
 
 
A  análise  de  Beauvoir  representou  um  salto  qualitativo  no  pensamento 
feminista, cruzou fronteiras, chamando a atenção para o fato de que as lutas de 
classes  não libertariam  automaticamente  as  mulheres.  Era  necessário  construir 
um “ser mulher”, “um sujeito feminino” capacitado a identificar suas problemáticas 
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peculiares. A mulher, construindo-se como sujeito de sua história, com uma larga 
consciência de sua opressão. 
A  reflexão  feminista ressurge  com  toda  força  na  década  de  1960.  É 
Friedam,  autora  norte-americana  que, apoiando-se nos postulados teóricos do 
estudo  de  Beauvoir,  entrevista  várias  mulheres  de  classe  média  que 
corresponderiam  ao  ideal  de  “rainha  do  lar”,  aquelas  que  guardaram  seus 
diplomas  universitários  e  gozavam  dos  benefícios  disponíveis  para  as  norte-
americanas. Em vez de manipular máquinas em fábricas e escritórios, manejariam 
as inúmeras parafernálias domésticas que a indústria da sociedade de consumo 
colocava à  disposição.  Foi  no  final  dos anos  50  que  a  psicanálise  e  a  ciência 
buscavam desvendar misteriosas doenças que faziam com que um bom número 
de  mulheres  norte-americanas  apresentassem  “distúrbios  comportamentais”. 
Imersas no  mais  moderno conforto material, filhos e  marido, elas  padeciam  de 
insatisfação.  Friedam (1960) dedicou-se a estudar esse sentimento de frustração 
constante e indefinida, ao qual chamou de “o mal que não tem nome”, no célebre 
livro A Mística Feminina. 
Friedam (1960) conclui, através da análise dos depoimentos de mulheres, 
da veiculação de revistas femininas do pós-guerra e da ideologia que se oculta na 
mistificação da “feminilidade”, que as mulheres viviam num impasse: de um lado, o 
conforto dos lares; de outro, esse conforto não era suficiente para conter e realizar 
seus anseios, gerando permanente descompasso entre o que era vivido e o que 
era  almejado.  O  acesso  à  educação  universitária  abriu  -  para  algumas  -  a 
possibilidade de uma carreira; entretanto, precisariam enfrentar o desafio da dupla 
jornada: trabalhar e  dedicar-se a  suas  funções femininas. “O mal  que não tem 
nome”,  segundo  Friedam,  estava  associado  ao  questionamento  do  papel 
tradicional da mulher, à conscientização de sua opressão. Uma das entrevistadas 
diz: “(...) o problema é ser sempre a mamãe dos filhos ou a senhora do ministro, 
nunca eu própria” (1971 P.26-27). 
Millet  (1970),  em  sua  obra  Política  Sexual,  analisa  de  maneira 
multidisciplinar a relação entre os sexos, afirmando que o sistema patriarcal é um 
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sistema, como visto antes, de dominação prevalente em todas as culturas, e que 
penetra nas religiões, nas leis e nos costumes de todas as civilizações, passando 
pelos aspectos ideológicos, biológicos e psicológicos da condição da mulher no 
patriarcalismo. 
Duby e Perrot (1990, p.351) atestam que, ao mesmo tempo em que as 
mulheres encontraram mais liberdade, descobriram a amarga realidade de que a 
propalada igualdade era um logro, na medida em que as mulheres continuavam a 
ser  desvalorizadas  por  serem  mulheres,  independentemente  de  suas 
competências e talentos. 
Nas  décadas de  1960  e  1970,  em  especial  nos  Estados  Unidos e  na 
França, inicia-se a segunda geração do feminismo. As feministas americanas 
buscavam  a  igualdade  e  denunciavam  a  opressão  masculina,  enquanto  as 
feministas francesas enfatizavam a necessidade de se valorizar  as diferenças 
entre homens e mulheres, dando visibilidade, principalmente, à especificidade da 
experiência feminina, geralmente negligenciada (NARVAZ & KOLLER, 2006). 
Inseridos no movimento da segunda geração do feminismo, dois aspectos 
eram particularmente importantes: “o feminismo da igualdade” e “o feminismo da 
diferença”. O primeiro buscava a igualdade entre homens e mulheres enquanto o 
segundo destacava as diferenças e a alteridade. Joan Scott (2005) afirma que a 
questão da igualdade e da diferença deve ser concebida em termos de paradoxos, 
ou seja, em termos de uma proposição que não pode ser resolvida, apenas 
negociada, pois é verdadeira e falsa ao mesmo tempo. 
Nos anos 80, a crítica pós-modernista da ciência  ocidental introduz o 
paradigma da incerteza no campo do conhecimento e, ao mesmo tempo, surge a 
terceira geração do pensamento feminista. Na França, Foucault (1976) e Derrida 
(1967) enfatizam a questão da diferença, da subjetividade e da singularidade das 
experiências,  concebendo  que  as  intersubjetividades  são  construídas  pelos 
discursos, em um campo que é sempre dialógico e intersubjetivo. O movimento 
feminista nessa geração preocupava-se em analisar as diferenças, a alteridade e 
a  diversidade  presentes  na  construção  do  discurso  subjetivo.  O  desafio  do 
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feminismo era pensar simultaneamente a igualdade e a diferença, na constituição 
da subjetividade masculina e da feminina. 
O pós-feminismo pergunta quais as diferenças e as especificidades entre 
homens e mulheres, como entre as próprias mulheres, buscando compreender o 
modo peculiar com que cada cultura constrói a noção de gênero, questionando 
qualquer postura que adote um modelo universal. O discurso pós-moderno tornou-
se,  com  isso,  um  poderoso  recurso  contra  os  paradigmas  totalizantes  e  até 
mesmo  contra  os  discursos  feministas  da  modernidade.  Sendo  assim,  o 
movimento feminista na pós-modernidade propõe-se a pensar a diferença entre 
homens e mulheres no plural e no singular, isto é, considera a diferença universal 
entre homem e mulher, entre as próprias mulheres e entre os próprios homens. 
A terceira geração de feministas viu-se preocupada em traçar uma teoria 
abrangente que  contemplasse os  aspectos mais globais da questão,  evitando 
discutir as diferenças entre homens e mulheres sob paradigmas excessivamente 
cartesianos que valorizavam fórmulas prontas e fechadas. 
Teorizar sobre o modelo de mulher construído pela sociedade é adentrar 
um  terreno  cheio  de  incertezas  e  controvérsias.  Há  ambigüidades  sutis  que  é 
preciso  discernir,  porque  muitas  resistem  a  definições  (DIAS,  1992  p.39,  In: 
COSTA ,1992). 
As  três  gerações  do  pensamento  feminista  (o  feminismo  clássico,  o 
transformador e o pós-moderno) desembarcaram no Brasil ao mesmo tempo, sem 
que suas peculiaridades fossem distintamente apontadas. Só a partir de 1987, foi 
possível separar com maior clareza os estudos sobre mulheres dos estudos sobre 
gênero, aqueles que valorizam a diferença e começam a observar o poder das 
mulheres, mas sem minimizá-los nem tampouco sobredeterminar ao dos homens. 
 
4.2 MOVIMENTO FEMINISTA NO BRASIL: Breve relato 
 
     

As  raízes  do  feminismo  no  Brasil  encontram-se  no  século  XIX.  As 
primeiras manifestações desafiaram ao mesmo tempo a ordem conservadora que 
excluía a mulher do mundo público – do voto, do direito como cidadã – e também 
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apresentaram propostas mais radicais que iam além da igualdade política, mas 
que abrangiam  a  emancipação  feminina,  pautando-se na  dominação  masculina 
em todos os aspectos da vida da mulher. 
A consolidação do capitalismo, vista em toda parte do mundo, cria novas 
estruturas  no  dia-a-dia  das  pessoas.  No  Brasil,  a  crise  do  sistema  agrário-
exportador fez com que muitos trabalhadores do campo viessem para cidade em 
busca de trabalho. Assim, as mulheres passaram a ser vistas como mão-de-obra 
em potencial, fossem como trabalhadoras da terra ou como operárias; contudo, 
esse  cenário  não  acenava  para  uma  conquista  de  igualdade  nas  relações 
homem/mulher, muito embora as mulheres estivessem muito mais incorporadas 
ao processo produtivo. 
Os antagonismos em relação aos papéis do homem e da mulher e em 
relação às classes sociais existentes, desde o período colonial, foram explicitados 
a partir do ingresso da mulher no mercado de trabalho. 
Fatores  como  a  implementação  da  industrialização,  a  crescente 
urbanização que necessitou ampliar os setores de prestação de serviços e a maior 
escolarização  da  população  feminina  contribuíram,  nas  primeiras  décadas  do 
século  passado,  para  o  crescimento  e  fortalecimento  de  organizações  de 
trabalhadoras em busca de seus direitos. 
Como tivemos oportunidade de ver em tópicos anteriores, o Brasil é um 
país que foi estruturado pelo patriarcado. Os conceitos misóginos apregoados pela 
religião, pela ciência e pela família contribuíram sobremaneira para a construção 
de papéis sociais desiguais no mundo do trabalho. 
Durante o Império, alguns juristas tentaram legalizar o voto feminino, com 
ou sem o consentimento do marido. A constituição de 1889 não excluía a mulher 
do  voto,  pois  na  cabeça  dos  constituintes  não  existia  a  idéia  da  mulher  como 
indivíduo dotado de direitos. Nessa versão, havia uma medida que dava o direito 
de voto às mulheres; na última versão, ela foi abolida, pois predominou a idéia de 
que a política era uma atividade desonrosa para a mulher. 
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Rago (1985) aborda as contradições entre o modelo feminino idealizado 
pela burguesia  e a realidade das  mulheres trabalhadoras, afirmando que, em 
meados do século XIX, o modelo normativo de mulher destacava algumas formas 
de  comportamento  e  etiqueta,  dirigidas  inicialmente  às  mulheres  da  elite  e 
progressivamente  às  das  classes  trabalhadoras.  As  virtudes  burguesas  da 
laboriosidade, da castidade e do esforço individual eram exaltadas. Quanto mais a 
mulher escapava da vida doméstica para ocupar espaço no mercado de trabalho, 
mais a sociedade burguesa cobrava a permanência no lar, o  cuidado com o 
marido e com os filhos, chamando  as mulheres para assumir seu  verdadeiro 
papel. A autora aponta a grande contradição entre a necessidade econômica da 
mão-de-obra feminina e a moral burguesa: 
 
 
A invasão do cenário urbano pelas mulheres, no entanto, não traduz um 
abrandamento  das exigências morais,  como atesta a  permanência de 
antigos  tabus  como  o  da  virgindade.  Ao  contrário,  quanto  mais  ela 
escapa  da esfera  privada da  vida doméstica,  tanto  mais a  sociedade 
burguesa lança sobre seus ombros o anátema do pecado, o sentimento 
de culpa  diante do abandono  do  lar,  dos  filhos  carentes,  do  marido 
extenuado pelas longas horas de trabalho. Todo um discurso moralista e 
filantrópico acena para ela (RAGO, 1985, p.63). 
   
 
Como se pode ver, a saída da mulher do espaço privado para o espaço 
público  lograva  cada  vez  que  comprometia  sua  “verdadeira  vocação”:  a 
maternidade. A abertura das perspectivas  profissionais para a mulher no Brasil 
ocorria  de  maneira  muito  vagarosa,  comparando  com  aquela  que  ocorria  na 
mesma época na Europa ou nos EUA. Afinal, a preocupação com sua educação 
visava prepará-la  não  para  uma vida profissional,  mas sim  para exercer  sua 
função essencial: a carreira doméstica. 
O movimento feminista, como vimos anteriormente, nasce amparado no 
movimento operário liderado por homens e constituído por mulheres e crianças. 
Esse movimento atuou, fortalecendo também o deslocamento da mulher na esfera 
pública do trabalho e da vida social para o espaço privado do lar. 
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Ao  reproduzir  a  exigência  burguesa  de  que  a  mulher  operária 
correspondesse ao novo ideal feminino da mãe, “vigilante do lar”, o movimento 
operário colocou obstáculos a sua participação nas entidades de classe, nos 
sindicatos e no próprio espaço da produção, demandando sua volta ao campo que 
lhe foi circunscrito pelo poder masculino: a “retaguarda”, a reprodução e o cuidado 
com os  homens  que  um dia  fariam  a revolução (J.  PENA,  1981).  Cria-se  uma 
relação pedagógica, paternalista, de subordinação da mulher frente ao homem, 
exatamente como no interior do espaço doméstico. 
Louro (1997)  destaca que  as  mulheres  que  pertenciam  à  classe  média 
começaram a ocupar espaços no mercado de trabalho, a partir do magistério. O 
papel  de  mãe  e  esposa,  responsável  pelo  cuidado  com  os  filhos,  foi 
paulatinamente sendo associado ao papel de educadora. O magistério, segundo a 
autora, passou por um processo de feminilização a partir do fim do século XIX, 
com a  abertura das primeiras  escolas normais  para a  formação de  docentes: 
homens e mulheres. O processo de urbanização e industrialização provocou um 
deslocamento dos homens para outras oportunidades de trabalho. 
Ainda  assim,  a  presença  da  mulher  na  atividade  educativa  levantava 
contestações por parte da sociedade burguesa, que considerava uma insensatez 
entregar às mulheres – seres com cérebros menos desenvolvidos que os homens 
–  a  responsabilidade  pela  educação  das  crianças.  Interessante  verificar  que  a 
atividade do magistério, para muitos, não subvertia a função natural da mulher: 
educar os filhos e as filhas, assim justificando o gradual abandono da docência por 
parte dos homens. 
Até  aqui  vimos  que  a  sociedade  do  século  XIX  no  Brasil  trazia  a 
importante contradição entre a necessidade de incorporar a mulher ao mundo do 
trabalho e o temor da desagregação moral e sexual da população feminina. 
As  mulheres  das  classes  populares  necessitavam  trabalhar,  mas  não 
conviviam menos com a culpa de não cumprir com seu verdadeiro papel, o de 
esposa e  mãe. Na  medida  em  que as  ocupações  ditas femininas foram sendo 
estabelecidas  e  normatizadas,  o  conflito foi  apaziguado, permitindo que  muitas 
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mulheres desempenhassem funções no mercado de trabalho, desde que não se 
incompatibilizassem com aquelas intrínsecas ao casamento e à maternidade. 
Entre  o  final  do  século  XIX  e  as  primeiras  décadas  do  século  XX, 
consolidou-se o modelo de divisão sexual do trabalho a atividades secundárias, 
complementares  da  renda  familiar,  menos  importantes,  por  isso  menos 
remuneradas. 
Apesar  do  número  cada  vez  mais  expressivo  de  mulheres  em 
determinados segmentos da produção, elas  eram minoria entre as lideranças 
sindicais, fato determinante para que as lutas sindicais fossem menosprezadas. 
Através  da  historiografia  acerca  da  situação  da  mulher  no  período  até 
agora  enfocado,  verifica-se  que  o  discurso  moralizador  da  família  burguesa 
chocava-se com a necessidade de  utilização da força de trabalho feminina. Ao 
mesmo tempo, aquelas mulheres oriundas do proletariado tinham no trabalho a 
fonte  de  sobrevivência,  enquanto  as  mulheres  das  camadas  sociais  mais 
abastadas buscavam, no exercício profissional, uma forma de driblar a dominação 
familiar. As contradições ficaram mais latentes com o surgimento das primeiras 
manifestações propriamente feministas,  nas  primeiras  décadas do século  XX. 
(LOURO, 1997) 
Em  1922,  Bertha  Lutz  criou  a  Federação  Brasileira  pelo  Progresso 
Feminino (FBPF), destinada às primeiras campanhas em defesa do voto feminino 
pela Liga para a Emancipação Intelectual da Mulher. Foram mulheres com nível 
superior  que elaboraram  o  primeiro discurso feminista  no  Brasil,  visivelmente 
influenciadas pelos movimentos da Europa e dos Estados Unidos.  É importante 
ressaltar  que  Bertha  Lutz  teve  sua  formação  em  Paris,  como  bióloga,  na 
Sorbonne. Lá foi influenciada pelo ambiente efervescente das idéias feministas.  
Uma condição especial ajudou a definir sua trajetória: pertencia a duas elites ao 
mesmo  tempo,  a  econômica  e  a  intelectual.  Seu  pai,  Adolfo  Lutz,  era  um  dos 
grandes expoentes na pesquisa médica brasileira. Ela voltou ao Brasil e iniciou 
sua vida profissional no cargo público de bióloga. Em 1934, formou-se em direito, 
tendo também uma grande atuação nessa área. 
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Esses aspectos biográficos são importantes por traçarem o perfil de uma 
mulher que esteve à frente de seu tempo, usando as condições excepcionais e 
fundamentais na  construção de uma liderança: condições econômicas, família 
abastada que podia manter uma filha em Paris; condições culturais dos pais, que 
permitiram que prosseguisse numa trajetória incomum para a época e, finalmente, 
a atuação  profissional,  também  rara  naquele momento.  Ao  contrário  de  muitas 
feministas,  mesmo  aquelas  oriundas  da  elite  econômica,  Bertha  tinha 
reconhecimento e trânsito na elite política da época (PINTO JARDIM, 2003). 
Bertha  Lutz  participou  ativamente  da  redação  do  Código  Eleitoral 
publicado por Getúlio Vargas em 1932, garantindo às mulheres o direito ao voto. 
Pinto Jardim (2003) ressalta que, antes de 1932, Bertha Lutz, engajada na 
luta pelo direito ao voto, encontrou eco a suas inquietações entre alguns políticos 
da República. O senador e depois governador do Estado do Rio Grande do Norte, 
Juvenal  Lamartine,  foi  um  grande  aliado  de  Bertha  Lutz.  Quando  senador,  no 
Congresso Nacional, obteve por pressão um parecer favorável da Comissão de 
Constituição e Justiça em 1927 ao projeto que legalizava o voto das mulheres. 
O grupo de  mulheres  que encabeçava as  principais  lutas pelos direitos 
civis femininos, ao lado da classe política dominante, tinha como característica ser 
composto  por  mulheres  que  faziam  parte  de um  grupo de  elite. À  exemplo da 
Federação, a maioria das mulheres desse grupo tinha pais militares, intelectuais, 
políticos importantes ou dedicados a profissões urbanas de elite como medicina, 
engenharia e direito. 
Assim, os grandes nomes no feminismo brasileiro eram de mulheres de 
importante inserção social e cultural que lutavam por meio da pressão junto aos 
poderes constituídos, no caso, deputados e senadores. A luta das mulheres cultas 
e das classes dominantes estruturou-se a partir do voto pelos direitos civis, não 
tão-somente  por  que  esta  era  a  luta  do  momento  nos  países  centrais,  mas 
principalmente porque encontravam respaldo entre os membros dessa elite e 
conseguiam respeitabilidade da classe conservadora política do Brasil.  
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Por  seu  lado,  as  mulheres  operárias,  influenciadas  pelo  anarquismo, 
estavam  mais  preocupadas  com  sua  condição  de  exploradas.  Essas  mulheres 
reconheciam a  impossibilidade de  chegar à  igualdade  sem  considerar que as 
diferenças entre os sexos estruturavam as desigualdades presentes nas relações 
de  trabalho.  Pinto  Jardim  (2003)  defende  que  o  cerne  das  discussões 
encabeçadas pelas anarquistas tinha dois elementos fundamentais para a luta das 
mulheres no século XX: o primeiro, e mais importante deles, a clara presença de 
uma relação  de  dominação dos  homens  sobre  as  mulheres  e  o segundo,  a 
centralidade da questão do trabalho. 
Grupos  de  mulheres  pertencentes  ao  movimento  anarquista 
contrapunham-se aos grupos feministas formados por mulheres de classes mais 
abastadas.  O  feminismo  no  Brasil,  naquele  momento  em  que  ganhava 
repercussão, era bem-comportado  e agia  no  limite da  pressão  interclasse;  não 
buscava agregar nenhum tema a suas discussões que pudesse pôr em cheque as 
bases da organização das relações patriarcais (PINTO JARDIM, 2003, p.26). 
Os grupos trabalhavam na busca de apoio na opinião pública, transitando 
com relativa facilidade em meios políticos importantes com dominância masculina, 
mas que poderiam servir de apoio às mudanças pretendidas. No relato de Pinto 
Jardim  (2003),  em  1927,  um  abaixo-assinado  foi  levado  ao  senado  pelas 
representantes  da  federação:  era  um  documento  com  2.000  assinaturas  de 
mulheres  de  todo  país  reivindicando  o  direito  ao  voto  (PINTO  JARDIM,  2003; 
ASSIS MAGALHÃES, 2001). 
Faz-se  importante  lembrar  que,  na  época  em  que  os  movimentos 
feministas ganharam vigor no Brasil, havia imensas dificuldades de comunicação. 
A maioria das mulheres vivia no limite de suas casas e eram analfabetas. Isto, 
sem  dúvida,  trazia  problemas  para  a  divulgação  dos  projetos  e  ações  que  os 
grupos importantes realizavam. 
Ainda  em  1927,  Bertha  Lutz  e  Carmem  Portinho  engajaram-se  na  luta 
para  governador  de  Juvenal  Lamartine  no  Rio  Grande  do  Norte.  Se  eleito, 
garantiria implantar o voto feminino. As duas proferiram palestras e, a bordo de um 
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monomotor, lançaram panfletos sobre toda a cidade. Juvenal Lamartine foi eleito e 
cumpriu a promessa, articulando com os parlamentares estaduais a elaboração de 
uma nova lei eleitoral que permitia o voto feminino. A lei foi sancionada e uma 
avalanche de mulheres recorreu à Justiça do Estado para garantir seu direito de 
votar e de serem votadas. O Rio Grande do Norte foi o primeiro Estado a ter a 
primeira lei do voto feminino, sendo uma professora de Mossoró a primeira eleitora 
do  Brasil  a  partir  do  parecer  favorável  concedido  pela  justiça  local  a  25  de 
novembro de 1927. 
Belo Horizonte,  Rio de Janeiro, João Pessoa, Natal e outros Estados 
foram celeiros dos mais importantes grupos de luta feminista, principalmente pelo 
direito ao voto. Essa mesma luta chegou ao fim em 1932, quando o novo Código 
Eleitoral incluiu a mulher como detentora do direito de votar e de ser votada. 
Depois dessa vitória em 1932,  houve também  no  Brasil um período de 
refluxo do movimento das mulheres, não apenas por características intrínsecas a 
este, mas também pela própria conjuntura política que, a partir de 1937, início do 
Estado  Novo,  impediu  qualquer  tipo  de  mobilização  popular  de  cunho 
reivindicatório. 
Apesar  das  inúmeras  e  importantes  mobilizações  por  parte  dessas 
mulheres, a questão do trabalho nem sempre foi levantada com primazia pelos 
movimentos de mulheres no Brasil. Mas é fato que os movimentos e a formulação 
de  um  discurso  feminista  estão  intimamente  associados  ao  processo  de 
consolidação  do  capitalismo  industrial  e  a  suas  conseqüências:  urbanização, 
escolarização  feminina  e  inserção  no  mundo  do  trabalho.    No  Brasil,  entre  as 
décadas  de  1940  e  1980,  houve  um  aumento expressivo  das mulheres  como 
população economicamente ativa. 
Entretanto, é preciso salientar que a mão-de-obra cresceu, basicamente, 
nos  ramos  com  piores  remunerações.  Até  os  anos  80,  40%  das  mulheres 
trabalhavam em serviços domésticos; 20% no setor de comércio; 18% na área de 
educação; 8% nos serviços de saúde. Apenas 14% realizavam outro tipo de 
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atividade.
22
 Percebe-se que o mercado de trabalho preservou um tipo de divisão 
sexual  que  reservava  às  mulheres  atividades  compatíveis  com  suas  vocações 
naturais. Tanto o trabalho doméstico quanto os serviços de educação e saúde são 
vistos como funções que exigem cuidado, destreza, delicadeza – qualidades estas 
que, conforme a cultura misógina, seriam parte da formação subjetiva da mulher. 
Dessa  maneira,  a  inserção  no  mercado  e  o  aumento  no  nível  de 
escolaridade não foram acompanhados de uma mudança nos padrões de divisão 
sexual do trabalho, fato este gerador das primeiras inquietações do feminismo no 
Brasil, isto é, maior grau de escolarização e ingresso no mundo produtivo não se 
traduziram necessariamente  em uma  melhoria de  vida para  as mulheres.  Em 
grande parte dos casos deu-se o contrário: a dupla jornada de trabalho tornava o 
cotidiano mais áspero. 
Quanto à participação política institucional, pode-se dizer que não houve 
um  aumento  significativo.  Nos  anos  70,  as  mulheres  representavam  48,5%  da 
população brasileira. Em 1965, havia 13 candidatas à Câmara Federal; apenas 
duas foram eleitas. Em decorrência do regime autoritário, em 1970 e 1974, quatro 
mulheres  candidataram-se  ao cargo de  deputada, sendo  que apenas uma foi 
eleita (Brasil, 2000). 
Conforme os dados do Censo Demográfico de 1985, entre 1970 e essa 
data, o contingente de trabalhadores triplicou, aumentando de 6 milhões para 18,5 
milhões de pessoas. Mais mulheres trabalhando? É difícil quantificar a influência 
do  feminismo  no  aumento  da  participação  da  mulher  no  mercado  de  trabalho. 
Trata-se  de  um  conjunto  de  fatores  que  vão  desde  o  avanço  dos  métodos  de 
contracepção, o aumento de escolarização e, juntamente com isso, a formação de 
uma  nova  cultura  que  –  de  uma  forma  gradual  e  lenta  –  absorvia  o  discurso 
emancipatório. 
        
22
 Estes dados encontram-se citados na Dissertação de Mestrado de Natália Pietra Méndez – “Discursos e 
Práticas do Movimento Feminista em Porto Alegre (1975-1982)”, defendida pela autora no Programa de Pós-
Graduação em História pela UFRGS, com o apoio do Conselho Nacional de Pesquisa (CNPq) e orientada pela 
Professora Doutora Claúdia Wasserman, 2004. 
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O movimento feminista esteve insuflado pelas reivindicações de igualdade 
política e econômica desde seus primórdios; entretanto, foi nos anos 60 que esse 
movimento ganhou novos contornos, mais consistentes e definidos. Estes foram 
anos de efervescência cultural em todo o mundo. O movimento de maio de 1968, 
na França, despertou, especialmente na juventude, a ânsia de construir um novo 
mundo, uma nova sociedade. Para tanto, seria importante derrubar os tabus e os 
preconceitos.  O  direito  à  liberdade  sexual  foi  uma  das  principais  tônicas, 
imediatamente  incorporada  pelas  feministas,  uma  vez  que  o  advento  da  pílula 
anticoncepcional garantia isso e, pela primeira vez na história da humanidade, as 
mulheres passariam a exercer a liberdade de ter ou não ter filhos, de planejar a 
maternidade. 
Um dos reflexos dessa nova condição é a maior participação feminina no 
mercado de trabalho, bem como o aumento de sua presença em todos os setores 
da sociedade civil.  
Foi  a partir  do feminismo  e  dos  estudos cada vez mais  profundos  que 
surgiu na década de 1970 o conceito de gênero. A discussão de gênero destina-se 
ao entendimento  das questões  relacionadas  às  diferenças,  transformadas  em 
desigualdades e em forças de poder, entre homens e mulheres que, ainda entre 
nós, mantêm atitudes de discriminação e suscetibilidade em vários setores dessa 
convivência. No próximo capítulo vamos conhecer os aspectos importantes desse 
conceito no que se refere a sua relação com o trabalho.  
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5 CONCEITO DE GÊNERO: herança dos movimentos feministas 
 
...É  preciso  aprender  a  ser  mulher,  uma  vez  que  o  feminino 
não é  dado  pela  biologia  ou  mais  simplesmente  pela anatomia,  e  sim 
construído pela sociedade.    
 Simone de Beauvoir 
 
Orientamos  a  discussão  do  conceito  de  gênero  às  situações  que  se 
referem ao campo do trabalho, realçando suas condições ao tratar do tema da 
mulher como filha/herdeira/sucessora na empresa familiar, recebendo das mãos 
de seu pai - o fundador - o bastão para o exercício da função de comando. 
 
   
5.1  IMPACTOS  DO  CONCEITO  DE  GÊNERO  NA  RELAÇÃO PAI  E  FILHA  NO 
ÂMBITO DO TRABALHO 
 
Faremos uma breve retomada da obra de Beauvoir (1980), O Segundo 
Sexo, considerada uma obra pioneira e de influência sobre muitas gerações. Ali 
encontramos os primórdios do conceito de gênero. Sua célebre frase “ninguém 
nasce mulher, torna-se mulher” expressa o cerne da questão de gênero, ou seja, é 
preciso aprender a ser mulher, uma vez que o feminino não é dado pela biologia 
ou mais simplesmente pela anatomia, e sim construído pela sociedade. 
Duby & Perrot (1991) lembram que, para Beauvoir, o papel e o lugar que 
as mulheres foram assumindo na sociedade são o resultado da imposição feita 
pelo poder  patriarcal,
23
 através  de  um sistema complexo  de constrangimentos 
educacionais,  legislativos,  sociais  e  econômicos  e  não  por  necessidade  de 
nascimento. 
Assim, a mulher é sempre o outro do sujeito homem. Tornar-se sujeito é 
um projeto de escolha e supõe liberdade, não a realização de uma natureza. 
Saffiotti (1999) lembra que o livro de Beauvoir, se não era o primeiro com 
pretensões científicas – podemos lembrar alguns escritores e escritoras do fim do 
        
23
 O poder patriarcal já foi discutido no capítulo 1 desta tese. 
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século XVIII e no XIX como Stuart Mill, Engels, Stanton, Wollstonecraft, Tristan 
que já  abordavam  profundamente  o  tema  –  era  o  primeiro e  mais  completo 
questionamento dos valores que subsidiavam a construção do feminino. 
De certa forma, O Segundo Sexo é uma  obra que,  ao falar sobre a 
questão do fazer-se mulher na interação do biológico e cultural através da história, 
aborda indiretamente o fazer-se homem quando diminui a valência do biológico na 
condição  humana,  sendo  este,  também,  espelho  das  expectativas  que  foram 
construídas ao redor do que se chamou homem desde os tempos mais remotos. 
Ao narrar os fatos históricos com uma incomensurável cultura, Beauvoir (1980) 
destaca a gênese da dominação masculina e o desvelamento dos temas tabus. O 
livro para a época representou um alto grau de iconoclastia. 
Beauvoir (1980), em seu trabalho, luta contra o essencialismo biológico, “a 
anatomia é o destino”, enveredando pela ação da sociedade na transformação das 
relações entre a mulher e o homem. Concorda, entretanto, que, diferentemente da 
classe econômica, a classe sexual desenvolveu-se a partir de uma realidade 
biológica:  homens  e  mulheres  foram  criados  de  modo  diferente  e  desigual. 
Salienta que essa diferença independe do desenvolvimento do sistema de classe, 
da dominação de um grupo por outro – as diferenças dependeram das funções de 
reprodução. Assim, a família biológica passa a ser o locus de distribuição de poder 
inerentemente desigual. 
Firestone (1970), seguindo Beauvoir, é contundente ao dizer que consentir 
com o fato de o desequilíbrio sexual do poder ter base biológica, não significa criar 
um pressuposto que tende - de maneira velada - a naturalizar a diferença entre 
homem e mulher. A autora enfatiza que não somos apenas animais e que o reino 
da natureza não rege o absoluto. 
 
 
Adverte: 
 
Assim sendo,  o ‘natural’  não é  necessariamente um  valor ‘humano’. A 
humanidade começou a transcender à Natureza: nós não podemos mais 
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justificar a manutenção de um sistema de classe sexual discriminatório 
com base nas suas origens na natureza. Realmente, devido às razões 
pragmáticas por si só, a mesma está começando a ser vista como se nós 
quiséssemos eliminá-la (FIRESTONE,1970, p.10).
24
 
 
 
O  conceito  de  gênero  nasce  na  esteira  das  principais  mutações  que 
envolveram  as  lutas  feministas,  em  que  se  assistiu  a  uma  certa  inversão  dos 
valores que consistia  em mostrar o que estava  tradicionalmente associado à 
virilidade –  o fálico,  o  domínio –  em proveito do que estava tradicionalmente 
associado ao feminino – o indefinível, a vulnerabilidade – sem que essa inversão 
afetasse, no entanto, a posição efetiva dos homens e das mulheres. O processo 
das lutas feministas buscava privilegiar relações mais democráticas entre homens 
e  mulheres,  em  que  diferenças  não  fossem  vividas  como  desigualdades  e 
dominação,  promovendo uma  nova  estruturação  dos  relacionamentos  entre  os 
gêneros como parceria e não como competição. As diferenças genitais passaram - 
em tese - a não ter a importância cultural. 
Stoller, psiquiatra e psicanalista americano, dedicou-se no final da década 
de 1960 aos estudos e pesquisas, buscando o aprofundamento e a ampliação do 
conceito de identidade e gênero, sendo ele o primeiro a conferir ao conceito um 
caráter  científico.  Sua  abordagem  concilia  os  aspectos  biológicos  e  hormonais 
com os aspectos culturais e psicológicos da constituição da mulher e do homem. 
Seu interesse é entender os processos que estão envolvidos na formação sexual 
do  ser humano,  independentemente das questões relevantes  dos  movimentos 
feministas.  Assim,  os  termos  sexo  e  gênero  ganham  conotações  diferentes, 
cabendo  ao  primeiro  toda  e  qualquer  conotação  biológica  e  ao  segundo, 
acrescentam-se conotações psicológicas e culturais, tornando-o mais complexo. 
        
24
 Tradução nossa do original: The dialetic of sex. 
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Stoller (1968) atesta que os termos apropriados para falar em sexo são 
“macho”  e  “fêmea”
25
 enquanto  os  termos  correspondentes  para  gênero  são 
“masculino” e “feminino”, que adquirem certa independência do sexo biológico. 
Esse autor afirma que: 
 
 
Gênero  é  uma  soma  de  masculinidade  (masculinity)  ou  feminilidade 
(feminility)  existente  numa pessoa,  e,  obviamente,  ambas  se  misturam 
em  muitos  seres  humanos,  o  macho  (male)  normal
26
 tem  uma 
preponderância  de  masculinidade  e  a  fêmea  (female)  normal  uma 
preponderância de feminilidade (1968, p.9). 
 
 
 
A identidade de gênero (gender identity), segundo o mesmo autor, inicia 
com o conhecimento e a conscientização de que alguém pertence a um sexo e 
não a outro, mais do que com as questões de consciente ou inconsciente, sendo, 
portanto, um desenvolvimento muito mais complexo. Por  exemplo, uma pessoa 
não só se sente um homem, mas um homem masculino ou um homem afeminado, 
ou mesmo um homem com fantasias de ser uma mulher. Decorre da identidade de 
gênero, o papel de gênero (gender role) que significa a maneira como a pessoa se 
comporta na sociedade, o papel desempenhado na relação com o outro, a partir 
do que significa para cada um a questão de gênero. 
Para Stoller, gênero, identidade de gênero e papel de gênero podem ser 
considerados sinônimos quando se trata de pessoas comuns, sendo necessário 
sublinhar  as  diferenças  em  casos  em  que  se  trata  de  variações.  Separar, 
entretanto, claramente comportamento sexual e comportamento de gênero nem 
sempre é tão simples, pois desde o nascimento grande parte de nós aprendeu que 
nossos comportamentos devem estar alinhados com a condição biológica sexual 
na  qual  nascemos.  A  sociedade  e  a  cultura  constroem  estereótipos  sobre  o 
        
25
 A tradução de “male” e “female” refere-se a “macho” e “fêmea”, respectivamente. Alguns podem traduzir 
como homem e  mulher, mas aqui, para a visão de Stoller, a  tradução está mais implicada com o sentido 
biológico do termo. 
26
 Não parece que o termo normal, usado aqui por Stoller tenha qualquer conotação moral, mas refere-se às questões de 
âmbito biológico, visto que estuda em profundidade a pessoa com defeitos genéticos e anatômicos em relação ao sexo. A 
tradução é nossa do original: Sex and Gender: On the development of masculinity and femininity. 
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comportamento desejável de homens e mulheres, que orientam a educação dos 
meninos  e  das  meninas.  Por  outro  lado,  a  crença  nas  diferenças  pode  ser 
entendida  não  como  desigualdade,  mas  como  algo  que  é  inerente  aos  sexos, 
herdado de nascença da natureza, e não como algo que é resultado do processo 
de  evolução  e  construção  social  através  dos  tempos.  (MACÊDO,  2004)  A 
contribuição de Stoller colaborou para ampliar não só a visão médica da época, 
mas principalmente  a visão  psicanalítica.  Ele  mostrou  –  através  de  pesquisas 
consideradas científicas na época – que, diferentemente do que Freud acreditava, 
os  fatores  culturais  e  sociais  geravam  impressões  tão  significativas  para  a 
construção do masculino e do feminino quanto os substratos biológicos. 
Gênero passa a ser uma categoria social, histórica, que serve de base 
para a análise do comportamento de homens e mulheres. Muraro e Boff (2002, 
p.35) sublinham que, ao falar de gênero, estamos falando de um modo particular 
de ser no mundo, fundado de um lado, no biológico de nosso ser e, de outro, na 
cultura, na história, na sociedade, na ideologia e na religião. 
O  surgimento  desse  conceito  modifica  algumas  leituras  e  serve  de 
instrumento para as áreas do conhecimento social, psicológico e médico não só 
da mulher, mas das relações familiares e de trabalho entre homens e mulheres. 
Apesar de ter sido um  conceito com grande peso – quando se trata de temas 
como  patriarcado,  feminismo  e  situação  familiar  e  profissional  da  mulher  –, 
historicamente ele só prospera a partir de 1975, com o famoso artigo de Gayle 
Rubin (1993), The Traffic in Women.
27
  
Assim  como  Stoller,  Rubin  (1993)  traça  uma  distinção  entre  sexo  e 
gênero,  utilizando  para  isso  referenciais  teóricos  provindos  dos  estudos 
antropológicos, históricos e políticos. 
Saffiotti (1999) e Piscitelli (2003) assinalam que a obra de Lévi-Strauss foi 
de grande relevância para que Rubin (1993) empreendesse seus estudos sobre 
gênero  de  uma  maneira  pioneira.  Utiliza-se  da  idéia de  que  as  famílias geram 
        
27
 Rubin, Gayle – The traffic in women: notes on the Political Economy of sex. In: Reiter, Rayna R. (org). 
Toward an Anthropology of Women. Nova York: Monthy Review Press, 1979, p.157-210. Apud SAFFIOTTI, 
2004. 
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casamentos com o dispositivo legal mais importante que têm para selar alianças 
entre elas. O casamento garantiria um estado recíproco de dependência entre os 
sexos: divisão sexual do trabalho.  Esse princípio obriga -  homem e mulher - a 
formar uma família. A proibição do incesto estabelece uma mútua dependência 
entre as famílias, obrigando-as, para se perpetuarem, à criação de novas famílias. 
O parentesco instaura a diferença, a oposição, exacerbando, no plano da cultura, 
as diferenças biológicas entre os sexos. Portanto, o sistema de parentesco produz 
dois gêneros diversos e envolve  a criação, a partir  do sexo  biológico, de certa 
divisão sexual do trabalho e da regulação social da sexualidade, prescrevendo ou 
reprimindo toda e qualquer divergência dos heterossexuais. 
Rubin  (1993)  refere-se  à  questão  de  sexo/gênero  como  um  sistema, 
conjunto  de  arranjos através  dos  quais a  sociedade  transforma a  sexualidade 
biológica  em  produtos  da  atividade  humana,  sendo  o  parentesco  a  forma 
empiricamente observável do sistema sexo/gênero. Dessa forma, sustenta haver, 
pelo  menos  teoricamente,  relações  de  gênero  igualitárias.  A  autora  estuda 
profundamente as representações sociais do masculino e do feminino com grande 
sofisticação. Discute a elaboração social do sexo como algo a ser ressaltado sem, 
contudo,  gerar  a  dicotomia  sexo/gênero:  o  primeiro  situado  na  biologia,  na 
natureza; o outro, na sociedade, na cultura. Essa dualidade tem sido combatida 
por um grande contingente de feministas, homens e mulheres que tratam de fugir 
das categorias cartesianas que imperam no raciocínio dualista (RUBIN, 1993). 
Isto significa que se tornar homem e mulher é uma questão sociocultural 
que tem como premissa o sexo biológico. Por exemplo: a gestação faz parte da 
função biológica da fêmea; assumir a responsabilidade por todos os cuidados é 
função cultural do feminino. 
Rubin (1993),  ao  separar  as  dimensões  sexo  e  gênero  no  conceito  de 
patriarcado e reconhecer que o qualificativo “neutro”, usado para gênero, não foi 
apropriado, abriu caminho para admitir, ao menos teoricamente, uma alternativa à 
dominação  masculina,  ou  seja,  ao  patriarcado.  Nesse  caso,  um  dos  pontos 
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importantes de seu trabalho foi deixar mais ou menos livre o emprego simultâneo 
dos dois conceitos. 
Na  década  de  1990,  o  conceito  de  gênero  alastrou-se  rapidamente  no 
Brasil, ganhou notoriedade,  principalmente através do  trabalho da historiadora 
Scott (1989) que, ao contrário de Rubin, confere ao conceito de gênero o caráter 
analítico  e  mantém  o  rigor  conceitual,  adotando  categorias  de  sexo  para  fazer 
referência  a  homens  e  a  mulheres  como  grupos  diferenciados  –  embora  a 
gramática  de  bons  dicionários,  como  The  Concise  Oxford  Dictionary,  defina 
gênero como sexo de uma pessoa, na linguagem coloquial –, usando gênero para 
falar das imagens construídas pela sociedade destes, de masculino e feminino. 
Scott (1989), acertadamente, considera gênero mais que uma categoria histórico-
social. É um elemento que constitui as próprias relações sociais, à medida que 
passou a significar e denunciar a desigualdade marcada pelas relações de poder 
contidas nas representações do que é “ser um homem de verdade” nos discursos 
normativos e no imaginário coletivo. 
Uma das razões, porém, do recurso ao termo gênero foi - sem dúvida - a 
recusa  do essencialismo  biológico,  a oposição  à imutabilidade  implícita  em  “a 
anatomia é o destino”, assunto em ebulição naquele momento histórico. Não há 
dúvidas quanto à importância que o conceito de gênero teve para a compreensão 
das relações homem-mulher, que nem sempre parecia preocupar ou ocupar os 
cientistas. É incontestável que a mulher  em toda a história da humanidade era 
uma categoria social discriminada. 
É  preciso  estar  atento  para  que  não  façamos  uma  leitura  da  realidade 
através de uma única lente. Nossa compreensão da construção da masculinidade 
e da feminilidade e das relações de gênero – e suas possíveis transformações – 
pode  ser  grandemente  prejudicada  por  uma  análise acrítica tanto  do  discurso 
machista quanto do discurso feminista. 
Hoje  constatamos  a  existência  de  uma  multiplicidade  de  modelos 
masculinos e femininos e também de relações homem-mulher, bem como novos 
arranjos familiares, desafiando-nos a pensar. Portanto, para nossos fins, somos 
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obrigados  aqui  a  fazer  vários  recortes  em  vários  campos,  na  economia,  na 
sociologia, na biologia e na psicologia, para citar alguns e conhecer a história da 
opressão das mulheres. Contudo, vale ressaltar: nenhuma das teorias dá conta 
daquilo  que  chamamos  totalidade  do  ser  humano.  A  realidade  é  sempre  mais 
inteligente, desafiadora e rápida em  seus efeitos que qualquer teoria. Contudo, 
para prosseguirmos na pesquisa e na busca do conhecimento, exige-se que se 
façam recortes e recuos. 
A história das mulheres, assim como a história dos homens demandam 
investigações  abrangentes,  para  não  se  cair  na  armadilha  de  certos 
reducionismos, tais como: a mulher sempre foi e continuará submetida ao poder 
masculino  ou  os  homens  são  poderosos.  A  masculinidade  e  a  feminilidade 
possuem características múltiplas, sutis e estão indissoluvelmente unidas. 
O conceito  de  gênero  não  é  um  substituto  de  mulheres:  gênero  não 
implica  necessariamente  desigualdade  ou  poder  nem  aponta  para  a  parte 
oprimida.  Gênero  é  a  possibilidade  de  discutir  toda  gama  de  relações  de 
dominação-exploração  que  sempre  esteve  e  está  presente  na  história  da 
humanidade entre homens e entre mulheres, implica questões culturais de ordem 
social,  econômica, política,  religiosa e as responsabilidades no  trabalho e  na 
família. 
Saffiotti mostra que este é um conceito mais vasto que o patriarcado, na 
medida  em  que  neste  as  relações  são  hierarquizadas  entre  seres  socialmente 
desiguais, enquanto o gênero compreende também relações igualitárias. Dessa 
forma, para essa autora, o patriarcado é um caso específico de relações de 
gênero. 
O conceito de gênero gera uma nova epistemologia uma vez que o mundo 
objetivo do sexo é substituído pelo mundo subjetivo do gênero. Dessa forma, o 
conhecimento gerado desde esse conceito privilegia uma visão da realidade que é 
co-construída  através  do  observador  e  da  experiência,  conferindo  a  essa 
experiência significados (MACÊDO & KUBLIKOWSKI, 2006). É um constructo que 
permite pensar nas relações sexuadas, não em relações de sexo. 
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5.2 GÊNERO E PODER NO TRABALHO  
  
 
As  questões  de  gênero  e  poder  perpassam  todo  o  estudo  sobre  as 
herdeiras  a  caminho  da  sucessão,  podendo  ser  um  dos  maiores  entraves  nos 
processos de ascensão da filha herdeira ao posto de sucessora. 
A  filha  sucessora  muitas  vezes  se  vê  imersa  em  mensagens 
contraditórias, preconceitos velados e uma comunicação nem sempre explicitada 
sobre  seu  lugar,  tampouco  sobre  suas  reais  condições  para  ser  ou  não  a 
sucessora. A empresa passa a ser seu campo de luta e conquista, uma conquista 
que  busca  a  liberdade  e  a  igualdade  de  possibilidades  que  lhe  permitam  o 
exercício de suas competências para assumir o comando. 
Apesar de alguns benefícios e privilégios – opção do período de férias, 
horário mais  flexível  e  uma  possibilidade de  remuneração  maior  –  dados às 
mulheres que trabalham em empresas de sua família, elas passam pelos mesmos 
níveis de pressão e cobrança que outras executivas em relação ao desempenho, 
assim como por todas as dificuldades que estejam relacionadas às questões de 
gênero e poder. 
Bruschini  (1999)  assinala  que  há  uma  predominância  de  relações  de 
gênero  assimétricas  e  hierárquicas,  que  se expressam  em  posições  desiguais 
ocupadas pelas pessoas de um e outro sexo, tanto na esfera da produção quanto 
no âmbito privado das relações familiares. 
Macêdo  (2001)  acentua  que  as  filhas  que  participam  do  processo 
sucessório enfrentam mais dificuldades que seus familiares do sexo masculino, 
inclusive  no desempenho  das  funções. Segundo  a  autora,  as explicações para 
essas diferenças podem residir em culturas organizacionais que refletem aspectos 
da cultura brasileira e que encontram consonância com a história da organização 
e  com  os  valores  da  família  proprietária  para  construir  e  delinear  estruturas  e 
normas organizacionais baseadas em privilégios, exclusões, patriarcado e gênero. 
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Tal situação vem da ideologia que a naturalização da divisão sexual do 
trabalho  utiliza  para  explicar  as  diferenças  no  tratamento  dado  a  homens  e 
mulheres nas organizações. Surgem desde as razões biológicas, que apontam a 
condição  da  mulher  reprodutora  como  indicação  de  sua  fragilidade,  até  sua 
destinação histórica de ser complementar do homem em todas suas atividades. 
Thompson (1995) afirma que a ideologia, como prática, não deve ser 
entendida como uma prática qualquer; deve ser uma prática que serve para criar 
ou manter relações assimétricas, desiguais e injustas. O discurso ideológico, por 
vezes,  é  sutil  em  mascarar  as  relações  de  poder  e dominação  que  se  fazem 
presentes nessas relações. 
Foucault (1981) diz que o poder não existe. Não existem os que detêm o 
poder e os que, de outro lado, não o detém. Existem práticas e relações de poder. 
Isso significa que o poder é algo que se exerce, se efetua, é algo que funciona. 
Para Bruschini e Rosemberg (1982), a ideologia dentro das organizações, 
no  que  se  refere  à  questão  de  gênero,  encarregou-se  de  transformar  a  rígida 
divisão  do  trabalho  em  uma  divisão  natural,  própria  da  biologia  de cada  sexo, 
contribuindo  para  justificar  o  fato  de  que  a  mulher  cumpra  ordens  dadas  pelo 
homem. 
O  conceito  de  gênero  é  uma  categoria  de  análise  fundamental  para 
discutir  as  relações  homem  e  mulher,  do  ponto  de  vista  familiar,  social  e 
profissional.  Meirelles  (2001)  mostra  que  o  universo  humano  acontece  e  se 
estrutura através da dicotomia sexual externalizada, do masculino e do feminino. 
Essa dicotomia, que permeia a existência e a identidade social é uma vivência 
inconfundível  do  saber  e  fazer.  O  ambiente  define  através  do  gênero  o 
comportamento  adequado  a  homens  e  mulheres,  inclusive  a  maneira  de  se 
relacionarem. 
Segundo Oskamp e Conztanzo (1993), esse processo ocorre já na mais 
tenra idade do ser humano: 
 
...elas  afetam as  maneiras  pelas  quais  as  crianças  são  tratadas,  as 
normas de  socialização dos meninos e das meninas, os trabalhos dos 
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sistemas  educacionais,  os  relacionamentos  de  encontro  e  casamentos 
dos casais, as regras  de comportamento  nas famílias, o perfil  de uma 
atividade  profissional  e as  condições  de trabalho,  além  das  interações 
entre homens e mulheres em todas as áreas da sociedade. (p.7) 
 
 
De acordo com McGoldrick (1995, p.32): 
 
Tradicionalmente,  as mulheres  foram  consideradas  responsáveis pela 
manutenção dos relacionamentos familiares e por todos os cuidados: por 
seus maridos, por seus filhos, seus pais. Pelos pais de seus maridos e 
por qualquer outro membro da família doente ou dependente.  
 
 
McGoldrick (1995) e Gilligan (1982) apontam a questão da idealização da 
mãe  como  fruto  de  um  projeto  feminino  construído  socialmente  e  estabelecido 
através  dos  relacionamentos  que  envolvem  o  cuidar,  pois  “as  mulheres  não 
apenas se  definem num  contexto  de  relacionamento  humano, mas  também  se 
julgam em termos de sua capacidade de cuidar” (p.27). Uma vez assumido que 
cabe à mulher o lugar na vida dos homens, dos filhos e de toda a família como 
alimentadora, cuidadora e companheira, a atividade do cuidado, então, passa a 
fazer parte de sua formação moral; portanto, a carreira feminina traz exigências 
muito complexas. 
Levinson  (1996)  estudou  profundamente  a  vida  de  mulheres  que 
desenvolveram  uma  carreira  profissional,  descrevendo  seu  processo  de 
desenvolvimento adulto e as interfaces com o casamento e vida familiar. O autor 
revela  as  dificuldades  sentidas  pelas  mulheres  no  decorrer  de  sua  vida 
profissional, na conciliação dos aspectos práticos do cotidiano da casa e dos filhos 
e, ao mesmo tempo, na busca de valor e reconhecimento. São lutas diárias contra 
a desigualdade de gênero. 
Conforme  o  mesmo  autor,  as  mulheres  profissionais  lutam  contra  o 
modelo tradicional  de mulher,  na  tentativa  de reduzir  as  diferenças de  gênero. 
Contudo, apesar de experimentarem muitos conflitos na conciliação dos papéis, 
profissional e familiar, elas não se percebem agindo de outra forma. 
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Levinson (1996) afirma que a carreira na vida das mulheres é parte co-
central da estrutura de suas vidas, vindo após o amor, o casamento e os filhos. 
Meirelles (2001) revela, em sua tese de doutorado, que as mulheres ainda 
arcam com o maior ônus e com as demandas de interação casamento e trabalho, 
comportamento  não-identificado  nos  homens,  para  os  quais  culturalmente  a 
carreira está dissociada do cuidado familiar direto (p.57). 
Nas empresas, o “teto de vidro” dá a mulher o vislumbre de que o espaço 
existe, mas ainda com restrições, de maneira que poderá alcançar o sucesso e 
funções  de destaque, desde  que  se  mostre tanto ou mais competente  que  o 
homem (BECKER, 2000). 
Guedes (1999) ressalta que em muitas corporações certas características 
femininas interessam à empresa, tais como: apoio, incentivo e participação. Essas 
características, em simultaneidade ao modelo masculino, geram o comportamento 
organizacional  positivo  para  o  atual  contexto  mundial.  As  mulheres conquistam 
espaços maiores, mas continuam estabelecendo-se sob os princípios de gênero. 
 
As mulheres (...) em todas as profissões para galgarem postos altos nas 
hierarquias  organizacionais,  recebem  salários  diferenciados  e  são 
discriminadas pela maternidade, estando ainda há um passo atrás dos 
homens (GUEDES, 1999, p.230).  
 
 
Giddens (1993) fala da  disposição  das mulheres em  aceitar  desafios, 
mesmo que tenham que conciliar permanentemente seus interesses pessoais e 
profissionais. Entretanto, o caminho não parece fácil e, de acordo com o autor, “os 
sonhos de amor romântico das mulheres têm conduzido a uma severa sujeição 
doméstica” (p.73).  Verifica-se inclusive entre as altas executivas e presidentes de 
empresas familiares uma acentuada responsabilidade para com a manutenção da 
casa e o cuidado com os filhos, mesmo trabalhando dez ou doze horas por dia 
(HOBFOLL e HOBFOLL, 1994). 
Com a entrada maciça das mulheres no mundo do trabalho remunerado, 
elas se proporcionaram meios para uma independência desconhecida por suas 
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mães. Ainda que essa independência seja muito relativa no que concerne às mais 
frágeis, o trabalho é tão indispensável para a mulher quanto para  o homem. 
(BADINTER,  2005).  A  partir  do  momento  em  que  a  mulher  conquista  a 
possibilidade de independência financeira e pode sobreviver sem o homem, passa 
a deter também a força de decisão sobre muitas esferas de sua vida. 
Por isso, as mulheres têm arcado com o ônus pago pelas mudanças que 
estão provocando em seus papéis, da mesma forma que, por mais contraditório 
que possa parecer, não querem abrir mão dos valores que envolvem o casamento 
e a formação da família, pois consideram sua responsabilidade. 
As mulheres, através do trabalho, têm a possibilidade de independência e 
liberdade e, para muitas, possibilidade de qualidade de vida, mesmo que tenham 
que se desdobrar em duplas e triplas jornadas (Diniz, 2000). 
Nas palavras de Lipovetsky (2000, p.204): “a atividade feminina exprime a 
promoção  histórica  da  mulher  que  dispõe  do  governo  de  si,  assim  como  nova 
posição identitária do feminino”. O trabalho e a carreira tornaram-se autônomos 
em relação à vida familiar e conjugal, adquirindo status de valor agregado a sua 
vida pessoal e a identidade social. O reconhecimento pelo social do trabalho da 
mulher traduz o reconhecimento por sua autonomia e pelo poder de decidir sua 
trajetória. 
León  (1997)  traz  o  conceito  de  empoderamento  das  mulheres  que 
representa um desafio às relações patriarcais, em especial dentro da família, ao 
poder  dominante  do  homem  e  à  manutenção  de  seus  privilégios de  gênero. 
Segundo a autora, o empoderamento das mulheres libera e empodera também os 
homens  no  sentido  do  material  e  do  psicológico,  visto  que  a  mulher  logra  ter 
acesso aos recursos materiais em benefício da família e da comunidade, compartir 
responsabilidades  e,  em  razão  disso,  novas  experiências  emocionais  são 
permitidas aos homens, liberando-os de estereótipos de gênero. 
Para finalizar, diria  que  a mulher deseja  conhecimento,  amor,  prazer, 
sucesso  e  tudo  o  mais.  Praticou  o  virtuosismo  por  pura  necessidade  de 
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sobrevivência. Travestida às vezes de anjo, passou a exercer o poder através de 
métodos sutis de dominação. 
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6 EMPRESA FAMILIAR 
 
     Meu primeiro empreendimento foi quando escolhi 
 Marta para casar... fundamos nossa primeira empresa.  
              (palavras de um fundador ao ser entrevistado)  
 
 
Iniciamos  esta  pesquisa  através  dos  aspectos  sócio-históricos  do 
patriarcado e da trajetória da mulher ao longo da história do Brasil, incluindo o 
movimento  feminista  e  o  conceito  de  gênero.  Todo  esse  percurso  fez-se 
necessário por julgarmos  que o processo de  inclusão/exclusão da  mulher,  no 
processo sucessório de organizações familiares, deve contemplar os aspectos da 
cultura da sociedade na qual a organização se encontra inserida. O modo de ser 
de cada empresa, assim como o modo de ser de cada família reflete o ambiente 
cultural e social de sua origem. Dessa forma, os capítulos anteriores introduziram-
nos  no  cenário  em que  surgiram  as primeiras  famílias empresárias no  Brasil, 
colonizando, desbravando e desenvolvendo a terra. 
Antes de entrarmos na questão propriamente dita da mulher na empresa 
familiar, traçaremos os principais conceitos em torno do que vem a ser a empresa 
familiar e como esta se desenvolve no Brasil. 
Inicialmente,  definiremos  o  que  é  uma  empresa;  discorreremos  sobre 
cultura  organizacional  brasileira para,  em  seguida,  apresentarmos  os  critérios 
adotados  para  conceituar  uma  empresa  familiar  e,  finalmente,  discutirmos  a 
respeito da herdeira e dos processos sucessórios que estão envolvidos na relação 
pai e filha. 
É importante  destacar que grande parte da bibliografia utilizada neste 
capítulo é de origem estrangeira. Por isso mesmo, faremos uma transposição para 
a empresa familiar brasileira, através de autores nacionais e de alguns conceitos 
que parecem válidos quando se trata de empresa familiar em qualquer parte do 
mundo. 
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6.1 CONCEITOS E DEFINIÇÕES 
 
Passamos  boa  parte  de  nossas  vidas  nas  empresas.  Nascemos  numa 
pequena empresa, que é a família, participamos de  algumas outras que fazem 
parte de nosso  aprendizado, estudamos  em  escolas, afiliamo-nos a  clubes e 
outras associações, trabalhamos em empresas industriais, comerciais, financeiras, 
desportivas,  artísticas,  religiosas,  educativas  ou  militares,  curamos  nossas 
doenças em hospitais, que também são empresas, e, finalmente, há uma empresa 
de serviços fúnebres que nos leva quando morremos. 
A empresa é um conjunto de meios organizados por diversos participantes 
para alcançar seus fins. O conceito de empresa como atividade organizada inclui 
todo e qualquer tipo de entidade social, desde a família até o Estado, desde a 
Igreja  até  o  exército,  desde  os  negócios  até  as  artes.  Qualquer  uma  delas 
organiza  gente,  coisas,  dinheiro  e  informação  para  realizar  valores.  Participam 
dela todos os que contribuem com meios para atingir os fins. (FRISCHKNECHT, 
1995). 
Os participantes são os empregados, os sócios, os donos, os acionistas, 
os clientes, os fornecedores, os sindicatos, o Estado e todo indivíduo ou grupo que 
tenham interesse na empresa. É evidente que os participantes mudam segundo os 
interesses em jogo e os interesses mudam segundo os participantes. 
As empresas subsistem  à medida que seus  meios são suficientes para 
satisfazer os fins esperados. Sua condução tem a responsabilidade de conciliar os 
diversos  fins  com  os  meios  disponíveis,  combinando  os  fins  aos  meios  e 
ampliando os últimos. 
O negócio que satisfaz os fins dos participantes com os meios disponíveis 
pode ser considerado de êxito. O negócio ou área estratégica é uma combinação 
de produtos,  mercadorias  e tecnologias  em  que a  empresa compromete meios 
para chegar aos fins. Deve conciliar os interesses internos com os externos. Se 
não houver um acordo interno, é impossível atingir a cooperação indispensável 
para enfrentar a competição externa; sem a orientação externa, é impossível 
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concluir  os  acordos  internos  de  cooperação.  Dessa  forma  a  coalizão  interna  é 
condição de manobra externa e vice-versa. 
Frischknecht (1995) entende a organização da empresa como um sistema 
vivo que tem como principal interesse a eficácia e, para isso, busca conciliar os 
interesses  para  definir  os  objetivos  que  orientarão  a  ação  e  que  deverá  ser 
controlada para assegurar a eficiência. 
O sistema é alimentado pela satisfação ou insatisfação dos participantes, 
que retificam ou ratificam  os objetivos  nesse circuito  de aprendizagem em que 
evolui qualquer sistema vivo. 
Palazzoli  (1997),  a  partir  de  uma  visão  sistêmica,  ressalta  que  a 
organização/empresa,  assim  como  a  família,  evolui  mediante  um  sistema 
interdependente  na direção  de uma  interação cada  vez  maior  com  o exterior, 
estruturando dessa forma seu modo de ser (system-being-itself). A empresa traz 
em seu funcionamento uma complexa dinâmica de coexistência, tanto no âmbito 
interno como em suas relações com o ambiente externo. Portanto, a organização 
apresenta-se  como  um  modelo  relacional  estabelecido  e  estruturado  em 
conseqüência de uma grande quantidade de componentes e variáveis, às vezes 
tão ou mais difíceis de decifrar que um grupo familiar. 
A autora ainda afirma que a evolução de qualquer organização forma um 
todo com a evolução do ambiente no qual está inserida e com o qual atua. Morin 
(1977)  destaca  que o  ambiente  não  só  coexiste,  mas  também  co-organiza.  A 
organização e  o ambiente diferem um do  outro, possuem modos  distintos de 
funcionamento; entretanto, mantêm-se em permanente interação e reciprocidade 
indissociáveis.  O  ambiente  nutre  e  ameaça  em  um  só  tempo,  possibilita  a 
existência e a destruição. Desta maneira a organização transforma o ambiente, 
contamina-o e o enriquece. 
Esses conceitos revelam que a empresa, assim como a família, não é uma 
entidade  que existe  por si só,  mas  ambas  nascem e  crescem através  de  uma 
realidade  que  de  fato  é  circular.  É  um  sistema  aberto  que  vive  um  quadro  de 
perpétua evolução, cujas mutações são contínuas, rápidas e inesperadas, em um 
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meio instável. Por isto, para uma empresa sobreviver deverá afrontar-se com as 
turbulências do meio social. (SHEIN, 1969,
28
 apud PALAZOLLI, 1986). 
Citando Crozier e Friedberg (1977), Palazolli  (1997, p.191)  relata que 
esses  autores  discorrem  sobre  as  interferências  múltiplas  e  inevitáveis  que  se 
estabelecem entre um sistema interno de ação de uma organização e o contexto 
técnico, econômico, social e cultural em que a organização se insere. 
Por  isso  a  dificuldade  de  demarcar  uma  linha  entre  o  que  é  interno  e 
aquilo que é externo. A organização está em permanente adaptação entre as suas 
estruturas  organizativas  e  o  mundo  circundante.  Segundo  tais  autores,  a 
organização  supera  uma  visão  taylorista  que  a  concebe  como  um  conjunto 
mecânico de engrenagens unidas e movidas por uma racionalidade. A superação 
dá-se através “da conflituosidade do seu universo e do seu funcionamento como 
resultado de choques entre racionalidades contingentes, múltiplas e divergentes 
de  atores  relativamente  livres  que  utilizam  as  fontes  de  poder  que  estão  à 
disposição.” E os autores concluem: “uma organização existe, não tanto graças a, 
senão apesar da ação dos seus membros” (CROZIER & FRIEDBERG, 1977). 
Palazolli  (1997)  define  uma  organização  como  sistema  que  produz 
elementos  imprevisíveis  e,  quanto  mais  eficiente,  maior  sua  capacidade  de 
sobreviver,  adaptar-se,  conservar-se  e  desenvolver-se  independentemente  de 
suas funções particulares. 
Entende-se  por  funções  particulares  a  multiplicidade  de  funções  e 
objetivos que  as  organizações precisam cumprir. Quebra-se o  velho conceito 
teórico segundo o qual a organização se reconhecia como eficiente quando havia: 
“grande  produtividade”,  “moral  elevada  das  pessoas”,  “eficiência  nos  serviços 
prestados”. Numa visão sistêmica, o conceito de eficiência é múltiplo e deve estar 
atrelado a uma multiplicidade diversificada de fatores. 
Discutir  cultura  organizacional  aqui  é  considerar  as  organizações  como 
sistemas abertos  e que  não se  movem  por si,  mas  que estão  continuamente 
ameaçadas por repentinas mudanças (PALAZOLLI, 1997). 
        
28
 SCHEIN, E.H (1969). - La consulenza e lo sviluppo organizzativo, Etas Kompass, Milan, 1972. 
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A  empresa familiar possui  uma  natureza  muito  mais  sujeita  a conflitos, 
seja  pelas  questões  referentes  ao  funcionamento  da  organização  propriamente 
dita, como em qualquer empresa não-familiar, seja pela inclusão permanente e 
contínua da família com suas complexas e constantes mudanças. 
 
6.2 A EMPRESA FAMILIAR 
 
Lanzana  & Constanzi (1999)  definem a  empresa  familiar  como  aquela 
controlada por uma única família, da  qual  dois ou  mais  de  seus membros têm 
influência preponderante na direção do negócio, mediante os cargos gerenciais, 
os  direitos de  propriedade e  as  relações  familiares.  É  necessário  que haja  um 
mínimo de concentração da propriedade do capital nas mãos de uma família, o 
suficiente  para  que  esta  tenha  legitimidade  para  interferir  no  controle 
administrativo. 
Muitos  acreditam  que  empresa  e  família, quando  reunidas,  tendem  a 
fracassar.  A  realidade  demonstra  que  isso  não  é  necessariamente  verdade. 
Entretanto, a realidade também  demonstra que a  junção família-empresa é  um 
dos mais difíceis empreendimentos. 
Nas economias capitalistas, a maioria das empresas inicia-se com as 
idéias,  o  empenho  e  o  investimento  de  indivíduos  empreendedores  e  seus 
parentes. Casais juntam suas economias e dirigem negócios em conjunto. Irmãos 
e irmãs aprendem o negócio dos pais desde crianças, ficando atrás dos balcões 
ou distribuindo produtos depois da escola. Fazer com que um empreendimento 
empresarial tenha sucesso e depois passá-lo de pai para filho (recentemente filha) 
é um sonho de quase todo fundador. 
Nesta pesquisa, o contexto da empresa familiar no qual as mulheres estão 
inseridas não é compreendido como um sistema fechado em que a mulher estaria 
condenada à exclusão, impedida de ascender profissionalmente. Procuraremos, 
antes, compreender a especificidade do ambiente e das redes que envolvem a 
empresa familiar. 
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Há  uma  infinidade  de  definições  sobre  empresa  familiar.  Algumas 
empregam uma série aleatória de sinônimos. Conceitos como “empresa pessoal”, 
“empresa  familiar”,  “pequena  e  média  empresa”  (PME)  e  “PME  familiar”  são 
empregados sem muita distinção e critério. 
 Hugron
29
 (1993)  ressalta  dois  traços  que  permitem  identificar  uma 
empresa como  familiar:  sua  preservação,  de  geração  a  geração,  nas mãos  de 
uma mesma família, e a relação entre a propriedade e o exercício do poder de 
gestão. Distingue cinco combinações diferentes das relações de parentesco que 
podem compor o perfil dos gestores das empresas familiares: 
a)  nenhuma relação entre os membros da direção atual e os 
da geração precedente; 
b)  minoritário:  alguns  membros  da  direção  têm  relações  de 
parentesco; 
c)  majoritário:  a  maioria  dos  membros  da  direção  tem 
relações de parentesco; 
d)  total:  todos  os  membros  da  direção  têm  ligação  de 
parentesco; 
e)  intermediária: ocorre em situações em que o grau preciso 
de relação de parentesco não pode ser determinado. 
 
Além desses critérios, Donneley (1967) resgata outros sete: 
a)  vínculo familiar é um dos fatores que determinam a escolha 
do sucessor; 
b)  as esposas e ou os filhos dos dirigentes (atuais ou antigos) 
sentam-se no Conselho de Administração; 
c)  os  valores  institucionais  da  organização  são  fortemente 
identificados  com  os  da  família,  seja  formalmente, 
        
29
 Hugron, Pierre – La succession et survie des enterprises familiales au Québec, Cahier de Recherche GRef 
03-02,  Montreal,  HEC,1993.  Tradução  feita  por  Curimbaba  (2000)  em  sua  tese  de  mestrado  em 
Administração pela Fundação Getúlio Vargas, São Paulo. 
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mediante  publicações  da  empresa,  seja  por  meio  das 
tradições informais da organização; 
d)  as ações  dos membros  da família ganham  reputação no 
interior da empresa, não obstante sua ligação formal com a 
gerência; 
e)  os parentes implicados na empresa sentem-se obrigados a 
conservar  as  ações  da  empresa,  especialmente  em 
períodos difíceis, por razões diversas que as financeiras; 
f)  o status da família deve influenciar o posto que ela detém 
na empresa familiar; 
g)  na escolha de sua carreira, cada membro da família deve 
determinar sua ligação com a empresa. 
 
Donneley (1967) prima tanto pela definição precisa, caracterizando esse 
tipo de empresa como uma instituição fortemente identificada, durante pelo menos 
duas gerações, com uma família, quanto também por verificar que essa ligação 
exerce forte influência mútua, seja sobre as políticas da empresa seja sobre os 
objetivos e interesses da família. 
Déry (1993) e Hugron (1993)
30
 definiram a empresa familiar através dos 
critérios da propriedade, da direção da empresa e da sucessão. É interessante 
perceber que o conceito de família,  embora central, não faz parte dos critérios 
usados por esses autores. 
Que  tipo  de  família  está  presente  nessa  empresa  e  quais  de  seus 
membros estão lá? Quem  faz o quê?  A  diversidade de arranjos,  de ligações 
familiares e de pessoas engajadas (avós, pais, filhos, netos, irmãos e irmãs, tios e 
tias, etc.) é o ponto crucial ao se falar de empresa familiar. A rigor, é o que serve 
        
30
 
Alguns conceitos desenvolvidos por Hugron (1993), Déry (1993) e Litz (1995), referentes à empresa familiar, foram 
extraídos da Dissertação de Curimbaba (2000). Como a revisão feita pela autora é bastante consistente, não nos pareceu 
necessário retomar as fontes originais. Assim, a referência às datas dos livros revisados pela autora tem o único objetivo 
de fornecer uma indicação para aqueles que desejem consultar os originais. 
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de  base  para  precisar  sua  dinâmica  e  suas  demandas  quando  se  pretende 
empreender um trabalho junto a elas. 
Para esses autores, para que uma empresa seja considerada familiar, não 
é  necessário  que  ela  seja  propriedade  exclusiva  ou  sequer  da  maioria  dos 
membros da família. É suficiente que esta detenha seu real controle, isto é, que 
exerça o controle jurídico e de tudo que implica seu destino como empresa. 
Hugron (1993) identifica três tipos de empresa familiar: no primeiro tipo, a 
tradicional,  o  capital  é  fechado,  existe  pouca  transparência  administrativa  e 
financeira e a família exerce o domínio completo sobre os negócios. O segundo 
tipo é a híbrida, com o capital aberto, mas com a família ainda detendo o controle; 
há mais participação de profissionais não-familiares na administração. No terceiro 
tipo, é possível destacar a influência familiar na maioria das decisões; as ações 
estão em poder do mercado, mas a família, mesmo afastada da administração 
cotidiana, mantém influência através da participação acionária significativa. 
Litz (1995) ressalta outro enfoque sobre a definição de empresa familiar, 
baseada  nas  aspirações  ou  intenções  inerentes  à  organização.  Ele  afirma  que 
uma  empresa  é  considerada  familiar  à  medida  que  seus  membros  lutem  e 
anseiem para  alcançar  ou  manter  as relações  intra-organizacionais na  própria 
família. 
Esta  é  uma  dimensão  importante,  principalmente  quando  tratamos  das 
situações de transição, cada vez mais freqüentes na vida das organizações do 
Brasil contemporâneo. O cenário brasileiro atual altera de forma significativa as 
intenções em continuar ou não com a propriedade de suas empresas e de manter 
a participação na gestão. 
Grandes  e tradicionais  organizações  pertencentes  a  famílias ameaçam 
sua permanência e importância no cenário nacional. Sabemos que muitas, para 
sobreviverem,  precisam  sofrer  transformações,  abrir  capital,  buscar  parceiros 
internacionais, profissionalizar a gestão, etc. Embora continuem como empresas 
familiares, sua intenção pode não ser mais essa. 
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6.3 EMPRESAS FAMILIARES COMO SISTEMAS
31
 
 
Os primeiros estudos sobre empresa familiar iniciaram-se nas décadas de 
1960 e 1970, através  de artigos  isolados. Quase todos tratavam  de problemas 
típicos  que  pareciam  atrapalhar  as  empresas  familiares,  tais  como:  nepotismo, 
rivalidade entre gerações e irmãos, administração não-profissional. Nesse período, 
a  análise  da  empresa  familiar  era  compreendida  pela  superposição  de  dois 
subsistemas – o do negócio e o da família – cada um desses dois círculos com 
vida e normas próprias. Os problemas surgem no momento em que as pessoas 
têm  que  cumprir obrigações  em  ambos  os  círculos;  por exemplo, como  pais  e 
como gerentes profissionais. (GERSICK et al., 1997) 
Ainda hoje, alguns pesquisadores e acadêmicos usam o modelo de dois 
sistemas  como  base  para  suas  análises  de  comportamento  organizacional.  No 
início dos anos 80, esse modelo cedeu lugar a outro mais complexo: o modelo de 
três  círculos  (fig1).  Esse  modelo  por  muitos  anos  foi  largamente  utilizado;  a 
complexidade da empresa familiar antes estudada em duas dimensões, passou a 
ser vista através de um sistema composto por três outros subsistemas inter-
relacionados: o subsistema da propriedade do capital da empresa, o da família e o 
da empresa ou do negócio propriamente dito (GERSICK et al.,1997). 
        
31
 
Todas as considerações que se seguem sobre Empresas Familiares como Sistemas estão fundamentadas nos seguintes 
autores: Kelin Gersick, John Davis, Marion Hampton e Ivan Lansberg. Para facilitar a fluência da redação, ao longo do 
tópico 7.3, preferimos omitir a repetição dos nomes citados acima. O tópico fará referência direta a eles; a diferença será 
marcada quando apontarmos o ponto de vista de outro autor alheio ao grupo. 
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fig. 1
 
 
Para Gersick et al. (1997), esse modelo é uma ferramenta muito útil para 
identificar e compreender a fonte  dos conflitos interpessoais, dilema de papéis, 
prioridades e limites em empresas familiares. Além  de fornecer uma imagem 
concisa  e  rápida  do  lugar  em  que  está  cada  pessoa  -  pais,  filhos,  colegas  de 
trabalho  e  investidores  -,  contribui  para  o  entendimento  da  ambivalência  na 
comunicação. Nem  sempre  as  pessoas  entendem  o  que  estão  sentindo  ou  de 
onde se originam a tensão e o conflito. O modelo separa os domínios, esclarece a 
motivação e as perspectivas das pessoas em vários locais do sistema como um 
todo. 
As  empresas  familiares  podem  não  ter  como  fator  constante  a 
transformação e evolução de suas estruturas que marcam sua história. Ainda que 
o  tempo  seja  um  fator  fundamental,  esse  componente  dinâmico  acabou  sendo 
negligenciado pelo  modelo  dos três círculos.  O paradigma que  determinou o 
modelo anterior retratava a empresa apenas no momento, o que não bastava para 
entender suas peculiaridades. As diferentes perspectivas das gerações, geradas 
por  ciclos  de  vida  diferentes,  alteram significativamente  os  papéis  que  serão 
assumidos  pelas  pessoas-chave  na empresa.  O  fator  tempo foi,  dessa forma, 
adicionado ao modelo dos três círculos, enriquecendo o novo paradigma. Cada 
um dos três círculos – família, propriedade e gestão/empresa – move-se ao longo 
de uma seqüência de estágios no tempo. 
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Os autores citados desenvolveram um complexo modelo de ciclos de vida, 
aplicados às empresas familiares atuais. Como resultado, obteve-se uma matriz 
tridimensional, ilustrada na figura abaixo. 
 
Fig. 2: 
 
 
   
Hugron (1993) considera de extrema valia a utilização do modelo que trata 
as organizações sob o ângulo dos ciclos de vida. Baseado nas ciências biológicas 
e  na  psicologia  do  desenvolvimento  humano,  os  ciclos  de  vida  favorecem  a 
compreensão e projeção das organizações ao longo do tempo. Entretanto, alerta 
Hugron  (1993),  esse  modelo  pode  criar  a  impressão  que  o  processo  evolutivo 
segue  uma  trajetória  linear  e  progressiva,  com  um  estabelecimento  rígido  das 
fases. 
A visão linear a respeito do desenvolvimento das organizações não é por 
nós compartilhada. Entendemos, pois, o conceito de desenvolvimento como algo 
dinâmico que não tem necessariamente uma direção e um destino inevitável. Não 
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há nada inevitável a respeito do curso da vida, mesmo sendo ela a vida de uma 
empresa. 
O  modelo de  desenvolvimento  tridimensional  proposto pelos autores  é 
aqui  retomado  como  instrumento  que  estimula  o  entendimento  das  diversas 
dinâmicas que se estabelecem na sucessão empresarial de pai para filha. 
Decidimos, por razões inerentes ao tema aqui pesquisado e por ser este 
um estudo que incide sob os aspectos psicológicos e familiares, aprofundar-nos 
na dimensão do desenvolvimento da família no sistema tridimensional. Entretanto, 
como  partilhamos  de  uma  visão  sistêmica,  optamos  por  fazer  uma  pequena 
síntese das três dimensões de desenvolvimento da propriedade e da empresa. 
O quadro que vem a seguir traz uma síntese de cada dimensão com seus 
estágios e desafios que serão posteriormente discutidos. (fig.3) 
Principais  Desafios  de  Cada  Fase  e  de Cada Dimensão  do  Modelo  de 
Desenvolvimento de Empresas Familiares: 
 
 
Estágio/ 
 
Dimensã
o 
1  2   3  4 
 
 
 
 
 
 
 
PROPRIE-
DADE 
PROPRIETÁRIO 
CONTROLADOR 
 
Capitalização 
 
Equilíbrio entre 
controle unitário e 
ingresso de 
interessados 
 
Escolha de estrutura 
para a próxima 
geração 
SOCIEDADE ENTRE 
IRMÃOS 
 
Reter capital 
 
Controlar a orientação 
das facções dos 
ramos familiares 
 
Desenvolver um 
processo para 
controle, dividido entre 
os sócios irmãos. 
Definir o papel dos 
sócios não- 
funcionários 
CONSÓRCIO DE 
PRIMOS 
 
Administrar a 
complexidade da 
família e do grupo de 
acionistas 
 
Criar um mercado de 
capital para a 
empresa familiar 
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FAMÍLIA 
JOVEM FAMÍLIA 
EMPRESÁRIA 
 
Decisões iniciais 
sobre a relação 
trabalho/ família 
 
Relacionamento com 
a família ampliada 
 
Educar os filhos 
 
Criar um 
empreendimento 
“casamento” viável 
ENTRADA NA 
EMPRESA 
 
Facilitar um bom 
processo de decisões 
sobre início de carreira 
 
Separar e 
individualizar a 
geração mais nova 
 
Administrar a 
transição da meia-
idade 
TRABALHO 
CONJUNTO 
 
Promover a 
cooperação e 
comunicação entre 
as gerações 
Encorajar a 
administração 
produtiva de conflitos 
e administrar as 
diversas gerações da 
família em conjunto 
PASSAGEM DO 
BASTÃO 
 
Transferência da 
liderança de uma 
geração para a 
outra 
 
Desligamento da 
geração mais velha 
 
 
 
 
 
EMPRESA 
 INÍCIO 
 
 
Sobrevivência: 
entrada no mercado 
e planejamento. 
 
Análise racional 
versus sonho 
EXPANSÃO/ 
FORMALIZAÇÃO 
 
Evolução do papel do 
proprietário-gerente e 
profissionalização da 
empresa. 
Planejamento 
estratégico. 
Administração do 
caixa 
MATURIDADE 
 
Novo foco 
estratégico 
 
Reinvestimento 
 
Empenho de 
gerentes e acionistas 
 
(Fig.3) Desenvolvido a partir de texto de Gersick et al. (1997), e do modelo de representação apresentado em 
estudo de Ward (1987, p. 21). 
 
 
6.4 A DIMENSÃO DO DESENVOLVIMENTO DA PROPRIEDADE 
 
Mais que o nome da família sobre a porta e o  número  de parentes na 
direção, é a propriedade de uma família que define a empresa familiar. A estrutura 
e a distribuição da propriedade – quem possui quanto e qual tipo de ação (para as 
empresas menores)  – têm efeitos profundos sobre as  decisões  empresariais, 
familiares (por exemplo, quem será o presidente ou líder familiar) e os aspectos 
operacionais  e  estratégicos.  É  comum  observarmos  que,  mesmo  as  pequenas 
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alterações estruturais de propriedade, sejam elas provocadas por envelhecimento 
de membros da família ou por decisões estratégicas, podem ter fortes efeitos em 
cadeia durante as gerações. 
A propriedade privada da empresa tem sido um assunto controverso por 
muitos séculos. Engels (1987) diz que com o aparecimento dos comerciantes na 
Idade Média surge o “dinheiro-metal”, um novo meio de domínio do produto e da 
produção. Ao lado da riqueza em mercadorias e escravos, cria-se a riqueza em 
dinheiro e  com ela  a riqueza em  terras. A  terra  agora não  pertence à tribo  de 
indivíduos,  fortaleceu-se  e  pode  ser  transmitida  por  herança.  Desaparece  a 
propriedade territorial e adquire-se o direito de alienar a terra
32
. O dinheiro surge 
ao mesmo tempo do advento da propriedade privada da terra. Agora, a terra pode 
tornar-se mercadoria, pode ser vendida ou penhorada. Vê-se que o surgimento da 
propriedade traz consigo a criação do Estado como poder regulador das forças 
antagônicas, entre as classes com interesses econômicos colidentes. Todo este 
processo, brevemente descrito, é a base para as discussões que se sucederam 
sobre as leis e os costumes de herança através da história cultural das sociedades 
da Europa medieval, a antiga China e as Américas coloniais. 
A premissa central do comunismo era a abolição da propriedade privada e 
do  direito de  herança.  Ao  mesmo tempo,  a  economia  capitalista  testemunhava 
uma expansão sem precedentes da classe média proprietária de empresas e a 
introdução da posse de ações pelo público. 
Até  a  teologia  interessou-se  pelo  empreendimento  privado,  como  a 
Encíclica Papal de 1891 que, através da justificativa divina, defendia o direito da 
família à propriedade de bens lucrativos e sua transmissão aos filhos por herança. 
(GERSICK et al., 1997) 
Com  toda  a  importância  que  a  noção  de  propriedade  foi  ganhando  ao 
longo do tempo, os estudos sobre empresas familiares nem sempre atribuíam a 
ela a mesma atenção dada  ao gerenciamento ou às  dinâmicas familiares. É 
recente o interesse pela questão da propriedade, sendo visivelmente identificada 
        
32
 Termo jurídico que significa transferir para outrem o domínio ou a propriedade de: tornar alheio, alhear. 
Dicionário Eletrônico de Houaiss. 
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no  modelo  dos  três  círculos,  substituindo  o  conceito  de  dois  círculos,  que não 
diferenciava a  propriedade  da  gestão. Foi Ward (1987)  que  chamou a  atenção 
pela primeira vez para as diferentes categorias de propriedade para as empresas 
familiares.  Propôs  uma  progressão  típica  de  propriedade,  do  fundador  para 
sociedade entre irmãos e, finalmente, para a dinastia familiar. 
A propriedade não é passada simplesmente de uma geração a outra como 
subproduto do gerenciamento, mas o que se observa é uma variedade ampla e 
interessante  de  estruturas  de  propriedade.  Esta  pode  ser  mantida  das  mais 
diversas  formas,  através  de  classes  de  ações,  de  fundos  ou  de  elaboradas 
combinações multigeracionais. 
Quanto mais  a  empresa cresce,  mais  freqüente  que  haja uma  maior 
diluição da  propriedade;  de  um único e  majoritário proprietário  para poucos ou 
vários proprietários e; depois, algumas para uma distribuição mais ampla. Para 
cada mudança na estrutura da propriedade ocorrem outras correspondentes nas 
dinâmicas da empresa e da família. 
Os autores citados enfatizam que a estrutura específica de propriedade 
em qualquer empresa familiar reflete sua história única e a composição da família. 
Entretanto, na  maioria dos  casos, a empresa  adapta-se a um  dos  três tipos: 
empresas  controladas  por  proprietários  únicos  (proprietário  controlador),  por 
irmãos (sociedade entre irmãos) e por um grupo de primos (consórcio de primos). 
 
Fig. 4 
 
 PROPRIETÁRIO  SOCIEDADE ENTRE  CONSÓRCIO ENTRE 
 CONTROLADOR IRMÃOS   PRIMOS 
     
   
Há aqui uma visão desenvolvimentista motivada pelo envelhecimento do 
fundador ou pela expansão da família proprietária. A seqüência, entretanto, não é 
rígida ou inalterável como  acontece com  o  desenvolvimento biológico;  por  isso 
usamos aqui uma interpretação livre de desenvolvimento. 
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Hoje, no Brasil,  63% das empresas familiares são geridas por sócios 
familiares, o principal executivo é uma personalidade ainda ligada ao fundador
33
. 
Apenas 9% estão na terceira ou posteriores gerações. Muitas dessas empresas 
têm formas híbridas de propriedades. Algumas são controladas por um grupo de 
irmãos, mas também por alguns primos acionistas, talvez gerenciadas por primos 
minoritários. 
Na  figura  3  (p.117-118)  podemos  ter  uma  clara  visão  das  principais 
características e desafios de cada um dos estágios da dimensão de propriedade. 
Descreveremos  a  seguir  cada  estágio  da  dimensão  de  desenvolvimento  da 
propriedade e seus desafios. 
No estágio inicial dessa dinâmica, o do Proprietário Controlador, o controle 
da propriedade está nas mãos de um dono ou, em alguns casos, de um casal.
34
 
Algumas dessas empresas permanecem com uma modesta taxa de crescimento, 
outras atingem receitas de muitos milhões de dólares, em alguns casos até dentro 
da mesma geração. Os funcionários-membros da família estão limitados ao núcleo 
da família do proprietário. O fundador tem posição central e determinante, decide 
como e quando os filhos herdeiros podem participar da empresa, portanto, possui 
uma força psicológica fundamental em sua família, sua voz tem peso especial nas 
reuniões familiares. Quando a identidade e a reputação da família estiverem muito 
ligadas  à empresa,  pode-se  criar entre  os  filhos  um  cenário  de  disputas  pela 
atenção, aprovação e favores do fundador. 
Alguns desafios surgem para a empresa e para seu fundador: garantir o 
capital  adequado  para  continuar  crescendo,  lidar  com  as  conseqüências  da 
concentração  societária  e  imaginar  uma  estrutura  de  sociedade  para  a 
continuidade. 
As empresas que se encontram no estágio Sociedade entre Irmãos estão 
em sua segunda geração familiar ou além; em média sobrevivem mais tempo e 
        
33
 
Este dado foi fornecido por uma recente pesquisa realizada pela FBN – Family Business Network. Revista ISTO É 
Dinheiro/507 – 13/06/2007.
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Algumas empresas familiares são rotuladas de empresas familiares “empreendedoras”. Vale ressaltar que nem todas as 
empresas  familiares  de  um  Proprietário  Controlador  são  empreendedoras,  no  sentido  de  serem  inovadoras  ou  de 
assumirem riscos,  nem todas as  empresas  empreendedoras  tem  um Proprietário Controlador (GERSICK et al., 1997, 
p.32). 
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crescem mais que as do primeiro estágio. O controle aqui é partilhado por dois ou 
mais irmãos e irmãs, que podem ou não ser ativos na empresa. Se o pai exerce o 
papel  ativo  e  passou  o controle  para  os filhos,  a empresa  é  híbrida  dos  dois 
estágios (Proprietário Controlador e Sociedade entre Irmãos). Quanto mais o pai 
for  autoridade  suprema,  mais  a  empresa  comporta-se  como  de  Proprietário 
Controlador. 
O  estágio  da  Sociedade  entre  Irmãos  cria  desafios  importantes  para  a 
empresa familiar. Gersick et al., (1997) afirmam que o primeiro deles diz respeito 
ao processo para a partilha do controle entre os proprietários. Aqui é o momento 
em que um dos irmãos assume o papel de líder quase-paterno, detendo o poder 
de  dar  a  palavra  final  e  todos  os  outros  irmãos  conhecem  o  fato.  Esse  é  um 
caminho que libera o novo líder da necessidade de consenso dos irmãos, o que 
torna o processo de tomada de decisão simplificado. Vale ressaltar que o irmão 
que detém o controle não tem autonomia inquestionável. Sem o apoio do grupo 
dos irmãos acionistas ou cotistas, a vida poderá ser bem difícil para ele – e todos 
sabem disso. 
A forma quase paterna de Sociedade entre Irmãos acontece por haver, 
muito  antes  da  transição,  um  relacionamento  de  grande  afinidade  entre  o  filho 
selecionado e  os  pais  (ou o genitor  fundador), como se esse filho tivesse sido 
sempre  uma  espécie  de  líder  informal  de sua  geração  na  família  e  a  adoção 
gradual de  responsabilidade quase  paterna  pelos irmãos  ou  irmãs  passa  a  ser 
uma  conseqüência  natural.  Esses  filhos  ou  filhas  assumiram  representações 
simbólicas do papel paterno. 
Outro  caminho  pode  estabelecer-se  quando  a  questão  diz  respeito  à 
divisão de controle entre os irmãos. Gersick et al.,(1997) usam o termo “primeiro 
entre iguais” para falar de uma forma provável quando os acionistas minoritários 
pretendem exercer alguns direitos, mas não desejam a responsabilidade de igual 
envolvimento. Segundo os autores, a administração de “primeiro entre iguais” é 
delicada.  Se  houver  excesso  de  liderança,  os  irmãos  se  revoltam  contra  as 
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pretensões paternas do líder, e a empresa pode sucumbir em meio a disputas e 
facções. 
As sociedades entre irmãos são como bordados delicados e complexos 
em sua trama. O segredo está na adequação do estilo familiar global e do histórico 
dos  irmãos  à  estrutura  escolhida  de  distribuição  acionária  ou  de  cotas.  Se  os 
irmãos  sempre  operaram  como  um  sistema  sem  líder  ou  alternavam-se  na 
liderança, de acordo com as tarefas e qualificações especiais, a equipe igualitária 
pode ser muito satisfatória. Grande parte dos peritos em controle organizacional 
argumenta contra a divisão do poder. 
Outro desafio indicado pelos autores nesse período é a definição do papel 
dos sócios não-funcionários. Este é o momento de criar um relacionamento viável 
entre os irmãos que trabalham na empresa e aqueles que não o fazem. Os pais 
preocupam-se muito com  o impacto que a  divisão de cotas ou  de ações  pode 
repercutir  no  relacionamento  entre  os  filhos  adultos.  Muitas  famílias  distribuem 
cotas ou ações a todos os filhos de forma igualitária. Isso reflete um valor familiar 
que acredita na empresa como legado criado pelos pais para benefício de todos 
os filhos. 
O terceiro desafio, apontado por esses autores, refere-se à questão  da 
atração  e  retenção  do  capital.  As  empresas  mais  antigas  são  vistas  pelas 
instituições de empréstimos como devedoras mais confiáveis. Contudo, no estágio 
da Sociedade entre Irmãos, habitualmente há um aumento no número de pessoas 
que são  proprietárias,  mas  não-funcionárias;  o  equilíbrio  de  prioridades  entre 
reinvestimentos e distribuição de lucros pode mudar. 
A família cresce e passa a ter uma condição material mais confortável, os 
irmãos funcionários podem sentir-se obrigados a proporcionar o mesmo nível de 
bem-estar  material  àqueles  integrantes  da  família  que  não  fizeram  carreira  na 
empresa. Em alguns casos, isso pode levar os irmãos a sacarem mais fundos, 
prejudicando o crescimento da empresa. 
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Educar  os  acionistas  ou  cotistas  a  respeito  das  necessidades  de 
reinvestimentos  é  uma  das  mais  importantes  tarefas  dos  líderes  da  Sociedade 
entre Irmãos. 
O  quarto  e  último  desafio,  diz  respeito  ao  controle  da  orientação  de 
facções de ramos da família. À medida que a Sociedade entre Irmãos envelhece e 
a próxima geração aproxima-se da idade adulta, surge um novo desafio. Irmãos 
sócios que foram cooperativos e generosos entre si ao longo dos anos sentem 
pressões  para  proteger  os  interesses  de  seus  próprios  filhos  quando  estes  se 
aproximam  da  vida  adulta.  As  preocupações  paternas  podem  aumentar  os 
conflitos entre os irmãos de forma súbita e significativa. Os estudos mostram que 
nem sempre essa é uma causa reconhecida visto que boa parte das discussões 
ocorre a propósito de questões rotineiras ou relativas aos marcadores de lucro ou 
de prejuízo da empresa. 
Cada  vez  mais  nenhum  filho  terá  o  controle  individualmente;  será 
necessário desenvolver uma coordenação firme, às vezes impossível, sobre os 
diversos  interesses.  A  ausência  de  regras  claras  nos critérios  de entrada  das 
gerações  seguintes  ou  mesmo  a explicitação  das  regras não  muito confiáveis 
podem levar seus participantes a uma posição mais radical quanto a suas ações 
na empresa ou à participação formal, entendendo que esta é a melhor forma de 
proteger seus interesses e os de seus filhos. 
Os agregados trazem sua própria força e podem servir para fortalecer ou 
enfraquecer o grupo que comanda a empresa. Os mais novos nem sempre vêem 
as dinâmicas familiares através das lentes da história da família; podem, portanto, 
trazer objetividade e cooperação para a cultura dos irmãos. Por outro lado, como 
os agregados tendem a concentrar-se em seu cônjuge e em seus filhos, e têm 
suas necessidades e estilos, podem contribuir para uma abordagem faccionária na 
empresa.  Raramente  participam  dos  conselhos  de  administração.  O 
comportamento dos agregados é um fator importante para a eficácia e harmonia 
do grupo dos irmãos. 
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O mais complexo de todos os estágios de propriedade é o Consórcio de 
Primos. Nesta etapa, prevalece a dimensão do capital e o sistema empresa/família 
poderá enfrentar desafios se a complexidade da família aumentar mais do que a 
da empresa. Gersick et al., (1997) afirmam que a empresa familiar clássica nesse 
estágio, modelo das três dimensões, inclui pelo menos dez ou mais proprietários. 
Normalmente são necessárias três gerações para que uma empresa atinja essa 
etapa.  Assim,  os  Consórcios  de  Primos  costumam  acontecer  em  empresas 
maiores e mais complexas que aquelas que vimos nos estágios anteriores. Dois 
grandes desafios tornam-se presentes diante do momento em que a empresa e a 
família adquirem maior complexidade: administrar a complexidade da família e do 
grupo de acionistas, e a complexidade da propriedade. 
O primeiro  desafio  diz respeito  aos  aspectos  que tornaram  as  relações 
familiares  mais  complexas,  ao  mesmo  tempo  em  que  estão  mais  diluídas.  As 
ligações  pessoais,  que  foram  tão  poderosas  nos  dois  primeiros  estágios  de 
propriedade, agora se mostram mais distantes. O grande dilema é para os irmãos 
entenderem que o elo familiar mudará de característica, não será o mesmo de sua 
geração. Mesmo que a família tenha sido unida, primos não têm os mesmos pais 
nem a mesma infância. 
Em  muitos  casos,  esta  é  a  primeira  geração  que  não  conheceu 
pessoalmente  seu  fundador  e  que  estão  distantes  da  história  da  fundação  da 
empresa. A lealdade à empresa não pode basear-se naquela lealdade pessoal ao 
fundador e a sua visão. Como conseqüência dessa dinâmica, os relacionamentos 
entre primos tendem a ser menos intensos e mais políticos que entre irmãos. 
As famílias que melhor administram esta complexidade são aquelas que 
formulam e seguem as regras construídas para distinguir a participação dos sócios 
e a participação da família. Procuram criar uma identidade familiar independente 
da empresa, através de atividades e proximidades que enfatizam a família e não a 
empresa. 
O segundo dilema refere-se à criação de um mercado de capital para a 
empresa familiar.  A  empresa  deverá  contar com  a  possibilidade  de criar  um 
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mercado interno viável para os acionistas da família, de modo que seus membros 
tenham opção  de vender  seus interesses, quando alguns  desejarem  deixar  o 
negócio. Esta é uma medida que protege a empresa de demandas não planejadas 
e que, se forem pagas, podem ser onerosas para a administração da empresa 
familiar. 
 
6.5 A DIMENSÃO DO DESENVOLVIMENTO DA FAMÍLIA 
 
  Qualquer  teoria  que  está  apoiada  no  conceito  de  família  dirá  que 
famílias são as instituições sociais mais interessantes. Para melhor ou para pior, 
nossas famílias determinam quem somos. São as fontes tanto da natureza como 
do  estímulo do desenvolvimento  individual, são  um dos elementos críticos  da 
construção do ser humano fora ou dentro de uma empresa. 
Curiosamente,  a  dimensão  da  família  no  modelo  tridimensional  é 
considerada pelos autores citados como a mais fácil de conceituar em termos de 
desenvolvimento, por estarmos acostumados a ver nossas famílias mudarem ano 
após ano. Elas seguem o ritmo natural da vida humana. Cada novo núcleo familiar 
é formado nos primeiros anos de vida adulta de seus membros. Grande parte dos 
desafios enfrentados pela empresa familiar está atrelada à entrada de uma nova 
geração e à passagem da autoridade dos pais para os filhos. 
O modelo de Daniel Levinson (1996) e seus colegas da Universidade de 
Yale tem sido referência para esclarecer questões-chave para as famílias que têm 
empresas.  Ao  longo  das  três  últimas  décadas,  esses  autores  observaram 
experiências típicas da  vida de homens  e mulheres e  formularam uma teoria 
abrangente sobre o desenvolvimento de adultos. 
Levinson  (1996)  mostra  que  a  vida  adulta  é  formada  por  padrões 
alternados  de transições  dramáticas e  de relativa  estabilidade.  Os  períodos  de 
transição são momentos de reconsideração e reavaliação nos quais as pessoas 
revêem a estrutura de suas vidas. 
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Ao final das transições, as pessoas podem tomar decisões e optar a 
respeito do que será mais importante para sua “estrutura de vida”, no decorrer do 
próximo período. Os períodos estáveis são épocas em que as pessoas usam essa 
estrutura  de  vida  para  viver  o  dia-a-dia.  Durante  essa  fase,  muitas  pessoas 
agarram-se tenazmente à estrutura de vida que criaram, nem sempre se sentem 
encorajadas  para  as  mudanças,  apesar  de  experimentarem  sentimentos  de 
inadequação  em  relação  à  estrutura  conhecida;  as  necessárias  modificações 
podem trazer conflitos em sua estrutura de vida básica. 
Para esses pesquisadores, o conceito de estabilidade não está atrelado à 
idéia de não-mudança. À medida que o indivíduo passa pelos diversos ciclos da 
idade  adulta,  sua  estrutura  sofre  novamente  novas  adaptações  e  novas 
reconfigurações, a partir das necessidades específicas de cada estágio. 
A teoria  de  Levinson  (1996)  atesta que todos os  períodos de  transição 
vêm  acompanhados  por  mudanças  suficientemente  significativas  que  requerem 
não só novas adaptações, mas uma reconstrução. A estrutura inicial é demolida e 
é  construída  uma  nova,  que  reflete  outras  diferentes  prioridades.  Entretanto,  a 
nova  estrutura  é  também  moldada  pela  experiência  anterior  e  vislumbra  as 
necessidades do futuro. O autor considera que, no decorrer da fase dos 30 anos, 
ocorrem transições importantes que preparam o indivíduo para a próxima grande 
transição, desta vez entre os 38 e os 44 anos. 
Este é um processo que continuará para o resto da vida; novas estruturas 
são  erguidas  sobre  a  fundação  das  anteriores,  não  mais  adequadas. Elas  são 
defendidas  e  consertadas  tanto  quanto  possível  durante  o  período  estável 
seguinte, até se tornarem inapropriadas para a vida da pessoa que evoluiu e faz-
se necessária uma nova transição. 
O modelo acima descrito de desenvolvimento ajuda a compreender o 
comportamento dos integrantes da geração mais velha que estão na posição de 
proprietários, possibilitando o entendimento dos períodos de ambição impulsiva e 
de mudanças de curso, fornecendo uma moldura para a compreensão dos altos e 
baixos da geração mais nova em suas carreiras. 
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Outra  perspectiva  adotada  para  estudar  as  empresas  familiares  é  o 
conceito de ciclo de vida familiar (MCGOLDRICK &  TROAST, 1993). A idéia 
básica  é  que  uma  família  também  passa  por  estágios  previsíveis  de 
desenvolvimento,  iniciando  o  ciclo  com  a  formação  de  uma  nova  família: 
casamento. 
Teóricos e pesquisadores têm focalizado em seus modelos uma variedade 
de diferentes definições de estágios: alguns usam a idade de pais e filhos. Aldous 
(1978) examina eventos ou realizações de tarefas críticas como estabelecer um 
lar,  criar  e  educar  filhos  jovens  para  lançá-los  em  vidas  independentes  e 
administrar a  vida mais avançada  depois  que os filhos começam a ter  suas 
próprias famílias. Ainda, enfatiza os aspectos cíclicos do desenvolvimento familiar 
ou a interação do desenvolvimento individual com o do sistema familiar, traçando 
um  interessante  paralelo  entre  a  administração  da  família  e  das  organizações. 
Salienta  que  a  velocidade  das  mudanças  na  primeira é  rápida,  nem  sempre 
previsível, dada a complexidade de seus integrantes: 
 
O núcleo familiar talvez esteja mais sujeito à instabilidade organizacional 
que  outras  organizações,  devido  à  sua  composição  etária  e  aos  seus 
padrões de pluralidade, que mudam rapidamente. Seus líderes são dois 
amadores, relativamente inexperientes, nos papéis de cônjuge e genitor. 
Eles precisam trabalhar com uma sucessão de seguidores, que dispõem 
de poucas  qualificações  e  carecem  de  julgamento,  sob  condições  que 
parecem nunca ser suficientemente estáveis e prolongadas para permitir 
uma organização.  Mal a  família estabeleceu  um  conjunto  de  relações, 
baseadas  em  expectativas e  acordos  mútuos  e normativos,  um  filho 
começa a  exigir uma  reinterpretação dos direitos e deveres  embutidos 
nos seus papéis. Contudo, apesar destes fatores disruptivos, que fazem 
parte dos seus procedimentos operacionais padrão, na maioria dos casos 
a família consegue, de alguma forma, manter os padrões estruturados de 
interação o que lhe possibilita continuar como uma entidade (ALDOUS, 
1978).
35
  
 
Os  estágios  descritos  aqui  estão  lastreados  nos  conceitos  de 
desenvolvimento  individual  de  adultos  e  de  ciclos  de  vida  familiar,  conforme 
descritos por Levinson (1996), McGoldrick (1993) e Aldous (1978), entre outros.
36
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Aldous, J. – Family careers: Developmental change in family. New York: John Wiley and Sons, 1978. 
36
 Os autores acima citados partilham do conceito de  família como uma estrutura social durável que  muda de forma 
dramática nos dias de hoje.
 




[image: alt] 
 
136
 

No  modelo  tridimensional,  o  eixo  da  família  inclui  quatro  estágios 
seqüenciais, como abaixo ilustramos, regidos pelo envelhecimento biológico dos 
membros da família. É possível deter o desenvolvimento de uma empresa ou ir 
adiante e para trás a partir de qualquer forma de sociedade; isto não pode ser feito 
facilmente numa família. Pais e filhos amadurecem e fundamentalmente a família 
seguirá numa direção. 
Fig. 6: 
Jovem Família 
Empresária 
Entrada na 
Empresa 
Trabalho 
Conjunto 
Passagem do 
Bastão 
  
    
 
Essa dimensão trata especificamente de famílias que possuem empresas 
e os estágios cobrem a  extensão da  vida  adulta em  blocos iguais. Os autores 
desse modelo enfatizam que quase todos os modelos de ciclos de vida familiar 
focam os primeiros anos desta, antes dos filhos atingirem a idade adulta. “Estes 
no final da adolescência são descritos como “deixando” a família; e os anos 
restantes da geração mais velha são chamados de “pós-paternos” (GERSICK et 
al., 1997, p.63). Para os autores é compreensível uma vez que a maior parte das 
famílias diminui o contato direto entre as gerações depois que os filhos passam 
dos 25 anos. Entretanto, nas empresas familiares, o nível de contato, ao menos 
para  os  membros  que  trabalham  nela,  permanece  alto  durante  toda  a  vida, 
podendo ser mais elevado na vida adulta que na infância. 
No estágio da Jovem Família Empresária, os pais têm menos de 40 anos 
e, se há filhos, estes têm menos de 18 anos. É um estágio que abrange um longo 
período  para  a  família,  dos  primeiros  anos  dos  jovens  empreendedores  ou 
sucessores até a adolescência de seus filhos. Estão incluídos todos os estágios 
de desenvolvimento familiar: namoro, casamento, estabelecimento, nascimento do 
primeiro filho, nascimento de outros filhos e os primeiros anos de vida escolar. 
Alguns desafios surgem nesse momento. O primeiro deles diz respeito ao 
empreendimento casamento: o casal, para realizar seu sonho de parceria e, em 
muitos  casos, de uma família, cria um empreendimento. Os  casamentos são 




 
 
137
 

complexos arranjos psicológicos e sociais  em que o  casal elabora acordos e 
hábitos,  implícitos  e  explícitos,  a  respeito  de  dinheiro, trabalho,  afeição,  sexo, 
filhos, comportamento social, relacionamentos com os parentes por afinidade e as 
metas para o futuro. Os conflitos conjugais surgem no momento da quebra desses 
acordos. O empreendimento casamento muda à medida que as pessoas mudam e 
com elas mudam também as premissas básicas. 
O empreendimento casamento, formado pelo casal no estágio da Jovem 
Família Empresária, tem  reverberações para o  relacionamento mútuo, para o 
ambiente familiar e para a empresa.  O casal, gradualmente, desenvolve um estilo 
de  interação  sobre  o  contínuo  que  os teóricos  chamam  de  emaranhamento-
desembaraço (MINUCHIN,  1982). Nas  famílias  emaranhadas, os  assuntos de 
qualquer um são de todos; existe um alto nível de intimidade e interdependência, 
além  de  pouca  privacidade.  Nas  famílias  desembaraçadas,  autonomia, 
autoconfiança e individualidade são altamente valorizadas. 
Nota-se  com  freqüência  que  nas  famílias  que  possuem  empresas  os 
relacionamentos tendem a ser um pouco emaranhados. A identificação familiar, os 
relacionamentos íntimos, a ênfase na confiança e o conforto com tarefas em grupo 
nas famílias  emaranhadas  levam  a muitas  vantagens  nas  empresas  familiares. 
Seus membros podem buscar oportunidades de escapar da intensa intimidade e 
criar  ilhas  de  independência.  Alguns  membros  da  família  tornam-se  rígidos  na 
manutenção  dos  limites  para  proteger  seus  espaços  dentro  da  empresa.  Se  a 
necessidade  de  autonomia  é  levada  ao  extremo  pode  haver  prejuízo  na 
comunicação  e  na  integração.  Por  outro  lado,  numa  família  desembaraçada  a 
empresa pode ser a principal força integradora. 
No  estágio  da  Jovem  Família  Empresária,  o  casamento  como 
empreendimento é particularmente importante em função da distribuição do poder, 
uma vez que em todas as famílias há uma forma de hierarquia que toma parte na 
criação do empreendimento casamento. 
O padrão tradicional de autoridade nas famílias que possuem empresas 
tem sido descrito como autoritário: o marido/ pai no controle, a esposa/ mãe como 
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parceira-apoio – que pode ter autoridade em certas áreas restritas do lar – e os 
filhos como aprendizes (GERSICK  et al., 1997, p.69). 
Os autores acrescentam que o predomínio de segundos casamentos pode 
estar  encorajando  padrões  mais  igualitários,  principalmente  entre  adultos mais 
velhos, e uma diferenciação menos rígida de papéis. 
Há um considerável número de casais que fundam juntos a empresa. Em 
muitos desses casos, os cônjuges trabalham como sócios-gerentes em condições 
iguais,  há  equalização  da  autoridade  formal  e  facilidade  na  comunicação. 
Entretanto,  sabemos  que  a  co-gerência  pode,  por  outro  lado,  maximizar  os 
conflitos, tornar óbvios os desequilíbrios inconscientes. 
Quando um casal trabalha em conjunto, as questões relacionadas a poder 
passam a fazer parte de todos os aspectos da vida de ambos. Este é um fato que 
pode enfraquecer ou fortalecer o casamento. 
O  segundo  estágio  -  tomar  as  decisões  iniciais  a  respeito  do 
relacionamento  entre  trabalho  e  família  -  trata  das  questões  referentes  ao 
equilíbrio ou não do casal em cuidar ao mesmo tempo dos domínios do trabalho e 
da  família. Há  demandas  da  empresa  que  se  intrometem  com  freqüência  nos 
esforços do casal para formar seu próprio empreendimento casamento. 
O  casal  vê-se  gerenciando  também  os  conflitos  relacionados  a  suas 
famílias de origem e buscando um desempenho visivelmente bom aos olhos dos 
pais. Além desses desafios, o casal enfrenta o dilema de trabalhar versus ser pai. 
Para enfrentar todas as demandas, é necessário que o casal desenvolva um forte 
senso de independência. 
No terceiro  estágio,  a  jovem  família  empresária  terá  que  desenvolver 
relacionamentos com a família ampliada e encontrar um lugar para si mesma nas 
famílias de origem de ambos os cônjuges. A situação ainda pode ser mais difícil 
se o casal for financeiramente dependente da família de um dos cônjuges que 
está envolvida na empresa, podendo investir grande parte de seu tempo ao lado 
da  família  ampliada  que  possui  a  empresa  (almoços  aos  domingos,  viagens 
familiares e outras ocasiões). 
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O  problema  oposto  surge  quando  a  família  que  possui  a  empresa  não 
aprova o casamento ou não gosta do novo cônjuge ou simplesmente mostra-se 
cautelosa com os agregados. 
A criação dos filhos faz parte do quarto e último estágio da Jovem Família 
Empresária.  O  impacto  da  maternidade  e  da  paternidade  sobre  a  empresa  irá 
depender  -  em  grande  parte  -  das  decisões  que  o  casal  tomou  a  respeito  do 
trabalho no empreendimento casamento. 
A  solução  mais  comum,  principalmente  na  cultura  latina,  é  que, 
tradicionalmente, o marido seja um proprietário-gerente quase em período integral 
(talvez  ajudando  em  casa  tanto  quanto  possível)  enquanto  o  outro, 
tradicionalmente a mulher, reduz seu tempo na empresa e cobre a maior parte da 
responsabilidade pelos filhos. Isto pode conduzir à situação da “mulher invisível” 
na empresa familiar (GERSICK et al., 1997, p.73). 
O  nascimento  dos  filhos  é  um  momento  em  que  o  casal  poderá 
transformar sua empresa familiar. Portanto, é o momento em que a empresa pode 
servir  como  contexto  para  a  realização  dos  sonhos  dos  pais:  prover  todas  as 
necessidades  dos  filhos,  ensiná-los  e  orientá-los  enquanto  eles  desenvolvem 
habilidades, trabalhar  em  conjunto  em  projetos  cada  vez  mais  mútuos e  até 
mesmo vê-los levar  a identidade e o legado da família até  o  futuro distante, 
geração após geração (GERSICK  et al., 1997, p.73). 
A transmissão do legado psicológico da empresa é, desde o início, uma 
parte importante da educação dos filhos. Embora no estágio da  Jovem Família 
Empresária os filhos sejam muito pequenos, é um período crítico para a formação 
de suas impressões a respeito da empresa da família. As crianças irão internalizar 
as atitudes e valores dos pais sobre a empresa, o senso da qualidade de vida que 
ela  provê  e  as  impressões  de  seu  impacto  sobre  o  casamento  dos  pais  e  os 
relacionamentos familiares. As lições aprendidas nesse estágio, intencionalmente 
ou não, não serão mudadas com facilidade pelas preleções feitas pelos pais no 
futuro e determinará em grande parte o potencial para a continuidade da empresa. 
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Quando o proprietário – o casal ou um dos cônjuges – está entre 35 e 55 
anos, inicia-se o segundo estágio da dimensão de desenvolvimento da família: a 
entrada  na  empresa  familiar.  Muitos  esclarecimentos  serão  necessários, 
independentemente do tamanho do negócio. A empresa, assim como os filhos, 
estão no caminho de alcançar a maioridade, o que favorece novas formulações e 
redefinições:  “Por  que  somos  uma  empresa  familiar?  Quem  cuidará de manter 
nossa  identidade  no  futuro?  Qual  nossa  definição  de  família?  Quais  filhos 
apresentam  capacidade  para  ter  acesso  a  empregos  nesta  empresa?”  São 
questões relevantes  nesse estágio.  A  empresa familiar enfrenta três  desafios 
importantes: a primeira transição da meia-idade que a geração mais velha deve 
atravessar; o processo de separação e individualização que leva os filhos para 
“fora de casa” e o processo pelo qual a geração mais nova decide ou não entrar 
para o negócio. 
Levinson (1996), ao teorizar sobre o desenvolvimento de adultos, traz uma 
elaboração mais complexa da “crise da meia-idade”. Refere-se a um período de 
vários anos, normalmente logo depois dos 40, quando é comum o adulto passar 
por um processo de auto-avaliação. 
Numa  família que possui uma empresa,  este  é um  momento  em que 
ansiedades inconscientes a  respeito  do  potencial  para  a continuidade  podem 
fazer-se presentes. O período é marcado pelo término do comando da geração 
mais velha, passando para a geração que está na meia-idade, sem a intromissão 
ou a segurança da figura paterna. 
A partida dos pais pode, para alguns, trazer um sentimento positivo de 
liberdade pois agora estão liberados do poder avaliativo paterno e podem explorar 
aspectos  ocultos  de  suas  personalidades.  Para  outros,  há  uma  espécie  de 
vivência de não mais pertencer a uma família ativa e de estar só. 
A  separação e individualização da geração mais nova significam  que a 
estrutura familiar está mudando. A geração mais nova será lançada no mesmo 
momento que conclui o ensino médio. Se a preparação tiver ocorrido de forma 
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adequada, os filhos poderão escolher ir para a faculdade ou para um emprego, e o 
trabalho da família nuclear, como formadora de valores, estará finalizado. 
Para as famílias que têm empresas é um momento em que se concentram 
em saber se os filhos irão ou não  entrar  para a empresa. Algumas famílias 
compreendem que ambas as gerações (pais e filhos) terão transições importantes 
a realizar. Os pais aprenderão um novo papel como pais de adultos e os mais 
jovens a lidar com aspectos importantes da passagem para a vida adulta: carreira, 
autoconfiança, responsabilidade financeira, parceiros íntimos e rede social, antes 
de  pensar  em  entrar  para  a  empresa.  Assim,  a  dinâmica  familiar  muda  o 
relacionamento  entre  irmãos  que  evolui  gradualmente  para  relacionamentos 
adultos em que serão discutidos os caminhos que cada um deve tomar. 
Gersick et al., (1997) alertam para o fato de que muitos filhos podem ter 
dificuldade para passar pelo processo de separação e individualização, mantendo-
se numa posição infantilizada e usando a empresa como meio de obter atenção e 
recompensa  dos  pais.  Manter-se  na  empresa  é  ocupar  uma  posição  de 
importância dentro da família; optar por outro caminho significa tornar-se periférico 
em relação à interação familiar. Quanto mais sucesso na empresa, mais valor aos 
olhos do pai. 
Outros três aspectos são importantes no relacionamento entre irmãos: a 
ordem de nascimento, a dinâmica de diferenciação e a de identificação. A ordem 
de nascimento é particularmente importante nas famílias com empresas em razão 
das  tradições  de  primogenitura  (preferência  na  herança  pelos  primogênitos 
homens). Historicamente  fortes tradições  têm  apoiado a primogenitura  entre as 
famílias que têm empresas. Em primeiro lugar, a inclinação pelos homens como 
líderes empresariais significa que muitas famílias olham tradicionalmente para 
seus filhos homens como candidatos a sucessores. 
Para a escolha do líder da próxima geração, a primogenitura passa a ser a 
hipótese  automática  mais  comum,  pois  a  maioria  das  famílias  não  se  sente  à 
vontade para escolher o líder entre os filhos através de uma avaliação que utilize 
critérios competitivos. 
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A primogenitura é uma regra arbitrária, baseada em valores familiares a 
respeito de idade e sexo. Sabe-se que em alguns países europeus, asiáticos e 
latinos  ela  tem sido  mais  formalizada  que, por  exemplo, nos  Estados  Unidos. 
Quando os contextos de classes sociais são mais flexíveis, a terra é abundante, o 
reconhecimento do direito de propriedade para as mulheres é praticado e há uma 
economia comercial aberta, necessariamente criam-se amplas oportunidades para 
os filhos e, mais recentemente, para as filhas. 
As questões em torno dos processos de diferenciação na família, outro 
aspecto  do  relacionamento  entre  irmãos,  são  freqüentemente  mais  tensas. 
Derrotar  ou  superar um  irmão  pode  ser uma  vitória  pírrica,  que  significa  uma 
vitória obtida a alto preço e que pode provocar prejuízos irreparáveis não só para 
o derrotado, mas para o vencedor. A diferenciação é a força centrífuga agindo nos 
grupos dos irmãos para separá-los.
37
 
Os  autores  apontam  que,  ao contrário  da  diferenciação,  a  identificação 
atua como força centrípeta, mantendo os irmãos unidos. A intimidade tem suas 
vantagens, em especial no trato com os pais. Quando estes estão extremamente 
envolvidos com as demandas da empresa, a identificação e a interdependência 
entre os irmãos podem evoluir para a construção de uma forte aliança que pode 
ser indicador de sucesso de uma Sociedade entre Irmãos. 
O último desafio do estágio da entrada na empresa familiar diz respeito à 
atitude dos pais para facilitar um bom processo para as decisões no início das 
carreiras. Este é um momento em que os pais podem forçar a entrada dos filhos 
na empresa ou estes podem escolher pela liberdade de opção. 
 Lansberg (1997) fala sobre o intricado poder do sonho de continuidade 
dos  pais  para  os  filhos,  enumerando  alguns  fatores  que  contribuem  para  o 
surgimento  das  aspirações:  as  histórias  dos  pais  como  filhos  de  gerações 
anteriores; o prazer ou a luta que experimentaram na empresa; sua avaliação do 
potencial econômico da mesma; o senso de talento e potencial de cada filho. 
        
37
 Mais adiante ampliaremos o termo diferenciação, a partir do conceito sistêmico de Murray Bowen. 
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O terceiro estágio da dimensão de desenvolvimento da família é a família 
que  trabalha  em  conjunto.  Nesse  momento,  duas  ou  mais  gerações  estão 
plenamente  envolvidas ao  mesmo  tempo  na  empresa  familiar.  A  geração  mais 
antiga tem entre 50-65 anos, está no  auge de sua autoridade no círculo da 
empresa. 
Os  membros  mais  jovens  estão  entre  20-45  anos  e,  pelo  menos 
inicialmente, tomaram a decisão a respeito de ficar ou não na empresa. Os que 
resolveram  ficar  estão  agora  lutando  por  um  espaço  para  si  mesmos,  como 
adultos  independentes  e  competentes  para  se  estabelecerem  com  os  pais. Os 
processos de individualização dos filhos são ressaltados pelo dilema entre ser leal, 
mas  também  distinto  ou  mostrar-se  forte  com  potencial  de  liderança,  sem  ser 
arrogante ou condescendente; ser espontâneo sem se valer da condição de ser 
“filho  do  dono”.  Conseguir  o  equilíbrio  entre  pertencer  à  família  e  tornar-se 
autônomo e independente é um dos grandes desafios enfrentados por herdeiros e 
herdeiras. 
O  primeiro  desafio  desse  estágio  é  promover  a  cooperação  e  a 
comunicação entre gerações, fazendo com que os membros da família consigam 
manter  ou  criar  mecanismos  de  ligação  que  permitam  ao  sistema  familiar 
continuar  operando  de  forma  integrada  diante  da  radical  descentralização  e 
diversificação. A comunicação é o mais importante instrumento no momento de 
expansão e individualização da empresa e dos membros que a compõem. 
Para Vries (1996), o que torna as empresas familiares tão peculiares são 
aspectos  como  a  forte  identificação  dos  indivíduos  com  o  negócio  em  si,  a 
intensidade das emoções entre os membros e a existência de conflitos específicos 
que circulam em torno das preocupações do negócio e daquelas famílias. Sendo 
assim, a qualidade da comunicação nas empresas familiares tem significativa 
importância  como  parte  do  processo  essencial  à  execução  do  trabalho  na 
empresa. 
Gersick  et  al.,  (1997)  sugerem  três  características  para  uma  melhor 
comunicação: 
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a)  honestidade – quanto os membros contam e esperam a verdade. 
b)  abertura  –  quanto  cada  empresa/família  possibilita  de  abertura 
para que as restrições de comunicação sejam mantidas em nível 
mínimo. 
c)  consistência – quando as opiniões podem ser mantidas, não há 
mudanças súbitas e inesperadas. Atos e palavras comunicam a 
mesma coisa. 
 
Outro  desafio  sugerido  nesse  estágio  é  a  administração  positiva  do 
conflito.  Quando  duas  gerações  trabalham  juntas,  questões  complexas  de 
autoridade e colaboração são inevitavelmente vividas. Podem ocorrer impasses 
com as  mudanças de papéis, especialmente se  os pais tiverem problema de 
saúde ou outras complicações que inverterão a ordem “pai cuidando do filho”. 
Os  conflitos,  segundo  Frischknecht  (1995),  resultam  das  distintas 
maneiras de ver o mundo, de atribuir valores diferentes à mesma situação, como 
uma trama de interesses, uns coincidentes, outros discrepantes. Nas empresas 
familiares as áreas de conflitos são freqüentes e exigem que sejam tratadas e não 
devem ser evitadas. 
A transição de uma empresa familiar com características de proprietário 
controlador para uma estrutura mais complexa com hierarquias marcadas exige 
que se tolere algum nível de conflito. 
Dois  atos  recíprocos  são  necessários:  a  geração  mais  velha  deve 
reconhecer que a geração dos filhos é composta por adultos cujos pontos de vista 
exigem respeito; a geração mais nova deve aceitar as realidades da hierarquia de 
autoridade.  Lansberg  et  al.,  (1997)  afirmam  que  a esfera  da família deve  ser 
articulada  por  um  Conselho  de  Família:  lugar  onde  as  dinâmicas  e  os  valores 
familiares podem ser debatidos até chegar a um consenso. 
É um momento em que muitas empresas familiares terão que administrar 
as três gerações da família que trabalha em conjunto, e um terceiro desafio aqui 
se estabelece. 
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Devido ao aumento da expectativa média de vida, as famílias em geral 
estão  hoje  mais  diversificadas  verticalmente.  Dentro  de  uma  mesma 
família/empresa  há  três  gerações  trabalhando  ao  mesmo  tempo.  Davis (2007) 
aponta para um incremento de dificuldades. Já  era difícil, para a família que 
trabalha em conjunto, administrar as dinâmicas intergeracionais entre pais e filhos. 
Adicionar uma terceira geração exige capacidade para novos arranjos diante do 
conjunto  de  inusitados  desafios.  A  geração  mais  velha  pode  deter  o  papel  de 
presidente (CEO) ou estar envolvida através do controle acionário e do conselho 
de  administração.  No  primeiro  caso,  terá  total  responsabilidade  sobre  o 
desempenho final da empresa. No segundo, está preocupada com a manutenção 
de um nível adequado de autoridade. A geração intermediária provavelmente é 
dominante  na  maior  parte  das  posições-chave  de  gerência  da  empresa.  A 
responsabilidade pela direção das operações da empresa caberá a ela. A geração 
mais nova na empresa ainda busca seu lugar e ponto de apoio. 
Os  avós  fundadores,  a  primeira  geração,  podem  ser  figuras  realmente 
poderosas da família que cuida para desempenhar um papel apropriado que se 
refere à questão da escolha de carreira dos netos. 
Líderes  fortes  de  dinastias podem  ver  o  recrutamento  da  geração  dos 
netos como  o verdadeiro teste do  poder  permanente de seu legado. Por  outro 
lado,  se  o  velho  líder  estiver  arrependido  ou  amargurado  com  os 
desapontamentos de sua carreira na empresa, poderá exercer influência negativa, 
depreciando qualquer iniciativa dos netos em relação à empresa. 
Davis (2007) concorda que a geração mais velha está liberada do pleno 
papel paterno  e carrega  menos inibições para  expressar seus  desejos para  os 
netos. Será necessário um firme posicionamento da geração intermediária para 
prevenir ou impedir situações que possam trazer problemas. 
O último estágio da dimensão de desenvolvimento é a Passagem do 
Bastão, quando a geração mais velha chega aos 60 anos e dura até sua morte. 
Há um casamento que se iniciou há décadas e evoluiu por um longo caminho, 
formando um complexo clã de descendentes. A sucessão será agora vivida e com 
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ela conhecemos o choque de duas forças opostas: a dificuldade da geração mais 
velha para sair e a dificuldade da geração mais nova para esperar. Os principais 
desafios desse estágio serão a seguir discutidos: o desligamento da geração mais 
velha, a mudança  de liderança  de  uma geração para outra  e a confrontação 
associada aos mortos. 
O primeiro e talvez o mais importante dos desafios é o desligamento da 
geração mais velha, associado à dialética entre sucessão e continuidade. Os dois 
conceitos abrangem dois processos diferentes, apesar de complementares. Esta é 
a razão pela qual o processo sucessório é complexo e dinâmico. 
Gersick et al., (1997) dizem que o processo sucessório não é uma coisa, 
mas  muitas.  Inicia-se  muito  mais  cedo,  desde  o  amadurecimento  até  o 
envelhecimento natural das gerações. Para nós inicia-se antes do nascimento, no 
momento em que o casal decide pela vinda dos filhos, como vimos no início deste 
trabalho. O velho líder aposenta-se e passa o “bastão” a um novo líder através de 
um processo movido por um “relógio” de desenvolvimento. 
A  continuidade,  processo  inserido  na  sucessão,  refere-se  ao  mundo 
presente que precisa ser preservado na nova era. Sucessão e continuidade são 
faces da mesma moeda, e o equilíbrio entre os dois processos pode minimizar as 
conseqüências perturbadoras da transição de gerações. 
Agora  a  família deverá  considerar  sua própria transição e, ao fazê-lo, 
tornará as próximas mudanças possíveis. A tarefa mais importante neste momento 
da Passagem do Bastão é o reconhecimento que o estágio de fato foi atingido. 
Lansberg  (1990)  afirma  que  a  resistência familiar  a esse  passo  ultrapassa os 
limites  e  é  generalizada.  Para  a  geração  mais  velha,  a  liderança  proporcionou 
status, significado, poder e outras recompensas. 
Sonnenfeld (1989), pesquisador de estilos de aposentadoria patriarcal em 
empresas familiares, atesta que o maior impedimento às transições pacíficas é o 
temor do líder mais velho de perder a posição de poder e status que separa os 
altos líderes do restante das pessoas e o senso de “ser especial” que acompanha 
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a convicção de um líder. Vários estilos de líder surgem da relação que ele mantém 
com essas duas recompensas. 
Lansberg (1990), em sua análise da “conspiração da sucessão”, mostra 
que a família conspira para não reconhecer que chegou o momento da transição. 
Em algumas famílias a geração sucessora está impaciente e não pode esperar 
que  os  pais ou  um deles  deixe a empresa. Segundo o  autor o que mais se 
constata é a situação da geração mais jovem lutando com a ambivalência e que, 
como  resultado,  evita  o  assunto.  Identifica  quatro  contribuições  clássicas  da 
família: (1) o medo de diferenciação entre os irmãos; (2) o medo dos filhos de 
serem considerados gananciosos; (3) o medo dos cônjuges de perder a identidade 
e as atividades; (4) o medo da família em relação à morte de seu líder. 
São fatores que passam a ser convenientes com a negação, pela geração 
mais velha, do imperativo da preparação para a “partida”. 
Outra fonte de resistência ao confronto com a transferência de geração é 
a idéia da aposentadoria como um precursor de problemas de saúde e uma queda 
rápida em direção à morte. É o fantasma da irrelevância ou mesmo ser esquecido 
por aqueles que seguiram por tanto tempo. 
Um segundo desafio nesse estágio é a transferência, entre gerações, da 
liderança da empresa. Quando a empresa familiar atinge o estágio da Passagem 
do Bastão, as complexas questões emocionais associadas à transferência de 
poder e liderança da geração mais velha para a mais jovem (na verdade, a 
intermediária) tornam-se mais complexas. 
Neste  momento  há  sinais  de  declínio  físico  e,  algumas  vezes,  declínio 
mental na geração mais velha.  De acordo com Erikson (1980), os mais velhos 
encontram-se numa luta interior para manter o senso de integridade e, ao mesmo 
tempo, numa avaliação contínua quanto ao alcance ou não de seus objetivos ao 
longo da vida. É um período muito delicado, uma vez que é inevitável deparar-se 
com profundos desapontamentos pelas perdas e fracassos em suas histórias. 
Aqueles  sonhos  ambiciosos  que  conduziram  essas  pessoas  a 
empreender, décadas atrás, suas carreiras empresariais, podem agora torná-los 
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particularmente vulneráveis à medição de suas realizações em relação a metas e 
sucessos intangíveis. De fato, como salienta Sonnenfeld (1989, p.360), “a busca 
inflexível  de  uma  missão  empresarial  heróica  é,  muitas  vezes,  a  origem  da 
incapacidade  dos  proprietários  em  empresas  (em particular  os  fundadores)  de 
planejar efetivamente a sucessão nas mesmas”. 
Existem fundadores e fundadoras que têm prazer em passar a tocha da 
liderança familiar.  Aguardam  com liberdade  e entusiasmo esse momento pois 
poderão  ter  uma  vida  de  um  novo  estilo  com  viagens,  investimentos, 
passatempos, uma rede de amigos idosos e visitas à família. 
Um  estilo  familiar  ligeiramente  emaranhado,  que  pode  ter  sido  útil  nos 
estágios anteriores, não desaparece assim que as gerações mais velhas passam 
dos  60  anos.  Como  os  três  sistemas  estão  integrados  –  família,  empresa  e 
propriedade – há uma repetição dos papéis de uma área para outra. 
Brown  (1991,  In:  GERSICK  et  al.,  1997,  p.101)  chama  a  riqueza  da 
dinâmica dessas empresas de “a tapeçaria familiar” e mostra que não há como 
reduzir a complexidade desses empreendimentos de múltiplas famílias sem  o 
sacrifício de sua autenticidade. O eixo da família deve ser lido e estudado a partir 
do  cruzamento  com  os  eixos propriedade  e empresa. A  conseqüência é  uma 
leitura sistêmica e integrada. 
 
6.6 A DIMENSÃO DO DESENVOLVIMENTO DA EMPRESA 
 
As empresas familiares podem ter algo em comum; entretanto, ao longo 
do  que vimos  nas  dimensões  propriedade e  família,  faz-se  necessário avaliar 
alguns  aspectos  da  empresa  como:  porte,  idade,  estrutura  e  desempenho 
financeiro para que se compreenda como o sistema funciona e quais os caminhos 
para um melhor desenvolvimento. 
Empresas  jovens,  pequenas  e  simples  demandam  muito  dos  grupos 
familiares,  pois  estão  preocupadas  com  a  sobrevivência  e  quase  sempre  os 
membros da família tornam-se mãos-de-obra dedicadas e baratas. As empresas 
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grandes,  maduras  e  complexas  enfrentam  desafios  diferentes,  tais  como 
planejamento  estratégico  e  coordenação  de  muitas  unidades.  A  família 
desempenha papel importante no controle acionário e a presença de profissionais 
não-pertencentes a ela é maior; logo, os inter-relacionamentos dos três círculos 
são  diferentes.  A  terceira  dimensão  descreve  esses  diferentes  estágios  de 
desenvolvimento da empresa. 
Quando Gersick et al., (1997) teorizam sobre essa dimensão, levam em 
consideração por que e como as organizações mudam com o tempo. Focalizam 
os efeitos das forças externas, sociais e econômicas sobre as organizações para 
entender em que mundo as empresas tentam sobreviver. A compreensão do 
entorno  sugere  por  que  algumas  organizações  conseguem  reformular  seus 
paradigmas  e  prosperam,  enquanto  outras  morrem  em  conseqüência  das 
dificuldades para processar as  mudanças. Outra perspectiva usada  por  esses 
autores considera que toda empresa é capaz de adaptar-se ao ambiente, desde 
que tenha uma liderança que lhe dedique atenção o tempo todo. 
Nas perspectivas acima mencionadas, a empresa é um organismo vivo e 
sua trilha de desenvolvimento é idiossincrática; a seqüência ou intervalo de suas 
mudanças varia no tempo e espaço. 
Outra perspectiva vê diferentemente a empresa mudando numa seqüência 
previsível  de  estágios;  os  fatores  ambientais  e  os  de  maturação,  internos  à 
organização, contribuem para promover a mudança. Este é um ponto de vista que 
concebe  as  empresas  como  organismos  biológicos: nascem,  crescem,  mudam, 
precisam lidar com a maturidade; do contrário, estão condenadas a desaparecer. 
Muitos estudiosos, ao teorizar sobre os modelos de desenvolvimento das 
organizações,  procuram  estabelecer  os  estágios.  Entretanto,  não  existe  um 
consenso a respeito de quantos estágios estão presentes no desenvolvimento da 
empresa. 
Para Gersick et al.,(1997) e Ward (1987) há dois indicadores que mostram 
abrangência  e  maior  aplicabilidade  na  compreensão  do  desenvolvimento 
organizacional.  O  primeiro  deles  é  o  crescimento,  uma  medida  pela  qual  os 
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proprietários-gerentes avaliam o progresso da empresa no passado e  planejam 
seu futuro em curto e longo prazos. 
Outro  indicador  que  se  alterna  com  o  crescimento  para  medir  o 
desenvolvimento da empresa é a complexidade. Esta é uma medida que avalia o 
grau de crescimento e a diversificação da organização que cria uma estrutura de 
funcionamento com mais divisões operacionais, múltiplos centros de custos, de 
lucros e funções separadas de liderança estratégica e operacional, como recursos 
humanos, marketing e vendas, e outros. 
Essa  dimensão  é  composta  de  três  estágios,  cada  qual  tem  suas 
características e desafios específicos que serão, em seguida, discutidos. Abaixo 
indicamos os principais estágios. 
Fig. 7: 
 INÍCIO EXPANSÃO / FORMALIZAÇÃO  MATURIDADE 
   
 
O primeiro estágio, de início, cobre o começo da vida da empresa e sua 
sobrevivência.
38
 Abrange o período em que a empresa é apenas uma idéia a ser 
realizada, um sonho ou um projeto no qual o empreendedor e os membros da 
família vivem vinte quatro horas por dia. Seus proprietários estão no centro de 
tudo, investem grande parcela de seu tempo, de sua energia e de seus recursos. 
As  organizações  que  vivem  esse  início  portam  estruturas  mínimas  e 
informais; seus procedimentos são modificados inúmeras vezes. A maior parte da 
comunicação é  feita diretamente pelo  proprietário. Outra característica: a  maior 
parte delas está focalizada em um produto ou serviço. Quase sempre não têm 
ainda um nicho definido para que se estabeleça por longo prazo. 
Alguns desafios surgem para essas pequenas organizações. Um deles é a 
questão  da  sobrevivência.  Para  que  sobreviva,  a  empresa  deve  encontrar  o 
produto que lhe garanta competitividade no mercado, assim como a maneira de 
        
38
 Churchill  e  Lewis  (1983)  usam  quatro  estágios  para  compreender  as  fases  de  desenvolvimento  da 
organização: existência, sobrevivência, sucesso, decolagem e maturidade de recursos (apud Gersick et al., 
1997, p.138). 
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colocá-lo no mercado, conhecendo as condições ideais para produzir e vender. De 
acordo com esse conhecimento, a família reúne seu patrimônio pessoal ou um 
empréstimo que financie o início da empresa. 
Outro desafio para a empresa que inicia é a análise racional versus sonho. 
Os  aspectos  psicológicos  estão  intrinsecamente  presentes  nas  questões  dos 
negócios.  É  tênue  a  linha  entre  o  emocional  ou a  paixão  pelo  negócio  e  a 
manutenção de sua capacidade de fazer uma avaliação objetiva. 
Não é possível realizar um sonho pessoal sem o componente emocional; 
entretanto,  o  excesso  de  compromisso  com  esse  sonho,  sem  as  devidas 
considerações da realidade, pode facilmente gerar uma situação insustentável. 
Nas  famílias  que  estão  iniciando  uma  empresa,  cujos  filhos  ainda  são 
jovens demais, surge a tarefa de coordenar a educação e a qualidade do tempo 
ao lado dos filhos com o tempo de que o casal, ou um dos cônjuges, deverá dispor 
para tornar o sonho de uma empresa uma realidade.  Por vezes, os filhos podem 
sentir-se privados de atenção e afeição. 
Talvez alguns  dos proprietários concluam  que a  nova  empresa  é, na 
realidade,  o  filho  mais  amado.  Os  ciúmes  podem  persistir  por  muito  tempo, 
causando problemas no momento da sucessão. 
O segundo  estágio  é  a  empresa em  expansão/formalização. Depois  de 
passar pelo período inicial, a empresa pode evoluir para uma expansão de suas 
áreas e número de funcionários. Algumas questões do estágio anterior ainda não 
estão resolvidas, o proprietário trabalha buscando os recursos para manter a 
empresa operando num nível sustentável. 
No estágio de expansão, a importância do crescimento e da complexidade 
assume papel decisivo. Sabemos que muitas empresas podem crescer, mas nem 
sempre  suas  estruturas  básicas  são  ampliadas,  enquanto  outras  mantêm  o 
mesmo tamanho, crescendo lentamente, mas atentas a reestruturações em longo 
prazo. 
Alguns  desafios  necessitam  serem  conhecidos.  O  primeiro  deles  é  a 
evolução do papel do proprietário-gerente e a profissionalização da empresa. A 
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estrutura  centralizada  no  fundador  adquire  uma  hierarquia  mais  formal,  com 
funções diferenciadas. O proprietário começa a delegar funções a pessoas que 
não pertencem  à família.  O  segundo  e o  terceiro  desafios  estão atrelados  aos 
aspectos da condução técnica da empresa: referem-se, portanto, aos sistemas e 
políticas  organizacionais  e  ao  controle  do  caixa.  No  primeiro,  o  proprietário 
contrata  profissionais  especializados  e  aos  poucos  se  afasta  das  tarefas 
operacionais,  enquanto  no  segundo,  os  proprietários  reinvestem  o  capital  para 
crescer e quase sempre isto afeta a família, visto que não sobra tempo e dinheiro 
para outras atividades que não sejam aquelas que dizem respeito ao negócio. 
O  estágio  de  maturidade  da  empresa  familiar  oferece  recompensas 
importantes à família do  proprietário. É uma empresa que sobreviveu, cresceu, 
achou um lugar na comunidade. Se for uma empresa que lida diretamente com o 
público ou que leva o nome da família, torna-se reconhecida como bem-sucedida 
e  influente.  Muitas  famílias  adotam  ações  que  lhes  trazem  visibilidade  na 
comunidade, patrocinando atividades com dupla finalidade: fazer filantropia e criar 
boas relações públicas. A organização, agora, diferentemente do estágio inicial, 
“tem  recompensas  da  maturidade  como:  estabilidade,  reconhecimento  e 
identidade com uma história e tradições únicas” (GERSICK et al., 1997, p.128). 
A maturidade não é o destino final, é um estágio. Se apenas se mantiver 
na maturidade, correrá o risco de tornar-se um dinossauro à espera da extinção. 
Por  isso  enfrenta  desafios.  A  maturidade  exige  um  novo  foco  estratégico,  a 
possibilidade de um cronograma diferente daquele inicial. As empresas familiares, 
segundo  os  autores  já  citados,  são  às  vezes  lentas  para  reconhecer  a 
complexidade atingida. 
Ward  (1994,  In:  GERSICK  et  al.,  1997,  p.132)  constatou  que  essas 
empresas  são  determinadas  por  um  conjunto  e  por  uma  mistura  de  forças. 
Algumas são as mesmas de qualquer empresa (análise da missão), outras versam 
sobre a influência do legado dos fundadores, os valores e metas da família e a 
história da empresa. Este é um momento de se criar um conselho forte que possa 
administrar o complicado processo de estratégia das empresas maduras.  
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Outra exigência nesse estágio refere-se ao comprometimento da gestão e 
propriedade. A empresa atinge um estágio que passa a oferecer uma variedade 
de diferentes oportunidades e restrições de avanço na carreira para os gerentes, 
membros ou não da família. 
As oportunidades para esses membros devem ser esclarecidas e algumas 
decisões se fazem urgentes, tais como: existem posições reservadas apenas para 
os membros da família? Existem questões e informações políticas a que apenas 
terão  acesso  os  membros  da  família?  Os  proprietários  estão  dispostos  a 
remunerar os gerentes não-membros da família de acordo com o mercado? 
Um novo foco estratégico e o comprometimento da gestão e propriedade 
geram outro desafio: o reinvestimento em novos produtos, novo pessoal e novos 
equipamentos para  que a empresa não permaneça na imaturidade. Contudo, 
muitos proprietários tratam a empresa como uma espécie de fonte automática e 
estática de rendas. 
 Reinvestir continuamente em novos empreendimentos nem sempre gera o 
mesmo entusiasmo ou o sentimento de criatividade necessário. 
Assim, concluímos que a empresa familiar é um organismo vivo, resultado 
da sobreposição de dois grandes elementos: a família e a empresa. São diferentes 
daqueles  grandes  negócios  não-familiares  pois  elas  não  existem  apenas  como 
empresas, mas como uma família conectada entre negócio e propriedade. Os três 
círculos interagem, buscando um alinhamento próprio através de tensões, acordos 
e contra-acordos. 
A teoria sistêmica aplicada ao entendimento da empresa familiar faz-nos 
constatar que essas organizações se caracterizam pela resiliência, experiências 
de amor, tensões e complicações. Como uma família, a empresa familiar também 
tem  dificuldade  de  se  haver  com  o  conflito,  tenta  de  muitas  maneiras  banir 
qualquer que seja a situação que possa levar ao confronto. Conseqüentemente, 
na grande maioria, são mais lentas na decisão por haver grande preocupação em 
manter a  harmonia entre  os  interesses  da família  e os  interesses da empresa. 
Sabemos, entretanto, que isto não é possível. O conflito faz parte do dia-a-dia de 




 
 
154
 

qualquer família e de qualquer empresa, sendo exatamente através dele  que 
ocorrem as principais mudanças. 
Entre os diversos desafios a serem enfrentados  pelo  binômio empresa-
família,  julgamos que  um  dos mais  importantes e  mais  difíceis é desfazer o 
equívoco entre os conceitos de justiça e igualdade. A tendência à igualdade é uma 
tendência  de  qualquer  família,  os  pais  consideram  que  todos os  filhos  devem 
receber cotas iguais sempre, mesmo que não seja justo. Mantém-se o conflito à 
distância. Contudo, quando se trata do crescimento de um negócio, é necessário 
certo nível de desigualdade: todos não podem ter o mesmo nível de autoridade, a 
mesma remuneração e o mesmo status. Isto tornaria a empresa pouco produtiva, 
pouco competitiva, portanto, limitada. 
A empresa familiar pode tornar-se mais competitiva e madura quando há 
menos favorecimento à paz que ao conflito. Quanto maior a capacidade de seus 
membros  para  enfrentar  conflitos  e  não  os  abafar,  maior  será  a  resiliência 
daqueles que comandam a empresa familiar. 
 
6.7 A EMPRESA FAMILIAR BRASILEIRA: autores brasileiros 
 
Estima-se que 40% das 500 maiores empresas mais bem sucedidas do 
mundo, listadas pela Revista Fortune, são de gestão familiar, agregando, portanto 
uma  fatia  considerável  ao  PIB  mundial.  No  Brasil,  indicadores  do  SEBRAE 
(Serviço Brasileiro de Apoio às Micro e Pequenas Empresas) em 2007, mostram 
que no país há de 6 a 8 milhões de empresas em funcionamento e 90% delas são 
empresas familiares. 
De cada cem empresas brasileiras, 30% chegam à segunda geração e 
apenas 5% à terceira geração. Por que grande parte das empresas familiares vai 
à falência? As respostas são: a família não entendeu a empresa; a atitude dos 
familiares foi de dilapidação do patrimônio; o fundador consumiu energias na 
construção do império e não teve tempo de educar os filhos; a profissionalização 
descaracterizou a empresa familiar; após a idade de ouro do fundador, não se 
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conseguiu uma reorganização satisfatória; na última fase o fundador deixou sua 
crise existencial dilacerar a organização; não há sucessor preparado ou não há 
consenso na família sobre qual dos pretendentes deve assumir; a rivalidade entre 
irmãos desorienta os profissionais (Bernhoeft, 1982). Verifica-se que a origem e a 
raiz das questões nas empresas familiares continuam quase sempre na ordem do 
sentimental e na forma de conflitos de interesses, principalmente no momento da 
sucessão. 
Diferentemente  da  formação  anglo-saxônica  protestante,  a  formação 
brasileira  de filhos  de  famílias  abastadas  brasileiras  nem  sempre privilegia  o 
trabalho duro e o mérito. Assim, podemos presumir que, freqüentemente, alguns 
fundadores de empresas familiares brasileiras não preparam  seus filhos para 
entender e acompanhar a vida da empresa. É comum observarmos que o discurso 
do fundador, nas entrelinhas, tende a garantir aos filhos perenidade da empresa e 
da  riqueza,  provocando  uma  espécie  de  acomodação  na  luta  pela  formação  e 
preparo dos herdeiros para assumir o posto de comando. A sucessão é a pior das 
fases da empresa familiar, porque é quando os conflitos surgem e quase sempre 
provocam alteração na estrutura da família. Ao longo do tempo, os pais deveriam 
preparar a família para o poder e a riqueza. 
Desde  a  década  de  1930,  muitos  estudos  e  pesquisas  vêm-se 
desenvolvendo com o objetivo de levantar as características da cultura brasileira. 
Para  citar  alguns  importantes:  Holanda (1989), Azevedo  (1971), Moog  (1981), 
Damatta (1997) e outros. 
Holanda (1989)  constrói  o que  chama  de  tipo  nacional  brasileiro. Entre 
algumas dessas características fazem parte: culto da personalidade, dificuldade 
para o cooperativismo e para coesão social, presença de traços decorrentes de 
sua  colonização  por  aventureiros,  ausência  de  culto  ao  trabalho,  cultura 
ornamental  e  cordialidade  são  características  marcantes.  Já  Azevedo  (1971) 
apresenta  traços da  psicologia  do  povo  brasileiro:  afetividade, irracionalidade e 
misticismo,  religiosidade  popular,  cultivo  à  docilidade,  sobriedade  diante  da 
riqueza,  vida  intelectual  e  literária  de  superfície,  erudição  não-prática, 
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individualismo não-criativo, atitude anti-social, ação de tirar proveito em relação ao 
Estado.  Moog  (1981)  levanta  outros  aspectos  importantes  da  cultura  brasileira: 
isolamento e individualismo; religiosidade mais instintiva e desordenada; sentido 
predatório-extrativista. 
Para DaMatta (1997), a cultura brasileira reflete uma cultura sui generis: 
apresenta  vários  eixos  ideológicos,  como  a  hierarquia  e  o  individualismo; 
entretanto, não são hegemônicos e competitivos, mas sim complementares. 
Todos esses aspectos foram analisados por esses autores, levando em 
consideração a forma de colonização, a influência escravocrata, latifundiária e de 
monocultura  sobre  ela  e  que  se  refletem  em  cinco  traços  essenciais: 
personalismo,  ambigüidade,  distância do  poder,  plasticidade e  formalismo, de 
acordo com Caldas e Wood Jr (1999). 
O personalismo está relacionado à tendência de se dar mais importância 
às  necessidades  individuais,  colocando  em  segundo  plano  aquelas  da 
comunidade.  A  ambigüidade  manifesta-se  no  chamado  “jeitinho  brasileiro”, por 
meio do qual se pode utilizar, além das regras estabelecidas, também as ações 
que estão nas entrelinhas, no subentendido das pessoas; a distância do poder 
refere-se ao fato do brasileiro julgar-se com direitos especiais que o eximem de 
sujeitar-se  à  lei  de caráter  generalizante; a plasticidade manifesta-se pela forte 
valorização daquilo que é estrangeiro e pouca valorização do que é produzido no 
Brasil;  o  formalismo  mostra  que  a  excessiva  abertura  ao  estrangeiro  se  dá 
somente na forma, dando origem ao comportamento social chamado “para inglês 
ver”. 
Hofstede (1994), estudioso das características das culturas nacionais de 
vários países, entre eles o Brasil, acrescenta ao que foi apontado pelos autores 
anteriores duas outras características do povo brasileiro: a orientação masculina e 
a  busca  para  evitar  a  incerteza.  Para  ele,  as  organizações  são  marcadas  por 
decisões que tendem a ser espelho de uma intensa interação social, assim como 
por um envolvimento ativo dos dirigentes superiores, geralmente autocráticos. 
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Freitas (1997) desenvolveu um estudo com o objetivo de levantar traços 
brasileiros refletidos na organização, que viriam a auxiliar no processo de análise 
organizacional. Foram levantados: 
a)  HIERARQUIA: traduzida na tendência à centralização do 
poder; 
b)  PERSONALISMO:  passividade  e  aceitação  dos  grupos 
inferiores; 
c)  MALANDRAGEM:  traduz-se  através  da  flexibilidade  e 
adaptabilidade  como  meio  de  navegação  social  e  do 
“jeitinho”; 
d)  SENSUALISMO: ênfase nos aspectos da beleza física e 
nas relações sexualizadas; 
e)  ESPÍRITO AVENTUREIRO: pessoas mais sonhadoras do 
que  disciplinadas  e com  uma  tendência  à  aversão ao 
trabalho manual ou metódico (FREITAS, 1997, p.44). 
 
 Lodi  (1994)  e  Coda  (1997)  em  suas  pesquisas  mostraram  que  o 
trabalhador brasileiro desenvolveu uma forma particular de lidar com seu trabalho, 
determinada  essencialmente  pela  maneira como  essas  organizações  se  foram 
constituindo na cultura reinante. A cultura organizacional constitui e é constituída 
por elementos da cultura nacional. A organização é socialmente preservada por 
grupos de  pessoas que compartilham  um  discurso ideológico,  visando  a  sua 
perpetuação. 
Ainda que a empresa familiar possa albergar uma centena de conflitos, 
representa  a  possibilidade  de  maior  absorção  de  mão-de-obra  e  geração  de 
empregos.  São  elas  as  responsáveis  pela  sustentação  da  economia  e 
aquecimento do mercado e também as mais afetadas pela globalização. 
Vidigal (1996) lembra que, nos Estados Unidos, a empresa familiar é 
encorajada e dezenas de universidades do país têm programas de estudo e de 
apoio a ela. Isso ocorre porque a empresa familiar é vista como maior geradora de 
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empregos, como fonte de riqueza. Mesmo que a empresa cresça, ela continuará 
sendo respeitada em sua condição de familiar. 
No Brasil o cenário vem mudando. Há um maior número de pesquisas em 
torno do  tema – empresa familiar  brasileira – e  autores de  peso na área de 
administração, direito e psicologia estudam os processos que envolvem este tipo 
de organização.  A empresa familiar no Brasil foi durante muito tempo tratada de 
maneira  pejorativa  como  se  fosse  uma  organização  amadora  e  puramente 
doméstica. Hoje, entretanto, vêm ganhando destaque e algumas se mostram com 
muitas vantagens competitivas, abertas a mudanças e atentas ao mercado. 
Macêdo  (2001),  através  de  estudos,  caracterizou  a  cultura  de 
organizações familiares no Brasil e verificou alguns pontos coincidentes com os 
trabalhos de Lodi (1993 a 1994), Bernhoeft (1989) e Vidigal (1996). Podemos citá-
los: 
- Há uma supervalorização de relações afetivas em detrimento de vínculos 
organizacionais,  em  que  é  freqüente  a  valorização  da  confiança  mútua, 
independente dos vínculos familiares; o aspecto antigüidade é considerado como 
atributo que supera a exigência de eficácia ou competência; 
 - A exigência de dedicação, postura de austeridade e expectativa de alta 
fidelidade em relação à organização são pontos relevantes para aqueles que nela 
estão  inseridos.  É  comum  prevalecer  ou  supervalorizar  aspectos  emocionais 
quando decisões têm que ser tomadas; 
- O autoritarismo e o paternalismo estão presentes na relação das chefias 
com  seus  subordinados.  Conseqüentemente,  há  preferência  pela  comunicação 
verbal  e  pelos  contatos  pessoais.  O  processo  decisório  nas  organizações 
brasileiras tende a ser centralizado, através  de  um  padrão mais  espontâneo, 
improvisado e impulsivo, residindo no chefe a última instância para a tomada de 
decisões. 
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A  provisão  de  cargos,  as  promoções  e  as  premiações  geralmente 
observam  critérios  de  confiança,  lealdade  e  antigüidade  dos  trabalhadores,  em 
detrimento de sua produtividade ou da qualidade de serviço prestado.
39
 
Nota-se que ainda o aspecto mais distintivo da organização familiar é o 
modo como cada uma lida com o processo de sucessão. 
Para Vidigal (1996), o processo de sucessão no Brasil é o resultado da 
própria história  da sociedade brasileira.  Para ele, a  decisão  das famílias  em 
substituir  a  primogenitura  pelo  sistema  de  divisão  de  herança  foi  um  dos 
responsáveis pelo desmembramento das propriedades  ou do controle  acionário 
das organizações, o que gerou decadência e morte da maioria das organizações 
familiares. 
Ao  discorrer  sobre  sucessão familiar,  Bernhoeft  (1982)  comenta  que  o 
sucedido geralmente é uma pessoa importante, tanto no âmbito da organização 
quanto no da família. Seu  estilo de vida, sua imagem na  organização e seu 
relacionamento na comunidade externa refletem suas ações. 
Nas organizações familiares, o mais  comum é que o sucessor seja um 
membro da família, geralmente do sexo masculino, e aí podemos concluir que o 
conflito  familiar  já  está  previsto.  Quem  será  escolhido  e  preparado  para  ser  o 
sucessor? Quais os critérios usados para fazer a escolha? 
Bernhoeft  (1989)  argumenta  que  para  escolher  um  (a)  sucessor(a)  é 
importante que se leve em consideração o interesse pessoal, o relacionamento 
com o sucedido, sua ocupação no espaço familiar e no espaço organizacional. 
A escolha do (a) sucessor (a) produz importantes mudanças na ordem e 
no sistema familiar. A partir do momento que há um(a) “escolhido(a)”, significativas 
alterações ocorrerão nas relações familiares, uma vez que este (a) passará a ter 
um papel diferente também dentro da dinâmica familiar. 
        
39
 
Todos  estes  critérios  foram  extraídos  do  trabalho  de MACEDO,  K.;  Caixeta,  C.M.M.;  Guimarães,  D.C.;  Macedo, 
G.N.S.; Hernandez, J.C. – O processo sucessório em organizações familiares e a exclusão da mulher. Revista Psicologia 
& Sociedade; 16(3): 69-81; set/dez.2004. 
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O terceiro fator, a organização em si, aborda a família organizacional. O 
levantamento  da  interferência  da  família  na  organização  deve  ser  realizado, 
visando à preparação do processo sucessório. 
O  quarto  fator,  para  esse  autor,  refere-se  à  estrutura  familiar, 
considerando-se o histórico da família, os interesses e motivações e a verificação 
se há pessoas da família envolvidas em outros negócios. 
Os outros fatores a serem considerados são o mercado e a comunidade 
em que a organização está inserida, o perfil dos clientes, dos fornecedores e da 
concorrência, além de dados relacionados ao campo de atuação da organização. 
Todos esses aspectos deverão ser investigados juntamente com o planejamento 
estratégico da empresa. 
Importante ressaltar que ainda hoje muitas empresas familiares brasileiras 
herdaram  do  século  XIX  muitas  características,  especialmente  a  forma  de 
transição da liderança e de transferência de patrimônio para a família, além de 
continuarem  reproduzindo  aspectos  da  cultura  patriarcal,  ainda  que de  forma 
velada, que levam à exclusão de muitas herdeiras do processo sucessório. 
Até a Primeira Guerra Mundial, a empresa familiar recrutava seu grupo 
sucessório, tomando como base não o critério de primogenitura – regra corrente 
nas grandes propriedades rurais –, mas o indivíduo que, na família extensa, podia 
mobilizar um número maior de parentes. Tratava-se quase sempre de um homem. 
Desde os tempos mais antigos, o ponto central do conceito de empresa familiar é 
equacionar empresa, grupo familiar e o nome de família. (SCOTT, 1984) 
A  transmissão  da  herança  não  privilegiava  o  primogênito,  mas 
fundamentalmente a linha masculina. A falta de herdeiros homens acarretava 
problema para a continuidade do patrimônio e das famílias. 
40
 Em muitos casos, a 
transmissão da herança aos genros implicava a mudança de seus nomes para o 
sobrenome paterno das famílias de suas esposas. 
        
40
 
Até hoje no Japão quando não há herdeiros homens para manter a continuidade da propriedade familiar, adota-se uma 
criança do sexo masculino e lhe é dado o nome da família, mantendo-se assim a continuidade ou aquele que casa com a 
filha carrega o nome do sogro
. 
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Prado (1981) entende que a família pode apresentar formas e finalidades 
diferentes inclusive numa mesma época e lugar. Como toda instituição social, ela 
apresenta  traços  positivos  como  núcleo  afetivo,  de  apoio  e  solidariedade. 
Entretanto,  ao  lado  desses  aspectos,  apresenta  outros  negativos,  como 
imposições normativas por meio de leis, usos e costumes que, freqüentemente, 
implicam formas e finalidades rígidas. É, ao mesmo tempo, elemento de coesão 
social e geradora de conflitos e ambigüidades. 
Nem sempre os objetivos da família são unificados e coesos. A forma de 
produção  e  redistribuição  acarreta  conflitos  e  tensões.  Para  que  a  família 
mantenha a unidade, por outro lado, é necessário constatar a existência desses 
conflitos para discuti-los e avaliá-los no interior da própria família. 
Conforme  salienta Rodrigues  (1991),  a  força  propulsora  no  mundo  dos 
negócios numa economia  capitalista é  a competição. Em contrapartida,  a força 
propulsora de uma família é sua unidade – uma unidade por vezes baseada na 
repressão ou na negação do conflito interno. 
Quando se trata de um espaço em que família e empresa confluem – as 
empresas familiares –, as questões de gênero e de visibilidade e invisibilidade das 
mulheres são do interesse de muitos pesquisadores. Verifica-se ainda uma alta 
freqüência de mulheres que são tratadas como invisíveis - e assim se sentem -
pois nunca foram vistas como  potenciais sucessoras ao comando da empresa. 
Abordaremos  esta  questão  no  próximo  item,  levando  em  consideração  os 
aspectos estudados até então. 
   
6.8 AS MULHERES NA ORGANIZAÇÃO FAMILIAR: sucessão ou exclusão 
 
Embora  a  mulher  se  tenha  incorporado,  nos  últimos  anos,  de  forma 
significativa, no mercado de trabalho, sua situação na empresa familiar é peculiar, 
pois  tradicionalmente  tem  sido  relegada  a  segundo  plano,  ocupando-se  dos 
assuntos  familiares  e  somente  em alguns  casos ajudando nos  negócios,  sem 
reconhecimento profissional e salarial (Rowe e Hong, 2000). Em algumas famílias, 
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a existência de algumas regras implícitas como a primogenitura deixam-na sem 
nenhuma opção válida para ser considerada sucessora. 
Curimbaba  (2000),  em  sua  pesquisa,  demonstra  que  a  visibilidade  das 
mulheres da  família  (filhas, noras  ou  esposas)  como  possíveis  sucessoras  das 
respectivas empresas dá-se pela necessidade de ocupação do cargo quando não 
há homens, filhos ou genros disputando posição sucessória. 
Sabemos que a gestão do patrimônio material, desde a burguesia, sempre 
foi socialmente definida como um encargo masculino, gerando a tendência para 
que apenas os  filhos homens fossem absorvidos. A  exclusão das  mulheres do 
negócio  evitava,  em  muitos  casos,  que  o  capital  fosse  fatiado  entre  várias 
pessoas.
41
 
Durand (1984), ao estudar a questão da propriedade e família através da 
formação  da  pequena  burguesia  têxtil  em  São  Paulo,  conclui  que  as  mulheres 
eram incorporadas ao trabalho somente se o ramo do negócio fosse dirigido ao 
público feminino. Claro, neste caso, havia uma compatibilidade entre as tarefas 
das  quais  elas  se  encarregavam  e  a  crença  de  que  tais  tarefas  eram 
eminentemente femininas.
42
 
Outros  caminhos  pelos  quais  as  mulheres  eram  naturalmente 
incorporadas ao trabalho na  empresa  da  família, mesmo  naqueles  ramos  tidos 
como “masculinos”, ocorria em casos extremos: problemas de saúde ou morte que 
forçassem a saída do fundador da gestão. Nessas situações, as mulheres eram 
obrigadas a se pôr à frente dos negócios, sua posição na gestão era exaltada pela 
imprensa,  que escrevia sobre as  “mulheres executivas”  e sua inserção nesse 
universo.  Eram  casos  excepcionais,  gerados  por  situações  de  emergência, 
forçando as mulheres a assumirem tais papéis (DURAND, 1984). 
        
41
 
Na  Peugeot – grupo francês em sua  quinta  geração na empresa  familiar  –  nenhuma  mulher  da  família  pode,  por 
tradição, se associar ao negócio, assim como nenhum de seus descendentes. Essa é uma das medidas que impedem uma 
divisão do capital entre um número muito grande de pessoas. (John Davis em palestra 08/08/07 – São Paulo). 
42
 É interessante notar que, ainda hoje, o ramo têxtil e de confecções são ramos que valorizam a atividade das mulheres – 
especialmente  quando  envolvem  a  percepção  e  a  interferência  nas  “tendências  de  moda”  –  e  o  contato  com  as 
consumidoras. Durant (1984) mostra  que este  é  um  setor  em que  a  participação  de mulheres da  família na gestão 
empresarial é maior do que em outros. 
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Para  a  filha  herdeira,  esse  modo  de  inserção,  facilitada  apenas  pela 
necessidade,  não  representava  maiores  constrangimentos.  A  transferência  da 
liderança para a filha herdeira, verificada após a doença ou morte do pai fundador, 
era  compatível com  a  maneira  como  havia  sido  socializada  para  ocupar  essa 
posição. Não adquiria nenhum tipo de formação prévia, portanto, considerava o 
cargo um ganho adicional: o cargo e a posição tornavam-se uma “opção” tardia 
em sua vida. 
Gersick  et  al.,  (1997)  comentam  que,  dessa  forma,  os relacionamentos 
familiares continuavam transcorrendo sem grandes transtornos até o fim da gestão 
dos pais ou alguma situação que exigisse a participação da filha. 
Bernhoeft (1993) confirma essa  forma de inserção de  esposas e filhas, 
proporcionada pela necessidade. Em seu livro Herdeiras, diversas mulheres que 
sucederam pais ou maridos revelam que, mesmo não tendo sequer imaginado ou 
se preparado para trabalhar na empresa familiar, substituíram seus maridos ou 
pais e acabaram tornando-se sucessoras de êxito. Para o autor, o maior trunfo das 
mulheres e sua característica marcante para o exercício de poder é a humildade.
43
 
Contudo, o panorama vem mudando e, atualmente, a entrada maciça das 
mulheres no mercado de trabalho é uma realidade inclusive em altos escalões das 
empresas. Sendo assim, mulheres que entram para trabalhar na empresa familiar 
são consideradas pelos fundadores como fortes candidatas à liderança. A entrada 
das  mulheres  nessas  organizações  tem sido  um  fato  mais  corriqueiro  quando 
comparado a épocas mais distantes. 
Alguns  fatores  contribuem  para  uma  entrada  maior  das  filhas  nas 
empresas de suas respectivas famílias, tais como: o tamanho reduzido da família 
(muitas inclusive sequer têm filhos), as altas taxas de divórcios
44
, assim como a 
        
43
 
A humildade peculiar ao comportamento das filhas herdeiras, muitas vezes, pode ser vista mais como uma estratégia de 
sobrevivência e menos como um traço de caráter. A luta pelo poder ocorre tanto no interior delas mesmas quanto fora. A 
humildade pode originar-se diante da tarefa de substituir o pai fundador
. 
44
 
As altas taxas de divórcio alertam para o fato de que os casamentos podem não durar, o que leva os cônjuges a assinar 
contratos pré-nupciais. De certa forma, esses contratos desestimulam a atuação de genros e noras nas empresas familiares, 
visto que, pelas disposições contratuais, o patrimônio familiar, na maioria das vezes, não será dividido. Em alguns casos, a 
existência desses acordos pode tornar-se causa de relacionamentos mal sucedidos. (comunicação pessoal com a advogada 
Dra. Rita Scarponi, set/2007). 
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retomada  de  casamentos  desfeitos  contribui  para  diminuir  a  sucessão  pelos 
genros, abrindo espaço para que não se reproduza a mentalidade do século 
passado (FREITAS,1999). 
O  trabalho  na  empresa  familiar  oferece  algumas  vantagens  e 
oportunidades para que as mulheres desenvolvam uma carreira profissional como 
mais  êxito  do  que  poderia  ser  em  outra  empresa  não-familiar.  Algumas 
características tornam a empresa familiar atraente para as herdeiras/sucessoras: 
são  menos  burocráticas,  construíram-se  sobre  o  fator  confiança,  oferecem  um 
contato mais próximo com a gestão e uma formação e experiência que acontecem 
mais  cedo, comparadas ao padrão normal  (IANNARELLI, 1992). Contudo, os 
estudos ainda não nos informam claramente sobre as fundadoras e sucessoras na 
empresa familiar e no domínio empresarial (BRUSH, 2000). 
Na  década  de  1980,  as  primeiras  contribuições  sobre  a  mulher  na 
empresa familiar centravam-se fundamentalmente na análise das dificuldades ou 
travas enfrentadas pela mulher para ascender ou na falta de reconhecimento de 
seu  trabalho  (DUMAS,  1989;  SALGANICOFF,  1990). Nos  últimos  anos,  muitos 
pesquisadores  começaram  a  falar  sobre  os  aspectos  positivos  da  entrada  das 
mulheres, expondo as vantagens que a empresa familiar apresenta para sua 
trajetória profissional. (Dumas 1998; Jiménez et al., 2006). 
Autores  concordam  que  essas  empresas  oferecem  algumas  facilidades 
para as herdeiras que ali trabalham, tais como: horários flexíveis de trabalho, o 
que  ajuda  na  conciliação  entre  as  responsabilidades  profissionais  e  aquelas 
relacionadas  aos  cuidados  com  os  filhos;  acesso  a  setores  considerados 
masculinos (construção e indústria); segurança do emprego; apoio do ambiente e 
maior possibilidade de ascender aos postos de liderança (DUMAS, 1998; VERA y 
DEAN, 2005). Godfrey (1992) sugere que as relações familiares podem contribuir 
para uma formação de base que é útil nas relações profissionais posteriores. 
A possibilidade de  um  ambiente de  trabalho pouco hostil  em  que  as 
herdeiras/sucessoras  possam  receber  de  seu  mentor  natural,  seu  pai,  a 
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preparação necessária no que diz respeito ao conhecimento profundo do negócio, 
abre uma chance real de atingir altas posições. 
Todavia, nem  tudo ocorre de  maneira tão  positiva.  Curimbaba  (2000) 
mostra em sua pesquisa que as questões de gênero têm forte influência no 
momento do fundador investir em sua filha como futura líder. São muitas as 
empresas em que o pai/fundador havia apostado diretamente na vinda dos filhos 
para sucedê-lo; como isso não ocorreu, elegem a filha para o comando. 
Lansberg  (1991),  através  de  uma  extensa  pesquisa,  comparou  a 
participação das filhas em empresas familiares latino-americanas com as norte-
americanas. Observou que, entre os latinos, essa participação é desejada não só 
pela família mas também pela própria filha. Concluiu que o cenário de insegurança 
e instabilidade econômica, política,  social e cultural que se  verifica na América 
Latina afeta as empresas familiares, especialmente as esferas do negócio e da 
família.  Muitos  jovens  latino-americanos  enfrentam  grandes  dificuldades  para 
inserir-se no mercado de trabalho. Além disso, a  grande desigualdade  social 
vigente nessas sociedades gera uma cultura que favorece a ocupação dos cargos 
de topo por indivíduos originários da classe dominante. 
De acordo com Lansberg (1991), as empresas familiares latinas buscam a 
preservação, de maneira acentuada, da união e do consenso, reforçando a rigidez 
dos limites entre a família e o mundo externo. O fato contribui para que muitos 
herdeiros  e  herdeiras  sejam  essenciais  para  essas  empresas,  tornando  a 
visibilidade reforçada.
45
 
É importante  citar o estudo da pesquisadora brasileira Barbieri (1997) 
sobre filhas herdeiras. Busca a compreensão dos motivos que estão na base da 
discriminação  velada  ou  não  na carreira  dessas  mulheres,  na  averiguação  da 
carência de oportunidades para elas na empresa da família. Conclui que questões 
relacionadas a gênero são determinantes para a discriminação. 
        
45
 No Brasil é ainda muito comum que herdeiros ou herdeiras não tenham tido uma experiência de trabalho fora do grupo 
da  família,  alegando  que  assim  que  saem da  faculdade  já  são esperados  pelo  pai  fundador e  precisam  rapidamente 
aprofundar os conhecimentos sobre a empresa da família. 
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Iannarelli  (1992),  quando  analisa  a  experiência  daquelas  que  ficaram à 
margem da carreira nas empresas de suas famílias, afirma que, ao longo de seu 
crescimento, elas pouco freqüentavam a empresa da família, desenvolvendo, por 
isso,  menos  habilidades  que  os  homens.  Além  disso,  comparando  o  tipo  de 
educação que receberam com a de seus irmãos, constatou que elas foram menos 
encorajadas a seguir uma carreira direcionada para o negócio. 
Dumas  (1998)  realizou  um  estudo  específico  sobre  os  fatores  que 
propiciam a participação e a liderança das mulheres e filhas na empresa familiar. 
Pesquisou os caminhos trilhados por elas e suas características para ocupar a 
liderança. Foram setecentas mulheres entrevistadas que trabalhavam ativamente 
nas empresas. 
A autora distingue três etapas ou fases para a vida da mulher na empresa 
familiar, seja ela filha ou esposa: a de iniciação, os caminhos de participação e os 
caminhos de liderança. 
A etapa de iniciação começa na primeira infância da filha e dura até que 
ela decida trabalhar na empresa. Durante todo o tempo a filha vai interiorizando os 
valores  familiares  e  empresariais,  conhece  como  é  trabalhar  na  empresa  e 
compromete-se  com  ela,  esforça-se  para  adquirir  as  habilidades  e  os 
conhecimentos de caráter técnico, interpessoal e direção. Dumas (1998) afirma 
que esse é um período de incomparável experiência, uma oportunidade única para 
sua  formação  a  longo  prazo.  Quanto  mais  positiva  a  experiência  de  iniciação, 
maior a possibilidade dessa mulher trabalhar na empresa da família. 
Com respeito à  segunda etapa, os caminhos  da participação, existem 
quatro formas de entrar na empresa com dedicação plena: 1) criando a própria 
empresa;  2)  começando  pelos  níveis  mais  baixos  e  trabalhando  para  alcançar 
maiores responsabilidades; 3) começando diretamente num posto de direção; 4) 
trabalhando em projetos especiais. 
Dumas (1998) estabelece o desenvolvimento, a partir das etapas, de três 
tipos de visão: a) reativa – a mulher vê seu papel como trabalhadora e não tem 
maiores perspectivas; b) proativa – a mulher vê a empresa como sua e conhece 
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os  caminhos  para  fazer  as  importantes  mudanças  para  o  êxito  do  negócio, 
desenvolvendo  as  habilidades  necessárias  para  isso;  c)  desenvolvimento  ou 
envolving  –  ela  vê  a  empresa  e  seu  próprio  potencial  nela  de  uma  forma 
progressiva, gradual. 
Por último,  a  terceira  etapa,  os  caminhos  de liderança. A  eleição  da 
sucessora varia segundo a família e a empresa, produzindo-se em alguns casos 
uma avaliação que leva em conta as habilidades, a formação, a experiência prévia 
e a capacidade de liderança das filhas por parte dos pai/fundador. Outros fatores 
de  ordem  familiar  podem  contribuir  no  momento  da  eleição  da  sucessora,  tais 
como: doença e morte do fundador, saída de algum membro da família, falta de 
irmãos. 
Fatores relacionados com a empresa também podem contribuir. São eles: 
momento de crise ou de expansão que necessitam de ajuda. 
Dumas (1998) é uma autora interessante nesse campo, pois ressalta a 
relevância dos fatores emocionais para a inserção das filhas nos cargos gerenciais 
ou de alto comando. Para ela, a sucessão é antes um processo que envolve uma 
administração das emoções, da inveja, da competição, da perda de identidade, 
entre outros fatores. 
Sem dúvida que a formação psíquica das filhas responde em grande parte 
pelas  experiências  possíveis  e  permite  diferentes  saídas  para  o  conflito. 
Entretanto, não podemos perder de vista a visão mais ampla que contempla 
outros fatores que estão na interação com aqueles psíquicos. 
É  fundamental  observar as  experiências  profissionais  das  herdeiras  no 
interior de um sistema muito mais amplo, formado pela empresa, pela família e 
pelo próprio indivíduo. “O modelo de desenvolvimento da empresa familiar”, visto 
anteriormente,  criado  por  Gersick  et  al.,  facilita-nos  avaliar  quais  as  reais 
possibilidades  de  se  conquistar  e  legitimar  uma  identidade  profissional 
individualizada e diferenciada. 
 Hollander (1990) traz uma notável visão das mulheres que estão inseridas 
nas  empresas  familiares.  Analisou  a  tradicional  postura  das  mulheres, 
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autoconstituídas como superdedicadas e superprotetoras, ressaltando que as que 
assumem tal modelo feminino tornam-se incapazes de escapar da cultura imposta 
pela empresa. Para  a  autora, a excessiva imersão nesse papel  pode significar 
algo  positivo,  pois  pode  ter-se  desenvolvido,  de  maneira  inconsciente,  uma 
alternativa para a busca de sucesso. Algo parecido com o que Bernhoeft (1993) 
traz sobre a humildade, ou seja, a mulher pode acreditar que sucesso profissional 
não combina com aquilo que tradicionalmente se entende por êxito feminino. 
A mulher pode tentar minimizar seu sucesso profissional, desenvolvendo 
uma atitude de dedicação extremada, mantendo as funções de  esposa e mãe, 
visíveis aos elogios de terceiros. Com isso, evita ser taxada de fria, calculista e 
profissional, adjetivos que, na ótica de alguns, caracterizam mulheres ambiciosas 
e agressivas (CURIMBABA, 2000). 
Dessa  forma,  o  conceito  da  humildade  como  estratégia  é  bastante 
discutível. A mulher, ao se disfarçar de superdedicada ou bem adaptada às regras 
da empresa familiar, pode estar construindo um antídoto contra a culpa que sente 
em relação a seu próprio sucesso, a sua ambição e a seu profissionalismo. 
Na empresa familiar, segundo Hollander (1990), há uma valorização tanto 
dos aspectos privados da vida familiar quanto os da vida profissional, tornando 
esse  ambiente  extremamente  atraente  para  algumas  mulheres.  A  presença 
imediata da família cria um clima sedutor para a filha, pois a proximidade com os 
familiares reforça regras e papéis já interiorizados na relação familiar. 
Sob outro ângulo, podemos considerar que esse ambiente,  às vezes, 
sedutor  também  pode  criar  uma  confusão  entre  os  papéis  desempenhados  na 
esfera  da  família  e  do  negócio.  Esse  emaranhamento  pode  ser  gerado  pela 
ideologia da família que impõe exigências adversas, tais como: “seja independente 
e autônoma,  comporte-se  como uma  verdadeira  executiva, mas me  obedeça e 
saiba que a palavra final é minha”; “dedique-se integralmente aos negócios, mas 
cuide de seus filhos, de sua casa e de seu marido”. A adequação ou inadequação 
aos papéis esperados carrega penalidades e recompensas, desencadeando uma 
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maior ansiedade tanto no que diz respeito a sua relação com a família quanto com 
a empresa. 
Não  deixa  de  ser  interessante  notar  que  quase  todo  o  conteúdo 
apresentado  neste  capítulo  foi  referenciado  em  trabalhos  de  mulheres 
pesquisadoras.  Todas  têm  em  comum  o  interesse  pela  investigação  dos 
processos discriminatórios que subjazem a vida profissional das mulheres  na 
situação  das  empresas  familiares,  procurando  acrescentar  um  caráter  de 
reivindicação por maior igualdade entre os gêneros. 
Esses  trabalhos  estão  em  sintonia  com  a  visão  feminista,  discutida 
anteriormente, inerente ao início deste movimento que, então, postulava uma 
ruptura total  com  a mentalidade anterior,  projetando um  mundo sem  distinções 
sexuais, ao menos no que diz respeito à divisão de tarefas. 
Posto isso, levantaremos a seguir uma discussão a respeito dos aspectos 
psicológicos e familiares sistêmicos que fazem parte da relação pai e filha e que 
estão na base da formação da filha sucessora. 
As  considerações  histórico-antropológicas  até  aqui  discutidas  visaram 
caracterizar  a  mulher  e  sua  trajetória.  Os  fatores  de  ordem  econômica,  social, 
política, psicológica atuaram desde seu surgimento até o desenvolvimento ulterior, 
de uma maneira imbricada. 
Discutir  a  relação  pai  e  filha  no  processo  sucessório  é  antes  de  tudo 
considerar os diversos cenários que interagem ao longo da história, modificando 
os termos dessa relação. 
Muitos  autores  e  pesquisadores,  principalmente  americanos,  que  se 
dedicam ao estudo das empresas familiares, escrevem sobre a relação pai e filha 
na sucessão empresarial. Contudo, nem sempre em seus escritos há uma visão 
mais  específica  sobre  essa  dinâmica.  Com  freqüência,  há  uma  espécie  de 
deslocamento dos  aspectos vividos entre  pai e  filho para a  relação  pai  e  filha, 
mantendo o foco nos aspectos de relevância empresarial.  
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7 A RELAÇÃO PAI E FILHA NA SUCESSÃO EMPRESARIAL 
 
Meu pai não sabia o que fazer com  uma filha. Então, ao me 
criar, foi como se tivesse dito: vamos ensiná-la a se defender. Eu só saía 
para jogar futebol ou beisebol com os meninos. Era uma moleca. Ter um 
pai que ignorou as barreiras entre meninos e meninas fez com que eu 
aprendesse  muito sobre ganhar e perder,  uma experiência que muitas 
mulheres  não têm, e me ensinou que o certo é fazer aquilo que  acho 
certo  (Amy  Pascal,  que  começou  como  secretária  e  hoje  comanda  o 
estúdio Sony). 
 
Nos capítulos iniciais evidenciamos alguns aspectos históricos e sociais 
que  contribuíram  para  as  diferenciações  de  comportamento  entre  homens  e 
mulheres e o ganho evolutivo para ambos. 
A tensão entre  homens e  mulheres e  a  compreensão dos  processos 
normatizadores que incidem sobre o relacionamento familiar e na constituição e 
exercício das funções parentais, no  entanto, são  mais que  produtos  de uma 
especialização sexual.  O objetivo deste  capítulo, em primeiro lugar,  é discutir 
alguns processos que permitem delinear as mudanças que se deram no papel de 
pai, a partir da quebra de estruturas patriarcais, do advento do feminismo e das 
questões de gênero, vistas anteriormente. 
Em  segundo  lugar,  é  parte  deste  capítulo  a  discussão  dos  aspectos 
psicológicos da inserção do pai, desde o nascimento, na estruturação psíquica da 
filha, contribuindo ou não para sua formação como sucessora. 
 Para pensar de uma forma simbólica a relação pai e filha, enriquecendo a 
compreensão dos diversos aspectos  que estão  envolvidos na  dinâmica dessa 
relação, optamos por, inicialmente, buscar a referência na literatura psicanalítica 
desenvolvimentista.  Autores  como  Winnicott,  Erikson  e  Fromm  serão  aqui 
brevemente discutidos. 
Em seguida, associaremos tal discussão aos conceitos e teorias trazidos 
pelos autores da terapia familiar sistêmica, como indicado no início da trajetória 
desta pesquisa. 
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7.1 MUDANÇAS NO PAPEL DE PAI: rupturas na família hierárquica 
        
A  questão  do  exercício  da  paternidade  atrela-se  às  discussões 
anteriormente  feitas  em  torno  do  tema  da  força  do  patriarcado  ao  longo  da 
História.  Há uma transição entre uma consciência patriarcal e uma consciência 
pós-patriarcal e, conseqüentemente, entre ser pai e ser mãe. Certas dissonâncias 
são encontradas entre a concepção consciente do que é ser um homem e um pai 
modernos e uma concepção inconsciente na qual ainda predominam valores que 
estiveram  presentes  na  fundação  de  nossa  cultura  –  o  homem  heróico, 
desbravador, conquistador e provedor da família. 
Nos últimos 40  anos observamos múltiplas transições  e  mudanças às 
quais fomos submetidos, na ordem familiar, na ordem social e na ordem cultural. 
Pode-se dizer que a família, quando entendida como família nuclear, surgida com 
a revolução burguesa no Ocidente, está em  crise, multifacetada, com  papéis 
confusos e enfraquecidos, o que tem provocado alterações importantes na forma 
de ser homem e de ser pai. 
O feminismo, ao questionar as posições femininas e  masculinas e as 
relações de gênero, contribuiu para desestabilizar a representação tradicional da 
masculinidade e da paternidade, possibilitando a circulação de novas significações 
e incentivando a busca de novas compreensões sobre a constituição subjetiva do 
ser pai e ser mãe. 
Todas  essas  novas  passagens  na  contemporaneidade  atingem  de 
maneira expressiva o  desempenho do homem em  seu papel de pai, durante o 
percurso do desenvolvimento social e psíquico dos filhos e, portanto, na formação 
da família. 
Como  já  destacado,  o  exercício  da  paternidade  é  o  resultado  da 
interposição das dimensões psicológica, cultural e histórica. Na visão sistêmica, 
adotada  nesta  pesquisa,  há  uma  inter-relação  permanente  e  complexa  entre  o 
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indivíduo, sua história e sua cultura: são todos elementos da totalidade, do self,
46
 
cujo papel organizador os integra num permanente processo entre o indivíduo e 
seu  entorno,  na  dialética  continuidade-ruptura  com  as  gerações  precedentes, 
permitindo evolução e transformação. 
O que denominamos como dimensão cultural e histórica da paternidade 
diz respeito ao conjunto de idéias, valores e atitudes que sinalizam o que é ser pai 
num determinado momento ou época de uma dada cultura. Vemos, por exemplo, 
no  modelo  patriarcal,  onde  se  funda  a  família,  o  conceito  essencial  de 
complementaridade de papéis, pelo qual as tarefas instrumentais, como ganhar 
dinheiro por meio do trabalho, são questões dos homens, e as tarefas emocionais, 
tais  como  alimentar,  manter  as  relações  e  criar  os  filhos,  correspondem  às 
mulheres. 
Tal  modelo  é  baseado  na  hierarquia  masculina  que  mantinha  um 
distanciamento entre pais e filhos – e que somente no final do século XX começou 
a  ser questionada – pois o pai existia e  permanecia inserido nas  referências 
culturais,  sendo  ausente  e  distante,  como  figura  real  e  humanizada.  O 
homem/patriarca encontrava dificuldades para separar sua  individualidade das 
funções  de pai.  Protegido  pelo  silêncio  da  austeridade  e  distante  de  qualquer 
possibilidade de diálogo com os filhos, mantinha-se como provedor e detentor do 
poder de comando na família (SOUZA, 1994). 
Seu  posicionamento  foi  apoiado  pela  cultura  que,  sendo  patriarcal, 
reservou-lhe um lugar acima da trama doméstica constituída, sobretudo, pela 
mulher e pela criança. Para ser um bom pai, um homem deveria manter-se sóbrio, 
ganhar o sustento da família, ser fiel aos princípios religiosos. Em tempos antigos, 
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 Um self humano é naturalmente estruturado pela incorporação de ‘objetos’ (pessoas, valores, cultura, etc.). 
Também  é  característica  do  homem construir  seu  self  com  uma grande quantidade de  prolongamentos 
artificiais, que  não podem  ser desconectados do próprio self sem provocar uma dessimbolização e um 
afundamento de sentido. (Miermont, Jacques. Dicionário de Terapia Familiar: teorias e práticas. Porto Alegre: 
Artes Médicas, 1994)  
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pais abraçarem suas filhas e dizerem o quanto as amavam ou lhes falarem de 
questões pessoais e profissionais era algo raro, pouco visto.
47
 
Todavia, o desaparecimento progressivo do patriarcado, mesmo que de 
uma  maneira  heterogênea  em  alguns  países,  e  as  recentes  pesquisas 
desenvolvidas nos últimos 30 anos fizeram surgir uma imagem bem diferente de 
pai e de suas funções, sobretudo em relação a sua relevância na educação dos 
filhos (BADINTER, 1993). 
As transformações dizem respeito aos hábitos e aos estilos que permeiam 
a vida das famílias, portanto, na educação dada pelos pais aos filhos. 
A família brasileira adquire uma nova configuração, modelada no processo 
que introduziu a mulher no mercado de trabalho; o homem é surpreendido pela 
ruptura  da  hierarquia  doméstica  e  pelo  constante  questionamento  de  sua 
autoridade. Essas mudanças contribuíram, por um lado, para criar um vazio na 
rede de relações afetivas, mas, por outro, instigam um processo de desvelamento 
de uma nova paternidade (GOMES, 2004; RESENDE, 2001). 
A introdução da mulher no mercado de trabalho, ao lado dos movimentos 
feministas que a levaram a conquistar seus direitos, torna-se um dos principais 
acontecimentos  históricos  que  contribuem  para  a  mudança  de  lugar  do  pai  na 
relação com a família e com os filhos. 
As  concepções  de  paternidade  têm  sofrido alterações,  muito  embora, 
ainda hoje, sejam visíveis no interior de muitas famílias marcas de uma estrutura 
tradicional. Não há talvez, em qualquer família, vigência de modelos homogêneos: 
contingências sociais, econômicas e culturais articulam-se aos fatores individuais 
e  emocionais,  reorientando  a  organização  da  família.  As  relações  internas  e 
externas são redefinidas (RESENDE, 2001). 
 Adotam-se formas alternativas de convivência familiar. Criam-se espaços 
para a manifestação diferenciada da paternidade. (HUSSERL, 1999) Se, de um 
lado, exigências  sociais  operam,  pulverizando  a  figura  do antigo  provedor,  de 
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Ao pai-proprietário interessava  o  filho  adulto, com capacidade  para herdar  seus bens, levar adiante seu trabalho e 
enriquecer a família. A organização socioeconômica familiar e o saber passadista que a estruturava relegavam a criança a 
uma espécie de limbo cultural que permanecia até a puberdade. As ligações entre adulto e criança eram a da propriedade e 
a da religião, fora disso o fosso os separava. (Costa, 1989
) 
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outro, as famílias buscam organizar-se, formando casais de dupla renda ou de 
dupla  carreira.  Emerge  então  uma  nova  figura  paterna,  não  mais  ancorada  no 
poder econômico (MONTEIRO, 2001; SOUZA, 1994). 
Foi no final da década de 1970 que surgiu um tipo específico de literatura 
comprometida  em analisar  as  crises  pela  qual  passava  o  gênero  masculino.
48
 
Todas faziam pensar sobre as mudanças que começavam a ocorrer  com esse 
homem, tão bem definido pela organização patriarcal. O pai, por muitas décadas, 
era reconhecido por sua tendência de representar seu papel familiar por meio do 
trabalho e das responsabilidades sociais. Segundo Badinter (1993), os anos 70 se 
caracterizaram pelo desaparecimento de alguns desses referenciais, como o do 
bom provedor.  Há necessidade,  então, de  reconhecer o  pai como  nutridor  e 
também como aquele que favorece uma ligação criativa com o mundo externo à 
família. 
Figueira  (1986),  em  seu  estudo  sobre  as  modificações  sofridas  pela 
família brasileira ao longo das últimas quatro décadas, pontua que o extenso e 
intenso processo de modernização que atinge todos os quadrantes da sociedade 
não  tem  sido  tão  simples  assim.  Nem  tudo  de  nosso  passado  pode  ser 
completamente deixado para trás, não somos modernos da noite para  o dia. 
Refere-se à dimensão invisível da mudança social com relação à família brasileira 
e diz: “No momento, o moderno convive com o arcaico na família brasileira de 
modos sutis e complexos que só recentemente começam a ser estudados” (p.13). 
À medida que os processos de modernização e globalização atingem os 
bens de consumo, os modelos de família, comportamento e identidade pessoal 
seguem os mesmos caminhos de mudança, embora não na mesma velocidade. 
Os  ideais  de  família  se  sucedem  rapidamente  na  interface  com  a  realidade, 
transformando  constantemente  seus  arranjos  relacionais  e  sua  subjetividade 
(FIGUEIRA, 1986). 
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Junto com todos os trabalhos que eram, no mesmo momento, lançados sobre as conquistas das mulheres. Podemos citar 
alguns como:  “Os  limites da  masculinidade”  (Tolson, 1977);  “O  último homem  –  confissões sobre  a  crise do  papel 
masculino” (Radice, 1982); “Pai ausente, filho carente” (Corneau, 1991); “O mito da masculinidade” (Nolasco, 1993) ou 
“XY: Sobre a identidade masculina” (Badinter, 1993). 
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O  modelo de família  que  tivemos oportunidade de  estudar através  da 
história  do  Brasil  era  organizado  com  base  na  clara  hierarquia,  regida  pela 
severidade  dos  princípios,  exigindo  que  tanto  as  mulheres  como  suas  filhas 
tivessem suas vidas restritas à casa e se ocupassem exclusivamente daquilo que 
era determinado pelo “senhor”. 
O entendimento do homem como pai, desde lá, guardava resquícios de 
sua origem na atividade familiar do patriarca colonial. Jurandir Freire Costa (1983) 
resgata o pai antigo, proprietário de bens, escravos e filhos, disposto a impor sua 
lei e seus direitos e a resguardar seu nome e sua honra. Autoritário, isentava-se 
de maiores compromissos e de manifestações afetivas com os filhos, fossem eles 
homens ou mulheres. 
 O aburguesamento no Brasil foi muito rápido e tinha poucas relações com 
as  características  da  família  colonial;  fez-se  muito  mais  por  meio  de  uma 
sobreposição do que pela geração de um novo modelo. Embora tenha ocorrido 
uma mudança  no  papel da mulher-esposa,  privilegiando a  mãe, a  estrutura  de 
poder  não  foi  alterada  e  o  aburguesamento  constituiu-se  mais  num  verniz 
superficial  sobre os hábitos  das  elites  urbanas, sobreposto  ao engendrado  nos 
séculos anteriores. O ideal de amor romântico na escolha conjugal mais validou 
uma relação entre desiguais do que caracterizou uma modernização (SAMARA, 
1983).  O  duplo  padrão  de  sexualidade,  a  questão  da  honra  e  a  cisão  entre  a 
mulher casta e as mulheres para o prazer permaneceram como uma regra. 
O discurso legal sobre a família, desde  a  independência, significou a 
preocupação com a continuidade do patrimônio e, portanto, da prole, mantendo a 
tônica do poder masculino, uma assimetria sexual e geracional. Apenas os filhos 
legítimos,  até  1930,  tinham  o  direito  de  usar  o  sobrenome  do  pai,  e  a  mulher 
“culpada”, em caso de separação, perdia o direito de usar o sobrenome do marido. 
(BARSTED, 1987) 
Souza  (1994)  assinala  que,  embora  o  poder  político-econômico  dos 
senhores de engenho se tenha ido nos tempos e, como vimos, a família “Casa 
Grande”  tenha  representado  um  modo  de  vida  para  uma  minoria,  esta 
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configuração deve ser  entendida  exatamente como  “modelo ideológico e  não 
como um fato empírico” (p. 57). 
A família ocupa um papel central no Brasil, fazendo com que a relação 
indivíduo-Estado, indivíduo-lei seja  diminuída em favor da  proteção familiar.  Da 
Matta  (1997)  analisou  este  sentido  de  proteção  emanado  da  família,  ao 
caracterizar o sistema  tutelar  e nepotista da política brasileira  e  o  sentido  da 
amizade como vínculo familístico, facilmente sintetizado: “Aos amigos, tudo, aos 
inimigos, a lei. A lei é o ideal, ao passo que as regras de lealdade aos amigos e às 
pessoas da casa fazem parte da chamada realidade” (p.122). 
Figueira (1986) discute o confronto com as pressões de mudança e faz 
uso  do  termo  desmapeamento:  “Perdeu-se  o  mapa  para  orientação”  (p.  84), 
gerando  uma  sobreposição  perfeita,  ora  uma  dupla  orientação,  ora  novas 
possibilidades. O autor afirma: “Pela própria velocidade do processo no Brasil, o 
que se  tem  é  a  aquisição  de  novas  identidades  que  se  sobrepõem  às antigas 
identidades posicionais, sem, contudo, alterá-las substancialmente” (p.17-18), ou o 
que chamou de “modernidades reativas”. 
A família hierárquica  tem como  característica  uma  relativa  organização. 
Organização que vem marcada pelo mapeamento dos papéis e das diferenças. 
Homem  e  mulher  se  percebem  intrinsecamente  diferentes,  a  diferença  se 
concretiza  em  sinais  visíveis  como  linguagem,  comportamento  e  mesmo 
sentimento. O poder do homem se apresenta superior ao de sua esposa, a partir 
da relação privilegiada que esse homem mantém com o trabalho fora de casa e do 
fato de que a expectativa de monogamia só é aceita e sustentável no sentido do 
homem em relação à mulher e não vice-versa. No dizer de Figueira (1986, p.15): 
“Adulto é diferente de criança, está na posição de quem sabe ‘mais e melhor’, e 
pode – e mesmo deve –, de quando em quando, mostrar seu poder através do 
exercício legítimo da disciplina”. 
O pai exercia com força o poder na casa, para manter a família encerrada 
num círculo vicioso durante séculos. Sua autoridade valia para filhos e mulher, que 
dele  dependiam economicamente  e a  quem  se  submetiam  de  acordo  com  as 
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regras estabelecidas. Sustentava a esposa em troca de seus serviços: cuidado 
com a  casa, sexo  e  reprodução. Os  filhos que  ela  gerava para  ele eram  mais 
dependentes. Legalmente pertenciam ao pai, cujo dever compreendia alimentá-los 
e educá-los. Em troca, ele esperava a continuação do nome e da propriedade, a 
imortalidade. 
Na  família  hierárquica  a  identidade  é  posicional.  Os  membros  tendem, 
todos, a ser definidos a partir da posição, sexo e idade. Há vários mecanismos de 
regulação, sutis ou não, em torno do certo e do errado que tentam suprimir ou 
controlar as várias formas de comportamentos desviantes (FIGUEIRA, 1986). 
É a  partir da década de 1960, com o fortalecimento dos  movimentos 
feministas  no  Brasil,  que  a  família  hierárquica  dos  anos  50  passa  a  ser 
sistematicamente questionada, produzindo uma lenta porém intensa modificação 
no posicionamento e no desempenho dos papéis de homem, mulher, pai e mãe. 
O  movimento  feminista contribuiu de  forma decisiva para  uma relativa 
mudança de rumo nas relações familiares, caracterizando-se, na maior parte, pela 
simetria  dos  papéis,  em  que  ambos  os  sexos  desempenham  tarefas  tanto 
instrumentais como emocionais, no trabalho e no afetivo. Isto reflete um critério 
igualitário do poder entre homem e mulher, um enfoque consensual com os filhos 
(WALTERS et al., 1991). 
Apesar  de  todos  os  estudos  e  mudanças  ocorridas,  decorrentes  do 
movimento feminista, é necessário prestar atenção no sentido de que o processo 
de  modernização  da  família  brasileira  e  a  conseqüente  passagem  do  ideal 
hierárquico para o ideal igualitário nem  sempre apontam para  uma mudança 
substancial nas identidades posicionais (FIGUEIRA, 1986). Podemos verificar, em 
razão do estudo aqui presente, como ainda é difícil para o homem ter, em seu 
papel de pai, uma atitude mais afetiva. Os valores do sistema patriarcal ainda são 
atuantes  em  muitos  homens  tanto  na  expressão  da  sensibilidade  quanto  da 
afetividade. As dificuldades são expressas nas mais diversas formas de violência 
nas relações com ele mesmo, mulher e filhos, assim como a maneira pela qual 
estão construindo seus vínculos. 
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O  processo  de  modernização  da  família  traz  o  aspecto  do 
enfraquecimento das fronteiras entre as categorias que são vividas e percebidas 
como  intrinsecamente  diferentes.  Entre  as  categorias  homem/mulher  e 
adulto/criança  há  um  ideal  de  relacionamento  igualitário  e  de  respeito.  Os 
aspectos da família hierárquica vão-se tornando invisíveis, porém não menos 
atuantes. Figueira (1986, p. 19) enfatiza: 
 
...as superfícies se pluralizam, os indicadores de idade e sexo parecem se 
confundir,  as  diferenças  parecem  cada  vez  mais  resultar  de  ‘escolha 
individual’ dentro de  um conjunto de  possibilidades dado pela  moda, o 
posicional se submetendo, aparentemente, ao idiossincrático e ao pessoal.  
 
 
Como enfatiza Morin  (1991), a alteração de paradigma é difícil e lenta, 
pois a mudança de premissas implica o colapso de toda uma estrutura de idéias. A 
paternidade se destaca como uma questão em torno da qual se define a principal 
direção de mudança no comportamento dos homens.  As transições que estão 
ocorrendo nos papéis de homens e de mulheres em relação à divisão do trabalho 
e,  portanto,  das  tarefas  desempenhadas  por  cada  um  provocam  importantes 
impactos na maneira como a família, pai e mãe, educam e orientam suas filhas. 
Segundo Badinter  (1993,  p.  47),  o  homem  trava  uma  batalha  cotidiana 
para constituir-se como tal. “Impregnado de feminilidade durante toda a sua vida 
intra-uterina, identificado depois com a mãe logo que nasce, o pequeno macho só 
pode  se  desenvolver  tornando-se  o  contrário do  que  era  em  sua  origem”.  De 
acordo com Stoller (1975), o primeiro dever do homem é não ser uma mulher. A 
identidade  masculina,  segundo  esse  autor,  seria  constituída  a  partir  de  um 
mecanismo de negação e incluiria ainda não ser homossexual e não ser um bebê. 
Tornar-se homem é tão difícil quanto se tornar pai. A  experiência da 
paternidade  predispõe  o  homem  a  uma  certa  fragilidade  diante  da  nova 
responsabilidade. 
Sabe-se  que  a  figura  paterna  desempenha  importante  papel  na 
estruturação psíquica da mulher, na formação de uma consciência alargada que a 
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torna capacitada a lutar por seu lugar de reconhecimento no mundo do trabalho. A 
maneira como alguns pais conduzem a educação de suas filhas pode constituir-se 
como fator determinante na construção da auto-estima profissional, bem como na 
capacidade dessa mulher de constituir-se como sujeito ativo que escolhe e decide 
como e onde deve estar, a despeito da condição biológica de ser mulher. 
Em  torno  do  tema da  sucessão de  pai para  filha  na  empresa familiar 
ressaltam-se  os  conceitos  de  trabalho,  de  poder  e  de  autoridade  que  estão 
apoiados no conceito de gênero e que serão construídos no desenvolvimento da 
relação do pai com sua filha, desde os tempos iniciais de convivência. É nessa 
convivência que expectativas surgem, facilitando ou dificultando a formação e a 
condução do processo de inclusão ou exclusão da mulher na sucessão familiar. 
Tendo em vista as discussões anteriores, buscaremos interligá-las com os 
aspectos que estão envolvidos na relação entre pai e filha no processo sucessório, 
na organização familiar, partindo da idéia de que tanto as diferenças genéticas 
como as diferenças psicológicas não têm efeitos incontestáveis. 
 
7.2  RELAÇÃO PAI E FILHA: aspectos psicodinâmicos 
Uma pequena história: 
 
Era um dia quente de verão. Na praia, pai e filha andavam de 
bicicleta um ao lado do outro. Em certo momento a menininha diz ao pai 
que precisa fazer xixi. O pai faz um sinal de ok e pára a bicicleta. Olha 
para  ela  e  diz:  ‘Pode  ir,  esperarei  você  aqui’.  A  menininha,  que  tinha 
seus 4 anos, desce da bicicleta, com certa dificuldade, mas com muita 
cautela,  e  vai  na  direção  do  mar,  abaixa  a  calcinha  e  com 
espontaneidade faz um belo e grande xixi. Olha para o pai sorrindo, se 
ajeita e diz: ‘Vamos continuar o passeio, papai!’.  
Seu  pai  em  momento  algum  interferiu  naquele  instante  de 
experimentação e de autonomia. Quando tudo terminou, ela decidida e 
dona  de  sua  liberdade,  subiu  na  bicicleta  e  com  muito  esforço  tentou 
retomar o  ritmo do  passeio.  Olhava para  o pai e  para os  pedais  da 
bicicleta.  Sorriu  e  exclamou:  ‘Faço  sozinha,  papai,  não  precisa  me 
ajudar!’. Sabia  que  o  pai  a  seguiria  e  com  alegria  ele  olhou  para  ela, 
balançou a cabeça, sorrindo, e fez um sinal de satisfação. Era visível o 
que os  olhos  do  pai transmitiam orgulho  e  admiração  pela  pequena  e 
corajosa  garotinha.  Nada  precisava  ser  dito.  Havia  uma  espécie  de 
celebração muito íntima de pai para filha.  
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Winnicott foi um dos principais autores em psicanálise a dar a verdadeira 
ênfase ao fato óbvio, presente em todas as ciências, de que somos o produto de 
uma integração constante e permanente com o meio. O encontro dos processos 
de  maturação  com  um  ambiente  facilitador  possibilita  o  desenvolvimento das 
potencialidades humanas.  
Suas  idéias  estão  muito  próximas  do  pensamento  sistêmico,  antes 
exposto, quando  ressalta a  qualidade  do ambiente, da cultura e do contexto 
histórico na sua teoria da estruturação da personalidade. Para ele, como podemos 
constatar ao longo de sua obra, a família e os aspectos relacionais têm relevância 
na  estruturação  do indivíduo, assim como  o  brincar  que possibilita chegar  ao 
apogeu de uma vida cultural rica, aspecto considerado como fundamental para a 
plena posse de nossa saúde mental. 
Embora o objetivo desta pesquisa não seja discutir a obra de Winnicott 
nem  adotar  a  teoria  psicanalítica  como  referência  tomaremos  no  sentido  de 
enriquecer a discussão dos aspectos psicológicos da relação pai e filha alguns 
conceitos da psicanálise de Winnicott. 
É sabido  que esse autor  tem  poucos escritos sobre  o  pai. O  momento 
significativo em que o pai se faz presente em seus escritos é em 1966, quando ele 
escreve o artigo A criança no grupo familiar. Durante os anos de elaboração da 
sua teoria, aperfeiçoa os conceitos sobre o desenvolvimento emocional primitivo e 
sobre  o  relacionamento  dual  primário  (mãe e  bebê).  Aborda o  pai  como uma 
pessoa  bem  mais  de  carne e  osso,  mais  real,  que entra  na vida da  criança  e 
assume sentimentos que ela já alimentava em relação a certas propriedades da 
mãe. Segundo o autor, é um grande alívio para a criança verificar que o pai se 
comporta de maneira esperada, parecida com aquela da mãe. 
 
(...) A primeira coisa que quero dizer é que o pai é necessário em casa 
para ajudar a mãe a sentir-se bem em seu corpo e feliz em seu espírito. 
Uma criança é realmente sensível ao relacionamento entre seus pais. 
(...) A segunda coisa, como eu disse, é o pai ser necessário para dar à 
mãe apoio moral, ser um esteio para a sua autoridade, um ser humano 
que sustenta a lei e a ordem que a mãe implanta na vida da criança. 
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(...) A terceira coisa a dizer é que a criança precisa do pai por causa das 
suas  qualidades  positivas  e  das  coisas  que  o  distinguem  de  outros 
homens, bem como a vivacidade de que se reveste a sua personalidade 
(Winnicott, 1985, p.129). 
 
 
Para Winnicott (1985), o pai se apresenta, até certo ponto, como uma das 
duplicações da figura materna. Nesse momento, referia-se, também, à mudança 
de cenário e orientação, principalmente em seu país, quando chamava a atenção 
para o modo como os pais se tornavam mais reais e não apenas duplicações da 
mãe em sua presença para com seus filhos, como décadas atrás. 
Entretanto, o pai ainda era visto como o outro lado da mãe, “um aspecto 
da mãe duro, severo, implacável, intransigente, indestrutível” (1989, p. 105) e que 
só gradualmente se torna um ser humano, alguém que pode ser temido, odiado, 
amado e respeitado. Winnicott (1989) sublinha que o modo de ser do pai influencia 
a maneira como  a criança se relaciona ou  não com  esse pai,  na  formação da 
família dessa criança. 
Quando descreve o papel do pai, não ressalta diferença alguma entre o 
pai para o menino ou o pai para a menina. O que é relevante destacar é que, no 
processo de triangulação pai - mãe - filho, a criança é tomada de surpresa pelo 
instinto  e  pelo  amor.  Esse  amor  envolve  fantasias,  mudanças  no  corpo  e  é 
violento. A criança odeia essa terceira pessoa, teme perder o objeto (mãe) com o 
qual já conheceu o amor e a agressividade. Entretanto, é na relação triangular que 
conhece a liberdade de viver o ódio por seu genitor e marido de sua mãe. Pouco a 
pouco o pai se transforma num objeto capaz de tolerar o ódio, de sobreviver, de 
castigar e perdoar (WINNICOTT, 1988). 
Não  podemos  deixar  de  considerar  que  todo  processo  descrito  de 
inserção do pai na vida dos filhos e da família dependerá em grande parte da mãe 
permitir-se sair do lugar de principal que ocupou na vida emocional de seu filho, 
desde os primeiros dias da vida do bebê. Agora, de maneira declarada, confere ao 
pai  autoridade  e  liberdade  para  apontar  aos  filhos  outros  caminhos  para  o 
amadurecimento. É sempre importante lembrar que o que quer que o pai vá fazer 
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ou ser depende do quanto a mãe permite esse espaço, pois o pai entra no nicho 
que a mãe cria. 
Segundo Winnicott (1988), o pai convida ao amadurecimento pelo simples 
fato de estar menos preso à onipotência infantil. Se a mãe é amadurecida, ela 
mesma  se  encarregará  de  estreitar o  vínculo  com  seus  filhos,  permitindo  que 
amadureçam, tornem-se adultos e que aceitem que existe na vida outra relação 
além  daquela  que  foi  instituída  inicialmente.  O  pai  completa  e  legitima  esse 
trabalho. 
O pai forte capacita a criança a correr risco, a pôr-se no caminho ou se 
achar “lá para corrigir as coisas ou impedi-las de acontecer através da sua fúria” 
(WINNICOTT, 1994, p. 184). 
Winnicott  (1994)  assegura  que  a  figura  materna  é  uma  condição 
necessária para o amadurecimento do novo ser humano, mas ela não é suficiente: 
uma pessoa capaz de amar, mas incapaz de odiar está “manca” do ponto de vista 
social. Permanecerá restrita ao amor subjetivo da mãe, mas não conseguirá se 
fortalecer  para  enfrentar  o  mundo  e  comandar  sua  própria  vida.  Os  filhos  são 
preparados para viver em família; portanto, o trabalho do pai é  ajudá-los na 
capacidade  de viver  socialmente, fazer valer  seus  direitos  em  público  ou  na 
intimidade. 
Winnicott diz: 
 
 
Havendo-se  tornado  estabelecida  a  capacidade  de  relacionamentos 
objetais,  a  criança  pode  então  progredir  para  coisas  tais  como  a 
obediência, o desafio e a identificação. (...) a criança tem de se sentir 
amada, mas ela deve também sentir-se real e, se o desafio é omitido do 
esquema e a criança apenas obedece ou identifica-se, ela mais cedo ou 
mais  tarde  queixar-se-á  da  falta  de  sentir-se  real  (Winnicott,  1994,  p. 
358, grifo nosso). 
 
Numa digressão, não podemos aqui deixar de citar os conceitos de ideal 
do ego e ego ideal de significativa relevância na obra de Freud (1975), que 
discutem a posição da função paterna na formação da cultura e na estruturação 
psíquica do indivíduo. 
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Antes  de  conceituá-los,  é  importante  frisar  que  existe  uma  diferença 
fundamental  entre  o  que  chamamos  de  lugar  do  pai  e  o  que  a  psicanálise 
conceitua como função paterna. A psicanálise transforma o pai em função paterna 
como  alavanca  para  o  desenvolvimento  da  cultura,  assim  como  tem  um  papel 
estruturante para o desenvolvimento da criança, pois separa, ordena e discrimina. 
Essa função, para a psicanálise, não necessariamente precisa ser exercida pelo 
pai,  pode  ser  por  qualquer  adulto  –  independentemente  do  gênero  e  ou  laços 
biológico-familiares –  ou por  qualquer coisa,  como, por exemplo, o  trabalho da 
mãe, a escola, a empresa, etc. 
Quando  falamos  do  lugar  do  pai,  em  contextos  da  teoria  sistêmica, 
estamos descrevendo o contexto relacional que se define e é definido pelo filho, 
pela mãe, pelos outros membros da família e por um contexto social mais amplo. 
Esse lugar deve ser preenchido por um homem – que por razões intrapsíquicas e 
inter-relacionais ocupe o imaginário familiar e individual nessa posição (POLITY, 
2004). 
 Os  conceitos  de  ego  ideal  e  ideal  do  ego
49
,  embora  não  estejam 
explicitamente presentes na obra de Winnicott, podem auxiliar-nos a compreender 
o que Winnicott diz quando afirma que “(...) a criança tem de se sentir amada, mas 
ela deve também sentir-se real e, se o desafio é omitido do esquema e a criança 
apenas obedece ou identifica-se, ela mais cedo ou mais tarde se queixará da falta 
de sentir-se real” (Winnicott, 1994, p. 358, grifo nosso). Sentir-se real é abandonar 
o  estado  paradisíaco,  idealizado  e  fusionado  do  amor  materno,  o  objeto 
subjetivamente percebido
50
, para conhecer e enfrentar o mundo do amor paterno, 
o objeto objetivamente percebido
51
, tal qual se apresenta na cultura e na vida em 
comunidade. É, acima de tudo, conhecer-se e conhecer a realidade dos objetos 
        
49
 Ego  ideal  é uma  formação  intrapsíquica  que  corresponde  a  um  ideal  narcísico,  isto  quer  dizer  que 
corresponde a uma condição ideal, funda-se na  completude (FREUD, {1914} 1975). Ideal do Ego é uma 
formação  resultante  da  identificação  mais  real com  os  pais.  É  o  sentido  do  que  é  real,  é  uma instância 
meritocrática (LAPLANCHE e PONTALIS, 2001). 
50
 O objeto subjetivamente percebido é o resultado das projeções e fantasias dos filhos, a imagem da mãe fica 
presa à fantasia infantil onipotente (Winnicott, 1994). 
51
 O objeto objetivamente percebido é o resultado pela inserção do pai, apontando os caminhos do mundo 
real. 
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amados (pai e mãe), dando lugar ao amadurecimento. O processo descrito por 
Winnicott (1994) guarda uma estreita relação com o caminho do desenvolvimento 
do ego ideal até o ideal do ego, teorizado por Freud. 
Erickson  (1980),  em  sua  teoria  sobre  o  ciclo  da  vida,  sugere  que  a 
condição  humana  de  estar  conectado  faz  parte  do  primeiro  estágio,  confiança 
versus desconfiança, que abrange o primeiro ano de vida. Em cada ciclo, antes da 
idade  adulta,  predominam  questões  individuais  em  vez  de  relacionais.  A 
identidade, para esse autor, é definida como um senso de eu à parte da própria 
família. Contudo, ao referir-se à relação pai, mãe e filho, considera os aspectos 
culturais  e  sociais  que  estão  nos  arredores  dessa  relação.  Erickson  (1980) 
enfatiza que não faz parte dos hábitos da psicanálise considerar o ambiente como 
uma existência real, senão como “mundo exterior”  ou “mundo objeto”. Todavia, 
está próximo a Freud quando teoriza o pai como aquele que aponta e libera o 
caminho da autonomia e da liberdade ou pode tornar-se o maior obstáculo nas 
conquistas profissionais que sua filha possa vir a fazer, por exemplo, por acreditar 
que os padrões esperados para cada um dos sexos são distintos, fazendo-a crer 
que há poucos recursos disponíveis para sua ascensão.  
Fromm  (2000),  psicanalista,  estudou  principalmente  a  influência  da 
sociedade  e  da  cultura  no  indivíduo.  Considerava  que  a  personalidade  era 
resultado  de  fatores  culturais  e  biológicos,  o  que  contrastava  com  a  teoria  de 
Freud, que privilegiava principalmente os  aspectos inconscientes  do psiquismo. 
Entretanto, em seu livro A  arte de  amar (1966), traz como Freud a questão da 
influência materna e paterna na criação dos filhos, separando-as e atribuindo ao 
pai  a  responsabilidade  de  apresentar  o  mundo  aos  filhos.    Sobrevaloriza  as 
diferenças,  mostrando  que  se  espera  da  mãe  um  amor  incondicional  por  seus 
filhos,  enquanto  do  pai  é  esperado  que  ame  os  filhos  dentro  de  algumas 
condições,  por  exemplo,  em  resposta a  seu  desempenho  e  consecução  das 
coisas. 
Fromm  (2000),  na  mesma  obra,  descreve  a  diferença  de  posição 
assumida pela mãe e pelo pai na educação dos filhos. A mãe ama o filho recém-
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nascido  por  ser  seu  filho,  não  por  este  filho  ter  preenchido  qualquer  condição 
específica ou ter vivido de acordo com qualquer expectativa. A mãe representa o 
lar onde crescemos, ela é a natureza, o solo, o oceano; o pai é diferente, não 
representa nenhum desses lares. O pai tem uma pequena conexão com a criança 
nos primeiros anos de vida e sua importância nesse período inicial não pode ser 
comparada à da mãe. 
Ao contrário da mãe, o pai representa o pólo da existência humana que 
diz respeito ao mundo do pensamento, das coisas feitas pelo homem, da lei, da 
ordem,  da  disciplina,  das  viagens  e  das  aventuras.  É  aquele  que  mostra  o 
caminho para o mundo. O amor do pai é um amor condicional. Seu princípio é: “Eu 
te  amo  por  você  preencher  minhas  expectativas,  dar  conta  de  suas 
responsabilidades, por você ser igual a mim”. 
O exercício do amor paterno no cotidiano não é incondicional, o pai busca 
que a filha esteja alinhada a seus valores: “Eu admiro você pelo que é, pelo que 
vai ser e pelo que foi”. O alinhamento, de acordo com o grau, pode provocar uma 
relação marcada pelo autoritarismo e desprezo pela autonomia da filha ou pode 
desenvolver profundos sentimentos de admiração que traduzem o respeito, a 
consideração do pai pela filha e da filha por seu pai naquilo que cada um pode ser, 
gerando uma importante motivação afetiva no vínculo pai e filha. 
Fromm  (2000),  Winnicott  (1994),  Erikson  (1980)  e  Freud  (1970) 
concordam, por  caminhos diferentes, que  o pai é  o  detentor  do princípio  da 
realidade e a mãe aquela  que  concede  ao  filho a  possibilidade de uma eterna 
parceria.    A  díade  mãe-filho  tem  o  peso  de  determinação  do  núcleo  da 
personalidade infantil em termos de sua confiança básica e confiança no mundo. 
Ao pai é atribuída a possibilidade da conquista, da autonomia e da liberdade; é ele 
quem apresenta o mundo lá fora. 
Para os autores acima citados, a articulação feita pela mãe no interior da 
relação  pai  e  filha  irá  influenciar  de  maneira  significativa  o  modo  como  a  filha 
recebe e insere o pai em sua vida, valorizando ou não sua condição de mulher. 
Quem primeiro apresenta o mundo à filha é a mãe, porém sua responsabilidade 
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está aliada à maneira como o pai faz a apresentação do mundo lá fora. Ambos 
contribuem  para  a  forma  como  a  filha  irá  relacionar-se  com  as  exigências  da 
sociedade  contemporânea,  favorecendo  ou  não  a  atuação  numa  sociedade 
masculina que ainda carrega traços de uma orientação patriarcal. 
Para  algumas  autoras  feministas,  como  Firestone  (1970),  as  teorias 
psicodinâmicas  oriundas  da  psicanálise  supervalorizam  as  diferenças  entre 
homem/pai e mulher/mãe na criação dos filhos e reafirmam a visão do masculino e 
do feminino da cultura tradicional, sobrevalorizando as diferenças. 
Tais questões são concebidas como qualidades em oposição, o que não 
deixa de ser uma denotação da ideologia dominante de manter o status quo e 
disfarçar as posições de poder masculino. 
Os  processos  de  identificação  ora  com  o  pai,  ora  com  a  mãe  que 
acompanham o desenvolvimento psíquico das meninas, assim como dos meninos, 
estão atrelados à presença do par conjugal adulto que auxilia na construção 
dentro de si da imagem positiva das trocas afetivas e da convivência. Em cada 
etapa  da  vida  de  uma  criança,  cada  um  dos  progenitores  vai  ganhando 
notoriedade sem  que  isto necessariamente represente  uma  constante  oposição 
(WINNICOTT, 1994). 
As duas noções de masculino e feminino - para Winnicott (1994) -  são 
paralelas, sem ter, porém, nada a ver com homens e mulheres. A pessoa humana 
é pensada  como portadora ao mesmo tempo  das  dimensões de ser  e fazer, 
portanto, ao mesmo tempo, masculina e feminina. Homens e mulheres, a partir 
desse autor, estão mais livres tanto para sentir como para agir. Pai e mãe, desse 
modo,  podem e  devem completar-se,  em  vez  de só  complementar-se, pois  o 
completar-se significa que duas pessoas diferentes podem sobrepor-se em vários 
sentidos,  enquanto  o  complementar-se  traz  a  idéia  de  duas  pessoas 
essencialmente  diferentes,  cujos  atos  totais  perfazem  um  todo,  sem 
sobreposições (BOGOMOLETZ, 2004). 
A teoria de Winnicott traz em sua formulação uma certa semelhança com 
o pensamento sistêmico, uma vez que também considera as funções de pai e de 
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mãe como possibilidades intercambiantes; em outras palavras: o pai pode (e deve) 
ter atitudes “maternais”, e a mãe pode (e deve) ter atitudes “paternais”, sem que 
isso ameace a identidade específica de cada um. 
Os  autores  aqui  citados,  do  ponto  de  vista  do  fenômeno  observado, 
relação entre pai, mãe e filha, embora cheguem muito próximo da visão sistêmica 
quando  ressaltam em  suas  teorias  a  inter-relação  pais  e  filhos  como  fator  de 
grande impacto na construção dos vínculos, guardam em suas teorias uma forte 
influência da tradição psicanalítica, centrando-se quase exclusivamente nas mães, 
colocando ênfase extraordinária no relacionamento mãe-criança  nos primeiros 
anos de vida, com a exclusão de outros relacionamentos na família e de fases 
desenvolvimentistas posteriores (McGOLDRICK, 2001). 
Kagan (1984) chama a atenção para a mitologia que está envolvida em 
muitas suposições sobre a importância do período de bebê e da infância inicial, na 
determinação do restante da vida humana. Essa visão acerca do desenvolvimento 
nos  primeiros  anos  levou  a  um  determinismo  psicológico  que  considerava  a 
maternidade responsável por qualquer coisa que acontecesse. 
A psicanálise e a teoria sistêmica foram elaboradas a partir de paradigmas 
diferentes. A primeira parte de uma visão intrapsíquica e a segunda, de uma visão 
relacional.  A  confluência  das  duas  teorias  gera  elementos  significativos  à 
compreensão da relação do indivíduo com ele próprio, com seu ambiente e com 
sua cultura. 
As  formulações  psicanalíticas  do  exercício  das  funções  de  pai e  mãe, 
trazidas neste capítulo, estão em harmonia com os processos vividos pela família 
tradicional,  que  não  apenas  encorajava,  mas  exigia  padrões  disfuncionais,  tais 
como a super-responsabilidade das mães por seus filhos e a complementar sub-
responsabilidade ou desobrigação dos pais (AVIS, 1985). Há uma prevalência de 
hierarquias, definindo os papéis do pai, da mãe e dos filhos. 
Contudo,  apesar  da  psicanálise estar  rastreada numa  visão  de família 
tradicional,  assistimos  todos  os  dias  ao  surgimento  de  autores,  como  Neuman 
(2005), Roudinesco (2003), Figueira (1986), Costa (1989) e Mitchel (1979) que, 
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por intermédio do paradigma psicanalítico, produzem interessantes estudos sobre 
a família na pós-modernidade. 
Entretanto,  a  passagem  do  século  XX  para  o  século  XXI  marca 
importantes  mudanças  que  atingem  sobremaneira  a  organização  da  família 
tradicional e, por sua vez, a determinação dos papéis, criando novas demandas 
sociais e comportamentais. 
A saída da mulher para o mercado de trabalho provocou alterações nas 
funções  parentais,  transformando os  papéis  antes  exercidos.  Assim  como  as 
mulheres  estão  vivenciando  novos  papéis  na  sociedade,  os  homens,  num 
processo  semelhante,  estão  construindo  novos  papéis.  Encontramos  homens 
tradicionais e provedores, outros que estão vivenciando essa transição, ou seja, o 
homem híbrido que foi formado e se comporta de maneira tradicional, mas está 
aprendendo novas formas de comportar-se, e ainda homens participativos, mais 
expressivos e cuidadores, que desempenham um novo modelo que emerge em 
um tempo que requer novas habilidades (CHAVES, 2002). 
É no cenário das grandes  transformações e  das tensões  de demandas 
constantes  dos  vários  sistemas  em  que  o  parentesco  está  inserido,  seja 
ideológico, cultural, econômico ou histórico, que a visão relacional do pensamento 
sistêmico encontra seu lugar. Contrária ao positivismo e à idéia da linearidade de 
pensamento, contesta pensar em termos dicotômicos homem/mulher ou pai/mãe. 
O  pensamento  sistêmico  ressalta  o  contexto  como  lugar  da  criação  de 
significados; portanto, os significados emergem da interação com o mundo, com 
os outros, em contextos mais diversos e neles vão sendo construídos. 
O  pensamento  pós-moderno,  ao  questionar  as  verdades  universais, 
abandona  as  certezas  e  passa  a  conviver  com  a  imprevisibilidade  e  o 
desconhecido. 
A família da pós-modernidade, diferente da família tradicional, vive uma 
época de inexistência de verdades absolutas, o que, por um lado, nos permite 
construir múltiplas maneiras de descrever o cotidiano, criando várias realidades de 
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uma  forma  flexível,  e,  por  outro,  questiona  valores  e  crenças  que  outrora 
ajudavam a balizar o conhecimento sobre o mundo e sobre nós mesmos. 
Quando  estamos  discutindo  no  paradigma  da  pós-modernidade  não 
podemos falar em lugar do pai e em lugar da mãe, como também no que é interno 
ou externo – a realidade é única e complexa. Nenhum lugar existe por si só, cada 
membro da família se constitui e é constituído na e pela relação. 
Desse  ponto  de  vista  não  podemos  ignorar  o  poderoso  impacto  das 
crianças sobre o adulto, permitindo que seus pais e suas mães aprendam e 
amadureçam, à medida que vão respondendo aos desdobramentos inerentes ao 
crescimento dos filhos. 
A perspectiva sistêmica favorece uma visão do desenvolvimento humano 
na riqueza de seu contexto global de relacionamentos familiares multigeracionais, 
assim como dentro do contexto social e cultural.  
Num contexto sócio-histórico em permanente mudança e com demandas 
bastante diversas, o lugar ocupado pelo pai e pela mãe na relação com sua filha 
sofreu e sofre fortes alterações nesses últimos tempos. Dessa forma buscamos 
compreender  a  singularidade  e  a  complexidade  dos  processos  que  estão 
envolvidos na construção do ser pai, do ser mãe e do ser filha em cada contexto e 
em  cada  momento  do  ciclo  de  suas  vidas,  evitando  a  cristalização  dos 
estereótipos e, portanto, a hegemonias de papéis. 
Sem  dúvida,  a  influência  familiar  nos  anos  da  infância  da  mulher  é 
verdadeiramente  profunda  e  marca  sobremaneira  sua  trajetória  pessoal  e 
profissional futura. Com efeito, a menina, desde a mais tenra idade, é fortemente 
exposta às expectativas, às dificuldades e facilidades emocionais, aos valores e 
crenças  dos  pais  e  às  decorrentes  orientações  familiares  que  interferem, 
influenciando ou,  por  vezes,  predefinindo seu  destino futuro como adulta.  As 
histórias e lendas que ela ouve, embalando seu sono infantil, reforçam a coragem 
e o heroísmo de personagens masculinos, sempre prontos para salvar e proteger 
as indefesas donzelas.  A  elas cabe  exclusivamente o  papel  de receber  esta 
proteção (FARIA, 2000). 
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Beauvoir (1980, vol. II; p. 35) discute que a literatura infantil – mitologia, 
contos,  narrativas  –  reflete  os  mitos  criados  pelo  orgulho  e  pelos  desejos  dos 
homens: “É através de olhos masculinos que a menina explora o mundo e nele 
decifra seu destino”. 
Numa  visão  sistêmica,  diríamos  que  é  através  dos  olhos  masculinos  e 
femininos  de  seus  pais,  de  sua  família  e  dos  sistemas  extrafamiliares  – 
comunidade e escola – que a menina pode decifrar sua história e recontá-la sob 
novas perspectivas. 
 
7.3  RELAÇÃO  PAI  E  FILHA  NA  PERSPECTIVA  SISTÊMICA:  aspectos 
multideterminantes 
 
O pensamento pós-moderno, em sua expressividade, passou a questionar 
as  verdades  universais,  deixando  de  lado  a  interpretação  segura  de  uma 
realidade. Dessa concepção nasce a convivência com o incerto e o desconhecido. 
Traz  uma  visão  inovadora  para  as  ciências  em  geral  e  as  práticas  dela 
decorrentes (VASCONCELLOS, 2002). 
Quando  falávamos  anteriormente  do  pai,  por  meio  dos  conceitos 
psicanalíticos,  tínhamos  como  referência  as  bases  consideradas  legítimas  do 
pensamento  moderno.  As  observações  feitas  por  Freud  sobre  as  questões 
edípicas, por exemplo, podem ser comuns à vida de qualquer indivíduo que nasça 
em qualquer família, independentemente de seus arranjos sociais e culturais. O 
foco está no individual e no intrapsíquico. 
A  relação  entre  pai  e  filha  nessa  teoria  faz  parte  de  uma  complexa  e 
intricada  multiplicidade  de  facetas  criadas  e  recriadas,  seguindo  as  intensas 
transições  psicológicas,  sociais  e  culturais  sofridas  pela  família  na 
contemporaneidade. 
Um  grande  número  de  pais  pode  ser  descrito  como  vivendo  uma 
orfandade, em que a sensação de vazio e o isolamento são freqüentes em seus 
cotidianos.  Ao  mesmo  tempo,  encontramos  outros  pais  que  conseguem 
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ultrapassar a repetição da história de seus pais e apropriar-se da importância de 
seu lugar, como pessoas capazes de exercer a paternidade distante do modelo 
patriarcal. Exige esforço, paciência, amor, perseverança e, sobretudo, coragem de 
se  expor,  de  abrir  espaços  internos  para  acolher,  coragem  para  se  tornar 
desnecessário, quando for necessário (POLITY, 2004). 
Entretanto, ainda há uma grande maioria que não conhece o lugar de seus 
pais e seu próprio lugar, visto que há uma rápida mudança no cenário social com 
novas  demandas,  o  que  resulta  numa  dificuldade  de  localizar  e  firmar  suas 
posições. 
Poster (1978) argumenta que  uma teoria sobre  família deve  levar em 
consideração  a  análise  no  nível  psicológico,  no  nível  da  vida  cotidiana  e, por 
último, na relação entre família e sociedade. 
No nível psicológico, analisamos a estrutura emocional, com hierarquias 
de idade e sexo em formas psicológicas, um processo de interação com o padrão 
de autoridade e amor instruído pelos adultos e os padrões de identificação que 
consolidam os vínculos entre adultos e crianças. No segundo nível, estão o estudo 
do cotidiano da família, os tipos de habitação, as relações que existem entre os 
membros e as funções exercidas por cada um. O terceiro nível traz a análise da 
influência das instituições religiosas, políticas, econômicas e urbanas na família e 
o grau de equilíbrio ou de conflito entre a família e a sociedade. 
Poster  (1978) criticou  o  enfoque  único  que  muitos  estudiosos  davam  à 
família, seja ele antropológico, social ou psicológico. 
Ceverny (2000) mostra que a unidade familiar é um sistema composto por 
indivíduos que podem também ser considerados sistemas por si mesmos e ainda 
um  subsistema.  Este  faz  parte  de  um sistema  maior  incluído  em outros  mais 
amplos, como o sociocultural. 
Em razão dessas considerações, a relação pai e filha não é estudada pela 
teoria sistêmica  familiar como  uma  unidade  isolada,  mas  na  relação com  os 
sistemas mais amplos e os subsistemas, razão pela qual se encontram poucas 
produções teóricas específicas sobre as díades mãe e filho(a) ou pai e filha(o). 
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A  relação pai  e  filha  é  um  subsistema que  opera segundo  os  mesmos 
princípios que regem o  sistema família. São eles: homeostase, morfogênese, 
feedback, causalidade circular e não-somatividade, como anteriormente definidos. 
Para ajudar a compreender os processos atuantes na relação do pai com 
sua filha herdeira/sucessora dentro da estrutura familiar, recorremos aos teóricos 
estruturalistas da terapia familiar sistêmica, como Minuchin (1990), Andolfi (1996), 
Bowen (1978) e Boszormenyi-Nagy (1973). 
Minuchin  (1990)  nos  indica  uma  estrutura  que  está  subjacente  ao 
funcionamento  da  família.  A  estrutura  não  dita  a  forma  como  as  pessoas 
funcionam, mas estabelece os limites e organiza as diversas maneiras com as 
quais  as  pessoas  preferem  funcionar.  O  sistema  opera  segundo  os  padrões 
transacionais, observáveis por meio de seus comportamentos e da comunicação. 
“Transações repetidas  estabelecem  padrões  de como,  quando  e com  quem  se 
relacionar, e estes padrões se reforçam” (p. 57). 
Os  padrões  funcionam  como  reguladores  do  comportamento  dos 
membros da família e são mantidos por algumas regras universais, por exemplo, 
de que deve existir uma hierarquia de poder, em que pais e filhos têm diferentes 
níveis de autoridade, que deve existir um certo cuidado do pai com sua filha por 
ser mulher, que a mulher deve ser complementar nas funções do casal, em que 
eles aceitam a interdependência e trabalham como se fosse uma equipe, assim 
como pelas expectativas mútuas dos membros da família – negociações explícitas 
ou implícitas ao longo dos anos de acomodação. 
É na homeostase familiar que o sistema mantém a si mesmo, mostrando 
resistência à mudança e mantendo os padrões escolhidos, sempre que possível. 
O  princípio  da  morfogênese  garante  a  estrutura  do  sistema  mesmo  em  um 
ambiente  mutante.  Diante  das  situações  que  desequilibram  o  sistema,  os 
membros  cobram  lealdade  familiar  ou  induzem  à  culpa,  visando  resgatar  o 
equilíbrio. 
O sistema familiar necessita de uma estrutura suficientemente flexível 
para promover novas adaptações ao desenvolvimento de seus membros ou às 
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circunstâncias  externas;  ao  transformar-se,  permite  sua  continuidade  como 
referência. 
 
O sistema familiar diferencia e  leva a  cabo suas funções através de 
subsistemas.  Os  indivíduos  são  subsistemas  dentro  de  uma  família. 
Díades  podem  ser  subsistemas.  Os  subsistemas  podem  ser  formados 
por geração, sexo, interesse ou fixação (MINUCHIN, 1990, p. 58). 
 
 
Para esse autor, cada indivíduo pertence a diferentes subsistemas, nos 
quais  há  variados  níveis  de  poder  e  onde  aprende  habilidades  interpessoais 
diferenciadas.  Um indivíduo pode ser  filho, irmão, marido, pai,  etc.  Em  cada 
subsistema  ele  ingressa  em  diferentes  relações  complementares.  A  criança 
aprende a agir como filha, enquanto seu pai aprende a agir como pai. 
O conceito de fronteiras é fundamental para entender a teoria de Minuchin 
(1990),  uma  vez  que  são  as  fronteiras  que  protegem  a  diferenciação  do 
subsistema familiar para que continue atendendo às demandas específicas para 
cada  membro.  O  desenvolvimento  das  diferentes  habilidades  depende  da 
liberdade que cada subsistema tem em relação aos outros, e é por isso que as 
fronteiras devem ser claras e nítidas. Por exemplo, as linhas de responsabilidade 
e autoridade  bem  delineadas contribuem para  o funcionamento adequado da 
família.  A  autoridade  parental  precisa  constituir-se  a  partir  de  suas  próprias 
fronteiras e limites, estabelecidos de acordo com o grupo familiar. 
Algumas  famílias  mostram  fronteiras  excessivamente  difusas  ou  rígidas 
(famílias emaranhadas ou desligadas), variando dentro dos diversos subsistemas. 
Quando nasce o primeiro filho e o pai se torna pai, há uma necessidade 
de um  novo  nível  de  formação individual  e familiar.  A fronteira delineada  deve 
permitir o acesso da criança a ambos os pais, excluindo-a, porém, das funções 
conjugais. 
Na  visão  de  Minuchin  (1990),  atualmente  o  modelo  patriarcal  de 
autoridade se desvanece. Na relação do pai com sua filha, a paternidade pode ser 
exercida  de  uma  forma  mais  acessível,  mais  próxima,  mantendo  a  nitidez  das 
regras e das condições para um bom desenvolvimento. 
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A estruturação madura e produtiva da relação pai e filha requer, em certa 
medida, que essa relação seja compreendida dentro do contexto interacional do 
casal de pais. O subsistema pai e filha está intimamente ligado ao subsistema pai 
e  mãe,  sendo  a  complementaridade  o  princípio  definidor  dos  relacionamentos. 
Quando  há  um  superenvolvimento  do  pai  com  a  filha  ou  as  filhas,  há  um 
isolamento  ou  subdesenvolvimento  da  mãe.  Quando  um  é  extremamente 
desligado, o outro tende a sentir-se emaranhado. “Os casais precisam nutrir seu 
casamento para poderem funcionar como pais” (MINUCHIN, 1990, p. 156). 
O  autor  é  explícito  na  necessidade  do  estabelecimento  e  da  clareza 
quanto à definição de limites e fronteiras, assim como na nitidez das linhas de 
autoridade e de responsabilidades na família, mas não faz diferenciação a respeito 
de  quem  deve  estabelecer  esses  limites.  Importa,  para  ele,  o  processo  de 
complementaridade  que  se  estabelece  entre  as  gerações,  permitindo  novas 
aprendizagens. 
Os conceitos de Minuchin (1990) podem  ajudar-nos a entender como 
algumas famílias favorecem ou dificultam a construção da autonomia emocional 
de seus filhos ou filhas. Famílias “enredadas”, segundo o autor, aquelas em que 
há  uma  intensificação  do  sistema  de  pertencimento,  uma  abundância  de 
comunicação  e  preocupação,  um  atravessamento  das  fronteiras  da 
individualidade, dificultando as capacidades de adaptação ou de mudança. Para a 
filha  questionar  as  posições  impostas  pela  história  familiar  ou  por  um  dos 
progenitores, deverá fortalecer-se, vencendo os medos e ameaças de não mais 
ser admirada ou respeitada na família. 
Outras  famílias,  ao  contrário,  são  aquelas  descritas  pelo  autor  como 
“apartadas ou desligadas”. Suas fronteiras são rígidas por demais. Os indivíduos 
podem funcionar de maneira autônoma, mas seu senso de independência mostra-
se pervertido: os sentimentos de fidelidade e pertencimento são frágeis, impedindo 
que  as  pessoas  se  percebam  como  interdependentes,  nem  sempre  sendo 
capazes de solicitar a ajuda e o conforto de que têm necessidade.  
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Qualquer  uma  das  formas  acima  citadas  de  organização  familiar 
constituiria obstáculos para aquilo que Bowen (1978) chama de diferenciação do 
ego, uma vez que, para se relacionar com os demais, é essencial que possua um 
sentido diferenciado de self. 
Tratando-se do desenvolvimento da formação e trajetória profissional da 
filha  na  família,  é  importante  observar  quais  expectativas  e  desejos  estão 
presentes a partir da trajetória dos pais em relação a ela.  A relação dos pais entre 
si e a relação de cada um deles com suas famílias de origem, principalmente no 
que diz respeito à formação profissional, interferem substancialmente no caminho 
da escolha profissional da filha. 
Cada elemento da família influencia os demais e é influenciado por eles no 
dia-a-dia da convivência. Como diz Ceverny (2001), as relações do grupo familiar 
são  sistemas  interpessoais,  que  podem  ser  entendidos  como  sistemas  de 
retroalimentação dentro  dos quais  pessoas  vivem  no mesmo  espaço físico e 
mantêm  relações  significativas.  A  autora  chama  de  relações  significativas  as 
relações de interdependência entre os vários subsistemas. 
Bowen (1978), em sua obra Terapia familiar na prática clínica, empresta-
nos a noção de “diferenciação do ego”, conceito central de sua obra, para pensar 
em como pode ser construído o lugar do pai. 
Segundo o autor, a diferenciação do ego é um conceito fundamental no 
desenvolvimento do ser humano. É ao mesmo tempo um conceito intrapsíquico e 
interpessoal. Sua idéia principal  diz respeito ao grau em que as pessoas se 
fusionam ou se fundem emocionalmente com uma, duas ou mais pessoas para 
criar um eu comum. 
Nem sempre é possível manter na família a objetividade quando se está 
diante  dela,  pois  padrões  fusionais  são  postos  em  movimento  em  todas  as 
famílias, variando apenas no grau, como observou Bowen (1978).  
A  diferenciação  do  ego  tem  como  ponto  central  a  relação  primária  do 
indivíduo com seus pais. Quanto maior o grau de indiferenciação com relação à 
família de origem, maior será o grau de indiferenciação na família nuclear.  
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Bowen  (1978)  traz  em  sua  teoria  o  processo  de  transmissão 
multigeracional  de  conteúdos  emocionais.  Esse  processo  de  transmissão  pode 
levar a dificuldades no estabelecimento de limites, pois quando a objetividade se 
perde, os limites e as fronteiras do sistema familiar ficam difusos. 
O  nível  crônico  de  indiferenciação  e  de  ansiedade  pode  produzir 
impedimento no desenvolvimento da criança. Quanto mais os pais precisam da 
criança  para  completar  seus  próprios  egos  parciais,  mais  a  criança  poderá 
desenvolverá a necessidade de outra pessoa para completar o seu. 
Os processos de triangulação familiares, outro conceito de Bowen (1978), 
fazem com que a ansiedade do sistema se reduza ao congelar os conflitos em que 
elas se encontram, dificultando os processos  de  diferenciação. A  triangulação 
perversa, como Haley (1977)  descreve, pode ocorrer entre dois membros da 
família da mesma geração ou de gerações diferentes, mas com o mesmo nível de 
status, ou conter uma coalizão entre duas pessoas que se encontram em níveis 
diferentes  contra  uma  que  ficou  de  fora  ou  ainda  a  coalizão  contra  a  terceira 
pessoa mantém-se  encoberta:  o  comportamento indica  a existência da colisão, 
mas  será  negado  num  nível  metacomunicativo.  Para  Minuchin  (1982),  a 
triangulação  faz  parte  de  um  problema  de  fronteiras.  As  fronteiras  entre  os 
subsistemas parental e filial ficam difusas. Para Bowen (1978), é o centro de todo 
sistema emocional em que se encontra a família ou qualquer outra organização. 
Bowen (1990), ao falar da diferenciação intrapsíquica, considera também 
a capacidade de separar o sentimento do pensamento. A pessoa diferenciada é 
capaz de equilibrar pensamento e sentimento, podendo estar em contato intenso 
com os outros, tomar as decisões por seu próprio pensamento e agir de acordo 
com  suas  crenças.  O  contrário,  a  indiferenciação,  provoca  uma  ausência  de 
barreiras entre o próprio eu e os outros. 
Para esse autor o lugar do pai é construído na interface da relação pai e 
mãe, bem como em seus processos de diferenciação advindos de sua família de 
origem. 
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Andolfi (1996), quando fala do lugar do pai, aborda o triângulo como 
unidade de observação. 
Nas teorias psicológicas tradicionais, o modelo de observação é ideático. 
Por exemplo: “Marta não fala com seu pai e tem com ele uma má relação”. Essa é 
uma afirmação que não considera a relação do pai com sua esposa, que pode 
interferir em sua relação com a filha. Tampouco considera a relação da mãe com a 
filha. 
Refletir sobre o lugar do pai e seus desdobramentos na convivência com a 
filha é ter em vista o triângulo como unidade mínima de observação. Isto significa 
aumentar a complexidade e colocar o foco na relação entre os diferentes membros 
da família. Faz-se, assim, uma leitura mais dinâmica dessa questão, uma vez que 
a  partir dela  poderemos apreender  as  alianças,  coalizões  e lealdades  que  se 
encontram como pano de fundo, tecendo a trama que as famílias mostram. 
“O triângulo permite descrever a natureza dinâmica das relações dentro de 
um  sistema  emocional;  com  suas  tensões  e  equilíbrios,  explica  o  processo 
dinâmico interno de um processo emotivo” (ANDOLFI, 1996, p. 31).  
Para esse autor, qualquer relação ideática não passa de um lado do 
triângulo já existente. Um dos triângulos mais comuns é aquele formado por dois 
genitores e um filho. Se há um conflito não-explícito entre os genitores, este pode 
ser desviado para o filho, a fim de manter o equilíbrio do sistema. Os conflitos 
abertos entre pai e mãe desestabilizam não só a relação do casal, mas, ao mesmo 
tempo, os filhos e a família. 
O autor ressalta ainda em sua teoria a abordagem trigeracional, usando os 
conceitos de Stierlin (1978) como “mandato” e “legado”, para descrever o modo 
como os pais designam um papel e deveres para seus filhos. Pode-se ainda dizer 
que esse “mandato” representa o traço de união entre o mito familiar e a maneira 
como este irá expressar-se pelas expectativas de cada membro da família e, em 
particular, por intermédio dos pais (ANDOLFI, 1998, p. 129). 
Nessa linha, Boszormeny-Nagy (1973) diz, por meio de uma abordagem 
contextual, fundamentada sobre uma  visão  dialética das relações  humanas e 
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sobre a noção de “ética relacional”, que em cada casal não existem apenas um 
homem e uma mulher unidos, mas dois sistemas familiares. 
Para  esse  autor,  a  identidade  de  uma  pessoa  é  inseparável  de  seu 
contraponto  -  o  outro  -  tanto  quanto  a  imagem  é  inseparável  de  seu  fundo.  A 
individuação e a autonomia só podem ser alcançadas por intermédio da relação; 
toda relação próxima tem como elemento de ligação o respeito ao princípio da 
eqüidade e da reciprocidade, base da dimensão ética das relações interpessoais; 
toda realidade relacional sofre a influência da dimensão dos fatos, da dimensão da 
psicologia  individual,  da  dimensão  sistêmica  e  da  dimensão  ética.  Em  seus 
trabalhos,  acentua  a  importância  do  aspecto  da  intergeracionalidade  como  um 
antídoto contra a repetição nas gerações futuras, tanto em nível familiar (incesto 
ou maus-tratos) como no nível geral (exploração anárquica dos recursos naturais, 
risco de destruição global). 
Boszormenyi-Nagy (1973) enfatiza que a presença do outro é condição 
sine qua non para a definição do eu. O outro é o fundador dos limites do ego, e a 
dialética eu/outro passa a ser uma síntese que constitui o ego. Falamos aqui de 
uma interdependência eu/outro, como fonte da individuação e da autonomia. Em 
poucas  palavras,  podemos  dizer  que  o  autor  olha  para  o  fenômeno  relacional 
como uma soma  de  declarações  de  necessidade de  gratificação,  de  relações 
recíprocas de objeto, dos jogos transacionais e, ainda, do laço de obrigação ou de 
mérito que se estabelece para cada indivíduo. 
Pensar  na  relação  pai  e  filha  desse  modo  é  considerar  as  relações 
intergeracionais e os padrões repetitivos provindos dessas relações. Conhecendo 
a história das gerações anteriores e os mitos e as crenças familiares, é possível 
compreender como os modelos de funcionamento foram e são perpetuados no 
modo como o pai se relaciona com sua filha. (CEVERNY, 2001) 
Boszormenyi-Nagy  (1973)  destaca  o  compromisso,  a  devoção  e  a 
lealdade  como  ingredientes  determinantes  nas  relações  familiares. A  lealdade, 
conceito  central  na  obra  desse autor, é  definida  como  uma  atitude  individual, 
ultrapassa a  simples identificação com o  grupo. Ser um membro leal do grupo 
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implica a  internalização do espírito das expectativas do grupo e  não uma lei 
expressa.  “As  fibras  invisíveis  da  lealdade  consistem  na  consangüinidade,  a 
salvaguarda  da  linhagem  familiar  e  biológica,  por  um  lado,  e  no  mérito  ganho 
pelos membros, de outro” (MIERMONT, 1994, p. 348). 
Quanto mais rígido for o sistema de lealdade inicial, mais severo será o 
conflito  para  o  indivíduo.  Boszormenyi-Nagy  (1973)  chama  de  “grande  livro 
contábil” o repertório daquilo que cada membro da família deve dar e pode esperar 
receber  dos  outros.  Portanto,  a  todos  cabe  um  balanço  das  atitudes 
intergeracionais. 
Idealmente  os  pais  teriam  que  se  sentir  reconfortados  e,  em  geral, 
gratificados  por seus  ascendentes que  teriam  sido  sua  fonte  de  apoio  e  agora 
passam adiante os cuidados e orientação aos filhos. 
As lealdades implicam a existência de expectativas estruturadas no grupo, 
em relação às quais todos os membros adquirem compromissos. Essas lealdades 
são estruturadas  de  acordo com  a história individual,  com  a justiça e a  ordem 
estabelecida em  cada família, assim como os  mitos que permeiam a  cultura 
familiar. Toda família tem suas leis em forma de expectativas compartilhadas e 
não-escritas (obrigações), podendo ou não ser cumpridas. Quanto mais rígido um 
sistema  de  lealdades,  mais  difícil  para  o  indivíduo  ascender  os  níveis  de 
individuação. 
Seguindo  o  caminho  dos  autores  sistêmicos  quando  abordam  o 
entrecruzamento  das  dimensões  individuais  e  ambientais  na  estruturação  do 
indivíduo na família, Avis e Rampage (1998) trazem uma importante contribuição 
ao dizer que, se a família está organizada a partir de pressupostos sexistas que 
defendem  a  existência  de  papéis  apropriados  para  homens  e  de  papéis 
apropriados  para  mulheres,  pode  tornar  o  caminho  da  independência  feminina 
mais complexo: 
 
...nunca é encarado como intrinsecamente problemático o fato de uma 
mulher se perceber e ser percebida por seu marido e filhos como o fulcro 
emocional  da  família.  Inversamente,  tem-se  também  como  normal  a 
posição de caráter essencialmente periférico,  ocupada pelo marido em 
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relação  à vida  emocional  de sua  mulher  e  de  seus  filhos.  Entretanto, 
quando  a  primeira  ultrapassa  as  fronteiras  que  separam  o  ser 
responsável do ser invasivo é o funcionamento da mulher que é colocado 
em  questão,  e  não  as  exigências  características  do  papel  por  ela 
desempenhado
 
(1998, p. 190). 
 
As  autoras  discutem  o  enrijecimento  dos  atributos  para  homens  e 
mulheres. Às mulheres cabe que atendam às necessidades alheias; sempre que 
algo  corra  mal  na  família,  a  responsabilidade  será  da  mulher.  Há,  assim, 
obstáculos para que a mulher crie expectativas, desejo de mudança e, portanto, 
consiga se ver móvel dentro da estrutura familiar e social. 
Avis e Rampage (1998) partem de uma visão sistêmica que contempla os 
fenômenos além das fronteiras do grupo familiar imediato, tais como etnia ou as 
questões referentes à economia. Assim, os padrões de ampla escala que cruzam 
as  famílias,  tais  como  os  referentes  ao  sexismo,  precisam  ser  estudados  com 
atenção quando falamos da relação pai e filha; caso contrário, podemos contribuir 
para tornar invisíveis as piores conseqüências do sexismo e do patriarcado. 
Walters  et  al.,  (1988)  assinalam  que  o  desenvolvimento  profissional  da 
filha perante  o pai é  um momento marcante por se acentuarem as questões 
relativas à autoridade, ao poder e às expectativas que afetam pais e filhas. 
Atualmente, em função das modificações sofridas pela unidade familiar, 
faz parte da educação das meninas a inserção da mulher no mercado de trabalho, 
a valorização do trabalho e a independência financeira. Entretanto, encontramos 
famílias em que o pai espera que sua filha tenha vida profissional, mas que não se 
dedique  por  inteiro  a  uma  carreira  absorvente.  Ela  ingressa  no  mundo  dos 
negócios; no entanto, ao se tornar mãe, ele espera que se dedique ao filho e saiba 
conciliar  os  papéis  de  profissional,  esposa  e  mãe  de  modo  que  a  atividade 
profissional  não interfira  na  condução  do  casamento  e  da  vida  familiar  (DEAK, 
2004). 
A  questão  fundamental  para  a  filha  está  centrada  em  seus  direitos.  O 
direito de levar adiante seus sonhos e suas ambições mesmo que se oponham às 
expectativas  de  seu  pai.  Quando  o  pai  é  o  único  da  família  que  tem  uma 
“verdadeira” carreira e, conseqüentemente, o maior provedor, sua influência e sua 
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responsabilidade sobre a formação da auto-estima profissional da filha são muito 
grandes. 
Appleton (1981), em seu livro Pais e filhas, afirma que, para as mulheres 
terem êxito no mundo do trabalho, elas necessitam da ajuda e instrução de seus 
pais,  para  aprenderem  a  ser  julgadas  em  lugar  de  ser  consentida  e  para 
aprenderem que ser respeitadas nem sempre é tão agradável como ser queridas. 
Carter (1988) considera que é um grande desafio  para os pais orientar 
suas filhas profissionalmente sem que eles considerem que o êxito no trabalho 
depende de que elas desenvolvam modos de atuação e pensamento masculino, 
que aparecem na maneira de trabalhar tão ou mais competitiva que os homens. 
Henning  (1978)  realizou  um  estudo  com  25  mulheres  executivas  de 
primeiro nível e fez interessantes constatações: 
 
a)  todas eram primogênitas e filhas únicas; 
b)  não havia filhos homens na família; 
c)  todas tinham uma boa relação com a mãe; 
d)  todas tinham uma relação atípica com seus pais 
(uma relação mais estreita e cooperativa que o usual); 
e)  92% de suas mães tinham nível de  educação 
equivalente aos seus pais e 52% tinham nível superior. 
 
Carter (1988) diz que, embora o estudo de Henning (1978) se tenha detido 
na  importância  da  relação pai  e  filha, para o  êxito profissional é  interessante 
observar os itens 2, 3 e 4. Estes nos levam a considerar que a força e a influência 
do pai sobre as escolhas e progressos profissionais da filha aumentam à medida 
que as mães desfrutam também de um status profissional, sendo este um fator de 
predição  talvez  mais  significativo  para  o  êxito  dos  filhos  ou  filhas  que  o  lugar 
profissional ocupado pelos pais. 
A autora ainda ressalta que mulheres que possuem pais inadequados ou 
ausentes apresentam dificuldade no estabelecimento de intimidade no casamento 
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ou no  que se  refere  ao  desempenho  sexual.  Seus  estudos  sobre  pais  e filhas 
destacam a conseqüência, para as filhas, de alguns tipos de vínculos com pais. A 
ênfase recai sobre os conflitos decorrentes dessa relação: rompimento do vínculo 
pai-filha  em  razão  da  morte  ou  do  divórcio;  relação  distante  entre  pai  e filha; 
relação superenvolvida; relação pervertida. São quatro tipos de vínculos que foram 
em algum momento prejudicados pela presença excessiva ou pela ausência do 
pai. 
Segundo Carter e McGoldrick (2001), as abordagens sobre jovens adultos 
sempre tomavam  como  referência  os  rapazes.  A  mulher  jovem  não  tinha  essa 
etapa  da  vida  assim  delimitada,  passava  de  sua  família  de  origem  para  suas 
famílias de procriação sem nenhum espaço para ser independente. 
Na experiência  das  autoras,  as filhas que utilizam inteiramente  a idade 
adulta jovem para o desenvolvimento pessoal tendem a fazê-lo a uma distância 
maior de suas famílias de origem do que os filhos, provavelmente porque existe 
uma aceitação familiar menor do desenvolvimento individual feminino. 
Nesse sentido, Carter e McGoldrick (2001) dizem que o gênero sempre foi 
um aspecto integral da auto-identidade e que os relacionamentos entre filhos e 
pais do mesmo sexo têm um poderoso efeito sobre o processo de identificação de 
gênero, durante a adolescência. As opiniões dos adolescentes sobre quem eles 
são estarão fortemente conectadas a seus sentimentos sobre ser homem  ou 
mulher.  Os  relacionamentos  com  o  progenitor  do  sexo oposto  são  igualmente 
influenciadores para validar o senso de identidade de gênero do adolescente e, 
em  certa  extensão,  servem  como  um  programa  para  moldar  futuros 
relacionamentos com o sexo oposto. 
Durante a adolescência, os filhos ficam particularmente divididos entre a 
identificação com a mãe e a identificação com o pai. Uma filha que é íntima da 
mãe  numa  família  tradicional  pode  sentir-se  traidora  se  seguir,  em  suas 
aspirações de carreira, para uma vida diferente da mãe e para a identificação de 
papel com seu pai (HARE-MUSTIN, 1978 apud CARTER e McGOLDRICK, 2001). 
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Ainda de acordo com Carter e McGoldrick (2001), um problema comum 
nessa  fase  é  o  relacionamento  pai-filha.  Os  pais  muitas  vezes  se  sentem 
desajeitados  na  relação  com  as  filhas,  conforme  elas  se  aproximam  da 
adolescência, temendo sua florescente sexualidade. Dado o repertório masculino 
freqüentemente limitado para lidar com a intimidade, os pais, às vezes, podem 
sexualizar  o  relacionamento  ou  podem  retrair-se  e  inclusive  ficar irritados  ou 
zangados, como uma maneira de manter a distância que sentem ser necessária. 
Por outro lado, as autoras também ponderam que é possível que os pais 
tenham mais facilidade no envolvimento com os filhos com os quais as atividades 
como  os  esportes  permitem  um  companheirismo  e  são  compartilhadas  sem 
pressões demasiadas para um relacionar-se íntimo. 
O fato dos pais se apresentarem como indisponíveis em relação às filhas 
pode levá-las  a  desenvolver  uma  imagem de  homem  numa  concepção irreal  e 
inadequada na vida adulta. 
No caso de homens que têm apenas filhas, esse momento pode trazer 
importantes reflexões para o pai em relação às questões de gênero e às questões 
feministas, na proporção em que quer apoiar suas filhas no sentido de que tenham 
os mesmos direitos e privilégios que os homens têm. 
Ramires  (1997),  que  investiga  como  o  pai  participa  e  vivencia 
subjetivamente  a  relação com  os(as) filhos(as),  também  verifica  o  desejo  de 
participação. A  referência  ao monopólio materno  gerador de tensão  é  bastante 
freqüente, assim como  a  capacidade de  “maternar” do pai. Respaldada pelos 
estudos de gênero, a autora compreende a hipótese da competência exclusiva da 
mulher para  a  maternagem como conseqüência  da  educação  sexista. Assim, 
propõe que um novo modelo de relação não-hierárquico (no sentido da hierarquia 
patriarcal), excludente e de poder talvez possa ser possível se os cuidados infantis 
forem compartilhados pelo pai e pela mãe desde o início. 
 A dinâmica entre pai e filha tem em sua origem o poder efetivo materno 
que, não raras vezes, supera o do pai e estabelece o contraponto na dinâmica 
familiar.  Dessa  forma,  a  assimilação  que  a  filha  tem  de  seu  pai  faz-se 
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principalmente, a partir de sua convivência com sua mãe, que por sua vez traz 
suas  experiências  com  o  masculino  e  seus valores em  relação ao  que é  ser 
mulher, o que a auxilia em seu modo de agir no mundo. 
Barnes & Hershon (1976), quando estudaram as empresas familiares, 
detectaram  que  quase  sempre  havia  uma  mãe  exercendo  influência  “nos 
bastidores”. Observaram que as mães tinham uma enorme influência na carreira 
profissional  das  filhas  sucessoras  do  negócio  familiar,  atuando, na  maioria  das 
vezes, como protetora inseparável. As mães costumam auxiliar em situações de 
conflito na empresa, acalmam o fundador ou, por vezes, enfrentam-no, visando à 
melhoria na qualidade dos relacionamentos pai e filha no ambiente organizacional. 
As mesmas mães, de maneira velada ou explícita, mostram-se atualizadas 
em relação aos acontecimentos da empresa. Quando vão ser feitos os grandes 
negócios,  que  modificarão de  alguma forma  a  situação  atual,  é  uma  influência 
marcante iniciada, muitas vezes, quando o fundador ainda estava começando o 
negócio. 
Scull (1992) concorda que o processo de aproximação entre pai e  filha 
depende - entre muitos aspectos - do modo como marido e mulher se relacionam. 
A  forma  como  a  mulher  refere-se  ao  marido  para a  filha  é  um  elemento  que 
favorece ou dificulta a formação de uma aliança entre pai e filha. É nessa relação 
que a filha aprende a relacionar-se com o outro, o diferente. 
O mesmo autor ainda ressalta que o vínculo pai-filha tem influência em 
sua relação  com os homens, em  suas várias  possibilidades, como coleguismo, 
amizade, amor, e na forma como ela se coloca no mundo; e será marcante ao 
longo  da  vida  dessa  filha,  uma  vez  que  influenciará  a  relação  dela  com  as 
pessoas, com o trabalho, com o sucesso e, principalmente, com outros homens.  
Matos (1995), estudando em seu mestrado os efeitos da ausência paterna 
sobre a capacidade, o desejo de finalizar projetos em adolescentes e atingir um 
padrão de excelência, concluiu que a presença paterna no lar determinou níveis 
mais altos de realização das filhas, mas não dos filhos, contrariamente ao que era 
esperado. A figura paterna desempenha papéis importantes no desenvolvimento 
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da personalidade feminina, mais do que com freqüência se possa supor. O reforço 
e  a  estimulação  à  realização  por  parte  do  pai  são  importantes,  pois  o 
encorajamento masculino faz com que a filha integre uma realização de alto nível 
a seu conceito de feminilidade. Além dessas constatações, Matos (1995) discute a 
construção da paternidade, em que, ao contrário da mãe, que trata o menino e a 
menina da mesma maneira, o pai se preocupa mais com a virilidade de seu bebê 
homem. Não só tende a passar mais tempo brincando com ele, como encoraja as 
atitudes viris, como a atividade física, a independência, a curiosidade, enquanto é 
mais  carinhoso  com  a  filha,  na  qual  estimula  características  consideradas 
femininas,  tais  como  doçura,  passividade,  tranqüilidade.  Segundo  a  autora,  as 
mães percebem um “jogo de sedução” que as filhas fazem com o pai e com o qual 
este se deixa envolver. Essa atitude  do pai reforçaria as diferenças e modelos 
sexuais. 
Ardnt (1986) 
52
 enfatiza que o pai é o primeiro homem na vida de sua filha; 
quer queira, quer não, dando-se de forma carinhosa ou violenta, estando perto ou 
afastado, de uma forma ou de outra ele molda a imagem “do homem” em sua filha. 
A maneira como a relação entre pai e filha se estabelece pode resultar em 
feridas psíquicas importantes na constituição da auto-estima. Leonard afirma que: 
Seja qual for a causa, se o pai não estiver disponível para sua filha de 
modo comprometido e responsável, estimulando o desenvolvimento de 
suas  dimensões  intelectual,  profissional  e  espiritual,  valorizando  sua 
singularidade feminina, isso resultará em dano ao espírito feminino da 
jovem (Leonard, 1997, p. 31, grifo nosso). 
 
A autora não se detém em algo que faz toda a diferença: qual a causa que 
impediu o pai de estar nesse lugar? As razões que determinaram a ausência têm 
importante papel em toda a trama que se desenvolve na história entre pai e filha, 
provocando danos maiores ou menores.  
        
52
 Karin ARDNT é uma jornalista alemã que trata do tema da paternidade sob o ponto de vista das filhas. Seu 
livro é uma coletânea de depoimentos de mulheres. A obra nos foi indicada, porém só existe em alemão. A 
dificuldade da língua nos levou a pesquisar na Internet, onde encontramos algumas de suas idéias principais, 
embora o livro não seja citado. Site: http://www.familyspace.com/archive/2006-11. 
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A influência do pai na vida profissional da filha é reforçada ou não pelas 
atitudes  dele no  que  se refere a seu  próprio trabalho  e  a  seu próprio  sucesso 
profissional, que poderão auxiliá-la nas escolhas e atitudes perante sua vida de 
trabalho. Outro aspecto importante para a boa formação profissional da filha, 
destacado pela autora, são as parcerias estabelecidas pelo casal parental. 
Leonard (1997) ressalta que a ligação positiva entre pai e filha ocorre a 
partir da não-idealização da imagem do pai e da aquisição do conhecimento real 
da  figura  paterna.  Denomina  de  redenção  do  pai  o  momento  em  que  há  uma 
transformação da crítica internalizada e o pai torna-se uma figura mais amorosa. 
Conseqüentemente,  permite  desenvolver  um  sentido  interior  próprio  de 
valorização, em vez de buscá-la na aprovação externa. 
Murdock  (1998)  destaca  que  as  filhas  prediletas  do  pai  são  aquelas 
mulheres que buscam a aprovação eterna de seu primeiro modelo masculino - o 
pai -, em seu trabalho,  competência, inteligência. Sendo assim,  muitas vezes 
apresentam dificuldades em aceitar sua sexualidade, suas habilidades na relação 
com os homens e com o mundo do trabalho. 
Scull  (1992)  mostra que, quando  a menina  se sente aceita  e aprovada 
pelo pai, o desenvolvimento do ego ocorre de maneira facilitada e adquire maior 
autoconfiança,  melhor  relacionamento  com  o  mundo  e  com  sua  natureza 
masculina,  visto  que  possui  uma  natureza  interna  masculina  acolhedora  e 
fornecedora  de  suporte  para  seus  esforços  criativos.  A  aprovação  masculina 
saudável é parte do processo de individuação em relação ao universo materno, 
tornando  a  mulher capaz  de  efetuar  suas  realizações  independentemente  da 
presença do pai. Ela precisa afastar-se do pai e sentir que a competência dela é 
plena mesmo na ausência do masculino externo – o pai ou substituto. 
Se ele encoraja os esforços dela para atingir, inspira o crescimento da 
autoconfiança  e  ensina  suas  habilidades,  ela  irá  desenvolver  mais 
facilmente  uma auto-estima.  Se ele  desencorajar  seus  esforços,  minar 
sua autoconfiança,  envergonhar  seu  corpo ou  diminuir  suas opiniões 
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pessoais, sua  auto-estima  será  frustrada  e  poderá levar  anos  até ela 
aprender a acreditar em si mesmo (p. 99). 
 
Sabemos que a mulher vem buscando um lugar no mundo, mas ainda não 
encontrou a medida de sua ação. Até a década de 1950, em geral, era esperado 
que a mulher saísse da casa dos pais em direção à casa do marido. Todos os 
cuidados domésticos estavam destinados apenas a ela: a educação dos filhos e 
os  afazeres  com  a  casa.  A  condição  da  mulher  era  determinada  pelo 
relacionamento com o homem: solteira, esposa, divorciada e dona de casa. 
De alguns anos para cá, a mulher vem casando mais tarde, tem gerado 
menos filhos e buscado uma condição profissional independente da condição 
afetiva:  casada,  solteira  ou  divorciada.  É  importante,  para  ela,  sua  atuação  no 
mercado  de  trabalho.  Entretanto,  apesar das  vitórias  sociais  e  profissionais,  a 
mulher continua a viver conflitos internos na relação com o trabalho, no tratamento 
de sua remuneração e na possibilidade de conciliar vida pessoal e profissional. 
Fundamental ressaltar que os autores abordados aqui são unânimes na 
idéia de que tratar as questões que atravessam a importância do pai na formação 
da mulher exige de nós uma visão multidisciplinar que passa por vários campos 
das ciências humanas, pela antropologia, sociologia e psicologia. Um outro ponto 
de  concordância refere-se  a  como  cada  um,  filho  ou  filha,  viveu  ou  vive  uma 
verdadeira união conjugal, recebendo de seus pais um lugar marcado pela mãe e 
ocupado - a sua maneira - pelo pai. 
A questão crucial que se coloca em foco no que diz respeito às relações 
familiares, no contexto atual, é a transmissão às gerações seguintes da não mais 
existência  daquela  imagem  senhorial  do  pater  e  a  não-reivindicação  dessa 
imagem. 
Julien  (1997)  propõe  que  um  dos  caminhos  para  pensar  essa  questão 
pode  ser  o  de  nos  perguntarmos  se  o  papel  do  pai,  cujo  suporte  vindo  da 
instituição patriarcado por mediação da figura do pater já não se sustenta, agora 
estaria apoiado sobre outra instituição conexa, porém diferente: a da aliança ou 
laço conjugal. 
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É no laço conjugal que se funda a família. Essa é a lei de toda sociedade 
humana. 
 
7.4 RELAÇÃO PAI E FILHA: sucessão e padrões de interação 
 
A discussão  feita  anteriormente apontou  para uma  rede  complexa de 
interações familiares em torno da relação pai e filha e sua importância na trajetória 
da sucessão. 
Quando nos comprometemos com o estudo da sucessão de pai para filha, 
um  dos  fatos que  emergem  mais freqüentemente são  os  padrões  interacionais 
familiares. 
Em  algumas  famílias  empresárias,  certos  padrões  são  facilmente 
percebidos quando observamos as relações no cotidiano; outros se manifestam de 
maneira velada, nem sempre são de possível detecção. 
Falar  em  sucessão  é  na  verdade  falar  da  morte,  seja  ela  biológica  ou 
profissional, mas é também falar da história das gerações em cada família. 
Suceder alguém é ocupar um posto antes ocupado por outro que, agora, 
lá não está. Herdar é receber alguns bens que pertenciam a outra pessoa, mas 
não supõe necessariamente um processo de formação e conquista. 
Para suceder alguém é necessário  que exista um reconhecimento de 
valores  comuns.  Habitualmente  tenta-se  que  o  sucessor  seja  o mais  parecido 
possível  com  o  sucedido.  Se  aquele  que  será  o  sucedido  é  uma  pessoa 
valorizada, seu sucessor pode ser alguém  que tem perante a  organização o 
respeito e a admiração (PUIG, 2007). 
Não é uma tarefa simples suceder uma figura relevante – na realidade, 
duas, pai  e  empreendedor  de êxito; é  um  lugar por muitos cobiçado. Ser  uma 
sucessora é ser a eleita, a favorita, e é isto que toda filha ou todo filho deseja dos 
seus pais e dos irmãos: respeito e reconhecimento. 
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A confirmação ou a  recusa desse  fato  é  o que  torna o  processo de 
sucessão tão difícil para os pais, e igualmente para os filhos, quanto a aceitarem 
as decisões de escolha. 
A  sucessão  é  um  processo  que  vai  além  de  “passar  o  bastão” 
simplesmente. Ele interroga a vida das gerações na família, os valores, os mitos e 
ressalta  a  importância  da  comunicação  entre  seus  membros.  Resulta  numa 
percepção dos padrões de repetição da família e, ao mesmo tempo, na tentativa 
de fazer diferente, buscando não submergir à impotência e à paralisia em relação 
àqueles  padrões  que  não  mais  encontram  serventia.  Suceder  não  significa 
necessariamente acontecer da mesma forma, fazer igual (PUIG, 2007). 
McGoldrick  e  Gerson  (1987)  afirmam  que  as  famílias  se  repetem. 
Independentemente da singularidade ou especificidade de cada família transmitir e 
elaborar seus modelos, não existe dúvida quanto à transmissão dos mesmos. 
Importante ressaltar que a transmissão não ocorre apenas dos pais; há 
um  contexto  mais  amplo,  um  contexto  das  gerações  passadas,  segundo  os 
autores sistêmicos vistos neste estudo. 
No  processo  de  sucessão  podemos  constatar  quase  sempre  o  conflito 
vivido pela filha sucessora para diferenciar-se do pai, iniciando, por exemplo, um 
novo tipo de gestão, que inclui novos valores e uma nova maneira de agir. Nem 
sempre isso é simples. Algumas empresas são a concretização de uma história 
familiar que passa de geração para geração, marcada por valores muito fortes. 
(PUIG, 2007) 
Haley (1976) afirma que muitas repetições foram e estão impressas no 
tipo de hierarquia e poder dentro da família, diríamos, dentro da empresa familiar. 
O  pai/fundador,  no  momento  de  sua  sucessão,  enfrenta,  sobretudo,  as 
questões  resolvidas  ou  não  em  relação  a  seus  próprios  pais,  a  sua  própria 
trajetória. Laing (1969) expõe que “cada geração projeta na seguinte, elementos 
derivados do produto de pelo menos três fontes: primeiro, o que foi projetado nela 
por gerações anteriores; segundo, o que foi induzido nela por gerações anteriores; 
e terceiro, qual foi sua resposta a essa projeção e a essa indução” (p. 93). 
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A  força  centrífuga  que  atua  nas  famílias  por  meio  da  repetição  dos 
padrões de interação colabora para manter o sistema familiar coeso e prover seus 
membros de uma identidade específica que os diferencie de outros. Por vezes, a 
rigidez das repetições impede que o sistema familiar cresça e mude (CEVERNY, 
2000). 
Macêdo (1990)  propõe uma  leitura do sistema  familiar  de  um ponto de 
vista trigeracional, que inclui os padrões de interação transmitidos de uma geração 
a outra. 
A  programação  da  família  de  origem  descreve  como  as  pessoas 
aprendem  expectativas,  atitudes,  orientações  e  conceitos  funcionais  e 
disfuncionais  na  família,  em  relação  ao  eu,  aos  outros  e  aos  relacionamentos. 
Esses padrões provocam efeitos poderosos no comportamento do indivíduo nos 
relacionamentos íntimos e em outras áreas da vida adulta. Carter e McGoldrick 
(2001)  assinalam  que  essa  aprendizagem  ocorre  através  de  dois  canais:  o 
processo  de  projeção  familiar,  no sistema  da  família  ampliada,  e  os  triângulos 
paternos, no sistema familiar nuclear. 
No  processo  de  projeção  familiar,  são  atribuídas  características  aos 
indivíduos (“sério”, “irritável”, “dócil”, etc.) e obrigações emocionais (“tomar conta 
da mãe”, “tomar conta dos negócios”, “cumprir com as obrigações de filho mais 
velho”, etc.). 
Assim,  os  indivíduos  saem  da  família  de  origem  para  o  mundo  e  o 
casamento  “programados”  para  desempenharem  papéis  e  personagens  que 
pertencem a pessoas, eventos e relacionamentos há muito enterrados (CARTER e 
McGOLDRICK, 2001, p.176). 
Bowen  (1978)  mostra  que  os  dramas  familiares  da  família  ampliada 
podem inibir o autodesenvolvimento ou levar a um processo de fusão, em que o 
eu procura completar-se através de outrem. O autor utiliza o conceito de “pseudo-
eu”  para  descrever  personalidades  altamente  dependentes  desses 
relacionamentos fusionais. 
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Além dos roteiros multigeracionais de todo o sistema da família ampliada, 
os indivíduos amadurecem na família nuclear e em relacionamentos emocionais 
intensos com um dos pais. A triangulação que conecta o indivíduo com os pais 
também pode trazer inibições e limitações para a intimidade. 
Complementando, Watzlawick (2007) diz que são os tabus, os segredos, 
os mitos, as expectativas, os rótulos e crenças existentes em todas as famílias 
(mulher não pode ganhar mais que o homem, mulher é frágil, o trabalho é o que 
enobrece a família, o filho mais velho tem que cuidar de tudo, os filhos devem 
tomar conta da empresa, etc.), que criam os padrões de repetição e as profecias 
autocumpridas que, muitas vezes, caminham  paralelamente. Não é freqüente a 
discussão desses padrões no grupo familiar, muito menos se pensa nisso. 
Contudo,  algumas  famílias  preservam  e  valorizam  os  modelos  e  os 
padrões de interação de suas famílias de origem e, às vezes, tentam melhorá-los. 
Entretanto,quando  há  rejeição  desses  modelos,  pode  surgir  a  tentativa  de  não 
repetir; nesse momento cria-se o antimodelo (CEVERNY, 2000). Procura-se não 
se repetir por seu oposto, por meio dos padrões de interação. É comum que a 
adoção do antimodelo seja tão forte e tão rígida quanto o próprio modelo e não 
raro em simetria com o mesmo. 
Importante ressaltar a comunicação como veículo que está a serviço da 
repetição de padrões interacionais. Adotamos o conceito de Watzlawick (2007), 
que afirma que a comunicação não só transmite informação, mas também define a 
relação. 
A comunicação tornou-se um instrumento de significativa importância no 
enfoque sistêmico. Ceverny (2000) afirma que a família é um sistema interpessoal 
em  que  há  um  circuito  de  retroalimentação,  em  que  o  comportamento  e  a 
comunicação de  cada indivíduo afetam e  são afetados pelo  comportamento de 
cada uma das pessoas. 
Watzlawick (2007) diz que todo comportamento tem valor de mensagem e 
não  existe  a  não-comunicação,  por  mais  que  o  indivíduo  se  esforce.  O  grupo 
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familiar se comunica por meio do espaço, do olhar, do silêncio, do movimento, do 
não-dito, dos segredos, das lealdades. 
Carter e McGoldrick,(2001) citando Rabkin (1976), trazem o conceito de 
injunções paradoxais para falar das duplas mensagens. As injunções paradoxais 
revelam  a  contradição  que  está  intrínseca  na  afirmação,  a  menos  que  seja 
desmanchada em um nível da comunicação. 
As  injunções  paradoxais,  segundo  as  autoras,  são  uma  forma  de 
comunicação  na  qual  pais  e  filhos  (todas  as  relações  hierárquicas,  aliás)  se 
envolveram em algum momento de sua vida. Por exemplo, o pai diz a seu filho 
que está entrando na adolescência: “eu insisto que você vá à escola porque você 
acha maravilhoso aprender”. 
Por outro lado, a injunção paradoxal pode ser uma forma de comunicação 
que precede importantes mudanças por criar um certo tipo de pressão. A injunção 
paradoxal  de  um  pai  para  seu  filho  adolescente  na  verdade  está  dizendo:  “eu 
quero  que  você  seja  independente,  mas  quero  você  queira  isso 
independentemente de eu querer”. 
Muitas  vezes,  pai  e  filha,  dentro  do  sistema  familiar  que  inclui  a  mãe, 
fazem acordos velados e os dois aceitam a comunicação ou rejeitam de maneira 
explícita, verbal ou não-verbal. A filha pode não aceitar os argumentos do pai e 
vice-versa.  Por  último,  é  possível  que  se  inicie  uma  desqualificação  da 
comunicação. Isto quer dizer que a filha aceita a interação com o pai, mas tenta 
invalidar  as  mensagens  e  vice-versa.  Isto  se  dá  por  meio  de  mensagens 
contraditórias,  incoerentes,  com  mudança  de  assunto,  frases  incompletas, 
descrédito e atitudes infantis. No nível não-verbal, o resultado dessa comunicação 
pode aparecer por meio do não-contato visual com o emissor, posturas, gestos, 
risos, etc. 
A complexidade da comunicação ocorre dentro de um grupo familiar que é 
regido por regras, algo que regula, prescreve e delimita as condutas dos membros 
da família. Ceverny (2000) nos diz que as regras na família determinam a imagem 
que construímos de nós mesmos e dos demais no mundo. 
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A autora considera que as regras são “o conjunto de acordos explícitos e 
implícitos, que é compartilhado e conhecido por um grupo familiar, que faz parte 
da história da família e se mantém por meio do uso” (CEVERNY, 2000, p. 61). 
São as  regras familiares que influenciam  a  formação  do “mito familiar”. 
Andolfi (1987) o define como algo de que a família necessita para ler a realidade 
e, em sua maioria, é sustentado pelos segredos. Acontecimentos ocorridos com 
gerações passadas ou atuais vão sendo guardados no livro da história da família. 
Os  segredos  familiares  nem  sempre  têm  relação  com  acontecimentos 
vergonhosos, mas servem para diferenciar o grupo familiar de outros e para criar 
uma identidade específica. 
Conhecer os segredos é conseguir ter uma distância do que é prescrito 
pelo mito e, ao mesmo tempo, aceitar e aproveitar os aspectos na construção de 
uma identidade pessoal (ANDOLFI, 1987). 
Os  mitos  mantêm  os  padrões  interacionais,  resistindo  apesar  das  lutas 
internas e dos conflitos familiares. “A família protege o mito assim como o mito 
protege a família” (CEVERNY, 2000). 
Podemos dizer que as herdeiras/sucessoras, para seguirem a trajetória da 
sucessão, precisam desenvolver a habilidade de lidar com uma comunicação, na 
maior parte das vezes, contraditória, na relação com seu pai/patrão/fundador e a 
empresa/família, e aventurar-se a conhecer a real história de sua família, de seu 
pai/fundador e da construção da empresa. 
Haley  (1979)  argumenta  que,  quando  os  indivíduos  se  juntam,  há  uma 
constituição  de  status  e  poder  e,  conseqüentemente,  uma  hierarquia.  As 
hierarquias podem ser múltiplas, porque os grupos têm diferentes funções, uma 
vez que a organização humana é hierárquica por natureza.  
Na empresa familiar as hierarquias nem sempre são claras, havendo uma 
sobreposição de dois poderosos sistemas; a família e a empresa. Nem sempre a 
posição que a filha ocupa na vida familiar é distinta daquela que sua função, como 
profissional, exige. A sucessão aponta para uma nova ordenação das hierarquias 
e, portanto, do centro do poder. Para o êxito desse processo é importante que o 
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casal parental, desde a criação da família e da empresa, seja congruente com as 
delimitações  entre  as  gerações  e  o  poder  que  será  distribuído  entre  os  vários 
subsistemas. 
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8 MÉTODO 
 
Este estudo, conforme dito na introdução, teve por objetivo identificar e 
compreender  os  aspectos  que  estão  presentes  na  relação  pai/mãe/filha,  pai/ 
fundador e filha/herdeira/sucessora, em negócios de família cuja filha sucedeu ou 
sucederá o pai/fundador, mesmo que seja numa posição importante no conselho 
da organização. 
Para responder a essa questão foi necessário: conhecer o papel da família 
na formação da filha herdeira para a vida profissional; compreender o papel da 
mãe na passagem da filha de simples herdeira para a condição de sucessora; 
assinalar como foi, desde a infância, a relação entre pai e filha; descrever como se 
deu  a  comunicação  entre  os  membros  da  família  por  meio  da  transmissão  de 
crenças e valores; verificar a interferência das questões de gênero na definição do 
lugar do homem e da mulher no mundo do trabalho, na formação da competência 
da herdeira para assumir a cadeira da presidência e na decisão da escolha da 
filha, pelo fundador como sucessora. 
A  fim  de  compreender  essas  relações  familiares,  filiais,  humanas  e 
entender os papéis, as influências, os afetos, os desejos, o explícito e o velado 
que envolvem o processo de sucessão, a abordagem qualitativa de natureza 
interpretativa foi o método escolhido nesta pesquisa. Sem dúvida, esse recurso foi 
o que nos possibilitou interpretar essas relações, transformar a visão que se tinha 
a respeito delas e construir uma nova. 
Para Strauss e Corbin (1998, p. 11) o termo pesquisa qualitativa significa 
 
(...) qualquer tipo de pesquisa que produza descobertas não encontradas 
através de procedimentos estatísticos ou outros modos de qualificação. 
Pode  se  referir  à  pesquisa  sobre  a  vida  do  indivíduo,  experiências 
vividas, comportamentos, emoções e sentimentos, assim como sobre 
funcionamento organizacional, movimentos sociais e interações entre as 
nações. 
 
Berthoud (2002) acrescenta que o método qualitativo na pesquisa permite 
deixar de lado a necessidade de números e generalizações e, em seu lugar, fazer 
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uso  do  diálogo  e  de  suas  representações  para  buscar  a  consistência,  a 
aplicabilidade  e  transferência  dos  resultados  obtidos.  A preocupação é  com  o 
conteúdo e o contexto, com as subjetividades do pesquisador e do pesquisado. 
Mais do que abandonar os números, a pesquisa qualitativa abre-se para 
um universo  que  é  impreciso, incerto, incalculável,  desconhecido e  no qual o 
pesquisador  construirá  de  forma  quase  artesanal  um  conhecimento  que  não 
existia, que nem mesmo ele havia acessado antes. Ele constrói ali, na hora, diante 
das informações que possui e, especialmente, de suas próprias experiências, de 
sua história, de sua relação com o tema, do quanto aquilo o toca e, claro, de sua 
capacidade de interpretar (SALES, 2008). 
O  pesquisador,  nesta  perspectiva,  entende  os  fenômenos  a  partir  do 
significado  que  as  pessoas  e  eles  atribuem;  assim  há  uma  abordagem 
interpretativa  para  o  mundo,  o  observador  constrói  uma  visibilidade de  mundo. 
Alcançar ousado objetivo exige conhecimento e utilização de diversos materiais 
empíricos  como  estudo  de  caso,  experiência  pessoal,  introspecção,  história  de 
vida, entrevista, artefatos, textos e produções culturais, textos observacionais, 
históricos, interativos e visuais. Essas práticas materiais e interpretativas lhe darão 
condições de compreender os roteiros e as problemáticas da vida dos indivíduos 
(DENZIN; LINCOLN, 2006). 
Essa diversidade das  práticas metodológicas  na pesquisa qualitativa se 
deve  ao  fato  de  englobar  áreas  de  investigação  científica  –  comportamento 
humano, instituições, sociedade – nas quais é difícil estabelecer critérios exatos. O 
pesquisador  torna-se,  nas  palavras  de  Denzin  e  Lincoln  (2006,  p.18),  “um 
bricoleur, um indivíduo que confecciona colchas, ou como na produção de filmes, 
uma pessoa que reúne imagens transformando-as em montagens.” 
A bricolagem se produz na interpretação do bricoleur, em sua complexa 
arte de encaixar peças montadas e construir algo novo. Algo que assume diversos 
formatos  conforme  se  acrescentam  instrumentos,  métodos  e  técnicas  de 
representação e de interpretação (DENZIN; LINCOLN, 2006). Da mesma forma 
que o confeccionador de colchas, o pesquisador qualitativo utiliza as ferramentas 
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que estão a seu alcance e que lhe serão necessárias para concluir a obra. Assim, 
as  perguntas  que  se  quer  responder  e  o  contexto  das  mesmas  devem  ser 
considerados na escolha das práticas. 
Como era relevante para esse estudo conhecer a história de vida de cada 
participante de forma individual e, ao mesmo tempo, integrada com seu contexto, 
optamos pelo estudo de caso como delineamento. Segundo Gil, esse (1991) “(...) 
é caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos, de 
maneira que permita o seu amplo e detalhado conhecimento (...) (p. 58)”.  
A intenção é assegurar uma compreensão em profundidade do fenômeno, 
entretanto, como não é possível captar completamente a realidade objetiva, faz-se 
necessária a utilização de múltiplos métodos de investigação. Aqui consideramos 
relevante  entrevistar,  observar,  construir  o  genograma, conhecer  a  empresa e 
utilizar a experiência clínica para coletar e interpretar os dados. Formalmente o 
estudo de caso  norteou o trabalho;  o  genograma  e a entrevista serviram de 
instrumento  –  conforme  serão  abaixo  descritos  –  no  entanto,  todas  essas 
estratégicas supracitadas foram utilizadas na construção desta pesquisa. 
Essa combinação de multiplicidade de práticas metodológicas, materiais 
empíricos e observações é um caminho no sentido de alcançar complexidade e 
profundidade na investigação (FLICK, 1998). Os diversos olhares possibilitam a 
simultaneidade e não o  seqüencial, o linear;  permitem a  imersão e a  fusão de 
novas realidades a serem compreendidas (DENZIN; LINCOLN, 2006). 
A  forma  como  o  bricoleur  confecciona  varia  segundo  seu  estilo,  sua 
especialidade.  Assim, temos o  bricoleur metodológico, perito na  execução  de 
múltiplas tarefas; o teórico, muito bem informado sobre os diversos paradigmas 
interpretativos;  o  interpretativo,  que  entende  que  a  pesquisa  é  um  processo 
interativo; o político, sabido de  que nenhuma ciência é livre de valores; e  o 
narrativo, marcado pelo gênero e ciente de que todos os pesquisadores contam 
histórias dos mundos que estudaram (DENZIN; LINCOLN, 2006). 
Chamamos a atenção para o bricoleur interpretativo que tem a pesquisa 
como um processo de interação entre a história pessoal, a biografia, o gênero, a 
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classe social, a raça e a etnia dele mesmo e daqueles que fazem parte do campo 
estudado. Seu trabalho é 
 
(...) uma bricolage complexa (que lembra uma colcha), uma colagem ou 
uma montagem reflexiva – um conjunto de imagens e de representações 
mutáveis, interligadas. Essa estrutura interpretativa é como uma colcha, 
um texto de performance, uma seqüência de representações que ligam 
as partes ao todo (DENZIN; LINCOLN, 2006, p. 20). 
   
Desta  forma,  a  compreensão  dos  significados  que  as  participantes 
atribuem  a  suas  vidas  e  a  maneira  como  percebem a  relação entre  família  e 
empresa foram  construídas  pela  interação de  suas  histórias,  particularidades, 
visões  de  mundo  –  que  formavam  as  representações  –  com  nossa  história, 
particularidades e visão de mundo – que deram seqüência e liga para formar o 
todo. 
   
8.1 Participantes 
   
Optamos  por  entrevistar  exclusivamente  filhas  que  estão  ou  estarão 
envolvidas no processo de sucessão, seja na presidência ou no conselho. Não fez 
parte do critério de escolha das participantes a idade, o estado civil, o tamanho da 
empresa e  o  grau de escolaridade, visto  que  em  algumas  empresas familiares 
brasileiras estes, freqüentemente, não são critérios de admissão na empresa para 
o trabalho dos filhos dos fundadores. 
A área geográfica definida para a pesquisa foi a  cidade de São Paulo, 
referência para os proprietários, seja como escritório central ou contato comercial 
freqüente. 
Foram entrevistadas 7 (sete) mulheres/herdeiras,  profissionais ativas na 
empresa de sua família, das quais cinco sucedem ou sucederão o pai e duas, a 
mãe. Essas duas não foram analisadas com as demais, uma vez que o objetivo 
era verificar a sucessão de pai para filha, contudo, foram apresentadas ao final da 
discussão como contraponto ao que foi observado nas outras cinco. 
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O número de participantes foi definido em função do critério de saturação 
que, de acordo com Glaser e Strauss (1967), é o momento em que novos dados já 
não trazem novas compreensões sobre o objeto de estudo, ou seja, os temas se 
repetem nas diferentes entrevistas. 
 
8.2 ESTRATÉGIAS  
   
Os instrumentos utilizados foram a observação, entrevista e genograma. 
A entrevista permite a obtenção de dados em profundidade, referentes ao 
comportamento humano nos mais diversos aspectos da vida social (GIL, 1994). 
Optamos por utilizá-la de forma menos estruturada, em formato de conversação, 
sendo co-construída com a filha/herdeira. A entrevista foi conduzida de maneira 
aberta, porém um roteiro preestabelecido (vide anexo 1), abordando a história da 
empresa, a inserção da filha/herdeira, sua função e seu percurso, nos orientou na 
condução da mesma.   
Mcgoldrick, Gerson e Shellenberg (1985) salientam que para o estudo das 
questões  familiares  o  genograma  é  um  importante  instrumento  que  registra 
informações  sobre  os  membros  da  família  e  suas  relações.  Os  genogramas 
apresentam, de forma gráfica, uma gestalt das complexas formas familiares e uma 
rica fonte de hipóteses sobre como o problema pesquisado pode estar relacionado 
com o contexto familiar e com o contexto através do tempo. 
É um instrumento que proporciona um quadro trigeracional de uma família 
e seu desenvolvimento através do ciclo vital, elucidando alguns aspectos sobre o 
ciclo de vida da pessoa que participa de sua elaboração. São “retratos gráficos da 
história  e  padrão  familiar,  mostrando  a  estrutura  básica,  a  demografia,  o 
funcionamento  e  os  relacionamentos  da  família”  (McGOLDRICK,  GERSOM  e 
SHALLENBERG,  2001,  p.144).  Tem  como  finalidade  orientar  e  apontar  fatores 
importantes  que  descrevem  relações  parentais,  conjugais,  papéis,  padrões 
previsíveis  de  comportamento,  transições  de  estágios  de  vida,  eventos 
estressores e outros componentes relevantes aos objetivos de pesquisa. 
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A fim de facilitar o entendimento, seguem os símbolos do genograma: 
 
 
Homem Mulher 
 
 
Morte 
 
 
 
 
   
 
Herdeira entrevistada 
 
 
 
 
Casamento União não-oficial 
 
 
 30 a* 3 a 
 
 
Separação  Divórcio 
 
 
 5 a* 1 a 12 a 4 a 
 
48 
José 
Comerciante 
42 
Mara 
Publicitária
 

 
Felipe 
Teria hoje 26 anos. 
Morreu em 1982, de 
acidente de avião 
26 
50 
53 
28 28 
43 40 
50 
 
Talita 
Teria hoje 50 anos. 
Morreu em 1982, de 
acidente de avião 
16 
Janaina 
Cursando ensino médio 
Sobrepeso 
 

33 
35 
* Tempo de casamento em anos 
Tempo de casamento/ Tempo de separação em anos 
Recasamento 
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   4 a 
   
Filhos 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Gravidez 
 
 
   
 
 
 
Gêmeos  Gêmeos idênticos 
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Símbolos dos padrões de interação familiar: 
 
 Fronteira rígida  Fronteira difusa 
 
 Fronteira funcional  Coalizão 
 
 
 
 Rompimento  Separação 
 
 
 
Conflito Relação fusionada e conflitiva 
 
 
Relação forte e íntima  Relação forte e fusionada 
 
 
 
8.3 PROCEDIMENTOS 
 
Para o recrutamento dos participantes, solicitamos a indicação de colegas, 
amigos e consultores de empresas. Estas pessoas tiveram um importante papel 
na divulgação da pesquisa, facilitando nossa aproximação, uma vez que o assunto 
nem sempre é confortável e seguro de ser compartilhado. 
O contato  inicial  com  as  participantes  foi  via  e-mail,  ocasião em  que  a 
pesquisa  foi descrita em linhas  gerais, deixando-as à  vontade  para  decidirem 
sobre  sua  participação,  portanto,  não  precisaram  responder  ao  convite 
pessoalmente. 
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O  local  e  horário  das  entrevistas  foi  escolhido  de  acordo  com  a 
disponibilidade  das  pesquisadas.  Sabendo  que  geralmente  têm  uma  agenda 
pouco flexível de  horários, procuramos adaptar-nos às necessidades de cada 
uma. 
As entrevistas tiveram duração média de uma hora e meia. Inicialmente 
eram apresentados os objetivos da pesquisa e o Termo de Consentimento Livre e 
Esclarecido  (vide  anexo  2).  Com  a  prévia  autorização  das  pesquisadas,  os 
encontros  foram gravados  em  fitas Cassete  e essas  foram  destruídas  após  a 
transcrição. 
 
8.4 ANÁLISE DE DADOS 
   
Após cada transcrição (vide anexo 3), lemos atentamente a entrevista e, 
tendo  como  referência  os  objetivos  específicos,  emergiram  as  categorias  e 
subcategorias  temáticas.  O  próximo  passo  foi  distribuir  as  falas  entre  essas 
categorias. Nesse momento algumas subcategorias foram redefinidas pois eram 
desnecessárias ou se juntavam com outra. 
Apresentamos abaixo um quadro com essas categorias e subcategorias e 
suas definições. 
 
Categorias temáticas 
 
Subcategorias temáticas 
1  Família  de  Origem: 
verificar  a  influência  da 
família  de  origem  na 
construção  da  empresa 
familiar  e  a  influência 
dessa  na  formação  da 
família. 
1.1Trajetória  do  pai/fundador:  conhecer  o 
caminho percorrido pelo fundador na vida, na 
criação da empresa e suas expectativas com 
a mesma 
1.2  Trajetória  da  mãe:  compreender  a 
participação da mãe na vida em família e na 
construção da empresa 
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1.3  Formação  dos  filhos:  conhecer  as 
escolhas  profissionais,  o  envolvimento  dos 
filhos com a empresa e as expectativas dos 
pais em relação à formação dos 
1.4 Modelo de pai e mãe do ponto de vista 
da herdeira/sucessora: verificar que visão a 
filha tem da história de vida do pai e da mãe 
e qual a influência dessa percepção em suas 
escolhas. 
1.5  Gênero:  conhecer  a  expectativa  do  pai 
em  relação  à  mãe  e  vice-versa  e  dos  pais 
em  relação  aos  filhos  no  que  se  refere  às 
questões de gênero. 
1.6 Padrões de relacionamento: verificar a 
presença de lealdade, valor, poder, segredo 
e  repetição  intergeracional  na  história  da 
família. 
2  Família  Constituída: 
avaliar  como  a 
herdeira/sucessora 
concilia  a  formação  da 
própria família e a posição 
dela  dentro  da  empresa 
familiar. 
2.1 Casamento: conhecer a maneira como a 
herdeira/sucessora  concilia  papéis  no 
casamento e qual o lugar do parceiro. 
2.2  Gênero  e  poder:  averiguar  como  é  a 
divisão  de  papéis  e  posição  profissional 
entre  o  casal  e  como  a  herdeira/sucessora 
concebe  poder  no  casamento  e  na 
maternidade. 
2.3 Filhos: compreender as expectativas da 
herdeira/sucessora  sobre  seus  filhos,  a 
conciliação  de  papéis  e  a  transmissão 
padrões de relacionamento. 
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3  Trabalho:  conhecer 
como  foi  construído  o 
conceito de  trabalho pela 
herdeira. 
3.1  Concepção  de  trabalho:  examinar  a 
influência da família de origem e da cultura 
familiar  no  conceito  de  trabalho  da 
herdeira/sucessora. 
3.2 Perfil profissional da herdeira/sucessora: 
conhecer suas características e  sua prática 
no trabalho. 
3.3  Gênero  e  Poder:  investigar  se  há 
diferença  nas  competências  masculinas  e 
femininas  do  ponto  de  vista  da 
herdeira/sucessora  e  de  seu  ambiente  de 
trabalho  e  averiguar  qual  é  o  poder  de 
decisão da herdeira/sucessora. 
4  Empresa  familiar: 
analisar  como  é  o 
funcionamento  da 
empresa  e  as  influências 
dessa sobre a família e da 
família sobre ela. 
4.1  Administração  do  fundador:  conhecer  a 
gestão do fundador. 
4.2  Administração  da  segunda  geração: 
analisar como a empresa é gerenciada pelos 
familiares. 
4.3  Interferência  de  questões  familiares na 
empresa: verificar a influência de fatos como 
a ocorrência de morte súbita do fundador, a 
rivalidade  fraterna,  a  maternidade  da 
herdeira/sucessora  na  produção  de 
benefícios e prejuízos para a empresa. 
5 Sucessão: compreender 
o  processo  da 
herdeira/sucessora  em 
tornar-se sucessora. 
5.1  Trajetória  da  herdeira/sucessora: 
conhecer  a  história  pessoal,  familiar  e 
profissional da herdeira/sucessora. 
5.2 Relação do fundador com a sucessora e 
com o processo de sucessão: analisar como 
o  pai/fundador apóia e  legitima  o  lugar  da 
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Para facilitar a  compreensão  e  a tematização do  conteúdo  comunicado 
(Kublikowski, 2001), as narrativas foram agrupadas conforme termos e falas com 
significados semelhantes em regularidades e diferenças (vide anexo 4). 
Posteriormente, descrevemos os resultados, iniciando pela apresentação 
da história e do genograma de cada participante e seguindo com a exposição e 
confrontação  desses  com  a  literatura  apresentada  no  referencial  teórico.  Foi, 
então  exposta  uma  breve  análise  por  entrevistada  e,  na  seqüência,  duas 
entrevistas das sucessoras de mãe, como contraponto. Finalmente elaboramos as 
conclusões a respeito da relação entre pai e filha no processo de sucessão na 
empresa familiar. 
   
8.5 CONSIDERAÇÕES ÉTICAS 
 
As  participantes foram  devidamente informadas sobre  os  objetivos  da 
pesquisa e  assinaram  o consentimento informado, garantindo a  autonomia, o 
respeito  à  privacidade  e  ao  sigilo  quanto  a  sua  identidade,  além  do  direito  de 
desistirem a qualquer tempo de sua participação na pesquisa (Jatene, 1996). O 
procedimento  proposto  não  apresentava  probabilidade  de  causar  malefício  à 
saúde  psíquica,  mas  estivemos  atentas  a  qualquer  necessidade  de 
encaminhamento. 
Ao final da pesquisa, os resultados ficarão disponíveis para consulta na 
Biblioteca da Pontifícia Universidade Católica de São Paulo – PUCSP. 
 
 
 
herdeira  como  sucessora,  se  o  fundador 
aceita  “passar  o  bastão”  e  como  a 
herdeira/sucessora percebe esse processo. 
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9 RESULTADOS E DISCUSSÃO 
 
Após o agrupamento das conversações nos temas e categorias temáticas 
foi  possível  analisar a trajetória das herdeiras  no processo de sucessão, como 
será apresentado a seguir. Inicialmente é descrita a história de cada herdeira e o 
respectivo genograma, em seguida os temas e categorias, ilustrados com as falas 
das participantes e confrontados com o referencial teórico. Finalmente é feita a 
análise da história de sucessão de cada herdeira. 
 
9.1 APRESENTAÇÃO DAS ENTREVISTAS E DO GENOGRGAMA 
 
Será  feita  a  descrição  da  trajetória  familiar  de  cada  herdeira  e  do  seu 
respectivo genograma. 
 
9.1.1 Catarina, 50 anos 
   
Trata-se de uma empresa do ramo industrial, construída pelo Sr. Michael e 
a  Sra.  Catarina  Walther.  Vindo  de  um  país  de  língua  germânica,  o  casal 
desembarca no Brasil em  1955, buscando  fazer a vida num país jovem e com 
oportunidades. 
Michel era um  trabalhador  da  indústria metalúrgica e  possuía em  sua 
formação  a  especialização  na  produção  de  instrumentos  utilizados  na  área  de 
saúde. Para isso buscou, em seu país de origem, especialização adequada para 
obter melhor resultado em sua produção; tornou-se um profissional da metalurgia 
preciso e cuidadoso na construção de seus produtos. 
Quando desembarcaram do navio, Michel trazia em sua bagagem muita 
esperança, uma moto e um fusca, além de um contrato com uma empresa do seu 
país de origem que tinha filial no Brasil. Catarina estava resolvida a adotar o Brasil 
como seu lugar. Não falava palavra alguma de português, mas ao lado do “seu 
Michel” arregaçaria as mangas e em novo território formariam uma família e uma 
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empresa.  Michel trabalhou por mais ou menos dois anos na empresa que o havia 
contratado, mas esta não cumpriu o que havia prometido. Como era aventureiro, 
corajoso, com os “pés bem no chão”, conforme a educação que recebeu, resolveu 
montar seu negócio. Era uma pequena oficina com alguns poucos funcionários, 
treinados pessoalmente  pelo Sr.  Michel  e que logo  aprenderam  o artesanato 
daqueles produtos. Entre soldas e máquinas este homem foi crescendo, mas tinha 
um  grande  desafio:  conquistar  a  credibilidade  das  grandes  instituições  que 
utilizavam seu  produto.  Naquela época todo  o material  consumido por  essas 
grandes  empresas  vinha  de  fora,  e  os  diretores  das  instituições  olhavam  com 
muita desconfiança para os produtos fabricados pelo Sr. Michel, afinal não havia 
nenhuma empresa brasileira que fabricasse aquele tipo de material, era algo muito 
específico. Além disso, sua oficina era muito pequena, seu nome não queria dizer 
muita coisa, não tinha clientes que podiam servir como referência, ele estava bem 
no início.  Mas Michel  tinha  ao  lado  de  seu  talento  e  de  sua  determinação  um 
grande e inestimável patrimônio: Catarina, sua esposa. Comunicativa e com muita 
facilidade para acessar os clientes foi à luta. Ela era uma espécie de relações-
públicas  e  representante  de  vendas.  O  talento  de  Michel  se  expressava  na 
produção, não gostava de se expor aos clientes. Era um pouco avesso a qualquer 
atividade que envolvesse o contato com o social, preferia focar em sua oficina e 
na produção. 
Catarina todos os  dias saía para vender  o que seu  marido  produzia. 
Devagar  foi  ganhando  a  confiança  dos  clientes,  mesmo  com  seu  português 
precário. Não tinha tempo para aprender a língua de maneira formal, aprendeu no 
dia-a-dia, no contato diário.  Nessa época ficou grávida de sua primogênita Karen. 
Na medida em que a garotinha crescia, Catarina carregava-a consigo e desde lá ia 
ensinando a Karen como era divertido e trabalhoso vender as peças que o pai 
fazia com tanto zelo. Dois anos depois, Karen ganhou uma irmã, Betina, e as duas 
iam juntas acompanhando sua mãe. 
Karen  também  era  investida  por  seu  pai.  Possuía,  desde  cedo,  uma 
personalidade marcada pela obediência, pela seriedade e pela responsabilidade. 
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Inúmeras vezes acompanhou seu pai na fábrica; assistia ao processo de produção 
e conversava com os operários sobre o que eles faziam. Aos 12 anos seu pai 
considerou que ela podia trabalhar. Pela manhã ia à escola e depois do almoço à 
fábrica.  Lá,  fazia  pequenos  trabalhos,  mas  seu  pai  não  a  perdia  de  vista  e 
percebia que poderia ser ela a dar continuidade ao negócio. Preocupou-se em 
fazer com  que ela  passasse  por  todos  os  departamentos.  A  irmã já  não se 
adequava  aos  desejos  do  pai  e  não  teve  dele  a  mesma formação. Entretanto, 
Michel deixava claro que aquele negócio lhes pertencia e era nele que deveriam 
trabalhar, ganhar o “pão de cada dia”. Ele não se opunha ao fato de optarem por 
uma formação acadêmica diferente de qualquer outra que tivesse relação com a 
empresa. Deixava claro que fizessem o  que fizessem deveriam saber que a 
empresa era prioridade na vida da família e era para lá que voltariam, era dali que 
tirariam seu sustento. 
Karen,  tão  determinada  e  focada  quanto  Michel,  seguiu  à  risca  as 
orientações de seu pai e aos 16 anos conhecia quase todos os departamentos da 
empresa. Catarina, no paralelo, continuava como vendedora e defendia o conceito 
de ir em busca do cliente.  Nessa época um fato novo muda a posição de Karen: 
nasce seu irmão. Ela e sua irmã, Betina, acompanharam a gravidez de sua mãe 
muito de perto, e a elas foi dada a permissão de escolherem o nome do irmão. 
Assim o fizeram, e se chamaria Antonio. Seus pais aceitaram a sugestão, mas ao 
chegar no cartório para registrar o seu filho homem, Michel resolveu dar-lhe seu 
nome. Este seria o continuador, o sucessor não só do nome da família, mas da 
história de Michel como empresário. 
O aumento da família, agora com o filho, trazia para Michel muita alegria, 
visto que não tinha família no Brasil e havia perdido alguns de seus irmãos em seu 
país de origem. Michel era o filho temporão, seus irmãos eram bem mais velhos e 
não chegaram a vir para o Brasil conhecer a vida do irmão imigrante. 
Michel acalentava  o  sonho  de  voltar  a  sua  terra  natal,  mas  Catarina 
realmente  conseguiu  adotar  o  Brasil  como  pátria  “do  coração”.  Aqui  queria 
permanecer, aqui queria ver crescer seus filhos e netos. 
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Karen formou-se em Artes Plásticas, virou uma mulher adulta, casou-se e 
teve quatro filhos, dois dos quais temporões. Desde sempre trabalha na indústria 
da família. Tentou fazer negócios próprios paralelos, mas não obtinha o mesmo 
êxito, tinha que se dividir entre a empresa de sua família de origem e aquela que 
montou com seu marido. 
Infelizmente,  Michel  faleceu  muito  cedo.  Aos  63  anos,  morreu  em 
decorrência  de  um  câncer  de  intestino.  Todos,  assim  como  ele  próprio,  não 
esperavam que a vida lhes trouxesse essa que seria sua mais longa e a mais 
sofrida aventura. Sua morte trouxe à família um longo tempo de luto. Os filhos, 
ainda perplexos diante da morte do pai, buscaram imediatamente tomar as rédeas 
da empresa, e todos, Karen, Betina e Michel Filho, foram para a linha de frente da 
gestão. 
Um ano e meio depois Catarina não tolera a ausência de seu companheiro 
de 40 anos. É também vítima de um câncer, leucemia, que já era sua conhecida 
há muitos anos, mas era um segredo compartilhado com seu companheiro e um 
médico lá no país de origem. Muitas vezes os dois viajaram para lá a fim de visitar 
os familiares e  para Catarina fazer acompanhamento médico. Os filhos ficaram 
perplexos diante da revelação da doença da mãe, gostariam de ter sabido. Quem 
sabe poderiam ter feito algo. As mortes de Michel e Catarina ocorreram em um 
intervalo de tempo muito curto. A família foi reduzida no prazo de um ano e meio. 
Karen,  Betina e  Michel  estavam  emocionalmente  abalados e  precisaram  estar 
muito unidos para enfrentar a realidade de que agora a família Walther era apenas 
os três. Havia somente uma tia materna viva na Europa; de resto todos haviam 
morrido. 
Karen e  Betina já  haviam constituído  suas famílias, entretanto Michel, 
ainda solteiro, buscava o apoio e a orientação das irmãs. 
Karen passou por duros momentos, agora sem o pai e sem a mãe e com 
uma empresa que foi construída em torno da figura do fundador – enfrentou um 
grande desafio. Seu irmão era muito jovem e tinha muito que aprender para ajudá-
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la. Sua irmã estava trilhando outros caminhos, não podia contar com sua ajuda 
diária. 
Lembrava  de tudo que  viu,  ouviu  e  fez  a partir de  seus pais,  tentava 
fortalecer-se  para  tomar  as  rédeas  do  negócio;  tinha  que  conseguir.  Sua 
personalidade tenaz e determinada fez com que pudesse chegar até aqui. 
Quando esta entrevista aconteceu fazia dois meses que havia acontecido 
uma grande  festa, com  muitas  homenagens  e recortes da  história desses  dois 
imigrantes que fundaram uma grande indústria a partir de uma pequena oficina. 
Filhos,  netos,  funcionários,  fornecedores  e  clientes  participaram  da 
comemoração dos 50 anos da empresa. 
Durante a entrevista, Karen  emocionava-se cada vez que lembrava a 
dignidade,  a  coragem e  o amor  que unia  seus  pais. Disse-me  no  final:  “Esta 
empresa é o resultado de uma parceria feita por pessoas que se amavam muito e 
amavam muito a vida e o trabalho”. 
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9.1.2 Denise, 34 anos  
 
Denise perdeu seu pai, Antonio, quando tinha 10 anos. É filha única, e sua 
mãe, Isabel, não casou novamente nem teve mais filhos. 
Faleceu de  um  infarto súbito  e tinha um  pouco mais  que 40 anos.  Era 
jovem, atlético e bastante atuante como empresário, e deixou uma empresa na 
área agrícola e alguns negócios imobiliários. Sua mãe, Isabel, tomada pela perda 
repentina do  marido, teve que “da noite para  o dia” aprender a  linguagem dos 
negócios e tomar a dianteira da empresa. 
Isabel  é  arquiteta  e  na  ocasião  da  morte  de  Antônio  estava  dando  os 
primeiros passos na direção de sua carreira profissional. 
Antonio era um empreendedor, enxergava além e buscava a realização de 
suas idéias. Teve uma educação que valorizava a aquisição do conhecimento e a 
cultura. 
Quando tinha 20 anos juntou-se com três amigos, nos fundos da casa de 
seu pai,  e lá começaram a  construir  equipamentos de som.  Inicialmente,  eram 
aparelhos  bem  rudimentares  feitos  por  seu  amigo  formado  em  engenharia 
eletrônica, comercializados por ele e por um outro do trio. 
Os tais rádios e vitrolas foram saindo do fundo do quintal e transformando-
se em objetos de grande consumo. Surgiu daí uma importante indústria brasileira 
de  eletroeletrônicos.  O  trio  de  empreendedores  comemorava  a  odisséia  nem 
acreditavam. Naquela época os recursos eram parcos e o volume de informação 
que  circulava  era  ínfimo,  se  comparado  com  o  que  hoje  vivemos  no  ramo  de 
eletroeletrônicos. 
Permaneceram com essa empresa por dez anos e expandiram. Durante 
esse período casou com Isabel, que morava em outro estado. 
Com  o  crescimento  da  empresa,  na  década  de  1970,  dois  deles 
resolveram vender a empresa. Antonio não queria muito, tinha um certo orgulho 
de ter participado da criação de um empreendimento tão ousado para a época. 
Sozinho não podia continuar e, então, venderam. Denise nasce nesse momento. 
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Depois  da  venda  a  empresa  triplicou  de  valor  no  mercado  e  seus 
investimentos tornaram-se significativos. Antonio não chegou a ver as dimensões 
que essa empresa passou a ter no cenário da economia nacional.  Mas ele sabia 
que do primeiro passo ele tinha feito parte. 
Antonio  nasceu  numa  família  abastada  de  Manaus.  Seu  pai  era  um 
empresário  de  muito  sucesso,  engenheiro,  estudou  fora  do  Brasil,  morou  na 
Alemanha por muito tempo e quando retornou ao Brasil, muito jovem, montou uma 
empresa  e  casou-se  com  a  mãe  de  Antonio,  que  pertencia  a  uma  família 
tradicional de Manaus, proprietária de muitas fazendas, com muitos negócios, os 
quais ele multiplicou. Criou um banco que, ao longo do tempo, foi incorporado por 
uma instituição financeira maior. 
Antonio voltou-se para os negócios de seu pai, escolhendo as fazendas. 
Para isso passou a morar em São Paulo. Ele é descrito por Denise como alguém 
com muita estabilidade, uma pessoa ligada à organização da empresa. 
As lembranças que tem de seu pai são pela vivacidade – estava sempre 
brincando, inventando coisas novas. Não tem em sua memória qualquer traço de 
tensão ou rigidez de seu pai, lembra-se do barulho que fazia quando chegava do 
trabalho. 
Denise conta que foi muito difícil lidar com a ausência do pai. Sua mãe 
sempre alimentou a presença dele em casa, pelas histórias de realização, recortes 
de jornais em que se falava dele, pelas memórias de uma vida familiar agradável. 
Isabel tomou a frente dos negócios e manteve o crescimento, assim como 
o  patrimônio.  Descende  de  uma  numerosa  família  mineira,  que  marcou  sua 
educação por meio  das  palavras:  trabalho  e  qualidade.  Seus  pais  participaram 
ativamente da educação de Denise, quando Antonio faleceu. 
Denise conta que recebeu do pai a herança concreta dos negócios, mas 
ao  refletir  melhor  constata  que  herdou  mais  que  isso.  Herdou  a  serenidade,  a 
organização para  os negócios e uma  certa contenção  para falar, para expor. 
Considera-se  uma  pessoa  tranqüila  e  conta  com  muito  orgulho  que  seus  pais 
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viviam  muito  bem,  respeitavam-se  e  sua  mãe  estava  sempre  apoiando  as 
iniciativas do marido. 
Isabel vem  conduzindo os negócios de uma forma bastante eficiente, 
desde a morte do marido. É firme, atenta e preocupada em manter a situação sob 
controle. Sua filha ressalta que sua mãe foi sempre sua orientadora na trajetória 
profissional, mas sabe que a influência das famílias materna e paterna é decisiva 
em suas escolhas. 
Quando seu pai faleceu, soube que teria que continuar nas empresas, e 
para  isso buscou  uma formação adequada e numa  faculdade considerada de 
ponta  no  Brasil.  Apesar  de  saber  que  sua  vocação  não  se  completa  na 
administração,  compromete-se  com o  legado  deixado  por  seu  pai.  Vê-se muito 
diferente de sua mãe quando se trata de negócios. Considera-se mais serena e 
com uma visão menos centralizadora – demorou um pouco para convencer Isabel 
da necessidade de expandir a administração e, com isso, sobrar mais tempo para 
que as duas possam fazer outras coisas que, igualmente, produzem gratificação. 
Denise  lembra  que,  quando  criança,  era  particularmente  atraída  pela 
profissão da mãe, a arquitetura. Havia um colorido e uma beleza no que ela fazia, 
o mesmo não era visto na profissão do pai, mas sabe que seu pai gostava muito 
de seu trabalho, cada momento era de realização. 
Isabel  e  Denise  estão,  dia  após  dia,  conseguindo  lidar  com  novas 
oportunidades de expansão do negócio, assumindo que precisam da parceria para 
manter o patrimônio em pé e crescendo. 
A morte precoce de Antonio não deu a Denise a oportunidade de viver 
mais de perto a personalidade e a história do cotidiano de seu pai, no sentido 
concreto da experiência. Entretanto, com a ajuda de Isabel, Antonio manteve-se 
presente  afetivamente,  por  meio  das  histórias  contadas  e  recontadas  pelas 
famílias de origem de seus pais. Além disso, a presença dos avós e tios maternos 
se  constituiu  num  ponto  fundamental  na  estruturação  de  Isabel  e  de  sua  filha 
Denise. 
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9.1.3 Priscila, 40 anos 
 
Priscila é a filha mais velha de Samir e Lourdes. Além dela, o casal tem 
mais dois filhos, Silvia e Bruno. Samir e Lourdes são de origem muito simples. 
Seus pais, filhos de imigrantes libaneses, possuem histórias muito semelhantes no 
que diz respeito à trajetória profissional. As duas famílias são de comerciantes e 
foram muito pobres, no início da vida. 
Quando casaram, Samir e Lourdes trabalhavam, cada um em seu setor. 
Samir trabalhava numa indústria de medicamentos e Lourdes era professora do 
Estado. Aos poucos, eles  foram crescendo  e Samir tornou-se gerente, e sua 
esposa, diretora da escola estadual. 
Quando Priscila e Silvia nasceram, seus pais trabalhavam o dia todo e sua 
avó materna cuidava das netas, enquanto Lourdes estava fora. 
Samir e Lourdes resolveram prestar vestibular e entraram na faculdade. 
Priscila, Silvia e Bruno já eram mais crescidos, tinham por volta de 9, 6 e 3 anos, 
respectivamente.  Lourdes  formou-se  em  pedagogia  e  Samir  em  administração. 
Saíam  juntos  à  noite  para  a  faculdade  no  mesmo  campus,  depois  de  um  dia 
intenso de trabalho. 
Priscila se lembra de seus pais sempre trabalhando, sempre melhorando 
de vida, porém recorda da pressão sofrida por sua mãe para que gerasse um filho, 
pois eles só tinham mulheres! 
Bruno foi idealizado, esperado e comemorado ao nascer. Naquele instante 
surgia  aquele  que  continuaria  o  nome  da  família,  aquele  para  o  qual  o  pai 
idealizou sua sucessão. 
Entretanto,  Samir  e  Lourdes  não  contavam  que  as  diferenças  entre  os 
filhos  aparecessem  de  uma  forma  tão  evidente.  A  pequena  Priscila  era 
voluntariosa, realizadora, e sua irmã Silvia, uma menina tranqüila e responsável. 
Bruno, mais cobrado por ser homem, carregava o peso de ter que dar certo, muito 
certo. 
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Samir, aos  60  anos, resolveu  sair  do emprego  na  multinacional, onde 
trabalhou por mais  de vinte anos – lá  construiu uma carteira significativa de 
clientes e sempre foi um executivo tido como competente. Assim, em contato e 
com a ajuda de um de seus clientes começou sua empresa. Montou um pequeno 
galpão  em  Vila  Formosa  e  ali,  passo  a  passo,  foi  surgindo  uma  importante 
indústria de produtos químicos. Depois de mais ou menos dois anos, sua empresa 
já havia crescido quase o dobro e foi preciso alugar mais espaço. Por importar 
muitos componentes, viajava muito, tratando com os fornecedores de fora do país 
com muita freqüência. 
Lourdes se  mantinha ocupada com seu trabalho na escola e com os 
cuidados da estrutura doméstica. No auge de seu crescimento, Samir teve uma 
perda significativa nos  negócios; a mudança brusca  nas taxas  do dólar para 
importação  desfavoreceu  quem  trouxesse  matéria-prima  de  fora,  a  venda  de 
muitos componentes teve que ser cancelada, o que trouxe um prejuízo razoável. 
Samir  não  desanimou.  Buscou  saídas  e  as  encontrou  criando  novos 
produtos  a  partir  da  matéria-prima  nacional  e  aos  poucos  foi  decolando 
novamente. 
A família estava crescendo, os filhos virando adolescentes. As condições 
oferecidas por eles para que os filhos fizessem suas opções profissionais eram 
claras. Lourdes e Samir optaram por não facilitar a vida dos filhos. Cada vontade, 
cada  desejo  obedecia  à  contabilidade  da  família;  o  casal  posicionava-se  de 
maneira sempre muito real quanto ao assunto dinheiro. 
Priscila conta que aos 14 anos enfrentava seus pais em seus direitos de 
adolescente. Seus maiores embates eram  com Samir, não tinha medo nem se 
sentia impedida por ele para que lutasse. Discutiam de igual para igual. 
Samir  era rigoroso, exigente  e  não  facilitava,  pelo  menos  para  Priscila. 
Aos 18 anos Priscila resolve casar com seu primeiro namorado, seu pai não gosta 
muito, mas aceita. Vai viver na casa da sogra e precisa trabalhar muito para se 
manter. Samir não ajudou, pois acreditava que se a filha havia resolvido casar-se 
a responsabilidade era dela. 
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Vieram  os netos,  e  Lourdes,  quando  podia, alternava  com a  sogra  de 
Priscila os cuidados com as crianças. Nessa época Samir estava começando a 
construir sua empresa. Priscila trabalhou em vários lugares, fez várias coisas. Até 
que  seu  pai,  quando  ela  tinha  24  anos,  chamou-a  para trabalhar  na  empresa, 
ocupando o lugar de uma pessoa de confiança na área financeira. 
Priscila não nega que foi uma chance dada pelo pai, mas ressalta que 
tinha que aceitar as condições dele no que dizia respeito à remuneração. 
Samir,  na  tentativa  de  tornar  Bruno  seu  sucessor,  não  manteve  as 
mesmas  restrições  que  tinha  com  as  filhas,  o  que  gerou  muitos  conflitos  e 
problemas. 
Silvia, a filha do meio, seguiu outra formação: escolheu ser advogada e ter 
seu próprio escritório. 
Priscila  teve  e  tem  um  papel  fundamental  no  crescimento  da  empresa 
nestes  últimos  dez  anos.  Implementou  sistemas  sofisticados  de  informática, 
desativou a fábrica de São Paulo e, junto com seu pai, montou uma indústria no 
Sul,  maior  e  mais  eficiente.  Seu  irmão  ficou  com  uma  parte  da  representação 
comercial  em  outro  estado  do  Brasil  e,  mais  recentemente  conduz  alguns 
departamentos da fábrica do Sul. 
Sua mãe aposentou-se e hoje cuida de uma parte financeira importante no 
escritório de São Paulo, ajudando sua filha no dia-a-dia. Samir continua ativo, com 
muitos planos, mas tem na filha seu braço direito. Ela decide onde e quando fazer 
os investimentos. 
A  despeito  da  idade  de  seu  pai  e do  fato  de  estar  praticamente  no 
comando da empresa, Priscila relata a existência de muitos conflitos entre eles. A 
maneira como ele pensa a empresa, freqüentemente, diverge da forma como ela 
administra, mas nem sempre Priscila se mostra tolerante com a necessidade de 
seu  pai  em  sentir-se  no  comando.    Entretanto,  considera-o  admirável  pela 
coragem de aos 60 anos ter começado de novo. 
Tem seus pais em alta conta. Ao falar do casal Samir e Lourdes, ressalta 
seu desejo de educar os filhos com os mesmos valores que recebeu de seus pais. 
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Priscila tem dois filhos, um com 18 e outro com 15 anos. Na ocasião da 
entrevista,  estava  com  quatro  meses  de  gravidez.  Esperava  seu  terceiro  filho, 
depois de quinze anos. 
Assim como Samir, Priscila encara bem o  recomeço e acredita  sempre 
que será possível, desde que trabalhe muito. Como seus pais. 
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9.1.4 Sonia, 38 anos 
 
A empresa da família de Sonia foi fundada pelos avós paterno e materno. 
Seu pai, Aroldo, já trabalhava na empresa e depois de um tempo passou a fazer 
parte da sociedade. Portanto, o grupo era composto pelo pai de Aroldo, Aroldo e 
seu sogro, pai de Elsa, sua  esposa. Após alguns  anos o grupo  começou a se 
desfazer, e o pai de Aroldo resolveu sair da empresa para seguir carreira política, 
o que gerou conflitos entre ele e o sogro de seu filho. Ficaram, então, Aroldo e seu 
sogro. Duas pessoas de temperamento difícil acabaram entrando em discórdia e 
romperam  a  sociedade.  Restou  Aroldo  como  único  proprietário;  entretanto,  a 
empresa continua com o nome fantasia dos antigos donos. 
Sonia não conta a maneira como seus pais se conheceram, mas ressalta 
que sua mãe foi uma grande companheira nessa jornada de trabalho duro de seu 
pai, após a saída dos outros sócios. 
A empresa precisava de investimento e muito trabalho. Aroldo não tinha 
mais sócios, tudo agora dependia dele, e por isso resolveu morar vizinho à fábrica, 
parede  com  parede;  apenas  uma  porta  separava  o  ambiente  da  família  do 
ambiente de trabalho. 
Elsa era responsável  pela manutenção da  estrutura e rotina doméstica: 
filhos, casa, etc. Aroldo não queria que ela o ajudasse na fábrica, acreditava que 
os filhos precisavam dela em casa, assim como ele. 
Elsa e Aroldo tiveram três filhos: Sonia, Aroldo e Eduardo, com pequenas 
diferenças de idade. Todos foram, desde muito pequenos, levados para dentro da 
empresa, aprenderam a trabalhar com o pai e dele herdaram a idéia do trabalho 
duro, exigente e ininterrupto. 
Foi  assim  que  Aroldo  construiu  sua  empresa,  sem  férias,  descanso  ou 
qualquer tempo que pudesse representar algum tipo de afastamento do negócio. 
Era incansável, exigente e centralizador. Segundo Denise, a postura de seu pai 
era  conseqüência  de  sua  solidão  na  empresa  e  de  sua  responsabilidade de 
mantê-la viva. 




 
 
243
 

Sua vida era a empresa e a família, mantinha a educação dos filhos sob 
controle junto com Elsa, por isso considerava necessário que estivesse perto das 
crianças. 
Em sua adolescência, Sonia teve muitos conflitos com seu pai. Ele não 
permitia que sua filha saísse, namorasse ou se afastasse dele. Por outro lado, 
cada vez que ia trabalhar com o pai, já adolescente, ele fazia questão que ela se 
sentisse com autoridade. Perguntava e aceitava suas opiniões; nunca se opôs que 
sua  filha  transitasse  pela  fábrica,  abordando  as  pessoas,  aprendendo  os 
processos. 
Aroldo também não se mostrou contrário às escolhas profissionais feitas 
por seus filhos; somente deixava claro que a empresa estava em primeiro lugar e 
eles precisavam estar presentes. Ele era o centro da família e da empresa, tudo 
funcionava como se fosse uma única engrenagem. 
Sonia escolheu como formação universitária Educação Física, sua paixão 
até hoje. Entretanto, trabalhou pouco tempo como professora; seu pai não permitia 
que se dedicasse em tempo integral a sua profissão. A empresa sempre vinha em 
primeiro lugar e Sonia,  apesar de ser  uma  mulher que transmite  muita força e 
fibra, nunca se sentiu encorajada para enfrentar seu pai. Algumas vezes, na 
adolescência tentou confrontá-lo, mas, segundo ela, era desgastante e sofrido, tal 
era o tamanho da autoridade dele. 
Aos 50 anos seus  filhos casam, todos no mesmo ano.   Nesse  período 
resolve buscar ajuda de uma consultoria para orientá-lo na divisão das posições 
que cada filho assumiria, na administração da segunda geração. Sonia tinha 24 
anos, seus irmãos um pouco menos. 
Contudo, a vida não foi condescendente com Aroldo, cobrou dele um alto 
pedágio. Numa reunião na empresa, Aroldo tem um infarto fulminante, falecendo 
dentro da fábrica, o lugar em que sempre viveu.  Foi um golpe inesperado para 
todos; aquele homem forte, rígido, não agüentou sua própria exigência. 
Sua  trajetória  foi  marcada  pelo  esforço,  pela  entrega  ao  trabalho.  Sua 
esposa, Elsa, desde a morte de seu marido sente-se só, mas continua morando 
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ao lado da fábrica. Agora cozinha para os filhos, para os netos quando lá estão 
trabalhando. 
Os  filhos  já  sabiam  que  teriam  que  assumir  a  empresa  em  algum 
momento,  mas  não  podiam  supor  que  seria  tão  rápido.  Inicialmente  ficaram 
perdidos, cometeram muitos erros, mas encontraram o caminho. 
Hoje a empresa mantém-se em crescimento, expande seus negócios, 
embora  algumas  políticas  administrativas  sejam  parecidas  com  aquelas  que 
Aroldo  implantou.  Sua  marca  é  forte,  seus  filhos  se  emocionam  cada  vez  que 
relatam as conquistas do pai. 
Elsa garante a estrutura familiar de origem, busca estar sempre reunida 
com os filhos na empresa, mas não se coloca no que diz respeito aos negócios. 
Apenas observa de longe a gestão de cada filho e como cada um se relaciona 
com o outro. 
Sonia descreve a mãe com muito carinho, porém enfatiza que nunca quis 
segui-la como modelo. Seu pai era o modelo da força e da coragem, mesmo em 
sua maneira autoritária de ser. 
Atualmente Sonia tornou-se mãe. Surpreende-se todos os dias quando se 
percebe  cuidando  de seu  filho  tal  como  sua  mãe  cuidava.  Seus  gestos,  suas 
preocupações  com  alimentação  e  sua  forte  ligação  com  a  maternidade  fazem 
Sonia resgatar o modelo materno e valorizá-lo. 
A empresa atualmente é importante em seu ramo, atende uma carteira 
significativa de clientes. Seu espaço é organizado de uma maneira muito familiar, 
as pessoas têm proximidade pelo tempo em que ali trabalham, muitos desde os 
tempos dos avós de Sonia. 
Sonia  e  seus  irmãos  possuem  a  mesma  posição  hierárquica  no 
organograma, e no dia-a-dia não há um presidente. Todos têm poderes iguais, e 
qualquer decisão necessariamente deverá passar pela apreciação de todos. 
É interessante notar que as salas dos diretores estão umas encostadas 
nas outras, passando uma idéia de um ambiente onde cada um depende do outro, 
onde cada um está ou pelo menos procura estar em sintonia com o outro. 
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Sonia e seus irmãos não decidiram ainda como farão com a terceira 
geração que vem chegando. Ela, ao contrário de seus irmãos, não tem nenhum 
critério para que seus sobrinhos iniciem na empresa. Apenas valoriza a vontade e 
a dedicação. 
Seus  irmãos  entendem  que  a  formação  acadêmica  consistente  e  a 
experiência fora da empresa familiar podem produzir um efeito positivo sobre o 
trabalho dos filhos na empresa, caso optem por esse caminho. 
Sonia é uma mulher muito objetiva, assertiva e direta. Acredita, como seu 
pai, que se algum ou alguma sobrinha quiser participar as portas estarão abertas e 
a formação não é o principal. O mais importante é a certeza de que quer estar ali; 
o conhecimento virá com a prática. 
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9.1.5 Tereza, 27 anos 
 
Francisco, pai de Tereza, nasceu no Pará. Filho de um simples e humilde 
comerciante, Francisco sempre soube o que é fazer negócio. Comprar e vender já 
corria em suas veias muito cedo. 
Na  década  de  1970, Francisco e  seu pai resolveram comprar, de um 
cliente  endividado,  algumas  máquinas,  mas  o  cliente  preferiu  vender  todo  o 
negócio,  que  já  estava  falido.  Pai  e filho  administraram  este  pequeno  negócio, 
tornando-o próspero. 
Francisco  era  muito  jovem,  entretanto  sua  visão  empreendedora  e 
ambiciosa  chamava  a  atenção.  Sempre  foi  além  de  seu  tempo,  enxergava  as 
coisas de longe e queria mais, muito  mais. Do  pequeno negócio surgiu uma 
grande indústria, o que era uma “portinha” virou uma empresa de referência no 
ramo. 
Ele  não  falava  línguas,  mas  viajava  para  onde  fosse  necessário, 
expandindo os negócios. Nada o intimidava. A língua do comércio dominava como 
ninguém. 
Trabalhou  duro,  não  tinha  estudos,  tampouco  conhecia  as  modernas 
teorias de administração.  Seu conhecimento fez-se, como se diz, “com a barriga 
no balcão”. O patrimônio cresceu a passos largos, muito largos. 
Ainda quando não era um bem-sucedido empresário mudou-se para São 
Paulo e aqui conheceu Marta. Marta é uma portuguesa que imigrou para o Brasil 
com sua mãe, que havia enviuvado. 
A mãe  de  Marta,  uma  portuguesa  tradicional  e religiosa, foi  obrigada a 
casar-se  novamente  com  um  primo  que  já  estava  no  Brasil.  Para  a  família 
portuguesa religiosa daquela época, mulher com filho e sem marido, sozinha não 
podia ficar. O primo que morava no Brasil era um imigrante que encontrou muito 
sucesso nos negócios por aqui, era  um homem de muitas posses. Com  seu 
padrasto a mãe de Marta teve mais duas filhas. Catorze anos depois, nasce a 
primeira irmã de Marta, e dezoito anos mais tarde outra menina é concebida. O 
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padrasto de Marta, avô de Tereza, era um homem muito rígido e autoritário, batia 
com freqüência em sua enteada e não permitia que saísse de casa, tampouco 
namorasse. Marta, mãe de Tereza, teve uma vida muito difícil, uma vida cheia de 
restrições e castigos. Aos 18 anos ela conhece Francisco, apaixona-se. 
Seu padrasto foi categórico em não permitir que Marta namorasse, pois 
ele ainda era pobre, um simples desconhecido, além da ascendência nortista. 
A vontade do patriarca português foi satisfeita. Logo em seguida, Marta 
casou-se com um rapaz rico, conhecido na sociedade e português. O casamento 
não durou  muito,  mas  o suficiente para  gerar Rafaela,  a meia-irmã de  Tereza. 
Pouco tempo depois, Marta, num ato de coragem, pede a separação e consegue. 
Todavia o patriarca português, seu padrasto, continuava a impor suas ordens e 
vontades.  “Filha  minha  não  é  separada  nem  divorciada,  trate  de  casar 
novamente.” Desde o momento em que Marta separou-se, iniciou secretamente 
seus encontros com Francisco, agora melhor de vida. Ao saber disso, o patriarca 
português esbravejou, mas Francisco, agora empresário de quase sucesso, pediu 
a mão de Marta. Casaram e Rafaela, filha do primeiro casamento de Marta, foi 
incorporada como filha à vida de Francisco. Dois anos depois nascem Tereza e 
Daniela. 
Marta  trouxe  de  sua  história  familiar  marcas  profundas  de  maus-tratos, 
lembranças de muito autoritarismo e rigidez.  Quando seu padrasto morreu deixou 
para a esposa e filhas uma apreciável herança, mas sua avó logo veio a falecer e 
iniciou-se uma verdadeira guerra entre Marta e suas meias-irmãs. Uma briga que 
dura até hoje. Suas irmãs não consideravam justo que ela tivesse a mesma cota 
na divisão dos bens, julgavam-na, ainda, intrusa na família. 
A  briga  se  arrasta  até  que  Francisco  passa  a  cuidar  de  tudo 
pessoalmente, e como era tão ou mais rico que o sogro, compra a parte de Marta 
e com isso a batalha se acalma, mas não termina. 
Marta, ao longo de seu casamento com Francisco, passou por importantes 
crises de depressão, pouco conseguia cuidar das filhas. Para isso existia Maria, 
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uma mulher carinhosa, atenciosa e muito simples, segundo  Tereza, mas que 
ocupa os momentos de ausência de Marta. 
Enquanto  isso,  Francisco  trabalhava  cada  vez  mais  duro,  viajava 
freqüentemente,  passava  muitas  horas  em  seu  escritório.  Tereza  e  suas irmãs 
quase não tinham com ele uma convivência rotineira. Contudo, a família percebia 
que seu empenho profissional cada vez proporcionava mais e mais facilidades. A 
ausência de Francisco era sentida pela família, muita coisa acontecia e ele não 
participava. Quando chegava em casa estava sempre disposto a falar sobre as 
boas novidades, os novos produtos e os novos negócios. Cercado pelas filhas, 
que o esperavam ansiosamente, encontrava um lugar de aconchego e admiração. 
Nem sempre Marta estava junto, e seu casamento começa a naufragar. 
Francisco foi um self made man no sentido mais literal. Cresceu e cresce 
por sua conta e risco. Seu casamento com Marta já não mais existia, segundo 
Tereza, entretanto só há dois anos resolveram separar-se definitivamente. 
Tereza não vê a presença de sua mãe como relevante para o sucesso do 
seu  pai.  Segundo  ela,  ele  faria  tudo  que  fez,  independentemente  de  quem 
estivesse a seu lado. 
Ao falar da mãe faz referência a sua depressão, sua ausência afetiva e 
sua desorganização. Mostra-se pouco  conformada com o fato de ela não ter 
desenvolvido uma vida pessoal e profissional independente, visto que é uma 
mulher muito bonita, educada e dotada de muita cultura, principalmente na área 
da história da arte. 
Quando  se  refere  ao  pai  sua  expressão  muda.  Seus  olhos  refletem 
orgulho  e  admiração,  sua  voz  é  emocionada.  Ao  relatar  algumas  das  atitudes 
impositivas dele, acha graça, sorri como se o perdoasse sempre. De seu pai tem a 
referência de que ele está sempre bem, está sempre tudo muito bem! Segundo 
ela, ele não perturba a família com problemas. É sempre discreto e busca a paz! 
Sua meia-irmã Rafaela é a única que trabalha no dia-a-dia da empresa, 
mas seu pai não considera nem parece ter considerado um dia, a possibilidade de 
ter as filhas em postos estratégicos da empresa. 
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Daniela  conseguiu  seguir  um  caminho  independente  de  seu  pai,  é 
advogada. Motivo de muito orgulho para Francisco. 
Tereza finalmente escolheu sua área  de interesse profissional, relações 
internacionais. Agora está fora do Brasil concluindo seu mestrado. Contudo, todos 
os meses precisa estar aqui para as reuniões do conselho. 
Talvez a maior realização de Francisco seja saber que as filhas podem 
usufruir de uma riqueza jamais conhecida por ele em sua vida. O que construiu é o 
seu maior legado afetivo e material. 
Francisco, sem  dúvida, é um  modelo de determinação,  audácia, foco e 
sucesso. Suas cartadas nos negócios são altas e a empresa, que antes era um 
pequeno corredor, numa rua simples de Terezina, virou um império, o império de 
Francisco e das filhas de Francisco.   
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9.2 ANÁLISE E DISCUSSÃO DAS CATEGORIAS TEMÁTICAS  
 
Após  o  agrupamento  das  conversações  nas  categorias  temáticas  foi 
possível analisar a trajetória das herdeiras no processo de sucessão, como será 
apresentado a  seguir. Inicialmente  é descrita a história  de cada herdeira  e o 
respectivo  genograma,  em  seguida  as  categorias  temáticas,  ilustradas  com  as 
falas das participantes e confrontadas com o referencial teórico. Finalmente é feita 
a análise da história de sucessão de cada herdeira. 
 
9.2.1 Família de Origem 
 
Este primeiro tema levanta a trajetória do fundador e de sua esposa, na 
formação  da  família  e  da  empresa,  ressaltando  a  influência  dos  padrões  de 
relacionamento, das questões de gênero, do tipo de poder e da  construção do 
modelo paterno e materno na formação dos filhos. 
Tem  sido  de  grande  importância  a  análise  da  constituição  da  família 
influenciando  a  administração  que  temos  no  Brasil,  principalmente  naquelas 
empresas que ainda são, em essência, familiares. 
No Brasil a família nasce na primazia das relações afetivas e, ao mesmo 
tempo, políticas. Sua constituição se dá a partir do modelo da família patriarcal, 
sendo, principalmente no Brasil Colonial, uma unidade econômica, um núcleo de 
poder  e  proteção.  Em  qualquer  lugar  e  espaço,  a  família  é  uma  instituição  de 
poder que espelha, reforça e retrata a sociedade mais ampla. 
Sendo assim,  a família  de  origem  constitui uma  conjunção  de  crenças, 
mitos, lealdades, valores que atravessam gerações e  que  se expressam  nas 
fronteiras que delimitam ou não a posição, nas alianças, nas expectativas para 
cada um de seus membros, nos papéis, no estilo de funcionamento, nos padrões 
de comunicação, no manejo dos segredos que permitem ou não o crescimento e a 
diferenciação. 
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Muitas  empresas  familiares  nascem  no  mesmo  momento  em  que  seus 
proprietários  se  casam.  O  casamento  é  um  empreendimento  particularmente 
importante  por  suas  características  de  parceria  e  distribuição  dos  papéis  entre 
homem e mulher. Estes não serão apenas cônjuges, mas igualmente “sócios” do 
patrimônio  comum  que  construirão  e  de  parte  do  patrimônio  que  cada  qual  já 
possui. 
Algumas famílias brasileiras construíram suas empresas com base na 
mesma  formação  patriarcal  adotada  na  intimidade  do  lar.  O  poder  estava  nas 
mãos do fundador, obedecendo ao padrão tradicional de autoridade nas famílias; 
o  marido/pai  no  controle,  a  esposa/mãe  como  parceira-apoio,  que  pode  ter 
autoridade em certas áreas restritas do lar. 
A  cultura  patriarcal  permanece  no  casamento  e  é  cultivada  desde  a 
infância  através  da  educação  dada  às  crianças.  Quase  sempre  a  trajetória  do 
casal  e,  mais  especificamente,  do  fundador  também  passa  a  ser  marcada  por 
valores patriarcais, como: ao homem cabe trabalhar e ganhar dinheiro para prover 
a família; à mulher cabe o trabalho do lar, a criação dos filhos e os cuidados com o 
marido. 
Nesse cenário surge a empresa familiar, uma idéia a ser realizada, um 
sonho  ou  um  projeto  no  qual  o  empreendedor,  sua  esposa  e  os  membros  da 
família, se já existirem, vivem vinte quatro horas por dia. Seus proprietários estão 
no centro de tudo, investem grande parcela de seu tempo, de sua energia e de 
seus recursos. 
 
9.2.1.1 Trajetória do pai/fundador 
 
O percurso do pai/fundador descrito pelas herdeiras entrevistadas nasce 
de  um  sonho,  apesar  de  não  ser  assim  apresentado.  Há  sempre  uma  atitude 
empreendedora no sentido de alcançar a realização de um projeto e, ao mesmo 
tempo, uma avaliação permanente das expectativas. 
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Quando as  entrevistadas relatam  a  trajetória  do pai, a  figura paterna 
assume dimensões extremamente relevantes. Os relatos, na maior parte deles, 
caracterizam o fundador como figura forte, centralizadora e autoritária, ao mesmo 
tempo em que é amado e idolatrado. 
Enriquez  (1997)  ressalta  que  os  grandes  empreendedores  e  líderes 
podem certamente evoluir em suas idéias, matizá-las, modificá-las e completá-las. 
Entretanto, não as abandonam, mantêm posições firmes, tornando-se ao mesmo 
tempo um ser de amor e de ódio, um ser que provoca admiração e rejeição. 
Nos  dias de  hoje  o patriarcado  perdeu  seu  poder  e  brilho;  entretanto, 
alguns fundadores mantêm em seu agir formas sutis de dominação patriarcal, que 
são -  em grau  maior  ou menor  - explícitas nas relações  estabelecidas com  os 
filhos, principalmente quando os filhos ainda são adolescentes e jovens adultas. 
Quando a empresa é criada, ainda é muito pequena e possui estruturas 
mínimas e  informais; seus procedimentos são  modificados inúmeras vezes. A 
maior parte da comunicação é feita diretamente pelo proprietário. Seu maior foco 
de preocupação está no produto ou no serviço. Quase sempre não tem ainda um 
nicho definido para que se estabeleça em longo prazo. 
A  trajetória  desses  fundadores  e  suas  empresas  são  diferenciadas. 
Entretanto, uma leitura atenta dos relatos mostra que eles compartilham traços da 
cultura brasileira patriarcal. Esses homens foram educados em épocas em que o 
modelo  predominante  era  da  família  nuclear,  cujos  atributos  básicos  são  a 
dominância masculina, exercida em uma estrutura hierarquizada de poder e de 
autoridade, a divisão sexual do trabalho, a presença de vínculos afetivos  entre 
marido e mulher, e entre pais e filhos (ROMANELLI, 1991). 
Alguns valores do sistema patriarcal ainda são atuantes em muitos desses 
fundadores, tanto na expressão da sensibilidade quanto da afetividade. 
Entretanto, é no espírito empreendedor, na capacidade de antecipação, na 
dedicação para o êxito, na sensibilidade (aguda), na intuição e na expectativa de 
crescimento que o pai/fundador expressa sua sensibilidade e afetividade. 
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...depois que chegou da Alemanha, não deu nem dois anos o acordo não 
foi cumprido (pela empresa alemã que o havia contratado) como estava 
no  contrato  e  meu  pai  resolveu  montar  a própria  empresa,  sozinho. 
(Catarina) 
...era aquela época, era uma época de muito empreendedorismo. Então, 
o meu pai e o meu tio, o irmão dele, e mais dois sócios começaram a 
trabalhar com uma  empresa de  som,  de  venda de som  brasileiro, feito 
tudo aqui, que era uma importante empresa de eletro-eletrônico. Eu acho 
que talvez tenha tido  uma expectativa muito dessa coisa de  crescer, 
crescer, crescer de uma área muito nova no Brasil, de uma coisa mais 
inovadora e que talvez... (Denise) 
Meu  pai  se  desligou  vai  fazer  15  anos  (...  da  empresa  em  que 
trabalhava...). Há 11 anos (...montou a própria empresa) é uma empresa 
nova. (...) É, ele cresceu muito aqui em São Paulo. (Priscila) 
Meu pai  transformou  um pequeno  negócio  numa grande  empresa,  o 
pequeno negócio era do meu avô. (Tereza) 
 
A  origem  simples  e  a  luta pela  sobrevivência  conduzem  a uma  rotina 
intensa de trabalho na empresa, que repercute nos cuidados com a saúde e com a 
família. 
Não é incomum o pai/fundador enfrentar o dilema de trabalhar versus ser 
pai. Nem  sempre  o conflito é  reconhecido  abertamente,  principalmente  porque, 
para muitos desses homens, não faz parte do repertório masculino considerar os 
custos  emocionais  decorrentes  da  dedicação  integral  para  a  criação  de uma 
empresa.  Para  enfrentar  todas  as  demandas,  é  necessário  que  o  casal  - 
pai/fundador  e  sua  esposa  -  desenvolva  um  forte  senso  de  parceria  e 
independência. 
 
Meu vô  (...) perdeu  tudo,  o  meu pai  e  a minha  tia  chegaram  a  passar 
fome. (Priscila) 
Meu avô tinha uma lojinha, não era nada. Meu pai, quando começou a 
administrar, virou uma grande empresa. Como ele nunca estudou muito, 
nunca foi de  viajar  para  conhecer,  para  se divertir.  O meu  pai tava 
começando  a  carreira  dele,  então  ele  viajava  a  trabalho  muito,  não 
parava em casa, tinha que ir pra Argentina, Uruguai... Trabalhava todos 
os dias, sábado e domingo, das 7 às 3 da manhã. (Tereza) 
... tinha uma hérnia (...), ele foi deixando e quando ele viu (...) o exame e 
constatou que já estava com câncer no intestino já, e esse câncer já tinha 
até tomado o fígado. (Catarina) 
 
Podemos  observar  nos  relatos  que  o  trabalho  árduo  e  contínuo  é  o 
denominador  comum  no  qual  esses  homens  assentaram  sua  identidade. 
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Entretanto, a imagem de  onipresença, de  onipotência e  rapidez nas  decisões 
contrasta com um estado de fragilidade, que pode tomá-los de surpresa, levando-
os à morte prematura. 
Denise e Sonia revelam o descompasso entre a força, a ousadia e o vigor 
de  seu  pai,  empregados  na  construção  do  patrimônio,  e  a  relação  pouco 
cuidadosa com o corpo. Seus pais faleceram muito jovens com quarenta e cinco e 
cinqüenta anos, respectivamente. 
Tereza, por outro lado, fala de um pai ativo, mas que manteve durante os 
primeiros anos da empresa uma relação distanciada dos aspectos relacionados 
aos cuidados com sua qualidade de vida. 
 
Meu pai se dedicou muito a essa empresa... morreu cedo... (Denise)
 
Por conta disso, ele era sozinho e não tinha sócio, não tirava férias. 
 ...e ele morreu aqui dentro de repente, então... (Sonia) 
Ele abriu mão durante muitos anos (da qualidade de vida). (Tereza) 
 
Piscitelli (2004) ajuda-nos a compreender essa dinâmica através de seus 
estudos sobre os empresários pioneiros, em que ressalta que muitos atributos da 
personalidade  desses  homens  estão  imbricados  com  a  materialidade corpórea. 
Isto  quer  dizer  que,  da  mesma  forma  que  se  sentem  viris,  fortes  e  com  uma 
energia indomável para empreender a construção de um patrimônio, consideram 
que o corpo acompanha a mesma virilidade da ação empresarial, como se fosse 
uma unidade. Cuidar das necessidades corpóreas de descanso e pausa não são 
atributos  masculinos  para os  fundadores;  aqui  ficam  marcadas  as  questões  de 
gênero. 
Da mesma forma as adversidades – decepções, traições e rompimentos 
com pessoas de confiança no trabalho, dificuldades do mercado – são freqüentes 
na história desses homens, marcam sua trajetória profissional. Entretanto, seguem 
sem, muitas vezes, se dar conta do tamanho da dor ou naturalizando-a. Afinal, 
foram talhados para lutar, subir, prosperar e vencer. 
 
A empresa sofreu um golpe muito sério, nós tivemos uma quadrilha aqui 
dentro  e  com  o  afastamento  do  meu  pai,  a  doença  dele,  algumas 
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pessoas tomaram conta e roubaram muito da empresa.   ...e isso foi um 
choque muito grande pra ele, até me pergunto às vezes se a doença dele 
foi de um desgosto profundo que ele teve com funcionários que estavam 
aqui há 15, 20 anos e estavam montando outra  empresa, descobrimos 
isso. (Catarina) 
E até o meu pai, acho que por ele, ele não teria vendido, acho que por 
isso ele até se decepcionou um pouco. (...) Eu acho que a idéia dele não 
era  vender,  era  se  associar  de  alguma  outra  forma,  que  eles 
continuassem no negócio. (Denise) 
 
Outro aspecto importante na trajetória dos fundadores é a capacidade de 
ser resiliente diante das barreiras e obstáculos. 
 
Daí, o meu outro avô acabou brigando, então ficou ele e o sogro, mas 
acabaram tendo  desavenças e  o  meu pai  acabou  ficando  sozinho  na 
sociedade. (Sonia) 
Aí ele começou importando da Argentina, trazendo os produtos e aí teve 
a cacetada do dólar e teve que se virar pra fazer aqui. (Priscila) 
 
 
A presença das esposas na vida dos fundadores e na empresa familiar 
tem um papel tão básico quanto a família. Poderemos acompanhar por meio das 
falas das herdeiras sobre a trajetória da mãe, na próxima subcategoria temática, o 
valor e a influência das mulheres na construção da empresa e na manutenção da 
estrutura familiar. 
Carter  e  McGoldrick  (2001)  ressaltam  que  durante  muito  tempo  foi 
esperado das mulheres que “ficassem atrás de seus homens”, para apoiar e criar 
seus filhos,  ao mesmo  tempo  em  que construíam  a  infra-estrutura  familiar  que 
sustentava o crescimento do empreendedor e da empresa.  
Podemos constatar que essas mulheres estiveram presentes nas etapas 
iniciais da construção da empresa junto com seus maridos. Entretanto, muitas não 
conseguiram visibilidade, o que  pode ter  levado a uma influência  “por trás dos 
bastidores”. 
Nas histórias de Catarina, Denise, Sonia e Priscila a figura da esposa e 
uma relação conjugal intensa marcam a trajetória do fundador. Apenas em uma 
das histórias a herdeira menciona uma relação conjugal comprometida, precária e 
distante, terminando inclusive com um rompimento. “Acho que a relação de marido 




 
 
258
 

e mulher eles não tinham muito, entendeu? Eles separaram no ano passado, não 
sei bem o que acontecia...” (Tereza) 
 
9.2.1.2 Trajetória da mãe 
 
A  esposa  teve  um  papel  fundamental  no  caminho  percorrido  pelo 
fundador, na construção da empresa, na formação dos filhos e na consolidação da 
família, segundo o relato de quatro participantes.  
Foram esposas que compartilharam o sonho, os objetivos e as aspirações 
de  seu  esposo/fundador.  Algumas  vezes  se  mantiveram  não  só  no 
prosseguimento  dos  desejos  de  realização  desses  homens,  como  também 
continuavam invisíveis em seu poder, apesar de serem elas que mantinham o eixo 
da família, auxiliando o homem no início da vida profissional. 
É antigo o papel da mulher na história da família no Brasil. Quando se 
casava com um homem de muitas posses, a mulher passava a ter poder para 
tornar  a  família  socialmente  bem  sucedida,  fosse  ela  esposa  de  um  rico 
comerciante ou do profissional liberal, do grande proprietário investidor ou de um 
alto funcionário do governo. As mulheres eram encarregadas de elevar o poder 
social da família e seu desenvolvimento era definido pelos homens de sua vida. 
Passavam de filhas a esposas, a mães, com o status definido pelo homem 
no  relacionamento  e  seu  papel  por  sua  posição  no  ciclo  da  vida  familiar. 
Raramente era aceito que elas tivessem uma vida própria (Mc GOLDRICK, 2001). 
Entretanto, algumas das mães das herdeiras, trazidas por essa pesquisa, 
tiveram sua  vida  delineada  pela empresa,  fundaram junto com  seus maridos o 
negócio. Em muitos desses casos, os cônjuges trabalharam como sócios-gerentes 
em condições iguais, havendo equalização da autoridade formal e facilidade na 
comunicação. 
Algumas mulheres não ficaram à margem da empresa: trabalharam tanto 
quanto seus maridos e, muitas vezes, estiveram na linha de frente na divulgação 
do negócio, estabelecendo conexões adequadas com os sistemas ampliados. 
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Catarina  fala  da  importância  da  figura  materna  como  grande  divulgadora  do 
produto fabricado pela empresa da  família, sendo da  responsabilidade dela  o 
aspecto relacional e comercial do negócio. 
 
 
Minha  mãe  sempre  foi  também  ativa  na  empresa,  ela  foi  fundamental. 
Teve um papel fundamental no início da empresa. Ela cuidava da parte 
comercial,  porque  meu  pai  ficava  à  parte.  Minha  mãe  tinha  todo  outro 
lado,  falava  várias  línguas,  era  extremamente  comunicativa  apesar  da 
dificuldade da língua portuguesa para quem acabou de vir da Alemanha, 
ela não sabia uma palavra de português, mas ela tinha essa facilidade 
em comunicação. A minha mãe levava estes instrumentos nas grandes 
empresas, nas feiras e mostrava (...) ela tinha o companheiro dela que 
tinha ido (quando o pai falece), companheiro de vida, que compartilhou a 
empresa, a casa, os filhos, então isso foi muito forte... (Catarina) 
 
 
Denise descreve  sua  mãe  como  alguém  que  optou  em  seguir  seu  pai, 
apoiando e respeitando as iniciativas empresariais dele. Fala da vida conjugal de 
seus  pais  como  sendo  uma  vida  de  mútuo  respeito  e,  também,  de  uma  certa 
habilidade  por  parte  de  sua  mãe  para  adaptar-se  às  novas  circunstâncias. 
Mostrava-se disponível para fazer mudanças caso seu marido necessitasse. 
 
Tem um momento na vida que você faz uma opção assim (quando a mãe 
resolve deixar sua cidade natal e seguir com o marido). (...) Eu acho que 
ela não tinha muita expectativa, não saberia dizer o que ela esperava, eu 
acho que ela era uma pessoa que gostava só... Meus pais eram pessoas 
que se respeitavam muito, se davam bem. (Denise) 
 
 
Priscila ressalta a importância da mãe... “Minha mãe trabalha na empresa, 
ela é fundamental”.  
Sonia  destaca  que  sua  mãe  não  trabalhava  na  empresa,  porém  era 
informada de todas as decisões. Mantinha-se como uma mãe que observa seu 
filho brincar. À distância, sem participar, observa e orienta a filha. “É, mas (a mãe) 
participava  também  das  decisões,  mas  de  longe.  Tinha  uma  parte  orientadora, 
sempre soube das coisas...”  
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É  interessante  atentar  que  a  dinâmica  entre  mãe  e  filha  está  em 
permanente relação com a interação da mãe com o pai e com o sistema mais 
amplo, a empresa. Não raras vezes, a influência da  mãe supera a do  pai e 
estabelece o contraponto na dinâmica familiar. 
Dessa  forma, a  assimilação  que a  filha  tem de  seu pai  e  do  trabalho 
realizado por ele pode fazer-se, principalmente, a partir da convivência com sua 
mãe, que, por sua vez, traz suas experiências com o masculino e seus valores em 
relação ao que é ser mulher. 
A visão sistêmica ajuda-nos a compreender que a organização/empresa, 
assim como a família, evolui mediante um sistema interdependente na direção, 
juntamente com uma interação cada vez maior com o exterior. 
A  esposa  na  empresa  familiar  é  parte  da  complexa  dinâmica  de 
coexistência, tanto no âmbito interno, como em suas relações com o ambiente da 
empresa.
 
A mãe de Catarina não só compartilhava com o marido as aspirações de 
êxito, como tornou a empresa possível por sua força em fazer a ponte entre o que 
era produzido e sua comercialização. 
Em  qualquer  organização  familiar  ou  empresarial  insere-se  o  modelo 
relacional. Uma grande quantidade de variáveis estabelece e estrutura a trama 
empresa/família, às vezes tão ou mais difícil de decifrar que um grupo familiar. 
As entrevistadas reconhecem a mãe como uma pessoa muito forte, com 
vitalidade, lutadora e participativa, seja na carreira do marido, em sua própria ou 
no cuidado com os filhos e a casa. 
É  observado  que  muitas  mães  têm uma  enorme  influência  na  carreira 
profissional  das  filhas  sucessoras  do  negócio  familiar,  atuando, na  maioria  das 
vezes, como a protetora inseparável. Costumam auxiliar em situações de conflito 
na empresa, acalmam o fundador ou, por vezes, enfrentam-no, visando à melhoria 
na qualidade do relacionamento pai e filha no ambiente organizacional (BARNES 
& HERSHON,1976). 
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Além disso, muitas dessas mulheres viveram numa época em que havia 
divulgação da crença que o trabalho materno era prejudicial na criação dos filhos. 
No entanto, o que se observou é que aquelas mães que trabalharam ou ainda 
trabalham  e  trazem  a vivência  da realização  de  seus  projetos  para  a relação 
familiar,  produzem  um  efeito  positivo  sobre  a  maneira  como  suas  filhas  se 
comportam diante das próprias realizações profissionais, tanto quanto o pai que 
tem um alto status profissional. 
As filhas/herdeiras não apresentam queixa alguma quanto ao tempo que 
suas mães,  quando  eram  jovens,  se  dedicavam  ao  trabalho.  Ao  contrário,  a 
atividade laboral materna é modelo de força e determinação. 
 
...minha mãe conquistou com muito sacrifício, de ir a pé  às grandes 
instituições...  Fez  literalmente  sozinha; eu  já tinha  nascido e  ela me 
carregava junto. Minha mãe tinha uma doença e uma força de vontade 
muito grande de lutar pela vida... (Catarina) 
A  minha  mãe  é  arquiteta,  embora  hoje  ela  tenha  virado  fazendeira. 
(Denise) 
A minha mãe, para a geração dela, ela também foi uma lutadora, a minha 
mãe trabalhou a  vida inteira. ...minha  mãe  fez carreira,  começou como 
professora e depois foi, foi crescendo e fez faculdade junto com ele (pai). 
(Priscila) 
 
 
Sonia, ao contrário  das outras,  descreve a  mãe como  uma  mulher que 
seguia o  padrão tradicional da  família.  Sua presença e  sua  autoridade eram 
conferidas  em  certas  áreas  restritas,  no  lar  e  no  cuidado  com  os  filhos.  “Não, 
nunca trabalharam juntos. Meu pai  sempre trabalhou na  empresa e  minha mãe 
ficava com a gente, cuidava da casa”.  
Algumas descrições feitas por Sonia sobre a trajetória materna indicam 
que sua família atendia aos padrões daquilo que chamamos de família burguesa, 
em que a intimidade e a maternidade atingiram grande valorização. O ambiente 
familiar foi marcado pela solidez, pelo aconchego e por uma esposa dedicada ao 
marido, cuidando da infra-estrutura doméstica em prol da família e da empresa. 
Na trajetória da mãe de Priscila, assim como na história de Catarina, há 
uma referência à independência financeira e profissional da mãe. São mulheres 
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que decidem como e quando fazer. “É engraçado que até hoje o dinheiro dela, é o 
dinheiro dela, ele não sabe o que ela faz com o dinheiro”. (Priscila) 
A mãe de Tereza teve uma história diferente das anteriores, com fases de 
depressão que se refletiam em sua desorganização com as funções domésticas e 
maternas, assim como no afastamento do marido e dos filhos.  Tereza, em seu 
relato, refere-se ao vínculo com sua mãe como tendo sido marcado por momentos 
de descontinuidade, em conseqüência da depressão. 
 
Ela  teve  uma  depressão  fortíssima,  ela  ficou  5  anos  em  depressão 
profunda,  eu  não  lembro  perfeitamente,  mas  eu  lembro  assim  que  ela 
não saia do  quarto... Acho que a relação de marido e mulher eles não 
tinham muito, entendeu? (Tereza) 
 
 
Sua mãe, segundo ela, não tinha uma existência própria, seu lugar era 
pensado como um ser dependente do pai. Sua vida acontecia como resultado das 
ações  do  pai.    “...  e  a  minha  mãe  é  o  resultado  ‘do  cabeça’  da  família”  (pai). 
(Tereza)  
Tereza faz uma crítica à postura da mãe, como mãe e mulher. É clara em 
suas  falas  que  há  um  isolamento  ou  “subdesenvolvimento”  da  mãe,  o  que, 
provavelmente, pode ter contribuído para que, mais e mais, seu pai assumisse o 
modelo a ser seguido. 
Todavia, ela reconhece que o fato de sua mãe não ter conseguido criar 
seus próprios projetos, seja como dona de casa, seja como profissional, contribuiu 
para sedimentar a idéia de uma mãe infantil e dependente do pai. Entretanto, não 
podemos deixar de sublinhar que a depressão de sua mãe pode ter tido um papel 
na manutenção do sistema familiar. Sua vida conjugal não era satisfatória, não 
conseguia organizar-se no dia-a-dia; assim podia manter a imagem do pai para as 
filhas, idealizada e intocada. 
 
Eu acho que mais do que trabalhar, a minha mãe é uma pessoa muito 
desorganizada...  ela  não  foi  nem  trabalhar,  nem  cuidou  da  vida 
doméstica,  entendeu?  Então  assim,  não  desmerecendo  o  papel  da 
mulher que resolve ser mãe, mas que ela seja uma mãe de verdade. Eu 
penso assim, eu falo para a minha irmã mais velha, se a mamãe tivesse 
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uma profissão e se de fato ela fosse uma artista plástica ela teria muito 
menos questões com ela, do que ela tem hoje... (Tereza) 
 
Podemos supor que a mãe de Tereza vivia um profundo isolamento. Seu 
marido estava voltado para os negócios, preocupado com o crescimento das 
empresas e, portanto, se ausentava por muitos dias ou trabalhava até muito tarde. 
Entretanto,  as  freqüentes  ausências  do  pai  de  Tereza  não  necessariamente 
podem ter contribuído para um maior isolamento da esposa. Quando Tereza fala 
da relação conjugal de seus pais, deixa subentendido que as ausências eram de 
ordem afetiva e pareciam recíprocas. 
Dificilmente é encarado como intrinsecamente problemático o fato de uma 
mulher  se  perceber  e  ser  percebida  pela  família,  marido  e  filhos,  como  o 
sustentáculo emocional da família. 
Contrariamente,  encara-se  como  normal  a  posição  de  caráter 
essencialmente periférico, ocupada pelo marido em relação à vida emocional de 
sua mulher e de seus filhos. Entretanto, quando a mulher não consegue manter as 
fronteiras entre sua individualidade e  o desempenho dos  papéis esperado  pela 
família  é  o  funcionamento  que  é  colocado  em  questão,  não  as  exigências 
características do papel por ela desempenhado. 
Assim como a mãe tem uma importância na construção do vínculo pai e 
filha, cabe também ao homem, como pai, tornar-se menos periférico em relação à 
vida  emocional  da mãe  com as filhas,  valorizando-a  perante  elas. Tereza,  ao 
mesmo tempo em que critica a postura de sua mãe, reconhece que muitas de 
suas dificuldades emocionais originaram-se de uma infância sofrida e ressalta que 
sua mãe sempre precisou de alguém que cuidasse dela. “A minha mãe teve uma 
infância sofrida, muita depressão e não conseguiu ser uma mãe presente, de ler 
livrinho à noite, sabe? Ela optou por ter uma babá que hoje eu chamo de mãe: a 
Maria”. (Tereza) 
A mãe de Tereza não conseguiu, de acordo com os valores de sua filha, 
“ser uma mãe”, contudo ela foi capaz de buscar alguém como Maria que pudesse 
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cuidar de sua família com aconchego, responsabilidade e continuidade, visto que 
por muito tempo isso não lhe foi possível. 
 
9.2.1.3 Formação dos filhos 
 
O foco desta categoria é a formação dos outros filhos, e não somente da 
filha herdeira, uma vez que há uma categoria específica para ela. 
A transmissão do legado psicológico da empresa é, desde o início, uma 
parte importante da  educação  dos  filhos. Quando  são  muito pequenos, é um 
período crítico para a formação de suas impressões a respeito da empresa da 
família.  As  crianças  irão  internalizar  as  atitudes  e  valores  dos  pais  sobre  a 
empresa, o senso da qualidade de vida que ela provê e as impressões de seu 
impacto sobre o casamento dos pais e os relacionamentos familiares. As lições 
aprendidas  nesse  estágio  influenciarão  em  grande  parte  o  potencial  para  a 
continuidade da empresa. 
Os processos de separação e de individualização da geração mais nova 
ocorrem junto com a mudança na estrutura familiar. A capacidade de proporcionar 
apoio  aos  filhos,  nesse  momento  de  “lançamento”  para  uma  vida  mais 
independente, depende da habilidade do sistema familiar separar suas próprias 
expectativas  e  conflitos  relativos  à  realização,  das  expectativas  e  conflitos  dos 
filhos. Essa capacidade está enraizada no grau de satisfação ou de resolução das 
questões profissionais que afetam os próprios pais.  
Muitos empreendedores preocupam-se em garantir descendentes para o 
negócio  familiar.  Nem  sempre  há  uma  preocupação  com  a  individualidade  e  o 
talento  dos  filhos  para  o  negócio,  mas  que  eles  garantam  continuidade  da 
empresa. 
No entanto,  a  forma como  os  pais  conduziram  a  formação  escolar  e  o 
envolvimento  dos  filhos  nos  negócios  da  família,  desde  a criação  da  empresa, 
reflete no tipo de atuação que os mesmos terão. 
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É comum observar que aqueles filhos que desde a fundação da empresa 
estiveram  incluídos em  seu  dia-a-dia  e  ou  optaram  pela  formação  universitária 
direcionada para os negócios mostram uma atuação mais comprometida. 
Catarina e Sonia, embora tenham buscado uma formação universitária em 
áreas  diferentes  do  negócio,  estiveram  sempre  envolvidas  no  dia-a-dia  da 
empresa, desde bem pequenas. 
 
a  gente  sempre  ajudou  nosso  pai,  e  eu  estive  mais  tempo,  desde 
sempre... meu irmão, então ele já passou muito tempo da infância aqui 
na empresa e aí ele foi estudando mais a parte administrativa. Somos em 
três  irmãos,  meu  irmão  é  administrador  de  empresas,  eu  de  formação 
sou artista plástica... (Catarina) 
Trabalhamos bem pouco fora daqui, todo mundo estagiou e trabalhou em 
alguma outra área, mas pouco, sempre estivemos aqui. Aquele que fez 
administração trabalha com produção, o que fez engenharia trabalha com 
vendas e com parte administrativa, eu fiz educação física (Sonia) 
 
 
Entretanto,  a  expectativa  do  pai  em  relação  a  um  dos  filhos  como 
sucessor ou à formação dirigida não resulta na atuação comprometida dos filhos, 
como ocorre entre os irmãos de Priscila. 
 
... eu tenho um irmão que é o mais novo, então o negócio foi feito 
definitivamente pro meu irmão. (...) O problema é que meu irmão não tem 
tino  nenhum,  nem  administrativo,  se tiver  tem  um  pouco  de  comercial, 
mas meu irmão mora no Sul. Minha irmã não trabalha na empresa, ela é 
jornalista e advogada hoje ela atua na área de jornalismo. (Priscila) 
 
 
Sob outro ponto de vista, a ausência de expectativa do pai/fundador e de 
uma  formação  escolar  e  cultural  mais  cuidadosa produzem  um  sentimento de 
dúvida, de falta de direção, como referido por Tereza. 
Ela esperava que seu pai tivesse exercido o poder de orientá-la e ensiná-
la os caminhos. É interessante notar como no relato de Tereza há expectativa de 
acesso aos conhecimentos do pai em sua formação, de ele estar na posição de 
quem sabe ‘mais e melhor’ e poder – e mesmo dever – cuidar da  trajetória 
profissional da filha. 
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Ela é enfática ao dizer  que  a educação  dos filhos se  dará de modo 
diferente.
 
 
Eu acho que  na minha casa  meu  pai  teve  muita  sorte, porque  as  três 
filhas deram certo, assim profissionalmente. Nunca foi uma coisa que ele 
impôs, vocês têm que trabalhar! Foi sempre  uma coisa que veio da 
gente.  ...então ele  é aquela pessoa que  eu acho que  atrapalha  um 
pouco. Ele fala: vai viajar, vai curtir a vida, a vida é curta. Ele não é uma 
pessoa que demanda nenhum tipo de conquista profissional.  
A minha relação com meu pai aconteceu há 8 anos, porque antes disso 
ele  só  trabalhava...  Mas,  ele  nunca,  nunca  se  colocou  assim 
profissionalmente vocês têm que fazer alguma coisa, nunca teve isso na 
minha casa. Isso eu não acho uma coisa 100% excelente. Então assim 
ele nunca se posicionou..., nunca indicou a gente pra nenhuma profissão. 
Mas é difícil você deixar uma pessoa muito jovem também muito aberta... 
(Tereza) 
 
 
É notória como a falta de demanda do pai por cumprimento de objetivos e 
metas e de uma formação escolar à altura para uma família com posses pode ter 
contribuído  para  um envolvimento  superficial  da maior  parte dos  filhos  com  a 
empresa e uma certa desorientação. 
Apesar do pai não estar ativamente orientando, é interessante notar que, 
na família de Tereza, a presença do pai se faz pelo trabalho, pela construção da 
empresa e pelos benefícios que pode proporcionar à família. 
De qualquer forma as  filhas buscam ser excelentes e bem sucedidas 
como o pai, para - quem sabe - ter dele aprovação e admiração. 
Para  Tereza  e  suas  irmãs  é  sinal  de  prestígio  serem  desafiadas  pelas 
demandas e  orientações de  seu  pai.  Afinal,  qualquer  apreciação,  positiva ou 
negativa, vinda dele tem valor inestimável. 
A irmã mais velha de Tereza é filha do primeiro casamento de sua mãe, 
mas adotada pelo pai quando era muito pequena, por volta dos dois anos. É das 
três filhas a mais comprometida com a empresa. A irmã mais nova é advogada e 
tem uma trajetória independente. 
 
Minhas irmãs trabalharam sempre, acho que até pra mostrar pra ele (pai) 
que a gente pode conquistar nosso espaço não dependendo dele. Tinha 
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tudo para dar errado, tudo. A minha irmã Daniela estudou muito, foi na 
OAB e de primeira passou, faz terapia há anos. Rafaela fez matemática é 
superdedicada, organizada (...) e trabalha na empresa. (Tereza) 
 
A  maior  ou menor  expectativa do  pai/fundador  não diminui  o  peso  da 
empresa familiar na formação dos filhos, não só do ponto de vista profissional, 
mas no processo da formação como indivíduos. 
Nem sempre os filhos conseguem levar adiante o desejo de alçar vôos 
próprios,  realizar  seus  sonhos  e  suas  ambições,  visto  que  muitas  vezes essa 
busca não está só em oposição às expectativas do pai/fundador. Os filhos podem 
escolher caminhos profissionais que estão distantes do negócio e da valorização 
do pai/fundador. 
Quando o pai é o único da família que tem uma “verdadeira” carreira e, 
conseqüentemente, é o maior provedor, sua influência e sua responsabilidade têm 
grande  impacto  sobre  a  formação  da  auto-estima  profissional  de  sua  filha, 
principalmente quando não há o contraponto materno, como no caso de Tereza. 
“Mas também a profissão dele ofusca a nossa profissão por mais que de 
repente seja uma profissão mais simples do que a dele”. 
Um dado importante a ressaltar nas falas das entrevistadas é a referência 
às expectativas e incentivos profissionais do pai, não sendo a mãe mencionada. 
Contudo, a maior parte das herdeiras confirma, na categoria temática anterior, a 
importância  da  mãe  em  sua  formação.  A  atuação  materna,  como  formadora  é 
menos explícita, mais  sutil  que aquela  empreendida pela  figura  do fundador, 
contudo não menos importante. 
A influência do pai sobre as escolhas e progressos profissionais da filha 
aumenta  à  medida  que  as  mães  desfrutam  também  de  um  status  profissional, 
sendo este um fator significativo para o êxito dos filhos ou filhas. 
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9.2.3 Modelo de pai e mãe do ponto de vista da herdeira/sucessora 
 
Os modelos de pai e de mãe influenciam a filha em diferentes aspectos de 
sua vida. Na história de Catarina e Sonia, o modelo paterno está mais presente 
nas escolhas profissionais, enquanto o materno, na trajetória pessoal e relacional. 
Sabemos que por muito tempo prevaleceu o modelo de família baseado 
na  hierarquia  masculina  que  mantinha  um  distanciamento  entre  pais  e  filhos  –
somente no final do século XX começou a ser questionada – pois o pai existia e 
permanecia  inserido  nas  referências culturais, sendo  ausente  e  distante  como 
figura real e humanizada. 
A maior parte dos fundadores aqui mencionados veio de uma geração em 
que prevalecia o modelo de família nuclear e tradicional em que os limites entre 
pai, mãe e filhos eram definidos a partir da posição, sexo e idade. As fronteiras 
eram reguladas e os comportamentos, prescritos pelas autoridades parentais. 
Para esses fundadores não deve ter sido confortável ou possível liderar a 
família de maneira compartilhada. É um desafio fazer a transição de um modelo 
patriarcal, no qual o empreendedor buscou fixar seus parâmetros para a atuação 
de seus filhos sucessores. 
Sua força sempre residiu na capacidade de realizar e crescer cada vez 
mais. É comum que, em função da dinâmica patriarcal, os cuidados com a família 
e  com  os  filhos  quase  sempre  ficassem  a  cargo  da  mãe,  podendo  dificultar  a 
legitimação da afetividade paterna.  
Grande parte dos fundadores dedica muito tempo à empresa, o que, sem 
dúvida,  pode  repercutir  na  qualidade  da  relação  familiar.  Entretanto,  mais 
importante que a ausência física é a vivência que a família – mulher e filhos – 
pode ter dessa ausência como um abandono psíquico. Isto quer dizer que mesmo 
o empreendedor trabalhando muitas horas, desfrutando de poucos momentos com 
a  família,  seja  pelos  horários,  pelas  viagens  ou  pelas  reuniões,  ele  não 
necessariamente  está  desvinculado  mentalmente  da  família.  Ausenta-se  por 
necessidade de trabalho. 
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Nesse  momento  a  mãe  tem  uma  função  crucial;  se  ela  se  sente 
desvalorizada,  excluída  dos  projetos  de  crescimento  da  empresa  familiar,  pela 
ligação fusionada do seu marido com o negócio, pode encontrar muita dificuldade 
para aceitar inserir o pai como figura afetiva, acessível e valorizada para os filhos. 
Do ponto de vista sistêmico, essa situação pode contribuir para que a filha 
fique presa a uma posição subalterna e frágil com necessidade de ser protegida, o 
que leva à dificuldade de enfrentar o mundo e comandar sua própria vida. 
Na família  tradicional,  os filhos eram  preparados  para  viver  em  família, 
portanto, o  trabalho  do pai os  ajudava  a  desenvolver a  capacidade  de viver 
socialmente,  de  fazer  valer  seus  direitos  em  público  ou  na  intimidade.  A  mãe 
estava restrita ao lar e ao mundo privado. 
Hoje isto está mudando e a relação pai e mãe adquire maior importância 
no lançamento dos filhos. Não é território do pai a formação profissional dos filhos 
nem só território materno o lar. Cabe também à mulher a influência no lançamento 
dos  filhos;  portanto,  de  acordo  com  cada  etapa  da  vida  familiar,  cada  um  dos 
progenitores ou os dois ganham notoriedade nas escolhas profissionais de seus 
filhos, sem que isto represente uma oposição. 
 
...isso foi um choque pra todo mundo porque a gente sempre viu no meu 
pai um europeu fortão, nunca vi meu pai doente na cama, hospital e nada 
disso e de repente a gente viu como ele ficou. A responsabilidade que 
nós temos com a questão ética, que ele trouxe pra gente, foi muito forte. 
Minha mãe também foi importante porque mostrou que a gente tem que 
continuar melhorando cada vez mais. (Catarina) 
 
 
Por trás do avanço da cultura igualitária, recompõe-se a assimetria das 
expectativas e dos papéis sexuais, ainda é forte a disjunção tradicional homem 
público/mulher privada. No novo coabita o antigo, já não vivemos a exclusividade 
da divisão sexual dos papéis, mas nem por isso esta deixou de fazer parte dos 
comportamentos e aspirações dos gêneros (LIPOVETSKY, 2000).  Para algumas 
dessas herdeiras, como Sonia, os valores da família tradicional permanecem vivos 
até hoje e a dicotomia sexual público/privado se prolonga no tempo. 
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(falando da influência da mãe) Ah, com certeza na parte pessoal. Agora 
eu tive um filho, depois de velha. Ele agora está pequenininho, então eu 
percebo a influência da minha mãe hoje quando estou com o bebê, na 
parte pessoal, na parte de alimentação, na parte dos cuidados em geral. 
Minha mãe teve uma influência muito grande em minha vida, hoje ainda 
ecoa. (Sonia) 
 
 
Ao comparar a influência do pai e da mãe em sua formação, é clara e 
objetiva quanto a sua rejeição ao modelo de mulher, talhado na família tradicional. 
Reconhece que sua mãe foi importante nos aspectos domésticos, mas a força, a 
coragem é reconhecida em seu pai. 
 
...eu nunca quis ser como a minha mãe, eu sempre quis ser como o meu 
pai.  Eu  acho  que  a  figura  forte  dele  assim  trabalhando  foi  o  que 
determinou  o  meu  caminho  profissional...  Muito  pelo  contrário,  eu  não 
queria  aprender  a  cozinhar,  eu  não  queria  seguir  minha  mãe  de  jeito 
nenhum,  eu  queria  seguir  meu pai,  então  isso  foi  uma coisa  assim de 
seguir o modelo do pai forte mesmo. (Sonia) 
 
Catarina,  por  outro  lado,  reconhece  que  a  figura  materna  transmitiu 
importantes valores e trouxe a idéia de que um bom trabalho pode ocorrer num 
ambiente  mais  amistoso,  mais  familista  e  menos  carregado  de  pressão. 
Curiosamente,  Catarina  ressalta  que  seu  pai,  comparativamente,  teve  uma 
influência maior  em sua  formação profissional.  Ainda  a  força,  a determinação 
parecem estar atreladas ao masculino. 
 
Meu pai teve talvez a influência maior, mas a gente observou muito como 
a minha mãe atuava e isso eu acho que deu pra gente muito porque a 
gente  tem  mais  convívio  com  a  mãe.  Deu  base  pra  gente,  a  questão 
ética, a  questão é relacional,  da importância das relações dentro da 
empresa, não  só a  parte  técnica,  de  atuar dentro  da empresa  e que 
trabalhando num clima sem pressão é uma coisa que flui muito melhor. 
(Catarina) 
 
Para Priscila, os modelos de pai e mãe influenciaram igualmente tanto no 
que  se refere  às  escolhas profissionais  como  às pessoais. Seus  pais tiveram 
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carreiras separadas antes de abrirem a empresa, assim o modelo de trabalho foi 
partilhado. 
 
...eles  sempre  comigo  tiveram a  mesma  linha  de  atitude.  ...porque  eu 
enfrentava  meu pai, eu com  14 anos enfrentava  meu  pai,  enfrentava 
minha mãe eu sempre fui atrás, mas daquilo que eu acreditava. 
(B) ...tanto seu pai, quanto a sua mãe influenciaram igualmente na sua 
forma de trabalhar, na sua formação profissional, igualmente? 
(P) Igualmente, sem diferenças. (Priscila) 
 
O falecimento  precoce  do  pai  de  Denise  provocou  a  predominância do 
modelo  materno  em  sua  formação.  Todavia,  a  memória  das  realizações 
profissionais  do  pai,  mantidas  pela  mãe,  faz  com  que  ela  reconheça  em  si 
características dele. 
A  função  paterna  é  preservada  pela  apresentação  positiva  que  a  mãe 
continuamente faz a Denise de seu pai e pela própria capacidade da mãe para 
exercer a organização e o comando da família e das empresas herdadas, a partir 
do  falecimento  precoce  de  seu  marido.  “...  eu era  muito  pequena quando  ele 
faleceu... (...) de uma hora para outra ela virou fazendeira e passou a comandar os 
negócios”. (Denise) 
Denise  ressalta  as  qualidades  positivas  de  seu  pai,  destacando  os 
aspectos de vivacidade e de bom humor que revestiram a personalidade dele, de 
muitos pais. 
 
...homem  separa  um  pouco  mais a  atenção  com  os  filhos  do  trabalho. 
Então  ele  nunca  trazia  nada  assim,  eu  nunca  ouvi  ele  falando  de 
trabalho, era sempre momento de brincadeira. (Denise) 
 
 
Na história de Denise a referência masculina não estaria necessariamente 
atrelada só à figura do homem. A mãe assume o lugar do chefe da família, porém 
mantém suas características de mulher. Uma mãe consegue tornar-se matriarca, 
chefe da família de uma maneira mais harmoniosa, sem se misturar na própria 
instituição: ela mantém-se como mãe sem modificar a relação individual com o 
filho. 
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Então era mais em relação a uma herança concreta que ele deixou do 
que um perfil profissional. Acho que a minha mãe já tem mais esse papel 
de  ensinar,  de  direcionar  talvez  pelo  fato  da  minha  família  ter  uma 
formação mais tradicional. Minha mãe ela se dedicava mais a isso, então 
era ela que porventura poderia conversar alguma coisa comigo tanto de 
escola como de futuro. Ela me influenciou mais,  porque justamente ela 
tinha um trabalho que eu considerava mais interessante, que eu achava 
mais legal, mais criativo e então é um perfil. Talvez até pela minha mãe 
ter  um  temperamento  mais  forte,  de  falar  mais,  eu  tive  uma  influencia 
maior dela em relação ao trabalho do que do meu pai. Acho que força, (o 
que  sua  mãe  lhe  deu)  força  simboliza  mais.  Eu  acho  que  a  nossa 
diferença neste ponto de vista é que eu tenho mais serenidade, sou mais 
como eu pai, até porque eu tenho o temperamento dele. (Denise) 
 
 
Nos relatos de Tereza fica evidente a influência do pai e da mãe em seu 
percurso, embora distantes em muitos momentos, como na intensa dedicação do 
pai a sua vida profissional e nas fases de depressão da mãe, inclusive delegando 
à babá os cuidados com a filha. 
Nas famílias que estão iniciando uma  empresa e os filhos ainda são 
jovens demais, surge a tarefa de coordenar a educação e a qualidade do tempo 
ao lado dos filhos com o tempo de que o casal ou um dos cônjuges deverá dispor 
para tornar o sonho de uma empresa uma realidade.  Por vezes, os filhos podem 
sentir-se privados de atenção e afeição. 
 
Acho que meu pai  foi superausente porque ele optou por ser um cara, 
uma pessoa, um profissional excelente para dar qualidade de vida para 
gente, hoje ele tenta ser um pai presente. (Tereza) 
 
 
O modelo de pai se forma, também, a partir de seu fazer no mundo e das 
relações que estabelece em seu ambiente familiar e social. Os fundadores, de um 
modo geral, são pessoas que trabalham muito, têm idéias fixas, são capazes e 
perseverantes, transformam a empresa em sua vida ou sua vida em empresa. 
Tereza tem a percepção de que o pai permitiu muitas coisas do ponto de 
vista  material, trabalhou  muito  e  construiu  riqueza  econômica,  mas  deixou  um 
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certo vazio  como figura que  orienta. Segundo  Deak (2004), na  idade adulta, 
muitas filhas experimentam o ressentimento e o agradecimento. 
 
 Então assim, em relação ao profissional, acho que foi uma coisa mais 
sozinha. Nem meu pai nem minha mãe, orientando, ministrando... Eu que 
tinha que fazer tudo, se queria vou fazer cursinho ou qual cursinho fazer, 
eu tinha que sozinha entrar na Internet e procurar. (Tereza) 
 
 
Apesar de anteriormente Tereza se ter posicionado de forma muito crítica 
em relação à trajetória de sua mãe como mulher, neste momento retoma e traz a 
influência da mãe, principalmente no campo da cultura. Entretanto, destaca que o 
interesse que adquiriu pela arte ocorreu de forma passiva, não tem recordações 
de que houve uma atitude orientadora da mãe. 
 
...  a  minha  mãe  sempre  foi  meu  ídolo  pela  beleza  dela  e  pelas  artes, 
assim eu sempre quis ser como ela, eu acho que esse meu lado artístico 
eu  puxei  muito  dela,  mas  eu  não  tenho  muitas  referências  dela  como 
uma orientadora pessoal e profissional. (Tereza) 
É curioso como busca no pai os traços de semelhança. Atribui a ele sua 
criatividade, mesmo que tenha sido a mãe quem a tenha iniciado no conhecimento 
da estética e da cultura. As qualidades paternas são mais aceitas e valorizadas. 
“Eu  percebo  meu  jeito  muito  pelo  jeito  dele.  Somos  muito  parecidos.  Então  eu 
acho  que  eu  tenho  um  lado  criativo  que  ele  tem  também,  eu  não  consigo 
explicar...” (Tereza).  
Entretanto, não fica muito claro para ela como e de que maneira recebeu 
as influências parentais. Ora sente-se pouco orientada, ora consegue perceber  a 
presença deles em suas escolhas e em seu jeito de ser. A influência familiar nos 
anos da infância da mulher traz impactos importantes em sua trajetória pessoal e 
profissional.  A  menina,  desde  a  mais  tenra  idade,  é  fortemente  exposta  às 
expectativas, às dificuldades e facilidades emocionais, aos valores e crenças dos 
pais e às decorrentes orientações familiares que interferem, influenciando ou, por 
vezes, predefinindo seu destino futuro. 
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Por mais difícil que tenha sido para os pais de Tereza administrar a 
educação e a orientação das filhas, segundo o relato dela, há um compromisso 
significativo entre Tereza e sua vida familiar. 
Winnicott  (1994)  lembra  que  a  capacidade  de  relacionamentos 
verdadeiros, reais com pai e mãe possibilita à criança progredir para coisas tais 
como o desafio e a identificação. Se o desafio é omitido na relação entre pai, mãe 
e filha e a criança apenas obedece ou identifica-se, mais cedo ou mais tarde ela 
se queixará de uma certa confusão, de algo que ficou nebuloso. 
 
9.2.4 Gênero 
 
Chama a atenção que a maioria das entrevistadas não reconhece que há 
diferença de gênero, embora seja evidente em muitos momentos de seus relatos; 
isto  provavelmente  se  justifica  pela  naturalização  do  tema.  Somente  Tereza 
admite que há uma diferença de tratamento por parte do pai. 
Ao  longo  da  história  houve  uma  forte  divisão  de  classe  sexual, 
principalmente  a  partir  de  uma realidade  biológica:  homens  e  mulheres  foram 
criados de modo diferente e desigual. 
Essas diferenças se estabeleceram em todos os níveis de classe social 
pois dependeram das funções de reprodução. Assim, a família biológica passou a 
ser o locus de distribuição de poder inerentemente desigual. 
Para  alguns,  ainda  hoje  o  desequilíbrio  sexual  do  poder  tem  base 
biológica. Surge de maneira velada a naturalização das diferenças entre homem e 
mulher. 
 
...apesar da gente ter uma criação essencialmente assim, meu pai nunca 
fez diferença entre filho e filha, mas falo de assumir, isso já fazia parte da 
vida da gente, então nessa parte a gente é bem treinado. Isso não fez 
diferença, porque na educação isso não fazia diferença. (Catarina) 
Eu não acho que isso tem a ver com o sexo, eu acho que isso tem a ver 
um  pouco  com  a  formação  sua,  na  origem  da  sua  família  mesmo,  na 
estrutura familiar, entendeu? (Priscila) 
Ser mulher, homem, não fazia diferença. Sempre estimulou, sempre quis. 
...Na  parte  pessoal  ele  tinha  bastante...  ciúme,  era  controlador,  não 
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queria  que  eu  namorasse,  essas  coisas  assim.  Não  deixava  eu  sair... 
(Sonia) 
 
 
Ao mesmo tempo em que as diferenças de gênero são naturalizadas, as 
coisas mudam quando chega o filho, nas famílias de Catarina e Priscila, após o 
nascimento das filhas. 
 
Meu irmão  nasceu  quando  minha irmã  tinha  14  e  eu 16,  então aí  que 
tudo mudou, porque nasceu o filho homem, e com o nome do meu pai. 
...a expectativa do meu pai era que eu fosse o braço direito, o homem da 
casa né? (Catarina) 
 
 
Na  história  de  Catarina,  muito  antes  da  transição,  havia  um 
relacionamento de grande afinidade entre o ela e o pai (ou o genitor fundador), 
como se fosse uma espécie de líder informal de sua geração na família, por ter 
acompanhado desde o nascimento a criação da empresa e todas as etapas da 
sua construção. Entretanto, quando o irmão nasce, seu pai não consegue manter 
a expectativa sobre ela. 
 
 
...a expectativa do meu pai era que eu fosse o braço direito, o homem da 
casa né? ...Mudou porque toda a expectativa que ele tinha da empresa 
passar para a filha mais velha ficou pro filho homem. (Catarina)  
 
 
Há  uma  inclinação  pelos  homens  como  líderes  empresariais.  Muitas 
famílias  olham  tradicionalmente  para  seus  filhos  homens  como  candidatos  a 
sucessores. Mesmo que em algumas famílias, como nas de Catarina, Priscila e 
Sonia,  em  que  a  ordem  de  nascimento  dos  filhos  não  seguiu  as  tradições  da 
primogenitura,  a  vinda  do  irmão  muda  sensivelmente  as  expectativas  da 
sucessão.  Há  preferência  na  herança  por  esses  filhos,  não  pelo  critério  da 
primogenitura, mas pelo sexo. 
Para a escolha do líder da próxima geração, a primogenitura ou a questão 
de gênero passa  a  ser a  hipótese automática mais  comum,  embora seja um 
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critério arbitrário, pois a maioria das famílias não se sente à vontade para escolher 
o líder entre os filhos através de uma avaliação que utilize critérios competitivos e 
meritocráticos. 
 
Eu acho assim, meu irmão foi muito esperado, então do lado do meu pai 
nós  somos  os  únicos  netos,  nós  éramos  duas  meninas  e  faltava  o 
menino. Houve uma cobrança muito forte na minha mãe, por causa do 
menino e meu irmão veio. (Priscila) 
 
 
Pode-se  observar  quão  marcante  é,  nessas  falas,  a  diferença  nas 
expectativas entre filhos e filhas. 
 
Eu vejo que minha irmã mais velha fica chateada do meu pai não colocar 
ela  tanto  nas  questões  profissionais  quanto  ela  queria,  acho  que  a 
Rafaela, que é a minha irmã mais velha, gostaria de ser o filho homem, 
né? Eu acho que se eu fosse homem eu ia ser obrigada a trabalhar com 
ele, eu ia ser muito infeliz. Sabe, eu acho que meu pai na cabeça dele, 
mulher é o sexo frágil, então ela tem que cuidar-se, também porque eu 
acho que diferente das minhas irmãs eu tenho asma, é normal, mas ele 
acha que eu sou uma filha mais doente, ele acha assim que eu tenho que 
nadar,  tem  que  fazer  natação,  faz  natação,  vai  fazer  natação,  tá  tudo 
bem,  mas  ele,  eu  acho,  que  pra  ele  a  mulher  é  mais  frágil,  sabe? 
(Tereza) 
 
 
Ainda recebemos na educação o legado do período colonial brasileiro em 
que  as  relações  entre  homens  e  mulheres  e  a  conseqüente  posição  eram 
determinantes do poder.  O patriarcado é caracterizado por relações senhoriais, o 
homem  tende  a  transformar  a  mulher  num  ser  desigual,  criando  jargões como 
sexo forte e sexo frágil. 
A questão de gênero fica evidente quando se trata das expectativas do 
homem para com a esposa, especialmente no que se refere ao trabalho. 
 
Minha mãe conta que ao mesmo tempo em que ele não queria que ela 
trabalhasse em  período  integral,  ela falava em  arranjar um  trabalho de 
meio  período.  Por  outro  lado  ele  reconhecia  muito  a  qualidade  do 
trabalho  dela,  ele  incentivava  muito...  mas  ela  precisava  estar  ao  lado 
dele (Denise) 
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É engraçado, meu  pai surpreendeu  a  geração dele,  porque por  deixar, 
por permitir que minha mãe trabalhasse. Meu pai permitiu que minha mãe 
trabalhasse,  que  pra  geração  dele  não  era  só  trabalhar...    ele  é  o 
provedor da casa, ele dá a mesada dela, dá o dinheiro das contas tal, 
mas o dinheiro dela é dinheiro dela, mas é engraçado você enxergar hoje 
isso como um... (Priscila) 
Não, não, de jeito nenhum ele queria que a minha mãe trabalhasse, mas 
comigo, ele sempre incentivou muito... ele  nunca fez  diferença, muito 
pelo contrário ele queria que eu viesse... (Sonia) 
 
 
É importante ressaltar que as expectativas de gênero provêm muito mais 
do  homem  do que  da  mulher,  seja  em  relação  aos  filhos,  seja  em  relação  ao 
cônjuge. Aliás, as filhas nem fazem referência às expectativas das mães em 
relação aos pais. 
 
9.2.5 Padrões de relacionamento 
 
Os  padrões  de  relacionamento  funcionam  como  reguladores  do 
comportamento  dos membros  da família  e são  mantidos  por  algumas  regras 
universais.  Estruturam-se  pela  confluência  de  lealdades,  valores,  relações  de 
poder, segredos e repetições intergeracionais que são construídos na história da 
família. 
O  sistema  familiar  opera  segundo  transações  que  são  repetidas  e 
estabelecem os padrões. Esses padrões vão sendo reforçados  por meio dos 
comportamentos e da comunicação. 
O empreendimento casamento, formado pelo casal quando se iniciou a 
empresa,  tem  reverberações  para  o  relacionamento  mútuo,  para  o  ambiente 
familiar e para a empresa. O casal, gradualmente, desenvolve um estilo de 
interação  sobre  o  contínuo  de  emaranhamento-desligamento.  Em  famílias 
emaranhadas, os assuntos de qualquer um são de todos; existe um alto nível de 
intimidade  e interdependência,  e  pouca privacidade.  Nas famílias desligadas,  a 
autonomia, autoconfiança e individualidade são altamente valorizadas e buscadas. 
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Nota-se  com  freqüência  que  nas  famílias  que  possuem  empresas  os 
relacionamentos  tendem  a  ser um pouco  emaranhados,  família  e empresa  se 
interpõem. Ora é uma, ora é outra que assume uma posição de liderança. 
A identificação familiar, os relacionamentos íntimos, a ênfase na confiança 
e  o  conforto  com  tarefas  em  grupo  nas  famílias  emaranhadas  levam  a  muitas 
vantagens nas empresas familiares. Alguns membros buscam oportunidades para 
escapar da intensa “intimidade” e criar nichos de independência. Por outro lado, 
numa  família  excessivamente  desembaraçada,  a  empresa  pode  ser  a  principal 
força integradora. 
 
9.2.5.1 Lealdade 
 
O vínculo emocional com a empresa familiar, com a família de origem e 
com a família extensa denota uma forte ligação com a continuidade dos legados 
familiares. 
Quando  a  empresa  familiar  passa  de  seu  estágio  inicial,  os 
relacionamentos com a família ampliada passam a ter importância maior. 
A situação pode ser difícil se o casal for financeiramente dependente da 
família  de  um  dos  cônjuges  que  está  envolvida  na  empresa.  O  casal  investirá 
grande parte de seu tempo ao lado da família ampliada, proprietária da empresa. 
As famílias, assim  como as empresas, são sistemas complexos e suas 
mudanças  não  acontecem  numa  linha  suave,  contínua,  mas  em  saltos 
descontínuos. Os membros da família estão crescendo e agrupamentos mais 
amplos vão-se formando. É tarefa da família produzir e treinar novos grupos de 
seres humanos para serem independentes, formarem novas famílias e repetirem o 
processo enquanto os mais velhos perdem o poder, declinam e morrem. A vida 
familiar é uma contínua troca de guarda multigeracional (HOFFMAN, 2001). Todos 
os saltos de crescimento na família vão carregando junto a devoção e a lealdade, 
ingredientes determinantes nas relações familiares. 
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A  lealdade  é  definida  como  uma  atitude  individual  que  implica  a 
internalização do espírito das expectativas do grupo e não uma lei expressa.  A 
invisibilidade  da  lealdade  funciona  como  salvaguarda  da  linhagem  familiar  e 
biológica. 
 
Porque a gente não tem família no Brasil, então tudo girava em torno dos 
pais,  né? ...  meu pai  na  última hora  manifestou essa  vontade de  ter o 
nome dele (dado ao filho), de continuar o nome dele porque ele veio de 
uma geração que foi um temporão também de 6 ou 7 irmãos. E, e todos 
na Europa, já tinham  praticamente falecido e  aqui no  Brasil quem ia 
continuar o nome da família dele era meu irmão, né? (Catarina) 
Acabei  indo  para  o  lado  educacional  e  comecei  a  dar  aula.  (...)  e  eu 
resolvi dar aula meio período  e  ficava  na empresa meio período. Eu 
nunca larguei a empresa, sempre tive esse compromisso (Sonia) 
E a minha tia eu sou brigada, sou brigada porque ela não gosta da minha 
mãe e eu sou superdefensiva da minha família... Uma irmã e um irmão, o 
irmão dele tem problemas... na verdade o meu pai é o chefe, e ele cuida 
dos irmãos. Eles são assim totalmente reféns do título do tio, e que eles 
acham que o tio roubou o título da mãe... (Tereza) 
 
 
Na família de  Tereza os conflitos e divergências da família nuclear e 
extensa são resolvidos pela política da boa vizinhança. Como se houvesse um 
pacto para manter o confronto direto submerso. Bowen (1978)  mostra que o 
conflito representa um mecanismo essencial através do qual a família lida com a 
ansiedade  e a  indiferenciação.  Alguns  conflitos  podem  assumir  uma  forma  de 
combate aberto ou de uma silenciosa distância. 
 
...nossa família se restringe a meu pai, minha mãe e minhas duas irmãs e 
uma única  irmã  da minha mãe  porque a  outra ela  é  meio esquisita 
também e a gente não tem contato, tem relação com meus primos tudo, 
mas ela é mais estranha assim, então, eu não tenho muito contato com 
minha  família.  Não,  e  ainda  a  família  da  minha  mãe  é  uma  família 
brigada, uma briga judicial de 7 anos pra dividir os bens da família dela, 
é, então assim eu mal..., a gente não..., eu não sei o nome mesmo do 
lado da família dela sabe? Não tenho nenhum contato, nada. A família do 
meu pai a gente não. A gente tem assim uma política de boa vizinhança, 
mas  eu  não  tenho  contato  com  nenhum.  Eles  separaram  no  ano 
passado. Eu moro com meu pai... ele é tranqüilo, ele não briga, ele não 
vai brigar com ela. Se ela quiser levar tudo, leva tudo, não tem problema. 
Ele disse que  apartamento  você quer?  Aquele?  Eu vou te dar.  Quanto 
você quer  por mês? Também eu vou te dar. Ele não  briga, então, 
imagina com a gente? Não briga mesmo. (Tereza) 
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9.2.5.2 Valor 
 
Os  valores  ordinais  são  definidos  como  meios  a  serem  utilizados  no 
corpus de regras da família (MIERMONT, 1997). Cada uma elege os valores que 
norteiam o funcionamento entre os membros, como humildade, auto-suficiência, 
responsabilidade do filho mais velho, dedicação, luta e determinação.   
 
Acho  que  a  caçula  tem  mais  direito  entre  aspas  de,  de  enfrentar.  E  a 
gente, por ser mais velho, pelo menos na minha concepção, mais velho 
tem  que  dar  o  exemplo,  tem  a  maior  responsabilidade,  tem  que  estar 
sempre pronto para atuar. Nosso pai colocou a gente dentro da empresa 
e disse: isso é seu, e é nosso, vamos tomar conta disso! (Catarina)
 
 
 
 
Quanto maior  o emaranhamento  nas  relações entre  família  e  empresa, 
mais  rígidos  os  limites  para  proteger  seus  espaços  na  intimidade  e  dentro  da 
empresa. Se  a necessidade de  autonomia é  levada ao extremo, pode  haver 
prejuízo na comunicação, na integração e uma certa auto-suficiência que atende 
ao valor da força, prescrito pela família. Na família de Catarina, o valor do trabalho 
e da força se sobrepõe ao cuidado pessoal e emocional. 
 
Aí eu  tive  que resgatar aquela  força interior  (fala de  um  momento  que 
teve síndrome do pânico) que eles me ensinaram muito e eu, como mais 
velha... eu reuni todas as minhas forças... eu sabia que eu tive que 
sempre  me  virar  desde  pequena  sozinha  e  eu  ia  saber  sair  dessa 
sozinha. Acho que carrego a cultura que traz o valor das coisas, de um 
casal que veio de uma guerra e soube valorizar o que tinha. Acho que 
também ter  essa  cultura  de ter  vivido uma  guerra influencia de  certa 
forma na educação... (Catarina) 
 
 
Para Sonia a exigência e a dedicação ao trabalho são valores impostos 
pela cultura paterna em sua família. Dedicar-se à empresa é um ato de amor e 
devoção  dirigido  aos  desejos  do  pai/fundador.    “...  na  empresa  então  a  gente 
sempre se dedicou bastante, porque ele era bem exigente”.
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Tereza cultiva a humildade como valor familiar, mas alimenta a crença de 
que  o  filho  mais  velho  precisa  ter  autonomia  e  auto-suficiência  para  buscar 
sozinho, independente de seus pais. 
 
Ele sempre me passou uma coisa de humildade por ele ser humilde. Sou 
mais velha em tudo, sempre eu tenho que buscar as coisas porque não 
são eles, as pessoas que me dão conselhos. (Tereza) 
 
 
O  trabalho  é  o  valor  mais  importante  entre  essas  famílias  e  está 
relacionado à autonomia, ganho do dinheiro, valorização do que tem.  
 A  formação  da  família  no  Brasil  e,  por  conseqüência,  da  sociedade 
brasileira, ocorre  no eixo entre o  trabalho e  a  família, sendo  este o principal 
aspecto na criação dos valores, crenças e atitudes do povo brasileiro. 
Denise deixa  claro em seus  relatos  que  o trabalho  ultrapassa todos os 
valores pois ele enobrece e fala sobre a essência de cada pessoa. Tem um valor 
de identidade. “... o trabalho enobrece o homem. O trabalho não só para te 
sustentar, ele realmente cria uma pessoa. Ele diz muito da pessoa”.  
Na  família  de  Priscila,  a  labuta  do  dia-a-dia  cria  pessoas  fortes  e 
organizadas. Repete com seus filhos os valores recebidos de seus pais. 
 
Eu nunca tive facilidade com meu pai, ele nunca facilitou a minha vida. 
Eu tive o meu primeiro trabalho, e não ganhei meu carro quando fiz 18 
anos...  Isso  também  é  uma  filosofia  de  filho  mais  velho...  tive  que 
trabalhar muito. (Priscila) 
 
 
Em quase todas as vinhetas é um valor para o pai e para o grupo familiar 
a luta pela vida por meio do trabalho, seus membros são aprovados perante esse 
valor. Pode-se dizer que o reconhecimento paterno saudável é parte do processo 
de  individuação  das  filhas  em  relação  ao  universo  materno,  do  ponto  de  vista 
simbólico,  tornando  a  mulher  capaz  de  efetuar  suas  realizações 
independentemente da presença do pai. Ela precisa afastar-se do pai e sentir que 




 
 
282
 

a competência dela é plena mesmo na ausência do masculino externo – o pai ou 
substituto. 
O encorajamento dos pais aos esforços da filha para atingir competência 
inspira  o  crescimento  da  autoconfiança.  Doravante  ela  irá  desenvolver  mais 
facilmente sua auto-estima. Ao desencorajá-la ou diminuir suas opiniões pessoais, 
os pais minam sua autoconfiança e sua auto-estima. Seu desenvolvimento pode 
ficar inibido e ela poderá levar anos até aprender a acreditar em si mesma. 
 
Quando o meu pai estava comprando o segundo imóvel que ele já tinha 
casa própria e por investimento foi comprar um apartamento eu lembro 
da minha mãe dizendo: olha, a gente vai apertar o cinto, no mês que vem 
tem uma semestral, entendeu? Esse tipo de valor eu lembro ainda de ter, 
de ter guardado esta coisa de poxa o dinheiro a gente não abre a torneira 
e ele está lá! Você tem que ralar um pouco pra ele vir. Então eu sempre 
tive que tentar ganhar o meu dinheiro para poder viver. (Priscila)   
Acho que por um lado não guiar faz crescer mais cedo. Eu digo de ter 
que você aprender a buscar as coisas porque ninguém vai buscar para 
você, ao mesmo tempo eu digo isso intelectualmente. ...eu acho que a 
gente tem uma relação muito boa com dinheiro. Eu vejo muitas amigas 
com este problema, com o pai isso nunca foi um problema, acho que a 
gente sempre soube resolver isso muito bem dentro de casa... (Tereza) 
Ser  um bom  profissional é  conseguir ir para  as  melhores  faculdades, 
conseguir superar seus limites. (Denise) 
Nenhum dos dois era de ir ao médico. Os dois, eu diria que trabalhavam 
pra família... trabalhamos muito. (Catarina) 
 
As entrevistadas concordam que as dificuldades promovem crescimento. 
Defendem  que  o  trabalho  duro,  a  luta  diária,  a  falta  de  orientações  prontas 
contribuem para o amadurecimento. 
   
9.2.5.3 Poder 
 
Nas relações familiares aparece um poder de mando, de organização e de 
execução, sempre concentrado na figura do pai. Sonia faz uma breve referência à 
mãe como alguém que não tem poder de decisão. 
 
A tomada de decisão era ele que estava na frente. (Catarina) 
Meu  pai  sempre  foi  extremamente  exigente,  independente  de  ser 
homem, novo, velho, ele sempre foi extremamente exigente. Então com 
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meu  pai  era  o  máximo  ou  ele  passava  por  cima  mesmo.  (...)  Meu  pai 
sempre foi extremamente exigente, independente  de ser homem, novo, 
velho, ele sempre foi extremamente exigente. Então com meu pai era o 
máximo  ou  ele  passava por  cima mesmo. Acho  que  não...  (mãe)  ela 
nunca interferiu, como ele era muito incisivo nas decisões dele, nisso ela 
nunca teve muita participação. (Sonia) 
...o meu pai é o chefe. (...) Meu pai sempre organizou a vida da minha 
mãe. Quando eles não queriam beneficiá-la com a herança, meu pai foi 
lá e calmamente resolveu tudo. (Tereza)
   
 
 
Nessas famílias prevalece o poder paterno com suas leis e seus direitos. 
O  modelo  adotado  por  esses  pais  é  calcado  no  sistema  patriarcal:  havia  uma 
centralização do poder, a família permanecia ao redor de seu chefe e, ao mesmo 
tempo, mantinha-se no cuidado e no controle da empresa/família.  
 
9.2.5.4 Segredo 
 
O segredo tem como finalidade preservar a imagem de fortaleza dos pais 
e manter vivos alguns mitos. 
Os segredos familiares nem sempre têm relação com  acontecimentos 
vergonhosos, mas servem para diferenciar o grupo familiar de outros e para criar 
uma identidade específica. 
Conhecer os segredos é conseguir ter uma distância do que é prescrito 
pelo mito e, ao mesmo tempo, aceitar e aproveitar os aspectos na construção de 
uma identidade pessoal (ANDOLFI, 1987). 
É comum  observar em  alguns  relatos que há  uma tendência a  tornar 
segredo  qualquer  situação  que  suscite  a  idéia  de  fragilidade,  mantendo  a 
prescrição do mito da força nessas famílias. 
Entretanto, a empresa familiar pode tornar-se mais competitiva e madura 
quando há menos favorecimento à paz que ao conflito. Menos favorecimento à 
manutenção de segredos e mitos. Quanto maior a capacidade de seus membros 
para  enfrentar  conflitos  e  não  abafá-los,  maior  será  a  resiliência  daqueles  que 
comandam a empresa familiar. 
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Quase dois anos depois da doença dele, ela, que já tinha um histórico de 
leucemia, que ninguém sabia, só o meu pai e um médico na Europa, veio 
a manifestar a doença. (Catarina) 
Por exemplo, eu só soube que meu pai tinha hepatite quando meus pais 
se  separaram,  e  ele  tem  hepatite  há  17  anos,  então  assim  meu  pai  é 
aquela pessoa que nunca vai falar pra você o que está errado, então isso 
também é muito complicado, porque eu acho importante você estar por 
dentro  dos  problemas  da  casa,  então  assim  uma  vez  a  fábrica  pegou 
fogo  e  a  gente  quase  perdeu  tudo,  isso  também  eu  nunca  soube,  ele 
nunca trouxe para dentro de casa problemas, era  sempre “está tudo 
bem”, “está tudo ótimo”. (Tereza)
 
 
 
9.2.5.5 Repetição intergeracional 
 
Observou-se repetição na concepção de trabalho, na escolha profissional, 
na relação com o dinheiro e no valor da cultura. 
Importante ressaltar que a transmissão não ocorre apenas dos pais, há 
um  contexto  mais  amplo,  um  contexto  das  gerações  passadas,  segundo  os 
autores sistêmicos vistos neste estudo (Mc GOLDRICK e GERSON,1985) 
 
...a  família  da  minha  mãe,  que  é  muito  maior,  foi  para  Minas.  (...)  em 
termos  de  trabalho,  por  exemplo,  as  pessoas  de  Minas  são  essas 
pessoas que valorizam demais o trabalho, trabalhar muito. Ser um bom 
profissional  é  conseguir  ir  para  as  melhores  faculdades,  conseguir 
superar seus limites.  (...) ao mesmo tempo uma valorização da cultura, 
por exemplo, meu avô, os avôs são pessoas muito importantes na nossa 
vida,  né?  (...)  o  meu  avô  tem  uma  história  que  ele  queria  fazer 
engenharia, só que ele achava que os livros alemães eram os melhores e 
eles não eram traduzidos, então ele foi aprender alemão para poder ler 
os livros em alemão e tem toda uma relação com música também porque 
o pai dele meu bisavô era maestro e compositor e... diretor e, então é 
uma relação de trabalho mas não é uma coisa que a qualidade não leve 
em conta a criatividade. (Denise) 
Os dois foram trapaceados (...) eu acho que ele tinha uma boa-fé. Perdeu 
tudo, o meu pai e a minha tia chegaram a passar fome. É engraçado os 
dois, até hoje, guardam dinheiro em casa. 
O meu pai tinha dinheiro no banco, mas ele precisa ter dinheiro na 
carteira,  se  não  ele  não  é  feliz,  e  ela  é  igual.  (...)  meu  avô  foi 
representante  de  uma  grande  fábrica  de  calçados,  então  sempre  teve 
uma  parte  comercial  muito  forte.  Minha  tia  foi  uma  das  primeiras 
mulheres a ocupar o cargo de gerência de uma importante multinacional, 
então eu vivi muito esta parte empresarial. (Priscila) 
...a família do meu pai, meu avô, sempre foram comerciantes... (Tereza) 
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9.2.6 Família Constituída 
 
Este tema aborda a maneira como as herdeiras/sucessoras construíram 
ou imaginam constituir sua família e conciliá-la com a empresa familiar. Alguns 
aspectos são semelhantes aos já vistos na família de origem, como poder, valor e 
gênero. 
A experiência do casamento e a formação dos filhos implicam a maneira 
como são vividas as relações de poder do casal, como ocorre a divisão de papéis, 
que princípios e expectativas norteiam a relação entre pais e filhos e que padrões 
de relacionamento são transmitidos aos filhos. 
A dicotomia dos papéis de homens e de mulheres em relação à divisão do 
trabalho tem perdido a força e, portanto, as tarefas desempenhadas por cada um 
provocam importantes impactos na maneira como a família - pai e mãe - educa e 
orienta suas filhas. 
Em função da rápida e intensa modificação que os papéis de pai e mãe 
têm  sofrido,  não  é  possível  manter  a  análise  da  nova  família,  baseada  nos 
padrões  da  família  nuclear  tradicional.  A  realização  de  tarefas  críticas  como 
estabelecer  um  lar,  criar  e  educar  filhos  jovens  para  lançá-los  em  vidas 
independentes e administrar a vida mais avançada depois que os filhos começam 
a ter suas próprias famílias têm sido cada vez mais parte do dia-a-dia de pais e 
mães, bem como da família ampliada com os avós.  A visão sistêmica auxilia-nos 
a compreender a confluência do desenvolvimento individual com a família que tem 
ocorrido numa velocidade rápida nem sempre previsível, dada a complexidade dos 
acontecimentos e de seus integrantes. 
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9.2.6.1 Casamento 
 
Quando um casal trabalha em conjunto, as questões relacionadas a poder 
passam a fazer parte de todos os aspectos da vida de ambos. Este é um fato que 
pode enfraquecer ou fortalecer o casamento. 
Adotam-se formas alternativas de convivência familiar. Se, de um lado, as 
exigências sociais pulverizam a figura do antigo provedor, de outro, as famílias 
buscam  organizar-se,  formando  casais  de  dupla  renda  ou  de  dupla  carreira. 
Emerge, então, uma nova figura paterna e materna, não mais ancorada no poder 
econômico e no poder da maternidade, respectivamente. 
O  movimento feminista  contribuiu de  forma decisiva para  uma relativa 
mudança de rumo nas relações familiares; ambos os sexos desempenham tarefas 
tanto instrumentais como emocionais, no trabalho e no afetivo. As mudanças 
refletem  um  critério  igualitário  do  poder  entre  homem  e  mulher  e  um  enfoque 
consensual com os filhos. 
No grupo das participantes havia duas solteiras e ambas se posicionaram 
em relação ao  casamento e à conciliação deste  com o trabalho na empresa 
familiar.  Denise  ressalta  que  a  comunicação,  o  perfil  tolerante  e  continente,  a 
segurança  oferecida  pelo  parceiro  são  importantes  para  um  possível  equilíbrio 
entre  vida  conjugal  e  trabalho.  Por  sua  vez,  Tereza  enfatiza  a  dificuldade  em 
conciliar profissão, casamento e filhos. 
 
Eu  acho  que  na  prática  do  dia-a-dia  não  deve  ser  (difícil  conciliar 
casamento com trabalho), dependendo claro do seu marido, tem marido 
que dá apoio, que é uma pessoal legal, é uma pessoa voltada pra família, 
isso deve ajudar muito. Porque se você está com uma pessoa que só lhe 
deixa insegura, ou que só vive viajando, deve ser terrível, porque aí você 
fica com aquela preocupação na sua cabeça. Agora em relação à vida 
social, eu acho que deve ser fácil, deve até ajudar a ter um casamento 
equilibrado. (Denise) 
...trabalhar,  crescer,  ascender...  é  complicado,  então  eu  acho  que  a 
mulher tem que abrir mão de muita coisa; a casa, o marido, o filho... dona 
de casa para estar lá profissionalmente. Teria que ter uma cota de abrir 
mão  da  vida  pessoal  muito  grande.  Terá  uma  reunião  na  empresa 
importante,  ela  terá  que  colocar  isso  em  primeiro  lugar,  tem  que  abrir 
mão da qualidade de vida. (Tereza) 
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Algumas mulheres acreditam que o sucesso profissional não combina com 
aquilo que tradicionalmente se entende por êxito feminino. O sucesso continua a 
ser apreciado socialmente, segundo  a lógica do sexo. São ainda severas as 
críticas dirigidas às mulheres cuja ambição profissional traz prejuízo ao equilíbrio 
do casal e à educação dos filhos (LIPOVETZKY, 2000). 
Para Denise o conceito dela de casamento inclui problemas, resoluções e 
tolerância  e  isso  a  faz  questionar  a  vida  a  dois.  Compara  os  negócios  ao 
casamento e identifica dificuldades com o segundo, justifica que nos negócios seu 
poder de controle é maior por ser este um território mais conhecido por ela. 
 
Então eu acho que é  outra linguagem e que às vezes quando a gente 
está muito neste meio de negócios onde você quer tudo, a linguagem do 
casamento é outra. Não dá para usar a mesma linguagem dos negócios. 
Acho que o problema é justamente este, se a gente tem a opção de não 
casar, de ficar um tempo sozinha, porque o casamento, ou mesmo um 
relacionamento estável oferece muitos problemas, têm coisas boas, mas 
têm sempre coisas  para resolver,  para lapidar. Então, às  vezes,  existe 
uma paciência menor de lidar com estas coisas. A gente no trabalho lida 
com isso ou com aquilo, que nós temos que ser tolerantes com algumas 
coisas... (Denise) 
 
Aquelas  que  mantêm  a  relação  conjugal  administram  a  relação  de 
maneiras  distintas.  Catarina  e  seu  marido  construíram  uma  vida  profissional 
juntos; ele participa ativamente, já tendo passado por crises na empresa familiar e 
por conflitos e rupturas com o sogro. 
O suporte vindo da instituição patriarcado por mediação da figura do pater 
já não se sustenta, mas apóia-se agora sobre outra instituição, o casal. 
Entretanto,  as  herdeiras  que  estão  à  frente  da  empresa  familiar,  como 
Catarina, mostram uma acentuada responsabilidade para que continue mantendo 
a casa e os filhos, mesmo trabalhando dez ou doze horas por dia. 
Seu parceiro auxiliou-a a gerenciar os conflitos relacionados a sua família 
de origem e seu desempenho foi visivelmente bom aos olhos dela, mas não aos 
olhos  do  pai  fundador.  Sentiu-se  acompanhada,  mesmo  sabendo  que  a  maior 
responsabilidade era dela. 
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Tive que conciliar muito na minha vida, com meu pai, e depois com meu 
marido que trabalhou sempre comigo, nós montamos essa empresa de 
representação, mas foi uma fase que nós trabalhamos durante uns 5, 6 
anos e eu dividia meu trabalho entre essa firma de representação e ainda 
ajudava aqui na empresa,  ficava algumas horas  aqui e  ficava algumas 
horas lá.  ...eu e meu marido queríamos agregar à empresa, aumentar o 
faturamento, e isso só aconteceu mesmo porque a gente conseguiu um 
representante em cada estado do Brasil com esta empresa que a gente 
montou. Meu marido e eu voltamos juntos para a empresa. A gente 
chegou,  entrou  num  auge  de  choque  (descoberta  do  roubo  na 
empresa)...  Nós  descobrimos  isso  com  a  nossa  outra  empresa  de 
representação,  o  meu  marido  e  eu  fomos  muito  boicotados  por 
funcionários aqui dentro que negaram tudo de pé junto pro meu pai e que 
eram o braço direito dele. Nós tivemos uma ruptura porque tivemos que 
provar pro meu pai o que estava acontecendo aqui dentro e tivemos que 
pôr detetive... Mais pra frente meu pai entrou em conflito  muito grande 
com meu marido e foi uma coisa meio complicada. (Catarina) 
 
 
Priscila casou-se muito jovem e a vida profissional do casal foi construída 
concomitantemente. Embora tenham atividades diferentes, um sempre influenciou 
o outro nas escolhas e na trajetória profissional.  
 
Nós estávamos na faculdade quando a gente casou, também não foi fácil 
pra ele... logo que eu me casei eu fui comprar uma máquina de tricô, eu 
vendia tricô pra fora, na faculdade. Há diferenças na carreira profissional 
do meu marido isto afetava diretamente no que eu estava fazendo... O 
meu  marido  é um  grande incentivador. Meu  marido  é  consultor... (...) 
Então, fez MBA na ESPM trabalha como consultor e já trabalhou na área 
de vistoria de muitas empresas. (Priscila) 
 
 
No relato de Priscila fica evidente a dificuldade em conciliar casamento 
com trabalho e agora também com empresa familiar, visto que ele não faz parte 
dela. O  contrato  do casamento, segundo ela,  é  mais fácil de romper quando 
comparado com o de trabalho; no entanto, ela optou pelo casamento quando teve 
que escolher por um deles, no passado. 
Denise, citada anteriormente, concorda com  Priscila  quando  diz que  os 
negócios são muito mais fáceis de administrar que o casamento. Vemos como 
essas mulheres, que têm independência financeira, enxergam dificuldades na vida 
conjugal,  talvez  porque  no  “empreendimento”  casamento  ocorram  mudanças 
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imprevisíveis,  visto que é  para existir, depende de  um  outro.  A  vida emocional 
conjugal não está prescrita em planejamentos, como os negócios. 
 
...o casamento foi quase que por água abaixo não tinha como, ainda com 
os meninos pequenos, aí eu optei por sair do banco... Olha eu acho que 
o mais difícil de você administrar é o casamento, porque ele não tem um 
contrato de permanência, e ele não traz um benefício da remuneração no 
final do mês, tanto quanto o profissional. Os filhos são filhos seus, você 
querendo ou  não hoje,  amanhã e depois. O  marido é um  contrato  que 
você  tem  que  rever  permanentemente,  então  eu  acho  que  o  papel  da 
mulher no casamento é o mais difícil de administrar, porque depende da 
relação  com  o  outro  diretamente  e  o  outro  também  está  em 
transformação. É um exercício permanente. Se você tiver que romper um 
dos três contratos, é o primeiro que você vai romper. (Priscila) 
 
Sonia não encontra dificuldade  em  conciliar  casamento  e  trabalho. O 
casamento  não  aparece  como  ponto  de  preocupação,  uma  vez  que  relação 
conjugal não ocupa o lugar de prioridade em sua vida. “Ele é médico, era médico... 
já troquei de marido duas vezes... já tenho uma característica... O marido com o 
trabalho, tudo bem”.  
 
9.2.6.2 Gênero e poder 
 
No relato  das  entrevistadas,  as  questões  de  gênero  se  interpõem  às 
questões de poder na medida em que são construídas na educação e nos padrões 
de relacionamento e transmitidas intergerações. Entre as entrevistadas há duas 
que se referem a sua vivência no casamento e na maternidade  e duas que 
somente expõem suas idéias sobre o assunto, uma vez que não passaram por 
essas experiências até o momento. 
A  transmissão  intergeracional  aparece  no  discurso  dessas  quatro 
participantes. Priscila e Sonia referem-se à família de origem de seus respectivos 
maridos,  enquanto  Denise  e  Tereza  remetem-se  àquilo  que  suas  famílias  lhes 
transmitiram a respeito das relações entre homem e mulher.   




 
 
290
 

O casamento de Priscila caracteriza-se por uma  mobilidade na  posição 
daquele que provê, mesmo com o fato de seu marido ter recebido da família de 
origem o valor do homem como provedor. 
 
Ele (marido) vem  também  de  uma família  de italianos,  onde  o homem 
tem que prover e isso pra geração da gente não são coisas tão fáceis, 
não são  tão fáceis assim,  o homem  vai lá  pro mercado  de trabalho, 
ganha dinheiro e pronto. A gente alternou muito, então houve momentos 
em  que  eu  ganhei  dinheiro,  houve  momentos  em  que  ele  ganhou 
dinheiro,  houve  momentos  em  que  os  dois  ganhavam  mais  ou  menos 
dinheiro, houve momentos em que nenhum dos dois ganhava dinheiro. 
Administrar isso é uma coisa muito complicada. Mas ele foi fazer MBA 
primeiro, eu entendi e eu procuro priorizar um pouco mais a carreira dele, 
até  porque  ele  é  menos  flexível  que  eu  neste  sentido,  Blenda,  porque 
assim  eu  abri  mão  da  minha  formação  para  fazer  qualquer  coisa  que 
gerasse  recursos.    ...acho  que  8  anos  de  representante  autônoma, 
quando os meninos estavam grandes meu marido tomou uma cacetada 
que ele era consultor de comércio exterior e aí eu virei procuradora do 
estado, sabe aquela coisa de procurar onde ir.. (risos). (Priscila) 
 
O  marido  de  Sonia,  por  outro  lado,  vivenciou  um  padrão  de  educação 
predominantemente feminino, que o faz questionar a forma como a esposa exerce 
o poder. 
 
Até meu marido, às vezes, questiona porque ele foi educado de um jeito 
diferente, ele tem irmã, tem mãe e tia. Ele acabou sendo educado em um 
meio  muito  mais  feminino  do  que  masculino,  então  ele  tem  mais 
flexibilidade, ele questiona um pouco isso, ele diz que eu estou sempre 
mandando. (Sonia)
 
 
Tereza  foi  educada  pelo  pai  para  não  depender  da  provisão  de  um 
homem, quer dizer, da provisão de outro homem, pois dele virá tudo de que suas 
filhas precisam. Não quer que “as filhas tenham coisas fúteis de mulheres”, mas 
continua incentivando a manutenção da dependência dele. 
 
O  meu  pai  veio  do  interior  do  Pará,  de  uma  cidade  pequena,  era 
supermachista... Hoje em  dia,  ele  não  quer  que a  gente,  que  as filhas 
tenham coisas fúteis de mulheres que ele vê por aí, então ele acha que a 
questão econômica deixa  a gente  num patamar  acima de  não precisar 
nunca de um homem. (Tereza) 
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O pai de Tereza cria uma crença que depender de um homem é sempre 
arriscado; suas filhas não precisaram passar por essa ameaça. De uma maneira 
sutil desvaloriza a mãe que é uma mulher e depende dele, assim como entende 
que  é  a  riqueza  econômica  que  pode  proteger  suas  filhas  do  sofrimento.  É 
passada uma imagem de homem numa concepção irreal e inadequada na vida 
adulta. 
Denise,  por  sua  vez,  ressalta  a  necessidade  de  se  sustentar,  de  se 
organizar como, segundo ela, os homens fazem. Reconhece, contudo, a força dos 
valores transmitidos de uma geração para a outra quando espera de um homem 
proteção e busca o amor romântico. 
A busca do amor romântico e ao mesmo tempo a aquisição de uma vida 
independente, auto-sustentada retratam os conflitos existentes na reivindicação da 
mulher como ser  independente. Denise valoriza o padrão masculino de auto-
sustentação e organização, quer fazer como eles. 
A dinâmica pós-moderna  da emancipação feminina  não  pretende uma 
homogeneização  de  papéis,  mas  a  liberdade  da  mulher  para  conciliar 
permanentemente interesses pessoais, individuais e profissionais. No entanto, o 
caminho  não  parece  fácil,  os  sonhos  de  amor  romântico  das  mulheres  têm 
conduzido a conflitos. 
Por isso, as mulheres têm arcado com o ônus pago pelas mudanças que 
estão provocando em seus papéis, da mesma forma que, por mais contraditório 
que possa parecer, não querem abrir mão dos valores que envolvem o casamento 
e a formação da família, pois consideram suas responsabilidades. 
 
 
Muitas mulheres têm que cuidar, inclusive eu, de organizar a sua vida e 
se estruturar, porque os homens fazem isso. Eles casam logo, quer dizer, 
eles têm o lado mais pragmático, a mulher ainda fica buscando o príncipe 
encantado. Aí você não consegue dar conta de tudo e ainda ficar com 
essa busca meio romântica. ...você espera que o outro tenha o mesmo 
poder, a relação você reflete, você vive um outro momento, você vive de 
um outro jeito, você é diferente da geração dos pais, dos avós, mas você 
ainda tem uma vontadezinha de reviver o passado de que realmente o 
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homem seja protetor. Pra ele ser protetor, ele tem que ser mais do que 
você, então é um problema mais da mulher do que da relação em si. A 
nossa subjetividade do que a gente espera, das nossas fantasias, do que 
uma coisa que existe. Em si não atrapalharia, atrapalha porque a gente 
espera isto dos homens, se a gente não esperasse, talvez isso não 
atrapalhasse. (Denise) 
 
 
Sonia foi educada, principalmente pelo pai, para ter poder, de tal forma 
que exercer o poder lhe é natural. Ao contrário de Denise, fala do casamento e da 
vida pessoal como questões sobre as quais foi orientada para ter o controle, não 
exprime qualquer dúvida quanto a seu lugar. 
 
Olha, eu não sei o que é não ter poder, eu fui educada assim,  pra ter 
poder, então eu não sei. ...eu falei, eu não sou assim, eu aprendi assim, 
o que eu posso fazer? Eu  sou assim. Acho  estranho quando  a  mulher 
não tem poder, liga para o marido, por exemplo, para perguntar se pode 
cortar o cabelo. Eu tomo até um choque com uma frase dessas, porque 
eu nunca perguntei pra ninguém se eu podia cortar o cabelo, é uma coisa 
assim engraçada, eu acho até engraçado. (Sonia) 
 
 
Muitas mulheres, para se firmarem em um ambiente de cultura, valores e 
hábitos marcadamente masculinos, são tão ou mais “patriarcas” que seus pais. 
Sonia atribui seu poder ao aprendizado que teve desde criança, por meio de seu 
pai.
 
Priscila ressalta que a  relação da mulher com  o poder  é  intrínseca  à 
maternidade e por isso ela administra melhor o poder que o homem. 
Aqui o poder do homem, dado pela cultura, é compensado e balanceado 
com  outro:  o  da  mulher  como  mãe.    É  fato  que  as  mulheres  continuam  e 
continuarão a  conservar um  lugar  predominante  na  esfera familiar,  sendo-lhe 
atribuída  uma  influência  decisiva  sobre  as crianças,  influência  que permanece 
nelas e influencia seu futuro.
 
 
... eu acredito que não tem poder maior que a maternidade. Então, até 
por natureza eu  acho que a mulher administra melhor  esta coisa  de 
poder, de  ter alguém sob  seu  poder  como acontece  na maternidade, 
quando você tem alguém dentro de você que depende absolutamente de 
você, depois que sai é seu. (Priscila) 
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9.2.6.3 Filhos 
 
A história  de vida das herdeiras  tem  uma  relação muito  estreita  com a 
maneira  como  educam  seus  filhos,  seja  na  convivência  e  transmissão  de 
princípios e valores, nas repetições intergeracionais, no que esperam deles e na 
conciliação da maternidade com a profissão e a empresa familiar. 
Com o desaparecimento progressivo do patriarcado, surge uma imagem 
bem  diferente  de  pai  e  de  mãe  em  suas  funções,  sobretudo  em  relação  à 
relevância de ambas as figuras na educação dos filhos, nos hábitos e estilos que 
permeiam a vida das famílias. 
Todavia,  há  uma  sobreposição, ora  uma  dupla orientação,  ora  novas 
possibilidades, o que contribui para o surgimento e aquisição de novas identidades 
que se sobrepõem às antigas sem, contudo, alterá-las substancialmente. 
 
9.2.6.4 Padrões de relacionamento 
 
A  força  centrífuga  que  atua  nas  famílias,  por  meio  da  repetição  dos 
padrões de interação, colabora para manter o sistema familiar coeso e prover seus 
membros de uma identidade específica que os diferencie de outros. 
Os  pais  como  exemplo,  o  respeito  pela  opção profissional  do  filho  e  a 
valorização e o cuidado com os recursos materiais conquistados são os valores 
passados por Catarina, Priscila e Sonia a seus filhos. 
 
.. eu sempre mostro para meus filhos, que as coisas não caem do céu, 
que a gente tem que lutar. Para ter o que nós temos hoje foi graças a 
uma luta que foi feita, então eu trago esse passado... cada um seguir o 
seu caminho, o seu dom. (Catarina) 
... Então assim como eu não tive (facilidades), e a gente percebe isso nos 
filhos da  gente no momento onde  a  situação financeira  está um pouco 
mais difícil, você percebe algumas competências dos seus filhos sendo 
afloradas até por mecanismo de defesa de sobrevivência. Então eles vão 
colocar para fora aquilo que eles têm de melhor para poder sobreviver ou 
para  lhe  ajudar a  sobreviver.  O meu  mais velho  ele é  extremamente 
organizado com as  coisas dele, entendeu? Eles não  são perdulários, 
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entendeu? Então assim, meu filho mais velho fez 18 anos e não ganhou 
um carro, por quê? Porque eles vão aprender a dar valor no ganhar, no 
conquistar  se  você  ganhar  pronto,  você  não  dá  valor  naquilo.  Quando 
eles recebiam papel de viagem da escola e tal, eles chegavam e diziam 
mãe  não  dá  pra  eu  ir.  Eu  nunca  tive  de  fazer  um  supermercado  com 
meus filhos, nunca tive problema pra comprar presente de Natal pra eles, 
porque a gente entrava dentro da loja e eles sabiam quanto eles podiam 
gastar, sempre foi às claras tem, tem. Não tem, não tem. 
 ... meu mais velho pega o meu carro, ele está dirigindo o carro, então a 
quilometragem é marcada e ele tem toda responsabilidade com o que ele 
usa, entendeu?  Quando eu tiver dinheiro eu vou dar, mas ele tem que 
saber que não é tão fácil. (Priscila) 
 
 
Sonia aborda um aspecto interessante, quando sugere a seu irmão que 
faça  com  a  filha  diferentemente  do  que  seu  pai  fez.  Contar  a  própria  história, 
passar uma memória que poderá ajudá-la nas escolhas que doravante faça. 
 
... acho que se o Aroldo (irmão) conversar com a filha tudo o que foi legal 
pra ele e tudo o que não foi legal nesse processo todo, será importante. 
(...) Eu acho que passar a memória é  muito importante nessa hora. 
(Sonia) 
 
 
O poder do sonho de continuidade dos pais para os filhos contribui para o 
surgimento  das  aspirações:  as  histórias  dos  pais  como  filhos  de  gerações 
anteriores; o prazer ou a luta que experimentaram na empresa, sua avaliação do 
potencial econômico da mesma; o senso de talento e potencial de cada filho. 
Os  relatos  acima  mostram  que as  herdeiras  tentam  não  repetir  suas 
histórias com seus filhos, mas consideram que os valores de luta e a história da 
empresa familiar devem ser transmitidos. 
Catarina considera importante o conhecimento da história da empresa de 
sua família. 
 Eu valorizo muito isso porque eu falo da história, faz parte do futuro e 
também  falo  do  passado  que  faz  parte,  porque  se  não  houvesse  isso 
muitos  filhos  destroem  empresa  quando  recebem  ela  de  sucessão. 
(Catarina) 
 
A  manutenção  dos  laços  na  família  de  origem  e  na  constituída  é 
importante para a formação dos filhos, na opinião de Priscila. 
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... o meu mais velho teve muito contato com os meus  avós, alguns 
valores ficaram muito mais fácil dele ter. Ele falou assim: Mãe, a gente é 
uma família de ETs, porque assim Natal eu não abro mão, ele não chega 
pra negociar, domingo de Páscoa idem, e ele sabe que ele pode estar na 
China, mas estas datas são importantes, entendeu? Assim aniversario de 
avô, aniversário de avó, aniversário de tia, ele tem que estar lá. (Priscila) 
 
 
Do ponto de vista de Priscila, ser exigente é uma forma de promover o 
crescimento dos filhos. Já para Sonia, pai como educador é fundamental nessa 
promoção. 
 
... os meninos dizem que eu sou muito exigente, mas eu acredito que é 
do meu  nível  de exigência que vai vir  o resultado  deles, entendeu? 
Então, assim, eu sei  que o meu mais  novo e o  mais velho também 
funcionam na lei do mínimo esforço. (...) então deixa eu pedir um pouco 
mais para ver o resultado final... (Priscila) 
O pai tem que ser meio educador, não pode ser desligado, precisa dar 
toques, porque o pai também está vendo como é a característica do filho. 
(...) Eu acho que os pais ajudam pra caramba na formação profissional, 
seja  lá  a  área que  for.  Pai precisa ser  um  pai educador  e  não um  pai 
autoritário e distante. É porque pai bota na cabeça que ele tem que ser 
Deus e ele precisa diminuir um pouco do tamanho. (Sonia) 
 
 
9.2.6.5 Padrões de repetição intergeracional 
 
Catarina,  Sonia  e  Tereza  procuram  não  reproduzir  a  educação  que 
receberam dos pais no que se refere à interferência na escolha profissional e na 
relação dos pais com os filhos. 
A família atual preserva e valoriza os modelos e os padrões de interação 
de suas famílias de origem e, às vezes, tenta melhorá-los. Alguns modelos são 
rejeitados e novos poderão ser criados. Procura-se não repetir por seu oposto, 
através dos padrões de interação, pois a adoção do antimodelo pode ser tão forte 
e tão rígida quanto o próprio modelo e não raro em simetria com o mesmo. 
 
E nós,  por  princípio,  não vamos  colocar  nossos filhos  logo  de  cara  na 
empresa, nós vamos deixar (...) Nós, na verdade, não tivemos opção. (...) 
Porque ficou muito forte com a gente porque nós não tivemos opção e a 
gente quis dar opção para os filhos, apesar de ter colocado pra eles da 
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possibilidade (de trabalhar na empresa). A minha educação tinha limites 
bem definidos, hoje não existe mais tanto respeito e obediência. Eu não 
fui  como  os  meus  pais  foram,  isso  é  uma  coisa  que  vai  mudando. 
(Catarina) 
Então é assim tudo o que eu fui cobrada, eu não vou cobrar nada com 
certeza. (Sonia) 
Quando se pergunta sobre suas expectativas quando for mãe: Gostaria 
que  ele  fizesse  o  que  gosta,  eu  ia  ficar  muito  contente  se  meus  pais 
fossem assim. (...) eu ia ser mais rígida um pouco, não rígida no sentido 
de... mas rígida, assim tentar questionar mais vezes pra ver se  eles 
conseguem mais cedo  saber do que  eles gostam. Não  ser rígida no 
sentido de você tem que fazer isso, tem que fazer aquilo, mas rígida no 
sentido de tentar questionar, porque o questionamento é uma forma de 
crescimento,  né?  Eu  acho  que  eu  seria  uma  pessoa  que  questionaria 
mais, sabe até um certo limite também. (...) Com certeza tentaria. Mas eu 
daria as ferramentas para eles buscarem, eu traria as opções, sabe? Eu 
iria tentar encaminhá-los. (Tereza) 
 
 
As entrevistadas concordam que o  processo de escolha  profissional  de 
seus filhos precisa ocorrer com a orientação dos pais, mas respeitando o caminho 
do talento de cada um. Uma realidade que não foi vivida por elas. 
A identidade de uma pessoa é inseparável de seu contraponto, o outro. Os 
processos de  individuação  e  de autonomia são  alcançados  por intermédio da 
relação. O respeito ao princípio da eqüidade  e da reciprocidade é base da 
dimensão ética das relações interpessoais. 
As herdeiras buscam a eqüidade e o respeito pelos talentos nas relações 
com  seus  filhos,  haja  vista  que  Catarina,  Sonia  e  Priscila  não  mostram 
expectativas que seus filhos dêem continuidade aos negócios.  
 
 
 
9.2.6.6 Expectativas 
 
Fazendo diferente do modelo dos pais, as herdeiras esperam que seus 
filhos escolham os próprios caminhos, mas com conhecimento e responsabilidade. 
Mesmo  nas  famílias  mais  modernas  dessas  herdeiras  alguns  aspectos 
invisíveis da família hierárquica são atuantes. Todas que têm filhos ou sobrinhos 
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são bastante exigentes no respeito à responsabilidade e à excelência naquilo que 
escolherem fazer. 
Algumas das herdeiras e suas famílias constituídas estão no estágio de 
vida  que começa  com  o  lançamento  dos  filhos.  A família  proprietária  de  uma 
empresa  pode  nesse  momento  defrontar-se  com  ansiedades  a  respeito  do 
potencial para a continuidade do negócio. 
O período é marcado pelo término do comando da geração mais velha, 
passando  para  a  geração  que  está  na  meia-idade,  sem  a  intromissão  ou  a 
segurança da figura paterna. É o momento em que os pais podem forçar a entrada 
dos filhos na empresa ou estes podem decidir por liberdade de opção. 
 
Todos  eles  quiseram  seguir  outro  caminho,  trouxemos  eles  algumas 
vezes aqui na empresa para eles sentirem o que é um trabalho dentro de 
uma  indústria,  uma coisa que  se  transforma, você  pegar um  metal e 
transformar  ele em instrumento.... muitas das empresas não vão pra 
frente porque os filhos não sabem depois como gerir, não conhecem o 
negócio.  Agora  eu  tenho  os  dois  mais  velhos,  eu  tenho  quase  certeza 
que não seguirão esse caminho, seguem para o lado bem mais artístico. 
(Catarina) 
É meio triste, mas eu acho que não esperaria nada (ao falar de filhos), 
não assim nada. Gostaria que ele fizesse o que gosta... (...) Acho que se 
eu tivesse um filho eu ia tentar, no meu limite, entender onde é o melhor 
ambiente pra ele. (...) Eu ia ser uma pessoa que ia tentar fazer com que 
eles  se  questionassem  mais,  tentar  guiá-los  nos  caminhos  assim... 
(Tereza) 
Meus filhos terão a liberdade de opção, mas vou orientar. (Denise) 
   
 
Sonia tem uma situação muito particular no que diz respeito à expectativa 
em relação a seu filho, uma vez que ele passou por uma experiência difícil após o 
nascimento.  A  experiência  de  quase  perder  seu  filho  contribuiu  para  que 
diminuísse o alto padrão de exigência, parte herdado do seu pai. Contudo, há um 
risco de criar um antimodelo tão rígido quanto aquele que herdou e olhar para seu 
filho como alguém que nada mais precisa fazer, que não precisa lutar. 
 
(O que espera para seu filho) Nada, eu não espero agora nada, porque 
aqueles três meses que ele ficou lá na UTI foram maravilhosos pra mim, 
maravilhosos no sentido de não cobrar dele absolutamente nada, nunca. 
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(...) Ele  já passou poucas e  boas lá,  então acho  que ele já  está no 
crédito, então não vou cobrar muitas coisas dele, não. (Sonia) 
 
 
Todavia, com seu enteado e com a sobrinha, filha de seu irmão Aroldo, 
considera importante compartilhar a experiência como contribuição à formação. 
 
Eu tenho um enteado de 11 anos e tenho muita facilidade de fazer isso 
com ele. Com meu filho eu não sei se eu vou ter, mas com meu enteado 
eu  tenho bastante  facilidade de  fazer isso, de  tentar  passar para  ele 
aquilo  que eu  senti  e  não  aquilo  que  eu fiz  às  vezes.    Eu acho  que 
quando os pais passam essa sensação é mais legal do que... ele ficar 
fazendo  discurso...  Do  que  fazer  até  uma  coisa  vocacional,  entendeu? 
Para que pagar uma orientação vocacional, a carga que o Aroldo tem de 
conhecimento  de  varias  áreas  ele  consegue  fazer  uma  orientação 
vocacional muito melhor do que qualquer outra pessoa. (Sonia) 
 
 
9.2.6.7 Conciliação 
 
Catarina e Sonia falam da dificuldade em conciliar os papéis de mãe e 
profissional. Tradicionalmente, as mulheres foram consideradas responsáveis pela 
manutenção  dos  relacionamentos  familiares  e  por  todos  os  cuidados,  desde 
sempre conciliando os interesses dos membros de sua família. 
A mulher está imersa na idealização de seu papel de mãe como fruto de 
um  projeto  feminino  construído  socialmente  e  estabelecido  através  dos 
relacionamentos que envolvem o cuidar. 
 
 
...  eu  tive  4  filhos,  dois mais  velhos  nesse  meio tempo,  depois  de  12 
anos eu tive mais 2 filhos, e aí eu tive que dar uma parada aqui na firma 
porque a distância era muito grande. Não foi fácil e aí eu levava meus 
dois  pequenos  pra  loja  comigo  para  eu  poder  vender  na  loja.  Eu  falei 
assim: eu não vou dar conta de tudo isso, com os 2 filhos pequenos e 
sendo  mãezona,  querendo  cuidar  deles,  não  tinha  babá,  tinha  uma 
empregada que me ajudava há muitos anos, mais de 20 anos... Entrando 
na adolescência e precisavam de mim. (Catarina) 
 
 
São muitas as dificuldades sentidas pelas mulheres no decorrer de sua 
vida profissional, na conciliação dos aspectos práticos do cotidiano da casa e dos 
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filhos e, ao mesmo tempo. Na busca de valor e reconhecimento. São lutas diárias 
contra a desigualdade de gênero. 
 
 
Amamentei todos eles, o meu último (...) até 2 anos. (...) acho que por ser 
o último e na fase que estava, estiquei mais esse prazo. (Catarina) 
Tá bem complicado, né? Mãe tem... ele nasceu muito pequenininho, me 
deu muito trabalho, então até hoje eu não voltei à parte profissional do 
jeito que gosto, do jeito que eu gostaria, é bem complicado... mãe. Vai 
fazer 1 ano, mas ele ficou três meses na UTI, nasceu muito pititico (...) 
então nesse período todo aí eu fiquei bem voltada para a parte mãe. Faz 
um ano que estou meio atrapalhada com isso... É, eu acho que se isso 
fosse  há  15  anos  eu  não  conseguiria.  Agora  eu  consigo,  ele  está 
melhorzinho. Ele só pode ir pra escola a partir dos 2 anos, então ainda 
vai ser um ano e meio turbulento, mais eu tenho a vida inteira pela frente 
para ficar aqui trabalhando, não tenho mais filhos, então vai ser mais um 
ano turbulento, depois eu volto tudo normal. (Sonia) 
 
 
Priscila,  por  outro  lado,  não  aponta  dificuldades  na  conciliação  entre  a 
maternidade e a vida profissional; entretanto, lembra que sempre recebeu de sua 
mãe e de sua sogra a retaguarda necessária para dar conta de sua carreira. 
As mulheres profissionais lutam contra o modelo tradicional de mulher, na 
tentativa de reduzir as diferenças de gênero. Contudo, apesar de experimentarem 
muitos  conflitos  na  conciliação  dos  papéis,  profissional  e  familiar,  elas  não  se 
percebem agindo de outra forma. 
 
 
...
quando  você  é  mãe  com  18  anos...  é,  eu  nasci  mãe  (...)  eu  fiz 
faculdade grávida. Então isso tudo pra mim nunca foi um problema e eu 
não posso  negar que eu tive retaguarda da  minha mãe,  retaguarda da 
minha sogra. Sempre tive uma infra-estrutura razoável pra poder me virar 
(...) o meu mais velho foi pra escola com quatro meses, minha mãe não 
era  aposentada  ainda  quando  eu  tive  ele,  então  eu  sempre  aprendi  a 
administrar todas estas vidas ao mesmo tempo. (...) Para mim aconteceu 
tudo sempre ao mesmo tempo. Então, é um problema eu estar grávida? 
Não,  não  há  problema,  eu  vou  ter  o  neném,  eu  estou  grávida  e 
trabalhando, não consigo enxergar diferenças de período, diferenças de 
trabalho. (Priscila) 
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Tereza não é  casada  e não tem  filhos,  mas acredita  na conciliação de 
papéis desde que haja flexibilidade profissional. 
 
 
Eu com certeza, quando tiver um filho, por isso que eu não quero ter tão 
cedo, eu vou querer  ser mãe, eu vou  querer assim  me dedicar pelo 
menos,  se  eu  puder  parar  de  trabalhar  por  um  ano,  seria  muito  bom. 
Então,  eu  quero  ter  um  filho  quando  eu  estiver  profissionalmente 
estável... hoje em dia eu acho que não é um problema engravidar com 35 
anos. Quero fazer alguma coisa que eu vou poder escolher, que eu 
possa dizer vou parar um tempo e daqui a pouco eu volto. É, mas eu vou 
querer ter uma flexibilidade de horário para ir à escola, buscar na escola, 
sabe,  essas  coisas  simples  que  eu  acho  que  fazem  sim  diferença. 
(Tereza) 
 
 
Os relatos  das herdeiras mostram que há um certo trabalho  para se 
manterem  conciliando  os  papéis  de  mãe  e  profissional,  não  disfarçam  sua 
capacidade de comando ao se dedicarem aos filhos e à empresa. Nenhuma 
dessas relatou qualquer sentimento de culpa em relação a seu próprio sucesso, a 
sua ambição e a seu profissionalismo. 
A atitude de dedicação extremada às funções de esposa e mãe, vistas em 
Catarina, Priscila e Sonia, não tem como objetivo tentar minimizar seu sucesso 
profissional.  Tampouco  pareceram  estar  preocupadas  em  ser  taxadas  de  frias, 
calculistas e profissionais, adjetivos que na ótica de alguns, caracterizam mulheres 
ambiciosas e agressivas. 
Atualmente, em função das modificações sofridas pela unidade familiar, 
faz parte da educação das meninas a inserção da mulher no mercado de trabalho, 
a valorização do trabalho e a independência financeira. Essas herdeiras, por força 
das circunstâncias, foram muito cedo inseridas no mundo dos negócios. Contudo, 
é possível perceber que a condução da educação dos filhos tem prioridade. Ao se 
tornar mãe, espera dedicar-se ao filho e saber conciliar os papéis de profissional, 
esposa e mãe de modo que a atividade profissional não interfira na condução do 
casamento e da vida familiar. 
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9.2.7 Trabalho 
 
 
O trabalho na vida dessas herdeiras inicia-se muito cedo e é marcado pela 
história da família, da empresa e de sua própria e pelas questões de gênero e 
poder que vão influenciar o conceito de trabalho e seu perfil profissional. 
Esse é um período de incomparável experiência, uma oportunidade única 
para  sua  formação  em  longo  prazo.  Quanto  mais  positiva  a  experiência  de 
iniciação, maior a possibilidade dessa mulher trabalhar na empresa da família. 
O  modo  de  inserção  das  filhas  na  empresa,  facilitada  apenas  pela 
necessidade ou pela  falta de um filho mais  velho, não representou para essas 
herdeiras maiores constrangimentos, sendo pelas mãos do pai que a maior parte 
delas ingressa na empresa. O desenvolvimento profissional da filha perante o pai 
é um momento marcante por se acentuarem as questões relativas à autoridade, 
ao poder e às expectativas que afetam pais e filhas (WALTERS et al,1988). 
A atividade profissional feminina exprime a promoção histórica da mulher, 
com  uma  nova  posição  identitária,  tornando-a  sujeito  da  própria  história.  O 
trabalho e a carreira tornaram-se autônomos em relação à vida familiar e conjugal, 
adquirindo status de valor agregado a sua vida pessoal e à identidade social. O 
reconhecimento  social  do  trabalho  da mulher traduz  o  reconhecimento por sua 
autonomia e pelo poder de decidir sua trajetória (LIPOVETSKY, 2000). 
 
9.2.7.1 Concepção de trabalho 
 
 
Como  as  herdeiras  foram  inseridas  no  ambiente  da  empresa  e 
acompanharam seus pais na rotina de trabalho desde muito jovens, o conceito de 
trabalho começou a ser construído muito cedo. Iniciaram pelos níveis mais baixos 
e trabalharam para alcançar maiores responsabilidades. A experiência do negócio 
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na família tornou o trabalho um valor fundamental que rege as relações familiares. 
Na história de Denise, foi o falecimento repentino do pai, quando ela estava com 
11 anos, que a inseriu nas questões de trabalho, precocemente. 
A influência do pai na vida profissional da filha é reforçada ou não pelas 
atitudes  dele no  que  se refere a seu  próprio trabalho  e  a  seu próprio  sucesso 
profissional.  Entretanto,  as  parcerias  estabelecidas  pelo  casal  parental,  a 
valorização que pai e mãe têm de seu próprio trabalho são fatores que podem 
conduzir à boa formação profissional da filha. 
 
 
Eu  praticamente nasci aqui dentro.  (...)  eu  já  tinha nascido  e ela me 
carregava junto. (Catarina) 
Acho que desde criança já existia esta preocupação com o que você vai 
fazer  em  termos  de  trabalho.  Acho  que  a  fazenda  é  um  centro  de 
atenção, fez com  que eu  tivesse  sempre  uma  coisa  já  predeterminada 
que  eu  ia  ter  que  fazer.  Então,  do  ponto  de  vista  concreto,  foi  esta  a 
influência  muito  grande,  uma  coisa  que  ele  deixou  mesmo 
prematuramente  e  que  gerou  alguns  conflitos.  A  minha  família  sempre 
valorizou  demais  a questão do trabalho,  e não só  do trabalho,  mas da 
qualidade do trabalho, às vezes até demais. (...) Então aí realmente tem 
uma qualidade, então sempre esta preocupação muito forte com o que 
qualifica o trabalho. (Denise) 
Porque  quando  a  gente  era  criança  já  entendíamos  a  origem  da 
empresa...  Não  tinha  como  a  gente  tirar  férias,  minha  mãe  não  podia 
largar os filhos e ele não tinha com quem largar a empresa, então ele não 
tirava férias. O que ele fazia? Trazia a gente para fábrica para brincar de 
trabalhar (...) Então a gente aprendeu a brincar de trabalhar desde muito 
pequeno, muito pequeno digo 11, 12 anos. (...) A gente foi trabalhando 
de brincadeira, mas acabou sendo assim a incorporação do trabalho na 
minha vida, foi assim meio brincando... (Sonia) 
 
  
 
A etapa de iniciação para o trabalho na empresa familiar começa na 
primeira infância da filha e dura até que ela decida trabalhar na empresa. A filha 
interioriza os valores familiares e empresariais, conhece como é trabalhar na 
empresa e compromete-se com ela, esforça-se para adquirir as habilidades e os 
conhecimentos.
 
Denise,  embora  não  tenha  desde  cedo  trabalhado  com  seu  pai,  foi 
construindo seu conceito de trabalho a partir de outros aspectos como ser forte, 
alcançar  metas,  obter  prazer,  fazer  um  trabalho  de  qualidade e  ser  política  no 
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mundo  dos  negócios,  estabelecendo  seus  valores  profissionais  por  influência 
paterna e materna. 
 
... como eu perdi o meu pai cedo e tive que tomar várias atitudes, a gente 
teve  várias  responsabilidades,  então  eu  acho  que  este  aspecto  tem  o 
lado positivo de você ter força. Tinha toda esta preocupação, não só em 
saber trabalhar, mas conseguir alcançar as coisas que eu queria... fazer 
alguma coisa que eu me identificasse, porque pra mim, pessoalmente, o 
trabalho tinha muito a ver com também uma coisa que te dá prazer. Unir 
estas duas coisas sempre foi uma equação importante. Então, eu acho 
que eu sempre tive estas duas questões: o trabalho bem feito, trabalhar 
muito e também que o trabalho tem a ver com você, que seja uma coisa 
que você gosta de fazer. Quer dizer, pessoas que trabalham demais não 
necessariamente  sabem  atuar  politicamente.  É  difícil  você  ter  as  duas 
coisas,  né?  Eu  vejo assim,  pessoas  mais  políticas  não  são  aquelas 
pessoas que trabalham demais. Talvez eu tenha esta idéia pela minha 
família. Trabalham demais talvez e não consigam ir tão bem em termos 
políticos e não consigam chegar a cargo tão bom quanto os outros. 
(Denise) 
 
 
 
Para  Tereza  o  ganho  financeiro  não  é  a  principal  motivação  para  o 
trabalho, mas a sustentação  psicológica que este  oferece. Para  ela, o trabalho 
garante a identidade, assim como o sentido de pertencimento. 
A diferenciação do ego pode ser dificultada pela organização familiar uma 
vez que, para se relacionar com os demais, é essencial que possua um sentido 
próprio do self (Bowen,1978). 
 
Cresci  ouvindo  falar  no  trabalho  do  meu  pai,  sempre...  acho  que  a 
profissão hoje vai além da necessidade de ganhar dinheiro, do financeiro. 
Você faz uma coisa que você gosta de fazer, por isso que eu não quero 
me enfiar no escritório do meu pai, por isso que eu quero trabalhar com 
outras  coisas que  não só  o  escritório  do meu  pai  porque  eu preciso, 
sabe? Uma pessoa que não faz nada o dia inteiro não tem condições de 
se sustentar psicologicamente, eu acho. (Tereza) 
 
 
Podemos  dizer  que  interdependência  eu/outro  é  a  principal  fonte  da 
individuação  e  da  autonomia.  A  constituição  de  valores  importantes  como  o 
trabalho auxilia na criação dos laços de admiração e respeito que se estabelecem 
nas  relações  familiares  entre  pais  e  filha.  Na  maior  parte  das  histórias  aqui 
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relatadas, o trabalho era veículo para a transmissão não só de valores como luta, 
determinação  e  persistência,  mas  também,  por  parte  dos  fundadores,  da 
concretização do amor dos pais pela formação da família. Por isso que conhecer a 
história das gerações anteriores, os mitos e as crenças familiares auxiliam-nos a 
compreender  as  razões  pelas  quais  tantos  empreendedores  desenvolvem  uma 
forma peculiar de lidar com a empresa e a família e como esses são perpetuados 
no modo como os pais se relacionam com sua filha. 
 
 
9.2.7.2 Perfil profissional da herdeira/sucessora 
 
 
O perfil profissional da herdeira é distinto por ser construído a partir da 
história de cada uma. 
Catarina ressalta  a importância da formação acadêmica dos herdeiros 
para  melhor  gestão  do  negócio,  embora  tenha  adquirido  o  conhecimento  do 
negócio por vias empíricas. 
 
...mas  a  gente  sabe  que  hoje  a  gente  precisa  de  uma  formação 
acadêmica, também ela ajuda muito para tratar com os colaboradores e 
entre nós os sócios pra gente poder dividir essas tarefas todas, de uma 
maneira que a gente não entre em choque, né? (Catarina) 
 
 
Denise destaca a honestidade, a correção, a relativização de valores, a 
flexibilidade,  a  política,  a  força,  a  disciplina,  a  ousadia,  o  entendimento  dos 
negócios, a boa assessoria, o diálogo, a empatia,  a reflexão, a intuição e a 
serenidade para o crescimento da empresa. 
 
Tem valores assim de honestidade, de correção é... talvez um pouco até 
demais  assim,  até  forte  demais  eu  acho,  que  você  pode  equilibrar  um 
pouco  melhor.  Não  precisa  ter,  não  que...  a  honestidade  não  seja 
fundamental. Mas você pode ter que relativizar um pouco as coisas, não 
levar tudo muito a ferro e fogo, acho que no trabalho isso é importante. 
Tem o lado  que é de você superar  os problemas que você  precisa ter 
força (...) ter disciplina nas coisas... se você puder se arriscar um pouco 
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mais, isso talvez ajude a crescer (...) Outra coisa é se manter informada 
sempre, o máximo possível aprender a fazer mais política (...) Porque, se 
você for dedicar o seu tempo para fazer as coisas menos políticas, você 
não vai ter tempo para as coisas políticas. ...O líder tem que ser muito 
bem assessorado, porque as pessoas da minha equipe têm que ser mais 
qualificadas que eu. A gente conversa, discute muito, pensa... não estar 
sempre tomando  a dianteira, que  era  um vício  de quem  trabalha em 
empresa.  Quando  você  está  gerindo  um  negócio  e  você  tem  esses 
problemas,  ás  vezes  você  tem  que  não  fazer  uma  coisa,  mesmo  que 
você fique muito na dúvida. De  repente, você saber deixar o tempo 
passar. (...) É uma ligação intuitiva com o tempo, eu tenho que me 
colocar no lugar de outras pessoas... (Denise) 
 
 
Priscila  descreve  como  um  traço  de  sua  personalidade  seu  perfil  de 
comerciante.  Acredita  que  é  necessário  conhecer  profundamente  o  negócio  da 
família, investir na própria carreira e saber da vulnerabilidade da empresa, o que, 
em sua opinião, a torna diferente da maioria dos sucessores. 
Priscila é uma herdeira proativa pois vê a empresa como sua e conhece 
os  caminhos  para  fazer  as  importantes  mudanças  para  o  êxito  do  negócio, 
desenvolvendo as habilidades necessárias para isso. Seu desenvolvimento dá-se 
pelo envolvimento de forma progressiva e gradual. 
Enfatiza que aquele ou aquela que herda uma empresa e nela trabalha 
precisa ter talento e preparo para não se acomodar na condição de herdeira. 
 
...até  por  personalidade  minha  mãe  dizia  que se  eu precisasse  vender 
tampinha de  refrigerante na  praça da  Sé  estava  tudo  bem. Eu  acho, 
sentindo um pouco da experiência do curso que a gente fez, que foi um 
contato com muitos sucessores (...) você enxerga isso, o que me torna 
extremamente diferente  desse perfil  é  que  o  sucessor  se  acha  nesse 
direito. Eu estou fazendo MBA na USP de gestão empresarial e quando 
eu fui fazer a entrevista o coordenador olhou pra mim e falou: O que você 
está fazendo aqui? Eu falei: a empresa do meu pai não é eterna e outra, 
eu tenho que entender o  que está acontecendo lá dentro. Esta é a 
postura do meu irmão, entendeu? E é a postura de uma grande maioria 
de  sucessores.  (...)  São  raríssimos  os  sucessores  que  se  colocam, 
porque  pra  eles está  tudo  pronto.  Para  poder administrar,  para  poder 
palpitar, para poder! Eu não acho que eu tenho o direito de herdar e que 
isso vai perdurar. Se acontecer alguma coisa com a empresa eu volto e 
faço qualquer coisa pra gerar recursos e por personalidade, (...) eu não 
me importo de começar como secretária porque eu sei que vou chegar à 
gerência rápido... (Priscila) 
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Entre os diversos desafios a serem enfrentados  pelo  binômio empresa-
família, uns dos mais importantes e mais difíceis é desfazer o equívoco entre os 
conceitos de  justiça  e  igualdade. A  tendência à  igualdade  é uma  tendência  de 
qualquer  família,  os  pais  consideram  que  todos  os  filhos  devem  receber  cotas 
iguais sempre, mesmo que não seja justo. Mantém-se o conflito à distância. 
Sonia  relata  que,  para  trabalhar  na  empresa,  inicialmente  adotou  um 
modelo masculino de administração e, ao longo de sua atuação na empresa, foi 
modificando sua postura para o que considera hoje uma gestão mais equilibrada. 
 
...logo no começo trabalhava dentro de um modelo masculino, eu acabei 
adotando uma atuação masculina e com tempo eu mesma, com o meu 
próprio  aprendizado,  eu  fui  flexibilizando  isso...  Então,  hoje  a  parte 
emocional, sei lá, a parte não racional é forte também. Eu me deixo ser 
mais guiada pelo que sinto, vou sentindo e pensando deve ser por aqui. 
Então é como eu trabalho, eu trabalho na parte de RH, trabalho com as 
pessoas e isso é muito importante. Eu acabo sendo orientadora com uma 
parte menos masculina... (Sonia) 
 
  
Tereza  apresenta  um  perfil  profissional  com  uma  tendência  a  executar 
diversas atividades concomitantemente. 
 
Eu tenho  um problema porque eu  não consigo fazer uma coisa  só, eu 
preciso fazer mil coisas. Eu nunca conseguiria trabalhar num lugar que 
eu tivesse que fazer uma única coisa, então eu quero fazer mil coisas ao 
mesmo tempo e eu consigo fazer... (Tereza) 
 
 
9.2.7.3 Gênero e Poder
 
 
As diferenças de gênero foram mais reconhecidas no contexto de trabalho 
que no familiar, conforme apresentado na categoria anterior. A contradição entre a 
percepção das  questões de  gênero e  a  atitude profissional foi  vista apenas no 
discurso de Sonia. 
 
(B  -  E  faz  diferença  ser  uma  mulher  quando  você  está  trabalhando?) 
Nenhuma pra mim, nada, nada, nada, é como se eu fosse um homem 
mesmo. Nunca sofri nem um tipo de preconceito, nem uma falação nada, 
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nada, nada, nada. E eu sempre fui chefe de homens aqui na empresa... 
(Sonia) 
  
 
É um grande desafio para os pais, principalmente para aqueles que foram 
educados em famílias hierárquicas, em que a dicotomia privado e público era bem 
acentuada,  pois  podem  orientar  suas  filhas  profissionalmente  sem  que  eles 
considerem que  o  êxito no trabalho depende delas desenvolverem  modos de 
atuação e pensamento masculino, que aparecem na maneira de trabalhar tão ou 
mais competitiva que os homens. 
Na fala de Priscila, esse reconhecimento não é claro. 
 
...não acho só em termos de sucessor, não, há uma forma de administrar 
diferente... Tem uma teoria que diz que toda mulher que chegou ao poder 
é porque ela se masculinizou ou ela abriu mão um pouco da feminilidade 
dela ou de algumas características femininas. Eu acho que a mulher não 
se corrompe... (Priscila) 
 
 
As demais entrevistadas, de forma mais ou menos evidente, ressaltam as 
distinções de gênero. 
 
Muitas vezes tivemos encontros ou reuniões de negócios onde a gente 
(ela e a irmã) tomava a frente e isso antigamente era mais discriminado, 
mas sempre houve um clima de respeito porque sabiam se tratar de uma 
empresa  familiar,  os  filhos  trabalham  com  os  pais  e  hoje  eu  não  vejo 
nenhuma dificuldade. (Catarina) 
...na área rural faz total diferença. Tem um lado que é assim, a forma que 
as  pessoas  me  vêem.  (...)  os  agricultores  do  meu  grupo  de  venda 
conversando alguma coisa e quando eu chegava, a conversa parava. (...) 
Lá  dentro da  minha  fazenda, nem  que eles  tivessem falando  alguma 
coisa de negócios, às vezes eles estavam contando uma piada, alguma 
coisa  que  eles  achassem  que  eu  não  ia  conseguir.  Você  é  uma  peça 
totalmente estranha ali no meio. Eu acho que a mulher hoje em dia não é 
tão  dominada  pelo  homem,  então,  eu  acho  que  isto  está  mudando,  já 
está bem mais tranqüilo. (Denise) 
Eu  acho  que  faz  diferença.  Por  mais  que  hoje  em  dia  no  meio 
empresarial as pessoas digam que está tudo resolvido e que o homem 
tem o mesmo cargo que uma mulher, não tem. Não tem, porque ela não 
é  vista  como  uma  mulher  profissional  competente  tanto  quanto  um 
homem... eu vejo os funcionários falarem: nossa, o Chico (pai) tem três 
filhas  mulheres,  talvez  se  ele  tivesse  sucessor  se  ele  tivesse  um  filho 
homem. (Tereza) 
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Nas empresas, o “teto de vidro” dá à mulher o vislumbre de que o espaço 
existe, mas ainda com restrições, de maneira que poderão alcançar o sucesso e 
funções de destaque, desde que se mostrem tanto ou mais competentes que os 
homens (BECKER, 2000). 
Herdeiras  que  participam  do  processo  sucessório  enfrentam  mais 
dificuldades que seus familiares do sexo masculino, inclusive no desempenho das 
funções.  Uma  maneira  de  entender  essa  questão  é a  constatação  de que  as 
diferenças podem  residir  em culturas organizacionais que refletem  aspectos  da 
cultura brasileira e que encontram consonância na história da organização e nos 
valores  da  família  proprietária  para  construir  e  delinear  estruturas  e  normas 
organizacionais  baseadas  em  privilégios,  exclusões,  patriarcalismo  e  gênero. 
(MACÊDO, 2001) 
Fica evidente que as relações de poder no trabalho estão entrelaçadas às 
questões  de  gênero.  No  discurso  das  herdeiras,  o  poder  é  justificado  pelas 
atribuições do feminino como a maternidade, a intuição, a capacidade de fazer 
várias coisas ao mesmo tempo. 
A sociedade e a cultura constroem estereótipos sobre o comportamento 
desejável de homens e mulheres, que orientam a educação dos meninos e das 
meninas. Por outro lado, a crença nas diferenças pode ser entendida não como 
desigualdade, mas como algo que é inerente aos sexos, herdado de “nascença” 
da  natureza,  e  não  como  algo  que  é  resultado  do  processo  de  evolução  e 
construção social através dos tempos. (MACÊDO, 2004) 
 
A mulher tem um feeling que ela segue. Muitas vezes a gente seguiu isso 
e deu muito certo em tomada de decisões importantes. Aparentemente 
as  coisas  pareciam  uma  coisa  e  a  gente  segue  esse  lado.  As 
responsabilidades  para  uma  mulher  são  multifuncionais.  Então  ela 
consegue  visualizar  mais  amplamente  o  que  ocorre  dentro  de  uma 
organização... (Catarina)
 
...acho mais difícil uma mulher se corromper com o poder até por instinto, 
porque  não  tem  coisa  que  dê  mais  poder  a  uma  mulher  que  a 
maternidade... (...) É você não abusa disso. Eu acredito e você não 
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abusa disso  que não é  uma coisa natural  pro homem. ...até por um 
problema  de  gerir  várias  carreiras.  A  mulher  gere  várias  carreiras,  ela 
consegue  trabalhar  com  muitas  coisas,  ela  é  polivalente,  entendeu? 
(Priscila) 
A mulher tem muita facilidade, foi criada para fazer várias coisas. O 
homem  é  mais  criado  pra  fazer  determinadas  coisas,  mulher  desde 
pequena fuça na cozinha, depois fuça no carro, depois fuça não sei no 
quê. Eu fui criada pra fazer várias coisas, então eu acho que é fácil. A 
mulher  precisa  estudar,  claro...  a  mulher  tem  facilidade  no  meio 
empresarial,  porque ela foi acostumada a fazer várias  coisas, qualquer 
coisa em que ela se meta, acaba dando certo. Se ela não tiver vergonha, 
ela  acaba  dando  certo.  Eu  acho  que  ela tem  que  ter  firmeza.  (...)  Ela 
pode ter sensibilidade,  mas  não pode  deixar  de  ser firme.  A  firmeza  é 
muito  importante,  desde  que  ela  esteja  grudada  na  parte  feminina. 
(Sonia) 
 
 
Na opinião das entrevistadas há uma superioridade da mulher em relação 
ao homem na qualidade do trabalho, no profissionalismo, na segurança. 
 
 
Eu não vejo mais duras as mulheres, elas têm mais, acho que até mais 
profissionalismo  que  o  homem,  apesar  de  usar  o  sexto  sentido,  a 
intuição.  O  homem  já  é  mais  objetivo.  Vamos  dizer,  o  homem  é  mais 
cientista,  quer  ver  pra  crer.  Eu  acho  que  as  mulheres  estão  mais 
participativas,  tem  muita  condição  para  liderar  as  empresas,  até  por 
terem essa flexibilidade e esse multi. (Catarina)
 
Agora, em relação à qualidade do trabalho eu acho até que as mulheres 
hoje  são  mais seguras,  você  começa a  ver  mulheres  fazendo trabalho 
melhor do que o dos homens. ...o resto do tempo fica essa menina e está 
sendo  bem  melhor  de  quando  tinha  dois  homens  lá.  E  tem  o  lado 
positivo, porque a gente tem um jeito mais agradável de conversar (...) 
até as pessoas do campo acham legal o relacionamento com a mulher... 
(Denise) 
Então, assim eu  acredito que  se ela tiver um  lugar dentro  da empresa 
onde não é a praia dela, ela vai se virar pra aprender. Um sucessor, um 
homem fazendo isso eu acho uma coisa mais complicada ele vai brigar 
para estar na área de conforto dele. (Priscila) 
 
 
Por outro lado, Denise define poder, de acordo com seu ponto de vista, e 
mostra que as atribuições femininas nem sempre facilitam seu manejo. Além 
disso, assume que os recursos materiais lhe dão liberdade de ação e, portanto, 
poder. 
 




 
 
310
 

... o poder é você conseguir fazer com que as coisas aconteçam, o que 
você  quer  aconteça.  O  poder  não  é  ter  dinheiro,  claro  que  dinheiro 
facilita,  é  todo  o  ponto  de  vista  que  faz com  que  as  coisas  realmente 
aconteçam. A gente tem que carregar o mundo nas costas, às vezes, eu 
acho que esta é uma questão difícil mesmo, acho que a mulher tem mais 
dificuldade de lidar com o poder, na média. É uma coisa meio burra. Os 
homens,  eu acho que realmente têm mais habilidade. Eu não sei se é 
uma coisa biológica ou cultural. Mas isso eu vejo mais homens se dando 
bem com o poder do que as mulheres. Não se sentir tão culpada com as 
coisas, com os problemas, porque o mundo dos negócios é um mundo 
agressivo.  Existem  brigas,  competição,  quem  fala  mais  alto  e  quem 
consegue as coisas. Ás vezes a mulher tem mais essa tendência de ficar 
refletindo.  Ou  saber  que  sempre  você  terá  que  ir  contra  alguns 
interesses, isso é natural. A mulher, às vezes, tem mania de fazer tudo, 
de querer ser mais detalhista quando não deveria, você tem que ter as 
pessoas  que  façam.    ...o fato  de  eu  ter  que  ir  pra  fazenda  e  voltar.  E 
passar uns dias lá, do que o fato de ter facilidade, até de horário, que é 
uma forma de poder. Se eu quero viajar amanhã para tal lugar, eu vou. 
Se quero fazer o curso tal, eu faço, se quero vender meu apartamento, 
porque quero de repente mudar e comprar um outro, eu vendo. Mas eu 
não acho que interfere. (Denise) 
 
 
 
O êxito das mulheres no mundo do trabalho faz-se também pela ajuda e 
instrução  de  seus  pais.  Se na  família de  origem  as diferenças entre  homem e 
mulher  não  forem  encaradas  como  desigualdades,  o  sexo  masculino  como 
dominador, o mal e o sexo feminino como vítima, as filhas serão mais resilientes 
para enfrentar serem julgadas por seus pares em lugar de serem consentidas, e 
aprender que ser respeitadas nem sempre é tão agradável como ser queridas. 
Para as herdeiras deste estudo o trabalho é tão indispensável tanto para a 
mulher quanto para o homem. A partir do momento em que a mulher conquista a 
possibilidade de independência financeira e pode sobreviver sem o homem, passa 
a deter também a força de decisão sobre muitas esferas de sua vida. 
Sonia  acreditava  que  alguns  atributos  femininos,  como  a  sensibilidade, 
dificultavam seu desempenho profissional; no entanto, ao longo de sua trajetória, 
aprendeu que esses, ao contrário, favoreciam sua atuação. 
 
Eu confundia muito firmeza com falta de sensibilidade, então quando eu 
era  firme  eu  perdia  toda  a  característica  feminina.  Então  eu  acho  que 
hoje eu consigo ser forte, mas tenho a característica feminina junto. Não 
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falo  que  eu não sinto  nada, não  tenho  sensação nenhuma,  eu  tenho 
cinco sentidos, seis, etc. (Sonia) 
 
 
 
Em muitas corporações, algumas características, consideradas femininas, 
como  apoio,  incentivo  e  participação,  interessam  na  melhoria  do  clima 
organizacional  e,  em  simultaneidade  ao  modelo  masculino,  geram  o 
comportamento  organizacional  positivo  para  o  atual  contexto  mundial.  As 
mulheres conquistam espaços maiores, mas continuam estabelecendo-se sob os 
princípios de gênero. 
Lipovetsky  (2000)  mostra  que,  enquanto  as  mulheres  estiverem 
destinadas  às  responsabilidades  familiares,  a  possibilidade  de  criar-se  uma 
paridade  entre  homens  e  mulheres  nas  esferas  elevadas  das  organizações 
econômicas é pequena. Segundo o autor, as transformações de fundo ainda são 
muito pequenas. 
Guedes (1999) mostra que muitas mulheres, em todas as profissões, para 
galgarem  postos  altos  nas  hierarquias  organizacionais,  recebem  salários 
diferenciados e são  discriminadas  pela maternidade, estando ainda  um passo 
atrás dos homens. 
Tereza parece concordar com os autores. Coloca algumas condições para 
a mulher ter poder profissional, tais  como ter objetivo, estar consciente do que 
quer  fazer  e  saber  que  essa  decisão  tem  um  preço.  Questiona  se  algumas 
mulheres  no  meio  empresarial  querem  ter  o  poder  porque  realmente  é  uma 
escolha ou por ser um desafio de gênero. 
 
Eu  acho  que  ela precisa  ser  muito  objetiva.  Eu acho  que  o  grande 
problema,  muito  maior  do  que  ser  uma grande mulher  profissional,  ela 
precisa estar muito consciente do que ela quer fazer. Se ela quer fazer 
isso por ela e não  pela sociedade. Acho que se você tem qualquer 
objetivo profissional, o que for, se você sabe o que você quer e você quer 
muito,  você  precisa  ter  muita  determinação,  você  precisa  ser 
extremamente determinada para conseguir aquilo, aí você consegue. Eu 
acho que o grande problema empresarial das mulheres é que eu duvido 
que  muitas  estejam  ali  porque  aquilo  é  o  que  querem  ou  é  um 
preenchimento profissional ou se ela quer chegar lá porque ela é mulher 
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e ela  vai chegar  lá por  ser  uma mulher e  isto  passa  a ser  o  mais 
importante. Eu acho que pra você chegar lá profissionalmente, você tem 
que ter um  objetivo, seguir  aquele objetivo.  Uma  mulher  tem  que  abrir 
mão de muita coisa para tentar conquistar posição, assim como a de um 
homem  profissionalmente  e  essas  coisas  que a  mulher  abre  mão,  não 
são vistas... (Tereza) 
 
 
Há um destaque no discurso de Tereza para o fato de que as mulheres 
arcam com o maior ônus e com as demandas de interação casamento e trabalho, 
comportamento  não  identificado nos  homens, para os  quais,  culturalmente, a 
carreira está dissociada do cuidado familiar direto. 
Duby e Perrot (1990) contribuem com um ponto de vista interessante, mas 
que não encontramos nos relatos das herdeiras, de maneira explicitada.  Os 
autores ressaltam que, ao mesmo tempo em que as mulheres encontraram mais 
liberdade, descobriram a amarga realidade de que a proclamada igualdade era um 
logro, na medida em que as  mulheres continuavam a  ser desvalorizadas por 
serem mulheres, independentemente de suas competências e de seus talentos. 
Catarina, entretanto, afirma que há diferenças entre homem e mulher no 
trabalho, mas busca em seu trabalho a parceria com o homem por reconhecer que 
podem ser complementares. “... o homem trabalha mais focado; por outro lado, o 
focado é melhor por alguns aspectos e aí a gente precisa mesmo que tenha o lado 
masculino”.  
O  processo  das  lutas  feministas  buscava  privilegiar  relações  mais 
democráticas entre homens e mulheres, em que diferenças não fossem vividas 
como desigualdades e dominação. As mulheres buscariam seu lugar, o poder a 
sua maneira, a partir de suas características, promovendo uma nova estruturação 
dos relacionamentos entre os gêneros como parceria e não como competição. 
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9.2.8 Empresa familiar  
 
 
Compreender a empresa familiar exige, assim como a família, um olhar 
que contemple os processos de interação com  o padrão de  autoridade e amor 
instituídos pelos adultos e os padrões de identificação que consolidam os vínculos 
deles. É inseparável, também, o estudo do cotidiano da família na empresa e da 
empresa  na  família,  as  relações  que  existem  entre  os  membros  e  as  funções 
exercidas por cada um em cada sistema, assim como os impactos econômicos, 
políticos e sociais no crescimento da empresa são parte do estudo do binômio 
empresa/família. 
As famílias que melhor administram essa complexidade são aquelas que 
formulam e seguem as regras construídas para distinguir a participação dos sócios 
e a participação da família. Procuram criar uma identidade familiar independente 
da empresa, através de atividades e proximidades que enfatizam a família e não a 
empresa. 
A administração das empresas familiares aqui investigadas é conduzida 
na primeira geração por um fundador, em geral, centralizador, que conta com a 
colaboração  da  família.  A  segunda  geração  procura  dirigir  de  forma  menos 
centralizadora, mas pode guardar resquícios da primeira. Em ambos os casos, as 
questões familiares e do negócio se sobrepõem. 
Nas economias capitalistas, a maioria das empresas inicia-se com as 
idéias,  o  empenho  e  o  investimento  de  indivíduos  empreendedores  e  seus 
parentes. Casais somam suas economias e dirigem negócios em conjunto. Irmãos 
e irmãs aprendem o negócio dos pais desde crianças, ficando atrás dos balcões 
ou distribuindo produtos depois da escola. Fazer com que um empreendimento 
empresarial tenha sucesso e depois passá-lo de pais para filhos (recentemente 
filhas) é um sonho de quase todo fundador (LANZANA & CONSTANZI, 1999). 
De cada cem empresas brasileiras, 30% chegam à segunda geração e 
apenas  5%  à  terceira  geração.  Algumas  razões  para  esse  cenário  são 
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principalmente a falta de conhecimento dos negócios, por parte da família, uma 
atitude  negligente  com  o  patrimônio  e  o  despreparo  do  fundador  para  educar, 
formar e profissionalizar seus filhos. 
A homeostase entre empresa e família também pode ser um entrave às 
transformações  necessárias;  há  resistência  às  mudanças  e  manutenção  dos 
padrões escolhidos, sempre que possível. A família é, por natureza, centrífuga, 
seus membros se afastam a partir da família nuclear, crescem e buscam novos 
parceiros para formar uma nova família. A empresa, por outro lado, é centrípeta. 
Não é natural que cada um de seus membros se afaste para montar seus próprios 
negócios (PUIG, 2006). 
Há  uma  interdependência  entre  a  força  centrífuga  da  família  e  a  força 
centrípeta da empresa, tornando a estrutura empresa familiar sujeita a intensas 
variações.  Do ponto de vista sistêmico, o princípio da morfogênese mantém a 
estrutura do sistema mesmo em um ambiente mutante. Diante das situações que 
desequilibram  o sistema,  os membros  cobram lealdade  familiar ou  induzem  à 
culpa, visando resgatar o equilíbrio. O sistema empresa familiar necessita de uma 
estrutura  suficientemente  flexível  para  promover  novas  adaptações  ao 
desenvolvimento  de  seus  membros  ou  às  circunstâncias  externas;  ao  se 
transformar, permite sua continuidade como referência (PUIG,2006) 
 
 
9.2.8.1 Administração do fundador 
 
Algumas características são comuns na administração da maioria dos 
fundadores, como ser centralizador, empreendedor e determinado, ao mesmo 
tempo em que suas peculiaridades traçam perfis singulares de administração. 
No estágio em que o controle da propriedade está nas mãos de um dono 
ou, em alguns casos, de um casal, algumas dessas empresas permanecem com 
uma modesta taxa de crescimento, outras atingem receitas altas dentro da mesma 
geração. O fundador tem posição central e determinante, decide como e quando 
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os  filhos  herdeiros  podem  participar da  empresa,  portanto,  possui  uma  força 
psicológica  fundamental  em  suas  famílias,  sua  voz  tem  peso  especial  nas 
reuniões familiares. 
O pai de Catarina, além de centralizador e de buscar qualidade no que 
produzia, era bem-humorado, o que tornava o trabalho prazeroso. Entretanto, em 
muitos momentos confiava mais nos funcionários que na filha. 
 
Então,  quando  existe  essa  centralização,  meu  pai  tinha  muito...  ele 
fabricava  e  ponto,  ele  fabricava  o  melhor  instrumento,  ele  buscava 
qualidade. ...meu pai tinha muito, mas  ele tinha um lado muito bem 
humorado, ele era super bem-humorado e tinha momentos lúdicos dentro 
da empresa. Então, tinha o lado da pressão, mas tinha o lado brincalhão 
de um alemão  que gostava de  mexer e  cutucar  as pessoas  num lado, 
então  foi  assim  prazeroso  mas  ao  mesmo  tempo  difícil  trabalhar... 
(Catarina) 
 
 
Catarina conta que o aspecto antiguidade foi considerado como atributo 
que superava a exigência de eficácia ou competência. “Foi difícil lidar com isso, 
meu pai, porque a confiança que ele tinha nesses funcionários às vezes era maior 
do que até na relação como pai e filha”.    
Denise  relata  que  seu  era  pai  era  empreendedor,  ousado  e  tinha  uma 
visão empresarial ampla do negócio e, ao mesmo tempo, era estável, sabia avaliar 
os riscos, tinha organização e era sereno no trabalho. 
 
 
O pai tinha, eu acho que ele tinha mais estabilidade, ele era uma pessoa 
da organização da empresa, não era ele que trabalhava com a técnica da 
coisa. Aquela pessoa que hoje a gente poderia equiparar a um cara da 
época, sabe? Eu acho que ele tinha a questão do risco, quer dizer, era 
uma pessoa serena do ponto de vista de negócios. Eu acho importante 
esta característica para o empresário, quer dizer, você sabe o risco que 
você está  tomando porque você não tá sendo maluco,  mas  você sabe 
que você tem  chances de aquilo dar certo,  então você vai  organizar 
coisas, vai passar estratégias e vai tentar minimizar esse risco para você 
conseguir  seus  resultados.  Eu  acho  que  ele  era  uma  pessoa  que 
estruturava desta forma. De ter esta visão empresarial, mas  não era a 
pessoa  que  entendia  de  som  que  foi  lá  e criou  as  coisas,  entendeu? 
(Denise) 
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A morte do pai de Denise trouxe uma importante mudança para a empresa 
familiar. Sua mãe assumiu os negócios com uma gestão mais centralizada. 
 
A minha mãe não abre espaço nas coisas mais burocráticas porque ela 
tem uma necessidade muito grande de ver tudo no controle dela, coisas 
mais do dia-a-dia. Eu percebi que ela parecia fechada pra tudo, mas não, 
ela é fechada nas coisas burocráticas porque ela  não quer perder o 
controle,  mas  nas  coisas  mais  importantes  ela  justamente  dá  muito 
espaço mesmo. (Denise) 
 
 
Priscila não é explícita sobre a postura profissional do pai, porém percebe-
se em diversos momentos de sua fala a rigidez dele, que será melhor detalhada 
na relação do sucessor com a herdeira e com o processo de sucessão. 
O  autoritarismo  e  o  paternalismo  estão  presentes  na  relação  do 
pai/fundador  e  seus  subordinados;  conseqüentemente,  há  preferência  pela 
comunicação  verbal  e  pelos  contatos  pessoais.  O  processo  decisório  nas 
organizações  brasileiras  tende  a  ser  centralizado,  através  de  um  padrão  mais 
espontâneo, improvisado e impulsivo, residindo no chefe a última instância para a 
tomada de decisões (MACÊDO,2001). 
Sonia delineia um perfil do pai como ditador e rígido que, antes de morrer, 
definiu o lugar que cada um ocuparia na empresa. A morte do pai interrompeu 
essa administração,  mas, segundo ela, se  estivesse vivo manteria  a rigidez na 
administração.  
 
...assim, ele era um ditador. (...) Era rígido, era muito. (...) Era mais rígido 
do que a gente hoje.
 
Ele permitia. Eu acho que não deu tempo, porque 
quando a gente veio para empresa ele chamou. A gente casou, os três 
irmãos,  no  mesmo  ano,  então  nós  viemos  trabalhar  aqui  praticamente 
juntos. O que ele fez? Ele chamou uma consultoria só pra definir quem 
vai pra onde, então a consultoria veio, definiu e ele morreu. Eu acho que 
se ele ficasse mais tempo ele ia ser muito rígido do tipo: Olha, vai ter que 
fazer assim. (Sonia)
 
 
 
Tereza  descreve  uma  mudança  no  perfil  do  pai  em  função  da 
diversificação dos negócios; entretanto, algumas características sempre estiveram 
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presentes como a capacidade de comunicação, de fazer várias coisas ao mesmo 
tempo,  a  determinação,  a  humildade  e  a  disponibilidade  para  ouvir  seus 
colaboradores. 
 
... a vida que ele tem hoje no escritório é de controlar, é de ver várias 
coisas  e  analisar.  Ele  é  uma  pessoa  comunicativa,  uma  pessoa 
extremamente  multifunções,  que  consegue  fazer  muitas  coisas  ao 
mesmo  tempo,  que  consegue  abrir  mão  do  seu  dia  pelos  outros,  uma 
pessoa muito disponível e  muito  determinada e  ao  mesmo tempo uma 
pessoa humilde. Então, eu acho que é o que ele conquista nas pessoas, 
sabe, é a disponibilidade dele pra qualquer pessoa, a qualquer hora, eu 
acho que é isso. (Tereza) 
 
 
O  pai  de  Tereza  é  a  figura  central  na  família  e  preocupa-se  com  a 
continuidade  da  empresa  nas  mãos  da  família,  o  que  o  levou  a  constituir  um 
conselho administrativo em que as filhas participam e conhecem o negócio. 
 
 
Se algum dia alguma coisa acontecer, a gente não vai ficar desesperada, 
porque já existe um conselho. A empresa vai conseguir andar sem meu 
pai... Prevenimos para tudo não ir por água abaixo, então ele tem aqui 
esse conselho. Ele deixa tudo organizado. (Tereza) 
 
 
O  pai  de  Tereza  segue  um  caminho  moderno  e  consistente  de 
administração de sua empresa, bem pouco visto ainda entre empresas familiares 
brasileiras. Interessa-se pela continuidade dos negócios, desonerando a família e 
a  empresa  da  possibilidade  de  uma  sucessão  mal  planejada.  São  poucos 
fundadores  que  podem  pensar  em  sua  sucessão  com  objetividade  e 
planejamento; de modo geral, querem permanecer no comando do dia-a-dia até 
seus últimos dias. 
Nas empresas familiares brasileiras, há uma supervalorização de relações 
afetivas  em  detrimento  de  vínculos  organizacionais,  em  que  é  freqüente  a 
valorização da confiança mútua, independentemente dos vínculos familiares.  A 
exigência de dedicação, postura de austeridade e expectativa de alta fidelidade 
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em  relação  à  organização  são  pontos  relevantes  para  aqueles  que  nela  estão 
inseridos.  É  comum  prevalecer  ou  supervalorizar  aspectos emocionais quando 
decisões têm que ser tomadas (MACÊDO, 2001) 
 
 
9.2.8.2 Administração da segunda geração 
 
 
As empresas deste estudo estão em sua segunda geração familiar. Aqui o 
controle é  partilhado  por  dois  ou  mais  irmãos e  irmãs,  que podem  ou não  ser 
ativos na empresa. O pai exerce o papel ativo, como nas empresas de Priscila e 
Tereza, mas algum controle já foi passado para os filhos. Quanto mais o pai for 
autoridade suprema, mais a empresa comporta-se dentro das regras do fundador. 
 Pelo  relato  das  herdeiras,  a  sociedade  entre  os  irmãos  é  cooperativa, 
trabalham  para  o  crescimento  e  expansão  dos  negócios,  assim  como  para 
proteger os interesses de seus próprios filhos quando estes se aproximam da vida 
adulta.  Apenas  uma  das  herdeiras  relata  de  maneira  explícita  os  conflitos  e 
rivalidades entre irmãos; todavia, os estudos mostram que nem sempre essa é 
uma causa reconhecida visto que boa parte das discussões ocorre a propósito de 
questões  rotineiras  ou  relativas  aos  marcadores  de  lucro  ou  de  prejuízo  da 
empresa. 
Nenhum  dos  irmãos  tem  o  controle  individualmente,  será  necessário 
desenvolver  uma  coordenação  firme,  às  vezes impossível,  sobre  os  diversos 
interesses. Está presente, nos relatos, uma certa ausência de regras claras nos 
critérios  de  entrada  das  gerações  seguintes,  bem  como  uma  aparente 
despreocupação em relação à sucessão deles, os irmãos. 
Catarina e Denise, entretanto, falam de um processo de profissionalização 
a que a empresa já deu início. No caso de Catarina, os filhos herdeiros, terceira 
geração, até o momento não mostram interesse em trabalhar na empresa. Denise 
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é filha única, mas já pensa em transferir para alguém a administração do dia-a-dia, 
ficando apenas com o controle das estratégias e dos resultados. 
É importante destacar que, contrária à diferenciação, a identificação atua 
como  força  centrípeta,  mantendo  os  irmãos  unidos.  A  intimidade  tem  suas 
vantagens, em especial no trato com os pais. Quando estes estão extremamente 
envolvidos com as demandas da empresa, a identificação e a interdependência 
entre os irmãos podem evoluir para a construção de uma forte aliança que pode 
ser indicador de sucesso. 
Sonia enfatiza que, entre ela e os irmãos, a administração, nessa geração, 
não é centralizada, procuram compartilhar as funções. As sociedades entre irmãos 
são  como  bordados  delicados  e  complexos  em  sua trama.  O  segredo  está  na 
adequação do estilo familiar e o histórico dos irmãos à estrutura de distribuição 
acionária ou de cotas escolhida. Se os irmãos sempre operaram como um sistema 
sem líder ou alternavam-se na liderança, de acordo com as tarefas e qualificações 
especiais,  como  no  caso  deste  estudo,  a  equipe  igualitária  pode  ser  muito 
satisfatória. Grande parte dos peritos em controle organizacional argumenta contra 
a divisão do poder (GERSICK et al., 1997). 
 
Hoje na empresa eu e meus irmãos, a gente consegue fazer uma direção 
da empresa em conjunto, nós somos três diretores, não tem presidente e 
a gente  tem a administração meio compartilhada.  (...) ninguém  toma 
decisões muito importantes sem a opinião dos outros.  ...porque a gente 
quer realmente conhecer um pouquinho de cada coisa aqui, entendeu? 
(Sonia) 
 
Na empresa de Catarina, não há diferenças hierárquicas entre ela, o irmão 
e  a  irmã.  “Aqui  na  empresa  não  há  um  presidente,  somos  todos  diretores. 
Atuamos um pouco em cada área”. 
Contudo, quando se trata do  crescimento de  um  negócio, é necessário 
certo nível de desigualdade: todos não podem ter o mesmo nível de autoridade, a 
mesma remuneração e o mesmo status. Isto tornaria a empresa pouco produtiva, 
pouco competitiva, portanto, limitada (GERSICK  et  al.,1997). Todavia,  todos os 
processos de escolha entre filhos ou entre irmãos envolvem a revelação de uma 
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acirrada disputa pelo poder que estava submersa na aparência de não-conflito. 
Nem sempre aquele que vai ocupar a cadeira da presidência é o mais preparado, 
pode ser apenas o preferido. A escolha para a sucessão envolve a história de 
cada filho com cada um dos pais, com os irmãos e com a empresa. 
No processo  de  sucessão,  podemos constatar  quase  sempre  o  conflito 
vivido pela filha sucessora para se diferenciar do pai, iniciando, por exemplo, por 
um novo tipo de gestão que inclui novos valores e uma nova maneira de agir. Nem 
sempre isso é simples. Algumas empresas são a concretização de uma história 
familiar que  passa de  geração para  geração,  marcada por  valores muito fortes 
(PUIG, 2007). 
 
 
Mas nós estamos mais seguindo um caminho de profissionalismo; então, 
se  houver  um  profissionalismo  forte,  que  a  gente sabe  que  hoje as 
empresas  para  sobreviverem  precisam  estar  bem  preparadas,  então 
colocar  na  empresa  uma  pessoa  da  família  pode  comprometer  o 
crescimento da empresa. Para preparar teria que conhecer muito bem os 
processos. ...muitas das  empresas não  vão pra  frente porque os  filhos 
não  sabem  depois  como  gerir,  não  conhecem  o  negócio.    ...porque 
apenas colocar e falar: bom, filho, você tem aqui um posto, o teu salário, 
você é a pessoa! Eu acho que a pessoa tem que ter a opção de seguir e 
aí, se tiver chances e talento de estar aqui, a gente tá aberto pra isso. 
(Catarina) 
...  do  ano  passado  pra  cá,  saiu  nosso  administrador  antigo  que  já 
trabalhava com minha mãe e que eu era meio que uma peça nova ali. 
Então eu comecei a colocar outras pessoas junto com a minha mãe. (...) 
A gente tá realmente em sinergia, uma discorda aqui, outra discorda ali, 
mas consegue chegar num acordo ou num consenso. Então, agora, eu 
acho  que  tá  muito  mais  eficiente  e  a  gente  tem  conseguido  mudar  as 
coisas aos poucos... (Denise) 
 
Diferentemente das herdeiras anteriormente citadas, Sonia considera que 
os  sucessores não  necessitam  de uma  formação  específica  para  trabalhar  na 
empresa; o desejo de estar na empresa e a capacidade de se tornar chefe são 
suficientes. 
De acordo com Lansberg (1991), as empresas familiares latinas buscam a 
preservação, de maneira acentuada, da união e do consenso, reforçando a rigidez 
dos limites entre a família e o mundo externo. Esse fato contribui para que muitos 
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herdeiros  e  herdeiras  sejam  essenciais  para  essas  empresas,  tornando  a 
visibilidade reforçada. 
Assim como a política no Brasil, a empresa familiar brasileira caracteriza-
se pela proteção, nepotismo e um sentido da amizade como vínculo familístico 
entre  os  membros  que  a  compõem;  nem  sempre  prevalece  o  sentido  de 
competência. Podemos falar do grande mito: “Aos amigos tudo, aos inimigos, a 
lei.” 
 
Para mim tem que ser a porta aberta pra eles... (...) Eu acho que se eles 
fizerem bem e se alguém, sei lá, for chefe lá da expedição, mas for um 
bom chefe  da expedição está bom,  entendeu? Eu não acho  que as 
competências  têm  que  ser  assim  muito  rígidas  como  acabaram  sendo 
com a gente, tem que estudar, tem que estudar aquilo que quiser. Eu não 
acho, eu acho que se a pessoa gostar daquilo que ela faz, se tiver bem 
encaixadinha no  lugar dela, ela pode  ser qualquer coisa  aqui dentro. 
Então, eu gostaria que viessem todos, não sei se virão, mas eu gostaria 
que viessem todos. (Sonia) 
   
 
Priscila  busca quebrar  esse aspecto familístico  da  empresa  e  chama a 
atenção  do  pai  para  o  fato  de  que  a  empresa  não  está  à  disposição  das 
dificuldades financeiras da família extensa, pois se trata de um negócio que exige 
uma visão empresarial. 
 
O meu pai ajuda assim os primos, eu tenho até um problema na empresa 
por causa disso.  (...) As pessoas vêm buscar  e nem  sempre  ela (a 
empresa) está disponível. ...eu disse para o meu pai que a empresa é 
uma coisa, fundação é outra. Se precisar, a gente abre uma fundação. 
(Priscila) 
 
Somado  a  isso,  Priscila  procura  imprimir  uma  administração  ativa  e 
ressalta  a  importância  de  conhecer  profundamente  todos  os  processos  da 
empresa. 
 
Eu  vou  pra  lá  uma  vez  por  mês,  fico  dois  dias,  três  dias,  pareço  um 
furacão. As meninas dizem que quando eu entro em uma porta tem que 
fechar a outra. Porque eu já chego resolvendo! ...eu já passei por todos 
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os processos, apesar de hoje administrar a empresa do meu pai e de ter 
o poder da empresa na mão... (Priscila) 
 
 
Sonia  procura  não  repetir  o  modelo  de  administração  autoritária  e 
centralizadora  de  seu  pai;  muitas  vezes,  porém,  vê-se  reproduzindo  a  postura 
dele.  Implementar  o  antimodelo  nem  sempre  é  eficiente.  A  força  do  modelo 
patriarcal geralmente torna-se presente, já outras vezes passa a ser indispensável 
à perenidade do grupo familiar. O pai e seus padrões de comportamento passam 
a ser uma instituição; é a entidade que garante a continuidade do grupo. 
 
 
Então,  como  eu  era  filha,  eu  abominava  esse  jeitão,  mas  você  acaba 
seguindo, tem horas que você fala: É assim e faz assim porque é assim 
que eu quero que faça. É uma forma centralizadora,  ditadora, muito 
controladora,  mas você acaba seguindo um pouco a mesma  linha,  não 
tem  jeito.  Quando  você  vê,  está fazendo  alguma  coisa  meio  parecida. 
Não daria para ser assim se a gente tivesse seguido o perfil do meu pai, 
não daria para ser assim... Teria que surgir um líder e teria que ser muito 
centralizador, muito ditador, mais autoritário e tal. Acho que justamente 
porque a gente sofreu esse impacto, a gente não gosta muito não desse 
sistema.  Acho que também  porque ele era sozinho, ele queria,  ele  era 
pai, ele queria tudo direitinho, a gente é mais flexível, bem mais flexível... 
(Sonia) 
 
 
Tereza tem uma participação menos ativa no dia-a-dia da empresa e atua 
na empresa por meio do conselho. 
 
Isso  sim eu gostaria de fazer,  e eu faço e acompanho,  porque ele me 
coloca lá, então, eu estou todos os dias lá, eu vou e converso (com o 
conselho), mas eu posso fazer ioga, minha natação, sabe, que pra mim é 
importante. (Tereza) 
 
Denise não tem irmãos, mas diz estar conseguindo em sua administração 
compartilhar as mudanças com sua mãe, dividindo as responsabilidades. 
 
 
Eu consegui junto com ela fazer mudanças que permitam a gente tirar um 
pouco de nossas responsabilidades e arrendar uma parte maior. (...) 
agora ela voltou, porque ela ficou muito tempo afastada dessa área mais 
de  estética,  tudo,  então  agora  ela  fez  um  ateliê  de  seda,  ela  está 
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pintando seda.  ...a gente conseguiu resolver isso com serenidade, ainda 
está resolvendo, me deu uma segurança maior. (Denise) 
 
 
A  mãe  de  Denise  demonstra  prazer  em  compartilhar  com  a  filha  a 
administração  da  empresa  e  passar-lhe  a  tocha  da  liderança  nos  negócios. 
Curiosamente,  as  duas  aguardam  com  liberdade  e  entusiasmo  esse  momento, 
pois  poderão  ter  uma  vida  de  um  novo  estilo  com  viagens,  investimentos, 
passatempos, uma rede de amigos idosos e visitas à família. A empresa familiar 
inseriu-se  na  vida  dessas  duas  mulheres  por  imposição,  por  uma  fatalidade  e 
permaneceu pelo compromisso e dedicação em continuar o legado deixado pelo 
pai. 
 
 
 
9.2.8.3 Interferência de questões familiares na empresa 
 
 
A  história  de  cada  herdeira  traz  marcantes  acontecimentos  que 
provocaram mudanças no dia-a-dia dessas com a empresa. 
Na empresa familiar, seus membros convivem  muito tempo  de  maneira 
próxima  e  sobre  essas  relações  pesam  ainda  os  interesses  empresariais.  À 
medida que a convivência se dá na confluência das emoções com os aspectos 
administrativos  cotidianos de uma empresa, é  esperado que todo  e  qualquer 
conflito pessoal ou situações difíceis vividas por seus membros interfiram no dia-a-
dia da empresa. 
Algumas famílias lidam com essa realidade de acordo com a qualidade de 
fronteiras  que  foram  construindo;  muitas  mostram  fronteiras  excessivamente 
difusas, outras mostram fronteiras rígidas. 
Na  empresa  familiar,  as  relações  do  grupo  familiar  são  sistemas 
interpessoais  que  podem  ser  entendidos  como  sistemas  de  retroalimentação 
dentro  dos quais pessoas  vivem no  mesmo espaço  físico  e mantêm  relações 
significativas  e  interdependentes.  As  organizações  são  sistemas  abertos  e  que 
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não se movem por si, mas que estão continuamente ameaçados por repentinas 
mudanças. 
A  empresa familiar possui  uma  natureza  muito  mais  sujeita  a conflitos, 
seja  pelas  questões  referentes  ao  funcionamento  da  organização  propriamente 
dita, como em qualquer empresa não-familiar, seja pela inclusão permanente e 
contínua da família com suas complexas e constantes mudanças. 
A empresa, assim como a família, não é uma entidade que existe por si 
só, mas ambas  nascem e crescem  através de uma realidade que  de fato é 
circular,  cujas  mutações  são  contínuas,  rápidas  e  inesperadas  em  um  meio 
instável. 
Catarina  ressalta  uma  seqüência  de  fatos  estressores  que  exigiram 
reorganização na rotina da empresa: o nascimento dos dois filhos temporões, a 
doença e morte do pai, a necessidade de integrar o irmão muito jovem à empresa; 
dois anos depois, a doença e morte de sua mãe juntamente com a descoberta de 
que estava sendo roubada em seu próprio negócio. Assumiu o lugar daquela que 
cuida da vida dos pais, do marido, do irmão e dos filhos, possui características 
como alimentadora, cuidadora e companheira. Para ela, cuidar faz parte de sua 
formação  moral; portanto,  sua  carreira profissional trouxe-lhe exigências  muito 
complexas. 
 
...como eu tive os meus dois filhos temporões, eu não podia me dispor a 
viajar. Ficamos alguns anos com essa empresa e eu mesma tive meus 
dois pequenos e em seguida teve o meu pai doente. ...nós passamos por 
um  sofrimento  muito  grande,  uma  adaptação  grande  aqui  na  empresa 
porque ele não poderia mais se dedicar do jeito que ele se dedicava. Ele 
não tava mais se dedicando tanto, ele trabalhava de manhã até a hora do 
almoço,  treinou  muitos  funcionários  porque  esse  tipo  de  material  é 
essencialmente mão-de-obra, é um trabalho artesanal, é como uma jóia. 
Conciliar a empresa com a perda recente do meu pai, que era sempre a 
figura centralizadora aqui, foi  difícil. Quando ele já estava doente foi 
passando  algumas  coisas  para  meu  irmão,  mas  meu  irmão  era  muito 
jovem, não tinha... 20 anos, estava ainda na faculdade. E minha mãe era 
muito ligada a mim e com  a  doença, depois  do meu pai, ela  veio a 
adoecer,  isso  foi  pra  gente  muito  pesado,  né?  Então  eu  voltei  para  a 
empresa em alguns períodos e ficava muito dividida entre hospital, minha 
mãe, as lojas e a empresa. Eu não tomava conta de mais nada direito, eu 
fui roubada na loja do shopping. Aí, com o falecimento da minha mãe foi 
a gota d’água e pensei que fosse cair num buraco sem volta. (Catarina) 
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O falecimento dos pais pode, para alguns, trazer um sentimento positivo 
de liberdade; agora estão liberados do poder avaliativo paterno e podem explorar 
aspectos  ocultos  de  suas  personalidades.  Para  outros,  há  uma  espécie  de 
vivência de não mais pertencer a uma família ativa e que estão sós. 
A  morte  súbita  do  pai  de  Denise  obrigou  sua  mãe  a  inteirar-se 
rapidamente dos negócios do pai e assumir a administração da empresa. 
Houve impasses com as mudanças de papéis, especialmente quando 
inverteram a ordem “pai cuidando da mulher e dos filhos”. 
 
O fato de meu pai ter uma fazenda e ele ter morrido cedo e depois minha 
mãe, que era arquiteta, teve que se inteirar de todos esses assuntos, não 
só da fazenda, mas de negócios imobiliários e tudo. Nossa vida mudou. 
(Denise) 
 
 
A relação conflituosa de Priscila com seu irmão mais novo aparece em 
vários trechos  de  seu  discurso como  uma  questão importante na  condução  da 
rotina da empresa. Há duas questões que alimentam os conflitos entre ela e seu 
irmão: a competência profissional superior dela, de um lado, e o poder dele em dar 
continuidade ao nome da família, de outro. 
Nem sempre é possível manter na família a objetividade; quando se está 
diante dela, “padrões fusionais” são postos em movimento em todas as famílias, 
variando apenas no grau, como observou Bowen (1978). 
As questões em torno dos processos de diferenciação na família, outro 
aspecto  do  relacionamento  entre  irmãos,  são  freqüentemente  mais  tensas. 
Derrotar ou superar um irmão pode provocar prejuízos irreparáveis não só para o 
derrotado, mas para o vencedor. A diferenciação é a força centrífuga agindo nos 
grupos dos irmãos para separá-los. 
 
Eu  acredito  que  ele  (o  irmão)  já  veio  com  essa  carga  de 
responsabilidade,  entendeu?  De  ser  o  herdeiro,  de  ser  o  sucessor, 
entendeu?  E  para  azar,  hoje  racionalizando,  ele  veio  atrás  de  duas 
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mulheres muito competentes; eu e minha irmã nunca demos problemas 
na  escola  (...)  Acabou  que  ele  não  conseguiu  manter  o  padrão, 
entendeu?  Então,  isso  eu  acredito  que  pesou,  causou  grandes 
problemas,  grandes  desvios  de  comportamento.  (...) minha cunhada  tá 
grávida, meu pai queria que fosse um menino e será uma menina, pois 
quem carregará o sobrenome? (...) Você viu que minha praga pegou, né? 
(...) a diferença da gestação dela para a minha é de 30 dias, quando ela 
foi fazer ultra-som e eu já tinha feito este acordo com Deus. (...) minha 
irmã ligou e  disse que ele (irmão)  ia ter uma menina  (...) Eu liguei pra 
minha irmã e comemorei como se eu tivesse ganhado uma aposta (...) A 
minha mãe falou: Como você é ruim! Eu falei: Não mãe, eu sou autêntica, 
eu falei pra você que meu irmão não ia ter filhos homens, ele não vai ter, 
e eu vou te dizer, mãe, se tivesse previsto pra mim uma menina e um 
menino para ele e  perguntasse assim pra  mim, tudo  bem? Eu  ia falar: 
Não! Troca! Não há problema, eu fico sem a menina! (Priscila) 
 
 
Sonia conta que a empresa funciona como uma extensão da casa. Isso se 
reflete nas relações familiares, na empresa e na dificuldade em se estabelecer 
uma organização hierárquica. 
A empresa familiar pode assumir contornos da casa-grande dos tempos 
coloniais  no  Brasil,  que  funcionava  como  centro  de  gravitação  de  todos  os 
interesses que determinavam a estrutura da família; social, econômico e político 
da vida. A casa-grande era fortaleza, hospedaria, banco, cemitério, escola, santa 
casa,  um  centro  completo  de  poder  no  estilo  feudal.    Algumas  empresas 
familiares, de acordo com suas dimensões e administração, passam a ser o locus 
de todas as transformações pelas quais passará a família. Há uma valorização 
dos aspectos privados da vida familiar tanto quanto daqueles da vida profissional, 
tornando esse ambiente extremamente atraente para alguns de seus membros, 
dependendo do grau de diferenciação. 
A presença imediata da família cria um clima sedutor para a filha pois a 
proximidade com os familiares reforça regras e papéis já interiorizados na relação 
familiar. De outro ângulo, podemos considerar que esse ambiente sedutor também 
pode criar uma confusão entre os papéis desempenhados na esfera da família e 
do negócio. Esse emaranhamento pode ser gerado pela ideologia da família que 
impõe exigências contraditórias.
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(B - Vocês moravam aqui do lado, não?) É do lado, é grudado. Tem uma 
porta ainda que une. É tudo meio misturado. 
(B - E o fato da empresa ser da família, enfim isso também...) Beneficia, 
claro, claro... (B- De sair, de voltar...) Eles me ajudam, porque um acaba 
socorrendo o outro, cobrindo o outro. Eu digo: Olha, vai ser um ano meio 
complicado (devido ao nascimento prematuro de seu filho), segura a 
onda enquanto eu estou na turbulência. Mas eu não largo não, quando 
eu fico aqui pareço uma louca, faço tudo. (Sonia) 
Nossa família é muito unida, fazemos tudo juntos. Quando um precisa, o 
outro ajuda, é um compromisso. (Catarina) 
 
 
As lealdades implicam existência de expectativas estruturadas no grupo, 
em relação às quais todos os membros adquirem compromissos. São construídas 
de acordo com a história individual, com o tipo de justiça e de ordem estabelecida 
em cada família, assim como seus mitos que permeiam a cultura familiar. Toda 
família tem suas leis em forma de expectativas compartilhadas ou não explícitas, 
independentemente  de  seu  cumprimento.  Quanto  mais  rígido  for  o  sistema  de 
regras  e  obrigações,  mais  difícil  para  o  indivíduo  ascender  aos  níveis  de 
individuação. “... O organograma é todo bagunçado, porque não é falar assim: um 
cuida disso, outro cuida disso”. (Sonia) 
Por  isso, na  visão  sistêmica, não há  uma demarcação entre  o que  é 
interno e  o  que  é  externo.  Há  uma  realidade  complexa  que  se  mantém  em 
interdependência.  A  superação  dos  diversos  obstáculos  dá-se  através  dos 
conflitos  e  da  busca  de  saídas  alternativas  à  disposição  de  cada  um  de  seus 
membros. 
Em todo grupo, familiar ou empresarial, os indivíduos constituem status e 
poder, conseqüentemente, uma hierarquia. A organização humana é hierárquica 
por natureza, suas hierarquias podem ser múltiplas pois os grupos têm diferentes 
funções. 
Na empresa familiar as hierarquias nem sempre são claras, pois há uma 
sobreposição  entre  dois  marcantes  níveis  hierárquicos:  a  família  e  a  empresa. 
Nem sempre o posicionamento da filha na empresa é distinto daquele que ocupa 
na  vida  familiar,  os  papéis  se  sobrepõem.  A  figura  do  pai/fundador  carrega 
também duas posições opostas. É ao mesmo tempo pai e patrão.  O nascimento 
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da sobrinha de Tereza desorganizou a rotina de trabalho de sua irmã, considerada 
uma pessoa muito empenhada no trabalho, na empresa. 
 
... eu vejo a minha irmã hoje, a Rafaela, ela está com uma filha de 1 ano 
e 4 meses, e ela sempre foi uma workaholic assim total, ela pariu a Nina 
no dia que ela tava assim no meio de uma reunião ela trabalhou até o dia 
dela nascer e ela tinha certeza absoluta que ela ia voltar depois que a 
Nina tivesse uns 4, 5 meses e até hoje ela está enlouquecida, frustrada, 
porque  não  consegue  estar  lá,  nem  cá.  Sabe,  ela  não  consegue  estar 
com o  bebê nem  trabalhar  como sempre,  ela não  está conseguindo 
organizar os horários dela, e isso há um ano... (Tereza)
 
 
 
 
9.2.9 Sucessão 
 
Nesta categoria temática buscamos compreender o processo que levou as 
filhas/herdeiras  a  tornarem-se sucessoras.  Nem  sempre  a sucessão  se deu de 
forma explícita, pela escolha do pai. A maior parte das entrevistadas assumiu o 
comando por força da necessidade. 
Ao se falar de sucessão, trazemos a questão da escolha e do poder como 
aspectos intrínsecos ao processo. 
O poder do fundador legitima-se em sua história de realizações, em sua 
capacidade de  ter criado  a  empresa  voluntariamente  e essa  história é mantida 
pela família. 
Nem  sempre  as  filhas/herdeiras  têm  a  visibilidade  de  sucessoras, 
freqüentemente ocupam esse lugar pela necessidade de assumir o cargo quando 
não há homens, filhos ou genros disputando posição sucessória ou no falecimento 
súbito do pai/ fundador. 
Catarina, Denise e Sonia foram incorporadas ao trabalho na empresa da 
família, em ramos tidos como “masculinos”, por problemas de saúde e morte que 
forçaram a saída do fundador da gestão. Eram casos excepcionais, gerados por 
situações de emergência, obrigando essas mulheres a assumirem tais papéis. 
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Não  é  uma tarefa simples suceder uma  figura  relevante, na realidade 
duas, pai  e  empreendedor  de êxito; é  um  lugar por muitos cobiçado. Ser  uma 
sucessora é ser a eleita, a favorita e é isto que toda filha ou filho deseja de seus 
pais e dos irmãos: respeito e reconhecimento (PUIG, 2007). 
 
9.2.9.1 Trajetória da herdeira/sucessora 
 
A construção da empresa familiar, o envolvimento e o tempo de dedicação 
dos pais nesse empreendimento, o contato com o trabalho desde muito cedo, a 
relação da herdeira com seus pais  são  alguns dos fatores  que influenciam o 
caminho percorrido por cada herdeira, tornando-o singular e decisivo nas escolhas 
pessoais e profissionais. 
Muitas herdeiras deixam de concorrer à sucessão pois, ao longo de seu 
crescimento, pouco freqüentavam a empresa da família, desenvolvendo, por isso, 
menos habilidades que os homens. 
Além disso, o tipo de educação que receberam é bem diferente daquela 
dada a seus irmãos, foram menos encorajadas a seguir uma carreira direcionada 
para o negócio. 
Todavia  em  nosso  estudo  nenhuma  dessas afirmações  é  confirmada; 
todas  receberam,  de  uma  maneira  maior  ou  menor,  uma  forte  influência  do 
trabalho dos pais, foram treinadas muito cedo a trabalhar na empresa da família 
ou  fora  dela.  Alguns  dos  pais  fundadores  acreditavam  que  a  empresa  era  um 
caminho para a autonomia e liberdade da filha. 
O  nascimento  de  Catarina  e  o  início  da  empresa  aconteceram 
concomitantemente. Assim, seu crescimento e formação foram sempre marcados 
por  etapas  de  construção  da  empresa.  Desde  muito  pequena  participava  do 
trabalho  de  seus  pais,  já  aos  dozes  anos  dividia  sua  vida  entre  ir  à  escola  e 
trabalhar na empresa e aos dezesseis, teve sua primeira experiência internacional. 
Mesmo assim optou por uma formação universitária alternativa, em artes plásticas. 
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...eu, de formação, sou artista plástica, mas porque eu quis alguma coisa 
alternativa porque, como eu nasci dentro da empresa, eu fiz secretariado, 
comecei em todos os departamentos aqui da empresa, desde limpeza da 
peça quando chega na fábrica, até emitir uma nota fiscal, uma duplicata, 
antigamente  era  tudo  manual  com  máquina,  máquina  de  escrever.  Fiz 
datilografia,  passei  por  todos  esses  processos,  mais  estas  coisas 
andaram,  mudaram  muito  rápido  pra  chegar  na  informática...  eu  já 
trabalhava na firma, desde os 12 eu vinha da escola direto, aos 14 eu já 
vinha trabalhar direto, também vindo da escola aos 12 nas férias e com 
16 anos eu já estava totalmente integrada na empresa... nós começamos 
a participar na feira internacional em 73. Quando meu irmão nasceu, a 
gente foi pra Bruxelas,  na primeira Feira  Brasil Export, o Brasil fez um 
pavilhão ali em Bruxelas só de produtos exportados pelo Brasil e a gente 
começou ali a exportar nosso material e aí a gente começou uma fase de 
uns 10 anos de exportação até oitenta e pouco, quando a gente exportou 
pro México, América do Sul etc., e teve uma boa aceitação tivemos um 
bom  preço,  mas  aí  o  mercado  mudou  muito,  o  câmbio  mudou  e  aí  a 
gente  ficou  numa  fase  de  novo  totalmente  voltada  para  o  mercado 
interno. (Catarina) 
 
 
Passou por várias áreas e por diversos processos de transformação da 
empresa, sempre orientada por seu pai. 
 
 
Estruturei o departamento de vendas que não tinha na empresa... Então 
eu atuei em várias coisas, eu nunca estudei para isso, mas já fazia papel 
de  despachante,  eu ia  aos  aeroportos,  a  gente  já  tinha importação  de 
matéria-prima  então  eu  fazia  toda  a  tramitação  com  os  fiscais,  eu 
comecei  a  adquirir  uma  experiência  cedo  em  relação  a  trâmites 
burocráticos,  administrativos.  Então  eu sabia que  meu pai valorizava 
isso... (Catarina) 
 
Como  filha  mais  velha,  tinha  uma  visão  mais  ampla  do  negócio  e 
identificava antecipadamente as necessidades da empresa. Já adulta e casada, 
montou  com  seu  marido  um  negócio  de  representações  do  mesmo  ramo  para 
suprir  a  falta  desse  departamento,  pois  seu  pai  não  concordava  com  a 
implementação do setor dentro da empresa. 
 
 
...vivenciei mais do que meus irmãos. (...) Como filha mais velha, lógico, 
que a gente traz o passado muito mais intenso.  ...não tínhamos várias 
coisas que eu vinha sentindo necessidade e eu não pude atuar dentro da 
empresa. (Catarina) 
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Conforme  já  apresentado  anteriormente,  na  categoria  interferência  de 
questões familiares na empresa, passou por uma situação muito delicada na 
empresa do pai: a descoberta do roubo e a falta de credibilidade dele para com ela 
e o marido. Decidiu trazer sua empresa de representação para dentro da empresa 
do pai; entretanto, com o ocorrido, a convivência entre ela, o marido e pai ficou 
desgastada.  Preferiu afastar-se  e  montar  com  o  marido  um negócio  em outro 
ramo. 
 
Com essa funcionária, com essa estrutura que nós  montamos nessa 
outra empresa  (representação),  trouxe  tudo pra  cá  e  ela foi  depois o 
braço direito do meu pai. A gente montou uma empresa, tinha um amigo 
que  trabalhava  numa  empresa  têxtil  e  nós  montamos  uma  revenda. 
(Catarina) 
 
 
Com o falecimento do pai, voltou para a empresa e se dividiu entre esta e 
seu próprio negócio. Em seguida, sua mãe adoeceu e faleceu, e Catarina optou 
por encerrar seus negócios em outro ramo. Logo depois desenvolveu o nódulo na 
tireóide e a síndrome do pânico. 
 
Falei pro meu marido eu não dou conta, vamos fechar a loja do shopping, 
a outra  a gente  manteve um pouco  mais e  logo fechamos e viemos 
depois  ajudar  aqui.  Não  tinha  mais  condições  naquela  ocasião.  Eu 
adquiri um nódulo na tireóide que já vinha tratando há alguns anos e aí 
com a morte da minha mãe, eu precisei operar mesmo. Eu já não estava 
suportando isto, lógico afetou fisicamente. Aí eu tive que operar. Minha 
mãe faleceu em dezembro, em maio eu operei e duas semanas depois 
da cirurgia eu já estava na ativa na loja e depois vindo pra cá e cuidando 
dos pequenos, quando eu tive um momento de pânico e aí eu adquiri a 
síndrome do pânico. Num trânsito que um dia eu peguei, terrível, vindo 
para  cá.  Uma  fase  assim,  eu  estava  me  reestruturando  da  morte  dos 
meus pais e da cirurgia de tireóide, mexendo com hormônio, eu fiquei 1 
ano sem dirigir. (Catarina) 
 
 
Catarina desempenhou diferentes  papéis num  espaço de tempo muito 
curto. Sua posição passa por diferentes níveis de poder, em que precisa aprender 
habilidades pessoais e interpessoais diferenciadas. Um indivíduo pode pertencer a 
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diferentes subsistemas,  ser filho, irmão, marido,  pai  etc.  Em  cada um deles, 
ingressa em diferentes relações complementares. 
Durante a entrevista percebe quantos obstáculos superou e se emociona. 
“A  maior  parte  e  nós  conseguimos,  e  às  vezes  me  pergunto  como  é  que  nós 
conseguimos segurar isso, né?” (Catarina) 
Denise  teve,  segundo  ela,  um  percurso  profissional  itinerante 
desencadeado pelo falecimento precoce do pai. Não foi uma opção dela trabalhar 
na  fazenda,  porém,  assumiu  os  negócios,  inclusive  escolhendo  uma  formação 
acadêmica que a preparasse para isso. 
Essa forma de inserção de esposas e filhas, motivada pela necessidade, 
revela que, mesmo não tendo sequer imaginado ou se preparado para trabalhar 
na empresa familiar, substituíram seus maridos ou pais e acabaram tornando-se 
sucessoras de êxito. 
 
...eu posso dizer que eu fui um pouco itinerante em termos de trabalho. O 
fato de meu pai ter uma fazenda e ele ter morrido cedo e depois minha 
mãe, que era arquiteta, teve que se inteirar de todos estes assuntos, não 
só da fazenda, mas de negócios imobiliários e tudo. Eu nunca me veria 
como uma fazendeira, eu sempre quis fazer outras coisas, eu sempre vi 
isso como uma coisa paralela e, ao mesmo tempo, desde muito cedo, eu 
já sabia que parte do tempo eu ia ter que dedicar pra isso. Por isso agora 
eu vou fazer uma faculdade de novo, porque de repente, quando eu tive 
que  escolher  a  faculdade,  esta  preocupação  era  tão  forte  que  eu  falei 
assim: vou fazer administração mesmo, não  tem  outra  coisa  pra fazer! 
Vou  fazer  porque é  quase  uma  questão  de  sobrevivência, se  eu  não 
souber administrar as coisas, quem é que vai saber? (Denise) 
 
 
Durante o período de faculdade estagiou em outras empresas e, somente 
num  momento  de  crise  de  mercado,  voltou  para  os  negócios  da  família. 
Entretanto,  sempre  esteve  presente  de  alguma  forma,  mesmo  que 
esporadicamente. 
 
Eu,  durante  muito  tempo,  quando  eu terminei a faculdade,  eu  vinha 
fazendo estágio desde, o primeiro, terceiro semestre. Quando eu terminei 
a  faculdade,  eu  não  fiquei  só  na  fazenda,  eu  fui  trabalhar  em  uma 
agência de publicidade na área de pesquisa e planejamento. Trabalhei lá 
três anos e nessa época eu não trabalhava com a minha mãe direto, eu 
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tinha muito pouco tempo para ajudar, então a gente trabalhava sempre à 
noite.  Eu  chegava  tarde, a  gente  fazia as  reuniões.  Trabalhei  em  uma 
ONG, quando começaram a ter aquelas crises aviárias russas, eu achei 
que  o  mercado  publicitário  ficou  difícil,  porque  as  pessoas  eram 
ameaçadas  constantemente  de  ser  mandadas  embora  e  era  um  clima 
superesquisito.  Eu  via que  o  mercado  ia  diminuir de  tamanho  como 
diminuiu. (Denise)
 
 
   
Há algum tempo assumiu integralmente os negócios sem deixar de lado 
seu interesse pela educação e pelo terceiro setor, até mesmo fazendo o mestrado 
nessa área. 
 
 
Eu queria trabalhar com educação ou estar na área de psicologia e entrei 
no terceiro setor. Então, até 2001 eu  ia para fazenda  no sábado de 
manhã,  trabalhava  lá  e  eu  comecei  a  trabalhar  com  a  minha  mãe. 
Quando  eu  fui  fazer  mestrado,  eu  pude  ter  mais  tempo,  primeiro  a 
sensação era que as coisas não andavam, mas eu estava lá... (Denise) 
 
 
A  formação  de  Priscila,  diferentemente  das  outras  herdeiras,  não  se 
iniciou dentro da empresa; ao contrário, ela tem um longo percurso profissional: 
formou-se em biologia, lecionou, trabalhou em empresas de diferentes setores e 
tamanhos, exerceu diversas funções e teve um negócio próprio até ser convidada 
pelo pai para trabalhar na empresa da família. 
 
Então, assim eu comecei... a minha formação é em biologia que não tem 
nada da ver com o mercado de atuação. Durante a faculdade eu dei aula 
no Estado, né? Então eu fazia faculdade de tarde no Mackenzie e dava 
aula no Estado de noite. Depois que eu terminei a licenciatura, eu resolvi 
não  fazer  um  ano  de  Bacharelado,  eu  terminei  a  licenciatura  e  fui 
trabalhar.  Fui  trabalhar  numa grande empresa  como  contato comercial. 
Fiquei um ano e meio lá, foi uma grande escola, meu primeiro trabalho foi 
nessa  empresa,  aí  engravidei  de  novo,  fui  a  primeira funcionária  do 
Estado  a  fazer  um  acordo.  Então...  porque  fui  campeã  de  vendas,  foi 
muito bom o meu período lá. E o Estado fez um acordo comigo e acabou 
me  dispensando,  aí  eu fiquei  um  tempo,  um  ano  mais  ou  menos  sem 
trabalhar  e  fui  pro  banco  (...),  fiquei  na  área  de  financiamento  de 
automóveis, fiquei dois  anos lá; também foi muito bom, só que era um 
mercado  muito  desgastante  porque  naquela  época  você  já  trabalhava 
com  bip,  sábado  e  domingo,  então  era...    com  filho  pequeno  era  uma 
coisa  muito.  ...Optei  por  sair  do  banco  e  fui  ser  autônoma,  fui  ser 
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representante comercial de roupa infantil, fiquei acho que uns 8, 9 anos, 
acho que 8 anos de representante autônoma... Preenchi uma ficha numa 
loja, e fiquei três anos nessa joalheria. Tive uma carreira muito rápida na 
joalheria,  comecei  como  vendedora  e  terminei  como  gerente;  acabei 
saindo de lá porque as alternativas profissionais que o varejo lhe dá são 
muito poucas, né? Então, ou você  é feliz sendo gerente  de loja a  vida 
inteira ou não dá certo. Eu saí dessa loja em 2004, meu pai perdeu um 
grande  funcionário  aqui  da  fábrica  em  2004,  na  área  comercial.  Como 
meu  irmão  fazia  a  área  comercial  em  Belo  Horizonte,  meu  pai  me 
convidou pra fazer a área comercial em São Paulo, só que este mercado 
é extremamente machista e aí eu falei: Bom, é a porta que meu pai está 
abrindo, eu vou entrar. (Priscila) 
 
 
O  trabalho  na  empresa  familiar  oferece  algumas  vantagens  e 
oportunidades para que as mulheres desenvolvam uma carreira profissional mais 
exitosa  do  que  poderia  ser  em  outra  empresa  não-familiar.  Algumas 
características tornam a empresa familiar atraente para as herdeiras/sucessoras: 
são menos burocráticas, construíram-se em cima do fator confiança, oferecem um 
contato mais  próximo com  a gestão e  uma formação e experiência que ocorre 
mais cedo, comparada ao padrão normal (IANNARELLI, 1992).
 
Na empresa da família, Priscila tem uma trajetória recente, todavia, muito 
ativa. Iniciou na parte comercial, implementou várias mudanças e hoje administra 
praticamente todo o negócio. 
A entrada das mulheres nas empresas familiares tem sido um fato mais 
corriqueiro quando comparado a épocas mais distantes. Além disso, nem sempre 
trabalhar nessas empresas, para muitas herdeiras, é um ganho adicional; grande 
parte se prepara e adquire conhecimentos que a tornam competitiva no mercado 
(BERNHOEFT, 1993). 
 
Entrei para a empresa e tal, só que meu pai não precisava de ninguém 
comercial,  porque  ele  é  comercial  e  a  contrapartida  que  não  tinha 
ninguém  no  administrativo-financeiro  e  eu  também  não  tenho  nada  de 
administrativo-financeiro, aí eu fui aprender, então eu fui fazer MBA em 
finanças para o financeiro, fui entender um pouco do que tinha, aí a gente 
entrou  com  um  projeto  no  BNDES  pra  poder  terminar  a  fábrica.  Essa 
fábrica aqui (...)  está desativada. (...) Eu desativei. (...) Está tudo lá no 
sul. Em dezembro do ano passado eu fiz o corte. Durante seis meses eu 
funcionei  com  as  duas  fábricas,  mas  morri,  né?  ...quando  eu  peguei a 
parte  administrativo-financeira  eu  fui  passando  do  papel  para  o 
computador, fui colocando o sistema lá embaixo, para poder enxergar o 
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que  acontece  lá  embaixo.  Então,  eu  faço  todas  as  autorizações 
bancárias... Mas eu tenho um administrador, também porque eu não vou 
pra lá, não tem chão para eu ir pra lá. (Priscila) 
 
 
 
A  relação  de Sonia  com  a empresa  iniciou-se  na  infância  de maneira 
lúdica  e,  desde  essa  época,  seu  pai  estimulava  sua  participação  e  suas 
preferências no negócio. 
 
A gente veio muito cedo pra cá, porque meu pai queria. Eu tinha 24 anos 
e  eu  sou  a  mais  velha,  imagina,  a  gente  pegou  na  faca,  estava muito 
novo... a gente já vem na empresa, eu venho nas férias para a empresa 
há muitos anos e ele perguntava: Onde você quer ficar?  Eu respondia: 
Quero ficar no laboratório, o laboratório era o mais cotado porque era o 
mais dinâmico. Teve um dia que eu disse: Eu quero ir para a mecânica, e 
eu fui! Quando  eu era criança, eu ia  trabalhar lá  na fábrica, eu não 
gostava, depois eu fui fazer um estágio não sei onde. (Sonia) 
 
   
No momento da escolha profissional viu-se diante de um dilema entre uma 
formação voltada para a empresa e uma que atendesse a suas vontades. 
 
Aí foi mais complicado, por quê? Porque aí tudo bem a gente brincava de 
trabalhar, mas quando você começa a estudar, seus desejos acabam se 
transformando  um  pouco  e  eu  fiz  educação  física,  eu  acabei.  Ia  fazer 
engenharia  para  vir  trabalhar  na  empresa,  eu  acabei  terminando  o 
colegial  com  16,  então  eu  não  sabia  nem  o  que era  ser  gente  ainda 
direito, só conhecia o universo da empresa. Eu falei: Não, vou seguir pra 
empresa. Quando  me deparei com a  escola da  engenharia, levei  um 
choque. Na  minha época  mulher  quase não  fazia  engenharia, era  só 
homem.  Eu  cheguei a  encontrar  meu carro  no cavalete  sem  rodas, foi 
uma  coisa  assim  meio  chocante,  então  eu  detestei  a  escola  de 
engenharia.  E  aí,  meu  irmão  foi  prestar,  acabou  prestando  outra 
faculdade e eu acabei fazendo educação física na USP. Cancelei minha 
matricula na engenharia e não queria mais nem aparecer lá, então acabei 
fazendo educação física e fiz pedagogia também. Então acabei indo para 
o lado educacional e comecei a dar aula. (...) e eu resolvi dar aula meio 
período e ficava na empresa meio período. (Sonia) 
 
   
Apesar de ter optado e trabalhado numa área diferente, Sonia manteve-se 
sempre ligada à empresa. Foi adquirindo desde a infância uma formação empírica 
para o trabalho na empresa. 
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Um pouco fora,  fazendo outras  coisas,  dando  aula. Eu  gosto  muito  de 
crianças,  então eu dava aula, comecei a  fazer pós em educação física 
infantil, que era uma coisa que me alucinava, até hoje. Eu nunca larguei 
muito da empresa... (Sonia) 
 
 
O  falecimento  do  pai  de  Sonia  exigiu  que  ela  tomasse  uma  posição 
definitiva dentro dos negócios da  família. Assumir o cargo não foi um ganho 
adicional, tampouco uma opção tardia em sua vida. 
 
Não estava muito definido ainda, aí na hora que ele morreu de repente, 
aí  não  teve  jeito.  A  gente  teve  que  se  socorrer.  Ele  morreu,  teve  um 
enfarto  fulminante...  Tudo  isso  aconteceu  muito  rápido  e  eu  acabei 
resolvendo vir trabalhar aqui. No fundo, no fundo até pelo salário e pela 
necessidade. Não foi assim uma coisa de escolha, que eu cresci e quis 
trabalhar  na  empresa  desde  pequenininha,  não  foi. Já  estava  aqui,  foi 
tudo no mesmo ano. Eu casei em abril e meu pai morreu em novembro, 
em dezembro. (Sonia) 
 
 
Hoje conclui que, mesmo não tendo sido a primeira opção trabalhar na 
empresa, ela assume os negócios de forma comprometida. 
A  transferência  da  liderança  para  a  filha  herdeira,  verificada  após  a 
doença ou morte do pai fundador, foi compatível com a maneira como havia sido 
socializada para ocupar essa posição. 
 
(B-  Sei,  sei,  e qual  que  é a  sua  área  dentro  da  empresa?  RH...) Eu 
também faço uma parte administrativa. 
(B- Então você faz todo treinamento, seleção...) Toda essa parte.  ...eu 
estudei bastante, mas fora isso é preciso querer, eu gosto muito da 
empresa, eu gosto muito do que eu faço, então gostar e querer só. Como 
foi sempre  para  mim.  A  vida acabou  sendo  meu  impositor,  mas  se  eu 
estou meio que  quero não quero,  aí não  dá. Tem que  querer muito. 
(Sonia) 
 
 
Ao contrário do que aconteceu com as demais herdeiras desta pesquisa, a 
existência da empresa familiar não foi decisiva na escolha profissional de Tereza. 
Embora contraditórias, as figuras de mãe e pai tiveram um papel preponderante 
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em  sua  formação  profissional.  A  mãe  teve  uma  participação  importante  no 
incentivo à  filha no  campo das artes, enquanto para o pai, empresário, essa 
atividade sempre foi vista como um hobby, criando para Tereza dificuldades em 
assumi-la como profissão. 
Durante a adolescência, os filhos ficam particularmente divididos entre a 
identificação com a mãe ou com o pai. Tereza identificava-se com a profissão da 
mãe, artista plástica, mas seu pai não admirava as artes plásticas como atividade 
profissional. Assim, suas aspirações profissionais tenderam à identificação com os 
valores paternos, embora secretamente nutra um profundo desejo de abraçar a 
carreira da mãe. 
 
 
...como eu morei na Suíça três anos, lá eles ensinam tudo muito voltado 
para  arte, eles  não... não  é uma  coisa  assim rígida  estudar ciências, 
matemática, física. Aí se você tem um lado artístico, vamos trabalhar este 
seu lado artístico; e eu sempre gostei muito de historia da arte, de arte, 
mas isso sempre foi ofuscado porque meu pai era um empresário e para 
ele, historia da arte... ele nunca falou não, mas ele também nunca disse 
sim, entendeu? Eu comecei a trabalhar com 18 anos, na verdade nunca 
foi uma coisa imposta pelo meu pai. Eu demorei muito para descobrir o 
que eu queria fazer profissionalmente, porque eu sempre soube que um 
dia teria que trabalhar para o meu pai. Então isso apagava um pouco o 
meu desejo de fazer outras coisas... Então, pra mim isso era uma coisa 
que eu achava... que eu colocava como hobby. Minha mãe sempre me 
incentivou a fazer uma faculdade de artes por isso quando eu fui prestar 
vestibular prestei  duas  faculdades de  historia  da arte,  só por  prestar. 
Achei que não ia passar e acabei passando, então eu tenho, eu acho que 
tem alguma coisa que eu ainda vou ter que trabalhar nesta parte da arte, 
que  eu  acho  que  acabo  deixando  como  hobby  e  de  repente  pode  ser 
uma profissão. (Tereza) 
 
   
Durante um período trabalhou na empresa com seu pai e, posteriormente, 
conseguiu afastar-se para investir em opções mais próximas de seu desejo. 
 
 
Eu trabalhava na empresa e ali era eu e mais uma pessoa, eu entrava às 
8h  e  saía  às  20h,  eu  tinha  1h15  de  almoço  e  era  correria,  fiquei  lá  3 
meses  e  meio.  Falei:  nesse  esquema  não  vai  dar.  Também  não  dava 
para eu pedir para ser meio período. Hoje em dia que eu já sou gerente é 
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complicado  e  daí  ele  (pai) falou:  Olha,  eu quero que  você vá  fazer 
mestrado, eu quero que você vá viajar, eu quero que você estude para 
quando você tiver 29, 30 você poder voltar e fazer as suas coisas sem 
precisar de ninguém tanto em relação a casamento quanto em relação ao 
profissional. (Tereza) 
 
 
 
 
Muitos pais querem proteger as filhas. O desejo que o pai tem de proteger 
sua filha ou de certificar-se de que ela é forte o suficiente para lidar com o mundo 
pode  ser  traduzido  como  um  comportamento  controlador,  crítico  ou  rígido.   O 
poder patriarcal vem, por vezes, travestido de carinho e proteção, resultando 
numa intensa e profunda ambigüidade entre a proteção e a independência. 
 
 
 
Então, assim eu passei  num mestrado  de história  da arte e passei em 
outro  mestrado,  porque  eu  quero  trabalhar  com  as  questões  sociais  e 
assim posso também trabalhar dentro da empresa. Aí eu pensei: por que 
não juntar  arte  com o  social e  de  repente fazer alguma  coisa,  uma 
junção?  ...o tempo que eu estou no escritório, que eu fico meio período 
lá pra entender os negócios, essas coisas do conselho e fazendo reunião 
e voltando e fazendo alguns projetos que eles tão montando... que hoje, 
até pela questão do mestrado, que eu vou fazer fora, eu consegui falar 
que eu vou fazer  as minhas coisas,  se  eu tiver que dar  uma  ajuda no 
conselho,  eu  marco  três  vezes  por  semana  para  poder  fazer  parte  do 
conselho. (Tereza) 
 
 
A filha pode encontrar um meio de livrar-se de um pai controlador, seja 
pela rebelião ou pela distância geográfica, como opta Tereza. 
Algumas  famílias favorecem  ou  dificultam  a  construção  da  autonomia 
emocional  de  suas  filhas.  Famílias  enredadas,  aquelas  em  que  há  uma 
intensificação do sistema de pertencimento, uma abundância de comunicação e 
preocupação,  atravessam  as  fronteiras  da  individualidade,  dificultando  as 
capacidades de adaptação ou de mudança.  
Tereza refere-se a seu processo de escolha profissional como tendo sido 
marcado pela ambigüidade. Seu contexto familiar indicou que era livre para optar, 
mas quando opta, por exemplo, pela história da arte, seu pai não considera 
relevante a escolha. Tereza precisa do aval profissional de seu pai, visto ser a 
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figura com maior poder de conhecimento e realização.  Para a filha questionar as 
posições  impostas  pela  história  familiar  ou  por  um  dos  progenitores,  deverá 
fortalecer-se, vencendo os medos e ameaças de não ser amada. 
Este  é  um  aspecto  diferente  em  relação  à  trajetória  das  outras 
herdeiras/sucessoras.  A  relação  entre  pai  e  filha,  nos  outros  relatos,  esteve 
marcada  pela  delimitação  clara  de  condições  e  limites,  independentemente  do 
quanto correspondeu aos desejos reais das filhas. 
 
 
9.2.9.2 Relação do fundador com a sucessora e com o processo de sucessão 
 
 
A complexidade em torno do processo de sucessão é um denominador 
comum  em  todas  as  entrevistas.  Isso  se  deve  ao  fato  de  ser  um  processo 
multideterminado pela cultura e história familiar, pelas questões de gênero, pelas 
relações de poder e pela dificuldade do pai/fundador em legitimar a herdeira como 
sucessora. Todos esses aspectos fazem da sucessão um momento particular da 
história da empresa familiar. 
A sucessão aponta para uma nova ordenação das hierarquias e, portanto, 
do  centro  do  poder.  Para  o  êxito  desse  processo  é  importante que  o  casal 
parental, desde a criação da  família  e da empresa, seja congruente com as 
delimitações  entre  as  gerações  e  o  poder  que  será  distribuído  entre  os  vários 
subsistemas. 
O pai de Catarina acreditava que a prática no e do trabalho é que formava 
o profissional e não a faculdade. 
 
Então, eu acho isso. Quando, se é estrangeiro, principalmente europeu, 
considera  que  não  precisa  fazer  faculdade.  Bastava  estar  com  ele  na 
empresa que já tem o emprego garantido. (Catarina) 
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A cultura germânica do pai de Catarina era muito presente na forma como 
conduzia o trabalho, valorizava a prática como maior fonte de aprendizado para 
formar a filha. Diferente da cultura ibérica na colonização do Brasil, que cultivava 
profunda  aversão  e  desprezo  ao  trabalho  manual,  mas  atribuía  ao  trabalho 
intelectual um lugar de status e poder (Holanda,1994). 
A relação de Catarina com seu pai era marcada por algumas contradições; 
ao mesmo tempo em que depositava nela muitas expectativas, não lhe delegava o 
poder de decisão nem uma  posição estratégica, por ter um perfil  centralizador. 
Entretanto, Catarina mantinha-se ao lado do pai. 
Quando a questão hierárquica é marcada na relação do pai com a filha, 
pode haver uma espécie de poder de luta que se esconde atrás da aparência da 
filha submissa ao poder patriarcal. 
 
...meu  pai  era  muito  centralizador  e  eu,  como  mais  velha,  ele  colocou 
esta expectativa em  mim, de tomar conta da empresa,  só que  ele  não 
repassava as responsabilidades, entende? E aí eu sempre fiquei só no 
braçal, né, sempre na parte de secretariado, fazia as coisas pra ele e não 
tomava nenhuma decisão. A tomada de decisão era ele que estava na 
frente (...) tinha seus momentos de atrito e eu não fui aquela filha que 
enfrentava como minha irmã foi. (Catarina) 
Numa situação de crise, na qual a filha se antecipou ao pai na descoberta 
de que antigos funcionários estavam envolvidos no roubo da empresa, os atritos 
tornaram-se mais freqüentes. Seu pai teve dificuldade em aceitar essa realidade; 
como sua filha havia constatado o fato,  isso gerou um  desgaste temporário na 
relação de confiança entre eles. 
 
Porque ou ele não queria acreditar que isso estava acontecendo ou ele 
achava  que  eu  já  estava  um  pouco  distante  e  não  estava  entendendo 
direito do assunto, mas a gente sabia direitinho. Quando veio tudo à tona, 
foi tudo esclarecido, essas pessoas se afastaram da empresa e nós 
voltamos  a  dar  uma  força  para  o  meu  pai,  mas  eu  tive  que  dar  uma 
afastada.  Eu  falei  pro  meu  pai:  não  dá!  Montei  uma  empresa  de  outro 
ramo  totalmente  diferente,  me  desiludi  com  essa  questão,  foi  uma 
desilusão,  um  desgaste  muito  grande,  e  foram  quase  dois  anos  de 
questionamentos.  Ele  tem  esse  espírito  empreendedor  e  eu  não 
conseguia mais atuar aqui dentro da empresa. (Catarina) 
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A questão de gênero aparece na história da sucessão de Catarina, como 
foi descrito na categoria gênero na família de origem. O nascimento de seu irmão 
transferiu para o filho as expectativas do pai depositadas nela. 
Denise não vivenciou o processo de sucessão de pai para filha em virtude 
da morte precoce do pai, mas vivencia agora a sucessão de mãe para filha. 
No caso de Priscila, a questão de gênero aparece na expectativa do pai 
em passar a empresa para o filho homem. Entretanto, ao perceber que este não 
se  mostrava  suficientemente  capaz para  conduzir  todo  o  negócio, chamou  as 
filhas e decidiu dividir as funções. 
 
 
...eu  tenho  um  irmão  que  é  o  mais  novo,  então  o  negócio  foi  feito 
definitivamente  pro meu irmão. (...) Então, aí eu acredito que a grande 
inspiração do meu pai foi deixar o negócio pro herdeiro, pro filho. Sou eu, 
minha  irmã  e  meu  irmão;  então,  quando  meu  pai  percebeu  que  a 
brincadeira  ficou  grande  demais  pro  meu  irmão,  a  gente  sentou  e 
conversou e meu irmão falou: Tá bom, eu concordo com você, eu tenho 
que administrar a fábrica. (Priscila) 
 
 
A  relação  de  Priscila  com  seu  pai  caracteriza-se  pela  proximidade  e 
enfrentamento, resultando numa relação de confiança e respeito por parte do pai 
pela competência profissional da filha, apesar de não declarar. 
Na  empresa  da  família  de  Priscila,  pai  e filhos trabalham  em  conjunto. 
Nesse momento, duas ou mais gerações estão plenamente envolvidas ao mesmo 
tempo na empresa familiar. A geração mais antiga tem entre 65-70 anos, está no 
auge de sua autoridade no círculo da empresa. 
Priscila e seus irmãos estão entre 30-45 anos e, pelo menos até agora, 
tomaram a decisão a respeito de ficar na empresa. Cada um luta por um espaço 
para si, como adultos independentes e competentes para se estabelecerem com 
os pais. Os processos de individualização dos filhos são ressaltados pelo dilema 
entre ser leal, mas também distinto ou mostrar-se forte com potencial de liderança, 
sem ser arrogante ou condescendente; ser espontâneo sem se valer da condição 
de ser “filho do dono”. Conseguir o equilíbrio entre pertencer à família e tornar-se 
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autônomo e independente é um dos grandes desafios enfrentados por herdeiros e 
herdeiras. 
 
Não, eu acho  que ainda  quando  temos  problemas ou ele  tem algum 
problema,  quem  faz  o  meio  de  campo  sou  eu.  É  assim,  eu  sou  muito 
parecida com meu pai. Se você vir uma discussão entre eu e meu pai, 
parece  que  a  gente  está  se  matando,  entendeu?  Porque  a  gente... 
minha mãe diz que a única pessoa que consegue dizer não, agüentá-lo 
sou eu e ninguém mais. É até um problema isso hoje; então, assim, por 
exemplo, a gente está numa postura meio crítica aqui na empresa, é um 
momento  difícil  até  de  mercado,  por  causa  da  falta  de  exportação,  os 
nossos clientes estão sentindo muito e eu estou segurando muito isso. A 
minha mãe diz que não teria outra pessoa pra dizer: você não vai gastar, 
você não vai comprar, você não vai etc., entendeu? Porque, segundo ela, 
por  mais  que  meu  pai  não  dê  o  braço  a  torcer,  ele  me  respeita  muito 
profissionalmente, ele não  fala nada, mas, segundo ela, ele respeita. 
(Priscila) 
 
 
A mãe de Priscila não assume posição de intérprete ou mediadora, deixa 
que pai e filha decidam à própria maneira, mesmo que para isso exija alguma luta. 
Somente assim a aprendizagem se realizará. 
Apesar da força de Priscila, as desigualdades de gênero ficam evidentes 
quando se trata da remuneração. Para seu pai, o provedor é o marido e como a 
filha é casada, não precisa ser bem remunerada. No entendimento dele, o que 
precisa prover para a filha é a formação. 
 
O salário quem tem que prover é o homem e como eu tenho um marido, 
ele que me  sustente. É  assim que ele (pai) pensa  até  hoje. Quando  o 
administrador da fábrica teve a noção de quanto poderia  ser o meu 
salário,  ele pegou meu pai  e  falou:  Você tá doido,  só  sua filha conduz 
todos os gerentes da sua fábrica e ela ganha menos que eles, isso não te 
parece  pelo menos  injusto?  O meu pai  ficou  sem graça, mas  eu já 
aprendi também, Blenda, que  não vai  ser por aí  que eu vou  ganhar 
salário,  entendeu?  Se  eu  for  ficar  batendo  nessa  tecla,  eu  vou  me 
machucar, criar conflito. O meu pai não se incomoda de me dar um curso 
na FGV, um curso na USP, de pagar um curso de inglês, mas o salário 
ele não me dá, mas o benefício ele não se incomoda até pela visão de 
pai. (Priscila) 
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Priscila expõe com clareza o que considera importante para o êxito de um 
processo de sucessão. 
 
...eu acho que para o sucessor tem que ficar claro que a sucessão não é 
de direito e eu acho que os pais até por comodismo, talvez, por sonho, 
por ideologia, passam para os filhos como uma questão de direito, não é 
de direito o patrimônio, não é de direito a sucessão. Porque, para você 
suceder numa administração, você tem que liderar pessoas e a liderança 
não é passada como um  bastão, o sucessor tem que conquistar  as 
pessoas,  respeitá-las  como  pessoas,  como  profissionais.  Para  os 
sucessores serem bem sucedidos eu acredito que eles têm que ter uma 
carreira  profissional  fora  da  empresa,  ser  demitido  para  saber  como  é 
que  você  vai  demitir  alguém;  se  você  nunca  passou  pela  situação  do 
outro lado, não terá o mesmo preparo. É. É o risco dela, como é você ter 
que administrar isso, como é para você ter um chefe efetivamente... 
Quando uns amigos me perguntaram: por que você está fazendo MBA? 
Eu respondi: Vocês acham que a empresa do meu pai é eterna? Que não 
pode acontecer nada? O MBA dá um valor a mim, é um patrimônio meu 
que não é dirigido pelos meus irmãos, não é dirigido por ninguém, é meu. 
(Priscila) 
 
 
Em seu relato, ela aborda a questão da sucessão do ponto de vista do 
ganho pelo  mérito. Faz uma  diferença importante  entre herança e  sucessão, 
quando diz que esta última não é um direito, mas uma conquista. Diferentemente 
da  formação  anglo-saxônica  protestante,  a  formação  brasileira  de  filhos  de 
famílias abastadas brasileiras nem sempre privilegia o trabalho duro e o mérito. 
Assim, podemos presumir que freqüentemente alguns fundadores de  empresas 
familiares brasileiras não preparam seus filhos para entender e acompanhar a vida 
da empresa. 
O pai de Sonia sempre foi enfático a respeito da participação ativa dos 
filhos nos negócios da família, independentemente do desejo deles e desde que 
fossem  capazes  de  se  tornar  chefes.  Permitia  que  eles  tivessem  voz  ativa  na 
empresa, o que não acontecia na vida familiar e social. 
Assim, como o pai de Catarina, valorizava o aprendizado por meio do dia-
a-dia na empresa. 
 
Mesmo assim meu pai nunca quis deixar a gente longe, então ele sempre 
chamava... venham para cá, é aqui que vão aprender! Eu também queria 
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casar  e  me  ofereceram  na  escola  para  eu  ser  orientadora.  O  meu  pai 
ainda estava vivo e ele também falou: Não e não! Não vai pra lá, você vai 
ficar o dia inteiro pra lá, então vem pra cá. E deixava bem claro também 
que se a gente não tivesse capacidade de ser chefe, a gente não ia ser 
chefe. (B- Mas quando ele estava vivo, você vinha pra cá e você dava 
uma opinião, ele aceitava, ele ouvia?) Lá fora era muito difícil, mas aqui 
sim. (Sonia) 
 
 
Tereza fala  em diversos momentos da  entrevista que seu  pai  tem uma 
postura bastante flexível no que se refere à educação, na relação com as filhas; 
porém, no que diz respeito ao negócio, sua posição é bem diferente. Nessa 
situação expõe claramente suas expectativas, suas exigências e suas condições. 
O desenvolvimento das diferentes habilidades depende da liberdade que 
cada subsistema  tem  em  relação  aos  outros,  por  isso  as  fronteiras  devem  ser 
claras e nítidas. 
 
 
Para ele é  muito óbvio que  eu vou fazer  a outra  faculdade e  não a 
história da arte, entendeu? Ele diz: Por que você não faz isso primeiro e 
depois  você  faz  a  sua  arte,  como  um  hobby?  Ele  deixa  bem  claro  as 
questões profissionais dele e é bem rígido assim, na minha casa é tudo 
muito rígido, sabe? Eu imagino que meu pai insere a gente nos negócios, 
então, eu acho que isso já é um diferencial, quer dizer, ele não espera 
que  a  gente  fique  lá  no  dia-a-dia  porque  ele  acredita  que  precisamos 
viajar, estudar, mas ele gosta de saber que estamos dentro da empresa. 
Numa reunião, ele me posiciona como uma pessoa que decide. (Tereza) 
 
 
Apesar de não direcionar a trajetória acadêmica das filhas, importa-se com 
suas escolhas  e  com o  sucesso  que  obterão  a partir dessas  opções  pois  elas 
refletem seu poder e status de provedor. 
Muitos filhos podem enfrentar dificuldades para passar pelo processo de 
separação e individualização, mantendo-se numa posição infantilizada e usando 
sua trajetória profissional como meio de obter atenção e recompensa dos pais. 
Ficar na empresa, por exemplo, é ocupar uma posição de importância dentro da 
família;  optar  por  outro  caminho  significa  tornar-se  periférico  em  relação  à 




 
 
345
 

interação familiar. Quanto mais sucesso na empresa, mais valor aos olhos do pai 
(GERSICK et al.,1997). 
O pai de Tereza é um homem retratado por ela como decidido, rígido em 
alguns momentos, mas um vencedor. Contudo, por mais envolvido que estivesse 
nas  questões  complexas  empresariais,  ele  precisa  da  companhia  das  filhas, 
cuidando e conhecendo os negócios. Um conjunto de mulheres das quais espera 
ajuda  e  reconhecimento  de  seu  valor,  além  de  atribuir-lhes  a  tarefa  de 
manutenção de sua posição social. “Então, acho que é para ele falar: a minha filha 
estudou  em  tal  e  tal  lugar,  significa  que  as  filhas  dele  estão  sendo  produtivas, 
sabe?” (Tereza) 
Diferentemente das demais  herdeiras, nessa  família o  pai já definiu  a 
forma  como  a  família  continuará  no  controle  dos  negócios:  não  haverá  uma 
herdeira sucessora,  mas  todas  as  filhas  estarão presentes  no  conselho,  o  que 
frustra a filha mais velha, que já está inserida na empresa. 
Na família de Tereza, seu pai decidiu abrir a empresa à criação de um 
mercado de capital. A  empresa deverá  contar com  a possibilidade de criar  um 
mercado interno viável para os acionistas da família, de modo que seus membros 
tenham opção  de vender  seus interesses, quando alguns  desejarem  deixar  o 
negócio. Esta é uma medida que protege a empresa de demandas não planejadas 
e que podem ser onerosas para a administração da empresa familiar (GERSICK, 
et al .,1997). 
 
 
Ele nunca impôs isso, mas ele sempre disse que um dia ele ia formar um 
conselho e que a gente ia ter que entender um pouco desse conselho, 
não  trabalhar  no  dia-a-dia,  mas  entender  esse  conselho  para  poder 
acompanhar  as  coisas.  Ela (a  irmã  mais  velha  )quer  que  meu pai  fale 
assim:  Então,venha  me  suceder,  e  ele  não  vai  fazer  isso,  ele  não  vai 
colocar nenhum sucessor, ele vai criar um conselho, então,acho que isso 
pra ela é uma frustração... porque ela trabalha com ele há 6, 7 anos e eu 
acho que pra ela isso é difícil; para mim não, porque eu  não quero 
trabalhar com ele, nunca tive a menor vontade.  Mas acho que ela tem 
uma vontade, ela fica às vezes um pouco chateada, ela fala: se eu 
tivesse  feito  mestrado,  o  papai  teria  olhado diferente  pra  mim. Eu  não 
acho, uma coisa não tem a ver com a outra. (Tereza) 
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Tereza  enfatiza  os aspectos positivos  de sua  relação com  o  pai  e  se 
coloca como a predileta dele por serem muito parecidos. Acredita que se quisesse 
assumir os negócios, o pai estaria disposto a ensinar-lhe. 
Ao se sentir a predileta do pai, busca a aprovação de seu primeiro modelo 
masculino – o pai, em seu trabalho, competência, inteligência. 
 
 
 
As minhas irmãs têm muito ciúmes de mim com meu pai, por que somos 
muito  parecidos.  A  minha  irmã  mais  nova  vai  casar  com  24  anos, 
supernova, não que ele seja contra, mas ele é aquela pessoa que não vai 
falar:  eu  gostaria  que  você  fizesse  isso.  Eu  acho  que  se  eu  quisesse 
suceder meu pai, eu acho que eu estaria lá, mas como não é uma coisa 
que quero hoje, nem hoje nem nunca, não é uma coisa que eu quero... 
Se eu quiser mesmo, se falar: pai, eu quero começar a fazer exatamente 
o  que você  está fazendo, eu  quero  que  você me  ensine como  que eu 
faço, ele vai encarar e então vamos fazer, mas como não é uma coisa 
que  eu  quero, então  ele  vai  me  passando  até  onde  ele  acha  que  eu 
agüento, sabe. Mas se você fizer, ele vai ficar contente, então por eu ter 
resolvido fazer o mestrado, morar fora, coisas que ele gostaria de estar 
fazendo, então eu acho que ele tem uma admiração diferente por mim do 
que pelas minhas irmãs, sabe? (Tereza) 
 
 
É notório nos relatos acima de Catarina, Sonia e Tereza que a relação do 
pai/fundador com a filha/sucessora é marcada por uma comunicação por vezes 
ambígua  quanto  à  capacidade  de  sucedê-lo:  ora  são  vistas  como  profissionais 
competentes, ora são vistas como filhas profissionalmente imaturas.  
A  comunicação  não  só  transmite  informação,  mas  também  define  a 
relação. Muitas vezes a relação entre pai/fundador e filha/herdeira, dentro do 
sistema familiar que inclui a mãe, está submetida aos acordos velados, a uma 
infinidade de mensagens explícitas, incoerentes ou contraditórias em torno do que 
ele pensa sobre a competência da filha para ocupar sua cadeira. 
Sendo assim, a qualidade da comunicação nas empresas familiares tem 
significativa importância como parte do processo essencial à execução do trabalho 
na empresa, as áreas de conflitos são freqüentes e exigem que sejam tratadas e 
não devem ser evitadas (KETS DE VRIES, 1996). 
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A transição de uma empresa familiar com características de proprietário 
controlador para uma estrutura mais complexa com hierarquias marcadas exige 
que se tolere algum nível de conflito. 
Dois  atos  recíprocos  são  necessários:  a  geração  mais  velha  deve 
reconhecer que a geração dos filhos é composta por adultos cujos pontos de vista 
exigem respeito; e a geração mais nova deve aceitar as realidades da hierarquia 
de autoridade (LANSBERG, 1997). 
A despeito de Denise ter perdido seu pai precocemente e, portanto, não 
ter vivido diretamente com  ele  os  conflitos e  embates próprios  do processo  de 
sucessão, ele está presente através da empresa que ele construiu e passou para 
a família. A influência da figura paterna é muito forte no jeito de administrar e no 
percurso itinerante de sua trajetória. Ela sucede o pai, mas de uma maneira 
silenciosa, por meio do sentimento de admiração pela obra construída. “Não que 
seja  imensurável  (ao  falar  da dedicação  que  tem para  com  a  empresa), mas 
porque  também  tem  um vínculo  emocional  e que  eu  não  queria  abrir  mão”. 
(Denise) 
Para finalizar, temos que salientar que na formação da filha/herdeira há 
um  aspecto  essencial,  mas  não  mencionado  de  forma  explícita  pelas 
entrevistadas. Diz respeito à capacidade que essas mulheres têm de lidar com 
uma comunicação carregada de mensagens contraditórias quanto a suas posições 
de autonomia e valorização dentro da empresa. 
As herdeiras mostraram uma habilidade de confronto e recuo, de aceitar 
as ordens do pai, mas manter-se coerente com seus ideais, de poder admirar a 
obra dos fundadores sem se sentirem humilhadas e reconhecer a luta de seus 
pais. Há uma profunda gratidão pelo legado deixado por esses homens e suas 
mulheres. 
Todas essas capacidades não fazem dessas herdeiras apenas mulheres 
resilientes,  mas  de  qualquer  pessoa  que  busque  a  verdadeira  maturidade. 
Herdeiras ou não, o processo sucessório é inerente ao ciclo da vida e aos legados 
familiares que auxiliam a descrever o modo como os pais designam o papel e os 
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deveres para seus filhos; pode-se ainda dizer que o legado representa, de certa 
maneira,  o  traço  de  união  entre  o  mito  familiar  e  a  maneira  como  este  irá 
expressar-se nas expectativas de cada membro da família, em particular dos pais. 
 
 
9.3 ANÁLISE INDIVIDUAL DAS HERDEIRAS/SUCESSORAS 
 
 
Após  analisar  as  categorias  temáticas,  faremos  um  breve  resumo  da 
trajetória  de  cada  herdeira,  considerando  seu  posicionamento  nas  categorias 
temáticas. 
 
9.3.1 Catarina 
 
A trajetória de trabalho de seus pais é fator decisivo na formação da sua 
identidade profissional e pessoal. É visível em seu relato a força que igualmente 
pai  e  mãe  tiveram  na  construção  da  família  e  na  passagem  dos  valores  e 
tradições. Catarina nutre uma profunda admiração pelas conquistas parentais e 
sente-se  muito  próxima  de  sua  mãe  quando  se  refere  ao  modelo  que  ela  lhe 
transmitiu  de  mãe  e  profissional.  Entretanto,  é  marcante  a  força  paterna  na 
construção da empresa e na solidez com que a família se mantém até hoje. 
Não é explícita, mas atribui ao pai seu aprendizado mais profundo sobre a 
empresa. Foi por intermédio dele que começou a aprender o fazer profissional. 
Sua mãe ganha destaque quando se refere às influências desta em sua essência 
e em seu ser afetivo e relacional. 
Ao falar de sua educação, Catarina retrata um ambiente em que se sentia 
muito à vontade na relação com seu pai, não lembra de atitudes sexistas por parte 
dele, nem  que ele  deixasse  de  exercer  suas  funções  como  pai  por  conta do 
trabalho. Ele considerava a família e a empresa igualmente importantes e buscava 
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atender  aos  dois  lados.  Sempre  esteve  atento  ao  crescimento  dos  filhos, 
principalmente por haver uma parceria significativa com sua mulher. 
O nascimento da empresa é concomitante com o nascimento de Catarina 
e esse é um fato que lhe traz um orgulho muito grande, sente-se muito querida e 
festejada pelos pais. Desde bebê já era uma trabalhadora, carregada para todos 
os lados por sua mãe, quando esta fazia a parte comercial e de vendas; diz que, 
embora não lembre, carrega algo indizível em sua maneira de trabalhar, parece 
que já  “nasceu sabendo”. Seu relato sobre  os pais  é,  em todos  os momentos, 
marcado  por  sentimentos  de  orgulho  e  força,  e  não  consegue  diferenciar 
claramente qual das influências teve maior impacto, a paterna ou materna. 
Os pais eram imigrantes e não tinham,  aqui no Brasil,  uma rede social 
significativa, o que contribuiu para uma permanência maior com os filhos e com as 
pessoas que trabalhavam na empresa. 
Catarina reconhece que sua mãe foi a maior responsável pela divulgação 
e abertura no mercado para os produtos criados por seu pai. Ressalta que seu pai 
era “bem alemão”, muito sério, centralizador e fazia questão de que suas decisões 
fossem  cumpridas  à  risca,  um  verdadeiro  patriarca.  Não  se  interessava  por 
círculos de amigos e preferia estar na parte técnica da empresa. Sua mãe, por 
outro lado, desde que chegou ao Brasil adotou o país como seu, mostrando uma 
capacidade de adaptação e flexibilidade surpreendentes. 
Ao falar do caminho que percorreu na empresa, mostra-se entre os irmãos 
aquela que mais conhece os meandros do negócio. Ressalta que, por desejo de 
seu pai, passou por todos os departamentos, o que lhe possibilitou, muito cedo, 
adquirir conhecimento e capacidade de gerir o negócio. Catarina foi criada para 
ser seu braço direito, sua sucessora. Essa era a expectativa dele, de sua mãe e 
de Catarina. Contudo, o nascimento de seu irmão, após catorze anos, mudou o 
caminho. 
O pai de Catarina revela, a partir do nascimento do filho, sua predileção e 
seus valores sobre o valor do homem no comando da empresa. Parece que algo 
sobre isto permanecia adormecido, permanecia velado. Afinal vieram duas filhas, 
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não  havia  perspectivas  de  um  filho.  No  momento  em  que  o  filho  nasce,  ele  é 
explícito quanto a seu desejo de que este ocupe sua cadeira. 
Esse foi um momento crucial na relação de Catarina com seu pai. Sofreu 
calada, afinal era uma filha obediente que não se rebelava, mas viveu uma forte 
decepção. De qualquer forma, seguiu em frente e continuou no mesmo ritmo na 
empresa ao lado do pai e da mãe. 
Catarina, aos 19 anos, casou-se e teve quatro filhos; os dois últimos são 
temporões,  vieram  após  oito  anos.  Destaca  na  entrevista  sua  dedicação como 
mãe e esposa e, ao mesmo tempo, revela uma forte exigência de dar conta de 
absolutamente tudo. Cuida dos filhos sem pedir qualquer tipo de ajuda e mantém-
se à frente dos negócios; é o mito da mulher maravilha que Catarina vive. Sua 
onipotência e onipresença acarretam conseqüências a sua saúde: síndrome do 
pânico e um nódulo na tireóide. 
O pai de Catarina era um homem que, segundo relato dela, não tinha o 
menor vestígio de problemas de saúde, era forte e disposto. Cuidava pouco do 
que  se  passava  com  seu  corpo,  considerava  certos  sintomas  bobagens 
passageiras. Até que um dia descobre um câncer de um tipo agressivo e seu dia-
a-dia  na  empresa  é  fortemente  restringido  pelos  tratamentos  a  que  precisa 
submeter-se.  Nesse  período os negócios  passam por  um momento  difícil  que 
antecedeu a saída de Catarina. 
Foi uma fase também crucial para a relação de Catarina  com  o pai. 
Acontece a primeira ruptura.  Havia saído da empresa, pois o pai não aceitou que 
ela e o marido houvessem descoberto um grande roubo na empresa, realizado por 
uma quadrilha de funcionários antigos de seu pai. Novamente não briga, abafa o 
conflito dentro de suas emoções e decide ir embora. Seu marido rompe com o 
sogro. Os dois montam um negócio distinto daquele de seu pai. 
Pouco  tempo  depois  ela  tem  que  voltar,  e  sua  irmã  lhe  dá  o  apoio 
necessário  para  que  consiga  comandar.  Seu  pai  já  não  tinha  as  condições 
necessárias para dar conta da empresa. Catarina diz que foi essa descoberta que 
adoeceu seu pai.  Não é fácil para Catarina assumir claramente sua raiva e seu 
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sentimento de desprestígio provocado pelas atitudes de seu pai, à época. Seus 
compromissos  de  lealdade  perante  a  família  eram  mais  fortes  que  os  seus 
desejos, que sua individualidade.  Nasceu já comprometida com o sonho de seu 
pai e alimentou durante toda sua trajetória a esperança de ser a escolhida, não 
por predileção emocional, mas por sua dedicação contínua e competência. 
Quando  perde  seu  pai  passa  por  momentos  muito  difíceis.  Mostra  que 
com a morte dele sentiu-se perdida para tocar os negócios e ao mesmo tempo 
orientar o irmão conforme o desejo do pai. Dois anos depois perde sua mãe, que 
já estava com  leucemia há um  tempo, fato que nem seu pai  nem sua mãe 
quiseram revelar aos filhos. Só souberam quando a mãe começou a apresentar 
sintomas. Segundo Catarina sua mãe não agüentou a ausência do companheiro 
com quem tinha uma relação de parceria firme. Com isto, descreve que foi a gota 
d’água para irromper uma crise de pânico e a descoberta do nódulo na tireóide. 
Catarina, como seus pais, não era muito atualizada quanto a sua saúde. Trabalhar 
estava acima de qualquer coisa. 
Neste momento descreve que a pessoa que a auxiliou nesse período foi 
seu marido.  Fala de seu casamento como participativo, tal qual o casamento dos 
pais; ela e o marido são grandes companheiros. Já tiveram negócios juntos e ele, 
por pouco tempo, esteve inserido na empresa do sogro no auge da crise descrita 
anteriormente. 
Catarina  reitera  em seu  discurso quão forte  foi para  sair de  todas  as 
situações sozinha, mesmo tendo ajuda de seu marido, dos outros filhos maiores e 
de uma senhora que a auxilia nos afazeres domésticos há vinte anos. Não tem a 
vivência do sistema familiar contribuindo e permitindo seu retorno ao comando do 
dia-a-dia, a vivência é de estar só, desamparada, e apenas a ela cabe a tarefa de 
retomar um certo equilíbrio.  
Em relação a seus filhos é categórica em dizer que favorece sempre a 
autonomia e a livre escolha profissional. Não alimenta expectativas quanto ao que 
cada  um  escolheu  como  profissão,  sabe  das  conseqüências  do  excesso  de 
expectativas  dos  pais  e  quanto  é  difícil  nascer  com  um  destino  profissional 
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definido ou predefinido. Busca não repetir os padrões de educação que recebeu, 
porém enquanto fala do que cada filho faz seus olhos brilham e sua expressão é 
de  alguém  que  tem  a  expectativa  e  o  desejo  de  que  a  excelência  profissional 
aprendida com seus pais se perpetue nas próximas gerações. Para isso, sempre 
conta aos filhos o que os avós viveram, mantendo viva a memória da história da 
criação da família e da empresa. 
Talvez a morte precoce de seu pai tenha trazido, junto com o sentimento 
de  desamparo,  o  alívio  de  não  ser colocada  em  segundo lugar  na  linha  de 
sucessão. Ela não precisou assistir à tomada do comando por seu irmão, quando 
foi ela aquela que viveu e empenhou-se em cada pedaço da empresa. 
Hoje, ela e o irmão estão na diretoria da empresa, mas resolveram que 
não haverá presidente. O poder será compartilhado. Na ocasião da entrevista, a 
empresa da família completava 50  anos  e Catarina apresentou-me o site onde 
havia momentos importantes da comemoração. Seus irmãos estavam todos juntos 
com  ela,  a  foto  do  pai  foi  apresentada  no  fundo  e  ela  discursava  com  a 
propriedade de uma presidente. Ao final, ela diz: “Nós nunca saímos de perto de 
nosso pai”. 
 
 
9.3.2 Denise  
 
 
Denise é solteira e administra os negócios de seu pai junto com sua mãe, 
em razão do falecimento dele quando ela ainda era criança. 
Ao  falar  sobre  suas  trajetórias  profissional  e  pessoal  até  chegar  à 
administração dos negócios da família, expressa sua surpresa quanto à força que 
a  história  pregressa  das  famílias  de  origem  tem  sobre  sua  vida  e  sobre  suas 
opções. As famílias paterna e materna têm origem em várias regiões do Brasil, 
desde o norte até o sul. Seus hábitos e costumes parecem estar de acordo com os 
adotados pelas grandes famílias tradicionais brasileiras. 
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Ao falar de seu pai transmite uma forte emoção e admiração pelo percurso 
feito por ele,  e  ao  mesmo tempo não  se vê como  sua  sucessora. A  palavra 
sucessão  lhe  é  distante;  talvez  a  morte  precoce  dele  tenha  dado  início  ao 
processo sucessório que, pela idade, não foi conscientizado por Denise à época. 
Sua mãe é quem assume os negócios e segue até hoje no comando. Entretanto, 
vemos que a formação profissional de  Denise, influenciada grandemente pela 
mãe, gera na filha uma consciência da importância do patrimônio deixado pelo pai 
e da necessidade de que Denise, em algum momento, assuma a direção. 
Mãe e filha sempre foram cúmplices na construção de suas vidas após a 
morte do marido e pai, respectivamente. A força é o valor maior na família delas, 
que,  até  hoje,  permanece  restrita  às  duas,  visto  que  sua  mãe  não  casou 
novamente. 
Para  Denise,  o  maior  legado  de  seu  pai  foi  concreto,  os  negócios. 
Todavia,  quando o  descreve  faz uma  análise  da capacidade  empreendedora e 
inovadora, assim como da inteligência que ele possuía para organizar e liderar 
seus empreendimentos.  Destaca essas  características como  semelhantes  entre 
ela e o pai, mas não parece dar a isso a relevância verbal que comunica de uma 
maneira não-verbal. 
Falar sobre seu pai não pareceu  algo que fluía – ressaltava que  quem 
sabia de maneira detalhada da história dele era a mãe, uma vez que, quando ele 
morreu,  ela  tinha  só  dez  anos.  Contudo,  mostra  conhecimentos importantes  a 
respeito das realizações paternas e concorda que suas opções de faculdade e de 
trabalho foram orientadas pela mãe, mas sempre visando aos negócios deixados 
pelo pai. 
Não comenta na entrevista sobre uma educação dada por sua mãe que 
privilegiasse os aspectos femininos por ser ela, a filha, uma mulher. Nunca sentiu 
diferenças na família quanto à exigência de qualidade no trabalho para homens e 
mulheres, apesar de  destacar  que  a família ampliada  materna,  com  quem tem 
maior  proximidade,  é  uma  família  que  obedece  a  padrões  tradicionais,  mas 
trabalhar é para todos o que enobrece o homem. Portanto, desde muito garota até 
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um pouco antes de seu pai morrer já ouvia que trabalho tem que gerar prazer e 
recursos.  Além disso, faz parte dos valores da família paterna e materna a 
aquisição de conhecimentos culturais e intelectuais. Sua orientação foi sempre de 
buscar uma formação universitária de ponta que atendesse ao tamanho de suas 
responsabilidades. 
Quando seu pai faleceu, as famílias ampliadas dos dois lados, mais do 
lado  materno,  exerceram  papel  fundamental  em  sua  educação.  As  figuras 
masculinas de grande importância foram o avô e os tios maternos. Entretanto, em 
seu relato fala do avô paterno como um homem que estava além de sua época e 
que fez na vida grandes empreendimentos. Hoje não está mais vivo, mas tem uma 
longa história de sucessos. 
Denise  questiona  as  questões  ligadas  ao poder  quando  se  refere  às 
mulheres. Há um  contraste entre  o  modo  como  vive  a  vida  e suas  aspirações 
como mulher, buscando na relação com o homem uma espécie de completude e 
segurança. Ao mesmo tempo, defende uma posição de que a mulher ainda não 
sabe exercer bem o poder porque ela não tem o pragmatismo masculino. 
Denise tem idéias muito claras sobre como gerir os negócios: entende que 
quanto melhor líder for, mais pessoas capazes terá a seu redor para fazer com 
que  suas  estratégias  funcionem.  Mostra-se  bastante  serena  para  assumir  o 
comando  dos  negócios,  que  agora,  cada  vez  mais,  têm  ficado  sob  sua 
responsabilidade. 
Não concorda com a linha centralizadora adotada por sua mãe na gestão 
dos  negócios  e  insiste  que  tanto  ela  quanto  a  mãe  devem  ficar  menos  no 
operacional e mais no estratégico. Como seu negócio se concentra na área rural, 
aprendeu a lidar com um ambiente com  características machistas, mas não se 
sente discriminada. 
Trabalhar nos negócios do pai não é sua escolha; entretanto, vem de uma 
tradição no sentido de que algumas coisas precisam ser feitas pela importância 
afetiva e material que elas têm. Aliás, aqui tem um ponto interessante. Seu pai 
gostava muito da fazenda, mas também não foi sua primeira opção. Seu desejo 
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era ter permanecido com a empresa que formou com um grupo de amigos, mas 
com a dissolução da sociedade ele precisava tomar conta dos negócios do pai e 
resolveu dedicar-se a esses negócios. Ele, assim como Denise, era uma pessoa 
que se interessava por outros caminhos que não aqueles traçados pela família de 
origem. 
É perceptível que receber o legado dos negócios de seu pai gerou muitos 
conflitos – sempre soube que estaria destinada a isso, mas sempre soube também 
que essa não era sua aptidão maior. Sua relação com os negócios é ambivalente, 
o que mais deseja é desenvolver-se na área da educação, e com isso tem feito, 
paralelamente à administração dos negócios da família, projetos para escola na 
área rural e ainda iniciou um mestrado em educação. 
Quando fala sobre sua vida pessoal mostra muitas dúvidas quanto a casar 
ou não. Para ela o casamento é um problema para resolver; tem dúvidas sobre o 
tipo de pessoa que poderá estar a seu lado, uma vez que não quer perder sua 
liberdade de ir e vir, assim como sua independência financeira. Ora diz querer um 
homem que esteja acima dela, do ponto de vista financeiro, ora ressalta que um 
homem  muito  acima  pode  criar-lhe  problemas  no  que  diz  respeito  a  sua 
autonomia. 
É incerta quanto à possibilidade de um casamento participativo, apesar de 
ter como modelo a  relação de seus pais, considerada como uma relação de 
respeito. Todavia, é reticente quando relata sobre as mudanças que sua mãe teve 
que fazer para acompanhar seu pai e completa dizendo que é difícil fazer essas 
opções. 
Denise busca o companheirismo e o apoio na relação com um homem, 
para que as decisões sejam tomadas em conjunto, sem ter mais a figura do chefe 
de  família.  Embora  não  esteja  explicitado  na  entrevista,  a  perda  precoce  e 
repentina de seu pai pode ter criado um vácuo entre as vivências diretas e reais 
com  a  figura  paterna,  e  a  formação  de  suas  crenças  e  valores  quanto  à 
possibilidade de relações mais tranqüilas no que diz respeito ao casamento. 
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De  seu  pai  traz  a  lembrança  viva  dos  momentos  em  que  chegava  em 
casa, e até hoje se lembra do barulho das chaves do carro, indicando que entrava 
em casa. A vivacidade e as brincadeiras que ele fazia são recordações que estão 
presentes quando se refere a ele no dia-a-dia doméstico. No entanto, não relata 
qualquer tipo de acontecimento que tivesse vivido ou sabido por intermédio de sua 
mãe, que contasse sobre seu pai em momentos de irritação, insatisfação ou 
tristeza. 
A  morte  precoce  de  um  homem  descrito  como  bem-sucedido  nos 
negócios, esportista, tranqüilo e sereno não deixa de provocar na filha sentimentos 
ambíguos; quiçá de  raiva, por esse pai  não se ter cuidado o suficiente para 
permanecer vivo, e de dor e falta pela perda. A morte prematura do genitor em 
períodos  iniciais  do  desenvolvimento  da  filha  é  um  acontecimento  crucial  e 
demarcador.  Os sentimentos tornam-se confusos – um pai forte que morre cedo 
pode evocar  sentimentos de  injustiça que  influenciam de  forma significativa a 
maneira como lidar com o legado oculto de seu pai. 
No discurso  de Denise é  possível perceber que  à mãe  é  atribuída sua 
maior  fonte  de  aprendizado,  a  figura  inspiradora  de  coragem,  força  e  luta. 
Reconhece  que  no  momento  da  morte  de  seu  pai,  sua  mãe  reuniu  uma 
capacidade imensa para conhecer os negócios do marido, visto que na vida a dois 
seu  pai  não  informava  de  maneira  detalhada  o  que  fazia  e  como  estavam  os 
negócios. 
Denise  é  uma  mulher  de  aparência  forte,  com  uma  capacidade  de 
expressar-se coerente e firme. Seus gestos, sua forma de vestir, sua elegância, o 
sorriso largo em seu rosto e sua beleza chamam a atenção para uma pessoa que 
teve uma educação refinada, mas que muito cedo aprendeu a observar e usar sua 
inteligência no planejamento de sua trajetória: “Mais cedo ou mais tarde eu sabia, 
desde criança, que tomaria conta dos negócios de meu pai”. 
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9.3.3 Priscila 
 
Priscila  vem de uma família de libaneses e  comerciantes. Seus  avós 
paternos vieram do Líbano e seus avós maternos são descendentes de libaneses. 
Seu pai vem de uma origem muito humilde, pertence a uma família que 
precisou  trabalhar  muito.  Ficaram  ricos  e  perderam  tudo por  ter sido  seu  avô 
trapaceado.  Nessa  época  sua  avó  lava  roupas  para  fora,  seu  pai  e  sua  tia 
começam a trabalhar muito cedo. 
A família de origem de sua mãe também gerou muitos recursos materiais, 
mas perderam grande parte do que tinham na quebra da bolsa em 1929. Sua avó 
mudou-se de São Paulo para o interior, e lá passou a vender bolos e tortas, e com 
esse  dinheiro  montou  uma  pequena  pousada,  que  virou  um  hotel  bastante 
conhecido. Foi esta avó que custeou os estudos da mãe e do tio de Priscila. 
Priscila desde muito criança foi muito ativa e curiosa, queria muito fazer as 
coisas, e aos 19 anos ela se casa. Pelo seu relato, tinha uma educação rígida, 
marcada por uma dicotomia: o que serve para um homem não pode servir para 
uma mulher, principalmente do ponto de vista dos bons costumes.  
O casamento pode ter sido para ela uma forma de buscar sua liberdade 
de todos os pontos de vista. Com muitas dificuldades, ela e o marido casaram e 
foram morar na casa de sua sogra. Conta que esse foi seu primeiro aprendizado 
de  flexibilidade,  visto  que  sempre  foi  muito  rígida  em  suas  posições.  Seu  pai, 
nessa  época,  era  gerente  numa  indústria,  tinha  um  certo  recurso,  mas  não 
concordava que a filha casasse tão nova e resolveu não ajudá-la financeiramente. 
Durante a entrevista, Priscila repete inúmeras vezes que o pai nunca a auxiliou, 
mas que isto a fez crescer. 
Ao mesmo tempo, levanta a hipótese de que a falta de ajuda de seu pai 
pode ser conseqüência daquilo que ele recebeu como valor em sua educação; o 
homem é o provedor da casa. 
Sua mãe, uma mulher independente em sua trajetória profissional, não se 
contrapôs  aos  argumentos  de  seu  marido  em  não  ajudar  filha  e  genro  recém-
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casados. Priscila mostra que os  modelos de  pai e mãe sempre foram muito 
coerentes, e os dois, igualmente, compartilhavam a mesma direção na educação 
dos filhos. 
Todavia,  nada  disso  intimidou  Priscila.  Continuou  estudando  quando 
casou e trabalhava nas horas em que estava fora da faculdade, produzindo, numa 
pequena máquina de tricô, malhas para vender em domicílio. 
Priscila  vem  de  uma  tradição  familiar  de  mulheres  que  sempre 
trabalharam e criaram seus meios de subsistência para manter a família, como 
podemos ver na história de suas avós e de sua mãe. Contudo, a independência 
dessas mulheres, inclusive Priscila, não deixava no plano secundário a construção 
da vida familiar e a criação dos filhos. Os maridos perdiam, faliam e elas saíam 
para gerar os recursos. 
Há uma coexistência nas famílias de origem entre os padrões tradicionais 
do homem provedor e uma certa quebra desses padrões quando é a mulher, a 
partir de uma etapa, que quer prover a casa e os filhos. 
 No casamento de Priscila as coisas são absolutamente compartilhadas, 
segundo ela. Em vários momentos esteve como provedora e em outros tantos seu 
marido foi o único provedor. Seus percursos são paralelos, mas Priscila mostra-se 
atenta às mudanças na vida profissional do marido; ele vem de uma família de 
italianos  em  que não  há desculpas  para  um  homem  não estar  à  frente das 
provisões na família que constituiu. Do ponto de vista de sua vida no casamento, 
mostra que não é difícil conciliar casamento e trabalho, mas viver um casamento 
requer muito trabalho, requer um tipo diferente de dedicação daquela que é vivida 
no trabalho. Para Priscila não parece muito simples estar numa posição em que 
não tenha certeza de que o comando está em  suas mãos – no casamento há 
mudanças no outro que nem sempre são previsíveis e contornáveis. 
Quanto aos filhos, é tranqüila ao dizer que adota alguns princípios de sua 
família de origem como principais norteadores na relação com eles. Em termos de 
expectativas,  não  esconde  que  espera  que  os filhos  sejam muito  bons no  que 
fazem, e por isso é exigente com eles no desempenho escolar e no cuidado com o 
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dinheiro.   Além disso,  não  abre mão  da convivência  dos  filhos  com  a  família 
ampliada, especialmente em datas importantes. O valor da família, do trabalho e 
do dinheiro como resultado do trabalho é cultivado na família nuclear de Priscila. 
Na relação com seus irmãos, os vínculos são diferentes. Com sua irmã, 
advogada,  tem  uma  aproximação  tranqüila  e  compartilham  uma  forte  amizade. 
Seu  irmão  mais  novo,  que  trabalha  na  empresa,  é  motivo  de  muitos  conflitos 
desde  seu  nascimento.  Seu  pai  sempre  esperou  pela  chegada  do  filho, 
pressionando sua esposa para mais uma tentativa. A partir da chegada do irmão, 
houve uma mudança das expectativas e um favorecimento maior em relação a 
ele. 
Priscila diz que quando seu pai construiu a empresa ele já pensava em 
passar  seu  lugar  para  o  filho.  Ela  reitera,  durante  a  entrevista,  que  seu  irmão 
nunca teve  a  competência  para  isso  nem sempre  seu  pai  pôde  enxergar  essa 
realidade. Quando tinha 24 anos, o pai a convidou para trabalhar nos negócios e a 
partir daí a rivalidade entre irmãos torna-se acirrada. 
O pai, percebendo a situação, reúne os filhos e resolve avisar que o filho 
ficará com um pedaço menor da empresa e que Priscila estará na administração. 
Na verdade ela passou a ocupar o lugar de maior importância, mas isso não é dito 
explicitamente. Priscila hoje tem o comando total dos negócios, junto aindacom 
seu  pai;  contudo,  continua  necessitando  mostrar  e  comprovar  quanto  é 
competente, capaz e mais bem preparada que o irmão. Ela gostaria de carregar o 
nome de seu pai e por isso sente-se muito bem quando sabe que seu irmão será 
pai de uma menina, logo, dentro das tradições, ele indiretamente não será mais 
responsável pela continuidade do nome. 
É  verdade  que  Priscila  se  preparou  e  se  prepara  para  comandar  os 
negócios. Tem uma história de sucesso profissional em tudo que resolveu fazer e 
não  tem  nenhum  tipo  de  conflito  em  assumir  o  poder,  por  isso  faz  tantos 
investimentos em sua formação. No entanto, ressente-se com o fato de que seu 
pai não a remunera à altura das funções desempenhadas por ela, mas entende 
que para  o  pai  o  fato  de ser  ela  casada  e  ter  um  marido  que trabalha  já  é  o 
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bastante. Sua remuneração vem por meio dos cursos de formação; estes o pai 
não se recusa a pagar. 
Nessa mesma linha, não concorda que o comando da empresa deva ser 
dividido com seu irmão, quando seu pai vier a falecer. É muito clara no sentido de 
que a sucessão não é herdada, mas sim uma conquista pelo trabalho, pelo mérito 
e pelo preparo. 
Apesar de não se importar muito com as questões de gênero e até mesmo 
negá-las, é evidente que em sua educação esse foi um aspecto que pesou, 
embora  na  exigência  para  o  trabalho  seus  pais  não  tenham  feito  diferença, 
tampouco foram menos exigentes. 
Sua mãe hoje trabalha na empresa e é a maior parceira que Priscila tem. 
Ela  é  sua retaguarda  e  sempre  se mostrou um  exemplo  de determinação e 
persistência.  Refere-se a ela como uma mulher que soube estar casada com seu 
pai – mantinha-se reservada e, durante as brigas que até hoje sua filha tem com o 
pai, ela não interferia nem interfere, prefere conversar separadamente com cada 
um. 
Priscila se diz muito parecida com seu pai na forma de ser, de gerir os 
negócios, mas principalmente em sua determinação. Quando se refere a essas 
semelhanças é visível seu prazer e um certo ar de triunfo. Entretanto, quando fala 
sobre o poder de comando que tem na empresa não ressalta as competências 
paternas  nem  a  importância  do  pai  na  legitimação  de  seu  lugar.  Talvez  tenha 
ainda ressentimentos por esse pai não ter sido explícito quanto a sua admiração e 
seu respeito por ela, além de não assumir publicamente para a família que ela é 
reconhecidamente aquela que pode seguir com a empresa. 
Valoriza a maternidade como a experiência maior e mais verdadeira de 
poder. Enfatiza que não é difícil para uma mulher ter o comando, assumindo a 
dianteira nos negócios, pois a vivência de gerar uma criança, de ser mãe, confere 
à mulher um lugar de importância inigualável.  
Na ocasião da entrevista Priscila estava grávida do seu terceiro filho, 
depois  de  dezoito  anos.  Mostrava-se  muito  ativa  e  tranqüila,  pois  em  sua 
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experiência sempre trabalhou, cuidou da casa, dos filhos e do casamento. Não 
lembra ter experimentado sentimentos de culpa ou algo parecido porque tinha que 
deixar os filhos com a avó ou com a sogra para ir trabalhar. Na época dos dois 
filhos pequenos, sua mãe ainda trabalhava na escola. 
Priscila é uma mulher que retrata em sua aparência traços árabes muito 
fortes. Sua maneira de falar é firme e assertiva. Gesticula e fala com todo o corpo, 
tem  um  tipo  de  aproximação  que  é  afetuosa,  apesar  de  mostrar  uma 
personalidade que tende mais ao controle. É muito franca e espontânea quando 
fala de assuntos mais delicados, não se mostrando em momento algum reticente 
em suas posições. 
 
9.3.4 Sonia 
 
Nascida  numa  família  de  italianos,  Sonia  é  a  primogênita.  Seu  pai 
construiu uma importante empresa junto com o pai e o sogro; apesar de hoje a 
empresa não  pertencer  aos  avós de  Sonia,  carrega, ainda,  as iniciais  dos três 
como nome fantasia. 
Sonia foi educada em uma família de valores tradicionais bastante rígidos; 
seu pai tinha características de um patriarca e mantinha a família sob sua chefia. 
Com Sonia, diferentemente do que foi com os filhos, ele era bastante ciumento, 
proibindo-a de namorar, ir às festas, etc. 
Sua mãe era uma mulher que vivia para o marido, os filhos e os afazeres 
domésticos.  Mantinha-se  sempre  afastada  do  dia-a-dia  dos  negócios,  muito 
embora morasse “grudada” à fábrica. Ela cuidava da alimentação, do descanso do 
marido  e  dos  filhos  quando  chegavam  da  escola.  Até  hoje  ela  ainda  mora  na 
mesma casa e agora faz o almoço para os filhos que trabalham na fábrica. 
Os papéis de homem e mulher eram bem definidos. Ao homem, o mundo 
dos negócios, e à mulher, o mundo restrito do lar. Sonia conta que sua mãe sabia 
de todas as coisas que se passavam na empresa, mas não opinava nem tinha 
autoridade para ser ouvida. 
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Sonia relata que desde que seu pai assumiu sozinho os negócios, após a 
saída do avô paterno e a ruptura com o sogro, ele teve que pôr a empresa de pé 
com seus próprios recursos. Ele, sua mulher e filhos não conheceram por muitos 
anos férias, feriados  ou descanso. Seu pai era incansável no trabalho, quando 
queria estar com seus filhos chamava todos à fábrica, e Sonia, como primogênita, 
seguiu seu pai por todos os lados da indústria. Era a brincadeira possível de ser 
compartilhada com seu pai, o trabalho.  Ele perguntava: “Do que você quer brincar 
hoje?”, e ela escolhia algum departamento; ele era tranqüilo quando se tratava de 
iniciar a filha no mundo do trabalho. Provavelmente estar junto com ela também 
devia garantir-lhe um certo controle sobre sua filha. 
Havia, segundo Sonia, dois pais: um em casa e outro na fábrica. O da 
fábrica  era mais  interessante, menos  rígido  e  mais  aberto  às  opiniões  sobre o 
trabalho, mesmo  quando  ainda  era adolescente. Ele  valorizava  o que  os  filhos 
pensavam  sobre  o  negócio.    Sempre  foi  claro  quanto  a  suas  expectativas  em 
relação à filha e aos irmãos assumirem os negócios. Entretanto, não gostaria que 
estivessem numa posição menor, teriam que se tornar chefes. 
Sob a batuta de seu pai, Sonia aprendeu muito cedo a ser chefe, a falar 
com os funcionários a partir de uma posição de alguém que conhece o negócio. 
Não  tinha  medo  das  possíveis  insatisfações  que  algum  funcionário  pudesse 
expressar;  seu  pai  não  só  ensinava,  mas  legitimava  suas  posições.  Seu 
aprendizado  sobre  produção,  vendas  e  gestão  na  empresa  ocorreu  de  uma 
maneira empírica e no cotidiano do trabalho. 
Apesar das expectativas do pai, Sonia optou por uma formação distante 
daquela dos negócios. Formou-se em educação física, mas antes fez um ano de 
engenharia e viu que não tinha talento algum para permanecer naquele curso. Seu 
pai não interferiu em sua escolha, porém era claro quanto à necessidade de não 
perder de vista a empresa. Algumas vezes Sonia conseguiu trabalhar fora como 
educadora  física,  mas  quando  teve  uma  proposta  de  trabalho  integral  numa 
escola, seu pai interferiu e disse a ela que precisava pelo menos estar na empresa 
meio expediente. Como isso não foi possível, Sonia preferiu voltar a trabalhar na 
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empresa da família. O salário era bom e ela podia com mais rapidez fazer seu 
patrimônio. 
Quando tinha 24 anos seu pai reuniu todos os filhos e, com o auxílio de 
uma consultoria, dividiu as funções entre eles. Nenhum deles ocuparia a posição 
de  presidente,  o  poder  seria  dividido  e  revezado.  Nesse  mesmo  ano  todos  os 
filhos se casam e, numa reunião na empresa, lugar onde seu pai sempre esteve, 
ele passa mal subitamente e falece. 
Esse  foi  um  momento  crucial  para  Sonia,  que  se  viu  perdida  e 
desamparada. Aquele pai forte, quase invencível, não conseguiu prosseguir. Seu 
grande mentor  e pai não mais podia orientar nem legitimar suas decisões e 
posições. Ao relatar esse momento de sua vida fica muito emocionada e mostra, 
ainda, um certo inconformismo diante do fato. Ela e os irmãos se uniram e, passo 
a passo, assumiram as posições determinadas pelo pai. 
Sonia não se refere à posição que sua mãe passou a ocupar a partir do 
momento da morte do marido. Deixa nas entrelinhas que os filhos passaram a 
cuidar de todas coisas, assim como seu pai fazia. 
 Ao  falar  sobre  sua  trajetória  profissional,  não  considera  que  houve 
diferenças em sua educação para o trabalho por ser uma mulher. Diferentemente 
de sua mãe, seu pai sempre insistiu que ela trabalhasse, mas dentro da empresa. 
Seu modelo de maior influência provém do pai – é enfática ao dizer que a força, a 
inteligência e a capacidade de trabalho dele foram essenciais em sua formação. 
Contrapõe ao modelo materno, que em sua visão era pouco interessante. Repete 
que nunca quis ser como a mãe, nunca quis aprender qualquer coisa doméstica, 
rejeitou o modelo materno por muito tempo. 
Agora,  já  mais  velha,  conhece  a  maternidade  e  surpreende-se  com  as 
semelhanças em relação a sua mãe. O jeito como cuida e alimenta seu filho está 
em sintonia com as lembranças que tem dos cuidados dispensados a  ela pela 
mãe. É importante ressaltar que, concomitantemente à maternidade, Sonia passa 
por mudanças significativas em sua forma de conduzir sua vida. Seu filho nasce 
prematuro, com uma série de complicações que a obrigam a se afastar um pouco 
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da  empresa  –  passa  muito  tempo  na  UTI  junto  com  seu  bebê  e  tem  a 
oportunidade  de  avaliar  que  talvez  precise  ser  menos  rígida,  ter  menos 
expectativas. Conclui que não tem expectativas em relação ao filho. 
Sem muito se dar conta, foi assumindo um modo masculino de gerir a sua 
vida e a empresa, na verdade o modo de seu pai, o mais valorizado. Reconhece, 
entretanto, que tinha um conceito de sensibilidade  como  algo em  oposição à 
firmeza e a liderança. Considera que seu modo de administrar era marcadamente 
masculino, muitas vezes mais rígido que aquele aprendido pela identificação com 
a figura paterna. 
Consegue  agora  uma  posição  mais  humanizada,  ao  perceber  as 
dificuldades para conciliar a maternidade com seu trabalho, ao dar-se conta de 
que precisa de ajuda da família e de sua mãe para cuidar melhor dela e do filho. 
Entretanto,  quando  fala  de  seu  casamento,  não  mostra  qualquer  preocupação 
quanto à conciliação da chegada do filho e do trabalho. 
Sua comunicação contrasta quando o assunto é trabalho, torna-se mais 
impositiva, assumindo uma postura dominante. O poder para Sonia sempre fez 
parte de sua vida e, contraditoriamente, diz que nunca fez diferença ser homem ou 
mulher no trabalho, pois ela sempre trabalhou como um homem. 
Ao falar  de sucessão percebe-se que  se  sente  uma sucessora, muito 
embora frise que não há um presidente – todos os irmãos são diretores e todos 
entendem  de todas  as  áreas.  Não  vê  muita importância  no  organograma  da 
empresa: “Há uma certa bagunça na disposição das funções”. (sic) 
Sonia é  uma mulher fisicamente  grande, muito bem cuidada. Em  sua 
forma de vestir predominam os acessórios e um cuidado com a combinação de 
cores;  parece muito  feminina  em seus  gestos  e  em  sua  forma  de  conduzir  a 
conversa. Todavia, são visíveis sua autoridade, sua dominância e seu profundo 
conhecimento da empresa. Tem razão ao dizer: “Já nasci aqui e sei disso desde 
muito pequena”. (sic) 
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9.3.5 Tereza  
 
Diferentemente das herdeiras antes descritas, não teve desde muito cedo 
a experiência direta com o trabalho de seu pai, a não ser por ouvi-lo falar quando à 
noite chegava com as notícias e os novos produtos. 
Tereza fala de maneira contraditória de seus pais. Pelo pai há um grande 
apreço pela obra que construiu, mas reconhece e reclama por uma presença que 
levou muito tempo para se estabelecer. Pela mãe há consideração por seus 
conhecimentos sobre arte e cultura, além da apreciação de sua beleza – ao 
mesmo tempo, é crítica em relação à desorganização materna na lida consigo e 
com a educação das filhas. 
Em seu  relato  pouco enfatiza  as influências da  família ampliada,  pelo 
contrário, faz questão de dizer que sua família é apenas ela, seus pais e suas 
irmãs. Agora há mais uma integrante, a sobrinha. Não se refere aos avós paternos 
ou  maternos,  tios  ou  tias  de  uma  maneira  amistosa.  Alguns  membros  são 
desafetos e apenas buscam viver à custa do sucesso de seu pai. 
Tereza  é defensiva  com sua  família  nuclear,  e  todos aqueles  que em 
qualquer ocasião não consideraram seus pais estão banidos de sua convivência, 
muito embora ateste que mantém a “política da boa vizinhança”. 
Seu pai é descrito com ênfase por ela na inteligência e na capacidade de 
criar e multiplicar, porém, em alguns momentos mostra um certo ressentimento 
por não ter recebido dele a orientação e o acompanhamento que imagina que ele 
poderia ter-lhe dado. Afinal, ele sempre foi tão capaz para tudo, por que não seria 
para orientá-la? 
A vivência de Tereza contrasta com o que tivemos oportunidade de ler até 
aqui. Seus pais não eram exigentes em sua formação, e, assim, foi seguindo um 
pouco por  sua conta e  por  orientação  dos amigos.   O  que  sublinha  como seu 
maior  aprendizado  a  partir  da  relação  com  seu  pai  foi  o  conceito  de  que toda 
pessoa precisa ser produtiva, fazer algo que sustente seu cotidiano. 
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O  modelo  de  trabalho  e  luta  de  seu  pai  está  vivo  como  forte  valor, 
entretanto  nem  sempre  Tereza  sabia  por  onde  poderia  caminhar  para  adquirir 
sustentação e, ao mesmo tempo, receber do pai o reconhecimento e a admiração. 
Nem sempre o que queria estava de acordo com o que o pai reconhecia como 
valioso. 
A influência da mãe faz-se importante por trazer para dentro da educação 
das filhas os aspectos culturais e intelectuais em que seu pai, como um homem de 
origem simples e apenas interessado em fazer negócios, não estava interessado. 
Por  intermédio  de  sua  mãe  conheceu  muitos  países,  muitas  culturas  e 
desenvolveu a preocupação por questões ligadas ao terceiro setor. Sem dúvida 
uma grande contribuição,  mas que  não  adquire a  força  necessária para  que 
Tereza possa ajustar o grau de admiração por um e por outro. 
Sua postura é bastante crítica em relação à forma como a mãe conduziu 
sua  própria  vida.  Destaca  que  ela  nem  foi  uma  mãe  cuidadosa  nem  uma 
profissional, porém entende, do ponto de vista mais racional, que talvez isso não 
tenha sido possível em função da vida sofrida que sua mãe teve. 
Tereza é categórica ao dizer que com seus filhos fará tudo muito diferente. 
Concorda que é importante não ter grandes expectativas, mas a falta delas é tão 
prejudicial quanto seu excesso. Não acredita que seja possível para os pais não 
desejarem nada para seus filhos, não terem expectativas... 
Todavia, a  relação que o pai estabelece com Tereza é  carregada de 
duplas mensagens. Diz que pode escolher livremente o que desejar fazer, mas 
quando ela escolhe fazer a faculdade de história da arte, ele é claro em dizer que 
essa opção pode ser vista como hobby, não como uma profissão. É curioso, pois 
essa é a opção da mãe, mas pouco valorizada pelo pai, e, portanto, a vida da mãe 
de Tereza não encontra na família um lugar de admiração e respeito. Seu pai, 
implicitamente, desvaloriza-a e traz de novo para si a admiração de Tereza. 
O casal pai e mãe não conseguiu  por  muito tempo manter um  laço de 
parceria e mutualidade, encontram-se por meio das filhas. São elas as maiores 
responsáveis  pela  manutenção  do  casamento  e  pela  comunicação  entre  pai  e 
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mãe. Não há um só relato de proximidade entre pai e mãe, mesmo nos tempos 
iniciais da construção da empresa, o que nos faz supor que foi uma relação que 
de fato em algum lugar se perdeu e que finaliza numa separação. 
Tereza não é clara quanto à questão de uma criação mais voltada para 
valores considerados femininos, não tem nítida essa vivência. Por outro lado, tem 
certeza de  que  se fosse homem  seu  pai  trataria de  prepará-la  logo  cedo  para 
trabalhar com ele. Outro ponto que conta a favor de uma visão mais sexista por 
parte do pai é sua postura quanto aos relacionamentos amorosos de sua filha. 
Seu pai destaca que não quer que nenhuma das filhas dependa de um 
homem,  por  isso  sempre  pensou  em  deixá-las  financeiramente  num  patamar 
acima. Tereza, ao relatar esse valor de seu pai, não esconde sua tranqüilidade e 
sua concordância quanto aos argumentos paternos. 
Todavia, ele sente-se muito realizado por ser aquele que é “a cabeça” da 
família. Dito por Tereza, inclusive, que graças a sua capacidade de organizar e 
planejar sua mãe pôde dar conta de sua vida. 
Cercado por suas filhas, que sempre o valorizam, encontra aconchego e 
realização como pai. Com certeza, seus momentos de ausência na família, por 
sempre  ter  trabalhado  muito  e,  também,  por  gostar  muito  do  que  faz,  são 
recompensados quando consegue garantir à família um alto padrão de vida, com 
inúmeras possibilidades. 
Podemos pensar que a ausência do pai de Tereza foi um tipo de ausência 
funcional, não havia desligamento afetivo. O imperativo era criar um legado para a 
família, e este seria a concretização de seu amor paterno. 
Hoje, Tereza diz que seu pai é muito mais presente, trabalha menos e 
quer  usufruir mais da  família. Após  a  separação, as  filhas solteiras resolveram 
morar com ele, com isso há oito anos a relação entre pai e filha tornou-se mais 
presente. 
Quanto à empresa da família, as filhas participam do conselho de maneira 
ativa, sendo a mais velha aquela que tem um dia-a-dia normal de trabalho nas 
organizações. Seu pai nunca pronunciou desejo ou expectativa de que as filhas 
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tivessem na empresa postos de comando, não acredita que esse seja um trabalho 
para mulheres, pelo  menos  para suas filhas. Decidiu  que todas  têm  que ter 
conhecimento  de  tudo que  se  passa nos  negócios e podem  opinar,  mas  não 
precisam estar lá dentro. 
Tereza mostra uma certa aversão ao tipo de trabalho do pai, no sentido de 
que é  preciso  muita  concentração  e  ela  não  suportaria  fazer  uma  única  coisa, 
gosta de se envolver em várias coisas e se diz uma pessoa multifunções, tal qual 
seu pai. Ao mesmo tempo diz que se quisesse suceder seu pai, com certeza ele a 
teria preparado para isso. Será? 
De todas as entrevistadas, Tereza é a mais nova, entretanto se posiciona 
de maneira independente e “dona de sua vida”, parece conduzir seus caminhos de 
acordo apenas com sua vontade e interesse. Tem uma imensa vontade de tornar-
se alguém significativo no cenário das grandes realizações e dos grandes feitos. 
Agora conseguiu afastar-se do pai e faz um mestrado fora do país, numa área 
intermediária entre seu desejo e o desejo do pai – foi uma maneira conciliadora de 
conseguir trilhar sua independência. 
É uma mulher que transmite vivacidade, esperança e parece estar sempre 
atrasada para alguma coisa; é rápida, tem pressa como se seu relógio estivesse 
muito adiantado. Talvez até hoje caminhe sozinha e com a experiência na relação 
com as coisas e com as pessoas empreenda seu maior aprendizado. 
 
 
9.4  CONTRAPONTO:  Mulheres  que  sucederam  outras  mulheres  na  empresa 
familiar 
 
Serão  apresentadas  duas  entrevistas  realizadas  com  herdeiras  que 
sucederam a mãe (ou tia) em empresa familiar, a fim de ressaltar, brevemente, as 
semelhanças  e diferenças  mais  significativas  com  as  herdeiras  sucessoras  de 
pais. Suas entrevistas estão anexadas e podem ser lidas na integra (vide anexo 
5). 
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São histórias familiares em que a figura da mãe ocupava o lugar da 
matriarca.  As  empresas  foram  criadas  por  elas  e  seus  maridos  eram 
companheiros na construção e na condução da família. Entretanto, são referidos 
como figuras dispensáveis na administração dos negócios. 
Chamaremos as  herdeiras de Matilde e Flora, suas empresas iniciaram 
nos anos 50 e hoje são grandes organizações com importante papel no cenário 
dos negócios no Brasil. 
Falemos primeiro de Matilde. Sua família tem origem no Mato Grosso, é 
filha de Josefina e José. Josefina foi filha de um homem, baiano, comerciante, 
conhecido por sua inteligência nos negócios, mas alcoólatra. Sua mãe era uma 
mulher  de  fino  trato  e caprichosa. Dessa relação  nasceram oito  filhos,  quatro 
mulheres e quatro homens. Josefina era a segunda filha. 
As irmãs mantinham  laços muito  fortes,  diferente  do  grupo  dos irmãos. 
Josefina casou-se com Manoel e nasceu Matilde. Suas tias tinham filhos, mas a 
mais nova delas, Elisabeth, não teve filhos e desenvolveu por Matilde um amor 
mais  que  maternal,  tinha  uma  relação  de  posse  sobre  sua  sobrinha.  Josefina, 
descrita  como  sábia  e  emocionalmente  inteligente,  não  se  perturbou  com  a 
relação que sua irmã tinha com sua única filha. Afinal, Josefina e Elisabeth eram 
muito unidas. 
Matilde conta que sua mãe e as outras irmãs se associaram e abriram um 
pequeno negócio, em que vendiam objetos para casa. Entretanto, Elisabeth era a 
“cabeça  do  negócio”,  tinha  uma  relação  comercial  com  seus  clientes,  era 
extremamente inteligente, buscava saber o que cada um precisava e entregava 
em domicílio, além de muitas vezes ajudar as donas de casa na arrumação da 
casa. 
Elisabeth chamou Matilde, quando tinha doze anos, para trabalhar na loja 
durante o período de férias. Nessa mesma época sua mãe lhe deu de presente a 
assinatura do Estadão e disse: “se informe e se quer ter suas coisas, trabalhe. 
Você é capaz de fazer sozinha.” Assim fez Matilde, trabalhou com as tias na loja 
muito  cedo,  passou  por  todas  as  funções,  sempre muito  impressionada  com  a 
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capacidade da tia Elisabeth para os negócios. Ela define sua mãe como sábia 
emocionalmente e sua tia como “pura racionalidade”, contudo, considera-a frágil 
emocionalmente. 
A figura paterna é pouco mencionada como modelo de identificação. Diz 
que  teve  uma  relação  mais  próxima  com  ele  quando  sua  mãe  faleceu  aos 
sessenta e dois anos e passou a cuidar dele. Enfatiza que teve que aprender na 
vida a valorizar e compartilhar com o “masculino” (sic). 
Sua família de origem tem uma dominância essencialmente exercida por 
mulheres, os  homens ficaram à  margem  de quase  todos os  empreendimentos. 
Mesmo  seu  avô  materno,  excelente  comerciante,  não  consegue  criar  uma 
empresa como fez sua filha, provavelmente em razão do alcoolismo. 
A característica de matriarcado é valorizada por Matilde e diz que se não 
fossem essas mulheres trabalhadoras e lutadoras, além de seu tempo, ela não 
conseguiria ter-se tornado quem se tornou. Ressalta que conheceu um mundo de 
mulheres que não nutria culpa por trabalharem muito, visto que nem sempre 
estavam  disponíveis  para  os  assuntos  da  casa  ou  do  casamento.  Tudo  era 
conciliado à moda delas. 
Matilde destaca que o maior problema para a mulher ascender e ganhar 
poder é a culpa, principalmente quando se torna mãe. Ela é mãe de três filhos, 
duas  mulheres  e  um  homem.  Seu  marido  tem  um  papel  invisível  na  trajetória 
profissional de Matilde. Ele não trabalha na empresa e sua atividade profissional 
não é definida por ela, não fica claro. Ressalta que ele a ajudou muito na criação 
dos filhos e sempre foi o responsável pelo sustento e os pagamentos das coisas 
básicas da casa e dos filhos. Ela diz: “Sempre procurei respeitar a autoridade dele 
na educação dos filhos. Ele é mais rígido que eu e isto é de grande valor.” Ela 
ressalta  que o  trabalho  sempre  ocupou  um  lugar  de  fundamental  importância, 
sempre  foi  um  grande  prazer  trabalhar.  Considera  que  não  trabalhou  e  não 
trabalha pelo dinheiro apenas, não é isso que pensa em primeiro lugar. Seu prazer 
é crescer, expandir-se, tornar-se grande no que faz e contribuir para o crescimento 




 
 
371
 

do país. O ganho, para Matilde, é conseqüência da qualidade dos serviços, como 
sua tia que se importava com a satisfação do cliente em primeiro lugar. 
Matilde é uma empresária de grande visibilidade, busca imprimir em seus 
negócios  uma  administração  mais  amistosa  e  familística  no  trato  com  seus 
funcionários e fornecedores. Segundo seu relato, a espiritualidade precisa estar 
presente no dia-a-dia de qualquer grande empresário. Não acredita que uma 
mulher,  para comandar  um  negócio,  precisa  copiar características  masculinas, 
mas  entende  que  se  homem  e  mulher  não  competem  profissionalmente,  há 
maiores chances de êxito. 
Outro aspecto destacado por ela é a educação de seus filhos. Procurou 
ensiná-los a correr atrás dos próprios caminhos, a ter uma expressão livre das 
suas opiniões. Não contou com a possibilidade deles entrarem na empresa, mas 
que fosse lá o que escolhessem fizessem com excelência. 
Suas  filhas  não  trabalham  na  empresa,  têm  atividades  distantes  do 
negócio. Seu  filho optou por  ter uma  formação na área da  administração, hoje 
trabalha na empresa depois de ter construído uma carreira no mercado financeiro. 
Atualmente é o sucessor de Matilde, considerado por ela como alguém dotado de 
grande capacidade empreendedora e  administrativa. Destaca  que  o processo 
sucessório não pode ter “cartas marcadas”, mas deve dar-se pela competência e 
pelo mérito. 
Para  Matilde  os  valores  de  trabalho,  humildade,  diversidade  e  respeito 
pela individualidade devem  ser  preservados na  administração da  família e da 
empresa. São esses que ela carrega, são esses que passou para os filhos. 
Elisabeth como  empresária  teve  uma  trajetória  ousada  e  competente. 
Muito cedo, ao perceber que a empresa cresceria, procurou tomar medidas que 
garantissem  a  continuidade  dos  negócios  pelas  gerações.  Sua  primeira 
providência  foi  proibir  a  entrada  na  empresa  de  agregados  e  evitar  atitude 
paternalista perante os erros.  Competência, excelência e dedicação são valores 
na missão da empresa dessa família. 
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Ainda  é  viva  e  tem  oitenta  e  cinco  anos.  Continua  lendo  os  balanços, 
discutindo investimentos na bolsa, visitando as lojas e falando com os clientes: “Já 
foi atendido? Achou o que procurava?” 
Elisabeth é reconhecida por Matilde e pelo meio empresarial, como uma 
das grandes empreendedoras do varejo. Matilde segue seus passos... 
Agora vamos conhecer Flora. Flora é a sexta filha de dezesseis irmãos, 
sua família teve origem no sul do Brasil. Sua mãe Luci era filha de um pequeno 
comerciante alemão, proprietário de uma venda  de secos e molhados, descrito 
como muito  ativo  nos negócios. Aos  14  anos,  Luci resolve  que não  quer mais 
estudar, prefere o trabalho e  entra num  acordo com  seu pai.  Propõe sair para 
trabalhar  junto  com  ele  e  tudo  que  conseguir  vender  o  pai  lhe  dará  uma 
participação  de  4%.  Foi  em  cima  de  uma  carroça  que  Luci,  uma  adolescente, 
aprendeu  e  desenvolveu  seus  primeiros  lampejos  de  empreendedorismo,  há 
setenta anos. 
A  venda  foi  crescendo,  já  não  precisavam  da  carroça  e  os  clientes 
chegavam até sua loja. 
Luci, aos dezenove anos, conhece Francisco. Apaixonam-se e casam-se. 
Francisco  era  um  homem  tão  humilde  quanto  Luci  em  sua  origem,  embora 
naquele momento a família de Luci crescesse financeiramente. Flora  não faz 
referência aos avós paternos. 
Luci casa e começa seu outro empreendimento, a maternidade. Depois de 
sete anos já tinha seis filhos, continuava trabalhando na venda de seu pai quando 
esse falece e deixa os negócios para ela e seu irmão. Pouco tempo depois eles 
rompem  e  cada  um  segue  independente.  Luci  mantém  a  venda  sob  sua 
administração e seu irmão monta um outro negócio. 
Enquanto tinha filhos, trabalhava, até que decide fechar a venda e mudar-
se  para  outra  cidade.  Ali  começou  um  trabalho  em  outro  ramo.  Seu  marido 
ajudava-a fazendo as compras em São Paulo, ela tinha que ficar com os filhos e 
nem sempre podia se locomover em razão da gravidez. 
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Flora conta que já nasceu trabalhando, quando tinha seis ou sete anos 
fazia os trabalhos domésticos e cuidava dos irmãos que iam chegando. Todos os 
filhos e filhas faziam os trabalhos domésticos e estudavam. Lembra-se de muitas 
vezes,  ela  e  seus  irmãos,  mas  principalmente  Flora,  subir com  sua  mãe  no 
caminhão e só chegar em casa depois de vendida a última peça. Antes disso não 
voltavam e a mãe lhe dizia: “Filha, tem mais um que quer, vamos lá!” 
Nunca viu a mãe reclamar, mas era rigorosa e “absolutamente apaixonada 
por  meu  pai  e  ele  alucinado  por  ela.  Fazia  poesias  para  ela  todos  os  dias  e 
deixava nos cantos da casa. Até hoje temos essas poesias.” 
Flora diz que foi alimentada pelo lado caloroso, da paixão, do amor e da 
alegria de bem viver de seu pai. Sua mãe era razão pura, mas é à mãe que Flora 
atribui seu aspecto “guerreiro” e o de seus quinze irmãos. 
Todos os filhos foram à escola e se formaram, repetia que estudar era 
tarefa dos filhos e não aceitava desculpas. Flora e seus irmãos mais velhos 
acordavam cedinho, ajudavam a arrumar seus irmãos menores e seguiam para 
escola. À tarde ajudava sua mãe na loja. 
Flora relata  que  sempre  trabalhou  muito  na vida  e  continua  no  mesmo 
ritmo.  Não  sabe  o  que  é  não  trabalhar, já  nasceu  imersa nas  obrigações,  nas 
responsabilidades. O trabalho na família foi trazido pela figura materna, seu pai 
era um grande companheiro que temperava o dia-a-dia dessa família numerosa 
com suas poesias e vivacidade. 
Os negócios foram tomando proporções cada vez maiores até Luci decidir 
construir  uma  grande  indústria.  Os  filhos  iam  aos  poucos  sendo  alocados  nas 
diversas  funções,  mas  Luci,  há  trinta  anos,  sem  saber,  criou  o  sistema  de 
governança corporativa
53
. Com isso blindou a empresa contra a interferência dos 
fatores  familiares.  Não  é  possível  sobrinhos  e  agregados  trabalharem  na 
organização. 
        
53
 Governança Corporativa é um conjunto de processos, costumes, leis, regulamentos e instituições que 
regulam como a empresa é dirigida, administrada e  controlada. Tema dominante nos negócios devido aos 
escândalos corporativos em 2002, tais como ENRON CORPORATION E WORLDCOM. 
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Flora sempre foi uma filha muito próxima da mãe, até que um dia rompeu 
e foi tentar uma carreira solo, mas em pouco tempo foi chamada pelos irmãos 
para substituir um deles na presidência. Lugar que ocupa hoje. 
Flora é  casada e tem duas enteadas que cria como suas filhas. Faz 
questão de passar para elas  os valores da  luta,  do trabalho e da persistência, 
sente-se  mãe  e  responsável  pela  formação  delas.  Refere-se  com  muito 
entusiasmo à convivência que criou em sua família constituída. 
A empresa pertence a todos, mas apenas três deles estão ativos no 
cotidiano  dos  negócios,  Flora  e  mais  dois  irmãos.  A  empresa  vem 
profissionalizando-se  e D. Luci, como é conhecida, tem  hoje 86 anos.  Ainda 
participa dos projetos a longo prazo e está sempre empreendendo algo novo. 
Os olhos de Flora brilham ao falar de sua mãe como uma grande mulher, 
por  quem  nutre  uma  profunda  admiração.  De  seu  pai  fala  com  saudade  e 
delicadeza. 
A  partir  desses  breves  apanhados  sobre  Matilde  e  Flora  é  possível 
levantar alguns aspectos interessantes. 
As  trajetórias de  Elisabeth  e  Luci,  duas  empreendedoras  dos anos  de 
1950, mostram que essas mulheres criaram não só uma empresa familiar, mas e 
principalmente  famílias  empresárias.  Essas  famílias  foram  construindo-se  em 
torno do trabalho, porém elas conseguiram que os negócios não primassem sobre 
a vida afetiva da família. 
Sem  dúvida,  muitos  conflitos  ocorreram  e  ocorrem,  sabemos  que  o 
binômio empresa-família não é simples, tampouco a vida de qualquer empresa ou 
de qualquer família é cor-de-rosa, mas o saldo parece positivo conforme o relato 
das herdeiras Matilde e Flora. 
Ambas  transmitem  no  relato  a  importância  do  acompanhamento  da 
família,  contudo  são  muito  enfáticas  quanto  à  responsabilidade  com  a 
continuidade da empresa. 
Na casa  de  Elisabeth e  Luci  todos  os  domingos  há  um  grande  e  farto 
almoço; netos, bisnetos e sobrinhos se encontram. 
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Valores como  humanidade,  solidariedade  e  preocupação  com  o  outro 
compõem o perfil dessas famílias e seus processos sucessórios. Nas famílias em 
que a sucessão se dá na linha paterna, esses valores também estão presentes, 
mas de modo menos enfatizado pelos fundadores, tendo sido transmitidos pela 
figura da mãe. Em famílias com dominância feminina no comando das empresas, 
como  nos  casos  de  Matilde  e  Flora,  todos  os  membros  são  convocados  à 
construção do empreendimento. As fundadoras parecem ter mais facilidade para 
compartilhar e, portanto, menos centralização de seus comandos. 
É possível que essa política inicial, de uma administração compartilhada, 
tenha sido transmitida para a próxima geração. Vemos que essas mulheres foram 
capazes de ganhar e de assegurar a sobrevivência da empresa, assim como os 
homens fundadores. 
Empreendedoras  e  empreendedores  fundadores  possuem  semelhanças 
no  que  diz  respeito  à  inserção  do  trabalho  como  principal  filosofia  de  vida, 
revelando-se na formação da família e dos filhos. 
Seja uma fundadora ou um fundador na empresa familiar, observa-se que 
ambos  compartilham  características  semelhantes.  São  pessoas  obstinadas  e 
dedicadas ao trabalho,  exigentes em  relação àqueles que  com  eles trabalham, 
principalmente as filhas e que acreditam no fazer constante, encontram sempre as 
oportunidades ou as constroem. Traçam caminhos de forma autônoma, sem se 
importarem com o resultado imediato, por isso pensam a longo prazo. 
Os aspectos envolvidos na sucessão de mãe ou tia fundadora para filha, 
de nosso ponto de vista, tem algumas diferenças que nos chamaram a atenção, 
comparando com os processos sucessórios das filhas que herdam a sucessão a 
partir da figura paterna. 
As questões de gênero têm menos peso nessas famílias, tornando o 
trânsito da filha ou da sobrinha no âmbito profissional mais fluido. Trabalhar, casar 
e  ter  filhos  são  realidades  da  vida  para  algumas  mulheres  sem  que 
necessariamente tenham que optar por uma ou por outra. 
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É visível que os homens na vida dessas fundadoras não estão colocados 
no  papel  de  provedor;  pelo  contrário,  são  “iminências  pardas”  das  mulheres. 
Cuidaram de alguns aspectos da  administração da empresa, como no caso do 
marido de Elisabeth, além da educação diária dos filhos, observada no relato da 
trajetória de Luci. 
Por meio do depoimento de Matilde, tudo indica que a idéia de “mulher 
maravilha”  que,  além  de  trabalhar  muito,  administra  a  casa  e  cuida  dos  filhos 
sozinha, está sumindo. Ela reconhece que não seria possível dar conta de tudo 
sem ajuda de seu marido. 
Flora, de outra maneira, tenta alcançar o modelo da mãe como alguém 
que foi capaz de gerar vinte filhos e construir um patrimônio. Mesmo não tendo 
filhos biológicos, diz ser tão dedicada às enteadas como ao trabalho e ressalta 
que é ela que promove os jantares e encontros para toda a família. 
Mesmo  tendo  sido  verificado  no  relato  dessas  sucessoras  uma  certa 
naturalização dos aspectos de gênero, o compromisso total das mulheres com o 
trabalho se dá, pelo menos parcialmente, em detrimento de seu papel familiar. 
Para algumas herdeiras entrevistadas, a liderança de seus pais nas empresas não 
requereu  sacrifício  algum  do  papel  paterno,  uma  vez  que  suas  mães  se 
mantiveram sustentando o núcleo familiar, mesmo que trabalhando junto a seus 
maridos. 
Nas  empresas  familiares  criadas  por  Elisabeth  e  Luci,  há  uma  certa 
tendência  à  inclusão  mais  rápida  de  valores  como  cooperação,  parceria  e 
proximidade. Ao contrário  do que  muitos pensam, esses valores não estão  em 
oposição  à firmeza  e  à  liderança  com  que  essas  fundadoras  caminharam  com 
suas empresas até os dias de hoje. 
O  espírito  empreendedor  no  mundo  corporativo  não  é  prerrogativa  dos 
homens, muito embora seja pouco freqüente mulheres como Elisabeth e Luci no 
meio empresarial brasileiro. Temos dois exemplos de mulheres que viveram em 
tempos difíceis para uma mulher construir um patrimônio nas dimensões do que 
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fizeram. Não era comum nem muito aceitável em função das implicações geradas 
na criação da família e dos filhos. 
Elisabeth e Luci são exemplos raros de mulheres que inovaram em muitos 
sentidos. Não se intimidaram com as regras impostas à mulher pela cultura, não 
tiveram medo, apenas fizeram. 
São considerações para uma próxima pesquisa. 
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10 CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 
Gostaríamos  de  finalizar  este  trabalho  apresentando  algumas 
considerações, não só em relação às entrevistas discutidas e analisadas, mas a 
nossa  prática  clínica  com  herdeiras  sucessoras,  há  algum  tempo.  Faremos  as 
observações gerais sobre o processo sucessório de pai para filha e, em especial, 
os pontos comuns que se reiteram na experiência das entrevistadas neste estudo. 
Tendo investigado o processo de sucessão de pai para filha na empresa 
familiar,  resta  ainda  voltar  ao  objetivo  mais  geral  desta  pesquisa,  tentando 
estabelecer  algumas  implicações  dos  resultados  à  compreensão  dos 
desdobramentos inerentes ao processo sucessório. Em síntese, questionar se o 
processo  de  formação  e  sucessão  está  ou  não  determinado  pelos  aspectos 
socioculturais,  pela  família  ampliada,  pela  relação  com  a  figura  materna,  pelos 
conceitos construídos sobre trabalho, pelas questões de gênero e poder e, por 
último,  em  que  medida  todos  esses  fatores  estão  em  reciprocidade  com  os 
aspectos psicológicos da relação pai e filha e vice-versa. 
Foi  interesse  desta  pesquisa  conhecer  os  caminhos  pelos  quais  a 
filha/herdeira se torna sucessora, a partir do relato de mulheres que já estão em 
postos  de  comando  na  empresa  familiar.  Inicialmente,  supusemos  que  as 
empresas  familiares  seriam  alvo  do  que  se  convencionou  designar  como 
“discriminação velada”, quando o assunto sucessão de pai para filha entrava em 
cena.  Entretanto,  ao  longo  do  desenvolvimento  desta  pesquisa  foi  possível 
verificar que outros fatores, além daqueles relacionados com as questões de 
gênero, tiveram forte impacto no processo sucessório dessas herdeiras. 
A análise das trajetórias expostas demonstra que a cultura das famílias e 
das empresas tende a refletir traços da cultura da sociedade onde se inserem. Em 
algumas,  percebe-se  que  as  relações  familiares  e  organizacionais  refletem  a 
cultura patriarcal e excludente da mulher na cultura brasileira, enquanto em outras 
– principalmente, aquelas conduzidas por fundadoras e sucessoras – ocorre uma 
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superação  desse  traço  em  direção  a  uma  cultura  mais  inclusiva  em  relação  à 
divisão do trabalho por gênero. 
Foi  significativa  a  forma  como  o  conceito  de  trabalho  foi  trazido  e 
valorizado  pela  família  ampliada  e  os  desdobramentos  gerados  na  formação 
profissional das filhas herdeiras, visto que seus pais o trouxeram como valor para 
a  formação  da  família  nuclear.  A  maior  ou  menor  visibilidade  que  as 
herdeiras/sucessoras adquirem em sua trajetória profissional se constrói na inter-
relação e no cruzamento das histórias de vida e de trabalho de seus avós, de seus 
pais, assim como em seus talentos e em suas características individuais. 
Nas  falas, está  presente  uma ênfase  no discurso  do pai e na cultura 
familiar sobre a importância do trabalho e o valor de identidade familiar que este 
adquire. 
Dessa maneira, a investigação da estrutura familiar das entrevistadas foi 
um importante fio condutor de nossas análises – tanto da família ampliada quanto 
da nuclear – que evidenciou em sua configuração desenhada pelas histórias de 
origem dos pais o lugar das figuras parentais na relação com os filhos, o tipo de 
laço conjugal e o tamanho e composição das fratrias, fatores de forte influência no 
destaque que a filha/herdeira ganha na linha sucessória. 
De  certo  modo,  todas  as  herdeiras/sucessoras  relataram  terem  sido 
iniciadas na empresa quando eram muito pequenas, algumas nasceram junto com 
os  negócios  e  sempre  ali  trabalharam,  outras  se  inseriram  por  força  das 
circunstâncias, por exemplo, a morte do fundador e outras, ou por opção, após 
uma trajetória profissional independente da empresa da família. 
 A maior parte das histórias relatadas nesta pesquisa aponta na direção de 
que a formação da sucessora se dá muito cedo, quando o pai convida e motiva 
sua filha a acompanhá-lo no trabalho, conhecendo os processos que compõem a 
forma de trabalhar de seu pai, a maneira como ele conduz e se conduz diante dos 
problemas e obstáculos. O resultado dessa socialização - desde pequenas - com 
os valores familiares e empresariais gerou nas filhas uma formação de base em 
matéria de empresa que é única e que nem sempre está presente onde não há 
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uma  família  empresária.    Muito  cedo,  portanto,  couberam  à  filha  maiores 
responsabilidades, uma vez que tinha o maior conhecimento dos negócios. 
Não podemos dizer que o lugar hoje ocupado por elas deveu-se apenas 
ao  fato  de  não  terem  sido  seus  irmãos  os  primogênitos  ou  mesmo  pela 
inexistência deles. Nessas famílias, há um processo educativo marcante para o 
trabalho que se mostrou igualitário para filhos e filhas. As herdeiras/sucessoras, 
neste estudo, ao contrário do que mostram outras pesquisas, passaram por todos 
os departamentos da empresa, inclusive aqueles técnicos, considerados setores 
“masculinos”; têm, portanto, conhecimento profundo de cada etapa da produção e 
comercialização do produto. Não foram, pois, formadas somente para as funções 
administrativas  e  de  gestão  de  recursos  humanos,  consideradas  áreas  mais 
“femininas”. 
No entanto,  no  momento de  decisão  para  a  sucessão, as  questões  de 
gênero voltam a ter relevância. Curiosamente, apesar de grande parte delas estar 
em  postos de  comando, nenhuma viveu  um  processo  sucessório  declarado ou 
oficial. A influência dos padrões discriminatórios para o trabalho se impõe; mesmo 
aqueles  pais/fundadores  que  educaram  suas  filhas  para  a  luta  profissional, 
nenhum deles  explicita a admiração pela competência da filha. As expectativas 
eram veladas e as circunstâncias foram favorecendo a tomada do comando por 
elas. 
Este é um aspecto diferente quando comparamos aquelas empresas em 
que a sucessão ocorreu numa linha feminina, desde sua fundadora. O conceito de 
trabalho também lhes foi trazido - pela mãe e pela tia - desde a infância, iniciando 
pelo cumprimento das tarefas domésticas. Duas sucessoras relatam que sua mãe 
e sua tia foram explícitas quanto às expectativas e quanto ao que pensavam sobre 
suas  competências.  Nesses  casos,  não  houve  tipo  algum  de  discriminação, 
tampouco de dissimulação quanto ao processo sucessório. Era esperado que as 
mulheres assumissem e garantissem a continuidade da organização. 
Para as herdeiras que sucederam o pai, verificamos que nessas é a 
atitude dos pais, mais ainda do pai,  quanto a sua relação com o  fazer, com o 
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construir e com a capacidade de lidar com as adversidades. Poucas vezes seus 
pais foram claros quanto ao que pensam sobre elas. É pelo exemplo que o valor 
da  atividade profissional  se  constrói; há poucas referências aos discursos, às 
conversas ou a qualquer outro tipo de comunicação verbal que pudesse ter sido 
de maior valor que as atitudes do pai/fundador, ao longo da vida. 
O  pai/fundador,  tal  como  é  descrito  pelas  herdeiras,  traz  em  sua 
personalidade o predomínio de algumas características que o tornaram importante 
empreendedor na construção do patrimônio: a visão antecipada e clara, mantendo 
o  grupo  familiar  e  o  grupo  de  seus  funcionários  motivados  e  inspirados  na 
incorporação  de  suas  metas;  a  habilidade  para  comunicar  seu  sonho  e  liderar 
aqueles  que  o realizarão; manejo  no trato  com as pessoas, nem  sempre  tão 
desenvolvido na relação com a família, mas extremamente forte quando se trata 
das pessoas que trabalham na empresa, principalmente as antigas; o zelo, que 
vem a ser uma espécie de ética na qualidade do trabalho: o bom nunca é bom o 
suficiente; a crença no trabalho como um bem moral e não um mero meio para o 
sucesso;  o  conhecimento,  compromisso  com  o  aprendizado  contínuo  de  seu 
negócio; a competitividade, jogar para vencer; ousadia e coragem para assumir 
novas estratégias e para lidar com situações adversas e, por último, a liderança 
exercida por meio da dedicação contínua e árdua ao trabalho. 
De outro lado, o pai/fundador é descrito pelas filhas herdeiras como um 
verdadeiro  patriarca;  rígido  em  suas  posições,  centralizador  nas  decisões  e 
determinado no comando da família, definindo o lugar e a forma como cada um 
deve conduzir-se na vida e nos negócios. 
Ao lado desse patriarca, conhecemos o importante papel desempenhado 
por  sua  esposa.  Na  maior  parte  das  histórias,  a  mãe  tem  uma  relevância 
extraordinária  no  desenvolvimento  da  capacidade  relacional  dos  filhos, 
especialmente quando estão lidando  com o pai patriarca e os negócios. São 
mulheres, em sua maioria, lutadoras que promovem ações voltadas para o bem 
comum da família/empresa, têm a responsabilidade para com a manutenção da 
família e da infra-estrutura doméstica. 
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Olhadas em conjunto, os estilos de feminilidade observados nas esposas 
de diversas  gerações (algumas mais velhas,  outras mais novas),  permitem-nos 
perceber características particulares de acordo com os contextos mostrados nos 
relatos.  No  entanto,  também  há  continuidades  que  atravessam  as  gerações, 
perpassam as histórias. Alguns  dos estilos incorporam parte dos atributos de 
personalidades que são associadas aos fundadores. Aquelas que acompanharam 
o início da trajetória desses homens apresentam várias dessas características – a 
força, a coragem, o espírito de comando e a inteligência objetiva fazem com que 
elas sejam incluídas na “raça dos fortes” (Piscitelli, 2004). 
No entanto, os atributos que remetem à inteligência intuitiva, às emoções, 
aos sentimentos e à moral, nos quais a dimensão feminina da luta das mães e das 
filhas está centrada, estão presentes em todos os relatos. 
Nas entrevistas das empresárias que sucederam a figura feminina (mãe 
ou  tia),  apresentadas  como  contraponto,  a  continuidade  expressada  na 
associação  das  fundadoras  e  pioneiras  às  características  não-racionais,  às 
emoções  e  aos  sentimentos  alude  a  outra  relação.  São  estilos  que  estão 
indissociavelmente  ligados  à  noção  de  amor  que,  assumindo  uma  dimensão 
moral, se manifesta nas idéias de abnegação, renúncia e sacrifício que seguem a 
forma como as mulheres se inserem na família e em todas as relações que nela o 
imperam. 
Apenas em  uma das entrevistas há referência  à  figura materna como 
alguém que estava restrita a uma posição desvalorizada e alijada da construção 
do patrimônio pelo fundador. É percebida como alguém que pouco contribuiu para 
a atividade profissional ascendente de seu marido, assim como para os cuidados 
domésticos e orientação das filhas. É instigante notar como a exclusão da mulher 
do circuito doméstico e do circuito profissional do marido, independentemente das 
reais causas, interfere em sua valorização, autoridade e representatividade dentro 
da família nuclear. 
Nessas histórias, as formas de ser mulher  nunca são consideradas em 
termos  do  sucesso  na  esfera  econômica,  as  mulheres  jamais  aparecem 
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trabalhando, orientadas pela idéia de valores individualistas. Mesmo aquelas que 
fundaram suas próprias empresas e tornaram-se exemplos de grande sucesso no 
meio empresarial mantêm a motivação para suas ações em extrema sintonia com 
os papéis familiares. 
Na formação da herdeira/sucessora fez-se importante a presença materna 
em  todas as  etapas  de sua formação,  muito embora a  ênfase  recaia quase 
sempre sobre a figura paterna. É visível quanto o laço conjugal, a relação que 
marido  e  mulher  constroem  em  suas  trajetórias  como  casal,  no  respeito  às 
diferenças, na valorização das capacidades de cada um perante seus filhos ainda 
têm uma forte ascendência materna que favorece a criação de uma espécie de 
“cimento” afetivo  responsável pela co-construção da  noção  do  feminino  e  do 
masculino e da interdependência dos aspectos de gênero, mesmo aquelas que se 
mantiveram “por trás dos bastidores”. 
Sem dúvida, aquelas mães que foram exemplos de trabalho, de luta e de 
dedicação,  dentro  ou  fora  do  lar,  criam  em  suas  filhas  valores  e  crenças  que 
desfavorecem a submissão aos aspectos discriminatórios, criados pela cultura do 
que é homem e do que é mulher ou, pelo menos, abrem um caminho com menos 
impasses e  dificuldades em  sua inserção  no mundo  do  trabalho.  As  herdeiras/ 
sucessoras,  a partir do  aprendizado  com  suas mães  e  avós  e em  suas novas 
experiências como mulheres que estão no comando de suas empresas, podem 
buscar novos modelos de padrões interacionais com elas próprias, com seus pais, 
com seus maridos e na educação de seus filhos. 
A  característica  essencial  que  favorece  a  formação  e  o  destaque 
profissional  das  herdeiras  sucessoras  está  em  sua  experiência  de  treinamento 
antecipado nos negócios da família, bem como na liberdade que a figura materna 
experimenta ao permitir e legitimar a entrada do pai como educador e formador 
das competências para uma possível sucessão. 
O pai e a mãe são dois grandes formadores da auto-estima profissional de 
uma  mulher.  Mesmo  que  a  filha  não  assuma  o  lugar  de  sucessora,  tem  o 
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conhecimento real da empresa e dos processos envolvidos que podem auxiliá-la 
na condução dos negócios, esteja ela onde estiver. 
A capacidade formadora dos pais varia conforme as crenças, os valores 
trazidos da família de origem de cada um para o casamento e para a educação 
dos  filhos.  Dessa  forma,  não  existe  um  protocolo  que  garanta  um  processo 
sucessório de êxito de pai para filha, tampouco regras educacionais que, quando 
seguidas, formem uma sucessora, principalmente ao se falar de empresa familiar 
brasileira em que os filhos muitas vezes não sabem ao certo o tamanho de sua 
competência e de seu real valor, pois muitos vivem a meritocracia num ambiente 
de aristocracia. 
A  sucessão  é  um  processo  complexo  que  ocorre,  como  foi  dito  na 
introdução deste trabalho, desde muito antes da idéia da sucessão na empresa. 
Ocorre já no nascimento, quiçá antes dele, quando pai e mãe planejavam o 
nascimento de sua criança. Ao nascer, todo filho ocupa um lugar nas expectativas 
e nos desejos de seus pais, resultado do entrecruzamento de variáveis que estão 
na ordem do transgeracional, ou seja, “eu sou alguma coisa que depende de como 
foram comigo e as pessoas que foram comigo de um determinado modo também 
são alguma coisa  em função de como  foram com ela” (FIGUEIRA, 2008). O 
processo sucessório pode ser visto, de maneira mais  rica, quando adotamos a 
transgeracionalidade  para  entender  os  diversos  sistemas  (familiar,  cultural  e 
social) que se encontram envolvidos na história da família e da empresa. 
Entretanto, apesar da formação das herdeiras ter como característica as 
influências  múltiplas, seus  relatos são  unânimes  quanto  ao  papel  do pai  como 
principal mentor de sua formação profissional.  Foi de nosso interesse conhecer 
como essa realidade influenciou e foi influenciada pela relação psicológica entre 
pai/fundador e filha/herdeira, criando uma dinâmica que trouxe aspectos que se 
reiteram  em  cada  experiência,  sem  desconsiderarmos  a  singularidade  de  cada 
uma das histórias, tampouco propormos generalizações. 
Observamos, por exemplo, que o paradigma do amor paterno guarda 
diferenças em relação ao protótipo do amor materno. O amor paterno tem como 
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marca a condicionalidade, isto quer dizer que o pai ama e admira quanto mais 
alinhada sua filha estiver com o desempenho dos papéis que lhe foram atribuídos. 
A condicionalidade se faz presente na história dessas herdeiras. Provavelmente, o 
fato de  esses fundadores  terem sido  criados em famílias  com características 
patriarcais levou-os a marcarem de maneira visível a fronteira entre o aceitável e o 
inaceitável. 
As famílias de origem das herdeiras têm uma formação tradicional em que 
os  papéis  de  pai  e  mãe  são  operados  de  maneira  menos  flexível,  mais 
hierarquizados.  Logo,  a  visibilidade  de  comando  e  de  estabelecimento  das 
condições se deu por meio da figura paterna. 
Na  relação  com  suas  filhas,  houve  uma  exigência  contínua  no 
cumprimento das responsabilidades, além da cobrança pelos resultados, mediante 
a dedicação exclusiva à empresa. 
Essas  mulheres  viraram  adultas  na  empresa  de  seu  pai.  Assim,  o 
processo de  diferenciação de sua  personalidade, por vezes, entrou  em conflito 
com o processo sucessório, visto que ambos ocorrem na dialética pai/patrão e na 
dialética de dois mundos, o psicológico e o do trabalho. 
O processo psicológico de diferenciação em relação à figura paterna pode 
ocorrer com mais facilidade quando a filha está fora da tutela do pai, está sob sua 
tutela na empresa, em que terá que pôr em marcha um processo de diferenciação 
funcional, relacionado com o reconhecimento de suas competências profissionais. 
É  visível  pelo  relato  da  trajetória  profissional  das  herdeiras  que  houve 
maior reivindicação, por parte do  pai, quanto ao trabalho da filha, talvez por 
acreditar que ser mulher no mundo dos negócios não é tarefa simples; portanto, 
com ela teria que ser mais exigente. A filha precisou provar para o pai, para ela e 
para  o mundo  que era  tão  capaz  quanto um  homem  para  assumir  a  posição 
estratégica e de comando. As questões das desigualdades de gênero permeiam 
os  discursos.  Muitas  foram  assumindo  alguns  atributos  da  personalidade 
masculina do fundador na administração da empresa, movidas pela crença que 
“ser como um homem na empresa garante o comando e o respeito...” 
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O sentimento de admiração pela luta e pelo sucesso de seu pai/fundador 
perpassa todos os relatos, inclusive aqueles que se referem à mãe/tia/fundadora, 
igualmente.  Entretanto,  algumas  vezes a admiração  expressada  tem  um valor 
defensivo, ou seja, fala a favor de uma admiração idealizadora ou monolítica, em 
que não há lugar para o reconhecimento dos elementos que não são admiráveis. 
Algumas  herdeiras,  entretanto,  são  capazes  de,  ao  mesmo  tempo  em  que 
descrevem  seus  pais  como homens com  grandes e  extraordinárias qualidades, 
reconhecer as dificuldades que tiveram para enfrentar e lidar com a personalidade 
centralizadora e impositiva deles. Contudo, ainda em seus discursos prevalece a 
admiração e a tolerância que, de certa forma, justifica e neutraliza os aspectos 
pouco admiráveis do pai/fundador. Dizia uma herdeira: “ele  era muito  exigente, 
autoritário, mas ele tinha suas razões; afinal, era sozinho para cuidar de tudo...” 
Outro  fator  importante  observado  na  relação  entre  pai/fundador  e 
filha/herdeira é  a comunicação. Há uma prevalência, em  ambos  os  lados,  de 
mensagens contraditórias  que  continuamente vão sendo  criadas, nem sempre 
decodificadas,  criando  impasses  importantes  no  desenvolvimento  pessoal  e 
profissional no presente e no futuro da filha/herdeira. 
A posição ambígua do fundador na aceitação das filhas como sucessoras, 
a complexidade na articulação entre os sistemas familiares e empresariais e as 
dificuldades  dos  empresários,  principalmente  os  brasileiros,  de  valer-se  de 
estruturas diferenciadas de decisão são fatores que acarretam conflitos no cenário 
da empresa familiar. 
No  que  diz  respeito  especialmente  às  herdeiras/sucessoras,  inúmeros 
aspectos contraditórios parecem dar espaço para que se confunda discriminação 
pura e simples das mulheres com conflitos inerentes a todos os gêneros. A maior 
parte  de  nossas  entrevistadas  foi  muito  clara  em  dizer  que  o  processo 
discriminatório ocorreu no momento em que o pai/fundador precisou posicionar-se 
quanto ao sucessor. Se houvesse alguma possibilidade do filho assumir, mesmo 
sendo  muito  jovem  ou  sem  a  competência  necessária,  de  qualquer  maneira  a 
opção  recairia  sobre  ele  ou  o  pai/fundador  optaria  por  uma  espécie  de  poder 
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compartilhado entre os  irmãos, em que não  fosse  necessário apontar o  mais 
preparado para assumir a cadeira do fundador. Assim, todos assumiriam. 
Cabe lembrar que o padrão de justiça nas famílias latinas é bem peculiar, 
principalmente  quando  se trata dos filhos.  São  poucas  as famílias empresárias 
brasileiras  que,  no  momento  de  “passar  o  bastão”  para  a  próxima  geração, 
conseguem  fazer  a  escolha  baseada  nos  critérios  meritocráticos.  A  idéia  de 
justiça,  em  alguns  casos,  está  atrelada  à  idéia  de  igualdade  ou  a  critérios 
arbitrários, como a primogenitura. Não é muito simples para o pai fundador ter um 
grupo de filhos trabalhando na empresa e dar-se conta que nem todos ou nenhum 
é brilhante ou  empreendedor  ou  com  vocação  para  o negócio.  Muito  menos 
concluir que entre seus filhos o melhor e o mais preparado não é o filho, é a filha. 
Por isso, para muitos sucessores, planejar a sucessão é um dos maiores desafios 
e o mais evitado. Esperam com sua morte que seus filhos tomem essa decisão 
sem ter que enfrentar os conflitos que podem decorrer de sua escolha. 
O princípio da igualdade cria um paradoxo importante para a empresa. É 
desejo do fundador que as capacidades dos filhos empreendedores no negócio 
sejam  desenvolvidas  e  valorizadas,  mas  ao  mesmo  tempo  procura  alcançar  a 
igualdade entre os filhos. Um esforço cancela o outro e, no final, tanto a empresa 
familiar quanto a família saem prejudicadas. Assim, a família acaba tratando todos 
os filhos igualmente na esfera da participação acionária e de postos ocupados na 
empresa, quando era o caso de distinguir as competências, individualmente. 
É  comum  que as  raízes  da  igualdade estejam desde a  formação  e  a 
educação dada pela família. É freqüente o pai/fundador tentar compensar certas 
desigualdades estruturais, oferecendo a mesma oportunidade, mesmo que alguns 
filhos e filhas não tenham tido o mesmo investimento e apoio em sua formação. 
Os conflitos da família não se restringem ao espaço doméstico, são transportados 
para dentro da empresa e vice-versa. 
Nos relatos de duas herdeiras vamos constatar como é difícil para elas 
fazer uma avaliação mais realista entre elas e os irmãos; confirmam que todos são 
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iguais na competência. Há uma espécie de lealdade ao princípio igualitário que 
rege a família. 
Em razão das contradições do papel de filha e de profissional serem mais 
intensas e mais dependentes da cultura familiar e do ambiente organizacional, às 
herdeiras/sucessoras coube exercer o poder de uma forma conciliatória a fim de 
dar prosseguimento a suas estratégias. 
De modo geral, percebemos que a característica multitasking da mulher, 
originada por conviver desde cedo com a contradição e a necessidade de fazer 
constantes adaptações –  atividades domésticas,  maternidade, vida  sexual,  vida 
profissional, vida conjugal, cuidados com o próprio corpo, etc. – tornou-as bastante 
flexíveis aos processos de adaptação, o que gerou maior habilidade para lidar com 
os aspectos de discriminação, de inflexibilidade, de necessidade de poder de seus 
pais/fundadores. Por isso, muitos consultores não consideram que os processos 
de  sucessão  de  pai  para  filha  tenham  a  mesma  dificuldade  e  belicosidade  do 
processo sucessório de pai para filho. 
Em parte é verdadeiro o argumento, mas ainda não é possível dizer que é 
mais fácil; diríamos que são processos diferentes. Os conflitos entre pai e filha são 
mais  velados,  menos  explícitos,  na maior  parte  das  vezes.  Além  disso,  muitas 
mulheres  aprendem  desde  muito  cedo  a  tratar  com seus pais,  a observar  os 
caminhos pelos quais podem atingir seus objetivos. 
Outra questão  que  se  faz presente no  caminho de  transformação  de 
herdeira em sucessora envolve o conhecimento por parte da filha sobre quem foi e 
quem é seu pai/fundador. Conhecer a história real da criação da empresa pelos 
pais/fundadores não é só ter contato com os aspectos da admiração pela luta e 
pela  determinação,  mas  suportar  conhecer  os  meandros  e  esconderijos  que 
sempre  existem  na  história  dos  pioneiros.  Na  verdade,  é  suportar  a  não-
idealização  e  desenvolver  assim  mesmo  o  respeito  pelo  que  seu  pai  fundador 
muitas vezes teve que fazer. 
Não é incomum assistirmos a grandes batalhas travadas pelos filhos com 
seus pais dentro das empresas ou, o contrário, a submissão por parte dos filhos 
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às regras do fundador. Enquanto os filhos ocupam qualquer uma dessas posições, 
é possível que os processos de diferenciação estejam impedidos e confusos por 
uma espécie de recusa em deslocar o pai/fundador do lugar ideal para uma 
posição de maior realidade. A maturidade para suceder é diretamente associada 
ao  quanto  os  filhos  são  capazes  de  enxergar  em  profundidade  a  história 
profissional real de seu pai para que, mais e mais, criem comprometimento com o 
trabalho e com o lugar que virão a ocupar. O êxito de uma sucessão depende, 
também e em grande parte, da capacidade crítica e de um olhar profundo sobre a 
história da família. Não cabe àquele que ocupa a cadeira do fundador permanecer 
no emaranhado das idealizações. 
As  herdeiras/sucessoras  ofereceram  na  entrevista,  por  meio  de  seus 
relatos, o que chamamos de mito de origem da empresa. Em  cada história há 
outras  histórias  que  não  foram  contadas,  algumas  estão  soterradas  pela 
passagem do tempo ou porque podem provocar dor e espanto. Por isso, a história 
de cada família empresária aqui construída surge da escolha que cada herdeira 
fez  ao  privilegiar  alguns  recortes.  Temos,  portanto,  uma  visão  parcial  dos 
acontecimentos. 
 A partir do exposto, podemos dizer que a trajetória profissional das 
filhas na empresa familiar e o interesse delas pela liderança e pela sucessão são 
especialmente influenciados pela socialização positiva que se produz durante a 
infância nos valores empresariais, assim como na formação e experiência que se 
acumulam desses primeiros anos em todas as áreas da empresa. Junto a esse 
aspecto resulta fundamental o apoio e a confiança do pai na capacidade da filha, 
assim como a definição explícita de seu papel na empresa de tal forma que ele 
seja o primeiro a não cultivar as estereotipias de gênero que consideram que a 
mulher não está preparada para gerir uma empresa. 
Colocaríamos ainda como dois últimos pontos para a herdeira tornar-se 
sucessora:  o  cultivo  da  capacidade  de  ser  resiliente  perante  as  mensagens 
contraditórias  que  recebe  de  todas  as  partes,  aprendendo  a  decodificá-las, 
integrando-as a seu repertório emocional e profissional, e o desenvolvimento da 
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capacidade  de  buscar  o  conhecimento  cada  vez  mais  real  da história  de  sua 
família e da empresa como um caminho para não se ver presa nos emaranhados 
das relações familiares que adentram a empresa familiar. 
As questões de gênero foram relevantes nas trajetórias das entrevistadas, 
embora a grande maioria tenha conseguido manter a continuidade de seu trabalho 
e  o crescimento de sua  empresa  sob o comando da  família e  sob  sua forte 
influência. 
Os pais abordados neste estudo são pais com forte  e real presença, 
sendo que grande parte deles foram homens educados e condicionados a viver 
segundo os ditames de uma cultura familiar patriarcal, dentro de uma família que 
seguia um princípio lógico de organização da experiência, tão característico dos 
anos 50. Mesmo que ao longo do tempo tenham assistido a uma ampla e plena 
mudança dos papéis, antes segregados pelo gênero, nem sempre conseguiram 
aderir à negociação baseada agora em diferenças pessoais. 
Fizeram  de  sua  empresa  o  centro  em  torno  do  qual  a  família  se 
organizava, assim como a principal fonte de aprendizado para os filhos e filhas. 
Alguns tinham como objetivo formar filhos e filhas para manter a continuidade dos 
negócios. Outros, sem muita orientação ou conhecimento, terminaram por eleger 
as  filhas  como  suas  sucessoras  ou  mantiveram  essas  mulheres  à  margem  de 
qualquer  processo  sucessório,  considerando  os  valores  e  crenças  advindos  de 
sua cultura familiar patriarcal original. 
O  reconhecimento  paterno  legitima  a  existência  da  filha  e  de  suas 
potencialidades, criando a possibilidade de uma relação equânime de confiança. 
A relação do  pai/fundador com  a  filha/sucessora é marcada  por  uma 
disposição de obrigações da filha para com o pai, para com a continuidade do 
sonho dos pais e para com a trajetória de sua família. 
Entretanto, mais e mais, no mundo corporativo familiar atual, as questões 
de gênero terão que ser lidadas de outro modo, começando por uma educação 
que prepare as filhas/sucessoras para se tornarem mulheres hábeis, flexíveis, com 
larga capacidade de negociação e disposição para lidar com a competição, força 
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propulsora  da  indústria  e  do  comércio  em  uma  economia  capitalista.  As 
organizações familiares tornam-se sujeitas ao desaparecimento quando buscam 
manter no interior delas a unidade baseada na repressão ou negação do conflito 
interno,  processo  comum  nos  sistemas  familiares.  Numa  empresa  familiar,  a 
cultura interna não-competitiva da família e a realidade externa da competição são 
quase sempre incompatíveis. 
A empresa familiar é constituída por fronteiras que coincidem. Os sistemas 
empresa  e  família  estão  justapostos,  surgindo  uma  configuração  especial.  São 
dois sistemas em atividade ao mesmo  tempo; portanto, o  mesmo  grupo que 
executa as tarefas é aquele que lida com os recursos humanos nos dois sistemas. 
Conseqüentemente, as fronteiras são afetadas por aquilo que ocorre em ambos os 
sistemas de atividade e, ao logo da linha tênue e comum do grupo de vivência, as 
atividades de cada sistema são afetas pelas do outro. 
 Portanto, é um  equívoco considerar que a empresa familiar sempre se 
configura como um espaço muito atrativo para as mulheres da família, por gerar 
uma certa flexibilidade quanto às jornadas de trabalho ou por atenuar os desafios 
profissionais. Pelo contrário, desenvolver uma verdadeira trajetória profissional na 
empresa  da  família  exige  da  herdeira/sucessora  –  talvez  mais  do que  de um 
sucessor pelas questões de gênero – atenção permanente para o lugar que ocupa 
e para sua responsabilidade quanto à manutenção e continuidade da empresa no 
mercado.  Os  padrões  afetivos  familiares  nem  sempre  podem  ser  seus 
norteadores, visto que se trata de sistemas com finalidades diferentes. 
Muitas  herdeiras/sucessoras  de  hoje  estão  nos  negócios  para 
permanecer,  não  querem ser  simplesmente  descartadas da  administração  dos 
negócios da família. Os tempos em  que as  mulheres  guardavam  distância dos 
negócios da família vão ficando para trás. 
 A  continuidade  da  empresa  familiar  depende  da  compreensão de  sua 
dialética, pois o sistema familiar está em íntima e indissociável associação com a 
empresa,  sendo  difícil  a  continuidade  se  seus  membros  não  acertam  suas 
diferenças e discordâncias dentro de casa, em primeiro lugar. A origem e a raiz 
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das questões continuam quase sempre na ordem sentimental e na forma de 
conflitos  de  interesse  durante  o  processo  de  sucessão  ou  ainda  durante  o 
estabelecimento hierárquico. 
As considerações do presente estudo não podem ser generalizadas, uma 
vez  que  não  é  objetivo  desse  tipo  de  pesquisa  fazer  generalizações,  mas 
colaborar na  construção de  um  conhecimento organizado  e  contribuir  para  o 
delineamento de futuras pesquisas. 
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ANEXOS 
 
Anexo 1 Roteiro de entrevista 
 
1.  A  construção  do  conceito  de  trabalho  na  vida  pessoal.    A  história  da 
empresa. 
2.  A influência de seus pais e da família extensa na opção do trabalho. 
3.  Falar sobre a relação do pai e da mãe à época da criação da empresa. 
4.  Sobre o trabalho da mãe (se trabalhava em casa, fora ou na empresa). 
5.  Os conceitos sobre seu pai e sua mãe. 
6.  As expectativas do pai em relação aos filhos e filhas (se houver irmãos). 
7.  A  influência  da  mãe  na  formação  profissional  ou  no  que  ela  foi  mais 
importante. 
8.  A influência do pai na formação profissional e o que considera importante 
que um pai ensine a uma filha. 
9.  Como o pai falava da empresa e o que ele considerava importante para que 
a filha se tornasse uma sucessora. 
10.  A influência da educação na forma como trabalha. 
11. Sobre as diferenças de homens e mulheres trabalhando. 
12. Sobre a conciliação de papéis e em qual função é mais difícil conciliar. 
13. Relação da mulher com o poder e o comando. 
14. Com relação aos funcionários faz diferença ser uma mulher no comando? 
15. Requisitos para uma herdeira tornar-se sucessora. 
16. Se tiver filhos, quantos gostaria que estivessem na empresa? 
17. Requisitos para os filhos trabalharem na empresa. 
18. O conceito de trabalho para seus filhos. 
19. As competências que uma mulher deve ter para enfrentar uma sucessão. 
Faz diferença ser homem ou mulher? 
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Anexo 2 Consentimento livre e esclarecido 
 
 
A presente pesquisa, por meio de entrevistas  individuais  com mulheres 
sucessoras de seu pai em empresas familiares, tem por objetivo compreender os 
processos que fazem parte dessa transição. 
Este estudo  será desenvolvido pela  psicóloga Blenda S. M.  de  Oliveira 
(CRP 2640/84) como uma das atividades acadêmicas que compõem o doutorado 
da  PUC-SP,  sendo  orientada  e  supervisionada  pela  Profa.  Dra  Rosa  Maria 
Stefanini de Macedo (CRP 06/1650). 
Sua  participação é voluntária; sendo assim, a Sra tem liberdade para 
recusar-se  a  participar,  assim  como  de  solicitar  a  exclusão  de  seus  dados, 
retirando seu consentimento sem qualquer penalização ou prejuízo. 
Não é esperado causar-lhe dano algum e a pesquisa não envolve riscos. 
Sua identidade e a dos membros  da sua família, bem como as informações 
fornecidas serão mantidas em sigilo, não constando nome ou qualquer outro dado 
que possa identificá-los no relatório ou em  qualquer publicação posterior. No 
entanto, a Sra terá acesso às informações sempre que solicitado. 
Após a conclusão da pesquisa, prevista para agosto de 2008, um relatório 
final, contendo todos os dados de conclusão, estará à disposição para consulta na 
Biblioteca Nadir Gouvêa Kfouri da PUC-SP. 
Tendo  ciência  de  tais  informações  contidas  neste  Termo  de 
Consentimento, eu, ______________________________________, portadora do 
R.G. nº.___________, autorizo a utilização, nesta pesquisa, dos dados por mim 
fornecidos. 
 
São Paulo,____ de _______ de 2007. 
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Anexo 3 Transcrição das entrevistas das cinco herdeiras/sucessoras 
 
 
Catarina, 50 anos 
Data da entrevista: 03/07/07 
 
C- Você chegou a ver o nosso site? 
B-  Eu  vi, eu vi  o site.  Catarina, eu  queria que  você me contasse  um 
pouquinho assim  da sua vida,  como  é que foi se construindo o conceito de 
trabalho. 
C- Eu praticamente nasci aqui dentro. A empresa tem 50 anos e nasceu 
quando eu nasci, foi exatamente no mesmo mês, meu pai veio contratado por uma 
firma alemã que fabricava instrumentos aqui no Brasil e nós não... 
C- Antes, todos estes instrumentos eram importados aqui no Brasil, então 
nós somos  os  pioneiros, meu pai  é  formado  na Alemanha, esta formação é 
específica ela é ligada tanto à metalurgia quanto à saúde. Ele estudou para ele 
entender como um instrumento funciona num órgão quando ele é utilizado por um 
médico. 
B- Sei. 
C-  Quer  dizer,  meu  pai  tinha  profundo  conhecimento  disso,  não  existe 
essa formação aqui no Brasil, disso só na Alemanha mesmo até hoje, e a gente 
sente de  não  ter  tido  nenhum  de  nós  feito  este tipo  de  formação.  Somos três 
irmãos, meu  irmão é administrador de empresas, eu de formação sou  artista 
plástica,  mas  porque  eu  quis  alguma  coisa  alternativa,  porque,  como  eu  nasci 
dentro da empresa, eu fiz secretariado, comecei em todos os departamentos aqui 
da empresa, desde limpeza da peça quando chega na fábrica, até emitir uma nota 
fiscal,  uma  duplicata,  antigamente  era  tudo  manual  com  máquina,  máquina  de 
escrever. 
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C-  Fiz  datilografia,  passei  todos  esses  processos,  mas  estas  coisas 
andaram, mudaram muito rápido, pra chegar na informática a gente passou por 
essa transição toda de fazer tudo na mão, agora tá no computador. 
B- Você é filha... 
C- Mais velha. 
B- Mais velha, tá. 
C- Então, a expectativa do meu pai era que eu fosse o braço direito, o 
homem  da  casa,  né?  Então,  eu  acho  que  isso  quando  se  é  estrangeiro, 
principalmente europeu, considera que não precisa fazer faculdade, bastava ela 
estar com ele na empresa que já tem o emprego garantido. 
B- E o conhecimento também. 
C-  É,  o  conhecimento  também.  Ele  achava  que  era  assim,  e  de  certa 
forma  sim,  mas  a  gente  sabe  que  hoje  a  gente  precisa  de  uma  formação 
acadêmica também. Ela ajuda muito para tratar com os colaboradores e entre nós, 
os  sócios,  pra  gente  poder  dividir  essas  tarefas  todas,  de  uma  maneira que  a 
gente não entre em choque, né. 
B- Sei, sei, vocês três trabalham aqui? 
C- Nós três. 
B- Os três irmãos... 
C- Sim, trabalhamos. Fiquei fora por um tempo, e aí a gente viu que não 
deu certo. 
B- Sei; por quê? 
C- Não, não deu porque meu irmão é o mais novo, é o caçula depois de 
16 anos, quando eu tinha 16 anos ele nasceu , eu já trabalhava na firma. Desde 
os 12 eu vinha da escola direto, aos 14 eu já vinha trabalhar direto, também vindo 
da escola aos 12 nas férias e com 16 anos eu já estava totalmente integrada na 
empresa, mas aí nasceu meu irmão, minha irmã tem 2 anos de diferença comigo. 
B- Ah! sei... 
C-  Mas  ela  não  estava  tão  ativa  na  empresa  quanto  eu,  ela  não  ficou 
tantos anos, neste meio tempo ela teve outras atividades, ela teve restaurante, 
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teve outros caminhos entre idas e vindas na fábrica. A gente sempre ajudou nosso 
pai, e eu estive mais tempo, eu tive 4 filhos, dois mais velhos nesse meio tempo, 
depois de 12 anos eu tive mais 2 filhos, e aí eu tive que dar uma parada aqui na 
firma porque a distância era muito grande. 
B- Sei. 
C- Meu marido e eu voltamos juntos para a empresa. A  gente chegou, 
entrou num auge de choque, meu pai era muito centralizador e eu, como mais 
velha, ele colocou esta expectativa em mim de tomar conta da empresa, só que 
ele não repassava as responsabilidades, entende? E aí eu sempre fiquei só no 
braçal, né, sempre na parte de secretariado, fazia as coisas pra ele e não tomava 
nenhuma decisão. A tomada de decisão era ele que estava na frente. 
B- A palavra final era dele. 
C- Era dele, e aí a gente, junto com isso e mais a vinda de outros filhos, 
meu marido e eu resolvemos montar uma distribuidora dos nossos materiais, uma 
representação com distribuição desse material perto da minha casa. Estruturei o 
departamento de vendas que não tinha na empresa, antigamente os clientes 
ligavam quando queriam produto, não é que nem hoje que a gente tem que ir atrás 
do cliente, antigamente o cliente vinha atrás da gente. Éramos pioneiros. E ele 
tinha essa filosofia “eu não preciso ir atrás do meu cliente, ele que vá atrás de 
mim”, e aí por isso nós não tínhamos um departamento de vendas, não tínhamos 
várias coisas que eu vinha sentindo necessidade e eu não pude atuar dentro da 
empresa.  Como  nossa  diversidade de  instrumentos  é  muito  grande,  tinha  que 
colocar  códigos  em  todos  eles,  codificar,  fazer  uma  lista  de  preço,  ter 
representante. Ele achava que vendedor e representante eram uma mera figura 
decorativa  na  empresa  não  tinham  atuação,  e  a  gente,  eu  e  meu  marido, 
queríamos agregar à empresa, aumentar o faturamento, e isso só aconteceu 
mesmo porque a gente conseguiu um representante em cada estado do Brasil 
com essa empresa que a gente montou. Minha mãe sempre foi também ativa na 
empresa, ela foi fundamental. 
B- Como foi o papel dela? 
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C- Teve um papel fundamental no início da empresa. Ela cuidava da parte 
comercial, porque meu pai ficava à parte. 
B- Técnica, é isso? 
C- Técnica. Minha mãe tinha todo outro lado, falava várias línguas, era 
extremamente  comunicativa  apesar  da  dificuldade  da  língua  portuguesa  para 
quem acabou de vir da Alemanha. Ela não sabia uma palavra de português, mas 
ela tinha essa facilidade em comunicação. 
B- Eles vieram em que ano pra cá? 
C- Eles vieram para o Brasil em 1955. 
C- Meu pai começou a fazer os instrumentos, ele veio por essa empresa 
contratado,  mas  não  deu  nem  dois  anos  o acordo  não  foi  cumprido  como  no 
contrato e meu pai resolveu montar a própria empresa. 
B- Sei. 
C-  E  montou  uma  oficina,  treinou  alguns  operários,  pegou  algumas 
pessoas dessa outra empresa e começou a fazer os instrumentos e levou algumas 
pessoas da empresa anterior para montar esse primeiro projeto-piloto da fábrica. 
A minha mãe levava estes instrumentos nas  grandes empresas, nas feiras e 
mostrava. Não existia confiabilidade nos instrumentos feitos aqui, os importados 
eram o melhor naquela época. Na concepção de instrumentos bons eram só de 
fora, que não existia isso, não existia essa tradição. Então, isso foi uma coisa que 
minha mãe conquistou com muito sacrifício, de ir a pé às grandes instituições, que 
eram  os  que  atuavam  na  ocasião  e  levava  amostras,  deixava  até  adquirir 
confiança e começar os primeiros pedidos São Paulo, depois o Rio. 
B- Então, ela era responsável pela parte comercial da empresa? 
C- Fez literalmente sozinha, eu já tinha nascido e ela me carregava junto. 
Muitas vezes ela falou isso, eu não lembro. 
B- Mas, então, ela  teve um  papel muito  importante  em sua formação 
profissional? 
C-Também, também. 
B- Qual dos dois você acha que teve mais, uma influência maior? 
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C- Meu pai teve talvez a influência maior, mas a gente  observou muito 
como a minha mãe atuava e isso eu acho que deu pra gente muito porque a gente 
tem mais convívio com a mãe. Deu base pra gente, a questão ética, a questão é 
relacional, da importância das relações dentro da empresa, não só a parte técnica, 
de atuar dentro da empresa e trabalhando num clima sem pressão é uma coisa 
que  flui  muito  melhor.  Então,  quando  existe  essa  centralização,  meu  pai  tinha 
muito, mas ele tinha um lado muito bem humorado, ele era super bem-humorado e 
tinha momentos lúdicos dentro da empresa então, tinha o lado da pressão,mas 
tinha o lado brincalhão de um alemão que gostava de mexer e cutucar com as 
pessoas  num  lado,  então  foi  assim  prazeroso  mas  ao  mesmo  tempo  difícil 
trabalhar, teve seus momentos também..., tinha seus momentos de atrito e eu não 
fui aquela filha que enfrentava como minha irmã foi. Acho que a caçula tem mais 
direito entre aspas  de,  de enfrentar.  E  a  gente,  por ser,  pelo menos  na minha 
concepção, mais velho tem que dar o exemplo, tem a maior responsabilidade, tem 
que estar sempre pronto para atuar. Então, eu atuei em várias coisas, eu nunca 
estudei para isso, mas  já fazia papel  de despachante, eu  ia  nos aeroportos,  a 
gente já tinha importação de matéria-prima, então, eu fazia toda a tramitação com 
os  fiscais,  eu  comecei  a  adquirir  uma  experiência  cedo  em  relação  a  trâmites 
burocráticos, administrativos. Então, eu sabia que meu pai valorizava isso porque 
ele  não  tinha  essa  paciência,  ele  fabricava  e  ponto,  ele  fabricava  o  melhor 
instrumento, ele buscava qualidade. 
B- E vocês tinham que fazer tudo desde o começo? Ele e sua mãe 
conseguiam conviver bem, trabalhando no mesmo lugar? 
C- Eu, olha, dentro de um período, eu era muito jovem, e não participei de 
nenhuma dificuldade deles. Se houve alguma dificuldade, eu não sei, não via, mas 
normalmente  eles  trabalhavam  dentro  de  uma  harmonia,  sim.  Havia  alguns 
conflitos  como  eu  te  falei.  Ela  tinha  essa  parte  muito  de  relações  e  dava 
importância  a  isso,  mas meu  pai...  ele  respeitava  bastante  essa  atuação  dela 
nesse sentido, mas passou uma fase quando ela engravidou do meu irmão ela se 
afastou da empresa. 
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B- Do seu irmão Michel? 
C- Sim. Que nasceu quando minha irmã tinha 14 e eu 16, então aí que 
tudo mudou, porque nasceu o filho homem, e com o nome do meu pai. Não ia ser, 
ia ser Antonio, todas nós íamos falando outros nomes, mas meu pai na ultima hora 
manifestou essa vontade de ter o nome dele, de continuar o nome dele porque ele 
veio de uma geração que foi um temporão também de 6 ou 7 irmãos. E, e todos 
na Europa já tinham praticamente falecido e aqui no Brasil quem ia continuar o 
nome era meu irmão, né? 
B- Ah, sei... vocês têm família ainda lá na Europa? 
C- Tenho, tem a irmã da minha mãe e primos e uma cunhada por parte do 
meu pai e aí agregados, né, alguns agregados, mas diretamente só a irmã da 
minha mãe. 
B- Sei; então ele colocou o nome dele no seu irmão e aí mudou tudo. 
C-  Mudou  porque  toda  a  expectativa  que  ele  tinha  da  empresa  passar 
para a filha mais velha ficou pro meu irmão. Então, ele já passou muito tempo da 
infância aqui na empresa e aí ele foi estudando mais a parte administrativa. Meu 
irmão fez primeiro e segundo grau no colégio alemão e aí, quando ele entrou na 
faculdade, meu pai ficou doente. Meu pai nunca teve nenhum problema de saúde, 
não teve uma cárie no dente, ele achava que nunca ia ficar doente na vida. Ele 
teve uma queda, bateu a cabeça, depois parou de fumar, mas quando ficou 
gripado e tossia e tal e aí ele começou a sentir dores na barriga e aí tinha uma 
hérnia e falou pode operar, mas não tem tanta urgência, ele foi deixando e quando 
ele  viu  porque  estava  incomodando,  ele  foi  fazer o  exame  e  constatou  que  já 
estava com câncer no intestino e esse câncer já tinha até tomado o fígado. 
B- Puxa! 
C- Então, já tava em fase bem adiantada, isso foi um choque pra todo 
mundo porque a gente sempre viu meu pai um europeu fortão, nunca vi meu pai 
doente na cama, hospital e nada disso e de repente a gente viu como ele ficou. 
Fez a cirurgia e estávamos com esperança que ele conseguisse passar por isso, 
né. 
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B- E ele tinha quantos anos quando faleceu? 
C- 63 anos, jovem. 
B- Jovem. 
C- Muito jovem, 63, 64 preciso ver direitinho e aí nós passamos por um 
sofrimento muito grande, uma adaptação grande aqui na empresa porque ele não 
poderia mais se dedicar do jeito  que ele se  dedicava.  Ele não tava mais se 
dedicando tanto, ele trabalhava de manhã até a hora do almoço, treinou muitos 
funcionários porque esse tipo de material é essencialmente mão-de-obra, é um 
trabalho artesanal, é como uma jóia. A gente faz todo o instrumento de ponta. 
Depois podemos até ir na fábrica para você dar uma olhadinha. 
B- Interessante, vamos sim. Sim, você disse que depois foi um período 
difícil, aí... 
C- Foi, porque minha mãe também já estava mais fora da empresa, ela 
acompanhava a gente e nós começamos a participar na feira internacional em 73. 
Quando  meu irmão  nasceu a  gente foi  pra  Bruxelas, na  primeira  Feira  Brasil 
Export, o Brasil fez um pavilhão ali em Bruxelas só de produtos exportados pelo 
Brasil e a gente começou ali a exportar nosso material e aí a gente começou uma 
fase de uns 10 anos de exportação até oitenta e pouco quando a gente exportou 
para México, América do Sul e etc, e teve uma boa aceitação tivemos um bom 
preço mas aí o mercado mudou muito, o câmbio mudou e aí a gente ficou numa 
fase de novo totalmente indicado para o mercado interno. 
B- Sei. 
C-  Hoje  quem cuida da  exportação  é  a minha irmã,  a  Betina tá mais 
disponível para viajar, ela tem os filhos, os três mais ou menos com a mesma 
idade,  então  ela  tem  condições  de  sair,  como  eu  tive  os  meus  dois  filhos 
temporões, eu não podia me dispor a viajar. Hoje existem programas do governo 
para essa exportação que a gente só paga o governo e a estadia e a gente tem o 
local pela própria... 
B- Sei... 
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C- Então a gente começou uns 6 anos pra cá a utilizar mais o mercado 
externo. 
B-  Você  acha  que  faz  diferença  ser  uma  mulher  quando  você  tá 
trabalhando? Ou não? na sua vida isso não teve grandes diferenças? 
C- Em alguns momentos sim, né? Vamos dizer que não é fácil a gente 
tomar as rédeas, apesar da gente ter uma criação essencialmente assim, meu pai 
nunca fez diferença entre filho e filha, mas falo de assumir, isso já fazia parte da 
vida da gente, então nessa parte a gente é bem treinado. Isso não fez diferença, 
porque na educação isso não fazia diferença. Muitas vezes tivemos encontros ou 
reuniões de negócios onde a gente tomava a frente e isso antigamente era mais 
discriminado, mas sempre houve um clima de respeito porque sabia se tratar de 
uma  empresa  familiar,  os  filhos  trabalham  com  os  pais  e  hoje  eu  não  vejo 
nenhuma dificuldade. 
B- Sei. 
C- Acho que isso é uma coisa mais do passado mesmo, né? 
B- E a sua mãe ainda está viva? 
C- Não, ela veio a falecer dois anos depois... 
B- Do seu pai? 
C- Do meu pai, não agüentou, eles estavam há 40 anos juntos, casaram 
na Europa, e ela se dedicou muito à doença do meu pai. Ele ficou doente e em um 
ano e meio ele veio a falecer. Quase dois anos depois da doença dele, ela, que já 
tinha um histórico de leucemia, que ninguém sabia, só o meu pai e um médico na 
Europa, veio a manifestar a doença. Ela nunca falou pra gente ela só falava que 
fez uns exames na Europa e o médico falou que tinha pouco sangue e a gente 
não entendia o que era esse pouco sangue que ela falava, mas o médico falou 
que não precisa fazer tratamento nenhum que era só ter uma vida mais tranqüila, 
sem muito stress e ela foi levando. Nenhum dos dois era de, ir ao médico. Os dois, 
eu diria que trabalhavam pra família a foi uma pena porque eu era muito ligada a 
eles, né? Porque a gente não tem família no Brasil, então tudo girava em torno 
dos pais, né? 
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B-Claro, claro. 
C- E minha mãe era muito ligada a mim e com a doença, depois do meu 
pai, ela veio a adoecer isso foi pra gente muito pesado, né? Conciliar a empresa 
com a recém perda do meu pai, que era sempre a figura centralizadora aqui, foi 
difícil. Quando ele já estava doente foi passando algumas coisas para meu irmão, 
mas meu irmão era muito jovem, não tinha... 20 anos, estava ainda na faculdade. 
Minha mãe tinha uma doença e uma força de vontade muito grande de lutar pela 
vida, mas ela estava dividida porque ela tinha o companheiro dela que tinha ido, 
companheiro de vida, que compartilhou a empresa, a casa, os filhos, então isso foi 
muito forte. Para a gente, para os netos, porque quem sente mais são os netos, 
mas eles não aproveitaram os avó. Eles curtiam muito a natureza, a terra natal, 
meu pai sempre tinha a idéia de voltar, mas minha mãe tinha o coração no Brasil. 
(aqui C. se emociona muito) 
B- É? 
C- Ela adotou o Brasil. 
C- Adotou, adotou, era apaixonada e depois ter os filhos aqui eu acho que 
torna as raízes mais fortes estão aqui... 
B- Mais fortes, sem dúvida. 
C- Ela já não tinha mais os pais na Europa, já tinham falecido também. 
B- Ela foi fazendo a vida dela aqui. 
C- Exatamente. 
B- E você tem quantos filhos quatro? 
C- Quatro. 
B- E como é que são as idades deles? 
C- Então a Bárbara faz 25 agora em setembro, o Daniel 23, faz 24 em 
janeiro, e eu tenho um de 13 e um de15 fazem agora dia 8 de julho os dois, os 
dois no mesmo dia, nasceram dois anos de diferença... 
B- E onde você acha mais difícil conciliar: trabalho com filhos? Trabalho 
com casamento? Como é que você vê essa questão dessa conciliação desses 
papéis. 
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C- Tive que conciliar muito na minha vida, com meu pai, e depois com 
meu marido  que trabalhou sempre  comigo,  nós  montamos essa  empresa de 
representação, mas foi uma fase que nós trabalhamos durante uns 5, 6 anos e eu 
dividia meu trabalho entre essa firma de representação e ainda ajudava aqui na 
empresa, ficava algumas horas aqui e ficava algumas horas lá. 
B-Só para eu entender: quando você teve os dois filhos, foi que você abriu 
sua firma de representação ou foi antes? 
C- Foi antes, foi um pouco antes. 
B- Um pouco antes. 
C- É, quando eu engravidei do Rodrigo, do terceiro, a empresa sofreu um 
golpe muito sério nós tivemos uma quadrilha aqui dentro e com o afastamento do 
meu pai, a doença dele, algumas pessoas tomaram conta e roubaram muito da 
empresa. Nós descobrimos isso com a nossa outra empresa de representação, o 
meu  marido  e  eu  fomos  muito  boicotados  por  funcionários  aqui  dentro  que 
negaram  tudo  de  pé  junto  pro  meu  pai  e  que  eram  o  braço  direito  dele.  Nós 
tivemos  uma  ruptura  porque  tivemos  que  provar  pro  meu  pai  o  que  estava 
acontecendo aqui dentro e tivemos que por detetive, e isso foi um choque muito 
grande pra ele, até me pergunto às vezes se a doença dele foi de um desgosto 
profundo que  ele teve com funcionários  que estavam  aqui há  15,  20 anos e 
estavam montando outra empresa, descobrimos isso. Foi difícil lidar com isso meu 
pai, porque a confiança que ele tinha nesses funcionários às vezes era maior do 
que até a relação como pai e filha. 
B- Sei. 
C- Porque ou ele não queria acreditar que isso estava acontecendo ou ele 
achava que eu já estava um pouco distante e não estava entendendo direito do 
assunto,  mas  a  gente  sabia  direitinho.  Quando  veio  tudo  à  tona  foi  tudo 
esclarecido, essas pessoas se afastaram da empresa e nós voltamos a dar uma 
força para o meu pai, mas eu tive que dar uma afastada. Eu falei pro meu pai: não 
dá! Montei uma empresa de outro ramo totalmente diferente me desiludi com essa 
questão, foi uma desilusão, um desgaste muito grande, e foram quase dois anos 
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de  questionamentos.  A  gente  montou  uma  empresa,  tinha  um  amigo  que 
trabalhava  numa  empresa  têxtil e  nós  montamos  uma  revenda. Ele  tem esse 
espírito empreendedor e eu não conseguia mais atuar aqui dentro da empresa. 
Depois do que aconteceu eu mandei a funcionária que a gente tinha da nossa 
firma de  representação, que  fez toda  parte organizacional de codificação  dos 
instrumentos, trouxemos tudo para a empresa e dali nasceu um departamento de 
vendas. Com essa funcionária, com essa estrutura que nós montamos nessa outra 
empresa, trouxe tudo pra cá e ela foi depois o braço direito do meu pai. Mais pra 
frente meu pai entrou em conflito muito grande com meu marido e foi uma coisa 
meio complicada. Ficamos alguns anos com essa empresa e eu mesma tive meus 
dois pequenos e em seguida teve o meu pai doente. 
B- Eles eram bem pequenininhos quando o avô ficou doente. 
C- Sim, bem pequenos, na verdade o Gabi tinha acabado de nascer, ele 
nasceu em julho e meu pai faleceu em março, bem, bem bebê mesmo. 
B- Então, você teve que conciliar desde cedo esses papéis, não? 
C- Sim. Não foi fácil e aí eu levava meus dois pequenos pra loja comigo 
para eu poder vender na loja. A gente atuava em atacado e varejo de malhas, 
cheguei a montar uma loja no shopping. Então, vamos continuar com isso. Eu já 
via  que  o  caminho  do  meu  irmão  estava  sendo  aqui  na  empresa,  mas  com  a 
gravidade, a gente teve que ajudar aqui na empresa também. Então eu voltei para 
a empresa e em alguns períodos e ficava muito dividida entre hospital, minha mãe, 
as lojas e a empresa. 
B- E os filhos? 
C-  Aí, o que aconteceu  comigo?  Eu  não  tomava  conta  de  mais  nada 
direito, eu fui roubada na loja do shopping. Eu falei assim: Eu não vou dar conta 
de tudo isso, com os 2 filhos pequenos e sendo mãezona, querendo cuidar deles; 
não tinha babá, tinha uma empregada que me ajudava há muitos anos, mais de 20 
anos que me dava uma força (se emociona). 
B- Sei. 
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C- Mas aí com o falecimento da minha mãe foi a gota d´água e pensei que 
fosse cair num buraco sem volta. Aí eu tive que resgatar aquela força interior que 
eles me ensinaram muito e eu, como mais velha, passei pelas várias fases da 
empresa né, a empresa tem as fases boas e as bem difíceis! (se emociona). 
B- Claro! 
C-  Então  eu  passei  por  esses  momentos,  vivenciei  mais  do  que  meus 
irmãos. A gente cria uma força interior, o Gabriel tinha um ano e pouco, o Rodrigo 
três, eles tem 2 anos de diferença, agora eles estão com 13, 14 anos. 
B- Adolescentes? 
C- Entrando na adolescência e precisavam de mim, né? 
B- Claro. 
C- Falei pro meu  marido: Eu não  dou conta, vamos  fechar a loja do 
shopping. A outra a gente manteve um pouco mais  e logo fechamos e viemos 
depois  ajudar  aqui.  Não  tinha  mais  condições  naquela  ocasião.  Eu  adquiri  um 
nódulo na tireóide que já vinha tratando  há alguns anos  e  aí, com a morte da 
minha mãe, eu precisei operar mesmo. Eu já não estava suportando isto, lógico 
afetou fisicamente. 
B- Claro. 
C- Aí eu tive que operar. Minha mãe faleceu em dezembro, em maio eu 
operei e duas semanas depois da cirurgia eu já estava na ativa na loja e depois 
vindo pra cá e cuidando dos pequenos. Foi quando eu tive um momento de pânico 
e aí eu adquiri a síndrome do pânico. 
B- Sei. 
B- Num trânsito que um dia eu peguei, terrível, vindo para cá. Uma fase 
assim  eu  estava  me  reestruturando  da  morte  dos  meus  pais  e  da  cirurgia  de 
tireóide, mexendo com hormônio, eu fiquei um ano sem dirigir. 
B- Para você que é tão exigente. 
C- Resgatar, mas eu não parei mesmo assim eu reuni todas as minhas 
forças, tinha minha cunhada que era recém-formada, em psicologia e ela falou: 
Você precisa de um psicólogo, tá na hora de parar! Eu falei assim: eu não tenho 
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tempo pra isso! Eu valorizo muito o trabalho de psicólogo, mas eu sabia que eu 
tive que sempre me virar desde pequena sozinha e eu ia saber sair dessa sozinha. 
Fui buscar mecanismos, eu li muito, li vários livros sobre o assunto, conversei com 
algumas pessoas e fui buscando minhas fórmulas pra sair dessa fase. Mas foi 
uma fase muito difícil, porque lidar com a síndrome do pânico que estava, eu não 
podia pegar um carro... eu parei uma vez e liguei para o meu marido e disse: eu 
não consigo dar um passo pra frente, pode vir me buscar! Não consegui, eu travei, 
nunca pensei que eu tivesse, que eu fosse chegar nesse ponto. 
B- A gente não percebe o tamanho do que está acontecendo. 
C- Não percebe, vai acumulando, acumulando, acumulando... 
B-  E  a  sua  história  é  uma  história  que  tem  coisas  muito  boas  que 
aconteceram de crescimento, mas tem fases assim muito intensas, né? 
C- Muito marcantes. (se emociona) 
B- Muito marcantes, difíceis, né? Como o roubo que vocês tiveram depois 
da  doença  de  seu  pai,  depois  da  doença  de  sua  mãe,  você  com  um  nódulo, 
imagino,  crianças  pequenas,  pré-adolescentes.  Agora  conseguiu  fazer  uma 
grande festa para comemorar os 50 anos da empresa! 
C- Acho que sou muito lutadora. Amamentei todos eles, o meu último eu 
não sabia, eu não pensei que eu fosse chegar a amamentar ele até 2 anos. Eu 
criticava tanto as mães que amamentavam tanto tempo e eu ainda amamentava 
meu filho com 2 anos. Amamentei todos até 1 ano, e esse último acho que por ser 
o último e na fase que estava, estiquei mais esse prazo... Tenho uma filha e três 
homens. 
B- Três homens. Como é que você passa essa questão de trabalho para 
eles? Você segue o modelo do teu pai, da tua mãe? 
C-  Infelizmente  não  segui  todo  esse  exemplo,  porque  nós  tivemos  que 
construir  a  empresa  aqui  dentro.  Quando  meu  irmão  veio  trabalhar  aqui,  a 
empresa já estava num patamar diferente de quando minha irmã e eu estivemos 
aqui  na  empresa,  a  empresa  já  estava  consolidada.  E  nós,  por  princípio,  não 
vamos colocar nossos filhos logo de cara na empresa, nós vamos deixar cada um 
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seguir o seu caminho, o seu dom. Nós, na verdade, não tivemos opção. Nosso pai 
colocou a gente dentro da empresa e disse: isso é seu, e é nosso, vamos tomar 
conta disso! Essa postura eu senti que nós não tivemos com nossos filhos, apesar 
deles saberem que se precisar eles  estariam,  poderiam estar  aqui,  mas  nós 
optamos em dar essa, esse livre arbítrio... Deles optarem pelo talento deles e se 
houver  algum  ligamento  do  trabalho  .  Agora,  eu  acho  assim,  tem  que  mostrar 
responsabilidade, eles viram eu lutando o tempo todo. Minha filha sempre coloca 
isso pra mim, ela escreve isso quando tem datas importantes. Eu recentemente fiz 
50 anos e ela me preparou uma festa. Eu vejo assim, que eles têm esse espírito 
empreendedor, essa iniciativa eles tem. 
B- Talvez tenham herdado por terem visto algo sendo construído. 
C- Sim. 
C- É, eu sempre mostro para meus filhos que as coisas não caem do céu, 
que a gente tem que lutar. Para ter o que nós temos hoje, foi graças a uma luta 
que foi feita, então eu trago esse passado, não é nostalgia. Muitos falam pra mim: 
ah! você é nostálgica! Como filha mais velha lógico que a gente traz o passado 
muito mais intenso. 
B- É. 
C- Eu valorizo muito isso porque eu falo da história que faz parte do futuro 
e também falo do passado que faz parte, porque se não houvesse isso muitos 
filhos destroem empresa quando recebem ela de sucessão. 
B- A maior parte. 
C- A maior parte e nós conseguimos. É, às vezes, me pergunto como é 
que nós conseguimos segurar isso, né? Eu acho que foi o exemplo que eles deram 
pra  gente.  Apesar  da  diversidade,  apesar  de  tudo,  a  gente  não  perdeu  o  foco 
daquilo  que  a  gente  se  propôs  fazer  na  empresa.  Responsável  não  só  pelo 
produto,  mas  socialmente  pelo  que  esse  produto  traz.  Um  dia  nós  também 
podemos utilizar  esses  produtos  que  nós fabricamos  aqui,  um  produto ligado à 
saúde. A responsabilidade que nós temos com a questão ética, que ele trouxe pra 




 
 
430
 

gente, foi muito forte. Minha mãe também foi importante porque mostrou que a 
gente tem que continuar melhorando cada vez mais. 
B- Agora, você acha que a educação dos seus pais, européia, germânica 
é diferente da cultura brasileira? 
C- Acho. 
B- Qual que você acha que é a diferença maior desse dia-a-dia com os 
filhos? 
C- Os limites bem  definidos, bem mais  definidos.  Tudo bem  que  agora 
mudou,  hoje  não  existe  mais  tanto respeito  e  obediência.  Eu  não  fui  como  os 
meus pais foram, isso é uma coisa que vai mudando. 
B- Seu marido é europeu também? 
C- Sim, espanhol. Espanhol, mas parece muito comigo fisicamente. Nós 
parecemos irmãos. Acho que carrego a cultura que traz o valor das coisas, de um 
casal que veio de uma guerra e soube valorizar o que tinha. Acho que também ter 
essa cultura de ter vivido uma guerra influencia de certa forma na educação da 
gente, porque tudo foi muito, muito valorizado né, não podia se desperdiçar nada 
em casa, não tinha desperdício. 
B- Agora, se a sua filha Bárbara quisesse vir pra cá trabalhar aqui, você 
acha que tem algum caminho para prepará-la pra isso? Hoje, depois de tudo que 
você passou, o que você acha que precisaria para ela trabalhar aqui? Tem algum 
jeito de preparar uma sucessora? 
C-  Talvez.  Não  sei  se  a  Bárbara,  que ela  já  tem o  caminho  dela  mais 
definido,  ela  já  está com  o  companheiro,  ela  faz  jóias,  ela  também  é artesã  e 
trabalha com  metalurgia  e  solda,  ela  já  trabalha  nisso.  Mas nós  estamos  mais 
seguindo um caminho de profissionalismo. Então, se houver um profissionalismo 
forte, que a gente sabe que hoje as empresas para sobreviverem precisam estar 
bem  preparadas,  então  colocar  na  empresa  uma  pessoa  da  família  pode 
comprometer o crescimento da empresa. Para preparar teria que conhecer muito 
bem os processos. 
B- Sim. 
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C- É o que eu te falei, muitas das empresas não vão pra frente porque os 
filhos não sabem depois como gerir, não conhecem o negócio. A gente não tem 
ainda  nenhum  dos  filhos...  Minha  irmã  tem  três  filhos  que  estão  na  faculdade 
também, cada um seguiu um ramo, só um filho está no comércio internacional e 
vai pro Canadá agora, pode ser que futuramente ele venha trabalhar na empresa. 
B- Mas vocês não contam com isso? 
C-  Não,  não.  Porque  ficou  muito  forte  com  a  gente  porque  nós  não 
tivemos opção e a gente quis dar opção para os filhos, apesar de ter colocado pra 
eles da possibilidade. Todos eles quiseram seguir outro caminho, trouxemos eles 
algumas vezes aqui na empresa para eles sentirem o que é um trabalho dentro de 
uma indústria, uma coisa que se transforma, você pegar um metal e transformar 
ele em instrumento. 
B- Sim. 
C- Agora, eu tenho os dois mais velhos, eu tenho quase certeza que não 
seguirão esse caminho, seguem para o lado bem mais artístico. Meu filho é 
fotógrafo e  está  trabalhando na  prefeitura  na  coordenação  dos  telecentros que 
usam sistema digital, tá fazendo um trabalho bonito lá. Mas eu sei que ele vai 
tender à filosofia e ele quer ir prá França, então eles têm outros planos. 
B- Outros planos? 
C- Já  tivemos uma empresa com outra condição. Resolvemos tirá-los 
dessa luta que tivemos durante anos, a gente acompanhou nossos pais. 
B- Sim, mas é interessante eles poderem seguir o caminho deles né, ter 
essa independência, se quiserem vir um dia... 
C-  Exatamente,  exatamente,  porque  apenas  colocar  e  falar:  Bom  filho, 
você tem aqui um posto, o teu salário, você é a pessoa! Eu acho que a pessoa 
tem que ter a opção de seguir e aí, se tiver chances e talento de estar aqui, a 
gente tá aberta pra isso. 
B- Agora, pra terminar, uma pergunta: o que você pensa da questão da 
mulher e do poder? As mulheres são mais duras do que os homens, são mais 
competitivas, como é que você vê isso? 
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C- Eu não vejo mais duras as mulheres, elas têm mais, acho que até mais 
profissionalismo  que o  homem,  apesar  de  usar  o  sexto  sentido,  a  intuição.  O 
homem já é mais objetivo. Vamos dizer, o homem é mais cientista, quer ver pra 
crer. A mulher tem um feeling que ela segue. Muitas vezes a gente seguiu isso e 
deu muito certo em tomada de decisões importantes. Aparentemente as coisas 
pareciam uma coisa e a gente segue esse lado. Eu acho que as mulheres estão 
mais participativas, tem muita condição para liderar as empresas, até por terem 
essa  flexibilidade  e  esse  multi.  As  responsabilidades  para  uma  mulher  são 
multifuncionais.  Então,  ela  consegue  visualizar  mais  amplamente  o  que  ocorre 
dentro  de  uma  organização,  o  homem  trabalha  mais  focado;  por  outro  lado,  o 
focado é melhor por alguns aspectos e aí a gente precisa mesmo que tenha o lado 
masculino. 
B- Aqui na empresa vocês três têm cargos diferentes? 
C- Somos todos diretores. 
B- Eu vou só fazer um desenho aqui. (Genograma) 
C- Eu te dou cópia do organograma. 
B- Sua mãe, como é que ela se chamava? 
C- Karen. 
B- Karen, assim? 
C- Com “k”. 
B- Ok, isso, bonito nome. 
C- Bonito. 
B- Seu pai? 
C- Michel. 
C- Que é o nome da empresa. 
B- É. 
B- E eles faleceram com quantos anos? Seu pai 63, não é isso? Mais ou 
menos. 
C- 64, ele. 
 B- A sua mãe?   
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C- A minha mãe... 63, mais um 63. 
B- Tá, aí são vocês três aqui de filhos, você é a mais velha. 
C- Isso. 
B- Catarina tem 50, eu estava vendo o tempo da empresa. 
C- O tempo da empresa isso. 
B- Betina 
C- A Betina que é a segunda. 
C- 48. 
B- 48, e o seu irmão é o Michel. 
C- É, 34. 
B- Ele é casado? 
C- É casado e tem 2 filhos pequenininhos. 
B- Deixa eu colocar aqui os filhos dele; quantos anos tem os filhos dele? 
C- O Nicolas tem 2, a Sofi, ela nasceu em dezembro... 6 meses. 
B- Bebezinha. 
C- É bebezinha, é o bebê da casa, a Carin tem, Carin com “in”. 
B- “In”, tá. 
C- A Karine, a mais velha. 
B- Karine, haram. 
C- Depois eu falo a idades delas, a Veronika com “k”. 
B- Verônica com “k”? 
C- Isso, e Richard. 
B- Eles são todos já crescidos? 
C- Já são, o Richard eu acho que tem 19, a Verônica 21 e Karine 22. 
B- Como é que se chama seu marido? 
C- Vinicius. 
B- Vinício, é Vinicius? 
C- “cio”. 
B- Ah é Vinício, espanhol. 
C- É. 
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C - E tem quatro filhos, vamos lá. 
C - Bárbara 24. 
B- 24. 
C- Daniel 23. 
B- 23. 
C- Rodrigo eu já vou colocar 15, ele faz domingo agora. 
B- É. 
C- 13 o Gabriel, terrível. 
C- É o ultimo, né? 
B- Então, eles vieram para o Brasil em 1955? 
C- Sim. Vieram depois que meu pai viu um recorte no jornal e, ele com 
seu espírito aventureiro, topou vir para cá, embora tivessem lá uma vida estável. 
Vieram  com  a  moto,  né,  com  um  fusca  que  trouxeram  de  lá.  Quando  eles 
casaram, tiveram problemas, minha mãe era católica e meu pai protestante e as 
famílias não aceitavam. 
B- Ah, sei, era católica. 
C- Então eles casaram só no civil e vieram embora. Porque não tiveram 
apoio, principalmente minha mãe não teve apoio do pai, ela perdeu a mãe dela na 
guerra com tuberculose. Na época da guerra ela era pequeninha, tinha 8 anos de 
idade quando faleceu a mãe. O pai dela casou de novo quando ela tinha 18 anos, 
com uma moça da mesma idade que ela, então foi complicadíssimo pra ela aceitar 
uma mãe da mesma idade que ela. Sentindo o interesse dessa pessoa e foi muito 
difícil pra ela conviver com isso, e ela facilmente se desligou de lá, e falou: vou 
construir vida nova! 
B- Claro. E você tinha uma ligação afetiva igual com os dois ou você acha 
que era mais ligada com a sua mãe? 
C- Acho que a minha mãe. 
B- É, vou colocar aqui. Ee dos seus irmãos como é que é, tem um em 
quem você é mais ligada ou vocês são ligados igualmente? 
C- Igualmente. 
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B- É. 
C- Igualmente, eu diria sim. 
B- Tá. 
C-  Meu  irmão  eu  tenho  uma  relação  mais  de  filho  do  que  irmão... 
Exatamente, quando eu fiz 18 anos ele tinha 2 anos e aí eu estava namorando 
com o meu marido, eu comecei a namorar com 17 e a gente carregava ele como 
filho porque meu pai já era  mais acomodado. Então, levava pra cinema, pra 
praia... 
B- Vocês que ensinavam tudo. 
C- Nós, sim. 
B- E você está casada há quantos anos Catarina? 
C- 27 anos. É casei em 80, 27 anos. 
B-  Mas  você  está  junto  com  seu  marido  há  muito  tempo?  Começou  a 
namorar com 17? 
C- 17... Então, 34 anos juntos. 
B- 34 anos juntos. 
C- Sim. 
B- Muito bem, obrigada, viu? Foi ótimo. 
C- Que bom!!! 
 
Denise, 34 anos 
Data da entrevista – 11/09/06 
 
B- E você é administradora, né? 
D- Sim. 
B- Formação inicial? 
D- É de formação inicial, afinal só Deus sabe o que a gente vai ser. 
B- E você já foi casada, é casada, vai casar? 
D- Não, nunca me casei, espero ainda me casar. 
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B- Então Dê sabe, eu queria que você me falasse um pouco, como é que 
na sua vida foi construído, foi se construindo o conceito de trabalho, como é que 
isso foi passado pra você? 
D- O conceito de trabalho? 
B- É, a importância do trabalho. 
D- Olha, sempre foi fundamental. Acho que desde criança já existia esta 
preocupação com o que você vai fazer em termos de trabalho. A minha família 
sempre valorizou demais a questão do trabalho, e não só do trabalho, mas da 
qualidade do trabalho, às vezes até demais. Assim, muito preocupada com que 
faculdade você faz, como se tivesse gradações assim, quer dizer: ah, fulano fez 
isso e atingiu tais metas. Então, aí realmente tem uma qualidade, então sempre 
esta preocupação muito forte com o que qualifica o trabalho, né? 
B- Sei. 
D- Como aquela coisa, o trabalho enobrece o homem. O trabalho não só 
para te sustentar, ele realmente cria uma pessoa. Ele diz muito da pessoa. Tinha 
toda esta preocupação, não só em saber trabalhar, mas conseguir alcançar as 
coisas que eu queria, fazer alguma coisa com que eu me identificasse, porque pra 
mim, pessoalmente, o trabalho tinha muito a ver com também uma coisa que te dá 
prazer. Unir estas duas coisas sempre foi uma equação importante. A minha é 
arquiteta, embora hoje ela tenha virado fazendeira. A arquitetura tem muito com 
ela, de cuidar de coisas bonitas, da estética de coisas. Então, eu acho que eu 
sempre tive estas duas questões: o trabalho bem feito, trabalhar muito e também 
que o trabalho tem a ver com você, que seja uma coisa que você gosta de fazer. 
B- Quer dizer: sempre foi  um valor fundamental na sua família, na sua 
criação? 
D- Fundamental, fundamental. 
B- Então, qual a influência dos seus pais na opção do seu trabalho? 
D- Bom, é, eu posso dizer que eu fui um pouco itinerante em termos de 
trabalho. O fato do meu pai ter uma fazenda e ele ter morrido cedo e depois minha 
mãe, que era arquiteta, teve que se inteirar de todos estes assuntos, não só da 
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fazenda, mas de negócios imobiliários e tudo. Acho que a fazenda é um centro de 
atenção, fez com que eu tivesse sempre uma coisa já predeterminada que eu ia 
ter que fazer. Então, do ponto de vista concreto, foi esta a influência muito grande, 
uma coisa que ele deixou mesmo prematuramente e que gerou alguns conflitos. 
Eu nunca me veria como uma fazendeira, eu sempre quis fazer outras coisas, eu 
sempre vi isso como uma coisa paralela e, ao mesmo tempo, desde muito cedo, 
eu  já  sabia  que  parte  do  tempo  eu  ia  ter  que  dedicar  pra  isso.  Não  que  seja 
imensurável, mas porque também tem um vínculo emocional e que eu não queria 
abrir mão também. Nem a minha mãe. Então, do ponto de vista do meu pai, que 
faleceu cedo, foi isso. 
B- Quantos anos ele tinha quando faleceu? 
D- Ele tinha 43. Em relação à forma como ele trabalhava, eu já não tenho 
muito essa influência. Já não teve tanto impacto, porque eu era muito pequena 
quando ele faleceu e eu acho que o homem separa um pouco mais a atenção com 
os  filhos  do  trabalho.  Então,  ele  nunca  trazia  nada  assim,  eu  nunca  ouvia  ele 
falando  de  trabalho,  era  sempre  momento  de  brincadeira.  Então,  era  mais  em 
relação a uma herança concreta que ele deixou do que um perfil profissional. Acho 
que a mãe já tem mais esse papel de ensinar, de direcionar, talvez pelo fato da 
minha família ter uma formação mais tradicional. Minha mãe, ela se dedicava mais 
a isso, então, era ela que porventura poderia conversar alguma coisa comigo tanto 
de escola como de futuro. Ela me influenciou mais, porque justamente ela tinha 
um  trabalho  que  eu  considerava  mais  interessante,  que  eu  achava  mais  legal, 
mais  criativo  e,  então,  é  um  perfil.  Talvez  até  pela  minha  mãe  ter  um 
temperamento  mais  forte,  de  falar  mais,  eu  tive  uma  influencia  maior  dela  em 
relação ao trabalho do que do meu pai. 
B- Na sua família extensa materna e paterna, também tem essa tradição 
do trabalho? Tem pessoas com quem você se identificou? 
D- A família materna sim, minha família materna é de Minas. Na verdade, 
os meus dois avôs por parte de mãe e de pai são de Manaus, são amazonenses. 
Minhas avós, não: uma é paulista e a outra é de Natal. Uma família ficou aqui em 
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São Paulo, que é a do meu pai, mas que é muito menor em termos numéricos; e a 
da minha mãe, que é muito maior, foi para Minas. Eu sempre passei férias, Natal, 
qualquer feriado maior a gente sempre foi pra Minas. Eu tinha muita convivência lá 
com  as  pessoas,  então,  em termos  de  trabalho,  por  exemplo,  as  pessoas  de 
Minas são essas pessoas que valorizam demais o trabalho, trabalhar muito. Ser 
um  bom  profissional  é  conseguir  ir  para  as  melhores  faculdades,  conseguir 
superar seus limites. 
B- Esse conceito vem da sua família materna? 
D- Isso, e ao mesmo tempo uma valorização da cultura, por exemplo, meu 
avô; os avôs são pessoas muito importantes na nossa vida, né? Eu perdi meu avô 
e minha avó com diferença de um ano, um morreu depois o outro dez anos atrás, 
eu devia ter uns 24 anos. Como eu ia muito pra lá, eu convivia muito com eles e o 
meu avô tem uma história que ele queria fazer engenharia, só que ele achava que 
os livros alemães eram  os  melhores e  eles  não eram  traduzidos,  então ele  foi 
aprender alemão para poder ler os livros em alemão e tem toda uma relação com 
música  também  porque  o  pai  dele,  meu  bisavô,  era  maestro  e  compositor  e... 
diretor e, então, é uma relação de trabalho, mas não é uma coisa que a qualidade 
não leve em conta a criatividade. 
B- Sei. 
D- A  cultura é  valorizada, tem  que  saber  muito,  você ir  a  fundo, ter 
consistência, às  vezes  até em  detrimento da  política.  Quer dizer,  pessoas que 
trabalham demais não necessariamente sabem atuar politicamente. É difícil você 
ter as duas coisas, né? Eu vejo assim: pessoas mais políticas não são aquelas 
pessoas que trabalham demais. Talvez eu tenha esta idéia pela minha família. 
Trabalham demais talvez e não consigam ir tão bem em termos políticos e não 
consigam chegar a cargo tão bom quanto os outros. 
B- Interessante isso. Iisso é vantagem, interessante, e sua mãe tem mais 
irmãos? 
D-  Minha  mãe  tem  um  irmão  que  é  engenheiro  de  uma  multinacional, 
aposentado, onze anos mais velho que ela, minha mãe tem 61 então ele tem 72 
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pra 73. Trabalhou a vida inteira em uma multinacional, e ele é bem isso, o retrato 
disso mesmo, uma pessoa muito inteligente, bom profissional tecnicamente, ótimo 
técnico. Eu acho que ele até tem uma visão crítica em relação a essa posição 
mais política no trabalho... ele valoriza idéias de esquerda, embora nunca tenha 
sido  de  esquerda.  Ele deve  estar  muito  decepcionado com  tudo  isso  que  está 
acontecendo na política, porque ele achava que, assim, ele é aquele que pensa e 
age exatamente dessa forma e ele vê agora muita gente que subiu o poder que 
pensa,  mas age  de  uma  forma  totalmente  diferente.  Então, esta  honestidade, 
sabe? Tem valores assim de honestidade, de correção é... talvez um pouco até 
demais  assim,  até  forte  demais,  eu  acho,  que  você  pode  equilibrar  um  pouco 
melhor. Não precisa ter, não que... a honestidade não seja fundamental. Mas você 
pode ter que relativizar um pouco as coisas, não levar tudo muito a ferro e fogo, 
acho que no trabalho isso é importante. 
B- E a família do seu pai, ele tinha também mais um, uma irmã ou um 
irmão? 
D- A família do meu pai é assim, o pai do meu pai, foi um empresário de 
bastante sucesso ele, ele tinha uma empresa de bastante sucesso. 
B- Em Manaus? 
D-  É,  ele  estudou  na  Bélgica, porque muitos  estudavam  na  Bélgica  e 
voltavam para Manaus ou vinham para São Paulo. Então, ele morou na Alemanha 
por muito tempo. Veio pra cá, montou a empresa, casou com a minha avó que era 
de  uma  família  tradicional  aqui  de  São  Paulo,  muito  rica,  com  fazendas,  com 
várias coisas e ele ainda multiplicou essas coisas. Ele tinha um banco que depois 
teve uma conjunção com outra instituição financeira, uma parte foi comprada, sei 
que o surgimento do, o final do banco teve a ver com essa compra, mas foi uma 
coisa. 
B- Sei. 
D- Eles tiveram poucos filhos e a geração deles tinha várias tias do meu 
pai que não se casaram e que viviam viajando. Elas não queriam saber dessa 
coisa de casamento, então no fim a segunda geração, a família ficou pequena, 
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quer dizer, tem o meu tio com quatro filhos, mas que eu tenho pouco contato, e 
tem  mais  uma  tia,  uma  prima  do  meu  pai  com  um  filho  que  é  meu  primo  de 
segundo  grau,  que  a  gente  também  se  encontra  pouco.  Ele  é  advogado  e  as 
meninas,  minhas  primas,  trabalham  com  jóias  e  semi-jóias,  elas  estão  bem, 
parece que o negócio delas vai bem. São pessoas com quem eu não me identifico 
muito, acabei tendo mais contato com a família de Minas. 
B- Sei, a família da sua mãe... 
D- É. 
B- Então, esta questão da fazenda vem muito do lado do seu pai? 
D- É, só que o meu pai, tem até uma coisa importante para eu te contar, 
antes da fazenda, quando ele tinha 19, 20 e poucos anos era aquela época, era 
uma época de muito empreendedorismo. Então, o meu pai e o meu tio, o irmão 
dele, e mais dois sócios começaram a trabalhar com uma empresa de som, de 
venda  de  som  brasileiro,  feito  tudo  aqui,  que  era  uma  importante  empresa  de 
eletroeletrônico, foi o início dessa empresa. Eles tiveram a empresa durante 10 ou 
11 anos. E ela foi vendida... Minha mãe é que pode contar muito bem esta história, 
mas acho que foi em 71 por aí, ou 70 no começo da década. É uma história bem 
bonita,  tenho  até  artigos  de  revista  com  a  foto  deles  e  tudo,  porque  eles 
começaram de uma forma superinovadora, criando coisas e entrando em feiras e 
aceitando desafios enormes, ainda mais para o tamanho deles, que conseguiram 
encomendas  enormes  e  cresceram,  aí  alugaram  e  compraram  um  lugar  muito 
maior. 
B- Que bonito. 
D- E até o meu pai, acho que por ele, ele não teria vendido, acho que por 
isso ele até se decepcionou um pouco. Ele adorava fazenda, então ele começou a 
trabalhar  numa  outra  área.  Eu  acho  que  a  idéia  dele  não  era  vender,  era  se 
associar de alguma outra forma, que eles continuassem no negócio. 
B- Então, você diria que seu pai tinha um espírito empreendedor? 
D- Eu só não sei  qual deles era o mais empreendedor, porque  eu não 
acompanhei,  eu não  era  nem nascida. Eu  nasci  nesse  momento  dessa venda. 
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Mas eu acho que meu pai tinha, eu acho que ele tinha mais estabilidade, ele era 
uma pessoa da organização da empresa, não era ele que trabalhava com a 
técnica da coisa. 
B- Sei. 
D- Aquela pessoa que hoje a gente poderia equiparar a um cara da época, 
sabe? Que cria uma coisa, mas eu acho que ele tinha a questão do risco, quer 
dizer, era uma pessoa serena do ponto de vista de negócios. Eu acho importante 
esta característica para o empresário, quer dizer, você sabe o risco que você está 
tomando porque você não tá sendo maluco, mas você sabe que você tem chances 
de aquilo dar certo, então você vai organizar coisas, vai passar estratégias e vai 
tentar minimizar esse risco para você conseguir seus resultados. Eu acho que ele 
era uma pessoa que estruturava dessa forma. De ter esta visão empresarial, mas 
não era a pessoa que entendia de som que foi lá e criou as coisas, entendeu? 
B- Sei, sei, mas ele tinha a questão da organização, provavelmente? 
D- Isso, exatamente. 
B- E como era seu pai e sua mãe na vida deles. Sua mãe era arquiteta, 
ela trabalhava com arquitetura? 
D- Olha, foi assim: minha mãe e meu pai quando eles namoravam, ela 
morava em Minas, então eles vinham, um vinha pra cá, o outro ia pra lá, eles são 
primos de segundo grau. Então, meu pai faleceu, aí minha mãe falou: você não 
pode casar mais com nenhum primo, porque é já tem tanto casamento em família 
que daqui a pouco vai dar algum problema! Mas eles namoraram e aí quando eles 
decidiram se casar, minha mãe veio morar em São Paulo. Teve um lado para ela 
que eu acho que foi chato, porque ela acabou perdendo todos os amigos dela de 
Minas, não perdendo,  mas se afastando. Eram  arquitetos,  pessoas  que eram 
amigos dela, porque ela tinha acabado a faculdade, tava trabalhando lá. Por outro 
lado, eu acho que ela veio pra São Paulo no momento em que a cidade estava 
crescendo, era um lugar gostoso de morar, mas eu acho que no começo deve ter 
sido  complicado  porque  você  não tem  muito  quem te ajude  nas  coisas  e tal. 
Depois de um tempo, ela começou a trabalhar com um amigo do meu pai e eles 
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abriram uma construtora. Foi uma experiência muito difícil porque era uma pessoa 
amiga  do  meu  pai  e  não  aquela  pessoa  que você  escolhe  por  afinidade.  Eles 
deixaram essa empresa e só alguns anos depois ela começou a fazer algumas 
obras, e aí a coisa foi super-rápida, ela fez uma casa, depois fez outra, depois 
surgiram várias encomendas. Ela fez uma loja no Shopping Morumbi. Minha mãe 
que fez o projeto, isso foi há muito tempo e ficou tão legal a loja que surgiram 
varias encomendas pra ela,no shopping Iguatemi ela fez umas duas, fez aqui na 
Oscar Freire. Quando ela estava neste pique de novo de trabalhar, eu já tinha 11, 
12 anos, daí meu pai faleceu. Ela continuou fazendo algumas obras, mas aí ela 
acabou  parando  porque  ela  viu  que  não  dava  tempo  de  fazer  tudo.  Acho  que 
durante muito tempo ela ficou muito em casa, ela parou de trabalhar com aquele, 
com o tio Murilo, que era meu padrinho e acho que desse ponto de vista foi ruim 
ela não ter tido a profissão dela. Tem um momento na vida que você faz uma 
opção. 
B- Sem dúvida. 
D- Meus pais eram pessoas que se respeitavam muito, se davam bem. Eu 
como criança falava: gente, meus pais nunca brigam! Para mim isso era normal, 
mas  eu  via  minhas  amigas  vendo  os  pais  brigando  muito  em  casa  e  eu  tinha 
impressão que em casa era tudo muito tranqüilo. 
B- Você tem conhecimento do que seu pai esperava da sua mãe e do que 
sua mãe esperava do seu pai? Ele esperava que ela ficasse em casa cuidando da 
vida doméstica? 
D- Eu acho que ele tinha um pouco esta expectativa sim, não total. Minha 
mãe conta que ao mesmo tempo em que ele não queria que ela trabalhasse em 
período integral, ela falava em arranjar um trabalho de meio período. Por outro 
lado, ele reconhecia  muito a  qualidade do  trabalho dela,  ele incentivava muito, 
então, quando ela fez a loja que ficou muito legal ele foi entusiasta, ele tinha uma 
grande  admiração  pela  minha  mãe,  pela  competência  e  pela  criatividade  dela. 
Eles tinham temperamentos muito diferentes, o meu pai era mais  tranqüilo e a 
minha mãe é mais agitada. Então eu acho que tem os dois lados, por um lado 
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havia uma cobrança de estar mais presente em casa e por outro, havia um 
entusiasmo, isso era relativo, quer dizer era conversável. 
B- E ela com ele, você acha que tinha alguma expectativa? 
D-  Olha,  eu  acho  que minha  mãe,  quando  ela casou, ela  que  diz,  nas 
palavras dela, ela não sabia muito, não tinha muito esta noção disto tudo, do que 
ela esperava, eu acho que ela gostava dele, ela... Eu acho que ela não tinha muita 
expectativa,  não  saberia  dizer  o que  ela  esperava,  eu  acho  que  ela  era uma 
pessoa que gostava só, mas ela não pensou muito como seria a vida dela, o que 
ela  esperava  dele.  Eu  acho que  meu  pai  era  uma  pessoa  muito clara,  muito 
transparente, o que você esperava ele já demonstrava. 
B- E sua mãe, pelo o que você me disse, quer dizer, até pelo tempo, você 
está mais  tempo com  a sua mãe do que ficou com  o seu pai. Ela foi uma 
influenciadora, uma pessoa que a influenciou na vida? 
D- Mas quando ela casou com meu pai ele estava com esta historia da 
empresa de eletroeletrônico, então era um pique bem diferente de depois, quando 
ele foi trabalhar na fazenda. Eu acho que talvez tenha tido uma expectativa muito 
desta coisa de crescer, crescer, crescer, de uma área muito nova no Brasil, de 
uma coisa mais inovadora e que talvez, depois tenha se mostrado um pouco mais 
conservadora, quer dizer, antes era o pra frente, depois era a fazenda que tem 
toda esta coisa de conotação de terra, de raízes. 
B- Interessante isso. Agora, a sua mãe, qual a marca maior da sua mãe 
na sua vida? 
D- Acho que força, força  simboliza mais. Tem o  lado que é de você 
superar os problemas, que você precisa ter força, se você buscar coisas que são 
boas  pra  você...  de  você  ter  disciplina  nas  coisas,  tem  coisas  positivas  e  tem 
coisas negativas. Eu acho que essa força tem a ver com isso também, é um direito 
de você viver essa experiência ou tentar proteger e eu acho que, como eu perdi o 
meu  pai  cedo  e  tive  que  tomar  várias  atitudes,  a  gente  teve  várias 
responsabilidades. Então, eu acho que esse aspecto tem o lado positivo de você 
ter força. Se você puder tentar mais as coisas, se você puder se arriscar um pouco 
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mais, isso talvez ajude a crescer. Por isso, agora eu vou fazer uma faculdade de 
novo,  porque  de  repente  quando  eu  tive  que  escolher  a  faculdade,  esta 
preocupação era tão forte que eu falei assim: vou fazer administração mesmo, não 
tem  outra  coisa  pra  fazer!  Vou  fazer  porque  é  quase  uma  questão  de 
sobrevivência, se eu não souber administrar as coisas, quem é que vai saber? 
B- Em termos de trabalho qual é a influencia da tua mãe, no jeito de você 
trabalhar? 
D- Olha, é tão dinâmico isso. Eu, durante muito tempo, quando eu terminei 
a  faculdade,  eu  vinha  fazendo  estágio  desde  o  primeiro,  terceiro  semestre. 
Quando eu terminei a faculdade, eu não fiquei só na fazenda, eu fui trabalhar em 
uma agência de publicidade na área de pesquisa e planejamento. Trabalhei lá três 
anos e nessa época eu não trabalhava com a minha mãe direto, eu tinha muito 
pouco tempo para ajudar, então a gente trabalhava sempre à noite. Eu chegava 
tarde, a gente fazia as reuniões. Trabalhei em uma ONG, quando começaram a 
ter aquelas crises aviárias, russas, eu achei que o mercado publicitário ficou difícil, 
porque as pessoas eram ameaçadas constantemente de ser mandadas embora e 
era um clima superesquisito. Eu via que o mercado ia diminuir de tamanho como 
diminuiu.  Eu  queria  trabalhar  com  educação  ou  estar  na  área  de  psicologia  e 
entrei  no  terceiro  setor.  Então,  até  2001,  eu  ia  para  a  fazenda  no  sábado  de 
manhã, trabalhava lá e eu comecei a trabalhar com a minha mãe. Quando eu fui 
fazer mestrado, eu pude ter mais tempo, primeiro a sensação era que as coisas 
não andavam, mas eu estava lá porque eu queria fazer algumas mudanças até 
pra não ter que... trabalhar com fazenda. Estamos mudando dia a dia, mas no 
fundo a  gente não está mudando nada, é  uma coisa de conservadora mesmo, 
minha e da minha mãe. Neste ponto eu absorvia um pouco o que a gente já vinha 
fazendo, daí hoje em dia, do ano passado pra cá, saiu nosso administrador antigo 
que já  trabalhava com  minha mãe e que eu  era  meio que  uma  peça nova ali. 
Então,  eu  comecei  a  colocar  outras  pessoas  junto  com  a  minha  mãe.  Uma 
absorve o jeito da outra e as duas têm uma sinergia por ser diferente, aí realmente 
eu estou fazendo uma coisa e minha mãe outra. A gente tá realmente em sinergia, 
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uma discorda aqui, outra discorda ali, mas consegue chegar num acordo ou num 
consenso. Então  agora, eu  acho  que  tá  muito  mais  eficiente  e  a  gente  tem 
conseguido  mudar  as  coisas  aos  poucos  lá,  por  exemplo,  a  gente  vinha 
trabalhando 15 anos com uma empresa de laranja, a gente acabou de fechar o 
contrato com uma outra empresa nova no mercado que pode ter uma forma de 
trabalhar muito diferente e foi superdifícil porque nessa área você precisa estar 
presente. 
B- Claro. 
D- E foi um contato que eu fiz que eu, a minha mãe também abre espaço 
pelo  que  eu  tenho  visto.  A  minha  mãe  não  abre  espaço  nas  coisas  mais 
burocráticas porque ela tem uma necessidade muito grande de ver que tudo está 
no controle dela, coisas mais do dia-a-dia. 
B- Sei. 
D- Eu percebi que ela parecia fechada pra tudo, mas não, ela é fechada 
nas coisas burocráticas porque ela não quer perder o controle, mas nas coisas 
mais importantes ela justamente dá muito espaço mesmo. 
B- Ela possibilita uma abertura e ela acredita na mudança. 
D- É, exatamente. 
B- Também a vida dela mudou muito! 
D- Exatamente, agora ela voltou, porque ela ficou muito tempo afastada 
desta  área  mais  de  estética,  então,  agora  ela  fez  um  ateliê  de  seda,  ela  está 
pintando seda. Coisas maravilhosas, depois até te mostro. Então agora tem mais 
tempo pra isso. Eu consegui junto com ela fazer mudanças que permitam a gente 
tirar um pouco das nossas responsabilidades e arrendar uma parte maior. 
B- Vocês duas vão ter mais tempo? 
D- Exatamente. 
B- Agora, quando você está trabalhando, Dê, você acha que faz diferença 
ser mulher? 
D- Bom, na área rural faz total diferença. Tem um lado que é assim, a 
forma que as pessoas me vêem. A gente organizou uma festa junina lá, no ano 
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passado,  e  de  repente  eu  ouvi  os  agricultores  do  meu  grupo  de  venda 
conversando alguma coisa e, quando eu chegava, a conversa parava. Lá dentro 
da minha fazenda, nem que eles tivessem falando alguma coisa de negócios, às 
vezes eles estavam contando uma piada alguma coisa que eles achassem que eu 
não ia conseguir. Você é uma peça totalmente estranha ali no meio. Agora, em 
relação  à qualidade  do  trabalho  eu  acho  até  que  as mulheres  hoje  são  mais 
seguras,  você  começa  a  ver  mulheres  fazendo  trabalho  melhor  do  que  o  dos 
homens.  Lá  na  fazenda mesmo,  a  gente  sempre  teve  homens  trabalhando  no 
escritório, hoje a gente tem uma mulher, uma garota que a gente colocou na parte 
administrativa, e é ela faz tudo. Como a gente não tava conseguindo acertar o 
novo administrador, porque é muito complicado, é um cargo de muita confiança, 
ela começou a fazer tudo para essa área. A gente viu que ela pode ficar com essa 
área, não de administrar, mas de fazer praticamente tudo que um administrador 
faz. A gente chamou nosso ex-administrador para dar uma consultoria, então ele 
vai lá só na parte da manhã e o resto do tempo fica essa menina e está sendo 
bem  melhor  de  quando  tinha  dois  homens  lá.  A  área  rural  é  diferente  porque 
muitas vezes as mulheres moram na fazenda, então elas mandam nos outros. A 
gente via assim que tinha que trabalhar com ele e com a mulher dele, que a gente 
nem  contratou.  Eu  acho  que  a  mulher  hoje  em dia  não é tão  dominada  pelo 
homem, então eu acho que isto está mudando, já está bem mais tranqüilo. E tem 
o lado positivo, porque a gente tem um jeito mais agradável de conversar com as 
pessoas, ouve mais. Então, eu acho que até as pessoas do campo acham legal o 
relacionamento com a mulher, coisa que há dez anos não tinha. 
B- É um meio em que na maioria é masculina? 
D- Muitas mulheres têm que cuidar, inclusive eu, de organizar a sua vida e 
se estruturar, porque os homens fazem isso. Eles casam logo, quer dizer eles têm 
o lado mais pragmático, a mulher ainda fica buscando o príncipe encantado. Aí 
você  não  consegue  dar  conta  de  tudo  e  ainda  ficar  com  esta  busca  meio 
romântica. 
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B- Embora você não seja casada, não tenha filhos, mas assim, você acha 
difícil conciliar estes papéis? Ser mulher profissional e ao mesmo tempo ter uma 
vida social e amorosa? 
D- Eu acho que na prática do dia-a-dia não deve ser, dependendo, claro, 
do seu marido. Tem marido que dá apoio, que é uma pessoal legal, é uma pessoa 
voltada pra família, isso deve ajudar muito. Porque se você está com uma pessoa 
que só te deixa insegura ou que só vive viajando, deve ser terrível, porque aí você 
fica com aquela preocupação na sua cabeça. Agora, em relação à vida social, eu 
acho que deve ser fácil, deve até ajudar a ter um casamento equilibrado. Acho que 
o problema é justamente este, se a gente tem a opção de não casar, de ficar um 
tempo  sozinha,  porque  o  casamento  ou  mesmo  um  relacionamento  estável 
oferecem  muitos  problemas,  tem  coisas  boas,  mas  tem  sempre  coisas  para 
resolver, para lapidar. Então, às vezes, existe uma paciência menor de lidar com 
essas coisas. A gente no trabalho lida com isso ou com aquilo, que nós temos que 
ser tolerantes com algumas coisas, se vale a pena, eu tenho pensado muito nisso. 
Entendeu? Então, eu acho que é outra linguagem e que às vezes quando a gente 
está  muito  neste  meio  de  negócios  onde  você  quer  tudo,  a  linguagem  do 
casamento é outra. Não dá para usar a mesma linguagem dos negócios. 
B- Como é que você, como mulher, se relaciona com o poder? Você é 
uma mulher inteligente, bonita, bem-sucedida; como é que você se relaciona com 
tudo isso? 
D- Eu tava lendo em algum lugar que o poder é você conseguir fazer com 
que as coisas aconteçam, o que você quer aconteça. O poder não é ter dinheiro, 
claro que dinheiro  facilita,  é  todo  o ponto  de  vista  que  faz  com  que  as coisas 
realmente aconteçam. A gente tem que carregar o mundo nas costas, às vezes, 
eu  acho  que  esta  é  uma  questão  difícil  mesmo,  acho  que  a  mulher  tem  mais 
dificuldade de lidar com o poder, na média. É uma coisa meio burra. Os homens, 
eu acho que realmente têm mais habilidade. Eu não sei se é uma coisa biológica 
ou cultural. Mas isso eu vejo: mais homens se dando bem com o poder do que as 
mulheres. 
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B- Você percebe na relação com os homens em geral? É difícil o fato de 
ser uma mulher que tem iniciativa, que é até empreendedora, que tenta cada vez 
mais alargar seus horizontes, que tem independência. Você acha que isto interfere 
na relação a dois e no trabalho? 
D- Eu não acho não que interfere. 
B- Não, né. 
D- Pra mim, por exemplo, interfere muito mais o fato de eu ter que ir pra 
fazenda e  voltar,  e passar  uns dias lá,  do  que o  fato  de  ter facilidade, até  de 
horário, que é uma forma de poder. Se eu quero viajar amanhã para tal lugar, eu 
vou.  Se  quero fazer  o  curso  tal, eu  faço,  se quero  vender  meu apartamento, 
porque quero de repente mudar e comprar um outro, eu vendo. Mas eu não, que 
interfere.  Tem  muita  gente  que  acha  que  os  homens  se  assustam  ou  que  se 
desequilibram no relacionamento, eu não acho. Acho que o problema não é esse, 
o problema  talvez  seja,  não  sei  se  eu falaria  por  mim  ou  por algumas  amigas 
minhas,  que  você espera  que o  outro tenha  o  mesmo poder,  a relação  você 
reflete, você vive um outro momento, você vive de um outro jeito, você é diferente 
da geração dos pais, dos avós, mas você ainda tem uma vontadezinha de reviver 
o passado de que realmente o homem seja protetor. Pra ele ser protetor, ele tem 
que  ser  mais  do  que  você,  então  é  um  problema  mais  da  mulher  do  que  da 
relação em si. A nossa subjetividade do que a gente espera, das nossas fantasias, 
do que uma coisa que existe. Em si não atrapalharia, atrapalha porque a gente 
espera isto dos homens, se a gente não esperasse, talvez isso não atrapalhasse. 
Porque é uma coisa boa para a relação você poder ter essa liberdade. A gente vê 
os mais diversos tipos de relação. Eu não sei como será para eu casar, como é 
que vai ser meu casamento, se será mais grudado ou mais independente, mas eu 
acredito e não condeno nenhuma das duas, acho que tudo vale. 
B-  E  uma  última  pergunta,  assim:  se  você  hoje  fosse  ficar  com  os 
negócios, quais são as competências necessárias para uma mulher ter? 
D- Não se sentir tão culpada com as coisas, com os problemas, porque o 
mundo dos negócios é um mundo agressivo. Existem brigas, competição, quem 
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fala  mais  alto  e quem consegue  as  coisas.  Ás  vezes a  mulher  tem  mais  essa 
tendência de ficar refletindo. Ou saber que sempre você terá que ir contra alguns 
interesses, isso é natural. Outra coisa é se manter informada sempre, o máximo 
possível, aprender a fazer mais política, é ser mais política mesmo, valorizar isso e 
pra você ser mais política tem que estar muito bem. Porque se você for dedicar o 
seu tempo para fazer as coisas menos políticas, você não vai ter tempo para as 
coisas  políticas.  Eu  tava  até  lendo  um  cara  na  revista  Época  falando  sobre 
liderança, sabe aquelas coisas que os americanos sempre inventam, a moda, mas 
na verdade são coisas muito óbvias. Ele fala que o melhor líder, mesmo de nível 
CEO, tem que ser muito bem assessorado, porque as pessoas da minha equipe 
têm  que ser  mais  qualificadas que  eu. As pessoas da  minha equipe  são  mais 
qualificadas que eu e isso é uma coisa importante. A mulher, às vezes, tem mania 
de fazer tudo, de querer ser mais detalhista quando não deveria, você tem que ter 
as pessoas que façam. 
B- Portanto, ela se estressa mais? 
D- Exatamente. 
B-  Por  que  às  vezes a  preocupação  da  mulher  é maior  do que a  do 
homem? 
D- Se eu tivesse falando há três anos, ia ser totalmente diferente, mas a 
gente  viveu  no  ano  passado  muitas  mudanças,  muitos  problemas  a  serem 
resolvidos. Então, como a gente conseguiu resolver isso com serenidade, ainda 
está resolvendo, me deu uma segurança maior. 
B- Quando você tem muitos problemas no trabalho, você costuma usar 
que qualidade sua para lidar com esses problemas? 
D- Problemas... 
B-  Você  está  passando  por  um  momento  difícil,  como  é  que  você,  de 
modo geral, lida com isso, o que ajuda? 
D- A gente conversa, discute muito, pensa, por exemplo, do ponto de vista 
da  psicologia  o  que  as  pessoas  tão  imaginando.  Uma  coisa  que  eu  não  tinha 
antes, que agora já tenho é não estar sempre tomando a dianteira, que era um 
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vício de quem trabalha em empresa. Antes eu trabalhava na agência, então é uma 
coisa muito de fazer as coisas, isso é a competência. Quando você está gerindo 
um negócio e você tem esses problemas, ás vezes você tem que não fazer uma 
coisa, mesmo que você fique muito na dúvida. De repente, você saber deixar o 
tempo passar em algum momento porque assim vai ter um novo dado que vai te 
ajudar a resolver logo depois. É uma ligação intuitiva com o tempo, eu tenho que 
me colocar no lugar de outras pessoas, é uma coisa totalmente diferente de você 
trabalhar em uma empresa. 
B- Esta é uma característica também da sua mãe, Dê? 
D- Também é assim, ela também é assim. Eu acho que a nossa diferença 
neste ponto de vista é que eu tenho mais serenidade, sou mais como eu pai, até 
porque eu tenho o temperamento dele. Minha mãe é mais..., daqui a pouco, sabe, 
fica pensando não desliga, eu, às vezes, tô com um problema; aí eu desligo, volto; 
quando eu era mais nova eu desligava geral. Agora eu já tenho, acho, que o liga e 
desliga que é importante para nossa serenidade. 
B- Claro, claro. 
D- Eu tinha um amigo que dizia que todo dia você tem que fazer tudo um 
pouquinho,  você  tem  que  trabalhar  um  pouquinho,  você  tem  que  namorar  um 
pouquinho, você tem que  é... fazer um pouco de  ginástica, fazer alguma coisa 
legal,  você  vai  tentar  incorporar  isso  na  sua  vida.  Eu  acho  que  eu  tenho 
melhorado, mas a minha mãe não, ela é bem ligada. Você vê também que ela tá 
mudando ela vai agora para o Nordeste, vai passar uns 4 dias lá. Eu falei: ah que 
legal, precisa mesmo! Fica em casa na colheita, na fazenda, aí tem um monte de 
problema, mas todo ano é igual, isso não é uma exceção, todo ano é exatamente 
idêntico. 
B- Mas já é um avanço dela, como você falou, ela conseguir estes quatro 
dias. 
D- Exatamente... 
B-  Vou  lhe  pedir  uma  outra  coisa:  você  poderia  fazer  pra  mim  um 
genograma, você já fez? 
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D- Genograma? 
B- É, é assim, é um retrato da tua família, quer dizer o seu pai, a sua mãe, 
um pouco assim da família dele. 
D- Desenhar aquelas coisinhas que o homem é o quadrado e a mulher o 
redondo. 
B- É, é assim... 
D- Desde que nível? 
B- Desde seus avós, você pode fazer numa folha do teu pai, atrás da tua 
mãe. 
D- Tá bom. 
B- Como você achar melhor. 
D- Aqui é o da minha mãe, então... você quer que eu ponha os nomes? 
B- Se você quiser... 
D- Os avós paternos... Lauro e Irene. Os maternos, vou pôr aqui...  Ah! eu 
tinha que ter posto aqui. Minha tia. Minha mãe e meu pai. Esse aqui não teve 
filhos. Então aqui sou eu, minhas primas Sonia, Elizabeth, Eliana, de Minas. 
B- Tem mais ou menos sua idade? 
D- Não, elas são mais velhas, porque o meu tio é 11 anos mais velho que 
minha mãe. 
B- Ah, sei, você falou. 
D- Mãe, tia, tio. 
B- Sua mãe é a mais nova. 
D- É a mais nova, a mais nova, a tia, vou por aqui 9 anos mais velha do 
que minha mãe. 
B- Tá. 
D- E o tio, 11 anos. 
B- Sua mãe tem 61. 
D- Isso, então ele tem hoje 73, ela deve ter 70. Minhas primas devem ter 
na faixa dos 40. 
B- E sua mãe tinha uma ligação forte com seus avós. 
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D-  Mas  eu  sou  muito  próxima  dessas  primas,  a  gente  é  muito  amiga. 
Minha mãe tinha, muito, tanto que meu avô, minha avó, claro, ela trabalhava em 
casa, era  dona  de  casa.  Minha  avó  é  uma  pessoa muito doce,  muito  especial 
mesmo, tanto que meu pai amava minha avó. Meu avô tinha essa coisa do 
trabalho, minha mãe era a filha predileta dele, e ela ainda foi pra área arquitetura 
que tem a ver com engenharia, ele era engenheiro. Então era assim, um xodó 
tanto que essa irmã aqui morre  de ciúmes  porque ela nunca fez nada, não. A 
família tem os ideais com o trabalho tal e ela nunca trabalhou, depois nunca teve 
filhos também, aí ficou uma relação complicada. Você acha que dá para entender 
assim mesmo? 
B- Dá, tá bem claro. 
D- É. 
B- E sua avó, sua avó já faleceu. 
D- Os dois já faleceram. 
B- Tá. 
D- Esta família toda aqui é muito próxima da gente, a gente passa sempre 
o Natal junto, tudo junto. 
B- Diferente daqui, aqui é mais distante. 
D- É mais distante da família toda, talvez agora ela venha, voltando a se 
aproximar. 
B- Essa  daqui é  psicanalista, ela  é muito legal.  Engenheira, deixa eu 
colocar aqui engenheira. 
B- Ah, então você tem uma prima psicanalista. 
D- Engenheira de uma multinacional, vou colocar aqui, multinacional, já 
aposentados. 
D- Esse daqui é médico, homeopata, psiquiatra, psicanalista, ele trabalhou 
até  em  grandes  hospitais  psiquiátricos.  E  essa  é  engenheira  da  multinacional: 
adivinha quem é a filha preferida dele? 
B- Tá, a sua mãe é arquiteta e a outra tia não tem formação. 
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D- A minha mãe ficou superbrava porque no livro da família fizeram uma 
árvore genealógica e acho que meu avô abreviou a profissão dela; daí apareceu 
arquivista, mas é arquiteta. 
B- E você é administradora /educadora, você... 
D- Eu...  administradora/educadora, eu  tô  agora terminando também um 
projeto no terceiro setor. Foi assim: eu não queria trabalhar em fundações porque 
eu acho que eu queria justamente este contato mais direto, é o que eu buscava. 
Então,  eu  apresentei  um  projetinho  pequeno  pra  uma  empresa  no  interior, 
trabalhando só com escola, onde a gente fez com que os alunos e os professores 
saíssem juntos pra pesquisar a comunidade, que é uma metodologia do Ibope de 
uso da pesquisa de forma pedagógica, então tá tudo legal porque é um projeto 
que eu, que a gente define os horários. Teve o apoio dessa empresa do interior 
que  foi  uma  coisa.  Que  é  difícil  conseguir no  primeiro  projeto.  Embora  seja 
pequeno, já está com vários voluntários, tem o blog, em que o pessoal publica as 
fotos e os gráficos. 
B- Puxa, que bom. 
D- E é uma forma diferente de aprender, que não é aula, eles têm que sair 
e pesquisar, e eu tô gostando bastante. 
B- Legal, e você tinha me dito que tinha algum projeto; lá na GV você tinha 
me falado, e o projeto é dessa escola ligada à empresa do interior. 
D- Exatamente, lá no interior, tem mais alguma coisa que eu possa por? 
B- Não, acho que... 
D- E todos moram em Minas. 
B- Só a sua mãe mora aqui? 
D- É  só a  minha mãe, é  Minas, todas  elas  também, e  Minas, ele  é 
amazonense. 
B- Há quanto tempo você perdeu seus avós? 
D- Há 10 anos, mais ou menos, foi em 95... 95, 96. 
B- É uma família bem brasileira? 
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D- Bem brasileira, minha família é passaporte brasileiro mesmo, não tem 
nenhum europeu. Bom agora aqui, ele é o Joaquim e ela, Márcia. 
B- Um, dois, três, quatro, então é pai, Luciano e o irmão dele, Lucio. 
D- Filomena, Roberta, Alberto e Marta eles são todos mais novos que eu, 
ao contrário das outras primas de Minas. Da geração dos meus avós tinha muita 
gente e principalmente eram famílias bem maiores, então tem várias tias... mas 
todas morreram e outras não tiveram filhos. 
B- E seu avô era... a profissão dele. 
D- Era empresário. 
B- É, empresário, você falou. 
D- Mais da área de bancos. 
B- E a sua avó era dona de casa? 
D- Dona de casa. Na verdade tinha tantas irmãs que esta era a dona de 
casa que não saia, não vou fazer nada, porque toda família ajudava. 
B- E o seu pai? 
D- Ele que começou com a fazenda. Ele não era, não podia, não dava a 
dizer que ele era fazendeiro, ele tinha fazendas. 
B- E a formação de seu pai. 
D- Meu pai, engenheiro. 
B- Tanto ele como o irmão. 
D- Eu nem sei se meu pai chegou a formar, mas... fazia faculdade, porque 
naquela época acho que eles eram muito práticos. 
D- As meninas trabalham aqui, todo mundo em São Paulo, e essas três 
acho que trabalham juntas em negócio de jóias e semi-jóias. 
D- E ele é empresário também, eu não sei direito o que ele fazia, tinha 
umas empresas de blindagem de carro coisa assim. 
B- Sei. 
D- E ele tinha metade da fazenda também, agora ele vendeu. 
B- Então, ótimo Dê. 
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Priscila, 40 anos 
Data da entrevista: 19/09/06 
 
P- Uma coisa que a gente conversou muito durante o curso, Blenda, eu 
tenho um irmão que é o mais novo, então, o negócio foi feito definitivamente pro 
meu irmão. 
B- É só você e o seu irmão? 
P- Tenho uma irmã também. 
B- Ah, sim você falou. 
P- Então, aí eu acredito que a grande inspiração do meu pai foi deixar o 
negócio pro herdeiro, pro filho. O problema é que meu irmão não tem tino nenhum, 
nem administrativo, se tiver tem um pouco de comercial, mas meu irmão mora no 
Sul. 
B- Ah... 
P- Mora lá, então assim... Sou eu, minha irmã e meu irmão, então quando 
meu pai percebeu que a brincadeira ficou grande demais pro meu irmão, a gente 
sentou e conversou e meu irmão falou: Tá bom, eu concordo com você, eu tenho 
que administrar a fábrica. Mas eu tenho um administrador, também porque eu não 
vou pra lá, não tem chão para eu ir pra lá. Eu vou pra lá uma vez por mês, fico 
dois dias, três dias, pareço um furacão. As meninas dizem que quando eu entro 
em uma porta tem que fechar a outra. Porque eu já chego resolvendo! 
B- P., há quanto tempo tem a empresa? 
P- Há 11 anos 
B- Qual a idade do seu irmão? 
P- 32. 
B- Então seu pai começou a empresa não faz muitos anos. Para negócios, 
não faz muito tempo. 
P- Não, é uma empresa nova. 
B- E ele trabalhava antes com o quê? 
P- Ele trabalhou a vida inteira em uma multinacional. 
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B- Ah... é bem antiga. 
P- Era a Sandoz, na época. 
B- Era de medicamentos? 
P- Depois ela, ela desmembrou, foi comprada por outras duas grandes 
empresas farmacêuticas. 
B- Sei. 
P- Meu pai já tinha se desligado na fusão. Meu pai se desligou vai fazer 15 
anos. 
B- Um crescimento grande em 10 anos! 
P- É, ele cresceu muito aqui em São Paulo. 
B- Sei. 
P- Ele tinha um galpão e aí quando ele saiu da Sandoz, ele teve ajuda de 
um grande cliente aqui né, de um grande grupo. Aí ele começou importando da 
Argentina, trazendo os produtos e aí teve a cacetada do dólar e teve que se virar 
pra fazer aqui. Foi adaptando, aí abriu o mercado no Sul, ele teve um incentivo 
para montar a fábrica lá e está indo. 
B- Mas como é que foi na sua vida, formando-se o conceito de trabalho? 
P- Então assim, eu não digo que eu sou filha de um empresário, eu sou 
filha de um vendedor, que foi gerente de uma multinacional e que depois virou 
empresário. Ah... eu nunca tive facilidade com meu pai, ele nunca facilitou a minha 
vida. Eu tive o meu primeiro trabalho e não ganhei meu carro quando fiz 18 anos, 
então assim... tudo o que eu colhi eu tive que plantar. Isso também é uma filosofia 
de filho mais velho, né? Que normalmente é o mais exigido, mais tudo. Então, 
assim eu comecei... a minha formação é em biologia que não tem nada da ver 
com o mercado de atuação. 
B- Ah, você é bióloga. 
P-  Durante  a  faculdade  eu  dei  aula  no  Estado,  né?  Então  eu  fazia 
faculdade de tarde no Mackenzie e dava aula no Estado de noite. Depois que eu 
terminei a licenciatura, eu resolvi não fazer um ano de Bacharelado, eu terminei a 
licenciatura e fui trabalhar. Fui trabalhar em uma grande empresa como contato 
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comercial, fiquei um ano e meio lá, foi uma grande escola, meu primeiro trabalho 
foi nesta empresa, aí engravidei de novo, fui a primeira funcionária do Estado, a 
fazer um acordo. 
P- Então... porque fui campeã de vendas, foi muito bom o meu período lá. 
E o  Estado fez um  acordo comigo e  acabou me dispensando; aí  eu fiquei  um 
tempo, um ano mais ou menos sem trabalhar e fui pro banco de crédito de São 
Paulo, fiquei na área de financiamento de automóveis, fiquei dois anos lá também 
foi muito bom só que era um mercado muito desgastante porque naquela época 
você já trabalhava com bip, sábado e domingo, então era... com filho pequeno era 
uma coisa muito. 
B- Eram dois filhos na época, já? 
P- Dois filhos já, aí o que aconteceu, o casamento foi quase que por água 
abaixo não tinha como, ainda com os meninos pequenos, aí eu optei por sair do 
banco, e fui ser autônoma, fui ser representante comercial de roupa infantil, fiquei 
acho que uns 8, 9 anos, acho que 8 anos de representante autônoma. Quando os 
meninos estavam grandes meu marido tomou uma cacetada que ele era consultor 
de comércio exterior e aí eu virei procuradora do Estado, sabe aquela coisa de 
procurar onde ir.. (risos). 
B- Sei. 
P- Preenchi uma ficha numa loja, e fiquei três anos nessa joalheria. 
B- Interessante sua trajetória. 
P-  Tive  uma  carreira  muito  rápida  nessa  joalheria,  comecei  como 
vendedora no Morumbi, e terminei como gerente do Center Norte, acabei saindo 
de lá porque as alternativas profissionais que o varejo lhe dá são muito poucas, 
né? Então, ou você é feliz sendo gerente de loja a vida inteira ou não dá certo. Eu 
saí dessa loja em 2004, meu pai perdeu um grande funcionário aqui da fábrica em 
2004,  na  área  comercial.  Como  meu  irmão  fazia  a  área  comercial  em  Belo 
Horizonte, meu pai me convidou pra fazer a área comercial em São Paulo, só que 
este mercado é extremamente machista e aí eu falei: Bom, é a porta que meu pai 
está abrindo,  eu  vou  entrar. Entrei  para  a  empresa  e  tal, só que  meu  pai não 
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precisava de ninguém comercial, porque ele é comercial e a contrapartida que não 
tinha  ninguém  no  administrativo-financeiro  e  eu  também  não  tenho  nada  de 
administrativo-financeiro. Aí eu fui aprender, então, eu fui fazer MBA em finanças 
para o financeiro, eu fui entender um pouco do que tinha, aí a gente entrou com 
um projeto no BNDES pra poder terminar a fábrica. 
B- Que é essa aqui? 
P- É esta aqui. 
B- Essa fábrica aqui está desativada? 
P- Eu desativei. 
B- Ah, ela é desativada? 
P- Ela é desativada. 
B- Então está tudo lá... 
P-  Está  tudo  lá  no  sul.  Em  dezembro  do  ano  passado  eu  fiz  o  corte. 
Durante seis meses, eu funcionei com as duas fabricas, mas morri, né? 
B- Por que foi você quem fez? Então, pelo menos na transição você ficou 
à frente. E  o seu pai teve uma influência muito grande na sua formação como 
profissional? 
P- É, eu vim de uma família comercial, né, meu vô foi comercial a vida 
inteira, meu pai sempre foi vendedor e gerente de vendas e até por personalidade 
minha mãe dizia que, se eu precisasse vender tampinha de refrigerante na praça 
da Sé, estava tudo bem. 
B- Seu irmão também tem este talento ou não? O que ele esperava de 
uma filha mulher? 
P- Eu não acho que isso tem a ver com o sexo, eu acho que isso tem a 
ver um pouco com a formação sua, na origem da sua família mesmo, na estrutura 
familiar, entendeu? Então assim como eu não tive, e a gente percebe isso nos 
filhos da gente, no momento onde a situação financeira está um pouco mais difícil, 
você percebe algumas competências dos seus filhos sendo  afloradas até por 
mecanismo de defesa de sobrevivência, então eles vão colocar para fora aquilo 
que eles têm de melhor para poder sobreviver, ou para te ajudar  a sobreviver. 
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Então assim, e mesmo hoje tendo uma situação financeira um pouco mais estável 
do que eu tive, porque eu casei com 18 anos e também não foi fácil, porque meu 
pai não me ajudou, porque eu tinha que aprender a lição, segundo ele e parece 
que eu aprendi. O meu mais velho é extremamente organizado com  as coisas 
dele, entendeu? Eles não são perdulários, entendeu? Então assim, meu filho mais 
velho fez 18 anos e não ganhou um carro, por quê? Porque eles vão aprender a 
dar valor no  ganhar,  no conquistar. Se  você  ganhar pronto,  você não  dá valor 
naquilo. Eu acho, sentindo um pouco da experiência do curso que a gente fez, que 
foi um contato com muitos sucessores e isso faz bem, você enxerga isso, o que 
me torna extremamente diferente  desse perfil é que o sucessor se acha nesse 
direito. Eu estou fazendo MBA na USP de gestão empresarial e quando eu fui 
fazer a entrevista o coordenador olhou pra mim e falou: O que você está fazendo 
aqui? Eu falei: A  empresa do meu pai não é eterna e, outra, eu tenho que 
entender o que está acontecendo lá dentro. 
B-Exatamente. 
P- Para poder administrar, para poder palpitar, para poder! Eu não acho 
que eu tenho o direito de herdar e que isso vai perdurar. 
B- E que a corrida está ganha. 
P- É. Esta é a postura do meu irmão, entendeu? E é a postura de uma 
grande maioria de sucessores, pelo perfil que eu pude ver na GV e pelo que até o 
professor, meu coordenador na USP falou: São raríssimos os sucessores que se 
colocam, porque pra eles está tudo pronto. 
B - Você acha que há uma diferença entre os homens sucessores e as 
mulheres sucessoras? 
P- Acho. 
B- O que você vê de diferença? 
P-  É...  não  acho  só  em  termos  de  sucessor  não,  há  uma  forma  de 
administrar diferente, até por um problema de gerir várias carreiras. A mulher gere 
várias carreiras, ela consegue trabalhar com muitas coisas, ela é  polivalente, 
entendeu?  Então, assim eu acredito que, se ela tiver um lugar dentro da empresa 
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onde não é a praia dela, ela vai se virar pra aprender. Um sucessor, um homem 
fazendo isso eu acho uma coisa mais complicada, ele vai brigar para estar na área 
de conforto dele. 
B- E a sua mãe, na sua formação profissional? 
P- Minha mãe? Ela nunca... eles sempre comigo tiveram a mesma linha 
de atitude.  Eu fui  uma adolescente rebelde,  eu diria.  Talvez se eu não tivesse 
começado a namorar tão cedo, acho que eles teriam sérios problemas comigo, 
porque eu enfrentava meu pai, eu com 14 anos enfrentava meu pai, enfrentava 
minha mãe, eu sempre fui atrás, mas daquilo em que eu acreditava. É complicado 
explicar isso. A gente percebe isso, a gente enxerga isso mais claro com os filhos, 
quando a gente percebe a diferença entre eles, quando a gente fala: poxa! Eu fiz 
tudo igual ou eu acho que fiz tudo igual ou eu acho que passei os mesmos valores 
e eles são tão diferentes, a minha mãe para a geração dela, ela também foi uma 
lutadora, a minha mãe trabalhou a vida inteira. 
B- Você tinha comentado, ela trabalhava como... 
P- Ela foi diretora de escola estadual, então, no final da minha infância 
com  8,  9  anos,  meus  pais  foram  pra  faculdade.  Então  meu  pai  e  minha  mãe 
trabalhavam e faziam faculdade à noite, entendeu? Eu e minha irmã participamos 
muito, o meu irmão menos, de uma vida de batalha, de luta, entendeu? Quando o 
meu pai estava comprando o segundo imóvel que ele já tinha casa própria e por 
investimento foi comprar um apartamento, eu lembro da minha mãe dizendo: olha, 
a gente vai apertar o cinto, no mês que vem tem uma semestral, entendeu? Esse 
tipo  de  valor  eu  lembro  ainda  de  ter,  de  ter  guardado  esta  coisa  de:  Poxa,  o 
dinheiro a gente não abre a torneira e ele esta lá! Você tem que ralar um pouco 
pra ele vir. 
B- E esta questão de trabalho veio tanto da sua mãe quanto do seu pai? 
Sua mãe trabalha? 
P- Minha mãe trabalha na empresa. 
B- E o que ela faz? 
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P- Hoje minha mãe é minha retaguarda.  Então, quando  eu entrei  na 
empresa, eu entrei pra ser retaguarda da minha mãe, ela assinava os cheques, 
fazia documentação e quando eu peguei a parte administrativo-financeira eu fui 
passando do papel para o computador, fui colocando o sistema lá embaixo, para 
poder enxergar o que acontece lá embaixo. Então eu faço todas as autorizações 
bancárias, esse tipo de coisa e, quando eu tenho que sair de férias, quem faz isso 
é minha mãe. 
B- E como é o seu pai com a sua mãe em relação ao trabalho? Ele tem 
alguma coisa que ele esperava dela como profissional, como mulher... 
P- É engraçado! Meu pai surpreendeu a geração dele, (porque) por deixar, 
por permitir que minha mãe trabalhasse. 
B- Quantos anos tem seu pai hoje? 
P- 74. 
B- E ela? 
P- 75. Meu pai permitiu que minha mãe trabalhasse, que pra geração dele 
não era só trabalhar, minha mãe fez carreira, começou como professora e depois 
foi, foi crescendo e fez faculdade junto com ele. 
B- Fez faculdade de... 
P- Pedagogia. 
B- Ah, ele fez pedagogia? 
P- Ele fez administração e ela pedagogia, mas na mesma universidade. 
Eles iam  juntos,  entendeu?  E é  engraçado que  até hoje o dinheiro dela  é o 
dinheiro dela, ele não sabe o que ela faz com o dinheiro. 
B- Interessante. 
P- E, ele é o provedor da casa, ele dá a mesada dela, dá o dinheiro das 
contas tal, mas o dinheiro dela é dinheiro dela, mas é engraçado você enxergar 
hoje isso como um... 
B- Agora, a relação deles com as filhas era mais exigente do que com o 
filho? 
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P- Eu acho assim: meu irmão foi muito esperado, então do lado do meu 
pai nós somos os únicos netos, nós éramos duas meninas e faltava o menino. 
Houve  uma  cobrança  muito forte  na  minha  mãe,  por  causa  do  menino  e  meu 
irmão  veio.  Eu  acredito  que ele já  veio com  essa  carga de  responsabilidade, 
entendeu? De ser o herdeiro, de ser o sucessor, entendeu? 
B- Sei. 
P- E para azar, hoje racionalizando, ele veio atrás de duas mulheres muito 
competentes, eu e minha irmã nunca demos problemas na escola, nada disso. 
Acabou  que  ele  não  conseguiu  manter  o  padrão,  entendeu?  Então,  isso  eu 
acredito  que  pesou,  causou  grandes  problemas,  grandes  desvios  de 
comportamento.  E  a gente  até  brinca.  Meu  irmão  também  tá grávido,  minha 
cunhada tá grávida, meu pai queria que fosse um menino e será uma menina. 
Pois quem carregará o sobrenome? Ele é um grande machista e ele reconhece, 
hoje ele reconhece. 
B- E sua irmã também trabalha na empresa? 
P- Minha irmã não trabalha na empresa, ela é jornalista e advogada hoje 
ela atua na área de jornalismo. 
B- E o seu marido também atua nesta área administrativa? 
P- Meu marido é consultor. 
B- Sei. 
P- Então, fez MBA na ESPM, trabalha como consultor e já trabalhou na 
área de vistoria de muitas empresas. 
B-  Mas  você  diria  então,  P,  que  tanto  seu  pai  quanto  a  sua  mãe 
influenciaram muito na sua forma de trabalhar, na sua formação, igualmente? 
P- Igualmente. 
B- E hoje, quando você tem alguma coisa com o seu pai é a sua mãe que 
faz o meio de campo? 
P- Não, eu acho que ainda quando temos problemas ou ele tem algum 
problema, quem faz o meio de campo sou eu. 
B- Ah, quando ele tem alguma coisa? 
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P-  É  assim,  eu  sou  muito  parecida  com  meu  pai.  Se  você  vir  uma 
discussão entre eu e meu pai parece que a gente está se matando, entendeu? 
Porque a gente... minha mãe diz que a única pessoa que consegue dizer não, 
agüentá-lo sou eu e ninguém mais. É até um problema isso hoje. Então, assim, 
por  exemplo,  a  gente  está  numa  postura  meio  crítica  aqui  na  empresa,  é  um 
momento  difícil  até  de  mercado,  por  causa  da  falta  de  exportação,  os  nossos 
clientes estão sentindo muito e eu estou segurando muito isso. A minha mãe diz 
que não teria outra pessoa pra dizer: você não vai gastar, você não vai comprar, 
você não vai, etc. entendeu? Porque, segundo ela, por mais que meu pai não dê o 
braço a torcer, ele me respeita muito profissionalmente, ele não fala nada, mas, 
segundo ela, ele respeita. 
B- Os dois têm ascendência árabe? Seus avôs vieram para o Brasil, são 
imigrantes? 
P- O pai da minha mãe... a mãe da minha mãe e os meus avôs paternos 
já não nasceram no Líbano. 
B- Ah, sei. 
P- Os meus bisavós maternos é que vieram. 
B- Então é uma família de comerciantes, o comércio está no sangue. E 
tem alguém,  algumas  dessas pessoas com  que você  tem  uma relação mais 
próxima, avô, avó? 
P- Eu sou muito próxima da família do meu pai, primeiro porque ela 
morava perto e quando eu queria fazer alguma coisa de errado, eu precisava do 
apoio de minha avó paterna. Óbvio que eu ia buscar a retaguarda dela que era 
alguém que ele não podia enfrentar. Então, se eu queria matar aula de inglês, eu 
ia pra casa dela, este tipo de coisa que criança aprende rápido, então, eu sempre 
fui muito próxima da família do meu pai, dos meus avôs paternos, e meu avô foi 
representante de uma grande fábrica de calçados, então sempre teve uma parte 
comercial muito forte. Minha tia foi uma das primeiras mulheres a ocupar o cargo 
de gerência de  uma  importante  multinacional,  então eu  vivi  muito  esta  parte 
empresarial. 
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B- E parece que tem uma história na família de mulheres, mulheres que 
foram à luta. 
P- Meu avô permitiu que a minha tia também estudasse, não obrigou ela a 
casar, que era uma coisa normal, minha tia foi fazer nutrição na USP, trilhou uma 
trajetória profissional invejável para a geração dela. Tudo bem que ela teve que 
abrir  mão  do  pessoal,  ela  acabou  não  casando  e  não  tendo  filhos,  mas 
profissionalmente é brilhante. 
B- E como é pra você a questão do casamento e a sua vida profissional, 
os filhos. Agora vem um outro bebê? 
P- É, vem do ser mãe, quando você é mãe com 18 anos... é, eu nasci 
mãe, então assim, quando eu faltei na USP porque eu tava grávida, o pessoal me 
ajudou muito, eu fiz faculdade grávida. Então, isso tudo pra mim nunca foi um 
problema e eu não posso negar que eu tive retaguarda da minha mãe, retaguarda 
da  minha  sogra.  Sempre  tive uma  infra-estrutura razoável  pra  poder me  virar 
também, mas o meu mais velho foi pra escola com quatro meses, minha mãe não 
era aposentada ainda quando eu tive ele, então eu sempre aprendi a administrar 
todas essas vidas ao mesmo tempo. Se você perguntar para mim como é, eu só 
sei viver assim, entendeu? Como é só estudar? Ou só trabalhar? Ou agora vou 
parar  a  vida  e  ser  mãe?  Para  mim  aconteceu tudo  sempre  ao  mesmo  tempo. 
Então,  é  um  problema  eu  estar  grávida?  Não,  não  há  problema,  eu  vou  ter  o 
neném,  eu estou grávida  e  trabalhando,  não  consigo  enxergar  diferenças  de 
período,  diferenças  de  trabalho.  Há  diferenças  na  carreira  profissional  do  meu 
marido, isto afetava diretamente no que eu estava fazendo, como a aposentadoria 
da minha mãe influenciou na minha vida, isso eu posso te dizer agora como é, pra 
mim tudo é igual de quando eu tinha 18 anos, eu já fazia tudo ao mesmo tempo. 
Como o meu pai não facilitou a minha vida, logo que eu me casei eu fui comprar 
uma maquina de tricô, eu vendia tricô pra fora, na faculdade. Então eu sempre tive 
que tentar ganhar o meu dinheiro para poder viver. 
B-  O  seu  pai  não  te  ajudava  por  que  isto  era  um  valor  ou  ele  não  te 
ajudava por que casou muito cedo e ele não queria? 
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P- Eu  acredito  que na verdade  foi  uma forma dele  me castigar e  hoje, 
depois de muito tempo, e um pouco de terapia, acabo agradecendo. Porque isso 
também fez grande parte da minha formação, tendo que morar com a sogra me 
tornei uma pessoa um pouco mais flexível, dar valor para dinheiro, saber que as 
coisas não são tão fáceis quanto a gente gostaria e também você passar vontade, 
às vezes, faz bem então... mas você não consegue enxergar isso lá . 
B- Que papel você acha que é o mais sensível de administrar? Esposa, 
mãe ou profissional? 
P- Olha, eu acho que o mais difícil de você administrar é o casamento, 
porque ele não tem um contrato de permanência, e ele não traz um benefício da 
remuneração  no  final  do  mês,  tanto  quanto  o  profissional.  Os  filhos  são  filhos 
seus, você querendo ou não hoje, amanhã e depois. O marido é um contrato que 
você tem que rever permanentemente, então eu acho que o papel da mulher no 
casamento é o mais difícil de administrar, porque depende da relação com o outro 
diretamente  e  o  outro  também  está  em  transformação.  Eu  acredito  que  hoje é 
onde esse jogo  de  carreira tem  pegado, porque permanecer casado dá  mais 
trabalho do que trabalhar fora, do que você ser mãe. É um exercício permanente. 
Se você tiver que romper um dos três contratos, é o primeiro que você vai romper. 
B- E o seu marido acompanha sua carreira? 
P- O meu marido é um grande incentivador. Nós estávamos na faculdade 
quando a gente casou, também não foi fácil pra ele. Ele vem também de uma 
família de italianos, onde o homem tem que prover e isso pra geração da gente 
não são coisas tão fáceis, não são tão fáceis assim, o homem vai lá pro mercado 
de  trabalho,  ganha  dinheiro  e  pronto.  A  gente  alternou  muito,  então  houve 
momentos em que eu ganhei dinheiro, houve  momentos em que ele ganhou 
dinheiro, houve momentos em que os dois ganhavam mais ou menos dinheiro, 
houve momentos em que nenhum dos dois ganhava dinheiro. Administrar isso é 
uma coisa  muito  complicada. Mas  ele foi fazer  MBA primeiro,  eu entendi  e eu 
procuro priorizar um pouco mais a carreira dele, até porque ele é menos flexível 
que eu neste sentido Blenda, porque assim eu abri mão da minha formação para 
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fazer qualquer coisa que gerasse recursos. Você poderia me perguntar se eu faria 
isso hoje de novo, se precisar hoje, se acontecer alguma coisa com a empresa, eu 
volto e faço qualquer coisa pra gerar recursos e, por personalidade, é uma coisa 
que  a  gente  conversa  muito,  eu  não  me  importo  de  começar  como  secretária 
porque eu sei que vou chegar à gerência rápido e é isso que vem acontecendo, 
então pra mim isto... não é tão fácil quanto pra ele. 
B- Sei, é mais difícil, agora você com seus filhos? Você também imprime 
uma orientação parecida com a do trabalho? 
P- É, até agora a gente tava falando que se eu tivesse grávida de uma 
menina talvez fosse bom pra me amolecer um pouco, os meninos dizem que eu 
sou muito exigente, mas eu acredito que é do meu nível de exigência que vai vir o 
resultado deles, entendeu? Então, assim, eu sei que o meu mais novo e o mais 
velho, também funcionam na lei do mínimo esforço. Ele quer fazer direito, a gente 
já  tá  negociando  a  transferência  para  o  Bandeirantes  pra  ver  se  ele  atinge, 
entendeu? Então, eu já sei que funciona pela lei do mínimo esforço, então deixa 
eu pedir um pouco mais para ver o resultado final. Meu mais velho pega o meu 
carro, ele está dirigindo o carro, então a quilometragem é marcada e ele tem toda 
responsabilidade com o que ele usa, entendeu?  Quando eu tiver dinheiro, eu vou 
dar, mas ele tem que saber que não é tão fácil. 
B- Como são o seu pai e a sua mãe? Na mesma direção? 
P- Não é fácil, porque assim a posição do meu pai e da minha mãe na 
minha  geração  era  regra,  hoje  a  gente  é  exceção,  entendeu?  Então,  os  meus 
filhos não foram para Disney, são a exceção da exceção, porque quando a gente 
tinha dinheiro não tinha tempo e quando tinha tempo não tinha dinheiro, mas eis 
que eu  sentei  e conversei  com o  meu  marido e falei:  Olha, o mais  velho  está 
fazendo 18 anos, ou a gente viaja este ano ou a gente não viaja nunca mais os 
quatro juntos, porque com 18 anos ele começa a alçar vôo e aí começa a ficar 
complicado, o Rodrigo, por viajar muito, tinha um monte de compromissos. Aí a 
gente falou: então vamos para Disney! Que é o sonho de consumo da geração 
deles, eles chegaram e falaram: Não, mãe, agora a gente não quer mais ir pra 




 
 
467
 

Disney! Eu falei: Então, nós vamos para onde? Nós vamos para o Hawai! Nós 
fomos para o Hawai em um iate, mas nós ficamos em um hotel “peba”, pegamos 
um carro, rodamos o Hawai, mas dentro de um  padrão extremamente baixo, 
quando eu  falava para  as  pessoas  quanto  eu tinha gasto pra  ir pro Hawai em 
quatro, se surpreendiam. Meus filhos compartilham disso e o que era importante: 
eu ficar num super hotel cinco estrelas ou ter a oportunidade de ver muita coisa? 
Eles compartilham isso e isso é legal, eles conseguem enxergar isso. 
B- Então, você consegue um companheirismo? 
P- Quando eles recebiam papel de viagem da escola e tal, eles chegavam 
e diziam. Mãe, não dá pra eu ir. Eu nunca tive de fazer um supermercado com 
meus filhos, nunca tive problema pra comprar presente de Natal pra eles, porque a 
gente entrava dentro da loja eles sabiam quanto eles podiam gastar, sempre foi às 
claras: tem, tem;. não tem, não tem. 
B- É eu acho que isso deve ter ajudado muito a sua firmeza e, como você 
disse, fazer aquilo em que você acredita. Como é que você acha que é para uma 
mulher estar no poder, você acha que faz diferença isso pra uma mulher? 
P- Tem uma teoria que diz que toda mulher que chegou ao poder é porque 
ela se  masculinizou ou ela  abriu  mão um  pouco  da  feminilidade dela ou  de 
algumas características femininas. Eu acho que a mulher não se corrompe, acho 
mais difícil uma mulher se corromper com o poder até por instinto, porque não tem 
coisa que dê mais poder a uma mulher que a maternidade. Eu já passei por todos 
os processos. Apesar de hoje administrar a empresa do meu pai e de ter o poder 
da empresa na mão, eu acredito que não tem poder maior que a maternidade. 
Então, até por natureza eu acho que a mulher administra melhor esta coisa de 
poder, de ter alguém sob seu poder como acontece na maternidade, quando você 
tem alguém dentro de você que depende absolutamente de você, depois que sai é 
seu. 
B- É como se esse comando fosse muito familiar? 
P- É, você não abusa disso. Eu acredito e você não abusa disso que não 
é uma coisa natural pro homem. 




 
 
468
 

B-  O  homem  tem  que  buscar  muito  mais  esse  poder?  Tem  alguns 
aspectos que você considera que são importantes em uma sucessão, caso você 
fosse formar uma filha? 
P- É aquilo que a gente conversou: eu acho que para o sucessor tem que 
ficar claro que  a sucessão não é de direito e eu  acho que  os pais, até por 
comodismo, talvez, por sonho, por ideologia, passam para os filhos como uma 
questão de direito,  não é de direito o patrimônio, não  é  de direito  a sucessão. 
Porque para você suceder numa administração, você tem que liderar pessoas, e a 
liderança  não  é  passada  como  um  bastão,  o  sucessor  tem  que  conquistar  as 
pessoas,  respeitá-las  como  pessoas,  como  profissionais.  Para  os  sucessores 
serem bem sucedidos, eu acredito que eles têm que ter uma carreira profissional 
fora da empresa, ser demitido para saber como é que você vai demitir alguém, se 
você nunca passou pela situação do outro lado, não terá o mesmo preparo. 
B- A situação de que a demissão é uma coisa possível. 
P- É. É o risco dela, como é você ter que administrar isso, como é para 
você ter um chefe efetivamente... 
B- Sua carreira, por exemplo, foi marcada de muito sucesso, quer dizer, 
tudo o que você fez produziu recursos, mas você convivia com o risco, o tempo 
todo  o  risco  de  ser  mandada  embora,  de  ser  cortada.  Essa  experiência  foi 
formadora? 
P- Completamente.  Quando uns amigos me perguntaram: por que você 
está  fazendo  MBA?  Eu  respondi:  Vocês  acham  que  a  empresa  do  meu  pai  é 
eterna?  Que  não  pode  acontecer  nada?  O  MBA  dá  um  valor  a  mim,  é  um 
patrimônio meu que não é dirigido pelos meus irmãos, não é dirigido por ninguém, 
é meu. 
B- Não entra na partilha o conhecimento? (risos) 
P- É, não entra.  Isso é uma coisa engraçada, porque como as meninas 
falaram, se você tirar o salário do fundador sem uma mulher é uma coisa muito 
mais complicada e se você entra em choque com isso, você não vai conseguir 
trabalhar. Como é que vai resolver isso através do beneficio? O meu pai não se 
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incomoda de me dar um curso na GV, um curso na USP, de pagar um curso de 
inglês, mas o salário ele não me dá, mas o benefício ele não se incomoda até pela 
visão de pai. 
B- É a diferença de salário? 
P- O salário quem tem que prover é o homem e como eu tenho um marido 
ele  que  me  sustente.  É  assim  que  ele  (pai)  pensa  até  hoje.  Quando  o 
administrador da fábrica teve a noção de quanto poderia ser o meu salário, ele 
pegou meu pai e falou: Você tá doido, só sua filha conduz todos os gerentes da 
sua fábrica e ela ganha menos que eles, isso não te parece pelo menos injusto? O 
meu pai ficou sem graça, mas eu já aprendi também, Blenda, que não vai ser por 
aí que eu vou ganhar salário, entendeu? Se eu for ficar batendo nessa tecla, eu 
vou me machucar, criar conflito. 
B- Muito bem. Agora, eu vou pedir que faça um desenho da sua família? 
Assim, colocando os nomes e idades. Como uma arvore genealógica: pai, mãe, 
avós, tios e filhos. 
P- Da minha família pra cima, não pra baixo? 
B- É, você pode fazer aqui o do seu pai e o da sua mãe, eu acho que não 
vai caber todo mundo. Pode usar frente e verso do papel. 
P-  Então,  vamos  lá,  o  meu  pai,  a  minha  mãe.  A  minha  mãe  tem  dois 
irmãos: tio Saulo e tio João, meu pai tem um irmão e uma irmã 
B- Esta que é a nutricionista? 
P- É. Aqui tem o Carlos e a Silvia, a avó Nair, coitado do meu pai ficou 
sem nome deixa eu por aqui, e o vô Paulo. A minha mãe, e uma coisa que eu me 
esqueci da família da minha mãe: minha avó Isaura foi a provedora. Então, o meu 
avô Silvio perdeu tudo na bolsa em 29 e eles foram para Lindóia e a minha vó 
abriu  uma pensão.  Então,  minha  vó  cozinhava  para  fora. Minha  avó  pagou a 
faculdade do meu tio com o dinheiro desse trabalho e o meu tio pagou os estudos 
da minha mãe e do meu tio João, os dois sempre tiveram numa área comercial. 
B- Até hoje? 




 
 
470
 

P- O tio João faleceu e o tio Saulo aposentou-se na área comercial, como 
representante dessa área e a minha avó montou uma loja de produtos artesanais 
em Lindóia. A pensão da minha avó era muito famosa em Lindóia; então, ela fazia 
comida árabe para fora, fazia bala  de coco  e meu  tio vendia na praça.  Então, 
estas coisas... 
B- Sua avó é viva? 
P- Minha avó não, mas é um privilegio, é uma coisa que eu penso, sabe, 
Blenda? A grande diferença entre os meus mais velhos e o meu mais novo que vai 
nascer é que eles vão ser muito mais ricos nestes valores, porque eles tiveram a 
oportunidade de conhecer a bisa(vó). O pai do meu marido já não é mais vivo, 
então ter os avós mais perto é muito importante. Isso eu me preocupo um pouco, 
entendeu? Então até por eu trabalhar muito, o meu mais velho teve muito contato 
com meus avós, alguns valores ficaram muito mais fáceis dele ter. Ele falou assim: 
Mãe, a gente é uma família de ETs, porque assim Natal eu não abro mão, ele não 
chega pra negociar, domingo de Páscoa idem, e ele sabe que ele pode estar na 
China, mas estas datas são importantes, entendeu? Assim, aniversario de avô, 
aniversário de avó, aniversário de tia, ele tem que estar lá. 
B- A família é muito forte. 
P- É muito forte, então ele fala que a gente é uma família de ETs. 
P- A minha avó veio morar com a minha mãe depois que meu avô faleceu. 
Quando eu saí de casa, quando eu casei, minha vó veio pra cá e ela morou com a 
minha mãe, então o meu contato com ela foi já adulta. Quando ela veio o meu 
mais novo dos bisnetos, foi quem teve mais contato com ela, porque a minha mãe 
já estava aposentada, então minha mãe ficava com a minha avó e com o meu 
mais novo. Eu posterguei a ida do meu mais novo para a escola para não afetar a 
minha  avó,  porque  ela  sempre  tinha  muito  carinho  por  ele.  Você  imagina uma 
senhora de 84 anos sentada na escada brincando de carrinho com um garotinho? 
B- É um privilégio para os dois. 
P- Para os dois. Isso faz a diferença na formação dos meninos, eu acho. 
O Paulo, como eu to te falando, nasceu no mesmo dia inclusive. 
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B- O Paulo tem quantos anos agora? 
P- Tem 32, aí tem a Amanda no meio que tem 35. 
B- Ah, o Paulo... 
P-  União  estável  e  eles  vão  ter  a  Sabrina.  Você  viu  que  minha  praga 
pegou, né? É muito engraçado porque a diferença da gestação dela para a minha 
é de 30 dias, quando ela foi fazer ultra-som e eu já tinha feito este acordo com 
Deus. Eu e minha irmã, então quando a minha irmã ligou e disse que ele (irmã) ia 
ter uma menina, eu falei parabéns e tal. Eu liguei pra minha irmã e comemorei 
como se eu tivesse ganhado uma aposta, entendeu? A minha mãe falou: Como 
você é ruim! Eu falei: Não, mãe, eu sou autêntica, eu falei pra você que meu irmão 
não ia ter filhos homens, ele não vai ter, e eu vou te dizer, mãe, se tivesse previsto 
pra mim uma menina e um menino para ele e perguntasse assim pra mim, tudo 
bem? Eu ia falar, não! Troca! Não há problema, eu fico sem a menina! A Amanda 
é casada com Fabio e tem o Gustavo. 
B- E o outro ela perdeu? 
P- Perdeu. 
B- E não engravidou mais? 
P- Não. Porque o risco de ter a mesma doença é 25%. A Priscila é casada 
com o Rodrigo e tem João Roberto que tem 18, João Emanuel que tem 14. E 
agora como é que vai chamar o próximo? Vai chamar João alguma coisa... 
P- Meu vô perdeu tudo. 
B- Os dois avôs? 
P- Os dois, acho que era uma coisa normal na geração deles. Meu vô, 
Paulo, foi trapaceado... eu acho que ele tinha uma boa-fé. Perdeu tudo, o meu pai 
e a minha tia chegaram a passar fome.  É engraçado os dois, até hoje, guardam 
dinheiro em casa. 
B- É o trauma dessa época. 
P- É. O meu pai tinha dinheiro no banco, mas ele precisa ter dinheiro na 
carteira,  se  não,  ele  não  é  feliz,  e  ela  é  igual.  Eu  acredito  que  é  porque  eles 
chegaram a passar fome mesmo, teve uma época que a minha avó lavou roupa 
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para fora e, assim, a família do meu avô no Líbano era mais aristocrata, então isto 
para a família do meu pai, entre aspas, era uma vergonha. O valor do dinheiro pra 
família do meu pai  é maior que o valor do dinheiro  pra família da minha mãe, 
porque aqui não tem aristocracia. Se você olhar pra trás, é muito interessante ver 
como  é  que  eles  lidam  com  dinheiro.  O  meu  pai  e  a  minha  mãe  sempre 
enfatizaram o valor do dinheiro. 
B- E aqui, na família da sua mãe, quer dizer o seu tio Saulo que já faleceu, 
esteve bem financeiramente? 
P- O meu tio Saulo sempre esteve muito bem financeiramente, mas se 
aposentou, e é uma coisa engraçada, os filhos não rolaram. De nenhum dos dois. 
B- Interessante isso. 
P- É muito interessante isso, e é uma coisa que a gente percebe também 
de alguns clientes do meu pai, alguns primos do meu pai que deram muito certo 
nessa geração.  Aqui,  os  primos  do meu  pai  que  deram  certo,  os filhos não 
mantiveram o dinheiro, acabou. Então ainda tem uns parentes do meu pai que 
vivem em uma situação difícil ainda hoje. 
B- Sei. Seu pai ajuda alguém da família? 
P- O  meu pai ajuda assim os primos, eu tenho até um problema na 
empresa por causa disso. Eu disse para o meu pai que a empresa é uma coisa, 
fundação  é  outra.  Se precisar,  a gente  abre uma  fundação. As  pessoas vêm 
buscar e nem sempre ele está disponível. 
B- Claro, tem um preço alto. 
P- Então, ele manteve uma posição que às vezes não é real, mas a família 
vai e como a minha mãe é mais firme, não é todo mundo que chega nela. Eles não 
falam para gente, eu não tenho a menor idéia de quem ela ajuda, de quem ela não 
ajuda ou  de  quem  pediu dinheiro  emprestado ou não.   Mas  a gente  sabe que 
ajuda. 
B- Muito obrigada, Priscila. Foi ótimo! 
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Sonia, 38 anos 
Data da entrevista: 22/07/2007 
 
B- Como o conceito de trabalho foi construído na sua vida assim, o que 
você aprendeu desde criança, do que é trabalhar? 
S- Para nós, digo a família, os irmãos, foi uma coisa bem interessante. 
Porque quando a gente era criança já entendíamos a origem da empresa. Quem 
criou foi o meu pai e meus dois avôs, tanto paterno, quanto materno. Aroldo, meu 
pai, Frederico, o pai dele e Amadeu, pai da minha mãe. O que aconteceu depois é 
que o pai dele acabou seguindo a carreira política. Daí, o meu outro avô acabou 
brigando, então ficou ele e o sogro, mas acabaram tendo umas desavenças e o 
meu pai acabou ficando sozinho na sociedade. Por conta disso, ele era sozinho e 
não tinha sócio, não tirava férias. Não tinha como a gente tirar férias, minha mãe 
não podia largar os filhos e ele não tinha com quem largar a empresa; então, ele 
não tirava férias. O que ele fazia? Trazia a gente para a fábrica para brincar de 
trabalhar... 
B- Que interessante... 
S- Então, a gente aprendeu a brincar de trabalhar desde muito pequeno, 
muito pequeno digo 11, 12 anos, a gente já vem na empresa, eu venho nas férias 
para empresa há muitos anos e ele  perguntava:  Onde você quer  ficar? Eu 
respondia: quero ficar no laboratório. O laboratório era o mais cotado porque era o 
mais dinâmico. Teve um dia que eu disse: Eu quero ir para a mecânica e eu fui! A 
gente foi trabalhando de brincadeira, mas acabou sendo assim a incorporação do 
trabalho na minha vida, foi assim meio brincando... 
B- E desde muito cedo? 
S- Desde muito cedo. 
B- E qual foi a  influência dos seus pais na sua opção de trabalhar, de 
trabalhar aqui na empresa? 
S- Aí foi mais complicado, por quê? Porque aí, tudo bem, a gente brincava 
de trabalhar, mas quando  você  começa  a  estudar,  seus desejos  acabam  se 
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transformando um pouco e eu fiz educação física, eu acabei. Ia fazer engenharia 
para vir trabalhar na empresa, eu acabei terminando o colegial com 16, então eu 
não  sabia nem  o  que  era  ser gente ainda  direito,  só  conhecia  o  universo da 
empresa. Eu falei: Não, vou seguir pra empresa. Quando me deparei com a escola 
de  engenharia,  levei  um  choque.  Na  minha  época  mulher  quase  não  fazia 
engenharia, era só homem. Eu cheguei a encontrar meu carro no cavalete, sem 
rodas,  foi  uma  coisa  assim  meio  chocante,  então,  eu  detestei  a  escola  de 
engenharia. E, aí meu irmão foi prestar, acabou prestando outra faculdade e eu 
acabei fazendo educação física na USP. Cancelei minha matricula na engenharia 
e não queria mais nem aparecer lá. Então, acabei fazendo educação física e fiz 
pedagogia também. Então, acabei indo para o lado educacional e comecei a dar 
aula.  Mesmo assim, meu pai nunca quis deixar a gente longe. Então, ele sempre 
chamava e eu resolvi dar aula meio período e ficava na empresa meio período. Eu 
nunca larguei muito da empresa e ele morreu aqui dentro de repente, então... 
B- Você estava trabalhando com o que, na empresa? 
S- Eu estava ainda meio trabalhando. Não estava muito definido ainda, aí 
na hora que ele morreu de repente, aí não teve jeito. A gente teve que se socorrer. 
Ele morreu, teve um enfarto fulminante com cinqüenta e poucos anos de idade, 
então foi assim uma coisa muito... (se emociona) 
B- Quer dizer você, nesse período, ficava um pouco fora, dando aula? 
S- Um pouco fora, fazendo outras coisas, dando aula. Eu gosto muito de 
crianças, então eu dava aula, comecei a fazer pós em educação física infantil, que 
era  uma  coisa  que  me  alucinava,  até  hoje.  Eu  também  queria  casar  e  me 
ofereceram na escola para eu ser orientadora. O meu pai ainda estava vivo e ele 
também falou: Não e não! Não vai pra lá, você vai ficar o dia inteiro pra lá, então 
vem pra cá. Tudo isso aconteceu muito rápido e eu acabei resolvendo vir trabalhar 
aqui. No fundo, no fundo até pelo salário e pela necessidade. Não foi assim uma 
coisa de escolha, que eu cresci e quis trabalhar na empresa desde pequenininha, 
não foi. 
B- E quando você casou, você já estava na empresa? 
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S- Já estava aqui, foi tudo no mesmo ano. Eu casei em abril e meu pai 
morreu em novembro, em dezembro. 
B- Qual a profissão do seu marido? 
S- Ele é médico, era médico... já troquei de marido duas vezes... já tenho 
uma característica, né? 
B- E  como  é  que  eram  seu  pai e sua  mãe?  Eles trabalhavam juntos 
quando a empresa começou? 
S- Não, nunca trabalharam juntos. Meu pai sempre trabalhou na empresa 
e minha mãe ficava com a gente, cuidava da casa. 
B- Cuidava da casa. Vocês moravam aqui do lado, não? 
S- É,  do  lado, é grudado. Tem uma  porta ainda  que une. É  tudo meio 
misturado. 
B- Então, a sua mãe ficava mais com as coisas da casa? 
S-  É,  mas  participava  também.  Tinha  uma  parte  orientadora,  sempre 
soube das coisas... 
B- E o seu pai esperava que ela trabalhasse na empresa? 
S- Não, não, de jeito nenhum, ele queria que a minha trabalhasse, mas 
comigo,  ele  sempre  incentivou  muito...  ele  nunca  fez  diferença,  muito  pelo 
contrário ele queria que eu viesse... 
B- Indiferente de ser mulher, homem? Sempre quis... 
S- Ser mulher, homem, não  fazia diferença. Sempre estimulou, sempre 
quis. 
B- E sua mãe, também estimulava você vir? 
S- Sabe que eu não tenho nem memória disso... acho que não. Acho que 
não... ela nunca interferiu, como ele era muito incisivo nas decisões dele, nisso ela 
nunca teve muita participação. 
B- Sei... 
S- Indiferente... 
B- E com vocês três, filhos, ele tinha expectativas diferentes?  Esperava 
coisas diferentes de um e de outro? Qual sua ordem de nascimento? 
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S- Sou a mais velha. 
B- Então, por você ser mais velha havia uma exigência maior? 
S- Não. Meu pai sempre foi extremamente exigente, independente de ser 
homem, novo, velho, ele sempre foi extremamente exigente. Então, com meu pai 
era  o  máximo  ou ele passava  por  cima  mesmo.  Na empresa,  então,  a  gente 
sempre se dedicou bastante, porque ele era bem exigente. 
B- E ele deixava isso bem claro? 
S- Bem claro... 
B- Trazendo vocês pequenininhos pra cá era um jeito de preparar? 
S- É. E deixava bem claro também que se a gente não tivesse capacidade 
de ser chefe, a gente não ia ser chefe. E eu sempre fui chefe de homens aqui na 
empresa... 
B- É uma empresa com uma população mais masculina? 
S- É, muito mais masculina. É uma empresa voltada pra área industrial, a 
gente fornece para muitas indústrias, então é uma empresa voltada para o lado 
técnico, então isso é uma coisa mais masculina mesmo. 
B- Então, do ponto de vista profissional, você diria que seu pai teve uma 
influência muito grande? 
S- Muito grande, na vida de todos nós, eu acho... 
B- Na vida de todos os filhos? 
S- É. 
B- E a sua mãe, em que área da sua vida ela teve mais influência? 
S- Ah, com certeza na parte pessoal. Agora eu tive um filho, depois de 
velha. Ele agora está pequenininho, então eu percebo a influência da minha mãe 
hoje quando estou com o bebê, na parte pessoal, na parte de alimentação, na 
parte dos cuidados em geral. Minha mãe teve uma influência muito grande em 
minha vida, hoje ainda ecoa. Hoje, porque até então eu não tinha percebido; sem 
filho é engraçado, mas quando o filho vem, vem forte a mãe, é engraçado. É legal. 
B- Sem dúvida, a gente entende as coisas... 
S- Entende! Claro que entende as coisas, sem dúvida... 
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B-  E  você  percebe  influências  assim  diretas  da  sua  educação  na  sua 
forma de trabalhar? 
S- É assim: logo de cara, você abomina isso, assim, ele era um ditador. 
Então, como eu era filha, eu abominava esse jeitão, mas você acaba seguindo, 
tem horas que você fala: É assim e faz assim porque é assim que eu quero que 
faça. É uma forma centralizadora, ditadora, muito controladora, mas você acaba 
seguindo um pouco a  mesma linha, não tem jeito. Quando você  vê, você está 
fazendo alguma coisa meio parecida.  Com a minha mãe também, na parte 
educacional do bebê, dos cuidados... não sei o que acho. Nem sempre, é claro, 
mas  quando  vejo  estou  seguindo  mais  ou  menos  a  mesma  linha.  Hoje  na 
empresa, eu e meus irmãos a gente consegue fazer uma direção da empresa em 
conjunto,  nós  somos  três  diretores,  não  tem  presidente  e  a  gente  tem  a 
administração meio compartilhada. Cada um tem sua área, claro, mas ninguém 
toma decisões muito importantes sem a opinião dos outros. Não daria para ser 
assim se a gente tivesse seguido o perfil do meu pai, não daria para ser assim... 
B- Porque daí teria que surgir... 
S-  Teria  que  surgir  um  líder  e  teria  que  ser  muito  centralizador,  muito 
ditador, mais autoritário e tal. Acho que justamente porque a gente sofreu esse 
impacto, a gente não gosta muito não desse sistema. 
B- Vocês dividem. As decisões importantes têm que  ter a opinião de 
todos? 
S- De todos. De um valor pra cima ninguém decide absolutamente nada, 
tem que ser compartilhado, ninguém vende nada, ninguém compra nada de um 
determinado valor pra cima ou pra baixo. É tudo compartilhado. 
B- E faz diferença ser uma mulher ,quando você está trabalhando? 
S- Nenhuma pra mim, nada, nada, nada, é como se eu fosse um homem 
mesmo. 
B- Nem as pessoas com você? 
S-  Não,  não,  nem  as  pessoas  comigo.  Nunca  sofri  nem  um  tipo  de 
preconceito, nem uma falação nada, nada, nada, nada. É, mas também tem um 
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lado, eu acho que eu também logo no começo trabalhava dentro de um modelo 
masculino, eu acabei adotando uma atuação masculina e com o tempo eu mesma, 
com o meu próprio aprendizado, eu fui flexibilizando isso... Então, hoje a parte 
emocional,  sei  lá,  a  parte  não-racional  é  forte  também.  Eu  me  deixo  ser  mais 
guiada pelo que sinto, vou sentindo e pensando: deve ser por aqui. Então é como 
eu trabalho, eu trabalho na parte de RH, trabalho com as pessoas e isso é muito 
importante. Eu acabo sendo orientadora com uma parte menos masculina. 
B- Sei, sei, e qual que é a sua área dentro da empresa? RH... 
S- Eu também faço uma parte administrativa. 
B- Administrativa? 
S- É... 
B- Então você faz todo o treinamento, a seleção... 
S- Toda essa parte. 
B- Onde você acha que é mais fácil conciliar os papéis: na função de mãe, 
de esposa ou de profissional? Mãe com trabalho, esposa com trabalho? 
S- Tá bem complicado, né? Mãe tem... ele nasceu muito pequenininho, 
me deu muito trabalho, então até hoje eu não voltei à parte profissional do jeito 
que gosto, do jeito que eu gostaria, é bem complicado... mãe. O marido com o 
trabalho, tudo bem. Mas o de mãe com trabalho ainda não consegui administrar 
direito isso. Ainda estou vindo menos horas aqui do que eu gostaria, do que eu 
venho normalmente... 
B- Quanto tempo tem seu filho? 
S- Vai fazer 1 ano, mas ele ficou três meses na UTI, nasceu muito pititico, 
eram dois bebês, eu perdi um bebê. Foi todo um processo muito desgastante, ele 
acabou ficando com muitas seqüelas da prematuridade. Teve refluxo, de um mês 
pra cá  que o  refluxo deu  uma  acalmada. Então, enquanto ele  estava  nesse 
processo, eu tive que ir a muitos médicos, fazer muitas avaliações... Então, nesse 
período todo aí, eu fiquei bem voltada para a parte mãe. Faz um ano que estou 
meio atrapalhada com isso... 
B- Deve ser muito diferente esse momento... 
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S- Sem dúvida. Mas eu acho que, pela minha maturidade... se isso tivesse 
acontecido há 15 anos eu teria pirado, mas agora não, agora eu estou bem... 
B- Mas você acha que é mais difícil por que ele teve estes problemas? 
S- Não. Eu acho que não, eu acho que eu iria administrar isso legal. Por 
exemplo, agora não tem ninguém na minha casa, ele está lá com a babá e eu 
estou aqui e eu não vou, fico aqui, eu consigo dividir bem isso sempre, acho que 
aprendi... 
B- Você consegue... 
S- Consigo. 
B- Isso é a maturidade... 
S- É, eu acho que se isso fosse há 15 anos eu não conseguiria. Agora eu 
consigo, ele está melhorzinho. Ele só pode ir pra escola a partir dos 2 anos, então 
ainda vai ser um ano meio turbulento, mais eu tenho a vida inteira pela frente para 
ficar  aqui  trabalhando,  não  tenho  mais  filhos,  então  vai  ser  mais  um  ano 
turbulento, depois eu volto tudo ao normal. 
B- E o fato da empresa ser da família, enfim isso também... 
S- Beneficia, claro, claro... 
B- De sair ,de voltar... 
S-  Eles  me  ajudam,  porque  um  acaba  socorrendo  o  outro,  cobrindo  o 
outro. Eu digo: Olha, vai ser um ano meio complicado, segura a onda enquanto eu 
estou na  turbulência. Mas  eu não largo,  não,  quando  eu fico  aqui pareço uma 
louca, faço tudo. 
B- Quando seu pai era vivo, ele era  rígido  quanto à permanência no 
trabalho? 
S- Era rígido, era muito... 
B- E não é por que você é filha mais velha? 
S- Não. Era mais rígido do que a gente hoje. Acho que também porque ele 
era  sozinho,  ele  queria,  ele  era  pai,  ele  queria tudo  direitinho, a gente  é  mais 
flexível, bem mais flexível... 
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B- Sonia, como você acha que a mulher se relaciona com a questão do 
poder? É diferente do homem? 
S- É. Olha eu não sei o que é não ter poder, eu fui educada assim, pra ter 
poder,  então  eu  não  sei.  Até  meu  marido,  às  vezes,  questiona  porque  ele  foi 
educado de um jeito diferente, ele tem irmã, tem mãe e tia. Ele acabou sendo 
educado em um meio muito mais feminino do que masculino, então ele tem mais 
flexibilidade,  ele  questiona  um  pouco  isso,  ele  diz  que  eu  estou  sempre 
mandando. Eu não sei não ter poder, eu não aprendi a não ter poder. 
B- Como é que você vê uma mulher que não tem poder? 
S- Eu acho estranho, mas no começo eu me achava estranha, aí eu falei: 
eu não sou assim, eu aprendi assim, o que eu posso fazer? Eu sou assim. Acho 
estranho quando a mulher não tem poder, liga para o marido, por exemplo, para 
perguntar se pode cortar o cabelo. Eu tomo até um choque com uma frase dessas, 
porque eu nunca perguntei pra ninguém se eu podia cortar o cabelo. É uma coisa 
assim engraçada, eu acho até engraçado. 
B- E com seu pai, ele era mandão com você? 
S- Muito, muito, muito, muito na parte pessoal. Na parte profissional ele 
nunca interferiu em absolutamente nada. 
B- Ah... 
S- Ele permitia. Eu acho que não deu tempo, porque quando a gente veio 
para empresa, ele chamou. A gente casou, os três irmãos, no mesmo ano, então 
nós viemos trabalhar aqui praticamente juntos. O que ele fez? Ele chamou uma 
consultoria só pra definir quem vai pra onde. Então, a consultoria veio, definiu e 
ele morreu. Eu acho que se ele ficasse mais tempo, ele ia ser muito rígido do tipo: 
Olha, vai ter que fazer assim. Ele não ficou, não deu tempo, a gente quebrou a 
cara, mas foi aprendendo e quebrando a cara. 
B- Mas quando  ele  estava vivo, você  vinha pra cá  e você  dava  uma 
opinião, ele aceitava, ele ouvia? 
S- Lá fora era muito difícil, mas aqui sim. 
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B- Ah, em casa não era assim? 
S- Não, imagina! A gente viveu brigando a vida inteira. Na parte pessoal, 
ele tinha bastante... ciúme, era controlador, não queria que eu namorasse, essas 
coisas assim. Não deixava eu sair... 
B- Quantos anos você tinha quando ele faleceu? 
S- Eu já tinha 24. Foi quando eu casei... 
B- E  o que você acha  que uma  mulher  precisa para  ascender,  para 
crescer profissionalmente? 
S-  Caramba!  Eu  acho  que  ela  precisa  querer,  a  mulher  tem  muita 
facilidade, foi criada para fazer várias coisas. O homem é mais criado pra fazer 
determinadas  coisas,  mulher  desde pequena fuça  na cozinha,  depois fuça  no 
carro, depois fuça não sei no quê. Eu fui criada pra fazer várias coisas, então eu 
acho que é fácil. A mulher precisa estudar, claro, eu estudei bastante, mas fora 
isso ela precisa querer, eu gosto muito da empresa, eu gosto muito do que eu 
faço, então gostar e querer só. Eu acho que não precisa, não tem muitas fórmulas, 
a mulher tem facilidade no meio empresarial, porque ela foi acostumada a fazer 
várias coisas, qualquer coisa em que ela se meta, ela acaba dando certo. Se ela 
não tiver vergonha, ela acaba dando certo. 
B- E o que é, na sua opinião, muito importante um pai ensinar a uma filha 
que quer se profissionalizar, que quer se tornar sucessora? 
S- Eu  acho que o  mais importante  é ele dar  os  exemplos dele. Por 
exemplo, acho que se o Aroldo conversar com a filha tudo o que foi legal pra ele e 
tudo o que não foi legal nesse processo todo, será importante. Quando eu era 
criança,  eu  ia  trabalhar  lá  na  fábrica,  eu  não  gostava,  depois  eu  fui  fazer  um 
estágio não sei onde. Eu acho que passar a memória é muito importante nessa 
hora.    O  pai  tem  que  ser  meio  educador  não  pode  ser  desligado,  precisa  dar 
toques, porque o pai também está vendo como é a característica do filho. O Aroldo 
já sabe qual é a característica da filha. Por exemplo, ela não gosta de exatas, todo 
mundo na família já sabe que ela não gosta de exatas. Se ele forçar a barra ou 
disser que quer que ela seja como o papai, que é engenheiro... ela vai quebrar a 
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cara. Ela não tem a cara dele, mas se ele der uns toques da vida dele e juntar com 
o que ele conhece dela, acho que ele ajudará pra caramba. Eu acho que os pais 
ajudam pra caramba na formação profissional, seja lá a área que for. Pai precisa 
ser um pai educador e não um pai autoritário e distante. É porque pai bota na 
cabeça que ele tem que ser Deus e ele precisa diminuir um pouco do tamanho. 
Precisa dizer: Eu também senti medo, também senti isso, também senti aquilo, 
fiquei apavorado quando fiz a primeira entrevista, sei lá... ele se vira, usa a 
memória e volta a ser adolescente de novo. Usa a mesma linguagem, acho que 
assim ele ajuda pra caramba. Eu tenho um enteado de 11 anos e tenho muita 
facilidade de fazer isso com ele. Com meu filho eu não sei se eu vou ter, mas com 
meu enteado eu tenho bastante facilidade de fazer isso, de tentar passar para ele 
aquilo que eu senti e não aquilo que eu fiz às vezes. Eu acho que, quando os pais 
passam essa sensação, é mais legal do que... ele ficar fazendo discurso... Do que 
fazer  até  uma  coisa  vocacional,  entendeu?  Para  que  pagar  uma  orientação 
vocacional, a carga  que o Aroldo tem de conhecimento de várias áreas, ele 
consegue fazer uma orientação vocacional muito melhor do que qualquer outra 
pessoa. 
B- É, tem que ter investimento. 
S- Tem que se dispor a investir... 
B- E o que, que você espera do seu filho? 
S- Nada, eu não espero agora nada, porque aqueles três meses que ele 
ficou  lá  na  UTI  foram  maravilhosos  pra  mim,  maravilhosos  no  sentido  de  não 
cobrar dele absolutamente nada, nunca. Então, é assim tudo o que eu fui cobrada 
eu não vou cobrar nada com certeza. Ele já passou poucas e boas lá; então, acho 
que ele já está no crédito, então não vou cobrar muitas coisas dele, não. 
B- O que você acha que rege uma sucessão? O pai “passar o bastão” pra 
uma filha. Quais as competências que uma mulher deve ter para poder assumir o 
lugar de presidência de uma empresa? 
S- Eu acho que ela tem que ter firmeza. Eu acho que se for uma mulher, 
eu faço bastante curso no Gaspareto e ele fala que tem mulher geléia, eu acho 
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que ela não pode ser esse tipo de mulher geléia. Ela pode ter sensibilidade, mas 
não  pode  deixar  de  ser  firme.  Eu  confundia  muito  firmeza  com  falta  de 
sensibilidade. Então, quando eu era firme, eu perdia toda a característica feminina; 
então, eu acho que hoje eu consigo ser forte, mas tenho a característica feminina 
junto. Não falo que eu não sinto nada, não tenho sensação nenhuma, eu tenho 
cinco  sentidos, seis,  etc. A  firmeza  é  muito importante,  desde que ela  esteja 
grudada na parte feminina. 
B-  O  que  você  esperaria  para  esta  nova  geração  na  empresa,  se 
soubesse que seus sobrinhos assumiriam? 
S- Isso é uma coisa assim muito pessoal, porque a gente, os três irmãos, 
já  estávamos  discutindo  sobre  isso  e  acabou  numa  briga  boa,  pode  imaginar? 
Para mim, tem que ser a porta aberta pra eles, são poucos na realidade. Então, o 
Frederico tem três filhos, o Aroldo tem dois filhos, e eu tenho um deste tamanhico. 
Então, na realidade são seis, a gente é três e a gente está pretendendo crescer 
rápido para que eles consigam vir também. Então, eu como tia participei muito da 
vida deles pequenininhos. Eu não era mãe, então, eu fui uma tia muito presente 
na vida deles, então, eu teria o maior prazer que eles viessem todos pra cá, se 
pudessem, mas o Aroldo acha que eles têm que ser super, hiper profissionais, que 
têm que estudar não sei o quê, que têm que fazer MBA e eu não acho. Eu acho 
que se eles fizerem bem e se alguém, sei lá, for chefe lá da expedição, mas for um 
bom chefe da expedição, está bom, entendeu? Eu não acho que as competências 
têm que ser assim muito rígidas como acabaram sendo com a gente. Tem que 
estudar,  tem  que  estudar aquilo  que  quiser.  Eu não acho,  eu acho  que  se  a 
pessoa gostar daquilo que ela faz, se estiver bem encaixadinha no lugar dela, ela 
pode ser qualquer coisa aqui dentro. Então, eu gostaria que viessem todos, não 
sei se virão, mas eu gostaria que viessem todos. 
B- Mas você não tem nenhum pré-requisito pra isso? 
S- Nenhum... 
B- A não ser o querer... 
S- A não ser o querer e a vontade de estar aqui, como é pra mim... 
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B- Como foi sempre? 
S- Como foi sempre para mim. A vida acabou sendo meu impositor, mas 
se eu estou meio que quero não quero, aí não dá. Tem que querer muito. 
B- E os seus irmãos trabalharam em outras coisas fora da fábrica? 
S- Bem pouco, todo mundo estagiou e trabalhou em alguma outra área, 
mas pouco. A gente veio muito cedo pra cá, porque meu pai queria. Eu tinha 24 
anos e eu sou a mais velha, imagina, a gente pegou na faca, estava muito novo... 
B- Estava saindo da faculdade. Um fez engenharia, você educação física 
e o outro? 
S-  Fez  administração.  Aquele  que  fez  administração  trabalha  com 
produção, o que fez engenharia trabalha com vendas e com a parte administrativa. 
Eu trabalho com a parte de  RH e a parte administrativa. A  gente  já mudou, 
principalmente  a  parte  financeira  já  passou  na  mão  de  todo  mundo,  porque  a 
gente quer realmente conhecer um pouquinho de cada coisa aqui, entendeu? O 
organograma é todo bagunçado, porque não é falar assim: um cuida disso, outro 
cuida disso. 
B- É, e vocês não são muitos também. 
S- Não. 
B- Então, é mais fácil dividir? 
S- É, é... 
B- Ok Sonia. Agora eu vou pedir para você fazer um genograma. Que é 
uma espécie de foto da família. 
S- Um filho, outro filho, outro filho, então aqui, por exemplo, é, meu pai era 
filho único. 
B- Seu pai se chamava Aroldo também? 
S- É. E a minha mãe tem um irmão só. Ele tem 15 anos de diferença dela. 
Então, a gente cresceu sem primo. Essa é uma coisa engraçada, nem tio, nem 
primo, porque o meu tio era que nem meio irmão e a gente cresceu sozinho. É 
interessante, o Aroldo tem dois filhos, Aroldo e Ivone, como eu faço isso? Aqui 
Frederico tem três. Aqui a Giovana tem 15, isso também é legal, o Aroldo Jr. tem 
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14, o Caio tem 16, e o Ricardo tem 15, o Guilherme só tem 8 e o Pedro tem 1. 
Então, estes daqui estão muito próximos de definir coisas profissionais. Por isso 
que a gente vem conversando bastante e só tem uma menininha. 
B- Agora, quem fundou a empresa? 
S- O pai e os avós, materno e paterno. 
B- Eles conheciam o seu pai ou se conheceram depois que começaram a 
namorar? 
S-  Depois,  só  depois  que  começamos  a  namorar.  E  o  meu  pai  era 
funcionário,  ele  trabalhava  como  químico  de  uma  empresa,  e  aí  quando ele 
resolveu  sair  dessa  empresa,  ele  aprendeu  várias  coisas  nessa  empresa,  aí 
resolveu  montar  a  dele.  Tanto  o  sogro  quanto  o  pai  ajudaram  ele  a  montar  a 
empresa. 
B- Ah... interessante. E os meninos também vem muito aqui? O Caio e o 
Ricardo... 
S- Sim, o Caio e o Ricardo vêm. Também tem outra coisa interessante: o 
Aroldo mora em São Paulo, eu também moro em São Paulo, e o Frederico é o 
único que mora  aqui no  ABC.  Então, eles  vêm  bastante  aqui.  Tudo  bem,  a 
proximidade de trazer aqui nas férias também era legal para mim, porque acabou 
me aproximando da realidade da empresa e tal, mas, por exemplo, eu nunca quis 
ser como a minha mãe, eu sempre quis ser como o meu pai. Eu acho que a figura 
forte dele assim trabalhando foi o que determinou o meu caminho profissional... 
B- Sim. Ele virou um modelo profissional. Como a sua mãe trabalhava em 
casa... 
S- Então, eu só tinha dele o modelo. Muito pelo contrário, eu não queria 
aprender a cozinhar, eu não queria seguir minha mãe de jeito nenhum, eu queria 
seguir meu pai, então isso foi uma coisa assim de seguir o modelo do pai, forte 
mesmo. 
B- Você contava para sua mãe suas coisas com namorado? 
S- Nunca falei nada com a minha mãe. 
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B- Você tinha uma proximidade com ele maior. Deve ter sido bem difícil 
quando ele faleceu, não, Sonia? 
S- Nossa! É porque ele foi um marco... É, foi muito forte. 
B-  Bem  forte,  deixa eu  colocar  aqui,  ele  tinha 52 anos,  sua  mãe  tem 
quantos anos? 
S- 65. 
 
Tereza, 27anos 
Data da entrevista: 22/06/07 
 
T- Oi, Blenda! Sua pesquisa é sobre empresa familiar? 
B- Sim. Gostaria de entender um pouco sobre sua relação com a questão 
da sucessão e o papel do seu pai nesse processo. 
T- Interessante. 
B- Vou usar o gravador, ok? Tereza, como foi construído, na sua vida, na 
sua educação o conceito de trabalho? 
T- Eu comecei a trabalhar com 18 anos, na verdade nunca foi uma coisa 
imposta pelo meu pai. Eu acho que na minha casa meu pai teve muita sorte, por 
que as três filhas deram certo, assim profissionalmente. Nunca foi uma coisa que 
ele impôs, vocês tem que trabalhar! Foi sempre uma  coisa que  veio da gente. 
Minhas irmãs trabalharam sempre, acho que até pra mostrar pra ele (pai) que a 
gente  pode  conquistar  nosso  espaço,  não  dependendo  dele.  Eu  tava  até 
pensando nisso esta semana, acho que isso tem muito a ver com a formação, não 
só  de  casa,  mas  escolar.  A  gente  estudou  em  escolas  que  não  tinham  essas 
coisas  elitistas,  eram  escolas  de  bairro.  Então,  a  gente  sempre conviveu  com 
pessoas  que  tinham  menos.  A  gente  sempre  cresceu  junto  com pessoas  que 
tiveram que batalhar por um espaço profissional, a gente foi meio que junto com 
que os amigos faziam. Você vê sua amiga começando a procurar emprego com 
18 anos, você vai junto. Você começa a procurar alguma coisa profissional, não 
por uma coisa imposta. 
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B- Como você resolveu trabalhar?   Qual  foi a  influência que seus pais 
tiveram na sua opção de trabalho? 
T- Foi na verdade meu pai. Eu acho que ele foi uma pessoa que trabalhou 
muito cedo, então, ele tem uma relação com o trabalho diferente, isso é até meio 
complicado porque ele não espera nada da gente profissionalmente, ele é aquela 
pessoa que eu acho que atrapalha um pouco.  Ele fala: vai viajar, vai curtir a vida, 
a vida é curta. Ele não é uma pessoa que demanda nenhum tipo de conquista 
profissional. 
 B- Como? 
 T-  Ele  diz:  vai  conhecer  o  mundo,  estudar,  viajar,  morar  fora,  passar 
finais de semanas em lugares incríveis e ter a oportunidade de ficar na praia. Se 
você quiser ir numa quinta e voltar no domingo... ele gosta que a gente viva a vida. 
Como ele  nunca  estudou muito,  nunca  foi  de viajar, morar fora, falar  outras 
línguas, eu acho que ele acha isso mais importante do que você ter uma profissão 
sua. Eu demorei  muito para descobrir o que eu queria fazer profissionalmente, 
porque eu sempre soube que um dia teria que trabalhar para o meu pai. Ele nunca 
impôs isso, mas ele sempre disse que um dia ele ia formar um conselho e que a 
gente ia ter que entender um pouco desse conselho, não trabalhar no dia-a-dia, 
mas  entender  esse  conselho  para  poder  acompanhar  as  coisas.  Então,  isso 
apagava um pouco o meu desejo de fazer outras coisas, que hoje eu até pela 
questão do mestrado, que eu vou fazer fora, eu consegui falar que eu vou fazer as 
minhas coisas, se eu tiver que dar uma ajuda no conselho, eu marco três vezes 
por semana para poder fazer parte do conselho. Mas ele nunca, nunca se colocou 
assim profissionalmente: Vocês tem que fazer alguma coisa, nunca teve isso na 
minha casa. Isso eu não acho uma coisa 100% excelente. 
B-Seu pai não se colocava. E sua mãe? 
T- Nem minha mãe, nem do meu pai. Minha mãe, na verdade... como eu 
morei na Suíça 3 anos, lá eles ensinam tudo muito voltado para arte, eles não... 
não é uma coisa assim rígida estudar ciências, matemática, física. Aí se você tem 
um lado artístico vamos trabalhar este seu lado artístico, e eu sempre gostei muito 
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de história da arte, de arte, mas isso sempre foi ofuscado porque meu pai era um 
empresário e para ele, história da arte... ele nunca falou não, mas ele também 
nunca disse sim entendeu? Então pra mim isso era uma coisa que eu achava... 
que  eu  colocava  como  hobby.  Minha  mãe  sempre  me  incentivou  a  fazer  uma 
faculdade  de  artes,  por  isso  que  quando  eu  fui  prestar  vestibular  prestei  duas 
faculdades de historia da arte, só por prestar. Achei que não ia passar e acabei 
passando. Então, eu tenho, eu acho que tem alguma coisa que eu ainda vou ter 
que trabalhar nesta parte da arte, que eu acho que acabo deixando como hobby e 
de repente  pode ser uma profissão. Assim ele nunca se posicionou..., nunca 
indicou a gente pra nenhuma profissão. Mas também a profissão dele ofusca a 
nossa profissão por mais que, de repente, seja uma profissão mais simples do que 
a dele. 
B- Sei. Quer dizer que ele nunca demandou isso, mas, por exemplo, se 
você vai fazer um mestrado em arte... ele não considera isso tão profissão quanto, 
por exemplo, engenharia, economia etc? 
T- É, e eu acho também que por ele ter três filhas mulheres é, e nenhuma 
das três  estarem trabalhando diretamente com ele, fica uma coisa de querer 
mostrar pra ele que a gente também pode ter condições profissionais como um 
homem. Então assim, eu passei num mestrado de história da arte e passei em 
outro mestrado, porque eu quero trabalhar com a questão social e assim posso 
também trabalhar dentro da empresa. Aí eu pensei: por que não juntar arte com o 
social e de repente fazer alguma coisa? Para ele é muito óbvio que eu vou fazer a 
outra faculdade e não a história da arte, entendeu? Ele diz: Por que você não faz 
isso primeiro e depois você faz a sua arte, como um hobby? Ele deixa bem claro 
as questões profissionais dele e é bem rígido assim. Na minha casa é tudo muito 
rígido, sabe? 
B- Na sua família extensa, quer dizer tios, tias, primas, primos, como é a 
questão do trabalho? 
T-  Meu  pai  tem  dois  irmãos.  Uma  irmã  e  um  irmão,  o  irmão  dele  tem 
problemas... na verdade o meu pai é o chefe e ele cuida dos irmãos. Então a 
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minha tia tem três filhos homens, que são assim, três perdições praticamente, tipo 
eu  acho  que  ele  não  sabe  completar  uma  frase  sem  errar.  Eles  são  assim 
totalmente reféns do título do tio e que eles acham que o tio roubou o título da 
mãe, sabe? Então a mãe que teria direito, então eles são bem complicados. A 
coisa do dinheiro... acham que não têm que trabalhar, eles não têm vontade de 
trabalhar e eu não tenho muito contato com eles, apesar de serem meus primos 
de primeiro grau. E a minha tia, eu sou brigada, sou brigada porque ela não gosta 
da minha mãe e eu sou superdefensiva da minha família, então ela não gosta da 
minha mãe e eu não gosto dela, então eu... a nossa família se restringe a meu pai, 
minha mãe e minhas duas irmãs e uma única irmã da minha mãe porque a outra 
ela é meio esquisita também e a gente não tem contato. Tem relação com meus 
primos tudo, mas ela é mais estranha. Assim, então, eu não tenho muito contato 
com minha família. 
B- Não é uma família que tem influência sobre você? 
T- Não, e ainda a família da minha mãe é uma família brigada, uma briga 
judicial de 7 anos pra dividir os bens da família dela, é, então assim eu mal..., a 
gente não..., eu não sei o nome mesmo do lado da família dela, sabe? Não tenho 
nenhum contato, nada. A família do meu pai a gente não. A gente tem assim uma 
política de boa vizinhança, mas eu não tenho contato com nenhum. 
B- E o seu pai  com a  sua mãe? Eles em algum momento trabalharam 
juntos? Ou só ele sempre trabalhou? 
T- A minha mãe acha que trabalhou, na verdade, não. Ela teve uma vida 
bem complicada, por que ela veio de Portugal superjovem, o pai dela morreu. A 
mãe dela veio para o Brasil e casada novamente. Minha avó era de uma família 
assim,  a  família  super  religiosa,  na  época  não  podia  ter  uma  mãe  solteira. 
Casaram ela com o primo, que era o meu avô, que eu conheci como vô. Com ele 
minha avó teve mais duas filhas, assim depois de anos. A minha tia mais nova é 5 
anos mais velha que a minha irmã. Que é a tia que é nossa amiga, e meu vô era 
super rígido, batia na minha mãe... minha mãe era superbonita assim, tem foto 
dela  que  ela,  aquela  mulher  bonita,  assim  que  todo  mundo  falava  que  ela 
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passava..., e meu vô não deixava ela sair, deixava ela presa no quarto, essas 
coisas super rígidas. Minha mãe namorava o meu pai que, na época, era muito 
pobre e meu vô não deixava, aí minha mãe casou com o primeiro marido dela e 
teve minha irmã, daí depois de um ano ela separou e casou com meu pai. 
B- Eles se reencontraram? 
T- Na verdade eles tinham tititi ali, eu acho. E daí, um ano depois, minha 
mãe  separou  do  Ronny  e  daí  meu  vô  falou:  filha  minha  não  é  separada, 
divorciada, não vou pagar nada. Aí meu pai falou: vamos casar. Aí eles casaram, 
minha mãe teve minha irmã, a primeira filha, com 18 anos, minha irmã Rafaela, 
daí depois eu nasci. Eu tenho 6 anos de diferença da Rafaela. Depois de três anos 
veio a Daniela.  Minha mãe, quando casou com meu pai, virou esposa. Começou 
a fazer tudo que não fazia, queria viajar, viajava. Queria fazer um curso, fazia. Ela 
teve uma depressão fortíssima, ela ficou 5 anos em depressão profunda, eu não 
lembro perfeitamente, mas eu lembro assim que ela não saía do quarto... sabe? 
Não fazia muita coisa, aí meu avô faleceu e veio o processo para separação dos 
bens do meu avô que era da parte da minha mãe. As irmãs dela não queriam 
colocar a minha mãe na divisão porque ela não tinha direito, porque não era filha 
biológica dele. Ela entrou em mais depressão ainda, aí eu lembro assim dela se 
recompondo,  há  uns  10  anos  atrás,  9...  por  aí.  O  meu  pai  tava  começando  a 
carreira dele, então ele viajava muito, não parava em casa, tinha que ir pra 
Argentina, Uruguai... Trabalhava todos os dias, sábado e domingo, das 7 às 3 da 
manhã. Acho que a relação de marido e mulher eles não tinham muito, entendeu? 
Eles separaram no ano passado. Eu moro com meu pai e minha mãe quis outra 
casa  com  tudo  ao  contrário.  Resolveu  mudar  tudo,  hoje  em  dia eles  têm  uma 
relação que nunca tiveram, meu pai ele sempre foi uma pessoa muito fácil, ele é 
aquela pessoa... ele é tranqüilo, ele não briga, ele não vai brigar com ela. Se ela 
quiser levar tudo, leva tudo, não tem problema. Ele disse: que apartamento você 
quer? Aquele? Eu vou te dar. Quanto você quer por mês?  Também eu vou te dar. 
Ele não briga, então, imagina com a gente? Não briga mesmo. 
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B- Você acha que seu pai nunca esperou da sua mãe que ela trabalhasse, 
que ela tivesse a vida dela profissional? Na relação deles isso cabia ou não? 
T- Eu acho que, mais do que trabalhar, a minha mãe é uma pessoa muito 
desorganizada, assim, do tipo morou muito tempo num apartamento no Morumbi, 
que durante o tempo e as coisas ainda permaneciam encaixotadas, fáceis.  Ela 
não era uma pessoa organizada, eu acho que mais do que trabalhar, ela não foi 
nem  trabalhar  nem  cuidou  da  vida  doméstica,  entendeu?  Então,  assim,  não 
desmerecendo o papel da mulher que resolve ser mãe, mas que ela seja uma mãe 
de verdade. Eu acho, por exemplo, 9 horas da noite que ele estava em casa, era o 
horário  que  ela ia  fazer luzes  no cabeleireiro,  entendeu?  Umas  coisas  assim. 
Domingo era o único dia que ele podia estar em casa para ficar com a família, por 
mais que ele ficasse no computador, era o dia que ela ia fazer o cabelo. Ela tinha 
a semana inteira, mas ia fazer o cabelo no domingo. Então, eu acho que assim um 
não ajudou o outro no relacionamento. O meu pai veio do interior do Pará, de uma 
cidade pequena, era supermachista... Hoje em dia, ele não quer que a gente, que 
as filhas tenham coisas fúteis de mulheres que ele vê por aí, então ele acha que a 
questão econômica deixa a gente num patamar acima de não precisar nunca de 
um homem. Ele exige que a gente seja produtiva, trabalhando ou não, que não 
fique em casa dormindo, todo mundo tem que acordar cedo e fazer mil atividades, 
mas ele não é aquela pessoa que se eu resolver ficar em casa e não fazer nada, 
ele vai achar isso ruim, entendeu? Mas é difícil saber o que ele pensa. Ele aceita 
tudo, então é difícil saber quando ele está aceitando de verdade ou é só porque 
ele não gosta de brigar. 
B- Sei. Você tem mais duas irmãs. Ele teve expectativas diferentes em 
relação a cada uma de vocês? 
T- Eu acho que não. As minhas irmãs têm muito ciúme de mim com meu 
pai, por que somos muito parecidos. A minha irmã mais nova vai casar com 24 
anos, supernova, não que ele seja contra, mas ele é aquela pessoa que não vai 
falar: eu gostaria que você fizesse isso. Mas se você fizer, ele vai ficar contente, 
então por eu ter resolvido fazer o mestrado, morar fora, coisas que ele gostaria de 
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estar fazendo, então eu acho que ele tem uma admiração diferente por mim do 
que pelas minhas irmãs, sabe? Mas eu tenho uma relação excelente com a minha 
irmã mais velha e minha irmã mais nova. Porém, entre elas não é a mesma coisa. 
Eu vejo que minha irmã mais velha fica chateada do meu pai não colocar ela tanto 
nas questões profissionais quanto ela queria, acho que a Rafaela, que é a minha 
irmã mais velha, gostaria de ser o filho homem, né? Ela quer que meu pai fale 
assim: Então venha me suceder. Ele não vai fazer isso, ele não vai colocar 
nenhum sucessor, ele vai criar um conselho, então acho que isso pra ela é uma 
frustração... porque ela trabalha com ele há 6, 7 anos e eu acho que pra ela isso é 
difícil, para mim não, porque eu não quero trabalhar com ele, nunca tive a menor 
vontade.  Mas  acho  que  ela  tem  uma  vontade,  ela  fica  às  vezes  um  pouco 
chateada, ela fala: se eu tivesse feito mestrado, o papai teria olhado diferente pra 
mim. Eu não acho, uma coisa não tem a ver com a outra. 
B- Então, você diria que seu pai, embora venha de uma cultura familiar 
mais  machista,  ele  tem  uma  expectativa  de  que  vocês  sejam  mulheres 
independentes de um homem? 
T- Com certeza! Tanto é que quando eu resolvi no ano passado fazer o 
mestrado, eu falei para ele: eu vou ter que trabalhar em algum lugar que eu tenha 
uma flexibilidade maior de horário, senão eu não vou conseguir ou tenho que fazer 
alguma outra coisa. Eu trabalhava na empresa e ali era eu e mais uma pessoa, eu 
entrava às 08 horas e saía às 20 horas, eu tinha 1h15 de almoço e era correria, 
fiquei lá 3 meses e meio. Falei: nesse esquema não vai dar. Também não dava 
para  eu pedir para  ser  meio  período.  Hoje  em dia, que  eu  já  sou gerente,  é 
complicado e daí ele (pai) falou: Olha, eu quero que você vá fazer mestrado, eu 
quero que você vá viajar, eu quero que você estude para quando você tiver 29, 30 
você  poder  voltar  e  fazer  as  suas  coisas  sem  precisar  de  ninguém,  tanto  em 
relação a casamento quanto em relação ao profissional. Então, acho que é para 
ele falar: a minha filha estudou em tal e tal lugar, significa que as filhas dele estão 
sendo produtivas sabe? Eu acho que para ele isso é um diferencial, eu acho que 
ele tem orgulho da minha irmã ter se formado e ter ido trabalhar em escritório de 
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advocacia sem nunca precisar dele, e de saber que é essa profissão que ela quer 
seguir... apesar de ele achar que casar com 24 anos é nova. Ele não fala, mas eu 
sei que ele acha nova. 
B- Ele pensa isso? 
T- Com certeza! 
B- Como é a sua mãe? No que você acha que a sua mãe influenciou? No 
que ela foi mais importante para você, na sua formação? 
T- Na minha formação... difícil. (Fica pensativa e silenciosa) É engraçado, 
acho  que  fui  criada  pela  minha  babá,  mas  assim  eu  tenho  uma  relação  muito 
próxima com meu pai e com minha mãe. Fiz terapia e aprendi a não esperar nada 
diferente  deles,  cada  um  tem  uma  história  e  eles  fizeram  o  máximo  que  eles 
puderam  dentro  dos  limites  deles,  como  mãe  e  pai.  Acho  que  meu  pai  foi 
superausente  porque  ele  optou  por  ser  um  cara,  uma  pessoa,  um  profissional 
excelente para dar  qualidade de vida para gente. Hoje  ele tenta ser um pai 
presente.  A  minha  mãe  teve  uma  infância  sofrida,  muita  depressão  e  não 
conseguiu ser uma mãe presente, de ler livrinho à noite, sabe? Ela optou por ter 
uma babá que hoje eu chamo de mãe: a Maria. Ela já se aposentou, essa semana 
ela estava na minha casa e a minha mãe sempre foi meu ídolo pela beleza e pelas 
artes, assim eu sempre quis ser como ela. Eu acho que esse meu lado artístico eu 
puxei muito dela, mas eu não tenho muitas referências dela como uma orientadora 
pessoal e profissional.  Eu morei 3 anos na Suíça, dos 15 aos 18 anos, quando eu 
voltei a minha mãe estava numa fase que viajava muito. Então, eu não lembro 
muito dessa presença, sabe? 18 anos é uma fase superimportante que você está 
decidindo a faculdade, o que você vai fazer, a única coisa que eu lembro é de 
quando eu estava na Suíça. Eu prestei faculdade fora do Brasil, prestei para todas 
essas faculdades e eu passei em algumas e eu queria ir morar na Itália, aí meus 
pais não deixaram. Eles falaram: Não! Você vai ficar por aqui, se você for não 
volta mais. Isso eu lembro, até uma época que eu era bem chateada com eles. Eu 
lembro  também  de  pensar  em  fazer  história  da  arte  e  não  tinha  nenhuma 
faculdade de história da arte no Brasil, e a da Itália era uma que eu ia poder fazer. 
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Acho  que foi  um  momento  que  eu  tinha  que  decidir,  acabei  decidindo  fazer 
relações internacionais  porque  eu  não sabia  o  que fazer  e  não  queria  fazer 
administração, sabe? Então, assim, em relação ao profissional, acho que foi uma 
coisa mais sozinha. Nem meu pai e nem minha mãe, orientando, ministrando... Eu 
que tinha que fazer tudo, se queria fazer cursinho ou qual cursinho fazer, eu tinha 
que sozinha entrar na Internet e procurar. Sabe, não é uma coisa que a minha 
mãe me ajudou a procurar, eu ia meio pelas pessoas. 
B- Você percebe no seu jeito de trabalhar uma influência do seu pai? 
T- Eu percebo meu jeito muito pelo jeito dele. Somos muito parecidos. 
B- De modo geral ou só trabalhando? 
T- É de modo geral. Eu tenho um problema porque eu não consigo fazer 
uma coisa só, eu preciso fazer mil coisas. Eu não consigo falar: eu vou focar nisso 
e é isso que preciso fazer agora. Eu nunca conseguiria trabalhar num lugar que eu 
tivesse que fazer uma única coisa. Então, eu quero fazer mil coisas ao mesmo 
tempo e eu consigo fazer e isso é uma coisa que ele faz, ele cuida de mil coisas 
ao  mesmo  tempo.  Ao  mesmo  tempo  que  eu  consigo  trabalhar,  eu  presto  uma 
assessoria para aquela escola de arte, trabalho com a ONG e na loja que eu fiz 
com uma amiga, uma loja de bolsas, ao mesmo tempo eu consigo fazer as coisas 
no conselho quando tem que fazer. Então, eu acho que eu tenho um lado criativo 
que ele tem também, eu não consigo explicar, eu acho que isso é uma coisa que é 
parecido, organizar as coisas. 
B-  Você  acha  diferente  uma  mulher  trabalhando  e  um  homem 
trabalhando? 
T- Acho. 
B- O que você acha diferente? Quais as diferenças quando uma mulher 
está trabalhando? 
T-  Eu  acho  que  faz  diferença.  Por  mais  que  hoje  em  dia  no  meio 
empresarial  as  pessoas  digam  que  está  tudo  resolvido  e  que  o homem  tem  o 
mesmo cargo que uma mulher, não tem. Não tem, porque ela não é vista como 
uma mulher profissional competente tanto quanto um homem. Tenho certeza, até 
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porque assim durante o tempo que eu estou no escritório, que eu fico meio 
período lá pra entender os negócios, essas coisas do conselho e fazendo reunião 
e  voltando  e  fazendo  alguns  projetos  que  eles  tão  montando,  eu  vejo  os 
funcionários falarem: nossa o Chico (pai) tem três filhas  mulheres, talvez ele 
tivesse  sucessor  se  ele  tivesse  um  filho  homem.  Então  assim,  desde  os 
empresários que também só têm filhas mulheres, por exemplo, CC, tem quatro 
meninas e eles têm um conselho tudo, que é a mesma pessoa que está ajudando 
a gente a fazer o conselho, ele pensa dessa forma. Eu imagino que meu pai insere 
a gente nos negócios, então, eu acho que isso já é um diferencial, quer dizer, ele 
não espera que a gente fique lá no dia-a-dia porque ele acredita que precisamos 
viajar, estudar, mas ele gosta de saber que estamos dentro da empresa. Numa 
reunião, ele me posiciona como uma pessoa que decide. 
B- Se vocês fossem homens, você acha que seria diferente? 
T- Eu acho que se eu fosse homem, eu ia ser obrigada a trabalhar com 
ele, eu ia ser muito infeliz. Acho que se eu fosse homem, eu ia ter que trabalhar 
com ele e eu ia ser a pessoa mais frustrada do mundo, se eu não conseguisse ser 
ele. Eu acho que, por eu ser mulher, eu dou graças a Deus que eu sou, eu tenho 
essa possibilidade de não seguir ele profissionalmente, mas ao mesmo tempo tem 
que sutilmente seguir e ele gostar e aí está tudo bem. Mas aí, por eu ser mulher, 
eu não tenho essa obrigação, mas se eu fosse homem, eu teria. Então, eu acho 
que é muito obvio, Sabe, eu acho que meu pai, na cabeça dele, mulher é o sexo 
frágil, então ela tem que  cuidar-se, também  porque eu  acho  que diferente das 
minhas irmãs eu tenho asma, é normal, mas ele acha que eu sou uma filha mais 
doente,  ele  acha  assim  que  eu  tenho  que  nadar,  tem  que  fazer  natação, faz 
natação, vai fazer natação, tá tudo bem mas ele, eu acho, que pra ele a mulher é 
mais frágil, sabe? Não por não agüentar, sabe? Ter mais qualidade de vida. 
B- Você pensa em casar? 
T- Sim. 
B- Sei. Você acha que mais pra frente, quando você casar, você gostaria 
de conciliar os papéis, você acha que é difícil conciliar, qual é a sua idéia disso? 
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T- De profissional? 
B- De ser mãe, esposa e profissional. 
T- Eu com certeza, quando tiver um filho, por isso que eu não quero ter 
tão cedo, eu vou querer ser mãe, eu vou querer assim me dedicar. Pelo menos, se 
eu puder parar de trabalhar por um ano, seria muito bom. Eu penso assim, eu falo 
para a minha irmã mais velha: Se a mamãe tivesse uma profissão e se de fato ela 
fosse uma artista plástica, ela teria muito menos questões com ela do que ela tem 
hoje, acho que a profissão hoje vai além da necessidade de ganhar dinheiro, do 
financeiro. Você faz uma coisa que você gosta de fazer, por isso eu não quero me 
enfiar no escritório do meu pai, por isso eu quero trabalhar com outras coisas que 
não só o escritório do meu pai porque eu preciso, sabe? Uma pessoa que não faz 
nada o dia inteiro não tem condições de se sustentar, psicologicamente, eu acho. 
Então eu quero  ter um  filho quando  eu  tiver profissionalmente estável assim, 
estável no sentido de sei lá com 35 anos, eu resolvo engravidar, hoje em dia eu 
acho que não é um problema engravidar com 35 anos. Quero fazer alguma coisa 
que eu vou poder escolher, que eu possa dizer: Vou parar um tempo e daqui a 
pouco  eu  volto.  Alguma  coisa  da  minha  preferência,  que  eu  possa  fazer  isso, 
sabe.  É,  mas  eu  vou  querer  ter  uma  flexibilidade  de  horário  para  ir  à  escola, 
buscar  na  escola,  sabe,  essas  coisas  simples  que  eu  acho  que  fazem  sim 
diferença. 
B- Do seu ponto de vista, o que você acha que uma mulher precisa ter pra 
ela ascender profissionalmente? Se ela quiser ascender a um posto mais alto, o 
que você acha que uma mulher precisa ter? 
T-  Eu  acho  que  ela  precisa  ser  muito  objetiva.  Eu  acho  que  o  grande 
problema,  muito  maior  do  que  ser  uma  grande  mulher  profissional, ela  precisa 
estar muito consciente do que ela quer fazer. Se ela quer fazer isso por ela e não 
pela sociedade. Acho que se você tem qualquer objetivo profissional, o que for, se 
você  sabe  o  que  você  quer  e  você  quer  muito,  você  precisa  ter  muita 
determinação, você precisa ser extremamente determinada para conseguir aquilo, 
aí você consegue. Eu acho que o grande problema empresarial das mulheres é 
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que eu duvido que muitas estejam  ali porque aquilo é o  que querem  ou  é um 
preenchimento profissional ou se ela quer chegar lá porque ela é mulher e ela vai 
chegar lá por ser uma mulher e isto passa a ser o mais importante. Eu acho que 
pra você chegar lá profissionalmente, você tem que ter um objetivo, seguir aquele 
objetivo. Uma  mulher tem  que abrir  mão  de muita coisa  para tentar conquistar 
posição, assim como a  de  um  homem profissionalmente e  essas  coisas que a 
mulher abre mão não são vistas, eu vejo a minha irmã hoje, a Rafaela, ela está 
com uma filha de 1 ano e 4 meses, e ela sempre foi uma workaholic assim total, 
ela pariu a Nani no dia que ela tava assim no meio de uma reunião ela trabalhou 
até o dia de ela nascer e ela tinha certeza absoluta que ela ia voltar depois que a 
Nina tivesse uns 4, 5 meses e até hoje ela está enlouquecida, frustrada, porque 
ela não consegue estar lá nem cá. Sabe, ela não consegue estar com a bebê nem 
trabalhar como sempre, ela não está conseguindo organizar os horários dela, e 
isso há um ano era uma coisa vista como positiva, sabe? Ela quer ser mãe, ou ela 
quer,  sabe,  trabalhar,  crescer,  ascender...  é  complicado,  então  eu  acho  que  a 
mulher tem que abrir mão de muita coisa; a casa, o marido, o filho... dona de casa 
para estar lá profissionalmente. 
 B- O que você acha que seria muito importante seu pai ter ensinado para 
você? 
 T- Ter ensinado... 
T- A minha relação com meu pai aconteceu há 8 anos, porque antes disso 
ele só trabalhava, eu acho que a gente tem uma relação muito boa com dinheiro. 
Eu vejo muitas amigas com este problema com o pai isso nunca foi um problema, 
acho que a gente sempre soube resolver isso muito bem dentro de casa e até por 
não viver num meio com gente com muito dinheiro... Sabe, eu dou graças a Deus 
que eu nunca estudei em uma escola de gente muito rica, as filhas dos amigos do 
meu pai são todas superligadas em coisas materiais. Ele sempre me passou uma 
coisa de humildade por ele ser humilde, a gente tem  até uma  questão cultural 
muito diferente,  porque  eu tive  escola  desde  o  começo  e  eu  tenho  uma vida 
cultural ativa, viajei, fiz milhares de coisas. Ele nunca estudou assim, estudou até 
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a  oitava  série...  não  viajou,  etc.  Ele  gosta  é  tipo  ir  para  fábrica  toda  hora,  ele 
passou uma coisa de humildade pra gente, por ele ser muito simples. Mas se seu 
pudesse  voltar  um  pouco,  eu  acho  que  eu  gostaria  de  ser  um  pouco  mais 
orientada, eu acho que ele atrasa às vezes nas minhas decisões porque eu tive 
que sempre fazer as coisas sozinha. Eu com 15 anos resolvi morar fora, fui, fiquei 
3 anos então eu sempre resolvi as minhas coisas. Eles nunca interferiram, a única 
vez que eles resolveram fazer alguma coisa foi quando eu resolvi fazer faculdade 
fora e eles falaram: Você não vai senão você não volta. Faz aqui a faculdade e 
depois você vai. Eu gostaria de ser mais guiada e ter assim meu pai e minha mãe 
mais presentes, me instruindo, sabe? O que fazer, pra onde ir, até hoje eu faço 
tudo só. Sou mais velha em tudo, sempre eu tenho que buscar as coisas porque 
não são eles as pessoas que me dão conselhos. Se eu preciso pedir um conselho, 
alguma coisa, vou falar com a minha irmã, a Rafaela, não com a minha mãe, não 
com  meu  pai,  sabe?  Quando  quero  algo,  tenho  que  ir  já  decidida,  com  as 
soluções. (emociona-se) 
B- Se você fosse mãe, o que você esperaria dos seus filhos? 
T- O que que eu esperaria?! 
B- É. Se tivesse um filho hoje, está lá você com um bebezinho no colo, o 
que você esperaria para seu filho ou para sua filha? 
T- É meio triste, mas eu acho que não esperaria nada, não assim nada. 
Gostaria  que  ele fizesse o  que  gosta, eu  ia ficar  muito contente  se meus  pais 
fossem assim. Eu acho que é difícil você ter um lado artista e não conseguir viver 
isso e não ser cem por cento apoiada, sabe? Acho que se eu tivesse um filho eu ia 
tentar, no meu limite, entender onde é o melhor ambiente pra ele. Os filhos têm 
que estudar na mesma escola, eu acho que eu ia, eu ia ser mais rígida um pouco, 
não rígida no sentido de... mas rígida, assim tentar questionar mais vezes pra ver 
se eles conseguem  mais cedo saber do  que  eles  gostam. Não  ser  rígida  no 
sentido de você tem que fazer isso, tem que fazer aquilo, mas rígida no sentido de 
tentar questionar, porque o questionamento é uma forma de crescimento, né? Eu 
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acho que eu seria uma pessoa que questionaria mais, sabe, até um certo limite 
também. 
B- Você acha que seria uma mãe que guiaria mais os seus filhos? 
T- Com certeza tentaria. Mas eu daria as ferramentas para eles buscarem, 
eu  traria  as opções,  sabe? Eu  iria  tentar  encaminhá-los.  Se  um  quisesse ser 
músico eu ia falar: então tá, então vamos buscar as melhores escolas de música, 
vamos  buscar  comigo,  vamos  fazer  uma  pesquisa,  vamos  ver.  Eu  ia  ser  uma 
pessoa que ia tentar fazer com que eles se questionassem mais, tentar guiá-los 
nos caminhos assim, eu acho que meus pais tiveram muita sorte das três terem 
dado  certo  de  alguma  forma.  Tinha  tudo  para  dar  errado,  tudo.  A  minha  irmã 
Daniela estudou  muito,  foi  na OAB  e  de primeira passou,  faz terapia há  anos. 
Rafaela fez matemática é superdedicada, organizada. 
B- Tereza, alguma coisa que não era dita, mas era positiva circulava no 
grupo familiar de vocês. Alguma coisa que pesou na formação de vocês? 
T- (Interrompe) Eu acho que sim. Talvez a humildade. Acho que por um 
lado não guiar faz crescer mais cedo. Eu digo de ter que você aprender a buscar 
as coisas porque ninguém vai buscar para você, ao mesmo tempo eu digo isso 
intelectualmente.  Por  exemplo,  pagar  contas  isso  nunca  foi  um  problema,  isso 
sempre foi uma coisa obvia. Tudo já estava feito. Agora intelectualmente, sabe, de 
profissão, de escola, de curso, o meu pai, os meus pais nunca colocaram a gente 
pra fazer uma escola de inglês, assim colocaram. Se a gente não quisesse, então 
não fazia eu passei 3 anos  na Suíça porque eu não tinha base do inglês, porque 
eu nunca tinha estudado. Mas é difícil você  deixar uma pessoa muito jovem 
também muito aberta... 
B- Seu pai falava muito dos negócios com vocês? Conversava, contava as 
novidades o que estava fazendo? 
T-  Falava  sempre,  todas  as  vezes  que  ele  tinha  um  produto  novo,  ele 
trazia para casa, mas assim a gente nunca soube de problemas. 
B- Nunca dividiu isso com vocês? 
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T- Não, hoje em dia a gente sabe mais. Por exemplo, eu só soube que 
meu pai tinha hepatite quando meus pais se separaram, e ele tem hepatite há 17 
anos. Então, assim meu pai é aquela pessoa que nunca vai falar pra você o que 
está errado; então, isso também é muito complicado, porque eu acho importante 
você  estar  por  dentro  dos  problemas  da casa,  então  assim  uma vez  a fábrica 
pegou fogo e a gente quase perdeu tudo, isso também eu nunca soube, ele nunca 
trouxe para dentro de casa problemas, era sempre “está tudo bem”, “está tudo 
ótimo”. Depois que ele vendeu a empresa, a gente ficou mais a par do que estava 
acontecendo, porque foi quando ele vendeu que ele resolveu ser mais presente. 
B- Vocês começaram a entender mais do negócio? 
T- O que era, o que estava acontecendo, a demanda do trabalho. 
B- Agora, se fosse um desejo seu muito forte suceder o seu pai, o que 
você acha que precisaria ter no seu perfil, na sua formação? 
T- Eu acho que se eu quisesse suceder meu pai, eu acho que eu estaria 
lá, mas como não é uma coisa que quero hoje, nem hoje nem nunca, não é uma 
coisa que eu quero. Quando ele trabalhava antes na empresa e tinha uma vida 
corrida era muito ruim, tanto é que até as pessoas olham para ele e falam: nossa, 
ele rejuvenesceu 10 anos!  Ele era uma pessoa muito diferente do que ele é hoje, 
a  vida  que  ele  tem  hoje  no  escritório  é  de  controlar,  é  de  ver  várias  coisas  e 
analisar. Isso sim eu gostaria de fazer, e eu faço e acompanho, porque ele me 
coloca lá, então eu estou todos os dias lá, eu vou e converso, mas eu posso fazer 
ioga, minha natação, sabe, que pra mim é importante. Se eu quiser mesmo falar: 
pai eu quero começar a fazer exatamente o que você está fazendo, eu quero que 
você me  ensine como que  eu faço, ele  vai  encarar  e então vamos  fazer, mas 
como não é uma coisa que eu quero, então ele vai me passando até onde ele 
acha que eu agüento, sabe. 
B- Você, olhando de longe, se uma de vocês quisesse ocupar a cadeira do 
seu pai, que características seria importante ter? 
T- Teria que ser uma pessoa comunicativa, uma pessoa extremamente 
multifunções, que consegue fazer muitas coisas ao mesmo tempo, que consegue 
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abrir  mão  do  seu  dia  pelos  outros,  uma  pessoa  muito  disponível  e  muito 
determinada e ao mesmo tempo ser uma pessoa humilde. Então, eu acho que é o 
que  ele  conquista  nas  pessoas,  sabe,  é  a  disponibilidade  dele  pra  qualquer 
pessoa, a qualquer hora, eu acho que isso. Teria que ter uma cota de abrir mão da 
vida pessoal muito grande. Terá uma reunião na empresa importante, ela terá que 
colocar isso em primeiro lugar, tem que abrir mão da qualidade de vida. Ele abriu 
durante muitos anos. 
B- Vocês já têm esse conselho formado? 
T- Já. Na verdade,  mais ou menos, porque agora  ele comprou outra 
empresa.  Então,  a  pessoa  que  era  presidente  desse  conselho,  virou  agora 
presidente dessa empresa, então a gente está achando um novo, uma pessoa 
nova  para  esse  conselho  e  a  pessoa  que  ajudou  a  fazer  esse  conselho  está 
ajudando a gente a fazer o conselho lá, na nova empresa. Se algum dia alguma 
coisa acontecer, a gente não vai ficar desesperado, porque já existe um conselho. 
A empresa vai conseguir andar sem meu pai e a minha mãe é o resultado “do 
cabeça” da família. Prevenimos para tudo não ir por água abaixo, então ele tem 
aqui esse conselho. Ele deixa tudo organizado. 
B- Como é sua mãe, é resultado “do cabeça”da família? 
T-  Meu  pai  sempre organizou  a  vida  da  minha  mãe.  Quando  eles  não 
queriam beneficiá-la com a herança, meu pai foi lá e calmamente resolveu tudo. A 
briga continua na família dela, mas ele está resolvendo. 
 B- Agora eu vou pedir pra você fazer um desenho, um genograma, uma 
foto da sua família em que você coloca seu pai, sua mãe, você, suas irmãs, seus 
avós, seus tios e primos. 
T- Com os nomes aqui, né? 
É... pode abreviar, é importante colocar as idades. 
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Anexo 4 Tabela das categorias temáticas e inserção das falas 
 
 
1 Família de Origem 
1.1 Trajetória do pai/fundador 
Catarina  Denise  Priscila  Sonia  Tereza 
A  empresa  tem 
50  anos  e 
nasceu  quando 
eu  nasci,  foi 
exatamente  no 
mesmo  mês, 
meu  pai  veio 
contratado  por 
uma firma alemã 
que  fabricavam 
instrumentos 
aqui no  Brasil e 
nós não... 
...meu  pai  é 
formado  na 
Alemanha,  esta 
formação  é 
específica  ela  é 
ligada  tanto  à 
metalurgia 
quanto  à  saúde. 
Ele estudou para 
ele  entender 
como  um 
instrumento 
funciona  num 
órgão  quando 
ele  é  utilizado 
por um médico. 
...Quer  dizer, 
meu  pai  tinha 
profundo 
conhecimento 
disso, não existe 
essa  formação 
aqui  no  Brasil, 
disso  só  na 
Alemanha. 
E ele tinha essa 
filosofia  “eu não 
preciso  ir  atrás 
do  meu  cliente, 
ele que vá atrás 
de mim”... 
 
É, só que o meu 
pai, tem até uma 
coisa  importante 
para  eu  te 
contar, antes  da 
fazenda,  quando 
ele tinha 19, 20 
e  poucos  anos, 
era  aquela 
época,  era  uma 
época  de  muito 
empreendedoris
mo.  Então,  o 
meu pai e o meu 
tio, o irmão dele, 
e  mais  dois 
sócios 
começaram  a 
trabalhar  com 
uma empresa de 
som,  de  venda 
de  som 
brasileiro,  feito 
tudo  aqui,  que 
era  uma 
importante 
empresa  de 
eletroeletrônico, 
foi o início dessa 
empresa.  Eles 
tiveram  a 
empresa durante 
10 ou 11 anos. E 
ela foi  vendida... 
Minha  mãe  é 
que  pode  contar 
muito  bem  esta 
história,  mas 
acho que foi  em 
71 por aí, ou 70, 
no  começo  da 
década.  É  uma 
história  bem 
bonita, tenho até 
artigos de revista 
Ele  trabalhou  a 
vida  inteira  em 
uma 
multinacional. 
Depois  ela,  ela 
desmembrou,  foi 
comprada  por 
outras  duas 
grandes 
empresas 
farmacêuticas. 
Meu  pai  já  tinha 
se  desligado  na 
fusão.  Meu  pai 
se  desligou  vai 
fazer 15 anos. 
 
Há 11  anos (...) 
é  uma  empresa 
nova. 
 
...É, ele cresceu 
muito  aqui  em 
São Paulo. 
Ele  tinha  um 
galpão  e  aí 
quando ele  saiu 
da  Sandoz,  ele 
teve  ajuda  de 
um  grande 
cliente  aqui  né, 
de  um  grande 
grupo.  Aí  ele 
começou 
importando  da 
Argentina, 
trazendo  os 
produtos  e  aí 
teve  a cacetada 
do  dólar  e  teve 
que  se  virar  pra 
fazer  aqui.  Foi 
adaptando,  aí 
abriu  o  mercado 
no Sul, ele  teve 
Quem criou foi o 
meu pai e meus 
dois  avôs,  tanto 
paterno,  quanto 
materno.  Aroldo 
meu  pai, 
Frederico,  o  pai 
dele  e  Amadeu, 
pai  da  minha 
mãe.  O  que 
aconteceu 
depois  é  que  o 
pai dele  acabou 
seguindo  a 
carreira  política. 
Daí, o meu outro 
avô  acabou 
brigando,  então 
ficou  ele  e  o 
sogro,  mas 
acabaram  tendo 
umas 
desavenças  e  o 
meu pai acabou 
ficando  sozinho 
na  sociedade. 
Por  conta disso, 
ele era sozinho e 
não  tinha  sócio, 
não tirava férias. 
 
Depois,  só 
depois  que 
começaram  a 
namorar.  E  o 
meu  pai  era 
funcionário,  ele 
trabalhava como 
químico de uma 
empresa,  e  aí 
quando  ele 
resolveu  sair 
dessa  empresa, 
ele  aprendeu 
várias  coisas 
Eu acho que ele 
foi  uma  pessoa 
que  trabalhou 
muito cedo... 
Ele  abriu  mão 
durante  muitos 
anos  (da 
qualidade  de 
vida). 
 
O  meu pai tava 
começando  a 
carreira  dele, 
então ele viajava 
muito,  não 
parava em casa, 
tinha  que  ir  pra 
Argentina, 
Uruguai... 
Trabalhava 
todos  os  dias, 
sábado  e 
domingo,  das  7 
às 3  da manhã. 
Acho  que  a 
relação  de 
marido  e  mulher 
eles não tinham 
muito, 
entendeu?  Eles 
separaram  no 
ano passado. Eu 
moro  com  meu 
pai  ...  ele  é 
tranqüilo,  ele 
não  briga,  ele 
não  vai  brigar 
com ela. Se ela 
quiser  levar 
tudo,  leva  tudo, 
não  tem 
problema.  Ele 
disse:  Que 
apartamento 
você quer 




[image: alt] 
 
503
 

...ele achava que 
vendedor  e 
representante 
eram uma  mera 
figura decorativa 
na  empresa  não 
tinha atuação... 
 
Eles vieram para 
o  Brasil  em 
1955. 
 
...não  deu  nem 
dois  anos  o 
acordo  não  foi 
cumprido  como 
no  contrato  e 
meu pai resolveu 
montar a própria 
empresa. 
 
E  montou  uma 
oficina,  treinou 
alguns 
operários, pegou 
algumas 
pessoas  desta 
outra  empresa  e 
começou a fazer 
os  instrumentos 
e levou algumas 
pessoas  da 
empresa anterior 
para  montar 
esse  primeiro 
projeto-piloto  da 
fábrica. 
 
A  empresa 
sofreu  um golpe 
muito sério,  nós 
tivemos  uma 
quadrilha  aqui 
dentro  e  com  o 
afastamento  do 
meu  pai,  a 
doença  dele, 
algumas 
pessoas 
tomaram conta e 
roubaram  muito 
da empresa. 
 
...tinha  uma 
com a foto deles 
e  tudo,  porque 
eles  começaram 
de  uma  forma 
superinovadora, 
criando  coisas  e 
entrando  em 
feiras  e 
aceitando 
desafios 
enormes,  ainda 
mais  para  o 
tamanho  deles, 
que 
conseguiram 
encomendas 
enormes  e 
cresceram.  Aí 
alugaram  e 
compraram  um 
lugar  muito 
maior. 
E até o meu pai, 
acho  que  por 
ele, ele não teria 
vendido,  acho 
que  por isso  ele 
até  se 
decepcionou  um 
pouco.  
Ele  adorava 
fazenda,  então 
ele  começou  a 
trabalhar  numa 
outra  área.  Eu 
acho que a idéia 
dele  não  era 
vender,  era  se 
associar  de 
alguma  outra 
forma,  que  eles 
continuassem no 
negócio. 
 
Eu  acho  que 
meu pai era uma 
pessoa  muito 
clara,  muito 
transparente,  o 
que  você 
esperava, ele  já 
demonstrava. 
 
Mas quando ela 
um  incentivo 
para  montar  a 
fábrica  lá e  está 
indo. 
 
Então assim,  eu 
não digo que eu 
sou filha de  um 
empresário,  eu 
sou filha de  um 
vendedor,  que 
foi  gerente  de 
uma 
multinacional  e 
que depois virou 
empresário. 
Ele  fez 
administração... 
 
...os  meus  avôs 
paternos  já  não 
nasceram  no 
Líbano. 
Os  dois  foram 
trapaceados, 
acho  que  era 
uma  coisa 
normal  na 
geração  deles. 
Meu  vô,  Paulo, 
foi  trapaceado... 
eu acho  que  ele 
tinha  uma  boa 
fé. Perdeu tudo, 
o  meu  pai  e  a 
minha  tia 
chegaram  a 
passar  fome.    É 
engraçado  os 
dois,  até  hoje, 
guardam 
dinheiro  em 
casa. 
O  meu pai  tinha 
dinheiro  no 
banco,  mas  ele 
precisa  ter 
dinheiro  na 
carteira,  se  não 
ele não é feliz, e 
ela  é  igual.  Eu 
acredito  que  é 
porque  eles 
chegaram  a 
nesta  empresa, 
aí  resolveu 
montar  a  dele. 
Tanto  o  sogro 
quanto  o  pai 
ajudaram  ele  a 
montar  a 
empresa. 
e  ele  morreu 
aqui  dentro  de 
repente, então... 
 
Aquele?  Eu vou 
te  dar.  Quanto 
você  quer  por 
mês?    Também 
eu  vou  te  dar. 
Ele  não  briga, 
então,  imagina 
com  a  gente? 
Não  briga 
mesmo. 
 
Como ele  nunca 
estudou  muito, 
nunca  foi  de 
viajar... 
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hérnia  (...),  ele 
foi  deixando  e 
quando  ele  viu 
porque  estava 
incomodando, 
ele  foi  fazer  o 
exame  e 
constatou que já 
estava  com 
câncer  no 
intestino  já,  e 
esse  câncer  já 
tinha até tomado 
o fígado. 
 
Meu  pai  nunca 
teve  nenhum 
problema  de 
saúde, não teve 
uma  cárie  no 
dente,  ele 
achava  que 
nunca  ia  ficar 
doente na vida. 
 
Eles  curtiam 
muito  a 
natureza, a terra 
natal,  meu  pai 
sempre  tinha  a 
idéia  de  voltar, 
mas minha mãe 
tinha  o  coração 
no  Brasil.  (aqui 
C.  se  emociona 
muito). 
 
...e  isso  foi  um 
choque  muito 
grande  pra  ele. 
Até me pergunto 
às  vezes  se  a 
doença  dele  foi 
de um desgosto 
profundo que ele 
teve  com 
funcionários  que 
estavam aqui há 
15,  20  anos  e 
estavam 
montando  outra 
empresa, 
descobrimos 
isso. 
casou  com  meu 
pai  ele  estava 
com  essa 
historia  da 
empresa  de 
eletroeletrônico, 
então  era  um 
pique  bem 
diferente  de 
depois, quando 
ele  foi  trabalhar 
na  fazenda.  Eu 
acho  que  talvez 
tenha  tido  uma 
expectativa 
muito  desta 
coisa de crescer, 
crescer,  crescer, 
de  uma  área 
muito  nova  no 
Brasil,  de  uma 
coisa  mais 
inovadora  e  que 
talvez,  depois 
tenha  se 
mostrado  um 
pouco  mais 
conservadora, 
quer dizer, antes 
era o pra  frente, 
depois  era  a 
fazenda que tem 
toda  esta  coisa 
de conotação de 
terra, de raízes. 
 
O  fato  do  meu 
pai  ter  uma 
fazenda e ele ter 
morrido cedo 
passar  fome 
mesmo,  teve 
uma  época  que 
a  minha  avó 
lavou roupa para 
fora  e  assim  a 
família  do  meu 
avô  no  Líbano 
era  mais 
aristocrata, 
então isto para a 
família  do  meu 
pai, entre aspas, 
era  uma 
vergonha.  O 
valor do dinheiro 
pra  família  do 
meu pai é maior 
que  o  valor  do 
dinheiro  pra 
família da minha 
mãe,  porque 
aqui  não  tem 
aristocracia.  Se 
você  olhar  pra 
trás,  é  muito 
interessante  ver 
como é que eles 
lidam  com 
dinheiro. O meu 
pai  e  a  minha 
mãe  sempre 
enfatizaram  o 
valor  do 
dinheiro. 
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Vieram  depois 
que meu  pai  viu 
um  recorte  no 
jornal e ele, com 
seu  espírito 
aventureiro, 
topou  vir  para 
cá,  embora 
tivessem  lá  uma 
vida  estável. 
Vieram  com  a 
moto  né,  com 
um  fusca  que 
trouxeram  de  lá. 
Quando  eles 
casaram, 
tiveram 
problemas, 
minha  mãe  era 
católica  e  meu 
pai protestante e 
as  famílias  não 
aceitavam. 
 
 
1.2 Trajetória da mãe 
Catarina  Denise  Priscila  Sonia  Tereza 
Minha  mãe 
sempre  foi 
também ativa na 
empresa, ela foi 
fundamental. 
Teve  um  papel 
fundamental  no 
início  da 
empresa.  Ela 
cuidava da parte 
comercial, 
porque  meu  pai 
ficava à parte. 
Minha mãe tinha 
todo  outro  lado, 
falava  várias 
línguas,  era 
extremamente 
comunicativa 
apesar  da 
dificuldade  da 
língua 
portuguesa  para 
quem acabou de 
vir da Alemanha, 
ela  não  sabia 
A  minha  é 
arquiteta, 
embora hoje ela 
tenha  virado 
fazendeira.  A 
arquitetura  tem 
muito  com  ela, 
de  cuidar  de 
coisas  bonitas, 
da  estética  de 
coisas.  
 
Olha,  foi  assim 
minha  mãe  e 
meu pai, quando 
eles 
namoravam,  ela 
morava  em 
Minas,  então 
eles vinham, um 
vinha  pra  cá,  o 
outro  ia  pra  lá, 
eles  são  primos 
em  segundo 
grau.  Então, 
meu pai faleceu, 
...a  minha  mãe 
para  geração 
dela,  ela 
também foi  uma 
lutadora a minha 
mãe  trabalhou  a 
vida inteira. 
 
Ela  foi  diretora 
de  escola 
estadual... 
 
Minha  mãe 
trabalha  na 
empresa. 
Hoje minha mãe 
é  minha 
retaguarda, 
então quando eu 
entrei  na 
empresa,  eu 
entrei  pra  ser 
retaguarda  da 
minha  mãe,  ela 
assinava  os 
cheques,  fazia 
Não,  nunca 
trabalharam 
juntos.  Meu  pai 
sempre 
trabalhou  na 
empresa  e 
minha  mãe 
ficava  com  a 
gente,  cuidava 
da casa. 
 
É, mas (a mãe) 
participava 
também.  Tinha 
uma  parte 
orientadora, 
sempre  soube 
das coisas... 
 
 
A  minha  mãe 
acha  que 
trabalhou,  na 
verdade,  não. 
Ela  teve  uma 
vida  bem 
complicada,  por 
que ela  veio  de 
Portugal 
superjovem,  o 
pai  dela  morreu. 
A mãe dela veio 
para  o  Brasil  e 
casada 
novamente. 
Minha  avó  era 
de  uma  família 
assim,  a  família 
super  religiosa, 
na  época  não 
podia  ter  uma 
mãe  solteira. 
Casaram  ela 
com  o  primo, 
que  era  o  meu 
avô,  que  eu 
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uma  palavra  de 
português,  mas 
ela  tinha  essa 
facilidade  em 
comunicação. 
 
A  minha  mãe 
levava  estes 
instrumentos nas 
grandes 
empresas,  nas 
feiras  e 
mostrava  (...) 
minha  mãe 
conquistou  com 
muito  sacrifício, 
de  ir  a  pé  às 
grandes 
instituições, (..) e 
levava amostras, 
deixava  até 
adquirir 
confiança. 
 
Fez  literalmente 
sozinha,  eu  já 
tinha  nascido  e 
ela  me 
carregava junto. 
 
Ela  tinha  essa 
parte  muito  de 
relações e dava 
importância  a 
isso,  mas  meu 
pai...  ele 
respeitava 
bastante  essa 
atuação  dela 
nesse  sentido, 
mas passou uma 
fase quando ela 
quando 
engravidou  do 
meu  irmão  ela 
se  afastou  da 
empresa. 
 
Minha mãe tinha 
uma  doença  e 
uma  força  de 
vontade  muito 
grande  de  lutar 
pela  vida,  mas 
aí  minha  mãe 
falou:  você  não 
pode casar mais 
com  nenhum 
primo,  porque  já 
tem  tanto 
casamento  em 
família que daqui 
a pouco vai dar 
algum  problema! 
Mas  eles 
namoraram  e aí 
quando  eles 
decidiram  se 
casar,  minha 
mãe  veio  morar 
em  São  Paulo. 
Teve  um  lado 
para  ela  que  eu 
acho  que  foi 
chato,  porque 
ela  acabou 
perdendo  todos 
os  amigos  dela 
de  Minas,  não 
perdendo,  mas 
se  afastando. 
Eram  arquitetos, 
pessoas  que 
eram  amigos 
dela, porque  ela 
tinha acabado a 
faculdade,  tava 
trabalhando  lá. 
Por  outro  lado, 
eu acho  que ela 
veio  pra  São 
Paulo  no 
momento  em 
que  a  cidade 
estava 
crescendo,  era 
um  lugar 
gostoso  de 
morar,  mas  eu 
acho  que  no 
começo deve ter 
sido  complicado 
porque você não 
tem muito  quem 
te  ajude  nas 
coisas  e  tal. 
Depois  de  um 
tempo,  ela 
documentação 
(...  hoje...) 
quando eu tenho 
que  sair  de 
férias  quem  faz 
isso  é  minha 
mãe. 
 
...minha mãe fez 
carreira, 
começou  como 
professora  e 
depois  foi,  foi 
crescendo e  fez 
faculdade  junto 
com  ele.  (... 
fez...) 
Pedagogia.  E  é 
engraçado  que 
até  hoje  o 
dinheiro  dela,  é 
o  dinheiro  dela, 
ele  não  sabe  o 
que ela  faz  com 
o dinheiro. 
 
 
 
conheci  como 
vô.  Com  ele 
minha  avó  teve 
mais duas filhas, 
assim  depois  de 
anos.  A  minha 
tia mais nova é 5 
anos  mais  velha 
que  a  minha 
irmã. 
Que  é  a tia  que 
é nossa amiga, e 
meu  vô  era 
super  rígido, 
batia  na  minha 
mãe...  minha 
mãe  era 
superbonita, 
assim,  tem  foto 
dela  que  ela, 
aquela  mulher 
bonita,  assim 
que  todo  mundo 
falava  que  ela 
passava...,  e 
meu  vô  não 
deixava  ela  sair, 
deixava  ela 
presa  no  quarto, 
essas  coisas 
super  rígidas. 
Minha  mãe 
namorava o meu 
pai  que  na 
época era  muito 
pobre  e meu  vô 
não  deixava,  aí 
minha  mãe 
casou  com  o 
primeiro  marido 
dela  e  teve 
minha  irmã,  daí 
depois  de  um 
ano  ela  separou 
e  casou  com 
meu pai. 
 
Na verdade, eles 
tinham tititi ali eu 
acho.  E  daí  um 
ano  depois 
minha  mãe 
separou  do 
Ronny e daí meu 
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ela  estava 
dividida  porque 
ela  tinha  o 
companheiro 
dela  que  tinha 
ido, 
companheiro  de 
vida,  que 
compartilhou  a 
empresa,  a 
casa,  os  filhos, 
então  isso  foi 
muito forte... 
 
B-  Ah  sei,  era 
católica. 
C-  Então  eles 
casaram  só  no 
civil  e  vieram 
embora.  Porque 
não  tiveram 
apoio, 
principalmente 
minha  mãe  não 
teve  apoio  do 
pai, ela perdeu a 
mãe  dela  na 
guerra  com 
tuberculose.  Na 
época da guerra 
ela  era 
pequeninha, 
tinha 8 anos de 
idade  quando 
faleceu a mãe. O 
pai  dela  casou 
de  novo quando 
ela  tinha  18 
anos,  com  uma 
moça da mesma 
idade  que  ela, 
então  foi 
complicadíssimo 
pra  ela  aceitar 
uma  mãe  da 
mesma  idade 
que  ela. 
Sentindo  o 
interesse  dessa 
pessoa  e  foi 
muito  difícil  pra 
ela conviver com 
isso,  e  ela 
facilmente  se 
começou  a 
trabalhar  com 
um  amigo  do 
meu  pai  e  eles 
abriram  uma 
construtora.  Foi 
uma  experiência 
muito  difícil 
porque  era  uma 
pessoa amiga do 
meu  pai  e  não 
aquela  pessoa 
que  você 
escolhe  por 
afinidade.  Eles 
deixaram  essa 
empresa  e  só 
alguns  anos 
depois  ela 
começou a fazer 
algumas  obras, 
e  aí  a coisa  foi 
super rápida, ela 
fez  uma  casa, 
depois fez outra, 
depois  surgiram 
várias 
encomendas. 
Ela fez  uma  loja 
no  Shopping 
Morumbi.  Minha 
mãe  que  fez  o 
projeto,  isso  foi 
há  muito  tempo 
e  ficou  tão  legal 
a  loja  que 
surgiram  várias 
encomendas  pra 
ela,no  shopping 
Iguatemi  ela fez 
umas  duas,  fez 
aqui  na  Oscar 
Freire.  Quando 
ela estava neste 
pique  de  novo 
de  trabalhar,  eu 
já  tinha  11,  12 
anos,  daí  meu 
pai  faleceu.  Ela 
continuou 
fazendo algumas 
obras,  mas  aí 
ela  acabou 
parando  porque 
vô  falou:  Filha 
minha  não  é 
separada, 
divorciada,  não 
vou  pagar  nada, 
aí meu pai falou: 
vamos casar.  Aí 
eles  casaram, 
minha mãe teve 
minha  irmã,  a 
primeira  filha, 
com  18  anos, 
minha  irmã 
Rafaela,  daí 
depois  eu  nasci. 
Eu tenho 6 anos 
de  diferença  da 
Rafaela.  Depois 
de  três  anos, 
veio  a  Daniela. 

Minha  mãe 
quando  casou 
com  meu  pai, 
virou  esposa. 
Começou a fazer 
tudo  que  não 
fazia,  queria 
viajar,  viajava. 
Queria  fazer  um 
curso, fazia. Ela 
teve  uma 
depressão 
fortíssima,  ela 
ficou  5  anos  em 
depressão 
profunda, eu não 
lembro 
perfeitamente, 
mas  eu  lembro 
assim  que  ela 
não  saia  do 
quarto...  sabe? 
Não  fazia  muita 
coisa,  aí  meu 
avô  faleceu  e 
veio  o  processo 
para  separação 
dos  bens  do 
meu avô que era 
da  parte  da 
minha  mãe.  As 
irmãs  dela  não 
queriam  colocar 
a minha mãe na 
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desligou de lá, e 
falou:  vou 
construir  vida 
nova! 
 
 
ela viu  que  não 
dava  tempo  de 
fazer tudo.  Acho 
que  durante 
muito tempo ela 
ficou  muito  em 
casa,  ela  parou 
de trabalhar com 
o tio  Murilo,  que 
era  meu 
padrinho e acho 
que  deste ponto 
de  vista  foi  ruim 
ela não ter tido a 
profissão  dela. 
Tem  um 
momento  na 
vida  que  você 
faz  uma  opção 
assim. 
 
Eu acho que ele 
tinha  um  pouco 
essa  expectativa 
sim,  não  total. 
Eles  tinham 
temperamentos 
muito diferentes, 
o  meu  pai  era 
mais tranqüilo  e 
a  minha  mãe  é 
mais  agitada. 
Então,  eu  acho 
que  tem  os  dois 
lados,  por  um 
lado  havia  uma 
cobrança  de 
estar  mais 
presente  em 
casa e por outro, 
havia  um 
entusiasmo,  isso 
era relativo, quer 
dizer  era 
conversável. 
Meus pais eram 
pessoas  que  se 
respeitavam 
muito, se davam 
bem. 
 
Olha,  eu  acho 
que  minha  mãe 
quando  ela 
divisão  porque 
ela  não  tinha 
direito,  porque 
não  era  filha 
biológica  dele. 
Ela  entrou  em 
mais  depressão 
ainda,  aí  eu 
lembro  assim 
dela  se 
recompondo,  há 
uns  10  anos 
atrás, 9... por aí. 
 
Acho  que  a 
relação  de 
marido  e  mulher 
eles não tinham 
muito, 
entendeu?  Eles 
separaram  no 
ano passado. Eu 
moro  com  meu 
pai e minha mãe 
quis  outra  casa 
com  tudo  ao 
contrário. 
Resolveu  mudar 
tudo,  hoje  em 
dia eles têm uma 
relação  que 
nunca tiveram... 
 
Eu  acho  que 
mais  do  que 
trabalhar,  a 
minha  mãe  é 
uma  pessoa 
muito 
desorganizada, 
assim,  do  tipo 
morou  muito 
tempo  num 
apartamento  no 
Morumbi,  que 
durante  o tempo 
e  as  coisas 
ainda 
permaneciam 
encaixotadas, 
fáceis. Ela não 
era uma pessoa 
organizada,  eu 
acho  que  mais 
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casou,  ela  que 
diz, nas palavras 
dela,  ela  não 
sabia muito, não 
tinha muito  esta 
noção disto tudo, 
do  que  ela 
esperava,  eu 
acho  que  ela 
gostava  dele, 
ela...  Eu  acho 
que  ela  não 
tinha  muita 
expectativa,  não 
saberia  dizer  o 
que  ela 
esperava,  eu 
acho que ela era 
uma pessoa que 
gostava só... 
 
...agora  ela 
voltou,  porque 
ela  ficou  muito 
tempo  afastada 
desta área mais 
de estética tudo, 
então,  agora  ela 
fez  um ateliê  de 
seda,  ela  está 
pintando seda. 
do que trabalhar, 
ela não foi nem 
trabalhar,  nem 
cuidou  da  vida 
doméstica, 
entendeu? 
Então,  assim, 
não 
desmerecendo  o 
papel da mulher 
que  resolve  ser 
mãe,  mas  que 
ela  seja  uma 
mãe de verdade. 
Eu  acho,  por 
exemplo,  9 
horas  da  noite 
que  ele  estava 
em  casa,  era  o 
horário  que  ela 
ia fazer luzes no 
cabeleireiro, 
entendeu? Umas 
coisas assim. 
Domingo  era  o 
único dia que ele 
podia  estar  em 
casa  para  ficar 
com  a  família, 
por mais que ele 
ficasse  no 
computador,  era 
o  dia  que  ela  ia 
fazer  o  cabelo. 
Ela  tinha  a 
semana  inteira, 
mas  ia  fazer  o 
cabelo  no 
domingo.  Então 
eu  acho  que 
assim  um  não 
ajudou  o  outro 
no 
relacionamento. 
Eu penso assim, 
eu  falo  para  a 
minha irmã mais 
velha,  se  a 
mamãe  tivesse 
uma profissão e 
se  de  fato  ela 
fosse uma artista 
plástica  ela  teria 
muito  menos 
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questões  com 
ela  do  que  ela 
tem hoje... 
e a minha mãe é 
o  resultado  “do 
cabeça”  da 
família. 
1.3 Formação dos filhos 
Catarina  Denise  Priscila  Sonia  Tereza 
a  gente  sempre 
ajudou  nosso 
pai,  e  eu  estive 
mais tempo... 
 
Somos  três 
irmãos,  meu 
irmão  é 
administrador  de 
empresas, eu de 
formação  sou 
artista plástica... 
...meu irmão é o 
mais  novo,  é  o 
caçula depois de 
16  anos. 
Quando eu tinha 
16  anos  ele 
nasceu  (...)  aí 
nasceu  meu 
irmão,  minha 
irmã tem 2 anos 
de  diferença 
comigo. 
...Mas  ela  não 
estava  tão  ativa 
na  empresa 
quanto  eu,  ela 
não ficou  tantos 
anos, neste meio 
tempo  ela  teve 
outras 
atividades,  ela 
teve restaurante, 
teve  outros 
caminhos  entre 
idas e vindas na 
fábrica... 
Meu  irmão  fez 
primeiro  e 
segundo  graus 
no  colégio 
alemão  e  aí, 
quando  ele 
  Minha  irmã  não 
trabalha  na 
empresa,  ela  é 
jornalista  e 
advogada,  hoje 
ela atua na área 
de jornalismo. 
 
...eu  tenho  um 
irmão  que  é  o 
mais novo, então 
o  negócio  foi 
feito 
definitivamente 
pro meu irmão. 
 
O  problema  é 
que  meu  irmão 
não  tem  tino 
nenhum,  nem 
administrativo, 
se tiver tem um 
pouco  de 
comercial,  mas 
meu irmão  mora 
no Sul. 
 
Bem pouco, todo 
mundo  estagiou 
e  trabalhou  em 
alguma  outra 
área,  mas 
pouco. 
 
Aquele  que  fez 
administração 
trabalha  com 
produção,  o  que 
fez  engenharia 
trabalha  com 
vendas  e  com 
parte 
administrativa. 
 
 
Eu  acho  que  na 
minha casa meu 
pai  teve  muita 
sorte, por que as 
três filhas deram 
certo,  assim 
profissionalmen
te. 
Nunca  foi  uma 
coisa  que  ele 
impôs,  vocês 
tem  que 
trabalhar!  Foi 
sempre  uma 
coisa  que  veio 
da  gente. 
Minhas  irmãs 
trabalharam 
sempre,  acho 
que  até  pra 
mostrar  pra  ele 
(pai) que a gente 
pode  conquistar 
nosso  espaço, 
não dependendo 
dele. 
A  minha  relação 
com  meu  pai 
aconteceu  há  8 
anos,  porque 
antes  disso  ele 
só trabalhava... 
 
Mas  também  a 
profissão  dele 
ofusca  a  nossa 
profissão,  por 
mais  que  de 
repente  seja 
uma  profissão 
mais  simples do 
que a dele. 
 
A gente  estudou 
em  escolas  que 
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entrou  na 
faculdade,  meu 
pai ficou doente. 
 
Hoje quem cuida 
da  exportação é 
a minha irmã, a 
Betina  tá  mais 
disponível  para 
viajar, ela tem os 
filhos,  os  três 
mais  ou  menos 
com  a  mesma 
idade, então ela 
tem  condições 
de sair... 
 
Eu já via  que o 
caminho do meu 
irmão  estava 
sendo  aqui  na 
empresa,  mas 
com  a 
gravidade,  a 
gente  teve  que 
ajudar  aqui  na 
empresa 
também. 
 
Quando  meu 
irmão  veio 
trabalhar  aqui,  a 
empresa  já 
estava  num 
patamar 
diferente  de 
quando  minha 
irmã  e  eu 
estivemos  aqui 
na  empresa.  A 
empresa  já 
estava 
consolidada. 
 
...meu  irmão, 
então  ele  já 
passou  muito 
tempo  da 
infância  aqui  na 
empresa e aí ele 
foi  estudando 
mais  a  parte 
administrativa. 
não  tinham 
essas  coisas 
elitistas,  eram 
escolas  de 
bairro.  Então,  a 
gente  sempre 
conviveu  com 
pessoas  que 
tinham  menos. 
Então,  a  gente 
sempre  cresceu 
junto  com 
pessoas  que 
tiveram  que 
batalhar  por  um 
espaço 
profissional, 
então,  a  gente 
foi  meio  que 
junto com que os 
amigos  faziam. 
Você  vê  sua 
amiga 
começando  a 
procurar 
emprego com 18 
anos,  você  vai 
junto.  Você 
começa  a 
procurar  alguma 
coisa 
profissional,  não 
por  uma  coisa 
imposta. 
 
...então,  ele  é 
aquela  pessoa 
que eu acho que 
atrapalha  um 
pouco.  Ele fala: 
vai  viajar,  vai 
curtir  a  vida,  a 
vida é curta. Ele 
não  é  uma 
pessoa  que 
demanda 
nenhum  tipo  de 
conquista 
profissional. 
Ele  diz:  vai 
conhecer  o 
mundo,  estudar, 
viajar,  morar 
fora,  passar 
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finais  de 
semanas  em 
lugares  incríveis 
e  ter  a 
oportunidade  de 
ficar na praia. Se 
você  quiser  ir 
numa  quinta  e 
voltar  no 
domingo...  ele 
gosta  que  a 
gente  viva  a 
vida.  Como  ele 
nunca  estudou 
muito,  nunca  foi 
de  viajar,  morar 
fora,  falar  outras 
línguas, eu acho 
que  ele  acha 
isso  mais 
importante  do 
que  você  ter 
uma  profissão 
sua. 
 
Mas  ele  nunca, 
nunca  se 
colocou  assim 
profissionalment
e 
vocês  tem  que 
fazer  alguma 
coisa.  Nunca 
teve  isso  na 
minha casa. Isso 
eu  não  acho 
uma coisa 100% 
excelente. 
 
Então, assim ele 
nunca  se 
posicionou..., 
nunca  indicou  a 
gente  pra 
nenhuma 
profissão. 
 
Tanto  é  que 
quando  eu 
resolvi  no  ano 
passado fazer o 
mestrado,  eu 
falei para ele: eu 
vou  ter  que 
trabalhar  em 
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algum lugar que 
eu  tenha  uma 
flexibilidade 
maior de horário, 
senão  eu  não 
vou conseguir ou 
tenho  que  fazer 
alguma  outra 
coisa.  
Eu  acho  que 
para  ele  isso  é 
um  diferencial, 
eu acho  que ele 
tem  orgulho  da 
minha  irmã  ter 
se formado e ter 
ido  trabalhar  em 
escritório  de 
advocacia  sem 
nunca  precisar 
dele, e de saber 
que  é  essa 
profissão que ela 
quer  seguir... 
apesar  de  ele 
achar que  casar 
com  24  anos  é 
nova.  Ele  não 
fala,  mas eu  sei 
que  ele  acha 
nova. 
 
...eu  acho  que 
meus  pais 
tiveram  muita 
sorte  das  três 
terem dado certo 
de  alguma 
forma. 
Tinha  tudo  para 
dar errado, tudo. 
A  minha  irmã 
Daniela  estudou 
muito,  foi  na 
OAB  e  de 
primeira passou, 
faz  terapia  há 
anos.  Rafaela 
fez  matemática, 
é 
superdedicada, 
organizada. 
 
Agora, 
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intelectualmente, 
sabe,  de 
profissão,  de 
escola, de curso, 
o  meu  pai,  os 
meus pais nunca 
colocaram  a 
gente  pra  fazer 
uma  escola  de 
inglês,  assim 
colocaram.  Se  a 
gente  não 
quisesse,  então 
não  fazia.  Eu 
passei  3  anos  

na Suíça porque 
eu  não  tinha 
base  do  inglês, 
porque eu nunca 
tinha  estudado. 
Mas  é  difícil 
você deixar uma 
pessoa  muito 
jovem  também 
muito aberta... 
 
 
 
 
1.4 Modelo de pai e mãe do ponto de vista da herdeira/sucessora 
Catarina  Denise  Priscila  Sonia  Tereza 
Meu  pai  teve 
talvez  a 
influência  maior, 
mas  a  gente 
observou  muito 
como  a  minha 
mãe  atuava  e 
isso eu acho que 
deu  pra  gente 
muito,  porque  a 
gente  tem  mais 
convívio  com  a 
mãe.  Deu  base 
pra  gente,  a 
questão ética,  a 
questão  é 
relacional,  da 
importância  das 
relações  dentro 
da empresa, não 
só  a  parte 
técnica, de atuar 
dentro  da 
Em  relação  à 
forma  como  ele 
trabalhava, eu já 
não  tenho muito 
essa  influência. 
Já  não  teve 
tanto  impacto, 
porque  eu  era 
muito  pequena 
quando  ele 
faleceu  e  eu 
acho  que  o 
homem  separa 
um pouco mais a 
atenção  com  os 
filhos  do 
trabalho.  Então, 
ele nunca  trazia 
nada  assim,  eu 
nunca  ouvia  ele 
falando  de 
trabalho,  era 
sempre 
...eles  sempre 
comigo tiveram a 
mesma linha de 
atitude.  Eu  fui 
uma adolescente 
rebelde, eu diria. 
Talvez se eu não 
tivesse 
começado  a 
namorar  tão 
cedo,  acho  que 
eles  teriam 
sérios problemas 
comigo,  porque 
eu  enfrentava 
meu pai, eu com 
14  anos 
enfrentava  meu 
pai,  enfrentava 
minha  mãe,  eu 
sempre fui atrás, 
mas daquilo  em 
que  eu 
Ah,  com  certeza 
na  parte 
pessoal. 
Agora eu tive um 
filho,  depois  de 
velha.  Ele  agora 
está 
pequenininho, 
então  eu 
percebo  a 
influência  da 
minha mãe hoje 
quando  estou 
com o  bebê, na 
parte  pessoal, 
na  parte  de 
alimentação,  na 
parte  dos 
cuidados  em 
geral.  Minha 
mãe  teve  uma 
influência  muito 
grande  em 
...então  ele  tem 
uma  relação 
com  o  trabalho 
diferente,  isso é 
até  meio 
complicado, 
porque  ele  não 
espera  nada  da 
gente 
profissionalmente. 
 
Mas  difícil  saber 
o que ele pensa. 
Ele  aceita  tudo, 
então  é  difícil 
saber  quando 
ele  está 
aceitando  de 
verdade ou é só 
porque  ele  não 
gosta de brigar. 
 
É  engraçado, 
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empresa  e  que, 
trabalhando num 
clima  sem 
pressão,  é  uma 
coisa  que  flui 
muito melhor. 
 
...isso  foi  um 
choque  pra  todo 
mundo porque  a 
gente  sempre 
viu meu  pai um 
europeu  fortão, 
nunca vi meu pai 
doente na cama, 
hospital  e  nada 
disso  e,  de 
repente,  a  gente 
viu  como  ele 
ficou. 
A maior parte e 
nós 
conseguimos,
 
é  às  vezes  me 
pergunto como é 
que  nós 
conseguimos 
segurar  isso, 
né? Eu acho que 
foi  o  exemplo 
que  eles  deram 
pra  gente. 
Apesar  da 
diversidade, 
apesar  de  tudo, 
a  gente  não 
perdeu  o  foco 
daquilo  que  a 
gente se  propôs 
fazer  na 
empresa. 
 
Responsável 
não  só  pelo 
produto,  mas 
socialmente pelo 
que  esse 
produto traz. Um 
dia nós também 
podemos  utilizar 
esses  produtos 
que  nós 
fabricamos  aqui, 
um  produto 
ligado  à  saúde. 
momento  de 
brincadeira. 
Então,  era  mais 
em  relação  a 
uma  herança 
concreta que ele 
deixou  do  que 
um  perfil 
profissional. 
Acho que a mãe 
já tem mais esse 
papel  de 
ensinar,  de 
direcionar, talvez 
pelo  fato  da 
minha família ter 
uma  formação 
mais  tradicional. 
Minha  mãe,  ela 
se  dedicava 
mais  a  isso, 
então,  era  ela 
que  porventura 
poderia 
conversar 
alguma  coisa 
comigo tanto de 
escola  como  de 
futuro.  Ela  me 
influenciou  mais, 
porque 
justamente  ela 
tinha  um 
trabalho  que  eu 
considerava 
mais 
interessante, 
que  eu  achava 
mais  legal, mais 
criativo e, então, 
é  um  perfil. 
Talvez  até  pela 
minha  mãe  ter 
um 
temperamento 
mais  forte,  de 
falar  mais,  eu 
tive  uma 
influencia  maior 
dela em relação 
ao  trabalho  do 
que do meu pai. 
 
Meus pais eram 
acreditava. 
 
...então  no  final 
da  minha 
infância  com  8, 
 

9  anos  meus 
pais  foram  pra 
faculdade, então 
meu pai e minha 
mãe 
trabalhavam  e 
faziam faculdade 
à  noite, 
entendeu? 
Eu e minha irmã 
participamos 
muito,  o  meu 
irmão  menos de 
uma  vida  de 
batalha, de luta, 
entendeu? 
 
Ele  fez 
administração  e 
ela,  pedagogia, 
mas  na  mesma 
universidade. 
Eles iam juntos, 
entendeu? 
 
(B-  ...tanto  seu 
pai,  quanto  sua 
mãe 
influenciaram 
muito  na  sua 
forma  de 
trabalhar, na sua 
formação, 
igualmente? 
P-) Igualmente. 
 
Meu  avô 
permitiu  que  a 
minha  tia 
também 
estudasse,  não 
obrigou  ela  a 
casar,  que  era 
uma  coisa 
normal,  minha 
tia  foi  fazer 
nutrição na USP, 
trilhou  uma 
trajetória 
minha vida,  hoje 
ainda  ecoa. 
Hoje, porque até 
então  eu  não 
tinha  percebido, 
sem  filho  é 
engraçado,  mas 
quando  o  filho 
vem, vem forte a 
mãe,  é 
engraçado.  É 
legal. 
Com  a  minha 
mãe  também  na 
parte 
educacional  do 
bebê,  dos 
cuidados...  não 
sei o  que acho. 
Nem  sempre  é 
claro,  mas 
quando  vejo 
estou  seguindo 
mais ou menos a 
mesma linha. 
 
...eu nunca  quis 
ser  como  a 
minha  mãe,  eu 
sempre quis ser 
como o meu pai. 
Eu  acho  que  a 
figura  forte  dele, 
trabalhando,  foi 
o  que 
determinou  o 
meu  caminho 
profissional... 
Então  eu  só 
tinha  dele  o 
modelo.  Muito 
pelo  contrário, 
eu  não  queria 
aprender  a 
cozinhar, eu não 
queria  seguir 
minha  mãe  de 
jeito nenhum, eu 
queria  seguir 
meu  pai.  Então, 
isso  foi  uma 
coisa  assim  de 
seguir o modelo 
do  pai,  forte 
acho  que  fui 
criada  pela 
minha  babá, 
mas  assim  eu 
tenho  uma 
relação  muito 
próxima  com 
meu  pai  e  com 
minha  mãe.  Fiz 
terapia e aprendi 
a  não  esperar 
nada  diferente 
deles,  cada  um 
tem uma história 
e  eles  fizeram o 
máximo que eles 
puderam,  dentro 
dos limites deles 
como mãe e pai. 
Acho  que  meu 
pai  foi 
superausente 
porque ele optou 
por ser um cara, 
uma pessoa, um 
profissional 
excelente  para 
dar qualidade de 
vida para gente, 
hoje  ele  tenta 
ser  um  pai 
presente.  A 
minha mãe teve 
uma  infância 
sofrida,  muita 
depressão e não 
conseguiu  ser 
uma  mãe 
presente,  de  ler 
livrinho  à  noite, 
sabe?  Ela  optou 
por ter uma babá 
que  hoje  eu 
chamo  de  mãe: 
a  Maria.  Ela  já 
se  aposentou, 
essa semana ela 
estava na minha 
casa  e a  minha 
mãe  sempre  foi 
meu  ídolo  pela 
beleza  e  pelas 
artes,  assim  eu 
sempre quis ser 




[image: alt] 
 
516
 

A 
responsabilidade
 
que  nós  temos 
com  a  questão 
ética,  que  ele 
trouxe pra gente, 
foi  muito  forte. 
Minha  mãe 
também  foi 
importante 
porque  mostrou 
que a gente tem 
que  continuar 
melhorando 
cada vez mais. 
 
pessoas  que  se 
respeitavam 
muito, se davam 
bem. 
 
Acho  que  força, 
(minha  mãe) 
força  simboliza 
mais. 
 
Eu  acho  que  a 
nossa  diferença 
neste  ponto  de 
vista  é  que  eu 
tenho  mais 
serenidade,  sou 
mais  como  eu 
pai,  até  porque 
eu  tenho  o 
temperamento 
dele. Minha mãe 
é mais..., daqui a 
pouco, sabe, fica 
pensando  não 
desliga,  eu,  às 
vezes,  tô  com 
um  problema,  aí 
eu desligo, volto, 
quando  eu  era 
mais  nova  eu 
desligava  geral. 
Agora  eu  já 
tenho  acho  que 
o  liga  e  desliga 
que é importante 
para  nossa 
serenidade. 
 
profissional 
invejável  para  a 
geração  dela. 
Tudo  bem  que 
ela  teve  que 
abrir  mão  do 
pessoal,  ela 
acabou  não 
casando  e  não 
tendo filhos, mas 
profissionalment
e é brilhante. 
... 
porque  assim  a 
posição do meu 
pai  e  da  minha 
mãe  na  minha 
geração  era 
regra,  hoje  a 
gente é exceção, 
entendeu? 
 
 
mesmo. 
É  porque  ele  foi 
um marco... É foi 
muito forte. 
 
como  ela,  eu 
acho  que  esse 
meu  lado 
artístico eu puxei 
muito dela,  mas 
eu  não  tenho 
muitas 
referências  dela 
como  uma 
orientadora 
pessoal  e 
profissional. Eu 
morei 3 anos na 
Suíça  dos  15 
aos  18  anos. 
Quando  eu 
voltei,  a  minha 
mãe  estava 
numa  fase  que 
viajava  muito, 
então  eu  não 
lembro  muito 
desta  presença, 
sabe? 18 anos é 
uma  fase 
superimportante 
que  você  está 
decidindo  a 
faculdade, o que 
você vai fazer, a 
única  coisa  que 
eu  lembro  é  de 
quando  eu 
estava na Suíça. 
Eu  prestei 
faculdade  fora 
do Brasil, prestei 
para todas essas 
faculdades  e  eu 
passei  em 
algumas  e  eu 
queria  ir  morar 
na Itália, aí meus 
pais  não 
deixaram.  Eles 
falaram:  Não! 
Você  vai  ficar 
por aqui, se você 
for  não  volta 
mais.  Isso  eu 
lembro,  até  uma 
época  que  eu 
estava  bem 
chateada  com 
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eles.  Eu  lembro 
também  de 
pensar  em  fazer 
história da arte e 
não  tinha 
nenhuma 
faculdade  de 
história  da  arte 
no Brasil, e a da 
Itália,  era  uma 
que  eu ia  poder 
fazer.  Acho  que 
foi um  momento 
que eu tinha que 
decidir,  acabei 
decidindo  fazer 
relações 
internacionais 
porque  eu  não 
sabia  o  que 
fazer  e  não 
queria  fazer 
administração, 
sabe?  Então 
assim,  em 
relação  ao 
profissional, 
acho  que  foi 
uma  coisa  mais 
sozinha.  Nem 
meu  pai  e  nem 
minha  mãe, 
orientando, 
ministrando... Eu 
que  tinha  que 
fazer  tudo,  se 
queria. Vou fazer 
cursinho ou qual 
cursinho  fazer, 
eu  tinha  que 
sozinha  entrar 
na  Internet  e 
procurar.  Sabe, 
não é uma coisa 
que a minha me 
ajudou  a 
procurar,  eu  ia 
meio  pelas 
pessoas. 
Eu percebo meu 
jeito  muito  pelo 
jeito  dele. 
Somos  muito 
parecidos. 
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...e  isso  é  uma 
coisa  que  ele 
faz, ele cuida de 
mil  coisas  ao 
mesmo  tempo. 
Então  eu  acho 
que eu tenho um 
lado criativo  que 
ele tem também, 
eu  não  consigo 
explicar, eu acho 
que isso é  uma 
coisa  que  é 
parecido, 
organizar  as 
coisas. 
 
1.5 Gênero 
Catarina  Denise  Priscila  Sonia  Tereza 
...a  expectativa 
do  meu  pai  era 
que  eu  fosse  o 
braço  direito,  o 
homem da casa, 
né? 
 
Meu  irmão 
nasceu  quando 
minha irmã tinha 
14  e  eu,  16, 
então,  aí  que 
tudo  mudou, 
porque nasceu o 
filho  homem,  e 
com o  nome do 
meu  pai.  Não  ia 
ser,  ia  ser 
Antonio,  todas 
nós  íamos 
falando  outros 
nomes... 
 
Mudou  porque 
toda  a 
expectativa  que 
ele  tinha  da 
empresa  passar 
para a filha mais 
velha ficou pro  
filho homem. 
 
Vamos dizer que 
não  é  fácil  a 
Minha  mãe 
conta,  que  ao 
mesmo  tempo 
em que  ele não 
queria  que  ela 
trabalhasse  em 
período  integral, 
ela  falava  em 
arranjar  um 
trabalho de meio 
período.  Por 
outro  lado  ele 
reconhecia muito 
a  qualidade  do 
trabalho  dela, 
ele  incentivava 
muito.  Então, 
quando ela fez a 
loja  que  ficou 
muito  legal,  ele 
foi  entusiasta, 
ele  tinha  uma 
grande 
admiração  pela 
minha mãe, pela 
competência  e 
pela  criatividade 
dela. 
Eu não acho que 
isso  tem  a  ver 
com o  sexo,  eu 
acho  que  isso 
tem  a  ver  um 
pouco  com  a 
formação  sua, 
na  origem  da 
sua  família 
mesmo,  na 
estrutura 
familiar, 
entendeu? 
 
Eu  acho  assim, 
meu  irmão  foi 
muito  esperado, 
então do lado do 
meu  pai  nós 
somos os únicos 
netos,  nós 
éramos  duas 
meninas  e 
faltava o menino. 
Houve  uma 
cobrança  muito 
forte  na  minha 
mãe,  por  causa 
do  menino  e 
meu irmão veio. 
É  engraçado, 
meu  pai 
surpreendeu  a 
geração  dele, 
Não,  não,  de 
jeito nenhum, ele 
queria  que  a 
minha  mãe 
trabalhasse, mas 
comigo,  ele 
sempre 
incentivou muito... 
ele  nunca  fez 
diferença,  muito 
pelo  contrário 
ele  queria  que 
eu viesse... 
 
(quanto  aos 
filhos)  Ser 
mulher,  homem, 
não  fazia 
diferença. 
Sempre 
estimulou, 
sempre quis. 
 
Não, imagina! A 
gente  viveu 
brigando  a  vida 
inteira. Na parte 
pessoal ele tinha 
bastante... 
ciúme,  era 
controlador,  não 
queria  que  eu 
namorasse, 
essas  coisas 
É,  e  eu  acho 
também que  por 
ele ter três filhas 
mulheres  é,  e 
nenhuma  das 
três  estarem 
trabalhando 
diretamente  com 
ele,  fica  uma 
coisa  de  querer 
mostrar  pra  ele 
que  a  gente 
também pode ter 
condições 
profissionais 
como  um 
homem. 
 
Ele exige  que a 
gente  seja 
produtiva, 
trabalhando  ou 
não,  que  não 
fique  em  casa 
dormindo,  todo 
mundo  tem  que 
acordar  cedo  e 
fazer  mil 
atividades,  mas 
ele não é aquela 
pessoa  que  se 
eu resolver ficar 
em  casa  e  não 
fazer  nada  ele 
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gente  tomar  as 
rédeas,  apesar 
de  a  gente  ter 
uma  criação 
essencialmente 
assim,  meu  pai 
nunca  fez 
diferença  entre 
filho e filha, mas 
falo de  assumir, 
isso  já  fazia 
parte da vida da 
gente,  então, 
nessa  parte,  a 
gente  é  bem 
treinado. 
Isso  não  fez 
diferença, 
porque  na 
educação  isso 
não  fazia 
diferença. 
por  deixar,  por 
permitir  que 
minha  mãe 
trabalhasse. 
Meu pai permitiu 
que  minha  mãe 
trabalhasse, que 
pra geração dele 
não  era  só 
trabalhar... 
...ele  é  o 
provedor  da 
casa,  ele  dá  a 
mesada dela, dá 
o  dinheiro  das 
contas tal, mas o 
dinheiro  dela  é 
dinheiro  dela, 
mas  é 
engraçado  você 
enxergar  hoje 
isso como um... 
 
assim. 
Não  deixava  eu 
sair... 
 
vai  achar  isso 
ruim, entendeu? 
Eu vejo 
que  minha  irmã 
mais  velha  fica 
chateada  do 
meu  pai  não 
colocar ela tanto 
nas  questões 
profissionais 
quanto  ela 
queria, acho que 
a Rafaela, que é 
a  minha  irmã 
mais  velha, 
gostaria de ser o 
filho  homem, 
né? 
 
Eu  acho  que se 
eu  fosse 
homem,  eu  ia 
ser  obrigada  a 
trabalhar  com 
ele,  eu  ia  ser 
muito  infeliz. 
Acho  que  se  eu 
fosse  homem, 
eu  ia  ter  que 
trabalhar  com 
ele e eu ia ser a 
pessoa  mais 
frustrada  do 
mundo,  se  eu 
não conseguisse 
ser ele. Eu acho 
que  por  eu  ser 
mulher,  eu  dou 
graças  a  Deus 
que  eu  sou,  eu 
tenho  essa 
possibilidade  de 
não  seguir  ele 
profissionalment
e, 
mas  ao  mesmo 
tempo  tem  que 
sutilmente seguir 
e ele gostar e aí 
está  tudo  bem, 
mas  aí,  por  eu 
ser  mulher,  eu 
não  tenho  essa 
obrigação,  mas 
se  eu  fosse 
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homem, eu teria. 
Então,  eu  acho 
que  é  muito 
obvio. 
Sabe,  eu  acho 
que meu pai, na 
cabeça  dele, 
mulher é  o sexo 
frágil,  então  ela 
tem  que  cuidar-
se,  também 
porque  eu  acho 
que,  diferente 
das  minhas 
irmãs,  eu  tenho 
asma, é  normal, 
mas  ele  acha 
que eu sou uma 
filha  mais 
doente, ele acha 
assim  que  eu 
tenho que nadar, 
tem  que  fazer 
natação,  faz 
natação,  vai 
fazer natação, tá 
tudo  bem,  mas 
ele,  eu  acho, 
que  pra  ele  a 
mulher  é  mais 
frágil, sabe? 
Não  por  não 
agüentar,  sabe? 
Ter  mais 
qualidade  de 
vida. 
 
1.6 Padrões de relacionamento 
Catarina  Denise  Priscila  Sonia  Tereza 
Acho  que  a 
caçula  tem  mais 
direito  entre 
aspas  de,  de 
enfrentar.  E  a 
gente,  por  ser 
mais  velha,  pelo 
menos na minha 
concepção, mais 
velha  tem  que 
dar  o  exemplo, 
tem  a  maior 
responsabilidade
, 
tem  que  estar 
sempre  pronta 
Como  aquela 
coisa, o trabalho 
enobrece  o 
homem.  O 
trabalho  não  só 
para  te 
sustentar,  ele 
realmente  cria 
uma pessoa. Ele 
diz  muito  da 
pessoa. 
 
A  família 
materna,  sim, 
minha  família 
É,  eu  vim  de 
uma  família 
comercial,  né, 
meu  vô  foi 
comercial  a  vida 
inteira,  meu  pai 
sempre  foi 
vendedor  e 
gerente  de 
vendas.  
 
...meu  avô  foi 
representante de 
uma  grande 
fábrica  de 
Meu  pai  sempre 
foi 
extremamente 
exigente, 
independente  de 
ser  homem, 
novo,  velho,  ele 
sempre  foi 
extremamente 
exigente.  Então, 
com meu pai era 
o máximo ou ele 
passava  por 
cima mesmo, na 
empresa,  então, 
Eles  separaram 
no ano passado. 
Eu  moro  com 
meu pai...  ele  é 
tranqüilo,  ele 
não  briga,  ele 
não  vai  brigar 
com ela. Se ela 
quiser  levar 
tudo,  leva  tudo, 
não  tem 
problema.  Ele 
disse:  que 
apartamento 
você  quer? 
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para atuar. 
 
Quase dois anos 
depois  da 
doença dele, ela, 
que já tinha um 
histórico  de 
leucemia,  que 
ninguém  sabia, 
só o meu pai e 
um  médico  na 
Europa,  veio  a 
manifestar  a 
doença. 
 
Ela  nunca  falou 
pra gente, ela só 
falava  que  fez 
uns  exames  na 
Europa  e  o 
médico falou que 
tinha  pouco 
sangue  e  a 
gente  não 
entendia  o  que 
era  esse  pouco 
sangue  que  ela 
falava,  mas  o 
médico falou que 
não  precisava 
fazer  tratamento 
nenhum, que era 
só ter uma vida 
mais  tranqüila, 
sem  muito 
estresse e ela foi 
levando. 
Nenhum  dos 
dois era de ir ao 
médico. Os dois, 
eu  diria  que 
trabalhavam  pra 
família,  foi  uma 
pena  porque  eu 
era muito ligada 
a  eles,  né? 
Porque  a  gente 
não  tem  família 
no  Brasil,  então 
tudo  girava  em 
torno  dos  pais, 
né? 
 
Aí  eu  tive  que 
materna  é  de 
Minas.  Na 
verdade,  os 
meus  dois  avôs 
por parte de mãe 
e  de  pai são  do 
Manaus,  são 
amazonenses. 
Minhas  avós, 
não:  uma  é 
paulista  e  a 
outra é de Natal. 
Uma  família 
ficou  aqui  em 
São  Paulo,  que 
é  a  do  meu  pai, 
mas que é muito 
menor  em 
termos 
numéricos,  e  a 
da  minha  mãe, 
que  é  muito 
maior,  foi  para 
Minas. 
Eu  sempre 
passei  férias, 
Natal,  qualquer 
feriado  maior  a 
gente sempre foi 
pra  Minas.  Eu 
tinha  muita 
convivência  lá 
com as pessoas, 
então,  em 
termos  de 
trabalho,  por 
exemplo,  as 
pessoas  de 
Minas são essas 
pessoas  que 
valorizam  muito 
o  trabalho. 
Trabalhar  muito, 
ser  um  bom 
profissional  é 
conseguir ir para 
as  melhores 
faculdades, 
conseguir 
superar  seus 
limites. 
 
B- Esse conceito 
vem  da  sua 
calçados,  então 
sempre  teve 
uma  parte 
comercial  muito 
forte.  Minha  tia 
foi  uma  das 
primeiras 
mulheres  a 
ocupar  o  cargo 
de  gerência  de 
uma  importante 
multinacional, 
então  eu  vivi 
muito  esta parte 
empresarial. 
 
Ah...  eu  nunca 
tive  facilidade 
com meu pai, ele 
nunca  facilitou  a 
minha  vida.  Eu 
tive  o  meu 
primeiro 
trabalho,  e  não 
ganhei  meu 
carro quando fiz 
18  anos...  Isso 
também  é  uma 
filosofia  de  filho 
mais  velho,  né? 
Que 
normalmente é o 
mais  exigido, 
mais tudo. 
 
...eu  casei  com 
18  anos  e 
também  não  foi 
fácil,  porque 
meu pai não me 
ajudou,  porque 
eu  tinha  que 
aprender a lição, 
segundo  ele  e 
parece  que  eu 
aprendi.  (...) 
Então,  eu 
sempre tive que 
tentar  ganhar  o 
meu  dinheiro 
para poder viver. 
 
Quando  o  meu 
pai  estava 
a  gente  sempre 
se  dedicou 
bastante, porque 
ele  era  bem 
exigente. 
Muito,  muito, 
muito,  muito  na 
parte  pessoal. 
Na  parte 
profissional,  ele 
nunca  interferiu 
em 
absolutamente 
nada. 
 
Sabe que eu não 
tenho  nem 
memória  disso... 
acho  que  não. 
Acho  que  não... 
ela  nunca 
interferiu,  como 
ele  era  muito 
incisivo  nas 
decisões  dele, 
nisso  ela  nunca 
teve  muita 
participação. 
Acabei indo para 
o  lado 
educacional  e 
comecei  a  dar 
aula.  (...)  e  eu 
resolvi  dar  aula 
meio  período  e 
ficava  na 
empresa  meio 
período.  Eu 
nunca  larguei 
muito  a 
empresa. 
 
Aquele?  Eu vou 
te  dar.  Quanto 
você  quer  por 
mês?    Também 
eu  vou  te  dar. 
Ele  não  briga, 
então,  imagina 
com  a  gente? 
Não  briga 
mesmo. 
 
E a minha tia, eu 
sou brigada, sou 
brigada  porque 
ela não gosta da 
minha mãe e eu 
sou 
superdefensiva 
da minha família, 
então  ela  não 
gosta  da  minha 
mãe  e  eu  não 
gosto  dela, 
então  eu...  a 
nossa  família  se 
restringe  a  meu 
pai,  minha  mãe 
e  minhas  duas 
irmãs  e  uma 
única  irmã  da 
minha  mãe 
porque  a  outra 
ela  é  meio 
esquisita 
também  e  a 
gente  não  tem 
contato,  tem 
relação  com 
meus  primos 
tudo, mas  ela  é 
mais  estranha 
assim, então, eu 
não  tenho muito 
contato  com 
minha família. 
Não,  e  ainda  a 
família da minha 
mãe  é  uma 
família  brigada, 
uma  briga 
judicial  de  7 
anos  pra  dividir 
os  bens  da 
família  dela,  é, 
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resgatar  aquela 
força interior que 
eles  me 
ensinaram muito 
e eu, como mais 
velha,  passei 
pelas  várias 
fases  da 
empresa  né,  a 
empresa tem  as 
fases  boas  e  as 
bem difíceis! (se 
emociona) 
 
...mas  eu  não 
parei  mesmo 
assim  eu  reuni 
todas  as  minhas 
forças... eu sabia 
que eu tive que 
sempre  me  virar 
desde  pequena 
sozinha  e  eu  ia 
saber sair dessa 
sozinha.  Fui 
buscar 
mecanismos,  eu 
li muito,  li vários 
livros  sobre 
assunto, 
conversei  com 
algumas 
pessoas  e  fui 
buscando 
minhas  fórmulas 
pra  sair  dessa 
fase.  Mas  foi 
uma  fase  muito 
difícil... 
Acho  que  sou 
muito lutadora. 
 
Nosso  pai 
colocou a  gente 
dentro  da 
empresa e disse: 
Isso é  seu, e  é 
nosso,  vamos 
tomar  conta 
disso! 
 
Acho  que 
carrego a cultura 
que traz o valor 
família materna? 
 
D-  Isso,  e  ao 
mesmo  tempo 
uma  valorização 
da  cultura,  por 
exemplo,  meu 
avô, os avôs são 
pessoas  muito 
importantes  na 
nossa  vida,  né? 
Eu  perdi  meu 
avô e minha avó 
com  diferença 
de  um  ano,  um 
morreu  depois  o 
outro,  há  dez 
anos  atrás,  eu 
devia ter  uns  24 
anos.  Como  eu 
ia  muito  pra  lá, 
eu  convivia 
muito com eles e 
o  meu  avô  tem 
uma história que 
ele  queria  fazer 
engenharia,  só 
que  ele  achava 
que  os  livros 
alemães  eram 
os  melhores  e 
eles  não  eram 
traduzidos, 
então  ele  foi 
aprender alemão 
para poder ler os 
livros em alemão 
e  tem  toda  uma 
relação  com 
música  também, 
porque  o  pai 
dele,  meu 
bisavô,  era 
maestro  e 
compositor  e... 
diretor e, então é 
uma  relação  de 
trabalho,  mas 
não é uma coisa 
que a qualidade 
não  leve  em 
conta,  a 
criatividade. 
 
comprando  o 
segundo  imóvel 
que ele  já tinha 
casa  própria  e 
por  investimento 
foi  comprar  um 
apartamento  eu 
lembro da minha 
mãe  dizendo: 
olha  a gente  vai 
apertar  o  cinto, 
no mês que vem 
tem  uma 
semestral, 
entendeu?  Esse 
tipo de valor eu 
lembro ainda  de 
ter,  de  ter 
guardado  esta 
coisa  de  poxa  o 
dinheiro a  gente 
não  abre  a 
torneira  e  ele 
esta  lá!  Você 
tem que ralar um 
pouco  pra  ele 
vir. 
Eu  acredito  que 
na  verdade  foi 
uma  forma  dele 
me  castigar  e 
hoje,  depois  de 
muito  tempo,  e 
um  pouco  de 
terapia,  acabo 
agradecendo. 
Porque  isso 
também  fez 
grande  parte  da 
minha  formação, 
tendo que morar 
com a sogra me 
tornei  uma 
pessoa  um 
pouco  mais 
flexível, dar valor 
para  dinheiro, 
saber  que  as 
coisas  não  são 
tão fáceis quanto 
a gente  gostaria 
e  também  você 
passar  vontade, 
às  vezes,  faz 
então  assim  eu 
mal...,  a  gente 
não...,  eu  não 
sei  o  nome 
mesmo  do  lado 
da  família  dela, 
sabe? Não tenho 
nenhum  contato, 
nada.  A  família 
do  meu  pai,  a 
gente  não.  A 
gente tem assim 
uma  política  de 
boa  vizinhança, 
mas  eu  não 
tenho  contato 
com nenhum. 
 
Mas  eu  tenho 
uma  relação 
excelente  com a 
minha irmã mais 
velha  e  minha 
irmã  mais  nova. 
Porém,  entre 
elas  não  é  a 
mesma coisa. 
 
...eu acho que a 
gente  tem  uma 
relação  muito 
boa  com 
dinheiro. 
Eu  vejo  muitas 
amigas com este 
problema com  o 
pai,  isso  nunca 
foi um problema, 
acho  que  a 
gente  sempre 
soube  resolver 
isso  muito  bem 
dentro de casa e 
até por não viver 
num  meio  com 
gente com muito 
dinheiro...  Sabe 
eu dou graças a 
Deus  que  eu 
nunca  estudei 
em  uma  escola 
de  gente  muito 
rica,  as  filhas 
dos  amigos  do 
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das  coisas,  de 
um  casal  que 
veio  de  uma 
guerra  e  soube 
valorizar  o  que 
tinha.  Acho  que 
também ter essa 
cultura  de  ter 
vivido  uma 
guerra influência 
de  certa  forma 
na educação da 
gente,  porque 
tudo  foi  muito, 
muito valorizado, 
não  podia  se 
desperdiçar 
nada  em  casa, 
não  tinha 
desperdício. 
 
A  tomada  de 
decisão  era  ele 
que  estava  na 
frente. 
 
...meu  pai,  na 
ultima  hora, 
manifestou  essa 
vontade de ter o 
nome  dele,  de 
continuar  o 
nome  dele 
porque  ele  veio 
de  uma  geração 
que  foi  um 
temporão, 
também de 6 ou 
7  irmãos.  E,  e 
todos na Europa, 
já  tinham 
praticamente 
falecido  e  aqui 
no  Brasil  quem 
ia  continuar  o 
nome  era  meu 
irmão, né ? 
 
B- Sei. 
 
D-  A  cultura  é 
valorizada,  tem 
que saber muito, 
você ir a fundo, 
ter  consistência, 
às vezes até em 
detrimento  da 
política.  Quer 
dizer,  pessoas 
que  trabalham 
demais  não 
necessariamente 
sabem  atuar 
politicamente.  É 
difícil você ter as 
duas coisas, né? 
Eu  vejo  assim, 
pessoas  mais 
políticas não são 
aquelas pessoas 
que  trabalham 
demais.  Talvez 
eu  tenha  esta 
idéia, pela minha 
família. 
Trabalham 
demais  talvez  e 
não consigam  ir 
tão  bem  em 
termos  políticos 
e  não consigam 
chegar  a  cargo 
tão  bom  quanto 
os outros. 
 
bem,  então... 
mas  você  não 
consegue 
enxergar isso lá. 
 
Os  dois  foram 
trapaceados, 
acho  que  era 
uma  coisa 
normal  na 
geração  deles. 
Meu  vô,  Paulo, 
foi  trapaceado... 
eu acho  que  ele 
tinha  uma  boa 
fé. Perdeu tudo, 
o  meu  pai  e  a 
minha  tia 
chegaram  a 
passar  fome.    É 
engraçado,  os 
dois,  até  hoje, 
guardam 
dinheiro  em 
casa. 
O  meu pai  tinha 
dinheiro  no 
banco,  mas  ele 
precisa  ter 
dinheiro  na 
carteira,  senão, 
ele não é feliz, e 
ela é igual. 
meu  pai  são 
todas 
superligadas  em 
coisas  materiais. 
Ele  sempre  me 
passou  uma 
coisa  de 
humildade  por 
ele ser  humilde, 
a  gente  tem  até 
uma  questão 
cultural  muito 
diferente, porque 
eu  tive  escola 
desde o começo 
e  eu  tenho  uma 
vida  cultural 
ativa,  viajei,  fiz 
milhares  de 
coisas.  Ele 
nunca  estudou 
assim,  estudou 
até  a  oitava 
série...  não 
viajou,  etc.  Ele 
gosta  é  tipo  ir 
para fábrica toda 
hora, ele passou 
uma  coisa  de 
humildade  pra 
gente,  por  ele 
ser  muito 
simples. Mas  se 
eu  pudesse 
voltar um pouco, 
eu acho que eu 
gostaria  de  ser 
um  pouco  mais 
orientada,  eu 
acho que  o que 
atrasa  às  vezes 
nas  minhas 
decisões  porque 
eu  tive  que 
sempre fazer  as 
coisas  sozinha, 
então eu com 15 
anos  resolvi 
morar  fora  fui, 
fiquei  3  anos 
então eu sempre 
resolvi  as 
minhas  coisas. 
Eles  nunca 
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interferiram,  a 
única  vez  que 
eles  resolveram 
fazer  alguma 
coisa  foi quando 
eu  resolvi  fazer 
faculdade fora  e 
eles  falaram: 
Você  não  vai, 
senão  você  não 
volta. Faz aqui a 
faculdade  e 
depois você  vai. 
Eu  gostaria  de 
ser  mais guiada 
e ter assim  meu 
pai e minha mãe 
mais  presentes, 
me  instruindo, 
sabe?  O  que 
fazer,  pra  onde 
ir,  até  hoje  eu 
faço  tudo  só. 
Sou  mais  velha 
em tudo, sempre 
eu  tenho  que 
buscar as coisas 
porque  não  são 
eles, as pessoas 
que  me  dão 
conselhos.  Se 
eu preciso pedir 
um  conselho, 
alguma  coisa, 
vou falar com a 
minha  irmã  a 
Rafaela,  não 
com  a  minha 
mãe,  não  com 
meu  pai,  sabe? 
Quando  quero 
algo,  tenho  que 
ir  já  decidida, 
com  as 
soluções. 
(emociona-se) 
Talvez  a 
humildade.  Acho 
que,  por  um 
lado,  não  guiar 
faz crescer  mais 
cedo. Eu digo de 
ter  que  você 
aprender  a 
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buscar as coisas 
porque  ninguém 
vai  buscar  para 
você, ao mesmo 
tempo,  eu  digo 
isso 
intelectualmente. 
Por  exemplo, 
pagar  contas 
isso  nunca  foi 
um  problema, 
isso  sempre  foi 
uma coisa óbvia. 
Tudo  já  estava 
feito. 
 
Falava  sempre, 
todas  as  vezes 
que ele tinha um 
produto  novo, 
ele  trazia  para 
casa, mas assim 
a  gente  nunca 
soube  de 
problemas. 
Não, hoje em dia 
a  gente  sabe 
mais.  Por 
exemplo,  eu  só 
soube  que  meu 
pai tinha hepatite 
quando  meus 
pais  se 
separaram, e ele 
tem  hepatite  há 
17  anos.  Então, 
assim, meu pai é 
aquela  pessoa 
que  nunca  vai 
falar pra  você o 
que está  errado, 
então  isso 
também é  muito 
complicado, 
porque  eu  acho 
importante  você 
estar  por dentro 
dos  problemas 
da  casa.  Então, 
assim uma vez a 
fábrica  pegou 
fogo  e  a  gente 
quase  perdeu 
tudo,  isso 
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também  eu 
nunca soube, ele 
nunca  trouxe 
para  dentro  de 
casa  problemas, 
era sempre “está 
tudo  bem”,  “está 
tudo  ótimo”. 
Depois  que  ele 
vendeu  a 
empresa,  a 
gente  ficou mais 
a  par  do  que 
estava 
acontecendo, 
porque  foi 
quando  ele 
vendeu  que  ele 
resolveu  ser 
mais presente. 
 
Uma irmã e um 
irmão,  o  irmão 
dele  tem 
problemas...  na 
verdade,  o  meu 
pai  é  o  chefe,  e 
ele  cuida  dos 
irmãos. Eles são 
assim totalmente 
refém  do  título 
do tio e que eles 
acham que  o  tio 
roubou  o  título 
da mãe... 
Meu pai sempre 
organizou a vida 
da  minha  mãe. 
Quando eles não 
queriam 
beneficiá-la  com 
a  herança,  meu 
pai  foi  lá  e 
calmamente 
resolveu  tudo.  A 
briga  continua 
na  família  dela, 
mas  ele  está 
resolvendo. 
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2 Família Constituída 
2.1 Casamento 
Catarina  Denise  Priscila  Sonia  Tereza 
Meu marido e eu 
voltamos  juntos 
para a  empresa. 
A gente chegou, 
entrou num auge 
de choque... 
 
...meu  marido  e 
eu  resolvemos 
montar  uma 
distribuidora dos 
nossos 
materiais,  uma 
representação 
com  distribuição 
desse material... 
 
...eu  e  meu 
marido 
queríamos 
agregar  à 
empresa, 
aumentar  o 
faturamento,  e 
isso  só 
aconteceu 
mesmo porque a 
gente conseguiu 
um 
representante 
em cada  estado 
do  Brasil  com 
esta  empresa 
que  a  gente 
montou. 
 
Tive  que 
conciliar  muito 
na  minha  vida, 
com meu pai, e 
depois com meu 
marido  que 
trabalhou 
sempre  comigo, 
nós  montamos 
essa  empresa 
de 
representação, 
mas foi uma fase 
que  nós 
Eu  acho  que  na 
prática  do  dia-a-
dia  não  deve 
ser, dependendo 
claro,  do  seu 
marido,  tem 
marido  que  dá 
apoio,  que  é 
uma  pessoal 
legal,  é  uma 
pessoa  voltada 
pra  família,  isso 
deve  ajudar 
muito. Porque se 
você  está  com 
uma pessoa que 
só  te  deixa 
insegura, ou que 
só vive viajando, 
deve ser terrível, 
porque  aí  você 
fica  com  aquela 
preocupação  na 
sua  cabeça. 
Agora,  em 
relação  à  vida 
social,  eu  acho 
que  deve  ser 
fácil,  deve  até 
ajudar  a  ter  um 
casamento 
equilibrado. 
Acho  que  o 
problema  é 
justamente  este, 
se a gente tem a 
opção  de  não 
casar,  de  ficar 
um  tempo 
sozinha,  porque 
o casamento ou 
mesmo  num 
relacionamento 
estável oferecem 
muitos 
problemas,  tem 
coisas  boas, 
mas tem sempre 
coisas  para 
resolver,  para 
...o  casamento 
foi  quase  que 
por água abaixo, 
não tinha  como, 
ainda  com  os 
meninos 
pequenos, aí  eu 
optei por sair do 
banco... 
 
Como o meu pai 
não  facilitou  a 
minha vida, logo 
que eu me casei 
eu  fui  comprar 
uma máquina de 
tricô,  eu  vendia 
tricô pra fora, na 
faculdade... 
 
...acho  que  8 
anos  de 
representante 
autônoma, 
quando  os 
meninos 
estavam 
grandes,  meu 
marido  tomou 
uma  cacetada 
pois  ele  era 
consultor  de 
comércio 
exterior  e  aí  eu 
virei procuradora 
do Estado,  sabe 
aquela  coisa  de 
procurar onde ir.. 
(risos). 
Meu  marido  é 
consultor... 
 
Então,  fez  MBA 
na  ESPM, 
trabalha  como 
consultor  e  já 
trabalhou  na 
área  de  vistoria 
de  muitas 
empresas. 
Ele  é  medico, 
era  médico...  já 
troquei  de 
marido  duas 
vezes... já tenho 
uma 
característica... 
 
O marido com o 
trabalho,  tudo 
bem. 
trabalhar, 
crescer, 
ascender...  é 
complicado, 
então  eu  acho 
que  a  mulher 
tem  que  abrir 
mão  de  muita 
coisa;  a  casa,  o 
marido, o filho... 
dona  de  casa 
para  estar  lá 
profissionalmente. 
Teria  que  ter 
uma  cota  de 
abrir  mão  da 
vida  pessoal 
muito  grande. 
Terá  uma 
reunião  na 
empresa 
importante,  ela 
terá  que  colocar 
isso em primeiro 
lugar,  tem  que 
abrir  mão  da 
qualidade  de 
vida. 
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trabalhamos 
durante uns 5, 6 
anos e eu dividia 
meu  trabalho 
entre  essa  firma 
de 
representação  e 
ainda  ajudava 
aqui  na 
empresa,  ficava 
algumas  horas 
aqui  e  ficava 
algumas  horas 
lá. 
 
É,  quando  eu 
engravidei  do 
Rodrigo,  do 
terceiro (...). Nós 
descobrimos 
isso  com  a 
nossa  outra 
empresa  de 
representação, o 
meu marido e eu 
fomos  muito 
boicotados  por 
funcionários aqui 
dentro  que 
negaram  tudo, 
de  pé  junto,  pro 
meu  pai  e  que 
eram  o  braço 
direito  dele.  Nós 
tivemos  uma 
ruptura  porque 
tivemos  que 
provar  pro  meu 
pai o que estava 
acontecendo 
aqui  dentro  e 
tivemos que pôr 
detetive... 
 
Mais  pra  frente 
meu  pai  entrou 
em conflito muito 
grande com meu 
marido e foi uma 
coisa  meio 
complicada. 
 
 
 
lapidar.  Então, 
às vezes, existe 
uma  paciência 
menor  de  lidar 
com  estas 
coisas.  A  gente 
no  trabalho  lida 
com isso ou com 
aquilo,  que  nós 
temos  que  ser 
tolerantes  com 
algumas  coisas, 
se vale a pena. 
Eu  tenho 
pensado  muito 
nisso. 
Entendeu? 
Então,  eu  acho 
que  é  outra 
linguagem e que 
às vezes quando 
a  gente  está 
muito neste meio 
de  negócios 
onde  você  quer 
tudo,  a 
linguagem  do 
casamento  é 
outra.  Não  dá 
para  usar  a 
mesma 
linguagem  dos 
negócios. 
 
Há diferenças na 
carreira 
profissional  do 
meu marido, isto 
afetava 
diretamente  no 
que  eu  estava 
fazendo, como a 
aposentadoria 
da  minha  mãe 
influenciou  na 
minha  vida,  isso 
eu posso te dizer 
agora  como  é, 
pra  mim  tudo  é 
igual de quando 
eu  tinha  18 
anos, eu já fazia 
tudo  ao  mesmo 
tempo. 
 
Olha,  eu  acho 
que o mais difícil 
de  você 
administrar  é  o 
casamento, 
porque  ele  não 
tem  um contrato 
de permanência, 
e  ele  não  traz 
um benefício da 
remuneração  no 
final  do  mês, 
tanto  quanto  o 
profissional.  Os 
filhos  são  filhos 
seus,  você 
querendo  ou 
não,  hoje, 
amanhã  e 
depois. O marido 
é  um  contrato 
que  você  tem 
que  rever 
permanentemente
, 
então  eu  acho 
que  o  papel  da 
mulher  no 
casamento  é  o 
mais  difícil  de 
administrar, 
porque  depende 
da  relação  com 
o  outro 
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  diretamente  e  o 
outro  também 
está  em 
transformação. 
Eu  acredito  que 
hoje é onde esse 
jogo  de  carreira 
tem  pegado, 
porque 
permanecer 
casado  dá  mais 
trabalho  do  que 
trabalhar fora, do 
que  você  ser 
mãe.  É  um 
exercício 
permanente.  Se 
você  tiver  que 
romper  um  dos 
três  contratos, é 
o  primeiro  que 
você vai romper. 
O meu marido é 
um  grande 
incentivador. 
Nós  estávamos 
na  faculdade 
quando  a  gente 
casou,  também 
não foi fácil pra 
ele. 
2.2 Gênero e poder 
Catarina  Denise  Priscila  Sonia  Tereza 
 
 
 
 
 
Muitas  mulheres 
têm  que  cuidar, 
inclusive  eu,  de 
organizar  a  sua 
vida  e  se 
estruturar, 
porque  os 
homens  fazem 
isso. Eles casam 
logo, quer  dizer, 
eles têm  o lado 
mais pragmático, 
a  mulher  ainda 
fica  buscando  o 
príncipe 
encantado.  Aí 
você  não 
consegue  dar 
conta de  tudo e 
ainda  ficar  com 
esta busca meio 
Ele (marido) vem 
também  de uma 
família  de 
italianos,  onde o 
homem  tem  que 
prover e isso pra 
geração  da 
gente  não  são 
coisas  tão 
fáceis,  não  são 
tão fáceis assim, 
o homem  vai lá 
pro  mercado  de 
trabalho,  ganha 
dinheiro  e 
pronto. 
 
A gente alternou 
muito,  então 
houve 
momentos  em 
Olha, eu não sei 
o  que  é  não  ter 
poder,  eu  fui 
educada  assim, 
pra  ter  poder, 
então,  eu  não 
sei.  Até  meu 
marido,  às 
vezes, questiona 
porque  ele  foi 
educado  de  um 
jeito  diferente, 
ele  tem  irmã, 
tem  mãe  e  tia. 
Ele  acabou 
sendo  educado 
em  um  meio 
muito  mais 
feminino do  que 
masculino, então 
ele  tem  mais 
O  meu  pai  veio 
do  interior  do 
Pará,  de  uma 
cidade pequena, 
era 
supermachista... 
Hoje em dia, ele 
não  quer  que  a 
gente,  que  as 
filhas  tenham 
coisas  fúteis  de 
mulheres  que 
ele  vê  por  aí, 
então  ele  acha 
que  a  questão 
econômica deixa 
a  gente  num 
patamar  acima 
de  não  precisar 
nunca  de  um 
homem. 
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romântica. 
 
Tem muita gente 
que acha que os 
homens  se 
assustam ou que 
se desequilibram 
no 
relacionamento, 
eu  não  acho. 
Acho  que  o 
problema  não  é 
esse,  o 
problema  talvez 
seja, não  sei se 
eu  falaria  por 
mim  ou  por 
algumas  amigas 
minhas,  que 
você espera que 
o  outro tenha  o 
mesmo  poder,  a 
relação  você 
reflete, você vive 
um  outro 
momento,  você 
vive de um outro 
jeito,  você  é 
diferente  da 
geração  dos 
pais,  dos  avós, 
mas  você  ainda 
tem  uma 
vontadezinha  de 
reviver  o 
passado de que 
realmente  o 
homem  seja 
protetor.  Pra  ele 
ser protetor, tem 
que ser mais do 
que você, então 
é  um  problema 
mais  da  mulher 
do  que  da 
relação em si. A 
nossa 
subjetividade  do 
que  a  gente 
espera,  das 
nossas 
fantasias, do que 
uma  coisa  que 
existe. Em si não 
que  eu  ganhei 
dinheiro,  houve 
momentos  em 
que  ele  ganhou 
dinheiro,  houve 
momentos  em 
que  os  dois 
ganhavam  mais 
ou  menos 
dinheiro,  houve 
momentos  em 
que nenhum dos 
dois  ganhavam 
dinheiro. 
Administrar  isso 
é  uma  coisa 
muito 
complicada. Mas 
ele foi fazer MBA 
primeiro,  eu 
entendi  e  eu 
procuro  priorizar 
um pouco mais a 
carreira dele, até 
porque  ele  é 
menos  flexível 
que  eu  neste 
sentido  Blenda, 
porque  assim, 
eu  abri  mão  da 
minha  formação 
para  fazer 
qualquer  coisa 
que  gerasse 
recursos. 
...  eu 
acredito que não 
tem poder maior 
que  a 
maternidade. 
Então  até  por 
natureza  eu 
acho  que  a 
mulher 
administra 
melhor  esta 
coisa  de  poder, 
de  ter  alguém 
sob  seu  poder 
como  acontece 
na  maternidade, 
quando  você 
tem  alguém 
dentro  de  você 
flexibilidade,  ele 
questiona  um 
pouco  isso,  ele 
diz que eu estou 
sempre 
mandando.  Eu 
não  sei  não  ter 
poder,  eu  não 
aprendi a não ter 
poder. 
B-  Como  é que 
você  vê  uma 
mulher  que  não 
tem poder? 
S-  Eu  acho 
estranho,  mas 
no  começo  eu 
me  achava 
estranha,  aí  eu 
falei: Eu não sou 
assim,  eu 
aprendi assim, o 
que  eu  posso 
fazer?  Eu  sou 
assim.  Acho 
estranho quando 
a  mulher  não 
tem  poder,  liga 
para  o  marido, 
por  exemplo, 
para  perguntar 
se pode cortar o 
cabelo.  Eu  tomo 
até  um  choque 
com  uma  frase 
dessas,  porque 
eu  nunca 
perguntei  pra 
ninguém  se  eu 
podia  cortar  o 
cabelo,  é  uma 
coisa  assim 
engraçada,  eu 
acho  até 
engraçado. 
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atrapalharia, 
atrapalha porque 
a  gente  espera 
isto dos homens, 
se  a  gente  não 
esperasse, 
talvez  isso  não 
atrapalhasse. 
Porque  é  uma 
coisa boa para a 
relação  você 
poder  ter  essa 
liberdade,  a 
gente vê os mais 
diversos tipos de 
relação.  Eu  não 
sei  como  será 
para  eu  casar, 
como é que vai 
ser  meu 
casamento,  se 
será  mais 
grudado ou mais 
independente, 
mas eu acredito 
e  não  condeno 
nenhuma  das 
duas,  acho  que 
tudo vale. 
 
que  depende 
absolutamente 
de  você,  depois 
que sai é seu. 
 
2.3 Filhos 
Catarina  Denise  Priscila  Sonia  Tereza 
E  nós,  por 
princípio,  não 
vamos  colocar 
nossos  filhos 
logo  de cara  na 
empresa,  nós 
vamos  deixar 
cada  um  seguir 
o  seu  caminho, 
o seu dom. Nós, 
na verdade,  não 
tivemos opção. 
 
Eu  sempre 
mostro  para 
meus  filhos  que 
as  coisas  não 
caem  do  céu, 
que a gente tem 
que  lutar.  Para 
ter  o  que  nós 
temos  hoje  foi 
  É,  vem  do  ser 
mãe,  quando 
você é mãe com 
18  anos... é, eu 
nasci  mãe, 
então,  assim 
quando eu faltei 
na  USP  porque 
eu tava grávida, 
o  pessoal  me 
ajudou muito, eu 
fiz  faculdade 
grávida.  Então, 
isso  tudo  pra 
mim  nunca  foi 
um  problema  e 
eu  não  posso 
negar  que  eu 
tive  retaguarda 
da  minha  mãe, 
retaguarda  da 
minha  sogra. 
Tá  bem 
complicado,  né? 
Mãe  tem...  ele 
nasceu  muito 
pequenininho, 
me  deu  muito 
trabalho,  então 
até  hoje eu  não 
voltei  à  parte 
profissional  do 
jeito  que  gosto, 
do  jeito  que  eu 
gostaria,  é  bem 
complicado... 
mãe.  (...)  Mas  o 
de  mãe  com 
trabalho  ainda 
não  consegui 
administrar 
direito  isso. 
Ainda  estou 
vindo  menos 
Eu  com certeza, 
quando  tiver  um 
filho,  por  isso 
que  eu  não 
quero  ter  tão 
cedo,  eu  vou 
querer ser mãe, 
eu  vou  querer 
assim  me 
dedicar  pelo 
menos,  se  eu 
puder  parar  de 
trabalhar por um 
ano, seria muito 
bom. 
 
Então, eu quero 
ter  um  filho 
quando  eu  tiver 
profissionalmente
 
estável,  assim, 
estável  no 




[image: alt] 
 
532
 

graças  a  uma 
luta que foi feita, 
então  eu  trago 
esse passado... 
 
...eu tive 4 filhos, 
dois mais velhos 
nesse  meio 
tempo,  depois 
de  12  anos  eu 
tive  mais  2 
filhos,  e  aí  eu 
tive que dar uma 
parada  aqui  na 
firma  porque  a 
distância  era 
muito grande. 
 
Não foi fácil e aí 
eu  levava  meus 
dois  pequenos 
pra  loja  comigo 
para  eu  poder 
vender na loja. 
Eu  falei  assim: 
eu  não  vou  dar 
conta  de  tudo 
isso,  com  os  2 
filhos  pequenos 
e  sendo 
mãezona, 
querendo  cuidar 
deles, não  tinha 
babá,  tinha  uma 
empregada  que 
me  ajudava  há 
muitos  anos, 
mais de 20 anos 
que  me  dava 
uma  força  (se 
emociona). 
 
Entrando  na 
adolescência  e 
precisavam  de 
mim. 
 
Amamentei 
todos  eles,  o 
meu  último  eu 
não  sabia,  eu 
não  pensei  que 
eu fosse  chegar 
a amamentar ele 
Sempre tive uma 
infra-estrutura 
razoável  pra 
poder  me  virar 
também, mas,  o 
meu  mais  velho 
foi  pra  escola 
com  quatro 
meses,  minha 
mãe  não  era 
aposentada 
ainda quando eu 
tive ele, então eu 
sempre  aprendi 
a  administrar 
todas  estas 
vidas, ao mesmo 
tempo.  Se  você 
perguntar  para 
mim como é, eu 
só  sei  viver 
assim, 
entendeu? 
Como  é  só 
estudar?  Ou  só 
trabalhar?  Ou 
agora vou parar 
a  vida  e  ser 
mãe? Para mim 
aconteceu  tudo 
sempre  ao 
mesmo  tempo. 
Então  é  um 
problema  eu 
estar  grávida? 
Não,  não  há 
problema,  eu 
vou ter o neném, 
eu estou grávida 
e  trabalhando, 
não  consigo 
enxergar 
diferenças  de 
período, 
diferenças  de 
trabalho. 
 
É,  até  agora  a 
gente  tava 
falando  que  se 
eu  tivesse 
grávida  de  uma 
menina  talvez 
fosse  bom  pra 
horas  aqui  do 
que  eu  gostaria, 
do que eu venho 
normalmente... 
 
Vai fazer  1  ano, 
mas  ele  ficou 
três  meses  na 
UTI,  nasceu 
muito  pititico, 
eram  dois 
bebês,  eu  perdi 
um  bebê.  Foi 
todo  um 
processo  muito 
desgastante, ele 
acabou  ficando 
com  muitas 
seqüelas  da 
prematuridade. 
Teve  refluxo,  de 
um  mês  pra  cá 
que  o  refluxo 
deu  uma 
acalmada,  então 
enquanto  ele 
estava  nesse 
processo, eu tive 
que  ir  a  muitos 
médicos,  fazer 
muitas 
avaliações, 
então  nesse 
período  todo  aí 
eu  fiquei  bem 
voltada  para  a 
parte  mãe.  Faz 
um  ano  que 
estou  meio 
atrapalhada com 
isso... 
 
Por  exemplo, 
agora  não  tem 
ninguém  na 
minha  casa  ele 
está  lá  com  a 
babá e eu estou 
aqui  e  eu  não 
vou, fico aqui, eu 
consigo  dividir 
bem  isso, 
sempre,  acho 
que aprendi... 
sentido de sei lá 
com 35 anos eu 
resolvo 
engravidar,  hoje 
em dia eu acho 
que  não  é  um 
problema 
engravidar  com 
35  anos.  Quero 
fazer  alguma 
coisa que eu vou 
poder  escolher, 
que  eu  possa 
dizer  vou  parar 
um  tempo  e 
daqui  a  pouco 
eu volto. Alguma 
coisa  da  minha 
preferência,  que 
eu  possa  fazer 
isso sabe. 
É,  mas  eu  vou 
querer  ter  uma 
flexibilidade  de 
horário  para  ir  à 
escola,  buscar 
na escola, sabe, 
essas  coisas 
simples  que  eu 
acho que  fazem 
sim diferença. 
 
É  meio  triste, 
mas  eu  acho 
que  não 
esperaria  nada, 
não assim nada. 
Gostaria que ele 
fizesse  o  que 
gosta, eu ia ficar 
muito  contente 
se  meus  pais 
fossem  assim. 
Eu  acho  que  é 
difícil  você  ter 
um lado artista e 
não  conseguir 
viver isso  e  não 
ser  cem  por 
cento  apoiada, 
sabe?  Os  filhos 
têm  que  estudar 
na  mesma 
escola,  eu  acho 
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até  2  anos.  Eu 
criticava tanto as 
mães  que 
amamentavam 
tanto tempo e eu 
ainda 
amamentava 
meu filho  com 2 
anos. 
Amamentei 
todos até 1 ano, 
e  esse  último 
acho que por ser 
o  último  e  na 
fase que estava, 
estiquei  mais 
esse prazo. 
 
A  minha 
educação  tinha 
limites  bem 
definidos,  hoje 
não  existe  mais 
tanto  respeito  e 
obediência.  Eu 
não fui  como  os 
meus  pais 
foram,  isso  é 
uma  coisa  que 
vai mudando. 
 
É  o  que  eu  te 
falei 
Não,  não. 
Porque  ficou 
muito  forte  com 
a  gente  porque 
nós não tivemos 
opção e a gente 
quis  dar  opção 
para  os  filhos, 
apesar  de  ter 
colocado  pra 
eles  a 
possibilidade. 
Todos  eles 
quiseram  seguir 
outro  caminho, 
trouxemos  eles 
algumas  vezes 
aqui na empresa 
para  sentirem  o 
que  é  um 
trabalho  dentro 
me amolecer um 
pouco,  os 
meninos  dizem 
que  eu  sou 
muito  exigente, 
mas eu acredito 
que  é  do  meu 
nível  de 
exigência  que 
vai  vir  o 
resultado  deles, 
entendeu? Então 
assim,  eu  sei 
que o  meu mais 
novo  e  o  mais 
velho  também 
funcionam  na lei 
do  mínimo 
esforço. Ele quer 
fazer  Direito,  a 
gente  já  tá 
negociando  a 
transferência 
para  o 
Bandeirantes pra 
ver se ele atinge, 
entendeu? 
Então, eu  já sei 
que  funciona 
pela  lei  do 
mínimo  esforço, 
então  deixa  eu 
pedir  um  pouco 
mais  para ver  o 
resultado  final. 
Meu  mais  velho 
pega  o  meu 
carro,  ele  está 
dirigindo o carro, 
então  a 
quilometragem é 
marcada  e  ele 
tem  toda 
responsabilidade 
com  o  que  ele 
usa,  entendeu? 

Quando eu tiver 
dinheiro, eu vou 
dar, mas ele tem 
que  saber  que 
não é tão fácil. 
 
Então,  os  meus 
filhos não foram 
 
É,  eu 
acho que se isso 
fosse há 15 anos 
eu  não 
conseguiria. 
Agora  eu 
consigo, ele está 
melhorzinho.  Ele 
só  pode  ir  pra 
escola  a  partir 
dos  2  anos, 
então  ainda  vai 
ser um ano meio 

turbulento,  mas 
eu tenho a vida 
inteira  pela 
frente  para  ficar 
aqui 
trabalhando, não 
tenho  mais 
filhos,  então  vai 
ser mais um ano 
turbulento 
depois  eu  volto 
tudo normal. 
 
Nada,  eu  não 
espero  agora 
nada,  porque 
aqueles  três 
meses  que  ele 
ficou  lá  na  UTI 
foram 
maravilhosos pra 
mim, 
maravilhosos  no 
sentido  de  não 
cobrar  dele 
absolutamente 
nada,  nunca. 
Então,  é  assim, 
tudo o que eu fui 
cobrada,  eu não 
vou  cobrar  nada 
com  certeza. 

Ele  já  passou 
poucas  e  boas 
lá,  então  acho 
que  ele  já  está 
no crédito, então 
não  vou  cobrar 
muitas  coisas 
dele, não. 
que  eu ia,  eu  ia 
ser  mais  rígida 
um  pouco,  não 
rígida no sentido 
de... mas  rígida, 
assim  tentar 
questionar  mais 
vezes pra ver se 
eles  conseguem 
mais cedo saber 
do  que  eles 
gostam. Não ser 
rígida no sentido 
de você tem que 
fazer  isso,  tem 
que fazer aquilo, 
mas  rígida  no 
sentido de tentar 
questionar, 
porque  o 
questionamento 
é  uma  forma  de 
crescimento, né? 
Eu  acho  que  eu 
seria  uma 
pessoa  que 
questionaria 
mais,  sabe,  até 
um  certo  limite 
também. 
Com  certeza, 
tentaria.  Mas eu 
daria  as 
ferramentas para 
eles  buscarem, 
eu  traria  as 
opções,  sabe? 
Eu  iria  tentar 
encaminhá-los. 
Se um  quisesse 
ser músico, eu ia 
falar  então  tá, 
então,  vamos 
buscar  as 
melhores 
escolas  de 
música,  vamos 
buscar  comigo, 
vamos  fazer 
uma  pesquisa, 
vamos ver. Eu ia 
ser uma pessoa 
que  ia  tentar 
fazer  com  que 
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de  uma 
indústria,  uma 
coisa  que  se 
transforma, você 
pegar  um  metal 
e transformar ele 
em instrumento. 
 
Agora, eu  tenho 
os  dois  mais 
velhos, eu tenho 
quase  certeza 
que  não 
seguirão  esse 
caminho, 
seguem  para  o 
lado  bem  mais 
artístico. 
 
Eu  valorizo 
muito  isso 
porque  eu  falo 
da  história  que 
faz  parte  do 
futuro e também 
falo do passado 
que  faz  parte, 
porque  se  não 
houvesse  isso, 
muitos  filhos 
destroem  a 
empresa quando 
recebem  ela  de 
sucessão. 
 
para Disney, são 
à  exceção  da 
exceção, porque 
quando  a  gente 
tinha  dinheiro 
não  tinha  tempo 
e  quando  tinha 
tempo  não  tinha 
dinheiro, mas eis 
que eu sentei e 
conversei  com o 
meu  marido  e 
falei:  Olha,  o 
mais  velho  está 
fazendo  18 
anos, ou a gente 
viaja este ano ou 
a gente não viaja 
nunca  mais  os 
quatro  juntos, 
porque  com  18 
anos ele começa 
a  alçar  vôo  e  aí 
começa  a  ficar 
complicado,  o 
Rodrigo  por 
viajar muito tinha 
um  monte  de 
compromissos. 
Aí, a gente falou: 
então  vamos 
para  Disney! 
Que  é  o  sonho 
de  consumo  da 
geração  deles. 
Eles chegaram e 
falaram:  Não, 
mãe,  agora  a 
gente  não  quer 
mais  ir  pra 
Disney!  Eu  falei: 
Então,  nós 
vamos  para 
onde?  Nós 
vamos  para  o 
Hawai! 
 
...Então,  assim 
como eu não tive 
(facilidades), e a 
gente  percebe 
isso  nos  filhos 
da  gente  no 
momento onde a 
 
Eu  acho  que  o 
mais  importante 
é  ele  dar  os 
exemplos  dele. 
Por  exemplo, 
acho  que  se  o 
Aroldo  (irmão) 
conversar com a 
filha tudo o que 
foi legal pra ele e 
tudo  o  que  não 
foi  legal  nesse 
processo  todo 
será importante. 
Eu  acho  que 
passar  a 
memória é muito 
importante 
nessa hora. 
O  pai  tem  que 
ser  meio 
educador,  não 
pode  ser 
desligado, 
precisa  dar 
toques, porque o 
pai também está 
vendo como  é  a 
característica do 
filho. O Aroldo já 
sabe  qual  é  a 
característica da 
filha.  Por 
exemplo, ela não 
gosta de Exatas, 
todo  mundo  na 
família  já  sabe 
que  ela  não 
gosta de Exatas. 
Se  ele  forçar  a 
barra  ou  disser 
que quer que ela 
seja  como  o 
papai,  que  é 
engenheiro... ela 
vai  quebrar  a 
cara.  Ela  não 
tem a cara dele, 
mas  se  ele  der 
uns  toques  da 
vida dele e juntar 
com  o  que  ele 
conhece  dela, 
eles  se 
questionassem 
mais,  tentar 
guiá-los  nos 
caminhos 
assim... 
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situação 
financeira  está 
um  pouco  mais 
difícil,  você 
percebe 
algumas 
competências 
dos  seus  filhos 
sendo  afloradas 
até  por 
mecanismo  de 
defesa,  de 
sobrevivência, 
então  eles  vão 
colocar para fora 
aquilo  que  eles 
têm  de  melhor 
para  poder 
sobreviver,  ou 
para  te  ajudar  a 
sobreviver. 
 
O  meu  mais 
velho  é 
extremamente 
organizado  com 
as  coisas  dele, 
entendeu?  Eles 
não  são 
perdulários, 
entendeu? 
Então,  assim, 
meu  filho  mais 
velho  fez  18 
anos  e  não 
ganhou  um 
carro,  por  quê? 
Porque  eles  vão 
aprender  a  dar 
valor  no  ganhar, 
no conquistar, se 
você  ganhar 
pronto, você não 
dá valor naquilo. 
 

 
A gente percebe 
isso,  a  gente 
enxerga  isso 
mais  claro  com 
os filhos quando 
a  gente  percebe 
a diferença entre 
eles,  quando  a 
gente fala: Poxa! 
acho  que  ele 
ajudará  pra 
caramba.  Eu 
acho que os pais 
ajudam  pra 
caramba  na 
formação 
profissional, seja 
lá a área que for. 
Pai  precisa  ser 
um pai educador 
e  não  um  pai 
autoritário  e 
distante.  É 
porque  pai  bota 
na  cabeça  que 
ele  tem que ser 
Deus  e  ele 
precisa  diminuir 
um  pouco  do 
tamanho. 
Precisa dizer: Eu 
também  senti 
medo,  também 
senti  isso, 
também  senti 
aquilo,  fiquei 
apavorado 
quando  fiz  a 
primeira 
entrevista,  sei 
lá...  ele  se vira, 
usa a memória e 
volta  a  ser 
adolescente  de 
novo.  Usa  a 
mesma 
linguagem, acho 
que  assim  ele 
ajuda  pra 
caramba. 
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Eu fiz tudo igual, 
ou  eu acho  que 
fiz  tudo  igual  ou 
eu  acho  que 
passei  os 
mesmos  valores 
e  eles  são  tão 
diferentes. 
 
...ficamos em um 
hotel  “peba”, 
pegamos  um 
carro, rodamos o 
Hawai,  mas, 
dentro  de  um 
padrão 
extremamente 
baixo,  quando 
eu  falava  para 
as  pessoas 
quanto  eu  tinha 
gasto  pra  ir  pro 
Hawai  em 
quatro,  se 
surpreendiam. 
Meus  filhos 
compartilham 
disso,  e  o  que 
era  importante: 
eu  ficar  num 
superhotel  cinco 
estrelas ou ter a 
oportunidade  de 
ver muita c
oisa? 

Eles 
compartilham 
disso  e  isso  é 
legal,  eles 
conseguem 
enxergar isso. 
Quando  eles 
recebiam  papel 
de  viagem  da 
escola e tal, eles 
chegavam  e 
diziam: Mãe não 
dá  pra eu  ir.  Eu 
nunca  tive  de 
fazer  um 
supermercado 
com meus filhos, 
nunca  tive 
problema  pra 
comprar 
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presente  de 
Natal  pra  eles, 
porque  a  gente 
entrava  dentro 
da  loja,  eles 
sabiam  quanto 
eles  podiam 
gastar,  sempre 
foi às claras tem, 
tem;  não  tem, 
não tem. 
A  grande 
diferença  entre 
os  meus  mais 
velhos e o meu 
mais  novo  que 
vai nascer é que 
eles  vão  ser 
muito  mais  ricos 
nestes  valores, 
porque  eles 
tiveram  a 
oportunidade  de 
conhecer a bisa. 
O  pai  do  meu 
marido já  não é 
mais  vivo,  então 
ter os avós mais 
perto  é  muito 
importante.  Isso 
eu  me preocupo 
um  pouco, 
entendeu? 
Então,  até  por 
eu  trabalhar 
muito,  o  meu 
mais  velho  teve 
muito  contato 
com  os  meus 
avós;  alguns 
valores  ficaram 
muito  mais 
fáceis  dele  ter. 
Ele falou  assim: 
Mãe,  a  gente  é 
uma  família  de 
ETs,  porque 
assim:  Natal  eu 
não  abro  mão, 
ele  não  chega 
pra  negociar, 
domingo  de 
Páscoa  idem,  e 
ele sabe que ele 
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pode  estar  na 
China,  mas 
estas  datas  são 
importantes, 
entendeu? 
Assim, 
aniversário  de 
avô,  aniversário 
de  avó, 
aniversário  de 
tia, ele tem que 
estar lá. 
 
 
 
 
3 Trabalho 
3.1 Concepção de trabalho 
Catarina  Denise  Priscila  Sonia  Tereza 
Eu 
praticamente 
nasci  aqui 
dentro. 
 
...eu  já  tinha 
nascido  e  ela 
me  carregava 
junto. 
 
 
Acho  que  desde 
criança já existia 
esta 
preocupação 
com  o que  você 
vai  fazer  em 
termos  de 
trabalho.  
A  minha  família 
sempre valorizou 
demais  a 
questão  do 
trabalho,  e  não 
só  do  trabalho, 
mas  da 
qualidade  do 
trabalho,  às 
vezes  até 
demais. 
Assim,  muito 
preocupada  com 
que  faculdade 
você  faz,  como 
se  tivesse 
gradações 
assim,  quer 
dizer: ah, fulano 
fez isso e atingiu 
tais  metas. 
Então,  aí 
realmente  tem 
uma  qualidade, 
então,  sempre 
esta 
preocupação 
  Porque  quando 
a  gente  era 
criança,  já 
entendíamos  a 
origem  da 
empresa. 
 
Não  tinha  como 
a  gente  tirar 
férias,  minha 
mãe  não  podia 
largar os filhos e 
ele  não  tinha 
com quem largar 
a  empresa, 
então  ele  não 
tirava  férias.  O 
que  ele  fazia? 
Trazia  a  gente 
para  a  fábrica 
para  brincar  de 
trabalhar... 
Então,  a  gente 
aprendeu  a 
brincar  de 
trabalhar  desde 
muito  pequeno, 
muito  pequeno 
digo  11,  12 
anos... 
 
A  gente  foi 
trabalhando  de 
brincadeira, mas 
acabou  sendo 
...acho  que  a 
profissão hoje vai 
além  da 
necessidade  de 
ganhar  dinheiro, 
do  financeiro. 
Você  faz  uma 
coisa  que  você 
gosta  de  fazer, 
por  isso  que  eu 
não  quero  me 
enfiar  no 
escritório do meu 
pai, por  isso que 
eu  quero 
trabalhar  com 
outras coisas que 
não  só  o 
escritório do meu 
pai  porque  eu 
preciso,  sabe? 
Uma pessoa que 
não  faz  nada  o 
dia  inteiro  não 
tem condições de 
se  sustentar, 
psicologicamente
, eu acho. 
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muito  forte  com 
o que qualifica o 
trabalho. 
 
Tinha  toda  esta 
preocupação, 
não só em saber 
trabalhar,  mas 
conseguir 
alcançar  as 
coisas  que  eu 
queria,  fazer 
alguma  coisa 
com que eu me 
identificasse, 
porque  pra  mim, 
pessoalmente,  o 
trabalho  tinha 
muito a ver com 
também  uma 
coisa que  te  dá 
prazer.  Unir 
estas  duas 
coisas  sempre 
foi uma equação 
importante. 
Então,  eu  acho 
que  eu  sempre 
tive  estas  duas 
questões:  o 
trabalho  bem 
feito,  trabalhar 
muito  e  também 
que  o  trabalho 
tem  a  ver  com 
você,  que  seja 
uma  coisa  que 
você  gosta  de 
fazer. 
 
Acho  que  a 
fazenda  é  um 
centro  de 
atenção, fez com 
que  eu  tivesse 
sempre  uma 
coisa  já 
predeterminada 
que eu ia ter que 
fazer.  Então,  do 
ponto  de  vista 
concreto, foi esta 
a  influência 
muito  grande, 
assim  a 
incorporação  do 
trabalho  na 
minha  vida,  foi 
assim  meio 
brincando... 
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uma  coisa  que 
ele  deixou 
mesmo 
prematuramente 
e  que  gerou 
alguns conflitos. 
 
A 
cultura  é 
valorizada,  tem 
que saber muito, 
você ir a fundo, 
ter  consistência, 
às vezes até em 
detrimento  da 
política.  Quer 
dizer,  pessoas 
que  trabalham 
demais  não 
necessariamente 
sabem  atuar 
politicamente.  É 
difícil você ter as 
duas coisas, né? 
Eu  vejo  assim, 
pessoas  mais 
políticas não são 
aquelas pessoas 
que  trabalham 
demais.  Talvez 
eu  tenha  esta 
idéia, pela minha 
família. 
Trabalham 
demais  talvez  e 
não  conseguem 
ir  tão  bem  em 
termos  políticos 
e  não 
conseguem 
chegar  a  cargo 
tão  bom  quanto 
os outros. 
...como eu  perdi 
o meu pai cedo 
e tive que tomar 
várias atitudes, a 
gente teve várias 
r
esponsabilidade
s, 
então,  eu  acho 
que este aspecto 
tem  o  lado 
positivo de  você 
ter força. 
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3.2 Perfil profissional da herdeira/sucessora 
Catarina  Denise  Priscila  Sonia  Tereza 
...mas a gente 
sabe que hoje 
a  gente 
precisa  de 
uma formação 
acadêmica 
também,  ela 
ajuda  muito 
para  tratar 
com  os 
colaboradores 
e  entre  nós, 
os sócios,  pra 
gente  poder 
dividir  essas 
tarefas  todas, 
de  uma 
maneira que a 
gente  não 
entre  em 
choque, né. 
 
 
 
 
 
Tem  valores 
assim  de 
honestidade,  de 
correção  é... 
talvez um  pouco 
até  demais 
assim,  até  forte 
demais, eu acho, 
que  você  pode 
equilibrar  um 
pouco  melhor. 
Não precisa ter, 
não  que...  a 
honestidade não 
seja 
fundamental. 
Mas  você  pode 
ter  que 
relativizar  um 
pouco as coisas, 
não  levar  tudo 
muito  a  ferro  e 
fogo,  acho  que 
no trabalho isso 
é importante. 
 
Tem  o lado  que 
é  de  você 
superar  os 
problemas  que 
você  precisa ter 
força,  se  você 
buscar  coisas 
que  são  boas 
pra  você...  de 
você  ter 
disciplina  nas 
coisas,  tem 
coisas  positivas 
e  tem  coisas 
negativas.  Eu 
acho  que  essa 
força  tem  a  ver 
com  isso 
também,  é  um 
direito  de  você 
viver  essa 
experiência  ou 
tentar proteger e 
eu acho que... 
 
...até  por 
personalidade 
minha mãe  dizia 
que  se  eu 
precisasse 
vender  tampinha 
de  refrigerante 
na  praça  da  Sé, 
estava  tudo 
bem. 
 
Eu  acho, 
sentindo  um 
pouco  da 
experiência  do 
curso  que  a 
gente  fez,  que 
foi  um  contato 
com  muitos 
sucessores  e 
isso  faz  bem, 
você  enxerga 
isso  o  que  me 
torna 
extremamente 
diferente  desse 
perfil  é  que  o 
sucessor  se 
acha  nesse 
direito.  Eu  estou 
fazendo MBA na 
USP,  de  gestão 
empresarial,  e 
quando  eu  fui 
fazer  a 
entrevista  o 
coordenador 
olhou pra mim e 
falou:  O  que 
você  está 
fazendo  aqui? 
Eu  falei:  a 
empresa do meu 
pai não é eterna 
e,  outra,  eu 
tenho  que 
entender  o  que 
está 
acontecendo  lá 
dentro. 
 
É,  mas  também 
tem um lado, eu 
acho  que  eu 
também logo no 
começo 
trabalhava 
dentro  de  um 
modelo 
masculino,  eu 
acabei adotando 
uma  atuação 
masculina e com 
o  tempo  eu 
mesma,  com  o 
meu  próprio 
aprendizado,  eu 
fui  flexibilizando 
isso...  Então, 
hoje,  a  parte 
emocional,  sei 
lá,  a  parte  não- 
racional  é  forte 
também.  Eu me 
deixo  ser  mais 
guiada pelo que 
sinto,  vou 
sentindo  e 
pensando:  deve 
ser  por  aqui. 
Então,  é  como 
eu  trabalho,  eu 
trabalho na parte 
de  RH,  trabalho 
com  as  pessoas 
e  isso  é  muito 
importante.  Eu 
acabo  sendo 
orientadora  com 
uma  parte 
menos 
masculina. 
É de modo geral. 
Eu  tenho  um 
problema  porque 
eu  não  consigo 
fazer  uma  coisa 
só,  eu  preciso 
fazer  mil  coisas. 
Eu  não  consigo 
falar:  eu  vou 
focar  nisso  e  é 
isso  que  preciso 
fazer  agora.  Eu 
nunca 
conseguiria 
trabalhar  num 
lugar  que  eu 
tivesse que fazer 
uma única  coisa, 
então  eu  quero 
fazer  mil  coisas 
ao mesmo tempo 
e  eu  consigo 
fazer... 
 
Ao mesmo tempo 
que  eu  consigo 
trabalhar,  eu 
presto  uma 
assessoria  para 
aquela escola de 
arte,  trabalho 
com a ONG e na 
loja  que  eu  fiz 
com  uma amiga, 
uma  loja    de 
bolsas,  ao 
mesmo tempo eu 
consigo  fazer  as 
coisas  no 
conselho, 
quando  tem  que 
fazer. 
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Se  você  puder 
tentar  mais  as 
coisas,  se  você 
puder se arriscar 
um pouco  mais, 
isso talvez ajude 
a crescer. 
 
Outra coisa é se 
manter 
informada 
sempre,  o 
máximo 
possível, 
aprender a fazer 
mais  política,  é 
ser  mais  política 
mesmo, valorizar 
isso  e  pra  você 
ser  mais  política 
tem  que  estar 
muito  bem. 
Porque  se  você 
for dedicar o seu 
tempo para fazer 
as coisas menos 
políticas,  você 
não  vai  ter 
tempo  para  as 
coisas  políticas. 
Eu  tava  até 
lendo  um  cara 
na revista Época 
falando  sobre 
liderança,  sabe 
aquelas  coisas 
que  os 
americanos 
sempre 
inventam,  a 
moda,  mas  na 
verdade  são 
coisas  muito 
óbvias.  Ele  fala 
que  o  melhor 
líder, mesmo  de 
nível  CEO,  ele 
tem  que  ser 
muito  bem 
assessorado, 
porque  as 
pessoas  da 
minha  equipe 
tem  que  ser 
Esta é a postura 
do  meu  irmão, 
entendeu? E é a 
postura  de  uma 
grande  maioria 
de  sucessores, 
pelo  perfil  que 
eu  pude  ver  na 
GV e pelo o que 
até  o  professor, 
meu 
coordenador  na 
USP  falou:  São 
raríssimos  os 
sucessores  que 
se  colocam, 
porque  pra  eles 
está tudo pronto. 
 
Para  poder 
administrar, para 
poder  palpitar, 
para  poder!  Eu 
não acho que eu 
tenho  o  direito 
de  herdar e  que 
isso  vai 
perdurar. 
Você poderia me 
perguntar  se  eu 
faria isso hoje de 
novo, se precisar 
hoje,  se 
acontecer 
alguma  coisa 
com a empresa, 
eu  volto  e  faço 
qualquer  coisa 
pra  gerar 
recursos  e,  por 
personalidade, é 
uma coisa que a 
gente  conversa 
muito,  eu  não 
me  importo  de 
começar  como 
secretária 
porque  eu  sei 
que  vou  chegar 
à  gerência 
rápido  e  é  isso 
que  vem 
acontecendo, 
Então,  pra  mim 
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mais 
qualificadas  que 
eu.  As  pessoas 
da minha equipe 
são  mais 
qualificadas  que 
eu, e isso é uma 
coisa importante. 
(...)  A  gente 
conversa, 
discute  muito, 
pensa,  por 
exemplo,  do 
ponto de vista da 
psicologia, o que 
as  pessoas  tão 
imaginando. 
Uma  coisa  que 
eu  não  tinha 
antes, que agora 
já  tenho,  é  não 
estar  sempre 
tomando  a 
dianteira,  que 
era um vício de 
quem  trabalha 
em  empresa. 
Antes  eu 
trabalhava  na 
agência, então é 
uma coisa  muito 
de  fazer  as 
coisas, isso é a 
competência. 
Quando  você 
está  gerindo um 
negócio  e  você 
tem  esses 
problemas,  ás 
vezes  você  tem 
que  não  fazer 
uma  coisa, 
mesmo que você 
fique  muito  na 
dúvida.  De 
repente,  você 
saber  deixar  o 
tempo  passar 
em  algum 
momento porque 
assim vai ter um 
novo  dado  que 
vai  te  ajudar  a 
resolver  logo 
isto...  não é tão 
fácil  quanto  pra 
ele. 
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depois.  É  uma 
ligação  intuitiva 
com o tempo, eu 
tenho  que  me 
colocar no lugar 
de  outras 
pessoas,  é  uma 
coisa  totalmente 
diferente  de 
você  trabalhar 
em  uma 
empresa. 
 
 
3.3 Gênero e poder 
Catarina  Denise  Priscila  Sonia  Tereza 
Muitas  vezes 
tivemos 
encontros  ou 
reuniões  de 
negócios onde 
a gente (ela e 
a  irmã) 
tomava  a 
frente  e  isso 
antigamente 
era  mais 
discriminado, 
mas  sempre 
houve  um 
clima  de 
respeito 
porque  sabia 
se  tratar  de 
uma  empresa 
familiar,  os 
filhos 
trabalham 
com os pais e 
hoje  eu  não 
vejo nenhuma 
dificuldade. 
 
Eu  não  vejo 
mais duras as 
mulheres, elas 
têm  mais, 
acho  que  até 
mais 
profissionalis
mo  que  o 
homem, 
apesar  de 
usar  o  sexto 
Bom,  na  área 
rural  faz  total 
diferença.  Tem 
um  lado  que  é 
assim,  a  forma 
que  as  pessoas 
me  vêem.  A 
gente  organizou 
uma festa junina 
lá,  no  ano 
passado,  e  de 
repente, eu  ouvi 
os  agricultores 
do meu grupo de 
venda 
conversando 
alguma  coisa,  e 
quando  eu 
chegava  a 
conversa 
parava.  Lá 
dentro  da  minha 
fazenda,  nem 
que  eles 
tivessem falando 
alguma coisa  de 
negócios,  às 
vezes  eles 
estavam 
contando  uma 
piada,  alguma 
coisa  que  eles 
achassem  que 
eu  não  ia 
conseguir.  Você 
é  uma  peça 
totalmente 
estranha  ali  no 
...não  acho  só 
em  termos  de 
sucessor não, há 
uma  forma  de 
administrar 
diferente, até por 
um  problema  de 
gerir  várias 
carreiras.  A 
mulher  que gere 
várias  carreiras, 
ela  consegue 
trabalhar  com 
muitas  coisas, 
ela é polivalente, 
entendeu? 
Então  assim  eu 
acredito  que  se 
ela  tiver  um 
lugar  dentro  da 
empresa  onde 
não  é  a  praia 
dela,  ela  vai  se 
virar  pra 
aprender.  Um 
sucessor,  um 
homem  fazendo 
isso,  eu  acho 
uma  coisa  mais 
complicada,  ele 
vai  brigar  para 
estar na área de 
conforto dele. 
 
Tem  uma  teoria 
que diz que toda 
mulher  que 
chegou ao poder 
Nunca  sofri nem 
um  tipo  de 
preconceito, 
nem  uma 
falação  nada, 
nada,  nada, 
nada. 
 
É,  muito  mais 
masculina.  É 
uma  empresa 
voltada  pra  área 
industrial,  a 
gente  fornece 
para  muitas 
indústrias,  então 
é  uma  empresa 
voltada  para  o 
lado  técnico, 
então isso é uma 
coisa  mais 
masculina 
mesmo. 
B-  E  faz 
diferença  ser 
uma  mulher 
quando  você 
está 
trabalhando? 
S- Nenhuma pra 
mim,  nada, 
nada,  nada,  é 
como  se  eu 
fosse  um 
homem mesmo. 
 
Eu  confundia 
muito  firmeza 
Eu  acho  que  faz 
diferença.  Por 
mais  que  hoje 
em dia, no meio 
empresarial,  as 
pessoas  digam 
que  está  tudo 
resolvido e que o 
homem  tem  o 
mesmo  cargo 
que uma  mulher, 
não  tem.  Não 
tem,  porque  ela 
não é vista como 
uma  mulher 
profissional 
competente, 
tanto  quanto  um 
homem,  tenho 
certeza,  até 
porque  assim 
durante  (...),  eu 
vejo  os 
funcionários 
falarem: Nossa, o 
Chico  (pai)  tem 
três  filhas 
mulheres,  talvez 
ele  tivesse 
sucessor,  se  ele 
tivesse  um  filho 
homem. 
Então,  assim, 
desde  os 
empresários  que 
também  só  têm 
filhas  mulheres, 
por exemplo, CC, 
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sentido,  a 
intuição.  O 
homem  já  é 
mais  objetivo. 
Vamos  dizer, 
o  homem  é 
mais  cientista, 
quer  ver  pra 
crer. A mulher 
tem  um 
feeling que ela 
segue.  Muitas 
vezes a gente 
seguiu  isso  e 
deu  muito 
certo  em 
tomada  de 
decisões 
importantes. 
Aparentemente
 
as  coisas 
pareciam  uma 
coisa  e  a 
gente  segue 
esse lado.  Eu 
acho  que  as 
mulheres 
estão  mais 
participativas, 
têm  muita 
condição para 
liderar  as 
empresas,  até 
por  terem 
essa 
flexibilidade  e 
esse multi. As 
responsabilida-
des
 para  uma 
mulher  são 
multifuncionais
. 
Então,  ela 
consegue 
visualizar 
mais 
amplamente  o 
que  ocorre 
dentro de uma 
organização, 
o  homem 
trabalha  mais 
focado;  por 
outro  lado,  o 
focado  é 
meio.  Agora em 
relação  à 
qualidade  do 
trabalho eu acho 
até  que  as 
mulheres  hoje 
são  mais 
seguras,  você 
começa  a  ver 
mulheres 
fazendo  trabalho 
melhor do que o 
dos homens. Lá 
na  fazenda 
mesmo, a  gente 
sempre  teve 
homens 
trabalhando  no 
escritório, hoje a 
gente  tem  uma 
mulher,  uma 
garota  que  a 
gente colocou na 
parte 
administrativa,  e 
ela  faz  tudo. 
Como  a  gente 
não  tava 
conseguindo 
acertar  o  novo 
administrador, 
porque  é  muito 
complicado,  é 
um  cargo  de 
muita  confiança, 
e ela começou a 
fazer  tudo  para 
esta  área.  A 
gente viu que ela 
pode  ficar  com 
esta  área,  não 
de  administrar, 
mas  de  fazer 
praticamente 
tudo  que  um 
administrador 
faz.  A  gente 
chamou  nosso 
ex-administrador 
para  dar  uma 
consultoria, 
então  ele  vai  lá 
só  na  parte  da 
manhã e o resto 
é porque ela se 
masculinizou  ou 
ela  abriu  mão 
um  pouco  da 
feminilidade dela 
ou  de  algumas 
características 
femininas.  Eu 
acho  que  a 
mulher  não  se 
corrompe,  acho 
mais  difícil  uma 
mulher  se 
corromper com o 
poder  até  por 
instinto,  porque 
não  tem  coisa 
que  dê  mais 
poder  a  uma 
mulher  que  a 
maternidade. 
É  você  não 
abusa disso. Eu 
acredito  e  você 
não abusa  disso 
que  não  é  uma 
coisa natural pro 
homem. 
 
com  falta  de 
sensibilidade; 
então,  quando 
eu  era  firme,  eu 
perdia  toda  a 
característica 
feminina,  então 
eu  acho  que 
hoje  eu  consigo 
ser  forte,  mas 
tenho  a 
característica 
feminina  junto. 
Não  falo  que  eu 
não  sinto  nada, 
não  tenho 
sensação 
nenhuma,  eu 
tenho  cinco 
sentidos,  seis, 
etc. 
 
Eu acho que ela 
precisa querer, a 
mulher  tem 
muita  facilidade, 
foi  criada  para 
fazer  várias 
coisas.  O 
homem  é  mais 
criado  pra  fazer 
determinadas 
coisas,  mulher 
desde  pequena 
fuça  na cozinha, 
depois  fuça  no 
carro,  depois 
fuça  não sei  no 
que.  Eu  fui 
criada  pra  fazer 
várias  coisas, 
então  eu  acho 
que  é  fácil.  A 
mulher  precisa 
estudar, claro... 
 
Eu acho que não 
precisa, não tem 
muitas  fórmulas, 
a  mulher  tem 
facilidade  no 
meio 
empresarial, 
porque  ela  foi 
tem  quatro 
meninas  e  eles 
têm um conselho 
tudo,  que  é  a 
mesma  pessoa, 
que  esta 
ajudando a gente 
a  fazer  o 
conselho,  ele 
pensa  dessa 
forma. 
 
Eu  acho  que  ela 
precisa ser muito 
objetiva. Eu acho 
que  o  grande 
problema,  muito 
maior do que ser 
uma  grande 
mulher 
profissional,  ela 
precisa  estar 
muito  consciente 
do  que  ela  quer 
fazer.  Se  ela 
quer  fazer  isso 
por  ela  e  não 
pela  sociedade. 
Acho  que  se 
você  tem 
qualquer objetivo 
profissional,  o 
que for,  se você 
sabe o  que  você 
quer e você quer 
muito,  você 
precisa  ter  muita 
determinação, 
você  precisa  ser 
extremamente 
determinada para 
conseguir  aquilo, 
aí  você 
consegue.  Eu 
acho  que  o 
grande  problema 
empresarial  das 
mulheres  é  que 
eu  duvido  que 
muitas  estejam 
ali porque aquilo 
é o  que  querem 
ou  é  um 
preenchimento 
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melhor  por 
alguns 
aspectos  e  aí 
a  gente 
precisa 
mesmo  que 
tenha  o  lado 
masculino. 
 
 
do  tempo  fica 
essa  menina  e 
está sendo bem 
melhor  de 
quando  tinha 
dois  homens  lá. 
A  área  rural  é 
diferente  porque 
muitas vezes as 
mulheres moram 
na  fazenda, 
então  elas 
mandam  nos 
outros.  A  gente 
via  assim  que 
tinha  que 
trabalhar  com 
ele  e  com  a 
mulher dele que 
a  gente  nem 
contratou.  Eu 
acho  que  a 
mulher  hoje  em 
dia  não  é  tão 
dominada  pelo 
homem,  então, 
eu acho que isto 
está  mudando, 
já está bem mais 
tranqüilo.  E  tem 
o  lado  positivo, 
porque  a  gente 
tem  um  jeito 
mais  agradável 
de  conversar 
com as pessoas, 
ouve  mais. 
Então,  eu  acho 
que  até  as 
pessoas  do 
campo  acham 
legal  o 
relacionamento 
com  a  mulher, 
coisa  que há  10 
anos  atrás  não 
tinha. 
 
A 
gente  tem  que 
carregar  o 
mundo  nas 
costas,  às 
vezes,  eu  acho 
acostumada  a 
fazer  várias 
coisas,  qualquer 
coisa que ela se 
meta  ela  acaba 
dando  certo.  Se 
ela  não  tiver 
vergonha,  ela 
acaba  dando 
certo. 
Eu acho que ela 
tem  que  ter 
firmeza.  (...)  Ela 
pode  ter 
sensibilidade, 
mas  não  pode 
deixar  de  ser 
firme. 
A  firmeza  é 
muito 
importante, 
desde  que  ela 
esteja  grudada 
na  parte 
feminina. 
 
E  eu  sempre  fui 
chefe  de 
homens aqui na 
empresa... 
 
profissional ou se 
ela  quer  chegar 
lá  porque  ela  é 
mulher e ela vai 
chegar lá por ser 
uma  mulher  e 
isto passa a ser o 
mais importante. 
Eu acho que pra 
você  chegar  lá 
profissionalmente
,  você  tem  que 
ter  um  objetivo, 
seguir  aquele 
objetivo,  uma 
mulher  tem  que 
abrir  mão  de 
muita coisa para 
tentar  conquistar 
posição,  assim 
como  a  de  um 
homem 
profissionalmente 
e  essas  coisas 
que  a  mulher 
abre  mão  não 
são vistas 
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que esta é uma 
questão  difícil 
mesmo,  acho 
que  a  mulher 
tem  mais 
dificuldade  de 
lidar  com  o 
poder  na  média. 
É  uma  coisa 
meio  burra.  Os 
homens,  eu 
acho  que 
realmente  têm 
mais  habilidade. 
Eu não  sei se  é 
uma  coisa 
biológica  ou 
cultural.  Mas 
isso  eu  vejo 
mais homens  se 
dando bem com 
o  poder  do  que 
as mulheres. 
 
Não  se 
sentir  tão 
culpada  com  as 
coisas,  com  os 
problemas, 
porque  o  mundo 
dos  negócios  é 
um  mundo 
agressivo. 
Existem  brigas, 
competição, 
quem  fala  mais 
alto  e  quem 
consegue  as 
coisas. Ás vezes 
a  mulher  tem 
mais  esta 
tendência  de 
ficar  refletindo. 
Ou  saber  que 
sempre  você 
terá que ir contra 
alguns 
interesses,  isso 
é natural. 
A 
mulher,  às 
vezes,  tem 
mania  de  fazer 
tudo,  de  querer 
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ser  mais 
detalhista 
quando  não 
deveria,  você 
tem  que  ter  as 
pessoas  que 
façam. 
Eu  tava  lendo 
em  algum  lugar 
que  o  poder  é 
você  conseguir 
fazer  com  que 
as  coisas 
aconteçam,  o 
que  você  quer 
que aconteça. O 
poder não  é ter 
dinheiro,  claro 
que  dinheiro 
facilita,  é  todo  o 
ponto  de  vista 
que faz com que 
as  coisas 
realmente 
aconteçam. 
Pra  mim,  por 
exemplo, 
interfere  muito 
mais  o  fato  de 
eu ter que ir pra 
fazenda e voltar. 
E  passar  uns 
dias lá, do que o 
fato  de  ter 
facilidade, até de 
horário,  que  é 
uma  forma  de 
poder.  Se  eu 
quero  viajar 
amanhã  para  tal 
lugar, eu vou. Se 
quero  fazer  o 
curso  tal,  eu 
faço,  se  quero 
vender  meu 
apartamento, 
porque quero de 
repente mudar e 
comprar  um 
outro,  eu  vendo. 
Mas  eu  não 
acho  que 
interfere. 
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4 Empresa Familiar 
4.1 Administração do fundador 
Catarina  Denise  Priscila  Sonia  Tereza 
Então, quando 
existe  essa 
centralização, 
meu pai tinha 
muito, mas ele 
tinha um lado 
muito  bem- 
humorado, ele 
era  super 
bem- 
humorado  e 
tinha 
momentos 
lúdicos  dentro 
da  empresa, 
então,  tinha o 
lado  da 
pressão,  mas 
tinha  o  lado 
brincalhão  de 
um  alemão 
que  gostava 
de  mexer  e 
cutucar  com 
as  pessoas 
num  lado, 
então  foi 
assim 
prazeroso, 
mas  ao 
mesmo tempo 
difícil 
trabalhar... 
 
...ele fabricava 
e  ponto,  ele 
fabricava  o 
melhor 
instrumento, 
ele  buscava 
qualidade. 
 
Foi  difícil  lidar 
com  isso  o 
meu  pai, 
porque  a 
confiança  que 
ele  tinha 
nesses 
funcionários 
Eu  só  não  sei 
qual deles era  o 
mais 
empreendedor, 
porque  eu  não 
acompanhei,  eu 
não  era  nem 
nascida.  Eu 
nasci  neste 
momento,  desta 
venda.  Mas  eu 
acho  que  meu 
pai  tinha,  eu 
acho  que  ele 
tinha  mais 
estabilidade,  ele 
era  uma pessoa 
da  organização 
da empresa, não 
era  ele  que 
trabalhava  com 
a  técnica  da 
coisa. 
Aquela  pessoa 
que hoje a gente 
poderia 
equiparar  a  um 
cara  da  época, 
sabe?  Que  cria 
uma  coisa,  mas 
eu acho que  ele 
tinha  a  questão 
do  risco,  quer 
dizer,  era  uma 
pessoa  serena 
do ponto de vista 
de  negócios. Eu 
acho  importante 
esta 
característica 
para  o 
empresário, quer 
dizer,  você sabe 
o risco que você 
está  tomando 
porque você não 
tá sendo maluco, 
mas  você  sabe 
que  você  tem 
chances  de 
  ...assim  ele  era 
um ditador. 
 
Era  rígido,  era 
muito... 
 
Era  mais  rígido 
do  que  a  gente 
hoje. 
 
Ele permitia.  Eu 
acho  que  não 
deu  tempo, 
porque quando a 
gente  veio  para 
empresa,  ele 
chamou. A gente 
casou,  os  três 
irmãos,  no 
mesmo  ano, 
então  nós 
viemos trabalhar 
aqui 
praticamente 
juntos. O que ele 
fez? Ele chamou 
uma  consultoria 
só  pra  definir 
quem  vai  pra 
onde,  então  a 
consultoria  veio, 
definiu  e  ele 
morreu. Eu acho 
que,  se  ele 
ficasse  mais 
tempo, ele ia ser 
muito  rígido  do 
tipo: Olha, vai ter 
que fazer assim. 
 
 
Ele  era 
uma  pessoa 
muito  diferente 
do  que  ele  é 
hoje,  a vida  que 
ele tem hoje no 
escritório  é  de 
controlar,  é  de 
ver  várias 
coisas, analisar. 
 
Teria  que  ser 
uma  pessoa 
comunicativa, 
uma  pessoa 
extremamente 
multifunções, 
que  consegue 
fazer  muitas 
coisas  ao 
mesmo  tempo, 
que  consegue 
abrir mão do seu 
dia pelos outros, 
uma  pessoa 
muito  disponível 
e  muito 
determinada  e 
ao  mesmo 
tempo  ser  uma 
pessoa  humilde. 
Então,  eu  acho 
que é  o que  ele 
conquista  nas 
pessoas, sabe, é 
a disponibilidade 
dele  pra 
qualquer 
pessoa,  a 
qualquer  hora, 
eu  acho  que 
isso. (...) 
Na  verdade, 
mais ou  menos, 
porque agora ele 
comprou  outra 
empresa.  Então, 
a  pessoa  que 
era  presidente 
desse  conselho, 
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às  vezes  era 
maior  do  que 
até  a  relação 
como  pai  e 
filha. 
 
 
 
 
 
 
aquilo  dar certo, 
então  você  vai 
organizar coisas, 
vai  passar 
estratégias  e vai 
tentar  minimizar 
esse  risco  para 
você  conseguir 
seus  resultados. 
Eu acho que ele 
era  uma pessoa 
que  estruturava 
desta forma. De 
ter  essa  visão 
empresarial, 
mas  não  era  a 
pessoa  que 
entendia de som 
que foi lá e criou 
as  coisas, 
entendeu? 
A  minha  mãe 
não abre espaço 
nas coisas mais 
burocráticas 
porque  ela  tem 
uma 
necessidade 
muito  grande  de 
ver  que  tudo  no 
controle  dela, 
coisas  mais  do 
dia-a-dia. 
 
Eu  percebi  que 
ela  parecia 
fechada  pra 
tudo,  mas  não 
ela  é  fechada 
nas  coisas 
burocráticas 
porque  ela  não 
quer  perder  o 
controle,  mas 
nas coisas mais 
importantes  ela 
justamente  dá 
muito  espaço 
mesmo. 
 
virou  agora 
presidente dessa 
empresa,  então 
a  gente  está 
achando  um 
novo,  uma 
pessoa  nova 
para  esse 
conselho  e  a 
pessoa  que 
ajudou  a  fazer 
esse  conselho, 
está ajudando a 
gente  a  fazer  o 
conselho  lá,  na 
nova  empresa. 
Se  algum  dia 
alguma  coisa 
acontecer,  a 
gente  não  vai 
ficar 
desesperada 
porque já  existe 
um  conselho.  A 
empresa  vai 
conseguir  andar 
sem meu pai e a 
minha mãe,  é o 
resultado  “do 
cabeça”  da 
família. 
Prevenimos para 
tudo  não  ir  por 
água  abaixo, 
então  ele  tem 
aqui  esse 
conselho.  Ele 
deixa  tudo 
organizado. 
 
4.2 Administração da segunda geração 
Catarina  Denise  Priscila  Sonia  Tereza 
Mas  nós 
estamos  mais 
...porque  eu 
queria  fazer 
O meu pai ajuda 
assim os primos, 
Então,  como  eu 
era  filha,  eu 
Isso,  sim,  eu 
gostaria  de 
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seguindo  um 
caminho  de 
profissionalis
mo,  então  se 
houver  um 
profissionalis
mo  forte,  que 
a  gente  sabe 
que  hoje  as 
empresas, 
para 
sobreviverem, 
precisam 
estar  bem 
preparadas, 
então  colocar 
na  empresa 
uma  pessoa 
da  família 
pode 
comprometer 
o  crescimento 
da  empresa. 
Para  preparar 
teria  que 
conhecer 
muito bem os 
processos. 
 
É o que eu te 
falei:  muitas 
das empresas 
não  vão  pra 
frente  porque 
os  filhos  não 
sabem  depois 
como  gerir, 
não 
conhecem  o 
negócio.  A 
gente não tem 
ainda  nenhum 
dos  filhos... 
Minha  irmã 
tem  3  filhos 
que  estão  na 
faculdade 
também,  cada 
um seguiu um 
ramo,  só  um 
filho  está  no 
comércio 
internacional e 
vai  pro 
algumas 
mudanças  até 
pra não ter que... 
trabalhar  com 
fazenda. 
Estamos 
mudando  dia  a 
dia,  mas  no 
fundo  a  gente 
não  está 
mudando  nada, 
é uma  coisa  de 
conservadora 
mesmo, minha e 
da  minha  mãe. 
Neste  ponto,  eu 
absorvia  um 
pouco  o  que  a 
gente  já  vinha 
fazendo,  daí 
hoje em dia, do 
ano passado pra 
cá,  saiu  nosso 
administrador 
antigo  que  já 
trabalhava  com 
minha  mãe  e 
que eu era meio 
que  uma  peça 
nova  ali,  então 
eu  comecei  a 
colocar  outras 
pessoas  junto 
com  a  minha 
mãe.  Uma 
absorve  o  jeito 
da  outra  e  as 
duas  têm  uma 
sinergia  por  ser 
diferente,  aí 
realmente  eu 
estou  fazendo 
uma  coisa  e 
minha  mãe, 
outra. A gente tá 
realmente  em 
sinergia,  uma 
discorda  aqui, 
outra  discorda 
ali,  mas 
consegue 
chegar  num 
acordo  ou  num 
consenso.  Então 
eu tenho até um 
problema  na 
empresa  por 
causa  disso  (...) 
As pessoas vêm 
buscar  e  nem 
sempre  ela  (a 
empresa)  está 
disponível. 
...  eu 
disse  para  o 
meu  pai  que  a 
empresa  é  uma 
coisa,  fundação 
é  outra.  Se 
precisar, a gente 
abre  uma 
fundação. 
Eu  vou  pra  lá 
uma  vez  por 
mês,  fico  dois 
dias,  três  dias 
pareço  um 
furacão.  As 
meninas  dizem 
que  quando  eu 
entro  em  uma 
porta  tem  que 
fechar  a  outra. 
Porque  eu  já 
chego 
resolvendo! 
...  eu  já  passei 
por  todos  os 
processos, 
apesar  de  hoje 
administrar  a 
empresa do meu 
pai  e  de  ter  o 
poder  da 
empresa  na 
mão... 
 
abominava  esse 
jeitão,  mas  você 
acaba  seguindo, 
tem  horas  que 
você  fala:  É 
assim  e  faz 
assim  porque  é 
assim  que  eu 
quero  que  faça. 
É  uma  forma 
centralizadora, 
ditadora,  muito 
controladora, 
mas  você  acaba 
seguindo  um 
pouco a mesma 
linha,  não  tem 
jeito.  Quando 
você  vê,  você 
está  fazendo 
alguma  coisa 
meio parecida. 
 
Hoje,  na 
empresa,  eu  e 
meus  irmãos,  a 
gente  consegue 
fazer  uma 
direção  da 
empresa  em 
conjunto,  nós 
somos  três 
diretores,  não 
tem presidente e 
a  gente  tem  a 
administração 
meio 
compartilhada. 
Cada  um  tem 
sua  área,  claro, 
mas  ninguém 
toma  decisões 
muito 
importantes sem 
a  opinião  dos 
outros.  Não 
daria  para  ser 
assim se a gente 
tivesse  seguido 
o  perfil  do  meu 
pai,  não  daria 
para ser assim... 
Teria  que  surgir 
um  líder  e  teria 
fazer, e  eu  faço 
e  acompanho, 
porque  ele  me 
coloca  lá,  então 
eu  estou  todos 
os  dias  lá. 
Então,  eu  vou  e 
converso,  mas 
eu  posso  fazer 
ioga,  minha 
natação  sabe 
que  pra  mim  é 
importante. 
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Canadá 
agora,  pode 
ser  que 
futuramente 
ele  venha 
trabalhar  na 
empresa. 
 
...porque 
apenas 
colocar  e 
falar:  Bom 
filho, você tem 
aqui  um 
posto,  o  teu 
salário, você é 
a  pessoa!  Eu 
acho  que  a 
pessoa  tem 
que  ter  a 
opção  de 
seguir e aí, se 
tiver  chances 
e  talento  de 
estar  aqui,  a 
gente  tá 
aberta  pra 
isso. 
 
A  gente  não 
tem  ainda 
nenhum  dos 
filhos... 
 
 
 
agora,  eu  acho 
que  tá  muito 
mais  eficiente  e 
a  gente  tem 
conseguido 
mudar as  coisas 
aos  poucos  lá. 
Por  exemplo,  a 
gente  vinha 
trabalhando  15 
anos  com  uma 
empresa  de 
laranja,  a  gente 
acabou  de 
fechar o contrato 
com  uma  outra 
empresa  nova 
no  mercado  que 
pode  ter  uma 
forma  de 
trabalhar  muito 
diferente  e  foi 
superdifícil 
porque  nessa 
área  você 
precisa  estar 
presente. 
 
E foi um contato 
que  eu  fiz  que 
eu, a minha mãe 
também  abre 
espaço  pelo  o 
que  eu  tenho 
visto. 
 
Eu  consegui 
junto  com  ela 
fazer  mudanças 
que  permitam  a 
gente  tirar  um 
pouco  das 
nossas 
responsabilidade
s 
e  arrendar  uma 
parte maior. 
Se  eu  tivesse 
falado  há  três 
anos atrás ia ser 
totalmente 
diferente, mas  a 
gente  viveu  no 
ano  passado 
muitas 
que  ser  muito 
centralizador, 
muito  ditador, 
mais  autoritário 
e  tal.  Acho  que 
justamente 
porque  a  gente 
sofreu  esse 
impacto, a gente 
não gosta muito 
não  desse 
sistema. 
De todos. De um 
valor  pra  cima 
ninguém  decide 
absolutamente 
nada,  tem  que 
ser 
compartilhado, 
ninguém  vende 
nada  ninguém 
compra nada, de 
um  determinado 
valor  pra  cima 
ou  pra  baixo.  É 
tudo 
compartilhado. 
 
Aquele  que  fez 
administração 
trabalha  com 
produção,  o  que 
fez  engenharia 
trabalha  com 
vendas  e com  a 
parte 
administrativa. 
Eu trabalho  com 
a parte de RH e 
a  parte 
administrativa. A 
gente já mudou, 
principalmente  a 
parte  financeira 
já  passou  na 
mão  de  todo 
mundo, porque a 
gente  quer 
realmente 
conhecer  um 
pouquinho  de 
cada  coisa  aqui, 
entendeu? 
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mudanças, 
muitos 
problemas  a 
serem 
resolvidos, então 
como  a  gente 
conseguiu 
resolver  isso 
com serenidade, 
ainda  está 
resolvendo,  me 
deu  uma 
segurança 
maior. 
 
Acho  que 
também  porque 
ele era  sozinho, 
ele  queria,  ele 
era  pai,  ele 
queria  tudo 
direitinho,  a 
gente  é  mais 
flexível,  bem 
mais flexível... 
 
Ele  não  ficou, 
não  deu  tempo, 
a gente  quebrou 
a  cara,  mas  foi 
aprendendo  e 
quebrando  a 
cara. 
 
Isso é uma coisa 
assim  muito 
pessoal,  porque 
a  gente  os  três 
irmãos  já 
estávamos 
discutindo  sobre 
isso  e  acabou 
numa  briga  boa, 
pode  imaginar? 
Para  mim  tem 
que  ser  a  porta 
aberta  pra  eles, 
são  poucos  na 
realidade,  então 
o  Frederico  tem 
três  filhos,  o 
Aroldo  tem  dois 
filhos, e eu tenho 
um  deste 
tamanhico, 
então  na 
realidade  são 
seis,  a  gente  é 
três  e  a  gente 
está 
pretendendo 
crescer  rápido 
para  que  eles 
consigam  vir 
também,  então 
eu,  como  tia, 
participei  muito 
da  vida  deles 
pequenininhos. 
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Eu não era mãe, 
então,  eu  fui 
uma  tia  muito 
presente na vida 
deles, então, eu 
teria  o  maior 
prazer  que  eles 
viessem  todos 
pra  cá,  se 
pudessem,  mas 
o  Aroldo  acha 
que  eles  têm 
que  ser  super, 
hiper 
profissionais, 
que  tem  que 
estudar  não  sei 
o  que,  que  tem 
que  fazer  MBA, 
e  eu  não  acho. 
Eu  acho  que  se 
eles fizerem bem 
e se alguém, sei 
lá,  for  chefe  lá 
da  expedição, 
mas for um bom 
chefe  da 
expedição,  está 
bom,  entendeu? 
Eu não acho que 
as competências 
têm  que  ser 
assim  muito 
rígidas,  como 
acabaram  sendo 
com  a  gente. 
Tem  que 
estudar, tem que 
estudar  aquilo 
que  quiser.  Eu 
não  acho,  eu 
acho  que  se  a 
pessoa  gostar 
daquilo  que  ela 
faz, se tiver bem 
encaixadinha  no 
lugar  dela,  ela 
pode  ser 
qualquer  coisa 
aqui  dentro. 
Então,  eu 
gostaria  que 
viessem  todos, 
não sei se virão, 
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mas eu gostaria 
que  viessem 
todos. 
 
4.3 Interferência de questões familiares na empresa 
Catarina  Denise  Priscila  Sonia  Tereza 
...nós 
passamos por 
um  sofrimento 
muito  grande, 
uma 
adaptação 
grande  aqui 
na  empresa 
porque  ele 
não  poderia 
mais  se 
dedicar  do 
jeito  que  ele 
se  dedicava. 
Ele  não  tava 
mais  se 
dedicando 
tanto,  ele 
trabalhava  de 
manhã  até  a 
hora  do 
almoço, 
treinou muitos 
funcionários 
porque  esse 
tipo  de 
material  é 
essencialmente
 
mão-de-obra, 
é  um  trabalho 
artesanal,  é 
como  uma 
jóia. 
 
...como eu tive 
os  meus  dois 
filhos 
temporões, eu 
não  podia  me 
dispor a viajar. 
 
E  minha  mãe 
era  muito 
ligada a mim e 
com  a 
doença, 
depois  do 
meu  pai,  ela 
O  fato  do  meu 
pai  ter  uma 
fazenda e ele ter 
morrido  cedo  e 
depois  minha 
mãe,  que  era 
arquiteta,  teve 
que  se  inteirar 
de  todos  esses 
assuntos, não só 
da fazenda, mas 
de  negócios 
imobiliários  e 
tudo. 
Eu  acredito  que 
ele  já  veio  com 
essa  carga  de 
responsabilidade
, 
entendeu?  De 
ser  o  herdeiro, 
de  ser  o 
sucessor, 
entendeu? 
E para azar, hoje 
racionalizando, 
ele veio atrás de 
duas  mulheres 
muito 
competentes, eu 
e  minha  irmã 
nunca  demos 
problemas  na 
escola,  nada 
disso.  Acabou 
que  ele  não 
conseguiu 
manter o padrão, 
entendeu? Então 
isso  eu  acredito 
que  pesou, 
causou  grandes 
problemas, 
grandes  desvios 
de 
comportamento. 
E  a  gente  até 
brinca.  Meu 
irmão também tá 
grávido,  minha 
cunhada  tá 
grávida, meu pai 
queria que fosse 
um  menino  e 
será  uma 
menina,  pois 
quem  carregará 
o  sobrenome? 
Ele é um grande 
machista  e  ele 
reconhece,  hoje 
ele reconhece. 
 
Vocês  moravam 
aqui  do  lado, 
não? 
S- É, do  lado  é 
grudado.  Tem 
uma  porta  ainda 
que une.  É  tudo 
meio misturado. 
 
B-  o  fato  da 
empresa  ser  da 
família,  enfim 
isso também... 
S-  Beneficia, 
claro, claro... 
B-  De  sair,  de 
voltar... 
S-  Eles  me 
ajudam,  porque 
um  acaba 
socorrendo  o 
outro, cobrindo o 
outro.  Eu  digo: 
Olha, vai ser um 
ano  meio 
complicado, 
segura  a  onda 
enquanto  eu 
estou  na 
turbulência.  Mas 
eu  não  largo 
não,  quando  eu 
fico  aqui pareço 
uma louca, faço 
tudo. 
 
...O 
organograma  é 
todo  bagunçado, 
porque  não  é 
falar  assim:  um 
cuida  disso, 
outro  cuida 
disso. 
 
Eu vejo a minha 
irmã  hoje,  a 
Rafaela, ela está 
com uma filha de 
1  ano  e  4 
meses,  e  ela 
sempre  foi  uma 
workaholic assim 
total,  ela pariu  a 
Nani  no  dia  que 
ela  tava  assim 
no meio de uma 
reunião,  ela 
trabalhou  até  o 
dia dela nascer e 
ela tinha certeza 
absoluta  que  ia 
voltar depois que 
a  Nina  tivesse 
uns 4, 5 meses e 
até hoje ela está 
enlouquecida, 
frustrada, porque 
não  consegue 
estar  lá  nem  cá. 
Sabe,  ela  não 
consegue  estar 
com a bebê nem 
trabalhar  como 
sempre, ela não 
está 
conseguindo 
organizar  os 
horários  dela,  e 
isso há  um  ano 
era  uma  coisa 
vista  como  uma 
coisa  positiva 
sabe?    Ela  quer 
ser  mãe  ou  ela 
quer,  sabe, 
trabalhar, 
crescer, 
ascender...  é 
complicado, 
então  eu  acho 
que  a  mulher 
tem  que  abrir 
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veio  a 
adoecer  isso 
foi  pra  gente 
muito pesado, 
né?  Conciliar 
a  empresa 
com  a  recém- 
perda do meu 
pai,  que  era 
sempre  a 
figura 
centralizadora 
aqui, foi difícil. 
Quando ele já 
estava 
doente,  foi 
passando 
algumas 
coisas  para 
meu  irmão, 
mas  meu 
irmão  era 
muito  jovem, 
não tinha... 20 
anos,  estava 
ainda  na 
faculdade. 
 
Ficamos 
alguns  anos 
com  essa 
empresa  e  eu 
mesma  tive 
meus  dois 
pequenos  e, 
em  seguida, 
teve  o  meu 
pai doente. 
 
Então,  eu 
voltei  para  a 
empresa e em 
alguns 
períodos  e 
ficava  muito 
dividida  entre 
hospital, 
minha  mãe, 
as  lojas  e  a 
empresa. 
Eu  não 
tomava  conta 
de mais nada 
direito,  eu  fui 
Você  viu  que 
minha  praga 
pegou,  né?  É 
muito  engraçado 
porque  a 
diferença  da 
gestação  dela 
para  a  minha  é 
de  30  dias, 
quando  ela  foi 
fazer ultra-som e 
eu  já tinha feito 
este acordo com 
Deus.  Eu  e 
minha  irmã, 
então  quando  a 
minha irmã ligou 
e  disse  que  ele 
(irmã) ia ter uma 
menina, eu falei: 
parabéns  e  tal. 
Eu  liguei  pra 
minha  irmã  e 
comemorei 
como  se  eu 
tivesse  ganhado 
uma  aposta, 
entendeu?  A 
minha  mãe 
falou:  Como 
você é  ruim!  Eu 
falei:  Não,  mãe, 
eu sou autêntica, 
eu falei pra você 
que  meu  irmão 
não ia  ter filhos 
homens, ele não 
vai ter, e eu vou 
te dizer, mãe, se 
tivesse  previsto 
pra  mim  uma 
menina  e  um 
menino para  ele 
e  perguntasse 
assim  pra  mim: 
tudo bem? Eu ia 
falar:  Não! 
Troca!  Não  há 
problema,  eu 
fico  sem  a 
menina! 
mão  de  muita 
coisa; a casa,  o 
marido, o filho... 
dona  de  casa 
para  estar  lá 
profissionalmente. 
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roubada  na 
loja  do 
shopping. 
Mas aí, com o 
falecimento da 
minha  mãe, 
foi  a  gota 
d´água  e 
pensei  que 
fosse cair num 
buraco  sem 
volta. 
 
 
 
 
5 Sucessão 
5.1 Trajetória da herdeira/sucessora 
Catarina  Denise  Priscila  Sonia  Tereza 
eu  de 
formação  sou 
artista 
plástica,  mas 
porque  eu 
quis  alguma 
coisa 
alternativa 
porque  como 
eu  nasci 
dentro  da 
empresa  eu 
fiz 
secretariado, 
comecei  em 
todos  os 
departamentos
 
aqui  da 
empresa, 
desde limpeza 
da  peça 
quando  chega 
na fábrica, até 
emitir  uma 
nota  fiscal, 
uma duplicata, 
antigamente 
era  tudo 
manual  com 
máquina, 
máquina  de 
escrever. 
 
Fiz 
datilografia, 
...eu posso dizer 
que  eu  fui  um 
pouco  itinerante 
em  termos  de 
trabalho.  O  fato 
do  meu  pai  ter 
uma  fazenda  e 
ele  ter  morrido 
cedo  e  depois 
minha mãe, que 
era  arquiteta, 
teve  que  se 
inteirar de  todos 
esses  assuntos, 
não  só  da 
fazenda, mas de 
negócios 
imobiliários  e 
tudo. 
 
Eu  nunca  me 
veria como uma 
fazendeira,  eu 
sempre  quis 
fazer  outras 
coisas,  eu 
sempre  vi  isso 
como uma  coisa 
paralela  e,  ao 
mesmo  tempo, 
desde  muito 
cedo, eu já sabia 
que  parte  do 
tempo  eu  ia  ter 
que  dedicar  pra 
Mas  eu  tenho 
um 
administrador, 
também  porque 
eu  não  vou  pra 
lá, não tem chão 
para eu ir pra lá. 
Então  assim  eu 
comecei...  a 
minha  formação 
é  em  biologia 
que  não  tem 
nada da ver com 
o  mercado  de 
atuação. 
 
Durante  a 
faculdade, eu dei 
aula  no  Estado, 
né?  Então  eu 
fazia  faculdade 
de  tarde  no 
Mackenzie  e 
dava  aula  no 
Estado  de  noite. 
Depois  que  eu 
terminei  a 
licenciatura,  eu 
resolvi não fazer 
um  ano  de 
Bacharelado,  eu 
terminei  a 
licenciatura  e  fui 
trabalhar.  Fui 
trabalhar  numa 
A  gente  veio 
muito  cedo  pra 
cá,  porque  meu 
pai  queria.  Eu 
tinha 24 anos e 
eu  sou  a  mais 
velha imagina,  a 
gente  pegou  na 
faca  estava 
muito novo... 
 
...a gente já vem 
na  empresa,  eu 
venho nas férias 
para  a  empresa 
há muitos anos e 
ele  perguntava: 
Onde você quer 
ficar?    Eu 
respondia: quero 
ficar  no 
laboratório,  o 
laboratório  era  o 
mais  cotado 
porque  era  o 
mais  dinâmico. 
Teve um dia que 
eu  disse:  Eu 
quero  ir  para 
mecânica,  e  eu 
fui! 
 
Aí  foi  mais 
complicado,  por 
quê?  Porque  aí 
Eu  comecei  a 
trabalhar com 18 
anos,  na 
verdade,  nunca 
foi  uma  coisa 
imposta  pelo 
meu pai. 
 
Eu  demorei 
muito  para 
descobrir  o  que 
eu  queria  fazer 
profissionalmente,
 
porque  eu 
sempre  soube 
que um dia teria 
que  trabalhar 
para o meu pai. 
 
Então,  isso 
apagava  um 
pouco  o  meu 
desejo  de  fazer 
outras  coisas, 
que hoje eu até, 
pela questão do 
mestrado,  que 
eu  vou  fazer 
fora,  eu 
consegui  falar 
que eu vou fazer 
as  minhas 
coisas,  se  eu 
tiver  que  dar 
uma  ajuda  no 
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passei  todos 
esses 
processos, 
mas  estas 
coisas 
andaram, 
mudaram 
muito  rápido 
pra chegar  na 
informática... 
 
...eu  já 
trabalhava  na 
firma,  desde 
os 12 eu vinha 
da  escola 
direto,  aos 14 
eu  já  vinha 
trabalhar 
direto, 
também vindo 
da escola  aos 
12, nas férias, 
e  com  16 
anos  eu  já 
estava 
totalmente 
integrada  na 
empresa... 
 
Estruturei  o 
departamento 
de  vendas 
que  não  tinha 
na empresa... 
 
...não 
tínhamos 
várias  coisas 
que  eu  vinha 
sentindo 
necessidade e 
eu  não  pude 
atuar  dentro 
da empresa. 
 
Então,  eu 
atuei  em 
várias  coisas, 
eu  nunca 
estudei  para 
isso,  mas  já 
fazia papel de 
despachante, 
isso.  Não  que 
seja 
imensurável, 
mas  porque 
também  tem  um 
vínculo 
emocional e que 
eu  não  queria 
abrir  mão 
também. 
 
Por  isso,  agora 
eu  vou  fazer 
uma  faculdade 
de  novo,  porque 
de  repente 
quando  eu  tive 
que  escolher  a 
faculdade,  esta 
preocupação era 
tão  forte  que  eu 
falei  assim:  vou 
fazer 
administração 
mesmo, não tem 
outra  coisa  pra 
fazer!  Vou fazer 
porque  é  quase 
uma  questão de 
sobrevivência, 
se  eu  não 
souber 
administrar  as 
coisas  quem  é 
que vai saber? 
 
Eu durante muito 
tempo,  quando 
eu  terminei  a 
faculdade  eu 
vinha  fazendo 
estágio desde, o 
primeiro, terceiro 
semestre. 
Quando  eu 
terminei  a 
faculdade  eu 
não fiquei  só  na 
fazenda  eu  fui 
trabalhar  em 
uma agência de 
publicidade  na 
área  de 
pesquisa  e 
grande  empresa 
como  contato 
comercial,  fiquei 
um  ano  e  meio 
lá,  foi  uma 
grande  escola, 
meu  primeiro 
trabalho  foi 
nessa  empresa, 
aí engravidei de 
novo,  fui  a 
primeira 
funcionária  do 
Estado  a  fazer 
um acordo. 
Então...  porque 
fui  campeã  de 
vendas, foi muito 
bom  o  meu 
período  lá.  E  o 
Estado  fez  um 
acordo comigo e 
acabou  me 
dispensando  aí 
eu  fiquei  um 
tempo,  um  ano 
mais  ou  menos 
sem  trabalhar  e 
fui pro banco de 
crédito  de  São 
Paulo,  fiquei  na 
área  de 
financiamento de 
automóveis, 
fiquei  dois  anos 
lá  também  foi 
muito  bom,  só 
que  era  um 
mercado  muito 
desgastante 
porque  naquela 
época,  você  já 
trabalhava  com 
bip,  sábado  e 
domingo,  então 
era...  com  filho 
pequeno  era 
uma coisa muito. 
 
... optei  por sair 
do  banco,  e  fui 
ser  autônoma, 
fui  ser 
representante 
tudo  bem  a 
gente  brincava 
de  trabalhar, 
mas  quando 
você  começa  a 
estudar,  seus 
desejos  acabam 
se 
transformando 
um  pouco  e  eu 
fiz  educação 
física, eu acabei. 
Ia  fazer 
engenharia  para 
vir  trabalhar  na 
empresa,  eu 
acabei 
terminando  o 
colegial  com  16, 
então,  eu  não 
sabia nem o que 
era  ser  gente 
ainda direito, só 
conhecia  o 
universo  da 
empresa.  Eu 
falei:  Não,  vou 
seguir  pra 
empresa. 
Quando  me 
deparei  com  a 
escola  de 
engenharia  levei 
um  choque.  Na 
minha  época 
mulher  quase 
não  fazia 
engenharia,  era 
só  homem.  Eu 
cheguei  a 
encontrar  meu 
carro  no 
cavalete  sem 
rodas.  Foi  uma 
coisa  assim 
meio  chocante, 
então,  eu 
detestei a escola 
de  engenharia. 
E,  aí  meu  irmão 
foi  prestar, 
acabou 
prestando  outra 
faculdade  e  eu 
conselho,  eu 
marco três vezes 
por semana para 
poder fazer parte 
do conselho. 
 
...como eu morei 
na Suíça 3 anos, 
lá  eles  ensinam 
tudo  muito 
voltado  para 
arte,  eles  não... 
não é uma coisa 
assim  rígida 
estudar ciências, 
matemática, 
física. Aí se você 
tem  um  lado 
artístico  vamos 
trabalhar  este 
seu  lado 
artístico,  e  eu 
sempre  gostei 
muito de historia 
da arte,  de arte, 
mas isso sempre 
foi  ofuscado 
porque  meu  pai 
era  um 
empresário  e 
para ele, historia 
da  arte...  ele 
nunca falou não, 
mas ele também 
nunca  disse sim 
entendeu? 
Então,  pra  mim 
isso  era  uma 
coisa  que  eu 
achava.. que eu 
colocava  como 
hobby.  Minha 
mãe  sempre  me 
incentivou  a 
fazer  uma 
faculdade  de 
artes,  por  isso 
que  quando  eu 
fui  prestar 
vestibular, 
prestei  duas 
faculdades  de 
historia  da  arte, 
só por prestar. 
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eu  ia  nos 
aeroportos,  a 
gente já tinha 
importação  de 
matéria-prima 
então eu fazia 
toda  a 
tramitação 
com  os 
fiscais,  eu 
comecei  a 
adquirir  uma 
experiência 
cedo  em 
relação  a 
trâmites 
burocráticos, 
administrativo
s.  Então,  eu 
sabia  que 
meu  pai 
valorizava 
isso... 
...nós 
começamos  a 
participar  na 
feira 
internacional 
em  73. 
Quando  meu 
irmão  nasceu 
a gente foi pra 
Bruxelas,  na 
primeira  Feira 
Brasil  Export, 
o  Brasil  fez 
um  pavilhão 
ali  em 
Bruxelas  só 
de  produtos 
exportados 
pelo Brasil e a 
gente 
começou  ali  a 
exportar 
nosso material 
e  aí  a  gente 
começou uma 
fase  de  uns 
10  anos  de 
exportação 
até  oitenta  e 
pouco, 
quando  a 
planejamento. 
Trabalhei  lá três 
anos  e  nesta 
época  eu  não 
trabalhava  com 
a  minha  mãe 
direto,  eu  tinha 
muito  pouco 
tempo  para 
ajudar,  então  a 
gente  trabalhava 
sempre  à  noite. 
Eu  chegava 
tarde,  a  gente 
fazia  as 
reuniões. 
Trabalhei  em 
uma  ONG, 
quando 
começaram a ter 
aquelas  crises 
aviárias,  russas, 
eu  achei  que  o 
mercado 
publicitário  ficou 
difícil,  porque  as 
pessoas  eram 
ameaçadas 
constantemente 
de  ser 
mandadas 
embora e era um 
clima 
superesquisito. 
Eu  via  que  o 
mercado  ia 
diminuir  de 
tamanho  como 
diminuiu.  Eu 
queria  trabalhar 
com  educação 
ou estar na área 
de  psicologia  e 
entrei no terceiro 
setor.  Então  até 
2001  eu  ia para 
a  fazenda  no 
sábado  de 
manhã, 
trabalhava  lá  e 
eu  comecei  a 
trabalhar  com  a 
minha  mãe. 
Quando  eu  fui 
comercial  de 
roupa  infantil, 
fiquei  acho  que 
uns  8,  9  anos, 
acho que 8 anos 
de representante 
autônoma... 
Preenchi  uma 
ficha  numa  loja, 
e fiquei três anos 
nessa joalheria. 
Tive  uma 
carreira  muito 
rápida  nessa 
joalheria, 
comecei  como 
vendedora  no 
Morumbi,  e 
terminei  como 
gerente  do 
Center  Norte, 
acabei saindo de 
lá  porque  as 
alternativas 
profissionais que 
o  varejo  lhe  dá 
são  muito 
poucas,  né? 
Então ou você é 
feliz  sendo 
gerente de loja a 
vida  inteira  ou 
não dá certo. Eu 
sai  dessa  loja 
em  2004.  Meu 
pai  perdeu  um 
grande 
funcionário  aqui 
da  fábrica  em 
2004,  na  área 
comercial. Como 
meu irmão fazia 
a área comercial 
em  Belo 
Horizonte,  meu 
pai me convidou 
pra  fazer  a  área 
comercial  em 
São  Paulo,  só 
que  esse 
mercado  é 
extremamente 
machista e aí eu 
falei:  Bom  é  a 
acabei  fazendo 
educação  física 
na  USP. 
Cancelei  minha 
matricula  na 
engenharia  e 
não queria mais 
nem aparecer lá, 
então  acabei 
fazendo 
educação  física 
e  fiz  pedagogia 
também.  Então 
acabei indo para 
o  lado 
educacional  e 
comecei  a  dar 
aula.  (...)  e  eu 
resolvi  dar  aula 
meio  período  e 
ficava  na 
empresa  meio 
período.  Eu 
nunca  larguei 
muito  da 
empresa  (...) 
Não  estava 
muito  definido 
ainda, aí na hora 
que  ele  morreu 
de  repente,  aí 
não teve jeito. A 
gente  teve  que 
se  socorrer.  Ele 
morreu, teve um 
enfarto 
fulminante... 
Um  pouco  fora 
fazendo  outras 
coisas,  dando 
aula.  Eu  gosto 
muito  de 
crianças  então 
eu  dava  aula, 
comecei a  fazer 
pós  em 
educação  física 
infantil,  que  era 
uma  coisa  que 
me  alucinava, 
até hoje. 
Tudo  isso 
aconteceu  muito 
rápido  e  eu 
Achei que não ia 
passar  e acabei 
passando, então 
eu  tenho,  eu 
acho  que  tem 
alguma  coisa 
que  eu  ainda 
vou  ter  que 
trabalhar  nessa 
parte  da  arte, 
que eu acho que 
acabo  deixando 
como  hobby  e, 
de repente, pode 
ser  uma 
profissão. 
 
Eu trabalhava na 
empresa  e  ali 
era  eu  e  mais 
uma pessoa, eu 
entrava às  8h e 
saía  às  20h  eu 
tinha  1h15  de 
almoço  e  era 
correria, fiquei lá 
3 meses e meio. 
Falei:  nesse 
esquema não vai 
dar.  Também 
não  dava  para 
eu pedir para ser 
meio  período. 
Hoje em dia que 
eu  já  sou 
gerente  é 
complicado e daí 
ele  (pai)  falou: 
Olha  eu  quero 
que  você  vá 
fazer  mestrado, 
eu  quero  que 
você  vá  viajar, 
eu  quero  que 
você  estude 
para  quando 
você tiver 29, 30 
você  poder 
voltar  e fazer  as 
suas coisas sem 
precisar  de 
ninguém  tanto 
em  relação  a 
casamento 
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gente 
exportou  para 
México, 
América  do 
Sul  e  etc,  e 
teve  uma boa 
aceitação 
tivemos  um 
bom  preço 
mas  aí  o 
mercado 
mudou  muito, 
o  câmbio 
mudou  e  aí a 
gente  ficou 
numa  fase de 
novo 
totalmente 
indicado  para 
o  mercado 
interno. 
 
Como  filha 
mais  velha, 
lógico  que  a 
gente  traz  o 
passado muito 
mais intenso. 
 
A  gente 
montou  uma 
empresa, 
tinha  um 
amigo  que 
trabalhava 
numa 
empresa  têxtil 
e  nós 
montamos 
uma revenda. 
Com  essa 
funcionária, 
com  essa 
estrutura  que 
nós 
montamos 
nessa  outra 
empresa, 
trouxe  tudo 
pra  cá  e  ela 
foi  depois  o 
braço  direito 
do meu pai. 
 
fazer  mestrado, 
eu pude ter mais 
tempo,  primeiro 
a  sensação  era 
que  as  coisas 
não  andavam, 
mas  eu  estava 
lá. 
porta  que  meu 
pai está abrindo, 
eu  vou  entrar. 
Entrei  para  a 
empresa  e  tal, 
só que meu pai 
não precisava de 
ninguém 
comercial, 
porque  ele  é 
comercial  e  a 
contrapartida 
que  não  tinha 
ninguém  no 
administrativo-
financeiro  e  eu 
também  não 
tenho  nada  de 
administrativo-
financeiro.  Aí  eu 
fui  aprender, 
então  eu  fui 
fazer  MBA  em 
finanças  para  o 
financeiro, eu fui 
entender  um 
pouco  do  que 
tinha, aí a gente 
entrou  com  um 
projeto  no 
BNDES  pra 
poder terminar a 
fábrica. 
Essa  fábrica 
aqui  (...)  está 
desativada. (...) 
Eu desativei. (...) 
Está  tudo  lá  no 
sul.  Em 
dezembro  do 
ano passado eu 
fiz  o  corte. 
Durante  seis 
meses  eu 
funcionei com as 
duas  fábricas, 
mas morri, né?  
 
...quando  eu 
peguei  a  parte 
administrativo-
financeira, eu fui 
passando  do 
papel  para  o 
acabei 
resolvendo  vir 
trabalhar  aqui. 
No  fundo,  no 
fundo  até  pelo 
salário  e  pela 
necessidade. 
Não  foi  assim 
uma  coisa  de 
escolha,  que eu 
cresci  e  quis 
trabalhar  na 
empresa  desde 
pequenininha, 
não foi. 
Já  estava  aqui, 
foi  tudo  no 
mesmo  ano.  Eu 
casei  em  abril  e 
meu  pai  morreu 
em  novembro, 
em dezembro. 
 
B-  Sei,  sei,  e 
qual que é a sua 
área  dentro  da 
empresa? RH... 
S-  Eu  também 
faço  uma  parte 
administrativa. 
B-  Então  você 
faz  todo 
treinamento, 
seleção... 
S-  Toda  essa 
parte. 
 
...eu  estudei 
bastante,  mas 
fora  isso  ela 
precisa  querer, 
eu  gosto  muito 
da  empresa,  eu 
gosto  muito  do 
que  eu  faço, 
então  gostar  e 
querer só. 
Quando  eu  era 
criança,  eu  ia 
trabalhar  lá  na 
fábrica,  eu  não 
gostava,  depois 
eu  fui  fazer  um 
estágio  não  sei 
quanto  em 
relação  ao 
profissional. 
Então,  acho que 
é  para ele  falar: 
a  minha  filha 
estudou em tal e 
tal  lugar, 
significa  que  as 
filhas  dele  estão 
sendo 
produtivas, 
sabe? 
 
O tempo que eu 
estou  no 
escritório,  que 
eu  fico  meio 
período  lá  pra 
entender  os 
negócios,  essas 
coisas  do 
conselho  e 
fazendo  reunião 
e  voltando  e 
fazendo  alguns 
projetos que eles 
tão montando. 
 
Então assim, eu 
passei  num 
mestrado  de 
história da arte e 
passei em outro 
mestrado, 
porque eu quero 
trabalhar  com  a 
questão  social  e 
assim  posso 
também 
trabalhar  dentro 
da  empresa.  Aí 
eu  pensei:  por 
que  não  juntar 
arte com o social 
e  de  repente 
fazer  alguma 
coisa,  uma 
junção? 
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...vivenciei 
mais  do  que 
meus irmãos. 
 
Falei  pro  meu 
marido eu não 
dou  conta, 
vamos  fechar 
a  loja  do 
shopping,  a 
outra  a  gente 
manteve  um 
pouco mais e 
logo fechamos 
e  viemos 
depois  ajudar 
aqui.  Não 
tinha  mais 
condições 
naquela 
ocasião.  Eu 
adquiri  um 
nódulo  na 
tireóide que já 
vinha tratando 
há  alguns 
anos e aí com 
a  morte  da 
minha mãe eu 
precisei 
operar 
mesmo.  Eu  já 
não  estava 
suportando 
isto,  lógico 
afetou 
fisicamente. 
 
Aí eu tive que 
operar.  Minha 
mãe  faleceu 
em dezembro, 
em  maio  eu 
operei  e  duas 
semanas 
depois  da 
cirurgia  eu  já 
estava  na 
ativa na loja e 
depois  vindo 
pra  cá  e 
cuidando  dos 
pequenos, 
quando  eu 
computador,  fui 
colocando  o 
sistema  lá 
embaixo,  para 
poder enxergar o 
que acontece  lá 
embaixo.  Então, 
eu faço todas as 
autorizações 
bancárias... 
 
 
onde.  Eu  tenho 
um  enteado  de 
11 anos e tenho 
muita  facilidade 
de  fazer  isso 
com  ele.  Com 
meu filho eu não 
sei se eu vou ter, 
mas  com  meu 
enteado  eu 
tenho  bastante 
facilidade  de 
fazer  isso,  de 
tentar  passar 
para  ele  aquilo 
que  eu  senti  e 
não  aquilo  que 
eu fiz
 às  vezes. 

Eu  acho  que 
quando  os  pais 
passam  essa 
sensação é mais 
legal  do  que... 

ele ficar fazendo 
discurso...  Do 
que  fazer  até 
uma  coisa 
vocacional, 
entendeu?  Para 
que  pagar  uma 
orientação 
vocacional,  a 
carga  que  o 
Aroldo  tem  de 
conhecimento de 
varias áreas, ele 
consegue  fazer 
uma  orientação 
vocacional  muito 
melhor  do  que 
qualquer  outra 
pessoa. 
 
Como foi sempre 
para mim, a vida 
acabou  sendo 
meu  impositor, 
mas se eu estou 
meio  que  quero 
não  quero,  aí 
não dá. Tem que 
querer muito. 
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tive  um 
momento  de 
pânico e aí eu 
adquiri  a 
síndrome  do 
pânico.  Num 
trânsito  que 
um  dia  eu 
peguei, 
terrível,  vindo 
para cá. Uma 
fase assim  eu 
estava  me 
reestruturando 
da  morte  dos 
meus  pais  e 
da  cirurgia de 
tireóide, 
mexendo com 
hormônio,  eu 
fiquei  1  ano 
sem dirigir. 
A maior parte 
e  nós 
conseguimos. 
É,  às  vezes 
me  pergunto 
como  é  que 
nós 
conseguimos 
segurar  isso, 
né? 
 
 
5.2 Relação do fundador com a sucessora e com o processo de sucessão 
Catarina  Denise  Priscila  Sonia  Tereza 
Então eu acho 
que  isso, 
quando,  se  é 
estrangeiro, 
principalmente 
europeu, 
considera que 
não  precisa 
fazer 
faculdade, 
bastava  ela 
estar com ele 
na  empresa 
que  já  tem  o 
emprego 
garantido. 
 
... 
  ...eu  tenho  um 
irmão  que  é  o 
mais novo, então 
o  negócio  foi 
feito 
definitivamente 
pro  meu  irmão. 
(...) Então, aí eu 
acredito  que  a 
grande 
inspiração  do 
meu  pai  foi 
deixar o negócio 
pro herdeiro, pro 
filho. 
Sou  eu,  minha 
irmã  e  meu 
irmão.  Então, 
Mesmo  assim 
meu  pai  nunca 
quis  deixar  a 
gente  longe 
então  ele 
sempre 
chamava... 
Eu  também 
queria  casar  e 
me  ofereceram 
na  escola  para 
eu  ser 
orientadora.  O 
meu  pai  ainda 
estava vivo e ele 
também  falou: 
Não  e  não!  Não 
vai  pra  lá,  você 
Ele nunca impôs 
isso,  mas  ele 
sempre  disse 
que um dia ele ia 
formar  um 
conselho e que a 
gente  ia  ter que 
entender  um 
pouco  desse 
conselho,  não 
trabalhar  no  dia-
a-dia,  mas 
entender  esse 
conselho  para 
poder 
acompanhar  as 
coisas. 
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meu  pai  era 
muito 
centralizador 
e  eu  como 
mais  velha, 
ele  colocou 
essa 
expectativa, 
em  mim  de 
tomar  conta 
da  empresa, 
só  que  ele 
não 
repassava  as 
responsabilidades 
entende? E aí 
eu  sempre 
fiquei  só  no 
braçal,  né, 
sempre  na 
parte  de 
secretariado, 
fazia  as 
coisas pra  ele 
e,  e  não 
tomava 
nenhuma 
decisão.  A 
tomada  de 
decisão  era 
ele que estava 
na frente. 
 
... 
tinha  seus 
momentos  de 
atrito e eu não 
fui aquela filha 
que 
enfrentava 
como  minha 
irmã foi. 
 
Porq
ue ou ele não 
queria 
acreditar  que 
isso  estava 
acontecendo 
ou ele achava 
que  eu  já 
estava  um 
pouco distante 
e  não  estava 
quando  meu  pai 
percebeu  que  a 
brincadeira  ficou 
grande  demais 
pro meu irmão, a 
gente  sentou  e 
conversou  e 
meu irmão falou: 
Tá  bom  eu 
concordo  com 
você,  eu  tenho 
que  administrar 
a fábrica. 
 
Não,  eu  acho 
que  ainda 
quando  temos 
problemas  ou 
ele  tem  algum 
problema,  quem 
faz  o  meio  de 
campo sou eu. 
É assim eu sou 
muito  parecida 
com meu pai. Se 
você  vir  uma 
discussão  entre 
eu  e  meu  pai 
parece  que  a 
gente  está  se 
matando, 
entendeu? 
Porque  a 
gente...  minha 
mãe  diz  que  a 
única  pessoa 
que  consegue 
dizer  não, 
agüentá-lo  sou 
eu  e  ninguém 
mais.  É  até  um 
problema  isso 
hoje,  então 
assim,  por 
exemplo,  a 
gente está numa 
postura  meio 
crítica  aqui  na 
empresa,  é  um 
momento  difícil 
até  de  mercado, 
por  causa  da 
falta  de 
exportação,  os 
vai  ficar  o  dia 
inteiro  pra  lá, 
então  vem  pra 
cá. 
E  deixava  bem 
claro  também 
que, se  a gente 
não  tivesse 
capacidade  de 
ser  chefe,  a 
gente não ia ser 
chefe. 
 
B-  Mas  quando 
ele  estava  vivo, 
você  vinha  pra 
cá  e  você  dava 
uma opinião, ele 
aceitava,  ele 
ouvia? 
S-  Lá  fora  era 
muito difícil, mas 
aqui, sim. 
 
Para ele é muito 
óbvio que eu vou 
fazer  a  outra 
faculdade e não 
a  história  da 
arte,  entendeu? 
Ele diz:  Por  que 
você  não  faz 
isso  primeiro  e 
depois  você  faz 
a sua arte, como 
um  hobby?  Ele 
deixa bem claro 
as  questões 
profissionais 
dele  e  é  bem 
rígido  assim,  na 
minha  casa  é 
tudo  muito 
rígido, sabe? 
 
As minhas irmãs 
têm muito ciúme 
de  mim  com 
meu pai, por que 
somos  muito 
parecidos.  A 
minha irmã mais 
nova  vai  casar 
com  24  anos, 
supernova,  não 
que  ele  seja 
contra,  mas  ele 
é aquela pessoa 
que  não  vai 
falar. Eu gostaria 
que você fizesse 
isso.  Mas  se 
você  fizer,  ele 
vai  ficar 
contente,  então, 
por  eu  ter 
resolvido fazer o 
mestrado,  morar 
fora,  coisas  que 
ele  gostaria  de 
estar  fazendo, 
então,  eu  acho 
que ele tem uma 
admiração 
diferente  por 
mim  do  que 
pelas  minhas 
irmãs, sabe? 
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entendendo 
direito  do 
assunto,  mas 
a gente sabia 
direitinho. 
Quando  veio 
tudo à tona foi 
tudo 
esclarecido, 
essas 
pessoas  se 
afastaram  da 
empresa  e 
nós  voltamos 
a  dar  uma 
força  para  o 
meu pai, mas 
eu  tive  que 
dar  uma 
afastada.  Eu 
falei  pro  meu 
pai:  não  dá! 
Montei  uma 
empresa  de 
outro  ramo 
totalmente 
diferente  me 
desiludi  com 
essa  questão, 
foi  uma 
desilusão,  um 
desgaste 
muito  grande, 
e foram quase 
dois  anos  de 
questionamen
tos. 
Ele  tem  esse 
espírito 
empreendedor 
e  eu  não 
conseguia 
mais  atuar 
aqui dentro da 
empresa. 
 
 
nossos  clientes 
estão  sentindo 
muito e eu estou 
segurando  muito 
isso.  A  minha 
mãe diz que não 
teria  outra 
pessoa pra dizer 
você  não  vai 
gastar, você não 
vai  comprar, 
você não vai etc 
entendeu? 
Porque  segundo 
ela,  por  mais 
que meu pai não 
dê  o  braço  a 
torcer,  ele  me 
respeita  muito 
profissionalmente,
 
ele  não  fala 
nada,  mas 
segundo, ela ele 
respeita. 
O  salário:  quem 
tem que prover é 
o  homem  e 
como  eu  tenho 
um  marido  ele 
que  me 
sustente.  É 
assim  que  ele 
(pai)  pensa  até 
hoje.  Quando  o 
administrador  da 
fábrica  teve  a 
noção de quanto 
poderia  ser  o 
meu salário,  ele 
pegou meu pai e 
falou:  Você  tá 
doido,  só  sua 
filha  conduz 
todos  os 
gerentes da  sua 
fábrica  e  ela 
ganha  menos 
que  eles,  isso 
não  te  parece 
pelo  menos 
injusto?  O  meu 
pai  ficou  sem 
graça, mas eu já 
aprendi também, 
 
Ela  quer  que 
meu  pai  fale 
assim:  então 
venha  me 
suceder,  e  ele 
não  vai  fazer 
isso, ele não vai 
colocar  nenhum 
sucessor, ele vai 
criar  um 
conselho,  então 
acho  que  isso 
pra  ela  é  uma 
frustração... 
porque  ela 
trabalha com ele 
há  6,  7  anos  e 
eu acho que pra 
ela isso  é  difícil, 
para  mim  não, 
porque  eu  não 
quero  trabalhar 
com  ele,  nunca 
tive  a  menor 
vontade.  Mas 
acho  que  ela 
tem  uma 
vontade,  ela fica 
às  vezes  um 
pouco  chateada, 
ela  fala.  Se  eu 
tivesse  feito 
mestrado,  o 
papai  teria 
olhado  diferente 
pra mim. Eu não 
acho,  uma  coisa 
não  tem  a  ver 
com a outra. 
 
Eu  acho que  se 
eu  quisesse 
suceder  meu 
pai, eu acho que 
eu  estaria  lá, 
mas como não é 
uma  coisa  que 
quero  hoje,  nem 
hoje nem nunca, 
não é uma coisa 
que  eu  quero... 
Se  eu  quiser 
mesmo, falo: 
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Blenda, que não 
vai  ser  por  aí 
que  eu  vou 
ganhar  salário, 
entendeu? Se eu 
for  ficar  batendo 
nessa  tecla,  eu 
vou  me 
machucar,  criar 
conflito. 
...eu  acho  que 
para o sucessor 
tem  que  ficar 
claro  que  a 
sucessão  não  é 
de  direito  e  eu 
acho  que  os 
pais,  até  por 
comodismo, 
talvez,  por 
sonho,  por 
ideologia, 
passam para os 
filhos  como uma 
questão  de 
direito, não é de 
direito  o 
patrimônio,  não 
é  de  direito  a 
sucessão. 
Porque,  para 
você  suceder 
numa 
administração, 
você  tem  que 
liderar pessoas e 
a  liderança  não 
é passada como 
um  bastão,  o 
sucessor  tem 
que  conquistar 
as  pessoas, 
respeitá-las 
como  pessoas, 
como 
profissionais. 
Para  os 
sucessores 
serem  bem 
sucedidos,  eu 
acredito que eles 
têm que ter uma 
carreira 
profissional  fora 
Pai,  eu  quero 
começar a fazer 
exatamente  o 
que  você  está 
fazendo,  eu 
quero  que  você 
me ensine como 
que eu faço,  ele 
vai  encarar  e 
então  vamos 
fazer, mas como 
não é uma coisa 
que  eu  quero, 
então ele vai me 
passando  até 
onde  ele  acha 
que  eu  agüento, 
sabe. 
 
Eu  imagino  que 
meu pai insere a 
gente  nos 
negócios,  então, 
eu acho que isso 
já  é  um 
diferencial,  quer 
dizer,  ele  não 
espera  que  a 
gente fique lá no 
dia-a-dia  porque 
ele acredita que 
precisamos 
viajar,  estudar, 
mas ele gosta de 
saber  que 
estamos  dentro 
da  empresa. 
Numa  reunião, 
ele me posiciona 
como  uma 
pessoa  que 
decide. 
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da  empresa,  ser 
demitido  para 
saber  como  é 
que  você  vai 
demitir  alguém. 
Se  você  nunca 
passou  pela 
situação  do 
outro  lado,  não 
terá  o  mesmo 
preparo. 
É  o  risco  dela, 
como  é  você ter 
que  administrar 
isso,  como  é 
para você ter um 
chefe 
efetivamente... 
Quando  uns 
amigos  me 
perguntaram: 
Por  que  você 
está  fazendo 
MBA?  Eu 
respondi:  Vocês 
acham  que  a 
empresa do meu 
pai  é  eterna? 
Que  não  pode 
acontecer  nada? 
O  MBA  dá  um 
valor  a  mim,  é 
um  patrimônio 
meu,  que  não  é 
dirigido  pelos 
meus  irmãos, 
não  é  dirigido 
por  ninguém,  é 
meu. 
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Anexo 5 Transcrição das entrevistas das duas herdeiras – contraponto 
 
 
FLORA 
Data da entrevista: 14/09/07 
 
 
B- Então, Flora, eu vou perguntando, tá? 
F- Tá. 
B- Eu mandei um e-mail pra você que eu estou fazendo minha tese de 
doutorado sobre a sucessão de pai para filha das mulheres na empresa familiar, e 
meu  foco  de  pesquisa  é  muito  mais  do  ponto  de  vista  psicológico  do  que 
organizacional. Eu  sou  psicóloga, enfim,  e aí  eu estou  entrevistando algumas 
mulheres que estão no comando de empresas familiares, né, que não são tantas 
assim no Brasil e, como eu já li algumas coisas sobre você, eu conheço o Marcos, 
eu tomei essa liberdade de pedir a ele pra conversar. Então, eu queria saber um 
pouquinho sobre você, como é que foi esse percurso assim na sua vida, primeiro 
assim, como é que, como é que o conceito foi sendo criado na sua vida, desde 
quando. 
F- Então deixa eu te contar, a história é muito interessante porque é... a 
história de uma grande construção e ela tem por trás uma grande personagem 
que é a minha mãe, né? Então, ela é a grande pra mim, a maior, uma mulher que 
eu não conheço nada parecido no mundo. Então, a minha mãe, 70 anos atrás, sei 
lá quando, minha mãe uma vez...  acho que a historia mais interessante, pra você 
que tá fazendo isso, até eu quero um dia fazer um livro, um livro não, o livro eu já 
tenho, depois eu quero ver se tem um livro dela porque eu vou te dar. É, a minha 
mãe é descendente de alemães, mas alemães já de quinta geração, quarta ou 
quinta geração de X, ela tinha... acho que três, quatro... são cinco irmãos; quatro 
irmãs e três irmãos. A minha mãe é uma figura muito interessante porque ela, 
desde nova, era empreendedora sabe, meu avô lá numa cidadezinha no interior 
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de X ele tinha uma venda, sabe, venda, venda, aquele lugar que vende secos e 
molhados, é, vende corda, louça,  tem  tecido, tem tudo, e ele tinha uma venda 
nesta cidadezinha de X e, eles, meus avós, daí mudaram pra Y, daí ficou minha 
mãe, então a minha mãe começou a fazer o colégio interno em Y, só que ela não 
gostou muito do negócio, ela queria era trabalhar. Ela chegou  pro meu avô, 
quando ela tinha acho que 14 anos, voltando do colégio de Y, ela falou: eu não 
quero mais estudar, eu quero trabalhar, se eu ficar aqui nas vendas o senhor me 
dá sei lá 4% do que eu vender, isso eu tô falando há 70 anos atrás. Ela tem 81 
anos, e meu avô falou: Tá bom então ela pegou a venda e foi tocar a venda do 
meu avô e claro imagina 70 anos atrás não tinha nada, era carroça, não tinha 
carro nem nada e, nesta história, então ela ficou tocando a venda e o meu pai que 
era do _x_ que é um bairro em Y, moreno, bonito e tal, veio numa festa de igreja, 
conheceu, viu ela e se encantou. Ele se apaixonou perdidamente por ela na hora 
que viu e vou casar com ela e os dois namoraram. Só que, imagina, meu pai era 
um poeta, meu pai era um coração gigante a minha mãe razão absoluta, e aí se 
apaixonaram e falaram que iam ter 20 filhos, tiveram 16 filhos. 
B- 16? 
F- 16 filhos e ela  assumiu a empresa  gerando 16  filhos, não foi ele 
mesmo, meu pai não tinha, meu pai trabalhava, trabalhador, mas empreendedor 
era igual a zero, por ele a gente até fazia brincadeiras quando ele estava vivo, que 
se fosse por ele a gente ainda taria lá em Y, um ia tá casado com o fulano lá que 
tinha um alambique, a outra uma lojinha de não sei o quê, a outra seria professora 
da escola primária e tal, porque realmente ela era empreendedora. Então ela foi 
tendo os filhos, tocando a venda, porque a venda era dela, o meu avô deixou pra 
ela e pro meu pai e pro meu tio, só que romperam. Aí tinha uma viação também 
um transporte de ônibus, aí o transporte de ônibus ficou com o meu tio e a venda 
ficou com meu pai e com a minha mãe e em 57 eles já tinham 6 filhos é a minha 
mãe tava grávida, uma das gravidez, estar grávida pra ela era uma coisa muito 
normal, ela não pôode vir a São Paulo fazer compras e meu pai veio, e o meu pai 
do jeito dele... ele foi lá na 25 de março um cara mandou um tecido que não tinha 
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nada, porque naquela época no interior você comprava uma peça de tecido de 25 
metros levava quase 25 anos pra vender, e ele comprou sei lá uns 400 pares de 
sapatos  horrorosos,  só  que  ia  fazer  o  quê,  devolver,  era  quase...  era  muito 
complicado sabe, e aí ficou lá na venda e começaram a fazer uma medição que ia 
ter lá da BR, choveu engenheiros foram na venda e compraram todas as camisas, 
a minha mãe vendo aquilo ela pensou eu tenho um curso de corte e costura, eu 
vou arrumar duas costureiras vou desmanchar uma camisa e vou fazer camisa 
com esses tecidos que estão aí encalhados, então contratou duas costureiras que 
tinham máquina  de costura,  aquelas máquinas  manuais  ainda,  né?  Cortou  as 
camisas e as costureiras faziam as camisas durante o dia pra família e à noite ela 
vendia, então ela vendeu tudo aí começou a pensar, pensou vou fazer disso um 
negócio, então ela alugou uma casa que tinha na frente que era até do meu avô, 
colocou  umas  máquinas...  então  comprou  umas  máquinas  e  foi  fazendo, 
crescendo e começou a ter máquina industrial, comprar naquela época... não tinha 
banco, não tinha nada. Ela não quis saber, ela foi lá, fechou uma fábrica e com 
isso a gente que era muito criança, era muita gente ela nos ensinava a trabalhar, 
tinha que fazer alguma coisa, com 6, 7 anos não tinha coisa de brincar.  Mais eu 
falo que eu já estou mais que na hora de me aposentar, porque desde que eu me 
conheço por gente, eu trabalho muito, então tem que trabalhar, tem que ou cuidar 
dos  irmãozinhos  ou  não  tinha,  não  tinha  o  que  comer.  A  estrada  passava 
exatamente na frente da minha casa, então não podia ir pra rua, era muita criança 
então ela fez assim um parquinho atrás de casa mas tinha boi, ham... a gente 
tirava leite em casa, galinha, essas coisas todas, só que a gente ia pra escola, 
fomos  alfabetizados  até  eu  acho  em  uma  escola  que  era  primeiro,  segundo  e 
terceiro e quarto ano em uma sala só. 
B- Sei... 
F- Aquela cidade bem do interior que tinha uma escola e a gente só ficava 
quatro horas  na  escola,  o  resto  em  casa.  Então,  tinha  que  dar  ocupação  pros 
filhos, eu falo muito, eu brinco com ela às vezes: Mãe. acho que fomos mão-de- 
obra  barata.  E  com  essa  historia  dela  de  fazer...  ela  tinha  coisas  muito 
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interessantes por que ela queria crescer, como é  crescer? Tem que vender, como 
é que vende? Ela botava as camisas em cima do caminhão, meu pai ficava na 
venda, saía ela e o motorista, ela levava um filho, cozinhava uma galinha com um 
pão, colocava um filho e ela ia junto todo interior de Santa Catarina e só voltava 
quando ela vendesse a última camisa então eu lembro que eu uma das vezes era 
muito criança e fui com ela e a gente chegava na cidade ela ia entrava na loja, 
grávida é... e a gente chegou numa cidade chamada x, até hoje essa cidade tá na 
minha memória, no meu coração, desde criança,  Nesse caminhão já anoitecia, 
minha mãe dizia: vamos embora, não, filha, o dono da venda ainda não chegou, e 
as pessoas recebiam muito bem, uma senhora, grávida, indo vender camisa no 
interior, claro que compravam então daí recebiam na casa, normalmente a venda 
era na frente a casa, era atrás então serviam a gente tal, e aí eu sei que esse 
senhor chegou, já era noite e daí comprou as camisas e a gente chegou muito 
tarde em casa, cansada e ela ainda ia trabalhar, então ela trabalhava, minha mãe 
trabalhava grávida,  nunca vi ela reclamar,  ela era muito rigorosa, muito alemã, 
absolutamente apaixonada pelo meu pai e ele ainda absolutamente alucinado por 
ela,  não  apaixonado  de  bobão,  entendeu?  Mas  era  uma  paixão,  um  amor 
profundo.  Se  os  dois  brigavam,  meu  pai  escrevia  um  versinho,  apanhava  uma 
goiaba, botava na mesa para ela. Eu tenho isso tudo, eu tenho esses livros todos, 
ele era poeta. Desde o segundo ano primário eu acho, mas ele escrevia versinho 
deixava  bilhete,  a  minha  amada  hoje  acordou...  um  versinho.  Então,  sempre  a 
gente foi alimentado por um lado muito caloroso dele, de paixão, de amor e de 
alegria  de  bem  viver  das  coisas  mais  simples  do  mundo.  Ela  era  rigorosa, 
trabalhava duro, ensinava a gente a trabalhar desde criança. Então, ela construiu 
uma história de dezesseis guerreiros, cada irmão, um tá mais trabalhador, um tá 
mais não sei o quê, cada um se vira, a empresa é de todos. 
B- A empresa é de todos? 
F- É de todos. Mas a empresa é absolutamente blindada em relação a 
família, ela teve uma inteligência até de uma certa governança corporativa a mais 
de sei lá... 30 anos atrás. Ela nem sabe se eu falar pra ela: mãe, a Sra. criou a 
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governança corporativa! Ela vai falar assim: filha, o que é isso? Então ela nos deu 
essa coisa do trabalho ser muito importante, sabe? 
B- Sei... 
F- Sabe, da gente ter responsabilidade... olha, você tem que passar 200 
peças de roupa, imagina com trocentas pessoas dentro de casa, fralda tinha até... 
a melhor coisa era passar a fralda... lavar eu tinha ódio, mas passar era bom, 
então você tinha que passar roupa, você tinha que lustrar sapato, tinha que cuidar 
dos meus irmãos, eu tinha que ajudar as empregadas, eu tinha que, a gente fala, 
que é costurar a etiqueta, porque todo sapato saía com uma etiquetinha e atrás da 
etiquetinha tava lá a referência a cor e o número... então, tinha que pegar o pedido 
e isso aí eu tinha sei lá 6, 7 anos, não sei que idade que eu tinha e eu era dos 
filhos, eu sou a sexta, sou a segunda mulher, só que meus irmãos mais velhos 
eles foram estudando, foram ficando com idade de ir pro ginásio e só  tinha 
primário e no ginásio eles iam pra Y, num colégio interno. Então foi o primeiro, foi 
o segundo, foi o terceiro, foi o quarto, foi o quinto, quando chegou a minha vez de 
ir, eu feliz da vida, o ginásio começou lá na cidade e eu me ferrei, que eu tinha que 
ficar lá e por isso eu falava que eu era o burro de carga da minha mãe, porque eu 
era a que mais trabalhava e tinha mil responsabilidades eu tinha que ajudar na 
venda,  ajudar  na  casa,  ajudar  na  fabrica,  e  sempre  fui  realmente  muito 
trabalhadora, né? 
B- Sei... 
F- Eu chego aqui na fábrica muito cedo. As pessoas dizem: você já tá? Eu 
saio você ainda tá, que horas você acorda? Na fábrica eu estou todo dia, sei lá às 
7 e saio depois das 8 da noite, todo dia né? Nunca digo: ai meu Deus, eu estou 
cansada! não,  não  canso,  mas é  uma...  acho  que isso é  da minha mãe,  é da 
estrutura da gente essa.. essa força de trabalho e é muito interessante porque 
todos, todos os 16 são assim, um mais ou menos. 
B- Sei. 
F- Mas todos os 16 são trabalhadores. 
B- E todos trabalham na empresa? 
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F- Não, pelo amor de Deus. Só 5 irmãos  dentro da empresa, hoje. Na 
parte executiva da empresa são 3, eu e mais 2 irmãos, existe uma governança 
que já foi mais feita por nós. Não pode nem agregados, nem sobrinhos, nem nada, 
porque a família é muito grande, eu tenho 4 sobrinhos, 3 sobrinhos-netos mais os 
afilhados, então não entra ninguém mais. A empresa agora se profissionaliza, quer 
dizer, ela é profissional, eu sou uma executiva contratada. 
B- Entendi. 
F- Eu tenho um conselho de  administração, que tem 3 conselheiros de 
fora e  os outros são  familiares,  mas é  que esse conselho ele  não interfere  na 
execução de finanças, é estratégico. 
B- Tá. 
F- E só, e o conselho elege  diretoria todos os  anos, então você vai 
renovando, tem um contrato com a empresa, mas não é eterno nem nada, não se 
deve. Se eu não levar a empresa da forma como as estratégias estão desenhadas 
claro que o conselho corta meu pescoço. 
B- Hã, hã. 
F- Então é bem profissional, e a família tá a parte disso.  Toda terça-feira 
eu faço um jantar na casa da minha mãe, eu to lá, mas totalmente informal... ela 
mora sozinha, e eu moro aqui e controlo todas as coisas, mas eu não moro aqui, 
moro lá no hotel e a gente tem uma relação muito forte entre os irmãos, muito 
forte, mas que não interfere na empresa porque a gente criou uma blindagem pra 
que isso não... 
B- Isso já foi uma criação dela. 
F- Não foi uma criação, foi uma idéia dela, quer dizer ela mais, mesmo ela 
sendo essa mulher forte que trabalha até hoje, tem projetos de longo prazo. 
B- É?! 
F- Até hoje trabalha, só que ela viu que tinha que passar pros filhos, então 
ela passou pros filhos. Acredito que já faz um, pelo menos, mais de 30 anos, tá, 
ela  saiu,  deixou  pros  filhos.  Aí  a  gente  tinha  comprado  um  hotel...  ela  foi 
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administrar o hotel e também ela pegava os retalhos da fábrica, né? Fábrica de 
camisa  tem  muito  retalho  pequeno...  ela  começou  a  fazer  uma  empresa  de 
patchwork. 
B- Sei. 
F-  Esses  retalhos  ela  fazia  patchwork,  colchas  de  patchwork...  tem 
projetos, tem coisas belíssimas que ela faz. 
B- Sei. 
F- Realmente belíssimas, que ela faz não que ela manda fazer, mas ela 
desenha, ela separa os retalhos, separava que agora ela não faz mais, separava... 
coisa de outro mundo, quer dizer, ela não existe, a minha mãe. Você ia na casa 
dela, você via ela lá com uns 30 armários com retalhos verde claro, verde médio, 
verde escuro, amarelo claro... e dali ela faz colchas... depois eu vou ver se tem 
alguma só pra você ter idéia do que ela mandava fazer, ela desenhava as colchas 
e as mulheres faziam. Ela cansou, ainda tem muita colcha hoje, mas ela não quer 
mais... ela tinha uma fábrica atrás da casa dela. 
B- Sei... 
F- Ela mora em X, e agora onde a gente morava, que era Y, tinha um 
terreno muito grande ao redor que o sonho dela era fazer um loteamento, tanto 
que ela fez o loteamento e depois, agora ela quer, tem uma historia que eu conto 
que é muito engraçada que é a única mulher que deve ter os filhos todos do seu 
lado.  A  gente  tinha  um  terreno  em  W  e  ela  conseguiu  um  empreendedor  que 
construísse um prédio muito grande e esse empreendedor deu o apartamento pra 
ela, tudo que ela faz tem que ser pra dezesseis, se não for pra dezesseis, se der 
quinze,  ela  não  faz  negócio,  ela  tem  dezesseis  filhos.  Então  ela  construiu  um 
prédio,  ele  construiu  esse  prédio  deu  20  apartamentos...  e  ela  deu  um 
apartamento pra cada filho. 
B- Hã... 
F- Então eu falo que é a única mãe que tem os filhos todos empilhados, 
um em cima do outro, o meu é no vigésimo quinto, o meu é no vigésimo quarto, 
vigésimo sexto, então é muito interessante, são grandes e poucos apartamentos, 
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mas os irmãos  todos têm  apartamento,  todos  se  vêem  quase  todos  finais de 
semana. 
B- Hã... 
F- Então ela construiu isso e conseguiu fazer uma família mesmo com 16 
filhos. Os filhos têm empresas em comum e não vou te dizer que não tem conflito, 
mas o conflito não é resolvido dentro da empresa, não interfere, se tiver, se tiver 
algum conflito é resolvido fora da empresa, e também os conflitos que têm são 
muito poucos assim, dezesseis quer dizer a família gira em torno da empresa. 
B- Bastante gente. Você tem filhos? 
F- Eu tenho 3 filhas, mas nem são  minhas filhas, são filhas do meu 
marido, mas como moram comigo há muito tempo então acabaram sendo minhas 
filhas,  é mas  também  eu sou  a  única  dos  filhos  dela que  não  teve  filhos, não 
gerou. Os quinze todos tiveram os seus filhos e desde muito tempo o meu pai me 
pedia, eu fui a primeira a sair de casa, quando eu tinha 21 anos, trabalhava... 
B- Lá em Y? 
F- Não, não, não, daí eu não contei a história toda, em 74 ela conseguiu 
construir uma casa,  daí  morando em X, estudando no  colégio em Y, ela é... 
construiu uma casa em W para os filhos passarem as férias, só que o primeiro ano 
ela enlouqueceu, um monte de crianças dentro de casa ela pegou e comprou duas 
lojas em W. W tava assim... começando não tinha comércio nenhum, então tinha a 
loja da mãe e a loja do pai, a loja do meu pai era dos meninos, a loja da mãe era 
das meninas, e claro que a loja da minha mãe vendia 3, 4 vezes que vendia a loja 
do meu pai, porque menino, tudo, mas nessa época já eu era a melhor balconista 
dela, eu vendia muito, uma coisa absurda...mas vendia sandália havaiana, vendia 
toalha para sol,  biquíni, malha, então eu era um  trabalhador,  eu  ia pra loja de 
manhã, ela levava marmita pra mim porque pensou que se eu saísse da loja, o 
movimento caía, eles iam almoçar em casa, eu ficava na loja e saía onze horas da 
noite e o único dia que eu podia deixar era domingo na hora da missa. Então, eu 
lembro que eu ficava muito frustrada, eu ia pra W já mocinha, mocinha, quando 
começou a loja eu tinha 9 anos, mas eu queria ir pra praia, não podia ir à praia 
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não dava porque tinha que ir pra loja trabalhar e isso também foi quando a gente 
ganhou  um  bom  dinheiro.  Ela  comprava  máquinas,  ela  fazia  financiamento  no 
banco e ela ia construindo a empresa e a família. 
B- Sei. 
F- E com responsabilidade... então, a gente saía da loja sei lá onze horas 
da noite, ia pra casa, jantava e depois ia fazer o caixa, contar o dinheiro é, e daí 
que nós íamos dormir, então, sempre as três filhas mais velhas que a gente tem 
três anos de diferença cada uma, dormíamos juntas. 
B- Você é a primeira das filhas? 
F- Não, sou a segunda. 
B- Você é a segunda das filhas. 
F- Segunda. 
B- Tá. 
F- Então, a gente tem uma relação muito engraçada.  A minha irmã mais 
velha,  uma  mulher  extremamente  trabalhadora,  extremamente  organizada, tudo 
que ela faz é perfeito, você vai à casa dela você vai olha não tem nada fora do 
lugar, jamais ela teria um escritório como esse, jamais. Tudo dela é lindo, ela faz 
uma comida maravilhosa e jamais ela põe um arroz sem uma salsinha, sabe? Ela 
é toda arrumada,  tudo  na  vida dela  é  de  uma perfeição...  tanto  que ela  tem a 
melhor loja de W, ela tem X. Ela manda a carta para as clientes dela, escritas a 
mão, ela vira a noite, mas ela é uma trabalhadora... de uma forma diferente minha. 
B -Sei. 
F- Entendeu? Ela é organizada e eu sou muito, eu era muito atrapalhada, 
eu era feia, desarrumada, tudo que podia ser... ia ter feira, era moreninha, linda, 
maravilhosa, e nasceu no meio de quatro meninos, e era a paixão do meu pai. 
B- Hã... 
F- E eu era muito feia, então eu  lembro assim meu pai dizia... você tá 
falando como psicóloga eu tô te passando essas coisas marcantes. 
B- Claro. 
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F- Meu pai olhava pra ela assim, se eu gostasse de (?) eu andava com 
três nas costas, porque ela era bonita, ela era uma moreninha rechonchudinha, e 
eu era muito feia, eu era, eles me chamavam de saracura de tudo que tinha de 
coisas piores do mundo eram meus apelidos. Mas era trabalhadora, era o que me 
diferenciava,  eu  estudava lá  em  Blumenau.  Então,  eu  era  aqui  organizada,  eu 
ficava  aqui, tudo  que a  minha  mãe  precisava  eu  tava  ali,  morrendo  de  raiva, 
brigando, xingando, respondendo, mas fazia e a Márcia. Minha mãe dizia: Márcia, 
tem que passar cem peças de roupas, claro que ela não fazia, né? Eu ia lá passar 
e quebrava os galhos dela é, e ela era o jornal que a gente falava que qualquer 
coisa ela fofocava pra todo mundo, e até hoje ela é assim, assumida.  Ela fala: se 
você quiser segredo, pelo amor de Deus, peça senão, vocês sabem que eu vou 
sair daqui e vou contar pra todo mundo. Não pode, você vai fazer 50 anos, peçam 
segredo senão eu conto pra todo mundo, é então mas mesmo com isso tudo a 
gente  não  criou  uma  relação  de,  de  a  gente  criou  uma  relação  fantástica 
maravilhosa; quando, então a gente ia pra W, trabalhava, trabalhava, trabalhava, 
voltava para W pra, pra estudar e morar lá, mas a minha mãe viu que os filhos 
estavam tentando estudar, fazer faculdade e tal, então ela foi pra W alugou um 
prédio e mudou a fábrica pra Blumenau no mesmo ano que nasceu o último filho. 
B- Sei. 
F- Ela já tinha 42 anos, o médico sem ela saber cortou porque senão ela 
queria ter os 20 filhos. Ela é louca, ela é capaz de ainda ter e então o Kiko nasceu 
em junho de 69 foi quando a gente morou 6 meses... final de semana nós íamos 
para W. Durante a semana, a gente morava amontoado na casa do meu avô, mas 
amontoado mesmo! Colchão pela sala, pelos quartos onde estivesse minha mãe 
tinha comprado uma casa e tava reformando, daí a gente mudou definitivamente 
pra W, mas eu lembro quando eu mudei pra W, eu fui estudar, eu já tinha 13 anos, 
eu fui pra melhor escola da cidade chamada Sagrada Família e que só tinha a elite 
de X, as pessoas mais arrogantes, porque filha de alemão é... aquela turma de 
alemão, aquela mulherada é terrível, imagina eu vindo de Y, a gente vinha dentro 
de  uma  caminhonete  todos  se  estapiando  como  é  que  eu chegava,  eu  ainda 
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passava mal na estrada porque ela era cheia de curva, como é que eu chegava na 
escola, e eu  era feia, magrela, desarrumada, tudo que você pode imaginar, eu 
lembro que no meu primeiro dia na escola, claro eu já cheguei meio tarde, né, que 
até entregar aqueles  filhos tudo, não entendo a minha mãe até hoje, eu me 
pergunto... porque quando você entra dentro disto, uma mãe tocando isto... eu não 
consigo acreditar. 
B- É. 
F-  Eu  realmente  não consigo  administrar.  Eu  lembro  que  eu  entrei  na 
escola, na sala de aula, todas, eram carteiras duplas né, todas olharam pra mim, 
mas tinha uma outra carteira assim ela olhava pra mim eu olhava pra você, uma 
só que sabe, deu um sorrisinho eu sentei do lado dela e a turma começou a me 
chamar de colona de Y, colona de W é muito pior que chamar de caipira, porque 
colona de Y é pé rachado, é plantador de fumo, sabe assim tudo que tem e eu era 
colona  de  Y,  mas  para  uma  garota  de  13  anos  aquilo  pesa  como  um...  e  as 
pessoas não... te rejeitavam, não era uma coisa assim fácil, feia, desarrumada, 
colona de Y, e eu lembro que tinha uma língua chamada inglês, que até hoje eu 
não  falo  inglês  mesmo,  não  vou  conseguir  falar  inglês,  que  eu  não  sabia  que 
existia, onde eu estudava não tinha, Y não tinha televisão até então, a gente tinha 
televisão em W, mas que horas eu assistia? Eu só trabalhava e ainda teve uma 
professora chamada irmã X, aí me botava de castigo de costas em sala, ela fez 
tudo que  ela  podia fazer comigo, eu  falei, eu vou  passar...  porque minha mãe 
jamais colocou um professor particular. Era te vira e não reprove, na minha casa 
era  assim,  te  vira  e  não  reprove,  tem  que  passar,  só  tira  10,  passa,  tua 
responsabilidade é estudar chegar em casa, cuidar da casa, cuidar dos teus 
irmãos, fazer de tudo e eu realmente passei, mas nunca aprendi, nunca entrou no 
meu cérebro e não entra, Eu falava: eu não vou fazer teste psicológico, porque 
vão me... mas não consigo, não consigo, eu não consigo, aprender, passei, não 
peguei  segunda  época nada,  mas  eu  simplesmente emburreci  no  inglês total, 
absoluto, não consigo... Vou pra Europa, vou pra China, vou pra Índia até tem um 
indiano que é meu fornecedor, se falar eu vou falar... eu travo de dizer bom dia, é 
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uma coisa absurda, porque não tinha tempo de estudar, minha mãe ia dizer: não, 
filhinha, vai fazer um curso de inglês, vai fazer um... vai fazer um intercâmbio, não 
tem,  as  minhas  filhas uma  mora  em  Londres,  a  outra  mora  em  Nova  York  a 
primeira coisa  que eu falei vão estudar inglês,  pelo amor  de  Deus. Então, são 
coisas muito interessantes e essa turma me chamou: eu falei eu não sou colona 
em W, não vou ter essa queixa a minha vida inteira, vou estudar e vou mostrar pra 
essa turma da escola que eu vou passar de ano melhor do que elas e aquela que 
me chamava de colona reprovou, os mais assim reprovaram. Começaram a colar 
de mim, entendeu? Porque eu botei na cabeça, eu falei: não, vocês vão ver quem 
é que vai ser a Flora, então hoje eu vejo essas moças, né? Era uma meia dúzia da 
sociedade de Y, uma até tá muito bem, e dona do T.C, mas às vezes a gente se 
sente desafiada. Vocês me sacanearam, me fizeram o maior favor da minha vida 
de me chamar de colona de Y porque vocês me fizeram não ser coluna de Y, 
ponto.  Eu  não  fui,  fui  à  luta,  sabe?  Então,  esse  exemplo  do  trabalho,  essa 
resistência da minha mãe, pra minha mãe trabalhar sábado e domingo, sabe, é a 
coisa mais natural do mundo e é muito malandra quem não trabalhava, a palavra 
mais  dura  que  tem  na  cabeça  da  gente  que  a  minha  mãe  chamava  era 
vagabunda.  Para  ela,  não  é  vagabunda  uma  prostituta,  vagabunda  é  quem  tá 
vagabundeando. 
B- Que não trabalha. 
F-  Não  trabalha,  chamar  de  malandra  é  todas  as  piores  ofensas  do 
mundo, então a forma de ser aprovada, era sendo trabalhadora. 
B- Era trabalhadora, era o valor maior na vida. 
F-  O  valor  maior,  então  o que  ela  pode,  de  vez  em  quando  ela  dava 
surras. Enfileirava os filhos. 
B- Por atacado. 
F- Por atacado, porque fazia máfia, a gente tinha mais ou menos como 
Renan Calheiros, lá no escurinho do cinema, um entregava o outro pra não pegar, 
né? Porque, então ninguém entregava quem fez e ela dava surras coletivas, mas 
normalmente eu e minha irmã mais velha era os que ficavam de fora. Ela sabia 
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que a gente não tinha feito a arte só que a gente não ia entregar nossos irmãos, e 
também a gente não merecia tá apanhando, só que tinha que levar umas varadas 
ali pra mostrar. 
B- Ela que batia, seu pai não? 
F- Não, meu pai nunca bateu, assim, meu pai deu poucas surras em dois 
ou três irmãos que a gente lembra. São memoráveis porque ele perdeu totalmente 
a cabeça, só. Mas meu pai não batia, ele só olhava atravessado. 
B- Hum, hum... 
F- Mas foi a melhor coisa das nossas vidas, por que, como você controla 
dezesseis filhos? Onze homens, você não tem idéia quem são os meus irmãos, 
você não  tem, todos são maluquinhos,  todos são a  mil por hora,  todos têm 
trezentos mil amigos, todos são carismáticos, todos são bagunceiros. Todos os 
dias, vamos dizer sexta-feira, vão todos lá pra praia, um faz jantar na casa de um, 
amanhã tem café na casa do outro, isso são todos, todas as semanas do ano. 
Agora três vão chegar hoje, porque mais dois não foram, mas foram pra África 
andar de  moto por  quinze  dias.  Tudo eles  compartilham e  as  5  irmãs  também 
compartilham muito. 
B- O mais velho tem quantos anos Flora? 
F- O mais velho Célio, acho que ele deve estar fazendo... ele tem 60, e o 
mais novo... não, ele tem 59 e o mais novo tem 38...50 e 38, então o meu pai é 
claro depois  de adulto  eu  e  meu  pai  tínhamos  uma  relação  de  absoluta... não 
saberia te explicar, é uma coisa assim encantadora. 
B- Você e seu pai? 
F- Eu e ele, encantadora, nós dois tínhamos uma... ele amava todos os 
filhos, todos tinham uma relação mas ele tinha uma confiança tão grande em mim 
que ele pediu, ele morreu faz 11 anos, mas acho que faz uns... eu não lembro que 
festa é essa... ele pediu que eu fosse a embaixatriz da família, que eu levasse a 
família unida quando ele e a minha mãe não estivessem, é... isso... eu saí, eu fui 
morar fora, em Y na fábrica, fui fazer estágio na Espanha, voltei, a empresa que 
eu fazia estágio na Espanha vendeu tecnologia no Brasil em 74, eu tinha 21 anos, 
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eu brigava  com a minha  mãe, a relação mãe e  filha nessa  idade já não de 
adolescente, mas de jovem... 
B-Jovem adulto. 
F- Mais complicadas do mundo, e eu tive uma briga muito feia com ela e 
eu decidi ir embora. 
B- Ahn. 
 F- Ir embora porque eu tinha um emprego, então fui morar em Y, fiquei lá 
1 ano trabalhando na fábrica, depois eu fui pra Y, fiquei mais 5 anos e final de 83 
eu decidi que eu iria vir pra São Paulo, não queria mais morar em Y, é e quando 
eu falei que vinha pra São Paulo, meus irmãos disseram: Flora, porque você não 
vem pra São Paulo e abre um escritório em São Paulo? Abri um mercado em São 
Paulo e tal... eu falei: tá bom vou, eu realmente não tenho medo. Não conhecia 
São Paulo nada tinha... nada. Fiz um mercado de São Paulo, mas eu falei: desde 
que eu não volte a morar em W... porque eu não gosto de W, tô toda semana lá, 
mas não gosto de W, não moraria em W. 
B- A maior fábrica é lá? 
F- Não, hoje a maior fábrica é em Y, no T. No T, assim que tem mais mão- 
de-obra, mas a inteligência da empresa tá em Y. Então, eu vou toda semana e 
volto, eu volto, e com isso meu irmão na empresa, o meu irmão mais velho...  se 
você olhar tem toda a historia contada no nosso site, que esse ano nós fizemos 50 
anos.  Depois entrou o meu irmão que é até mais novo que eu, que é o Arnaldo, 
que é o sétimo, tá com uma empresa, ficou como presidente durante eu acho que 
uns 15  anos e  no final  de 2002 ele foi  convidado pelo governo do  T  para ser 
secretário  do  governo,  ele  também  tava  cansado...  tava  com  conflito  com  o 
conselho tal, mas eu tô na empresa. Voltei em 83, criei marca, produto, toda área 
comercial era comigo e ele me disse (o irmão): se eu sair, vou passar o teu nome 
para o conselho, você aceitaria ser presidente da empresa? Eu falei: Arnaldo, eu 
não tô preparada pra isso é muito pesado vou ter que... sabe, uma coisa é você 
ser diretora da empresa, agora, quando você vai ter que entrar desde balanço, 
financeiro... 
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B- Tudo. 
F- Administração... tudo você tem  que, tudo nas  suas costas, complica 
bem, eu falei: Ah! Arnaldo, aí não teve jeito, acabou que o conselho me elegeu 
como presidente, eu assumi isso em 2003 e realmente mudou bastante a história 
da empresa. Ela estava em uma situação meio complicada e eu fui mudando isso 
é, de uma forma bastante interessante e hoje tem  mil  e...  quase mil  e cem 
pessoas. 
B- Nossa, bastante. 
F- Muita gente. 
B- Você tem loja ou não? 
F- Ainda não, tem uma aqui no aeroporto de C. que não é nossa é do..., 
estamos começando com projetos que até o Roberto está fazendo junto com a 
gente, um projeto de franquia e tal, mas tem várias coisas acontecendo aí, muito 
interessantes porque o nosso ramo, é um ramo informal, indústria de confecção, 
conheço poucas que pagam todos os seus impostos, tudo, tudo, tudo... e eu vi 
ainda hoje uma referência que nós pagamos cem por cento dos impostos, a gente 
tem uma responsabilidade  social de  verdade,  é...  eu assumi o  pacto global da 
ONU tive até lá esse ano, eu assumi, a gente assinou pacto com quem transporta 
nossas mercadorias.. não pratique prostituição infantil nas estradas brasileiras... 
eu faço todos os meses em W. um café da manhã comigo, normalmente, são dez 
pessoas e ontem foi a primeira vez que eu fiz em uma das nossas fábricas no 
interior, então é muito interessante o anseio como eles colocaram isso. Flora, a 
Sra. usa   o PPL,  da forma como está colocado está certo? Eu falei  sim, mais 
porque? A Sra. não acha que deveria ser o mesmo valor pra todo mundo? Eu falei 
não, não acho porque a própria lei do PPL tem que ser conforme o salário de cada 
um, tem que ser distribuído percentualmente conforme o salário; é, mas, eu acho 
injusto então... eu falei: Gente, olha que fantástico a minha costureira discutindo 
comigo  o  PPL,  ela  sabe  que  ela  é  minha  sócia,  ela  sabe  que  ela  tem 
responsabilidade,  que  a  gente  divulgou  isso  de  uma  forma  tal  e  com  uma 
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transparência tal que todos os meses ela sabe se a empresa deu lucro, se não 
deu lucro por que que deu... perguntam tudo, querem saber tudo. 
B- Interessante isso. 
F- Então eu acho isso maravilhoso, e eu falo que a coisa que eu mais 
gosto hoje é dar emprego, adoro isso... do brilho do olhar das pessoas, porque 
são muitos  jovens, ontem  eu tava lá  tinha 4  pessoas  de  18  anos, eram  10 
pessoas, 1 de 21, 1 de 22 a que era mais velha tinha 31 anos. 
B- Sei... 
F- E na segunda, eu tinha feito em Y, a idade média também era 20 anos, 
então eu pergunto,  eu faço duas perguntas,  nome idade e tal,  e qual  o sonho 
deles,  e  aí  naquela  hora  eu  descubro  quem  vai  continuar sendo  mão-de-obra, 
quem tem o potencial de ser desenvolvido pela empresa, fantástico! 
B-Interessante  isso.  Quando  seus  irmãos  assumiram  a  sucessão,  para 
sua mãe foi tranqüilo? 
F- Até certo ponto foi... ela interferia um pouco... 
B-Ela dava liberdade pra vocês? 
F- Dava,  ela  sempre  fez  isso,  hoje,  por  exemplo,  ela  vai,  ela tem  uma 
participação na empresa, até como fundadora. 
B- Claro. 
F- Ela não tem uma única ação no nome dela. 
B- Tá. 
F-  Cem  por  cento  já  está  no  nome  dos  filhos,  até  nisso  ela  foi 
extremamente inteligente, porque no dia que ela morrer, eu sei que ela escreveu 
que o anel tal é pra filha tal, que o outro anel tal é pra outra filha, que o vaso... que 
as coisas de maior valor já estão nominadas, pra ninguém brigar por nada, meu 
pai sempre  falou: vocês nunca  vão  brigar por  herança, nós vamos  deixar tudo 
organizado. Eu acho isso maravilhoso, porque a gente... 
B- Sim. 
F-  Às  vezes  eu  falo:  mãe,  pára,  porque  agora  ela  quer  construir  outro 
prédio.  Eu  falo:  Mãe,  para  nós  não  precisamos  disso,  não  fica  construindo 
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patrimônio dos seus filhos, que ela construiu um prédio em Y e deu uma sala pra 
cada filho, então ela ganha o dinheiro da empresa, mas não é pra gastar com ela. 
B- Ela continua fazendo pelos filhos. 
F- Ela continua, sempre são os filhos, sempre uma quedinha pelas filhas, 
mas  até  o  dia  que  eles  descobrirem...  teve  um  Natal  em  minha  casa  que  um 
organizava, que era assim: a gente fazia o jantar, organizava tudo tal e os irmãos 
iam pras famílias, ganhavam os presentes, ela dava presentes pra todo mundo e 
tal e iam embora, ficavam quem? Dobrando papel, arrumando a casa e tal, daí ela 
vinha, lembra a época... ela comprava cinco tapetes persa e dava pras filhas até 
que um dia um irmão meu chegou e questionou, achou ruim...  fizemos união, 
onde já se viu a minha mãe prestigiar filhas e eles não, gente, ela... teve tanto rolo 
que daí todo ano ela comprava 16 jogos, 16 jogos de cama da Trussardi não sei o 
quê, 16 jogos de louça com..., 16 jogos de cristal... Eu tenho um irmão que casou 
o mais novo, que quando ele casou, ele tinha tudo, ele tinha cristais, louça, jogos 
de cama, então ela teve que começar a dar pra todos eles e pras filhas não podia 
dar, porque eles descobriram. Então, é muito interessante isso porque isso era 
tudo cisma, mas eles fazem, eles fazem vão lá e cobram dela. 
B-  Então,  pra  você  ser  mulher  e  trabalhar  e...  nunca  foi  um  grande 
problema porque o teu modelo de mulher foi sempre trabalhando, você não vê 
diferença... 
F- Primeiro, eu não vejo nenhuma diferença nisso, em mim as pessoas 
vêem diferença em mim, na empresa quando eu assumi foi absolutamente normal. 
As pessoas sabem que eu sou rigorosa, tenho um respeito muito grande, às vezes 
sou  meio  brava  mesmo,  um  pouco  exagerada...  É  sabem  que  eu  sou 
extremamente  trabalhadora,  mas  que  podem  contar  comigo...  então,  hoje  a 
empresa, fiz uma reforma lá em Blumenau, o salão é totalmente aberto, a minha 
mesa  é absolutamente...  às  vezes eles  ficam lá  com  a  minha  secretária,  tem 
senha: Da senha aqui pra nós que... é o tempo todo, todo mundo tem acesso, e o 
mais interessante é que eu há muito tempo comecei através do P. eu fui diretora 
da F., na ultima vez que o P. me convidou lá, era só homem, eu fui numa reunião 
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entrei e tinha um cara falou: a Sra. não entra, e eu entrei e tinha o presidente da 
B...  que  era  o...  tadinho  morreu,  ele:  o  que  você  está  fazendo  aqui?  Eu  olhei 
espantada, o P. manda eu vir aqui, manda eu pagar esse mico que era a reunião 
primária, quando eu saio o P. tava vindo, vamos, vamos entrar... eu falei: Tá louco, 
eu acabei de ser expulsa, tá louco? Entra aqui, aí eu falo que eu entrei lá dentro e 
nunca mais sai... daí teve até a primeira, quando o P. foi presidente eu era a única 
mulher eleita na B. é depois, na segunda vez, já tinha mais uma mulher, hoje sou 
presidente  da...  sou  diretora  da  B.,  da  F.,  faço  parte  de  alguns  conselhos 
importantes. Muito interessante por que nunca nenhum homem me desrespeitou, 
sempre  tive  um  respeito  profundo  pelos  homens,  me  respeitam  muito  e  eu  os 
respeito, trabalhamos absolutamente como iguais, nunca tive nem assédio, nem 
desrespeito como muita mulher diz que tem dificuldade, dificuldade por quê?  A 
mulher cria  essa dificuldade, essa é  a minha opinião. Porque  eu nunca,  em 
nenhum momento da minha vida eu fui constrangida por qualquer coisa que seja. 
Cclaro que tem uma hora ou outra você fala, lá na B. fazem brincadeiras, mas 
brincadeiras de homem que não é pra te ofender nem nada. 
B- Sei. 
F- Então, mas isso talvez venha tudo lá da minha mãe... 
B- A sua mãe, na educação nunca fez diferença no que exigia para os 
homens e para as mulheres? 
F- Acho que ela exigiu mais das mulheres. 
B- Exigiu mais das mulheres. 
F- Acho que sim, porque a gente, além de ter que fazer o trabalho em 
casa, tinha que fazer o trabalho no emprego, ela não deu mole. Eu trabalhei muito, 
a minha mãe era assim: se tem que esfregar o chão da sua casa, tem que escovar 
na mão, era na mão. Meu joelho era preto, passa cera, passa gasolina, depois 
você passa cera, e depois você passa o escovão pra ficar bonito e brilhoso. Eu 
tenho ácido úrico, então a minha mão descascava muito. Então, a única coisa que 
ela preservava era eu lavar louça, assim de fazer as coisas molhadas. 
B- De resto, você fazia tudo. 
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F-  Absolutamente  tudo  e  todos  lá  em  casa...  todos  cozinham,  todos, 
qualquer irmão,  uns  bem  melhor,  outros  médio. Quando  vamos  fazer  jantar  às 
vezes na casa da minha mãe, eu falei  para um  deles que eu tô com o tempo 
apertado, vai, vai lá pra mãe e começa a fazer o jantar, vai. A gente faz coisas 
simples, minha mãe vai lá e faz um carreteiro, vai lá e faz, ninguém de nós tem 
dificuldade pra trabalho, é uma coisa assim absurda. Final de semana adoro 
receber, adoro cozinhar, vou fazer supermercado, tenho uma irmã que mora aqui 
é mais trabalhadora do que eu ainda, é um pé de boi pra trabalhar essa garota. 
Tem  2  filhos,  mas às  vezes  ela  vai na  minha  casa; quando  eu olho,  tá  tudo 
arrumado. Eu falo: Adriana, eu não acabei de comer, você já tirou meu prato, você 
já lavou, eu não mandei você, eu não te contratei para lavar louça, mas ela faz. 
B- Sei. 
F- Então, é interessante essa coisa que a minha passou para todas essas 
cinco mulheres, são realmente muito parecidas com ela. 
B-E as netas, são muitas netas mulheres? 
F- São, são bastante netas. É assim: ela tem das filhas, a mais velha tem 
duas filhas simplesmente maravilhosas, trabalhadoras, responsáveis, iguaiszinhas 
à gente, até mesmo fisicamente elas são parecidas com a  gente. Eu tenho as 
minhas três filhas não tem o sangue  nosso tá,  não tem que eu acho  que  isso 
realmente tem um DNA, mas eu diria que elas têm muito de mim, da minha forma 
de ser também trabalhadora. A mais velha agora casou tá fazendo agora, o 
marido dela é advogado será que... vai ser um sucesso ainda, a gente ainda vai 
ouvir muito falar nele, tá trabalhando em um grande escritório em Nova York e 
agora  vai  entrar  em  um  grande  banco,  e  ela  tava  lá  fazendo  Direito,  ela  é 
advogada  também,  você  tem que  fazer. Então  ela  tá  agora  fazendo que  é  o 
mestrado americano. 
B- Sei. 
F- Tantas horas por dia mais e tal, então assim ela tem muito da...., mais 
nova foi pra Londres queria porque queria fazer um MBA e tal. Eu falei: Tudo bem, 
você quer fazer o MBA, eu vou te pagar daqui há 10 anos eu quero cada centavo 
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devolvido na minha mão, não vai ser nada de graça. Sei que eu vou pra Europa, 
vou pra Milão, lá perto de, ela vai me encontrar igual a mim, a mãe dela mesmo 
diz que a filha mais nova dela é mais filha minha do que dela, e a do meio já é 
mas assim é, mas tudo bem, fez belas artes tal, mas é um encanto, é um amor, 
mora comigo e a mãe, tá morando hoje na Austrália; e a mais nova, ela falou eu 
quero ser igualzinha a você. 
B- E elas estão com você desde que idade? 
F- Olha, a mais nova tinha 8... 8 pra 9, 9 pra 10 e a mais velha tinha 13. 
Elas estão há 16 anos quer dizer que moram comigo, desde sei lá 14... mas todas, 
a formação delas foi comigo. A formação principal que é a adolescência, enfim. 
Sou sempre rigorosa, é muito interessante que elas tem o meu estilo, todo mundo 
porque elas  falam que  essa é  a  minha mãe.  Nossa, como é  que vocês  são 
parecidas... é muito engraçado que acabou que a gente ficou parecida. 
B- É porque o jeito vai ficando muito próximo. 
F- É, a mais velha casou no ano passado, quem fez o casamento dela 
todo, a única coisa que a mãe tava na Austrália veio da Austrália, a mais nova veio 
de Londres, a daqui foi pra lá e elas foram pra Nova York escolher o vestido, que 
ela já morava com o marido lá escolher o vestido dela, o resto tudo fui eu que fiz, 
então, é muito interessante porque elas têm uma confiança em mim, elas sabem. 
Eu lembro que quando eu brigava com o pai delas, que elas eram mais novas a 
gente brigava, ele dizia eu tô indo embora e tal, não você não vai, nós vamos 
todas com você, sempre elas falavam isso, elas falavam: Pai, se você se separar 
da Flora, pode ter certeza que quem vai sair de casa vai ser você, nós ficamos 
com a Flora, não queremos ir morar com a minha mãe, nós viemos morar com 
vocês, nós  queremos  morar com  a Sra.. Mesmo  eu sendo muito rigorosa  com 
elas, não tinha essa coisa ai tô doente, não vou estudar, vai... pode levantar, não, 
vai levantar. O tempo todo eu fui sempre muito, Ah! eu vou sair com a amiga Com 
quem você vai sair? tal fulano, você vai dormir lá, então me dá o telefone da mãe 
dela. Ah! não, você não vai fazer eu pagar esse mico. Não, quem vai pagar o mico 
sou eu, eu vou ligar pra mãe da menina pra saber se você vai dormir lá mesmo. 
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Então sempre foi muito, isso que é muito bom porque nós temos uma relação de 
profunda admiração, elas são mulheres hoje que se admiram, se respeitam, se 
gostam muito, mas dizer essa coisa de melação, não. 
B- Hã. 
F- A gente tem um profundo sabe, uma coisa muito forte da gente. 
 
B- Hã. 
F- A minha família,  a família delas, mas eu e a mãe delas temos uma 
relação maravilhosa  então agora né,  a nossa mais  nova passou, entregou o 
trabalho ontem, da conclusão lá do MBA. O mais bonito que teve quando foi o 
casamento da mais velha, no convite normalmente põe o nome do pai e da mãe 
ela pensou. Eu falei: coloca o nome do teu pai e da tua mãe, não tem que pôr o 
meu nome, porque... e ela colocou o meu nome, se eu não me engano Flora e 
Maria,  ela botou o  meu nome no  convite, as  pessoas quando recebiam todo 
mundo  sabia  a  história,  ficaram  até  encantados  com  ela  porque  eu  pedia,  eu 
falava não faz, pode constranger a tua mãe e tal, ela falou não, o nome do John 
que é o marido da mãe. eu não vou colocar, agora o seu nome eu sou obrigada a 
colocar no convite. Então, é muito bom isso. Como mulheres que a gente nunca 
escutou o pai e ao mesmo tempo eu sei, mas o Manoel, no início, ele foi fantástico 
ele nunca, se eu desse uma ordem jamais foi, poderia até depois chegar em mim, 
pegou pesado e tal, tal, tal, mas jamais me desautorizou na frente delas, nem a 
mãe. Sabe, se eu desse uma ordem, a mãe podia às vezes acho que sofria até 
muito, mas era o que era, isso é muito interessante porque... quando você faz as 
coisas com autoridade, com responsabilidade, você cria uma relação diferente.Um 
afeto, porque é uma autoridade que vem com afeto, né, não vem com dureza. É 
uma historia, mas eu acho que a historia toda vem de uma outra grande mulher. 
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MATILDE 
 
B-Como foi na sua vida assim, construída a partir da influência da família 
do teu pai, da tua mãe, dos tios o conceito de trabalho? 
M – Então, é uma coisa muito interessante, Blenda, foi superinteressante 
porque a minha família eram quatro filhas mulheres da minha mãe e quatro filhos 
homens, e as quatro filhas mulheres eram sempre muito unidas, elas não tiveram 
nem amigas. Assim, as quatro irmãs... por incrível que pareça, a minha mãe só 
teve eu. A minha outra tia só teve mais dois filhos, mas naquela época a cesárea 
não era muito forte, então a minha outra tia foi fazer cesárea com dezenove anos 
e não conseguiu. A outra minha tia não teve filhos e a minha outra tia teve só um 
homem. Então, assim são quatro irmãs, eu fui filha única de quatro mulheres, de 
quatro irmãs e então assim na realidade eu tive um núcleo familiar muito pequeno 
mas,  ao  mesmo  tempo,  de  uma  mãe  é  até  uma  referência  de  mãe  muito 
interessante, né? Porque são quatro estilos diferentes. Principalmente duas que 
eram, a minha mãe mesmo e essa minha tia que influenciaram muito minha vida, 
né? Então isso ajudou, mas no trabalho para a família da minha mãe era uma 
coisa muito bem-vinda. O trabalho... assim eles vieram de uma  família muito 
simples, mas é o trabalho que era muito gratificante, o meu avô era baiano, então 
ele sempre gostava muito desta parte de comércio de vender e eu fui criada onde 
o trabalho  não  era  uma  coisa  de  escravo...  Você  sabe  que  este  trabalho  todo 
influenciou demais  no trabalho no Brasil.  Porque  o tempo  da  escravatura foi 
muitos anos aqui... então parece que trabalhar era castigo, parece que a primeira 
influência que eu tive onde o trabalho era a coisa melhor do mundo, ainda bem era 
uma coisa gostosa e a saúde e o trabalho mesmo quando eles tiveram dinheiro, 
dinheiro não era tão importante quanto trabalhar. Eu costumo dizer que a minha 
família, nós tivemos nenhuma desavença por causa assim de dinheiro, nunca nem 
nas gerações de meus tios, nem na minha agora. Alguém fala: Acho que você 
está trabalhando mais que a gente.  Discute-se muito mais por causa do trabalho 
do que por causa do dinheiro, nós não temos competição.  É mais fácil de ficar 
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com ciúmes porque eu tô trabalhando muito do que eu to trabalhando pouco, do 
que porque eu compro uma casa linda e  ter um carro maravilhoso, então o 
trabalho,  sempre,  foi  visto  muito  como  coisa  muito  positiva,  então  assim  eu 
costumo falar muito isso na minha palestra, então isso pra mim foi muito legal. Eu 
não tive o trabalho como um castigo ou alguma coisa assim e eu já fui de uma 
geração  que  eu  não  precisava  trabalhar  tão  cedo.  As  duas  mulheres  que me 
influenciaram foi minha mãe muito pelo lado emocional de segurança, ela é uma 
pessoa  muito  sabia  emocionalmente,  e  minha  tia,  é  muito  sábia 
empreendedoramente, não tem nada de emocional.  A minha mãe é uma pessoa 
que com 12 anos me deu assinatura do Estadão você imagina isso 40 anos atrás, 
38 anos atrás. Então assim ela sempre dizia: Vai, você é capaz, faz sozinha. Eu 
filha única... ela nunca me levou nas escolas, ela nunca ficou na frente nas 
reuniões de pais e mestres, ela nunca deixou ter culpa de trabalhar pra fora.  Ela 
falava assim não, não tem receita pra criar filhos, tem porque a mulher carrega 
muita culpa. Eu acho que o maior problema da mulher é...  que eu tenho falado 
para as mulheres, é isso: CULPA.  Minha mãe mesmo, ela trabalhava, mas ela 
falava: Olha, não tem receita pra criar filhos, tem filhos ótimos de mães que ficam 
em casa e tem filhos péssimos de mães que ficam em casa. Se tivesse receita, 
minha filha, não tem nada no mundo melhor que isso 
B- Quer dizer, sua mãe não diferenciava homens e mulheres? 
M- Nem que eu  nasci pra casar. Pra você ter uma base, uma  semana 
antes eu não tinha nem uma peça de enxoval, imagina isso 33 anos atrás. Quer 
dizer, depois que eu tive meu apartamento. Ela falava: agora você vai na loja e 
compra outra coisa, então. 
B- E sua mãe era a filha do meio? 
M- A minha mãe era a mais velha das mulheres, eram 4 mulheres. 
B- Mais tinha homem também? 
M- Tinha 4 homens e 4 mulheres, mas a grande ligação delas eram as 4 
mulheres. Não que eles não  eram ligados,  eram. Mas as 4  eram meio,  assim, 
simbiótica  a relação  delas;  uma morava no  5º  andar, outra no  13º, duas, quer 




 
 
590
 

dizer, elas não tinham nem muitas amigas, porque era entre elas mesmo. Então, 
eu fui criada assim ela tipo que rompia este tipo de amizade de levar a gente até 
elas estranhavam um pouco porque eram muito elas, parecia que ninguém era tão 
amiga quanto irmã, né? 
B- E o seu avô materno? 
M- Não, não, então ele era de trabalhar, mas ele era alcoólatra, era baiano 
e muito inteligente. Até minha avó falava... um homem muito negociador, então, eu 
acho que este tipo negociador dele, minha avó era uma pessoa mais caprichosa, 
mais fina, tanto é que eu acho que juntou um pouco os dois. 
B- E ele veio da Bahia pra cá e casou aqui? 
M- Casou aqui em São Paulo. Minha avó é de Campinas. 
B- Então quer dizer sua mãe foi uma pessoa que teve uma influência na 
sua formação emocional e profissional? 
M- Profissional, também. Ela também era muito boa negociante, mas a 
minha tia é uma das maiores empreendedoras do Brasil, hoje ela tem quase 80 
anos, mas ela não tem uma ruga e se você fala assim:  olha, tem uma rede sendo 
vendida, então ela falava, marca comigo. Então pra ela nunca teve crise, nunca 
teve dificuldade, tudo que é empreendedorismo, ela não tem nenhum problema, 
ela sempre investe no tempo de tratamento do cliente, do relacionamento com as 
pessoas,  ela  é  muito  inteligente  empreendedoramente.  Então,  eu  acho  que  eu 
sofri as duas influências, mas emocionalmente, ela é muito ruim. 
B- Como assim? 
M-  Emocionalmente  pra  lidar  com  coisas  pessoais,  não  assim  da 
empresa... ela não tem medo de nada pra lidar assim com coisas de casa, ela faz 
tudo.  O  que  ela  é  boa  de  empreendedora  ela,  eu acho  que  eu segui  as  duas 
influências, a  minha mãe  era um QI uma inteligência  emocional que  a  gente 
chama muito boa e minha tia era uma inteligência, inteligência mesmo, ela era 
uma mulher inteligente mesmo, ela discute Bolsa, ela sabe tudo, ela lê tudo, ela 
entende tudo, sabe? Mas ela não é administradora e eu tive que dar este lado 
para a empresa. Ela vai abrindo, vai abrindo e se não tiver alguém assim pra ir 
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tocando, organizando e eu tenho o espírito empreendedor, mas eu tenho de 
administradora  também,  né?  Eu  já  assim,  eu  sofri  no  meio  de  mulheres  muito 
importantes na minha vida. 
B- E como é que a sua tia foi abrindo pra você assim? 
 M- Desde menina, ela tem uma fixação muito maior do que minha mãe 
tem por mim.  Minha mãe soltou, mas ela não, ela tinha ciúmes, ela me mimou 
muito mais, era uma relação muito mais doentia do que com a minha mãe, minha 
mãe  ficava  no  meio  assim,  tentando  equilibrar.  Na  época...  é  porque  desde 
menina ela foi muito ligada comigo e então eu comecei a trabalhar com 12 anos, é 
uma coisa superinteressante, até todos comentavam, eu adorava dar presente pra 
todo mundo no Natal, porque filha única tem um pouco de carência de amigos de 
família, né?  E minha mãe sempre disse: Vcê quer dar presente dá. Então, vai 
trabalhar.  Então  eu  comecei  a  trabalhar  nas  férias  de  vendedora  numa  loja, 
pequena ainda, porque eu queria dar presente para os outros, então minha mãe 
falava: Vai trabalhar e dá presente, não importa quanto ganha e dê os presentes. 
Quer dizer ela nunca falava não faça. 
B- Sei... 
M- Ela chegava e falava vai e faz... 
B- Mas faz por tua conta... 
M- É por tua conta, assim vai e faz e o que você ganha é teu dinheiro. 
Então.  assim  eu  acho  que  eu  tive  a  sorte  de  ter  estas  duas  influências  muito 
positivas e diferentes. Sabe, se eu tivesse que ficar por conta somente da minha 
tia, acho que emocionalmente eu era muito assim medrosa, emocionalmente ela é 
muito frágil, não pra negócio, nas relações com as pessoas 
B- E seu pai? 
M- É,  então, é isso que  eu  ia  te  falar. Por outro lado,  eu acho que  as 
fortalezas das mulheres... elas tinham uma relação com o homem um pouco meio 
de dó, e isso foi uma coisa que... eu fiz terapia muitos anos, mais de 10 anos até 
por isso porque eu não queria ser despersonificada quando eu percebi que eu ia 
entrar na empresa mesmo  e não  tinha alternativa.  O mundo  de mercado, num 
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mundo nosso, que é muito horrível poder e você não fala o que você pensa, você 
fala o que pode falar, né? Eu tinha muito medo de ser assim, eu não queria.  Eu 
tinha  muita  consciência  disto  e  tinha  muito  e  queria  entender  um  pouco  essa 
relação masculina que eu achava que não podia trazer esta relação meio de dó do 
homem, o homem é menos capaz... nesta dinâmica. E aí fiz terapias e meu pai, 
superinteressante... minha mãe morreu muito nova  com 62 anos, até então eu 
não tinha uma aproximação muito grande com meu pai, tive assim afetiva tal, mas 
ela  que  fazia  as  coisas,  resolvia  tudo  e  você  sabe  que  foi  superinteressante... 
antes dela morrer, eu  entendi de  repente aqui em São Paulo, dentro de um 
elevador, uma coisa muito estúpida: Você é filha única , você imagina como é com 
29, 30 anos você perde uma mãe, né? Mas foi muito legal que eu comecei a me 
aproximar  do  meu  pai  e  legal...eu  consegui  dar  força  pra  ele  que  aí  tinha  um 
apartamento imenso na época e  falei: Olha, se o Sr. quer ficar, não  quero eu 
tocar sozinha. Então, ele ficou com empregada durante muito tempo... eu não  ia 
lá pra dar palpite, ele almoçava na minha casa e só depois chegou um período 
que eu falei. Agora você tem que vir morar comigo, porque ele era 14 anos mais 
velho que minha mãe. Então... ele morou comigo, com minha família, meu marido 
também uns 14 anos e foi ótimo por que eu resgatei minha relação com ele, ele 
resgatou comigo. Se a minha mãe tivesse, se ele tivesse morrido primeiro, isto 
não teria acontecido, né? Assim foi muito legal, eu descobri que ele adorava festa 
de aniversário, então a gente fez festa, foi muito resgate mesmo de tudo e ele só 
viveu  muitos anos por isso, porque ele  teve muito,  eu aprendi a  lidar  com  a 
velhice, então levava pra tudo então, ele tinha vontade de ir na pousada, ele ia 
com enfermeira... ia todo mundo, se eu ia para uma festa ele ia junto, se eu fazia 
festa e ele aprendeu a conviver não era uma pessoa que ficava num cantinho, 
sentava na mesa junto e meus meninos aprenderam a lidar com isso. Eu achei 
muito positivo ter um idoso na minha casa e participar de tudo. Eu acho que foi 
uma coisa linda, mas por outro lado também eu tive um filho homem mais velho e 
meu  marido  teve  assim,  não  profissionalmente,  os  negócios  dele  e  nunca 
competiu comigo de jeito nenhum. 
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B- Ele tem os negócios dele? 
M-  Nós  não  entramos  nos  negócios  juntos.  Na  empresa  é  proibido 
agregados fazer parte então, por exemplo, nunca meu marido, nem meu primo, 
mulher  não  entra  na  empresa,  isso  é  muito  importante,  eu  acho  superpositivo. 
Sabe, meu filho casou agora, a mulher dele é uma das maiores compradoras da T, 
mas nunca ela vai poder entrar numa loja nossa, não pode porque não estudou lá, 
não está acostumada com a instituição, porque com a instituição você aprende a 
respeitar, né? Então, de menino, né? Eu tive um filho mais velho e duas filhas 
mulheres e meu marido sempre foi muito autoritário na educação dos filhos. Iisso 
foi um ponto muito positivo e eu nunca tive a autoridade dele, porque eu tinha 
medo  dos  meninos  aprenderem  sem  referência  masculina  neste  aspecto. 
Profissionalmente é difícil porque eu tenho uma visibilidade muito grande, onde ele 
chega ou minha filha, todos perguntam por mim,  é uma visibilidade que não tem 
jeito porque, alem de empresária, tem muito idealismo. A vida inteira eu trabalhei 
muito com pequenas empresas com não sei quem mais. Então, assim não é muito 
fácil  mas  aí,  então,  o  que    eu  fiz  quando  eu  vi  que  ele  tinha  muita  força  na 
educação? Eu nunca tirei a força, sabe?  Com 15 anos ele deu um tapa na minha 
filha. Aí, eu falei: Olha, você está desrespeitando o masculino e eu, eu perguntei 
pra ele, e ele falou que não era o momento nem a hora, mas eu não podia deixar 
passar e não entrei no jogo dele, até que ela fizesse 18 anos tal, aí eu conversei 
com ele acho que agora elas já tão... é mas ele era muito amoroso, carinhoso, 
mas era não tem esse negócio de discutir, aí eu tenho razão ou não tem aqueles 
diálogos... ele tem uma autoridade muito firme e com isso eu também assim... eu 
tive muito medo do meu filho ser uma pessoa assim também. Eu não tive dó dele, 
quer  dizer,  eu  fiz  as  duas  meninas  respeitarem  muito  o  masculino e  acabei 
trabalhando muito com o respeito através do respeito masculino do pai ao irmão. 
Então, ele é um menino muito masculino, assim ele é firme. 
B- Ele é o mais velho? 
M- Ele  é  o  mais  velho,  e  forte  e  aonde  ele  chega,  se  ele  chegar  aqui 
agora, você fica impressionada, além de tudo ele é um moço bonito. 
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B- Eu já vi a foto dele. 
M- É, além de tudo, ele é muito privilegiado, quer dizer tudo o que ele faz.. 
ele  é  muito  sério,  muito privilegiado  mesmo, trabalhou  em banco  alemão, em 
fundos, trabalhou em tudo, ainda bem ele teve uma carreira fora e ele só entrou 
quando a empresa, quando tinha 24 anos. Eu fico aqui também, eu tenho uma 
casa térrea com gente tudo, um apartamento organizado. Esse resgate que eu 
falo, assim, não é coisa de estrutura, você chegar lá hoje e ter almoço, então. Ele, 
além de tudo, é bom na empresa também e aí, resolveu trabalhar conosco, uma 
outra relação muito difícil,  agora falando  de eu trabalhar com  um filho homem. 
Meu  filho  o  qual  eu  tinha...  eu  mesma,  assim  desenvolvido  muito  bem  o  lado 
masculino  dele,  deixado  ele  desenvolver  o  lado  masculino  e  ele  muito  forte 
intelectualmente, forte, ai teve um desgaste na relação assim uns 2, 3 anos 
pesados, não foi fácil. Os meus filhos aprenderam a confrontar tudo e todos,  todo 
momento com educação, mas confronta,r a gente não chegava em casa e falava: 
onde se viu você me falar aquilo na reunião, porque não tem fingimento mesmo na 
empresa, quer dizer, eu nunca quis ter assim bastidores, passa um papel lá 
dentro, mesmo com os funcionários eu não tenho isso, acho que isso é um pouco 
da mulher, né? Não precisar representar e aí com isso, mas aí depois assim, a 
sucessão pra mim foi difícil naturalmente, eu peguei a sucessão porque eu tinha 
jeito e eu levava, mas tinha homens envolvidos... se você perguntar qual o mais 
difícil pra mulher é quando ela sente que é um outro caminho do normal, ela não 
sabe explicar racionalmente o caminho e tá muito atenta ao momento, quer dizer, 
não tem nada melhor do que uma idéia quando ela chega no seu tempo, imagina, 
que eu comecei a fazer tudo, estas transformações, abrir sala para espaçar, um 
resultado a melhor empresa pra trabalhar, bolsa de estudo, no varejo em 91 então 
a princípio eu ainda tava só gastando dinheiro, nunca dei prejuízo pra empresa, 
mas  no  começo  você  não  dá  o  lucro  que  o  mercado  estava  dando  na  época 
porque a mulher trabalha muito mais pra sustentabilidade, ela não consegue ter o 
resultado a curto prazo, só no aqui, agora. 
B- Você acha que isso é uma coisa das mulheres, de modo geral? 
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M-  Das  mulheres, atualmente dos  empresários não,  porque a eles foi 
cobrado tudo né? Até o masculino é cobrado o resultado e o homem dizia nesta 
década de 80, 90 a 2000 que tem que dar resultado, tem que mostrar poder, foi 
muito massacrado por isso e mudou.  Tem que levar emoção para a empresa, ele 
tem que falar não, eu errei. 
B- Você esperava que suas filhas viessem para a empresa? 
M-  A minha  tia esperava  mais do que eu, eu tenho uma que chama 
Matilde também. 
B- Você tem uma Laura... 
M- E a outra Ligia, a outra mora em Londres ela tá até aqui agora, mas ela 
já mora, é a segunda vez que ela mora em Londres. 
B- Qual é que tem o restaurante? 
M- A Laura, é até interessante de você entrevistar, porque é uma outra 
geração. A Laura é muito independente também, ela é igualzinha a mim.  Eu tive 
mais  dificuldades  até  os  defeitos  eu  não  gosto  dos  defeitos  dela porque  ela é 
atirada, se você vir o trabalho que ela fez, você vai ficar impressionada. É um 
trabalho que para uma jovem de 27 anos ela fez um trabalho para o Brasil todo 
mesmo, ela tem 180 horas de filme gravado pra TV a cabo pra qualquer país, mas 
assim ela dormia em casa de pescador, de quem fazia rede... hoje ela está no P. 
para um trabalho do Sebrae. Eu nunca tive expectativa de que nenhum dos três 
viesse trabalhar aqui, nunca. Minha tia teve muito mais do que eu, eu nunca tive, e 
eu acho que foi muito pesado para mim é fazer esta transição e a mãe não quer 
que seja, tem medo de ser pesado. No fundo eu acho bom não estaros três lá, 
sabe? Pelo contrário, hoje eu acho bom, eu acho que eles combinam muito os 
três. O irmão vai saber lidar muito bem com isso na hora que tiver que acertar com 
elas e elas não querem também, elas não querem. 
B- Elas nunca mostraram desejo? 
M- Nunca, nunca, minha filha desde menina ela falava que ia mexer com 
cozinha, meu marido, quando ela morou na Inglaterra, quando ela se formou em 
administração ela falou: Vou pra Itália fazer um curso, ele quase morreu... eu falei 
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para ela:  fica  uns  três meses  lá, não vai gostar mesmo  isto é  muito pesado 
aprende mais uma cultura porque a cozinha  dá muita cultura. Aí quando ela 
voltou, já voltou matriculada e ela fez um ano lá de curso de chefe lá. Então aí ela 
já  voltou,  então,  sempre  foi  muito,  mas  é  uma  empreendedora,  ela  é  uma 
administradora, muito preocupada com a equipe, sabe? Então, ela herdou este 
sentimento  ético.  Porque  em alguns restaurantes  hoje  os proprietários  só  dão 
meia nota; aíi se alguém oferece pra ela meia nota, ela liga pra mim: Fulano teve 
coragem de oferecer pra mim meia nota porque é o que existe aí, né? Mas ela não 
tem esse problema. Ela quer fazer legalmente que a gente não pode não ter nada 
legal, é a raiva que ela fica de alguém, de alguma coisa que não seja legal. 
B- Agora, me diga uma coisa, você pra conciliar isso, você empresária, 
mãe, esposa... 
M- Na medida em que você não tem culpa, isso já ajuda muito. Você é 
terapeuta, você sabe, eu acho que a culpa é uma coisa que te paralisa, né? É 
igual medo, na medida em que eu não tive muita culpa e filho é uma coisa muito 
interessante, né? Ele cutuca até a ferida da culpa. E até hoje eu vejo... minha filha 
agora queria que eu fosse viajar este fim de semana passado. Pra mim, eu gosto 
muito, eu viajo muito a negócios eu tenho uma casa na represa...mas, você vai 
cansando do  hotel destas  coisas todas então ela ficou me cutucando, você só 
viaja dentro desse rancho... você sabe pra assim... pra me desafiar pegando a 
minha culpa, não, não entra não porque eu não vou pegar, pega suas amigas e 
vai lá, pega suas amigas e vai lá fecha, você quer ver o mar. Eu acho assim: eu 
vivo isso muito bem, talvez por influência da minha mãe, a minha culpa e também 
assim eu  trabalhei  com  meus  medos  com  filho.  Eu  tinha  dois medos  de  filho 
porque eles saíram muito cedo de casa, vieram pra São Paulo não tinham família 
aqui, eu tinha muito medo, por melhor que eles fossem, eu não acreditava em 
drogas e acidente de carro e eu procurei trabalhar meu medo na casa da represa 
e tudo o  que você pensava de perigo nesta  casa tinha  assim,  pára-quedas, 
banana, não sei o quê e eu levava a turma pra lá,  tem que ter uma estrutura, mas 
durante, até eles fazerem 20, 21 anos, até eles se dependerem... era sempre 40 
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pessoas  em feriado, réveillon,  que eu  morria  de  medo  de  carnaval  e  réveillon, 
muito novinho, foi um acidente de carona quando meu filho entrou na GV, ele não 
tinha carta ainda, então eu comecei a levar tudo para lá; tinha ski, pára-quedas 
que  eu  falo  aquele  de  água  para  que eles  pudessem,  aí  eu  comecei  a  fazer 
réveillon então eles começaram a ir, tinha ritual pessoal da GV. Agora, eu não 
tenho  nenhuma  preocupação,  não  que  não  possa  acontecer,  mas  não  é  mais 
moleque, já são todos homens mesmo, adultos, já trabalham o mais novo tem 24 
anos. Então, assim eles que falam: Vamos fazer este ano com a turma inteira. 
Agora casados sabe... então assim, e drogas... era um dos medos; então; a gente 
tava  sempre  junto,  se  tava  aqui  em  São  Paulo  ele  se  reuniam  no  meu 
apartamento, todo mundo... então, como eu gosto muito de jovens de negócios e 
eles estão fazendo administração e eu sou patrona de quase todo mundo aí da 
FAAP, isso ajudou também porque eles iam e perguntavam: sua mãe vai chegar? 
Vai. Então, deixa eu ir lá conversar com ela, deixa eu ir em Campinas. Então, 
assim  acabou  eu  me,  a  minha  profissão  ajudou  porque  os  três  fizeram 
administração, então assim acabou os amigos gostando de estar próximo da 
gente até  porque  falava uma  língua  que  eles gostavam  de  escuta,r  né?  Então 
assim eu trabalhei estas duas coisas, três coisas: eu tinha medo do filho não ser 
generoso na minha casa se fala muito obrigado, na hora que se sai de uma mesa 
e nunca achou que o dinheiro compra tudo, meu filho casou agora super restrito, 
420 convites, eu sou super festeira tinha 1000 pessoas, mas ele não quis, não 
chamou um fornecedor nada, mas em compensação a minha cozinheira, o meu 
motorista, a empregada de São Paulo, a personal dele todos ficaram num hotel 
que a gente alugou, sabe vieram todos de frete, então eles acostumaram a beijar, 
a abraçar, a dizer muito obrigado. Mas eu acho que isto desde pequeno a gente 
conseguiu, porque eu acho que hoje nos negócios os meninos que não aprendem 
a  trocar  de  papel,  a  ter  generosidade,  eles  não  vão  ganhar  dinheiro  também, 
sabe? Eles não vão desenvolver... acabou a época do coronelismo que o dinheiro 
manda tudo, ele é importante, mas ele não manda mais do jeito que ele mandava, 
não é a era mais disto, né? Então, cumprimentar todo mundo, dizer muito obrigado 
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e tratar todo mundo igual. Isso eu acho que a gente é muito exemplo também e 
depois eu e meu marido conseguimos trabalhar bem estas três coisas,  eu não 
fiquei com culpa. Para mim, assim não vai ter jeito dele ser perfeito, mesmo se 
eles forem generosos, eles vão ser compromissados com a humanidade, eles vão 
querer. Minha filha adora gerar emprego, ela fica preocupada, a  outra também 
com a discriminação social então quem tem preocupação com isso quer construir 
quer trabalhar para construir uma coisa melhor e depois que por melhor que seja o 
filho, você deve tomar cuidado com droga, porque a influência é muito grande lá, é 
equilibrado, estes dias mesmo o filho de uma amiga minha demorou três anos 
para descobrir... você jurava que o menino não mexia e estava quase traficante já. 
Não  adianta  você falar,  é uma  linha  divisória  muito  frágil,  é  igual você andar 
naquela linha que você pode cair em um minuto até uma certa idade, depois que 
vence profissionalmente. E outra coisa que ajudou muito foi eu morar no interior 
porque eu trabalho tanto quanto um  executivo,  seu marido ou  até mais muitas 
vezes porque da mulher é exigido muito. Assim, de manhã eu levava o menino na 
escola, e depois era só motorista, mas eu ia almoçar, eu só almoçava fora quando 
eu tinha gente, quando tinha gente que ia de vez em quando lá. Quem ia sempre 
eram os  diretores que  almoçavam fora com  eles, então assim e meu marido 
ajudou muito, eu acho que marido ajuda muito, se ele compete, se ele cobra eu 
acho que é pior , e ele nunca me cobrou e nunca competiu também. 
B- A sua posição assim, você administrou bem dentro do casamento... 
M-  Então,  porque  no  casamento  como  que  eu  administrei,  eu  nunca 
paguei uma faculdade dos meus filhos, eu nunca paguei uma calcinha, um sutiã 
eu podia dar uma escola de inglês a mais cara aqui em São Paulo ou uma viagem 
para a Inglaterra, se ele deixasse dar, mas o básico nunca..., é dele sabe.  Nunca 
paguei o básico, eu nunca paguei uma escola até hoje, escola de inglês, escola 
de... estas escolas que toda criança faz, faculdade, até o ultimo ano da GV, da 
FAAP, eu nunca paguei nada. Eu falo: olha, eu posso dar, pode ser até mais caro 
que a faculdade mas ela podia ter porque tinha uma mãe que trabalhava, eu quero 
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morar 6 meses na Inglaterra, então você dar a faculdade que eu posso dar o resto, 
mas assim eu nunca... 
B- Vocês dividiam... 
M- Não, não o básico, o básico era dele, mesmo que fosse mais barato, 
eu  quero  dar  uma  roupa,  ela  quer  comprar  uma  roupa  diferente,  mas  sempre 
falava com ele: olha, vou dar um vestido pras meninas diferente...  mas assim a 
roupa básica,  a mesada  da semana, a  mesada do mês até  hoje ele que dá 
mesada assim, precisa do básico elas nem me procuram, é direto com ele, assim, 
sabe, assim. 
B- Então, você tem esta tranqüilidade até para você trabalhar. 
M- É bem natural, não é bem uma coisa maníaca, sabe? É natural sabe, 
quando você age naturalmente, o básico é ele até em casa eu posso comprar uma 
plasma, mas no supermercado o básico, eu sempre acho que isso é um trabalho, 
eu posso ter alguma coisa extra, mas o que ele não podia sentir era o básico. Ele 
sentia no básico, lógico que os meninos sabem que eu  acabo dando mais, né 
porque, se querem fazer, eu já sou mais mão aberta e ele segura mais, equilibra 
mais mas, assim o básico, eu nunca sei o que é pagar uma faculdade de filho 
nunca, nunca paguei uma faculdade, mas já paguei assim cursos caros fora do 
Brasil, não é tô dando dinheiro. 
B- O que você diria para uma mulher ou para um homem que quisesse 
formar  filhos  para  continuar  alem  da  empresa?  O  que  você  acha  que  é 
fundamental para ter esta formação? 
M-  Primeiro,  eu  acho  que  é  fundamental  não  pensar  na  empresa...  eu 
acho  que  ela  tem  que  criar  filhos  pra  vida,  não  pra  pensar  que  vai  continuar, 
porque só dela pensar ela  já passa isso e  é  muito mais difícil porque  há uma 
acomodação deles. Então, eu acho que primeiro ela deve entender que, se ele for 
um bom profissional, ele vai ser na sua empresa também, mas é uma coisa muito 
de dentro, não. É uma coisa de fora pra dentro não. É mais difícil, é você saber 
que  a  empresa  é  muito  vulnerável,  hoje  ela  existe...  muitas  empresas  eram 
exemplos no Brasil e não existem mais. Se eles não souberem viver e um dia a 
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empresa não  existi,r  sabe, primeiro  é  criar  o filho para  ser  um  profissional  em 
qualquer área... não importa, mas ele sempre ser bom naquilo que faz se possível 
não trabalhar na empresa de cara, eu tenho um sobrinho que trabalhou de cara 
B- Isso que eu ia perguntar pra você... 
M- Eu tenho um sobrinho que trabalhou de cara, mas ele é muito bom, 
mas, por exemplo, quando meu filho morou nos Estados Unidos eu dei um jeito 
dele ficar, porque assim como eu não tenho sobrinho, ele é filho deste primo meu, 
que é como irmão, então assim ele é mais velho, ele desenvolveu, mas ele sente 
falta de não ter trabalhado fora hoje porque... 
B- Ele é jovem? 
M- Ele é jovem, é mais novo que meu filho, a gente combinou deles, meu 
sobrinho e meu filho, combinarem sempre... porque a gente sabia que futuramente 
os  dois  poderiam,  mesmo  que    não  tivesse  lá  dentro,  se  tivesse  um  conselho 
amanhã, eles iam representar um conselho eles tinham que se amar muito, e esse 
é um amor, um agrado os dois desde pequena assim se a gente tivesse problema 
não ia misturar, não ia atrapalhar a gente futuramente, né? Porque cada família 
vai viver um e automaticamente vai ser este mais velho que é melhor do que os 
outros e... 
B- Tem muita gente da família trabalhando com você? 
M- Muito pouca gente, muito pouca a família é muito pequena, eu tenho 
três filhos, meu primo tem três que trabalham. 
B- Tem agregados? 
M- Não pode, não pode... pode ter um sobrinho mais longe, mas aí entrou 
como profissional, não tem  nada a ver com a sociedade normal, faz plano de 
carreira, aí a gente tirou os outros que não eram sócios... minha tia montou uma 
coisa junto, minha tia montou alguma coisa junto, fez assim: um montou uma loja 
de sapatos, isso há muito tempo, e tivemos alguns primos que não tinham a ver 
com a sociedade para não dar problema, sabe? E a família pequena, isto ajudou 
muito também. 
B- Uma família menor você tem mais controle né? 
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M-  Nós  compramos  uma  rede  de  uma  mulher  que  morava  lá  em 
Campinas; eram 8 firmas e ela que dirigia, e o gozado é que minha mãe dizia: Um 
dia você vai ainda assumir,quando eu era menor. Eu dizia: Imagina, eu vou sofrer, 
quando eu comprei da Renata a rede de lojas dela eu vi como era pesado para 
ela, menina, o pai morreu a irmã sumiu e ela tinha 7 irmãs, aí acabou vendendo a 
rede porque é difícil. 
B- É difícil conciliar todos esses interesses... 
M- Não,  não  é fácil  a  sucessão. Assim,  agora  falando  um  pouco de 
sucessão, ela é difícil tanto para o homem quanto para a mulher, a sucessão não 
pode ser carta marcada, ela tem que ser um trabalho profissional. Quer dizer, se 
eu tiver lá apesar de não ter trabalhado fora, eu me criei desde pequena aqui, eu 
fui vendedora,  fui gerente de loja e eu amava fazer tudo isso e... então, eu acho 
que ela não pode dizer: Você vai ser porque tem que pensar muito e se possível 
tem que trabalhar fora. Como eu vejo, meu filho é totalmente diferente, ele é um 
profissional lá hoje  ele chegou lá  já ganhando muito bem  com 24 anos, ele já 
ganhava... 
B- E tem um valor no mercado... 
M-  No  mercado  todo  mundo  sabe,  né,  então,  ele  foi  de  estudar  muito 
finanças,  trabalhou  em  área  de  análise  de  finanças,  então,  assim,  analista  de 
varejo no Banco A. trabalhou em fundos. E isso deu uma bagagem pra ele, que 
ele não depende. O que eu acho, assim, só dá certo se o sucessor não depender 
da empresa, se ele tiver um nível de vida muito alto, se ele tiver um nível de vida 
muito alto e a empresa estiver gerando isso e ele depender da empresa eu acho 
muito difícil, depender emocionalmente. E se eu sair daqui, e agora pra onde eu 
vou? 
B- Quer dizer que tem que ter sempre a prerrogativa de poder ir embora. 
M- De que pode ir embora, de que a independência dele é total e aqui eu 
sempre  quis  que  ele  tivesse  independência  interna,  a  segurança  emocional. 
Claro, você vai sentir afetivamente, mas você é um profissional que se encaixa no 
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mercado rápido porque você olha... Eu conheço amigos meus que tiveram cargos 
de diretores, foram crescendo nas empresas multinacionais e viveram a vida 
inteira em função daquilo... Você não imagina, tem dois amigos meus que estão 
totalmente desequilibrados, nem duas terapeutas estão dando conta... porque ele 
perdeu o  eixo  inteirinho,  então ele  perdeu  identidade, porque  a identidade não 
estava nele, tava no outro. Agora imagina, ele tinha um plano de carreira a vida 
inteira, um outro, ficou tão longe dele que agora a gente indicou terapeuta que ele 
foi, já foi pra outra e, mas não  tá conseguindo pegar o teu eu e trazer de volta 
porque 50 anos, normalmente a fase que saem, que saem com ele nessa fase... 
B- Sim, sem dúvida... 
M- Mas é a maioria das empresas. A minha amiga, eu sei que levou 2 
anos pra fazer isso, mas desequilibrou totalmente. Eu tenho dois amigos meus, 
homens, principalmente assim muito mal, você não sabe mais quem são eles. Ele 
era uma pessoa e hoje ele é outra e totalmente...  Eu acho que a sucessão, toda 
identidade num  processo profissional ela faz mal pra qualquer um,  tanto pro 
profissional  de  carreira,  quanto  como  para  o  outro  profissional,  a  perda  da 
identidade  pessoal.  Por  isso  que  agora  o  processo de  sucessão  é  mais  difícil, 
porque você precisa agüentar as pessoas serem elas mesmas.  É difícil demais... 
eu  vi  isso  agora,  quer  dizer, você perder a não  querer que  um  filho  perca  a 
identidade de confrontar com você na empresa, coisa que você não aceita, você 
não perdeu a autoridade...é um desafio total... 
B- É um desafio... 
M- Porque o funcionário  muitas vezes ele  não te desafia  e a família te 
desafia e você aceitar o desafio da família, você chegar em casa e onde já se 
viu.... não vou aceitar isto mais... Você está me desafiando, né? Aí, se você fizer 
isto ou ele vai se encaixar no que você é, mas quando você morrer ou quando 
você entregar pra ele o resto, o que eles não queriam, 
B- Quer dizer, você tem que estar num duplo papel, né? Quer dizer, você 
tem um papel, vamos dizer, de executiva... 
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M- E que é mãe! 
B- E que é mãe... 
M- Porque,  se  ele não  fosse  meu  filho,  ele  não falava  aquilo  o que  tá 
falando, e  eu  tenho  um papel, agora a  sorte  é que eu  sempre  levei  muitos 
executivos a falar tudo o que eles sentem, se não falaram é porque não quiseram, 
quer dizer, mas a vida inteira e a gente tem um lema lá: fala, briga, xinga, sai da 
porta e ninguém fica mal com o outro, isto há muitos anos a gente tem um pacto... 
então, se alguém não falou é porque não quis e agora tá vendo, tá confrontado, 
porque ele não confronta comigo, eles aprenderam a não ser falsos. Ele mesmo 
me fala que estamos pagando o preço d do exemplo eu não vou virar as costas e 
falar nos bastidores uma coisa que eu tô pensando, eu tô sendo fingida... Você 
tem que lidar também vou usar esta palavra mais, você tem que lidar também com 
a própria vaidade na vida, quer dizer, seu filho vem, te desafia com uma coisa às 
vezes ele está certo, né? E você tem que dar a mão à palmatória nisso. Mas eu 
acho que é isso. Com o tempo, é preciso aceitar. 
B- Parece que você transita bem nisso aí, né? 
M- Eu sou muito segura do que eu sei. 
B- Dá pra perceber... 
M- Eu sou  muito segura; com  o tempo; isso  eu  acho  que  a mulher se 
adapta mais fácil. Muitas vezes eu não podia mais errar; não podia falhar... 
B- Isto é até uma vantagem né? 
M- Pra mulher hoje é, eu transito muito bem, pra mim o mais difícil não foi 
nem isso agora. O mais difícil é você continuar, é você pegar masculinos fortes 
como eu peguei e você querer não se abafar no que você é no nível intuitivo na 
empresa, porque aí você não consegue... 
B- Mas então, você estava dizendo que isto é uma vantagem pra mulher, 
né? Porque ela, ela... 
M-  Eu  costumo,  quando  eu  dou  palestra  pra  mulher,  eu  acostumo 
aumentar  este  nível  de  confiança  nossa,  a  premissa  de  uma  administração 
moderna hoje desta administração contemporânea, o que faz uma empresa hoje 
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ter sucesso? Elas mudaram muito de dez anos pra cá, no mundo todo, então, hoje 
você trabalha ganha, ganha, aprendizagem coletiva, você tem flexibilidade, entra o 
processo educativo e tudo isso humildade, espiritualidade nas empresas, tudo isso 
a nós foi permitido desenvolver, intuição também que começava que o pessoal 
entendia o que tava falando de intuição, de não. Como é que nasceu a loja virtual, 
nasceu à noite, ninguém entendia isso. Então, hoje você tem assim americanos 
que chegam aqui, eu dei uma palestra agora com quatro americanos, eu era a 
única brasileira aqui no fórum pra brasileiros e eu fui a última de um dia, né e eu 
assisti as duas antes; então, a gente levantava mandando o povo se dar a mão, os 
americanos  fazendo  isso  e  falavam  do  coração  nas  empresas.  Quando  eu 
comecei a fazer isso, tudo é como eu fosse uma moça do interior fazendo coisas 
diferentes que era, porque eu era do interior, e hoje a gente vê isso acontecer, 
então, na realidade o que eu tenho pra dizer... a nós foi permitido tudo isso então 
a gente não pode se envaidecer disso, a gente tem que usar isso em favor da 
instituição que a gente tá trabalhando e nunca tirar a força masculina porque ela é 
muito importante, né? Eu acho que se eu não tivesse respeitado profundamente a 
força masculina do meu marido, na criação dos meus filhos, eles não seriam o que 
são agora porque você não dá conta de mandar em adolescente. A força feminina, 
por mais que você seja bem sucedida e até economicamente independente, eu 
acho que a nós foi permitido isso. Hoje a mulher, quando ela lida com isso e não 
compete com o homem, mas ela se junta ao homem as empresas estão tendo 
muito  mais  sucesso  quando  eles  conseguem  ter  esta  dinâmica  masculina  e 
feminina.  O que eu ia falar da sucessão: acho que os dois são muito difíceis a 
sucessão tem que ser uma escolha pela capacidade, não pelos laços sangüíneos 
e tem que ser uma coisa pela a pessoa que já é naturalmente escolhida, né? E o 
mais importante é a luta para as pessoas não perderem sua identidade, eu acho 
que quando elas não perdem a identidade é uma forma de amadurecimento, por 
exemplo, meu filho vai amadurecendo em coisas que ele ainda não entendeu, mas 
como ele tem uma identidade, ele vai amadurecendo mas se ele não perder, se 
ele perder a identidade o amadurecimento vai ser do outro, dele, e que vai estar 
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muito perdido, né? É você respeitar a identidade das pessoas que trabalham com 
você vocês são um todo aqui, se não tiver bem, fale, você não vai estar bem, se 
você tá com um filho no hospital, não adianta. 
B- De jeito nenhum... 
M- Então, isso era uma premissa antiga. Olha aqui, você é profissional 
não traga problemas aqui. Uma coisa é você ter gente neurótica, outra coisa é 
você não trazer problemas aqui pra isso eu to com meu pai no hospital como é 
que eu vou ser a mesma pessoa? Eu tenho que chegar e dizer olha eu tô com um 
problema hoje, mas no outro dia eu tenho que trabalhar sábado e domingo e eu tô 
bem, tá certo? Mas eu não posso, eu não separo e esta falta foi pregada muito 
nas empresas, você convive com isto desde... quantos anos você tem de casada 
agora? 
B- Eu sou casada há 25 anos. 
M- Você sabe melhor que eu do que eu tô falando e o gozado é que as 
mulheres, quando estão fora elas  percebem  isto,  né? Porque eu fui fazer uma 
palestra em Alagoas... Porque todo ano é um evento, eu nem sabia que era tão 
chique  lá  porque  quando  eu  falei  isso  da  minha  empresa,  as  mulheres  me 
aplaudiram tanto até hoje elas ficaram muito minha  amigas, aí que eu tomei 
consciência que elas percebem tudo isso, mas como elas não tem autoridade pra 
interferir, né? Elas percebem que esta dinâmica não é mais a boa. 
B- Percebe claro... 
M- Mas não tem autoridade assim, uma autoridade que de repente uma 
pessoa bem sucedida e fala alto pra eles o que ela sempre pensou, mas não tinha 
autoridade empresarial pra falar, né? Então, o que eu tô falando, mais ou menos 
você conhece o que eu tõ falando. 
B-  É  porque  as  vezes  essas  coisas  ficam  nos  bastidores,  algumas 
mulheres ficam nos bastidores... 
M- Mas ela percebe que esta dinâmica, que a relação com as pessoas 
não  estão  bem,  eu  percebi  isto  lá  eu  era  muito  aplaudida,  mas  sabe,  não  fui 
aplaudida porque eu sou brilhante, é porque eu tava trazendo à tona a coisa que 
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elas  não  tinham  referenciais  pra  falar,  porque  não  eram  uma  presidente  de 
empresa, mas elas já sentiam isto. 
B- É isso mesmo, é isso mesmo. 
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