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Introducao

Alvo de estudos econémico-gestiondrios e sociologicos e fonte de biografias de
grandes familias e homens de negécio associadas ao desenvolvimento de paises
(Lima, 2003), as empresas familiares tém estado presentes desde os primordios
da revolugio industrial. Mais recentemente, vasta literatura (Ferramosca e Ghio,
2018) destaca a importincia das empresas familiares na economia mundial, na
criagdo de riqueza e emprego, mas também na longevidade e responsabilidade
social, pela relagdo forte desta tipologia empresarial com as comunidades locais.
Dos tragos mais destacados que suportam a relevincia das empresas familiares
refiram-se, por um lado, a sua transversalidade a todos os setores econémicos,
a heterogeneidade empresarial e os modelos de governagio, que podem ir dos
mais informais aos formalizados (por via da constituicdo de grandes grupos
econdmicos e sociedades multinacionais), e, por outro, a sua singularidade, que
decorre da influéncia da familia nas decisdes do dia-a-dia da vida da empresa
(Marques, 2018; Marques e Leandro, 2020). Esta interdependéncia ou constante
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articulagdo entre a familia e a empresa contribui para legitimar tanto o legado
ou histdria associada ao “fundador”, como exprime as modalidades de desenvol-
vimento das empresas familiares por via da entrada de novas geragdes no seu
comando. O ciclo de vida da empresa familiar surge, assim, indissociavel dos
acontecimentos mais marcantes da vida familiar e os de maior significado para
a empresa, ambos com implica¢des reciprocas e condicionando o desenvolvi-
mento futuro de uma e outra (Chrisman et al., 2003; Gersick et al., 1997). Por
conseguinte, uma empresa familiar dispoe de recursos econémicos e ndo econé-
micos, que podem ser cruciais para o seu crescimento e sustentabilidade futuros.

Fruto da pandemia provocada pela Covid-19, o contexto atual de crise
sanitaria, econdmica e social tem exigido das empresas familiares, em espe-
cial, maior resiliéncia e ligagdo local, nacional e global, no sentido de assegu-
rarem a sua atividade econémica e os postos de trabalho, mantendo-se susten-
taveis a médio e a longo prazo. Para Nicoliello (2016), as empresas familiares
sao perspetivadas como detendo um “capital paciente” que alicerca a estratégia
de uma visdo de longo prazo e a manutengio de relagdes de cumplicidade,
respeito e confianca entre os membros familiares (executivos e nido executi-
vos). Com efeito, as empresas familiares possuem nao apenas um conjunto
de caracteristicas proprias que as tornam mais resilientes e capazes de supe-
rarem as adversidades, como tém taxas de insolvéncia menores em tempo de
crise quando comparadas com empresas ndo familiares (Amann e Jaussaud,
2012; Institute for Family Business, 2019; Vieira, 2014). Igualmente, no estudo
por nos realizado na regido Norte de Portugal (Marques, 2018), ficou patente
a resiliéncia e longevidade desta tipologia empresarial face ao computo das
empresas em geral.

Se é inquestionavel o papel crucial das empresas familiares na economia,
sociedade e coesdo territorial, de resto reforcado em alguns estudos nacionais
mais recentes (Marques, 2018; Costa; 2018; AEP, 2011), o conhecimento sobre
as mudanc¢as no dominio da igualdade de género, no sentido de proporcionar
as mulheres acesso a lugares de topo ou chefia de empresas familiares é, ainda,
relativamente escasso, pese embora os avancos significativos no quadro juridico
e educativo mais vasto.

Na verdade, a persisténcia de desigualdades de género no mercado de tra-
balho tem sido robustamente referenciada na literatura quanto a segregagio
horizontal ou ocupacional e, em especial, a segregagdo vertical das organiza-
¢des (Pago e Casaca, 2021; Casaca, 2012; Ferreira, 2010). Igualmente, apesar de
se registarem algumas mudancas, sdo patentes as continuidades nos padrdes
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desiguais das perce¢des de justica e divisio de trabalho nas esferas da vida
profissional e familiar/ privada (Améancio e Correia, 2019). Por sua vez, num
contexto de pandemia da Covid-19, provocada pelo virus sem fronteiras e sem
rosto (Corak, 2020), as desigualdades sociais ampliam-se e atingem sobretudo os
grupos mais vulneraveis, incluindo-se o segmento de mao-de-obra constituido
pelas mulheres (Marques, 2020). Este é um dos eixos estruturantes de reiteradas
clivagens que ficam mais visiveis com as repercussdes das medidas de combate a
pandemia’. A feminizagdo do mercado de trabalho, ainda que real e notavel na
transformagdo da estrutura ocupacional, tem sido pautada pela desvalorizacido
do lugar do cuidar, quando praticado na economia formal, e pela invisibilidade
da atividade, quando exercida no dominio doméstico e familiar.

Assim, tomando como base os projetos “Roadmap para Empresas Familiares
Portuguesas” (Marques, 2018)* e “Mulheres na lideranca de uma empresa fami-
liar: 0 que muda?” (Pereira, 2021)? este capitulo visa profundar o conhecimento
sobre as experiéncias e autopercecdes das proprias mulheres que, exercendo
cargos de chefia, podem identificar as principais caracteristicas da sua fungao,
bloqueios, esteredtipos ou preconceitos associados ao papel de mulher. A partir
das narrativas constituidas por quatro historias de vida de mulheres empresarias,
pretende-se ir trangando um roteiro de andlise orientado pelas seguintes ques-
toes: Como as gestoras de uma empresa familiar se veem nesse papel e lugar e que
comparac¢des fazem com idéntico desempenho por parte do homem? Mobilizam
argumentos de legitima¢do baseados na competéncia e profissionalismo ou
refugiam-se nas relagoes de parentesco decorrentes da sua pertenga & empresa
familiar? Quais os seus principais obstdculos ou desafios no dia-a-dia? Como
conseguem gerir as exigéncias com a vida familiar e a profissional? Validam a

1 A importincia do impacto da Covid-19 para as desigualdades de género tem feito soar os alarmes
por parte da Nagoes Unidas ou do Instituto Europeu para a Igualdade de Género. Também por c4, a
Fundagio para a Ciéncia e Tecnologia (FCT), em parceria com a Secretaria de Estado para a Cidadania
e a Igualdade e o apoio da Comissao para a Cidadania e Igualdade de Género (CIG), tém vindo a dispo-
nibilizar linhas de financiamento para aprofundar o conhecimento das repercussdes da pandemia nas
desigualdades de género.

2 Este projeto visou fazer o primeiro mapeamento de empresas familiares na regido Norte de Portugal,
bem como apresentar as caracteristicas gerais desta tipologia empresarial. Tendo sido possivel identificar
mais de 41 mil empresas familiares, a disponibilidade da base de dados Roadmapef tem permitido reali-
zar estudos aprofundados sob diversos enfoques analiticos, sendo de destacar a sua articulacdo com os
estudos de género. Para maior aprofundamento do projeto e seus resultados, consulte Marques (2018).

3 Relatério de investigagdo realizado para a conclusdo da licenciatura em Sociologia e no 4mbito do
projeto “Roadmap para as Empresas Familiares Portuguesas” Para mais detalhe do relatério, consulte
Pereira (2021).
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desvalorizagao do lugar do cuidar e trabalho doméstico ou reafirmam-no como
estratégia de gestdo conjunta do agregado familiar?

Inicia-se este capitulo explorando a importincia de se enunciar os precon-
ceitos ou estereotipos de género que conduzem a instituicdo de “regimes nor-
mativos” presentes nas organizagdes que expressam, por isso, desigualdades
de género incrustados nas suas estruturas, interagdes e culturas dominantes.
Em seguida, faz-se uma breve revisitagdo do processo recente de qualificagao
do(a) fundador(a) a frente das empresas familiares, com enfoque na sucessio
empresarial. Na sec¢do trés justifica-se metodologicamente as opgoes seguidas
para a concretizagdo dos objetivos deste estudo e que nortearam o desenho de
pesquisa ancorado em quatro histdérias de vida de gestoras de empresas fami-
liares. Concretamente, serdo usados os principais resultados do Relatério de
Investigagdo “Mulheres na lideranga de uma empresa familiar: o que muda?”
(Pereira, 2021), ainda que, na sua discussdo, sejam convocados, igualmente,
os resultados obtidos no estudo conduzido por Marques (2018). Na conclusdo
apresenta-se uma sintese do conhecimento produzido, privilegiando-se uma
relagao de aprendizagem em co-autoria e em didlogo, pela mobilizagao comum
de instrumentos de recolha da informagao e sua ampliagdo as gestoras de empre-
sas familiares.

1. Acesso a lugares de topo e genderizagao organizacional

Nas empresas familiares, a presenca de mulheres é varias vezes descrita como
“invisivel”, em especial no que toca a ascensdo de carreira ou a sucessdo a car-
gos de lideranca. Esta invisibilidade tem como base as expectativas culturais
tradicionais, assumindo que mulheres e homens possuem papéis distintos na
sociedade e no seio familiar. Ainda que as empresas familiares apresentem uma
maior representatividade feminina, inclusive em setores até entao masculiniza-
dos como a metalurgia, o diagnostico realizado por Costa e Girdo (2019: 49)
explicita que “os niveis e as dreas de formagdo e de interesse das novas geragdes
familiares estdo cada vez mais niveladas em termos de género (e nalguns casos
suplantadas pelo feminino) pelo que é natural as empresas familiares incorpora-
rem familiares sem qualquer distingdo”

Também no estudo sobre o mapeamento das empresas familiares na regido
Norte de Portugal, Marques (2018) identifica uma evolugdo, ainda que ténue, da
presenc¢a das mulheres ou como proprietdrias/acionistas, ou assumindo cargos
de dire¢do. Com efeito, com base nos resultados do estudo (Marques, 2018:102),



MULHERES EM ALTOS CARGOS DE EMPRESAS FAMILIARES: EXPERIENCIAS DE SUCESSAO E DESAFIOS SOBRE IGUALDADE DE GENERO

em 49% das empresas inquiridas ndo se registaram qualquer membro fami-
liar do sexo feminino como proprietaria/acionista, contra 43% que declararam
incorporar um elemento do sexo feminino, e, de forma residual, duas ou mais
mulheres. Se considerarmos apenas a informagao sobre mulheres que assumem
fungdes diretivas, apesar de as percentagens serem relativamente mais baixas,
23% das empresas familiares incluem a presen¢a de uma mulher em cargos de
dire¢do. Ora, esta informacao é, em si muito significativa, tendo em conta a
maior dificuldade de se atenuar a segregacio vertical, ou seja, o acesso a lugares
de topo nas empresas em geral por parte das mulheres. Igualmente, esta infor-
magdo esta em linha com os recentes resultados sobre a persisténcia do efeito
glass ceiliing (Connell, 2006), que significa a existéncia de obstaculos invisiveis
no acesso a lugares de topo por parte das mulheres.

Nio obstante os avancos significativos nas tltimas décadas ao nivel de
legislagdo progressiva e igualitaria e elevacdo dos niveis de qualificagdo, as
mulheres continuam a enfrentar discrimina¢des no mercado de trabalho,
confrontando-se com praticas de segregacdo ocupacional e horizontal
persistentes (Hesmondhalgh e Baker, 2015). Dos constrangimentos mais
referenciados na literatura referiram-se as escolhas educativas que reproduzem
a desigual divisdo sexual de trabalho e as distintas perce¢oes de justica sobre as
responsabilidades familiares e o trabalho ndo pago e a socializagdo de género,
esteredtipos e preconceitos.

Importa por isso compreender que sdo diversos os esteredtipos de género
encontrados, constituindo estes um dos obsticulos latentes e persistentes a
efetivacao da igualdade de género no meio empresarial. Sdo varias as perspeti-
vas feministas que julgam que a divisdo do trabalho estd diretamente ligada as
estruturas burocratica e patriarcal, combinando assim o sistema capitalista e o
sistema patriarcal. Esta ligacdo entre os dois sistemas explica em grande medida
a discrimina¢do em fun¢ido do sexo e da opressdo das mulheres. Mais especi-
ficamente, a forma como o capitalismo e o patriarcalismo geram desigualda-
des de género abriram caminho para uma maior observagiao e compreensao da
dimensao estrutural dos obstaculos organizacionais colocados as mulheres. Para
Casaca e Lortie (2018: 19) sao sobretudo os esteredtipos que consistem em gene-
ralizagdes preconcebidas e simplistas sobre a feminilidade e masculinidade que
se encontram enraizadas na nossa sociedade, dizendo respeito as caracteristicas,
capacidades, papéis sociais e aspiragdes das mulheres e homens. Pela sua abran-
géncia e disseminagdo, os esteredtipos encontram-se “igualmente enraizados nas
organizagdes e em todas as institui¢des sociais (regimes de género), refletindo-se
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de modo nio consciente nas normas, valores, autopercegoes, expectativas e pré-
ticas sociais” (Casaca e Lortie, 2018: 19). Por isso, na maior parte da literatura da
administragdo, a ndo inclusdo de questdes de género como um eixo estruturante
das praticas organizacionais tende a perspetivar as organizagcdes como sendo
“neutras”. Todavia, como referem Casaca (2018) e Paco e Casaca (2021), estas sdo
sempre expressao de regimes de género, por conseguinte genderizadas. Significa
isto que se associa aos homens provedores do sustento da familia, as caracteris-
ticas inatas de lideranca e gestdo, ao passo que as mulheres tendem a estar asso-
ciadas a caracteristicas relacionadas com a sensibilidade e emocao, tendo uma
predisposi¢do natural para assumirem fung¢des de cuidadora, em especial no
dominio familiar e privado. Com as organizagdes a replicarem estas ordens de
género nas suas estruturas e modelos de gestao e desempenho, pode-se assumir
que, em torno desta ldgica sexual, se definem as relagdes interpessoais, as opgoes
e expetativas relativas a vida familiar, educagdo/formacio e a carreira profissio-
nal. Como tal, reinscreve-se, de forma dinadmica, os fatores de reproducio das
desigualdades de género e o predominio de uma cultura e poder patriarcal que
sobrepde a divisdo sexual do trabalho doméstico ao profissional (Pago e Casaca,
2021; Casaca e Lortie, 2018; Améncio e Correia, 2019; Marques, 2016; Bourdieu,
2013; Casaca, 2012; Ferreira, 2010).

Em termos concretos, as diferencas de oportunidades de acesso a altos
cargos numa empresa podem ser apreendidas a nivel micro (individual), meso
(organizagoes, profissdes e setores de atividade) e macro (societal) (Vicente
(2013). O nivel micro diz respeito as caracteristicas individuais, demonstrando
que as mulheres possuem menos poder dentro de uma organizagdo por possui-
rem menor investimento em termos de educagio, formacdo profissional, expe-
riéncias profissionais, bem como menor antiguidade, carreira profissional inter-
mitente e, ainda, objetivos profissionais diferentes dos homens. Esta abordagem
de cariz individual ¢é insuficiente para dar conta das estruturas organizacionais
genderizadas. Como tal, ao se incluir o nivel meso, poder-se-a, complementar-
mente, compreender os fenémenos de resisténcia ou persisténcia por parte dos
membros de determinados grupos (constituidos a partir de l6gicas de segrega-
¢do na base, por exemplo, da profissao ou lugar hierarquico ou expertise) que
exercem fungdes de poder nas estruturas organizacionais. Estes tendem a estar
interessados em manter a sua hegemonia e, simultaneamente, em excluirem
outros membros do grupo que ndo apresentem semelhancas com eles (Vicente,



MULHERES EM ALTOS CARGOS DE EMPRESAS FAMILIARES: EXPERIENCIAS DE SUCESSAO E DESAFIOS SOBRE IGUALDADE DE GENERO

2013)* Por dltimo, no que diz respeito ao nivel macro observamos fatores
influentes como religido, dimensao da cidade, setor de atividade e, ainda, nivel
de sindicalizagdo. No estudo realizado a mulheres que atuavam como lideres em
organizag¢des publicas e privadas no Rio de Janeiro, Hryniewicz e Vianna (2018)
concluiram que as questdes de licenca de maternidade, aparéncia pessoal e tra-
¢os de feminilidade sdo impulsionadoras da resisténcia a lideranca da mulher.
Na verdade, sdo as associagdes mentais feitas sobre homens e lideres que cons-
tituem os principais obstaculos a lideranga. Em articulagdo com a argumenta-
¢do exposta, Hryniewicz e Vianna (2018) reforcam que, apesar de se registarem
muitas diferengas de género no meio organizacional, muitas mulheres tendem
a nio as identificar nas suas praticas quotidianas, reiterando ou refor¢ando o
argumento da naturalizagdo da desigualdade de género.

2. Qualificacao das geracdes a frente dos negadcios familiares

A progressiva qualificagdo dos portugueses tem vindo a se inscrever nos desig-
nios das politicas publicas nas tltimas duas décadas, por via do cumprimento
das metas da Unido Europeia. Com uma elevagio do nivel médio de qualificagdo
geral, as geracoes de empresarios(as) testemunham o investimento recente em
politicas educativas e iniciativas especificas de qualificagio e reconhecimento de
competéncias profissionais. Tal tem sido particularmente evidenciado no que
diz respeito as sucessoras das empresas familiares, quando comparadas com os
niveis de qualificacdo dos fundadores. A qualificagdo da gera¢do atual a frente
dos negdcios da familia constitui um dos tragos mais significativos e distintivos
das empresas familiares, quando comparadas as empresas em geral (Marques,
2018).

Em articulacio com esta mudanca de fundo, importa perceber que a suces-
sao familiar constitui uma das vertentes mais criticas na sustentabilidade do
negodcio da familia e sua longevidade em termos de ciclo de vida. Como referi-
mos, a interferéncia da esfera familiar e profissional, bem ilustrada na ja classica
teoria dos trés ciclos (Gersick et al., 1997; Davis e Tagiuri, 1998), refor¢a que um
dos fatores criticos para o sucesso e longevidade das empresas familiares residem

4 E certo que a adogdo de procedimentos formais de recrutamento e selegio de candidatos para cargos de
poder e de chefia, bem como a existéncia de um departamento de recursos humanos nas organizagoes
tém vindo a contribuir para a utilizagio do critério de género na contratagdo de um futuro trabalhador,
o que tem contribuido para a atenuagao de préticas discriminatorias. Ainda que relevante, esta temdtica
suscita outros aprofundamentos em investigagdes mais aturadas e inscritas em evidéncias empiricas.
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na preparagdo dos herdeiros e na boa relagdo entre os familiares, entre funda-
dor(a) e sucessor(a) das geragdes seguintes, passando o poder e o testemunho de
um membro para outro na organizagdo. Deste modo, no processo de sucessio,
destaque-se as interconexdes entre a familia e a empresa direcionadas pela racio-
nalidade e objetividade, mas também pela subjetividade ancorada em questoes
simbdlicas que caraterizam o poder e legado do(a) fundador(a). Este(a) trans-
mite nao s6 uma atividade econémica, como sobretudo um conjunto de cren-
cas e historias da empresa e da familia. Para Ussman (2004), o(a) fundador(a) é
criador(a) dos simbolos que sdo compartilhados entre os varios membros e dos
valores vélidos no contexto e tempo em que se encontra a empresa, originando
o legado que ¢é transmitido de geragdo em geracao.

Posto isto, percebe-se que o processo de sucessdo seja alvo de diversos
estudos (Miller et al., 2021; Miller e Le Breton-Miller, 2006; Brockhaus, 2004;
Anderson e Reeb, 2003), que ddo conta da diversidade de estratégias seguidas na
nomeacio ou escolha do(a) sucessor(a). Para 14 da diversidade de critérios que
possam sustentar essa nomeagao, como, por exemplo, tradigdo familiar, compe-
téncia e grau de preparacéo, para efeitos do presente capitulo iremos nos focar em
especial nos critérios de género (Vera e Dean, 2005; Wang, 2010), inscritos em
normas e valores incrustados em logicas patriarcais e desigualdades de género.

Com efeito, no processo de sucessdo tende a persistir uma logica de progeni-
tura masculina como legitimadora da escolha “natural” seguindo a ordem social
dominante. Assim, subsistem inumeros estere6tipos e preconceitos relaciona-
dos com as mulheres em posicio de lideranga numa empresa, que permanecem
até na relacio familiar e na tomada de decisdo relativa a sucessdo. Em torno da
familia e da empresa é gerado um conjunto de significagdes que vao legitimar
as crengas, normas e valores comuns dessa relagdo, justificando e naturalizando
determinadas diferencas entre sexos. Também as tradi¢oes culturais implemen-
tam posi¢des sociais diferenciadas para homens e mulheres, baseando-se nas
questdes de género, designando responsabilidades divergentes para ambos no
que diz respeito as questdes da familia e trabalho. Por conseguinte, “numa socie-
dade em que a posi¢do da mulher é condicionada a esses papéis sociais, parece
quase natural que as mulheres se mantenham ‘invisiveis’ no universo dos nego-
cios, dificultando a sua inser¢do nas empresas familiares” (Albuquerque, 2014:
308). Ora, é justamente esta “invisibilidade” que legitima, por um processo de
naturalizagdo, as decisdes na escolha da sucessao do negocio. Por isso, quando se
trata de escolher as filhas para a sucessdo dos negocios familiares, estas tendem
a ser preteridas quando existem irmédos ou genros (Jimenez, 2009). No caso de



MULHERES EM ALTOS CARGOS DE EMPRESAS FAMILIARES: EXPERIENCIAS DE SUCESSAO E DESAFIOS SOBRE IGUALDADE DE GENERO

ndo existirem sucessores “naturais’, do sexo masculino e supostamente melhor
preparados, exige-se que as sucessoras filhas ou netas, esposas ou noras, entre
outros lagos de parentesco, fagam “prova” da sua competéncia para garantir a
sobrevivéncia da empresa. E neste sentido que a crescente qualificagio acadé-
mica das mulheres tende a enquadrar este processo de legitimacgao da escolha da
sucessora, em especial se a mesma surgir com “titularizacdo” inscrita em dreas
estratégicas de lideranga da empresa, como, por exemplo, gestdo, direito, marke-
ting, comunicagio e informagao, entre outras. Importa ainda referir que a esco-
lha ao recair na filha ou neta na lideranga da empresa faz-se também, em muitas
circunstancias, em co-presenca do fundador que tende a partilhar a governagao
da empresa familiar e a ter a “dltima” palavra nas decisdes estratégicas.

3. Roteiro metodoldgico, objetivos e aprofundamento do objeto de estudo
A metodologia qualitativa que sustenta este estudo visa aprofundar os objetivos ja
tragados no projeto “Roadmap para empresas familiares portuguesas” (Marques,
2018), nomeadamente o mapeamento das empresas familiares, por um lado, e a
avaliacdo da sua importincia para a competitividade da economia e coesao social
e territorial, por outro. Acresce a esses objetivos a particularidade de, com o pre-
sente estudo, se analisar as autoperce¢des das gestoras de empresas familiares sobre
os estereotipos de género e discriminagdes quanto ao processo de sucessdo, mas
também quanto as suas experiéncias de trabalho e conciliagdo com a vida familiar/
privada, muito em especial em contexto de pandemia da Covid-19°.

Assim, os objetivos tragados foram os seguintes: 1) perceber de que modo
o meio familiar influéncia na tomada de decisdes e na gestdo das empresas,
uma vez que se combinam dois universos distintos; 2) analisar se as questoes de
igualdade de género e os esteredtipos do meio organizacional estdo presentes, ou
tendem a ser atenuados, ou, pelo contrério, “naturalizados’, tornando-se invisi-
veis, no processo de sucessao familiar; 3) identificar e interpretar as dificuldades
enfrentadas pelas mulheres gestoras de uma empresa familiar e em que medida
o seu modo de gestao da empresa se altera comparativamente a gestao de um

5 A inclusdo do tépico relacionado com a experiéncia recente da pandemia provocada pela Covid-19
permitiu que as entrevistadas refor¢assem a “resiliéncia” da sua empresa familiar, mais do que propria-
mente apresentarem uma reflexdo sobre as consequéncias dessa crise nesta tipologia empresarial em
geral. Nesse sentido, optamos por nio desenvolver este aspeto nos resultados desta investigagio, ja que
seria necessario ter tido oportunidade de refor¢ar o niimero de entrevistadas para uma discussiao mais
sustentada sobre este topico. Serd desejavel, em investigages futuras, incluir a anélise das consequéncias
da pandemia da Covid-19 na reconfiguragio dos negdcios familiares e sua sustentabilidade.
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homem; 4) compreender como as mulheres gestoras conciliam as exigéncias de
um alto cargo na empresa familiar com a vida familiar/ privada.

Para tal, no quadro de uma metodologia qualitativa poder-se-a interpretar
os fendmenos através dos atores sociais, recolhendo informacao nao apenas de
cardcter factual das praticas objetivadas, mas sobretudo as que se relacionam
com as suas dimensoes subjetivas. Em articulagao com esta opgao, a escolha da
técnica da entrevista aprofundada surge como a mais ajustada a estes propdsitos,
contribuindo para potenciar momentos de autorreflexdo dos entrevistados.

Na operacionalizacdo deste estudo utilizou-se a entrevista semidiretiva,
tendo sido apoiada a partir de um conjunto de questdes-guia, relativamente
aberto e flexivel, o que permitiu maior capacidade de adaptagdo do entrevistado
em contexto de interagéo e situa¢do de entrevista. Utilizou-se, como base de tra-
balho, o guido aplicado no anterior estudo (Marques, 2018), tendo sido alvo de
acréscimos de questdes focadas no aprofundamento da temética da escolha das
mulheres para alideran¢a no seio das empresas familiares e considerando a situa-
¢do atipica vivida nos tempos de hoje relativa a pandemia da Covid-19. Assim, o
guido alicer¢ou-se na linha temporal da empresa familiar, recolhendo informa-
¢do sobre o passado, o presente e o futuro da empresa. Para este estudo, o guido
seguido orientou-se por quatros temas centrais, designadamente: 1) o passado da
tundagdo da empresa familiar, integrando questdes sobre a fundador, as razdes
da criag¢ao do negdcio, as principais alteragdes enfrentadas, etc.; 2) o presente da
empresa familiar e suas especificidades, em particular as questdes da estrutura
de governagdo da empresa e do processo de sucessao, bem como a socializagdo e
transmissao dos valores da empresa e sua relagdo com a familia; 3) a diregdo da
empresa sob a perspetiva da igualdade de género e dos desafios de conciliagao
com a vida familiar/ privada, incluindo questdes especificas sobre a perce¢do dos
obstaculos e esteredtipos associados a carreira das mulheres em contexto organi-
zacional, na sua comparagao com os homens; 4) por tltimo o futuro da empresa,
balango e perspetivas de evolucio, tomando em consideragdo as consequéncias da
pandemia Covid-19 e as incertezas sobre a evolugido da economia (por exemplo,
com base nas moratdrias no banco, apoio do Estado, despedimentos ou falta de
pessoal qualificado para enfrentar o desafio da digitalizagdo da economia)®.

No acesso ao terreno, mobilizaram-se os contactos disponiveis de mulhe-
res que estavam na lideranca ou gestaio de uma empresa familiar que se

6 Apesar da riqueza dos temas-alvo do guido usado na realizagdo das entrevistas, iremos privilegiar a informa-
ao recolhida mais orientada para os objetivos do presente capitulo, designadamente os processos de escolha
da sucessio e as questdes de igualdade de género no contexto de trabalho e sua relagio com a vida familiar.
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circunscreveram a empresas familiares da zona Norte de Portugal. O grupo-alvo
escolhido atendeu, na medida da disponibilidade das participantes, a diversi-
dade de setores de atividade econdmica, tendo sido destacadas as dreas que,
apesar de serem masculinizadas, tém ja a participa¢ao de mulheres na gestdo
das mesmas. Apos os contactos iniciais e o quadro temporal da conclusdo da
licenciatura em sociologia (Pereira, 2021), foram realizadas quatro entrevistas a
mulheres lideres de empresas familiares. Estas encontram-se na faixa etaria entre
0s 35 e 0s 55 anos de idade e representam o setor do turismo (E1), da metalurgia
(E2), da restauracio e eventos (E3) e da construgéo civil e retalho especializado
(E4). As datas de fundagdo das empresas encontram-se entre 1896 e 2018, uma
centendria, outra com sensivelmente 30 anos de existéncia e duas mais recen-
tes. A excecdo de uma entrevistada (E4), todas sio detentoras de qualificacoes
superiores e tém uma relacao de parentesco de filha-neta do fundador (E2), filha
dos fundadores (E3 e E4). A entrevistada (E1) declara ter criado a sua propria
empresa, tendo contado com o apoio do marido no inicio, assumindo atual-
mente o papel de socia-gerente. Todas constituiram uma familia com um a dois
filhos, menos a entrevistada (E4), sendo que a entrevistada (E3) se encontra pre-
sentemente divorciada.

Desta forma, ancorado em quatro narrativas de proprietarias gerentes de
empresas familiares, este roteiro metodoldgico cruza a oportunidade da partilha
quer de instrumentos comuns de recolha de informagéo, quer da discussao inte-
grada dos resultados obtidos. Na verdade, o desenho de pesquisa segue o propo-
sito de melhor compreender os desafios e dilemas que a mulher sucessora de uma
empresa familiar e exercendo fungdes de gestdo/ dire¢ao enfrenta, abordando as
discriminagdes e esteredtipos ligados ao género no meio organizacional.

4. Experiéncias de sucessio e desafios sobre igualdade de género

Nesta sec¢do, apresentam-se as principais experiéncias de sucessdo vivenciadas
pelas entrevistadas, para se destacar, subsequentemente, os desafios que sentem
no exercicio do seu cargo e conciliagdo com a vida familiar/ privada, quando
comparadas com os seus homologos do sexo masculino.

4.1. Sucessao e criacao do proprio negocio: “liderar” no feminino
Tivemos oportunidade de reforcar o papel das mulheres na qualidade de pro-
prietarias/ acionistas e/ ou no desempenho de cargos de direcdo nas empresas
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familiares portugueses (Marques, 2018). Com os resultados sistematizados’,
pode-se, desde ja, avancar na identifica¢do de indicios significativos de transfor-
magao dos padrdes de segregacdo ocupacional, com mulheres empresarias, por
exemplo, em setores tradicionais, como a metalurgica, mas também na segrega-
¢do vertical, a mais expressiva no contexto deste estudo. Assim, com base nos
excertos das entrevistas realizadas, reforca-se a escolha para cargos de gestao
as filhas, nao sé por serem as descendentes diretas, como também pelo perfil
demonstrado, muito em particular pela formag¢io académica detida ser ajustada
as areas especificas do negécio.

“A Metaldrgica ¢ uma empresa familiar, foi criada pelo meu trisavé em 1896,
fazemos este ano 125 anos e a Covid ndo nos deixou celebrar os 125 anos (...).
Entdo o conselho de administracdo é composto pelo meu pai, 0 meu pai tem 76
anos, esta reformado oficialmente desde os 65, mas estd aqui todos os dias. Ele é
o presidente do conselho de administragdo e mantém-se muito ativo. (...) Depois,
estou eu também no conselho de administra¢do, eu tenho 39 anos, sou licenciada
em Psicologia com especializagdo em Psicologia do Trabalho e das Empresas, e
estou a trabalhar na empresa desde 2005. Estava eu a acabar o meu curso e o meu
pai perguntou de caras na altura se eu gostaria de vir trabalhar para a empresa
e dar continuidade ao trabalho dele. (...) Comecei pela drea comercial e ainda
hoje mantenho a diregdo da area e depois fui aprendendo e fui-me formando e fui
estudando, para assumir depois as fun¢des também da diregio geral da empresa. //
Portanto, acho que estamos a fazer uma evolugio e acho que o preconceito baseado
no género, acredito que vai caindo e vai-se tornando cada vez menos significativo
com o passar de geragoes.” (E2)

“Olha, a histdria ¢ muito curiosa! Os meus pais tinham um paldcio do século XIV
que era um monumento classificado como patriménio nacional e que o meu pai
se dedicava a reconstruir e, portanto, ia estando entretido a fazer a reconstrugio
enquanto engenheiro civil daquele monumento. (...) quando ele o adquiriu em
hasta piblica havia um senhor que tinha 14 um restaurante e, portanto, antigamente,
estamos a falar hd 40 anos atras, era nos restaurantes que se faziam os casamentos.
Em 1991, esse senhor fugiu com o dinheiro dos noivos que tinham os casamentos
marcados e os meus pais na altura ndo tiveram coragem de dizer aquelas pessoas
que o casamento ndo se ia fazer! Entdo, a minha mée arregagou as mangas, fechou
uma loja de roupa que tinha e mudou-se para [***] e comegou, sem saber muito
bem como, a fazer casamentos. 30 anos depois ainda ca estamos! (...) A empresa
neste momento é gerida por mim! Em 1991 era ainda uma crianga, tinha 4 anos,
andava no meio dos tachos e das panelas, aprendi a liderar e a gerir esta empresa

7 No estudo em questdo, a componente qualitativa complementar ao mapeamento extensivo de empresas
familiares da regido Norte de Portugal foi concretizada com a realizagdo de 23 entrevistas aprofundadas
a proprietarios e gestores de ambos os sexos.
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um bocadinho a luz daquilo que os meus pais sempre fizeram e, em particular, a
minha mae. Mas eu sou formada em gesto e, portanto, acabei por trazer um boca-
dinho mais os conceitos de gestdo moderna acima de tudo para a empresa.” (E3)

O testemunho da entrevistada (E4) assume a particularidade de associar ao
negocio familiar do pai a possibilidade de criar, paralelamente, outra atividade
econdmica, assumindo presentemente a gestiao das duas empresas, como se pode
atestar na seguinte passagem:

“A empresa tem duas atividades distintas (tem varios CAEs). A principal é a cons-
trugdo civil. A segunda atividade é retalho especializado, que ¢ uma loja de roupa
multimarcas. (...) A atividade da construgio ja existia, mas eu morava fora de
Portugal. Como é um negécio familiar é o meu pai que estd a frente dessa area.
Eu, quando quis regressar a Portugal quis criar o meu préprio posto de trabalho,
uma vez que ja tenho muita experiéncia na area do retalho especializado, no caso
de lojas de roupa. E foi isso que me fez também criar a empresa para conseguir
localizar as duas atividades de negdcio numa s, numa s6 pessoa no caso. O sdcio
fundador mantém-se ativo. Sou eu que sou socia gerente da empresa, que fago a
gestdo das duas dreas de negdcio” (E4)

Por dltimo, o testemunho seguinte representa a primeira gera¢ao da
empresa, tendo sido criada recentemente em contexto de uma oportunidade na
area do setor do turismo, mas que, fruto da situacdo da pandemia da Covid-19
se encontra em situagdo de “standby”. Assim, nesta empresa do setor de turismo
ficam patentes os efeitos do impacto da pandemia, mas também de uma distri-
buigido genderizada das responsabilidades do papel assumido pelo casal.

“N6s formamos esta empresa como local principal de animagao turistica para ser
um hotel, restaura¢io e animac¢io cultural, porque querfamos fazer, e queremos
ainda, um hotel turistico e agricola, mas por enquanto esta em standby (...). Ao
principio, eu era a gestora, hoje ¢ o meu marido o gestor e eu sou co-gerente. A coisa
mudou (...) como ele quer construir, é ele que mais conhece na construgio, vou ser
sincera! Na agricultura, também nio é que conhe¢a muito (...) mas fui sempre mais
administrativa. (...) por enquanto estamos a ir devagarzinho (...)” (E1)

4.2. Incluir a diversidade na gestio do dia-a-dia

Como referimos, importa ter presente como as mulheres proprietarias/ gestoras
se veem nesse papel e na relagdo com os trabalhadores e que diferencas consi-
deram existir quando comparadas com a gestdo da parte dos homens. Mais do
que identificar os obstaculos e desafios a gestdo do dia-a-dia pelas entrevistadas,
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importa desocultar a persisténcia de argumentos que naturalizam a invisibili-
dade da desigualdade de género, por um lado, mas também os sinais de trans-
formacao dessa realidade pela diversidade de praticas de gestdo como trago de
distin¢do presente nas gestoras, por outro.

Assim, quando interpeladas sobre como se veem nesse papel de gestora,
muitas reforcam que persiste o modelo “masculinizado” de gestdo e preconcei-
tos que se estruturam numa logica patriarcal historicamente enraizada nas rela-
¢des sociais que penetram a dimensdo do trabalho e da realidade empresarial.
Todavia, deixam evidenciadas as mudancas em curso que se prendem com a
maior formagdo e preparagdo das geragdes recentes e a partilha de experiéncias
entre elas.

“Agora veem-me bem, mas durante algum tempo, eu era a filha do patrio! // E
[tudo] comparado com um homem, logicamente, porque tudo o que veio de tras
foi de homem (...). A gente até pode chegar aos cargos porque nos caem no colo,
mas depois é com o trabalho e a demonstragdo da competéncia que se chega l4. //
As mulheres tém assim um lado mais sensivel, sendo que também somos muito
mais exigentes e atentas ao detalhe. Sim, h4 diferencas na maneira como eu fago a
gestdo relativamente ao que o meu pai fazia, sendo que o meu pai ainda estd muito
ativo na empresa e é muito claro entre nds que ha coisas que ele é muito melhor
e ha coisas em que eu sou muito melhor.// Desde que criamos a empresa aqui
(...) que temos condi¢oes para receber mulheres. Nos comegamos na contratagio
e neste momento temos mulheres em todas os cargos e hierarquias (...). Somos
uma empresa metalirgica que normalmente até ¢ associado a muito masculino e
sujo, fechado e feio, aqui é todo bonito, shiny e com muitas mulheres que sdo exce-
lentes colaboradoras e que ndo ha nada que fagam de forma inferior em relagdo
aos homens” (E2)

Esta entrevista evidencia, ainda, as mudancas em curso que se prendem
com a maior formagdo e preparagdo das geragdes e a partilha de experiéncias
entre elas, pela pertenca a uma rede de mulheres com cargos de gestao, evitando
assim a “solidao”

“Eu pertengo a um grupo muito interessante que é a Rede Mulher Lider. (...)
Foram buscar as mulheres em fung¢des de gestdo de topo (...) e nds temos reunides
mensais, normalmente, ou de trés em trés semanas, que, antes da pandemia, eram
sempre numa das nossas empresas e inclufa irmos fazer uma visita e conhecer essa
empresa e depois debatiamos um tema. Um tema que podia estar relacionado com
a empresa, connosco como mulheres, connosco como maes, connosco como filhas,
portanto transformou-se isto numa rede de partilha, de ajuda muito interessante e
entre mulheres. Entre mulheres dindmicas, guerreiras, fantdsticas, lutadoras, fortes
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e que estamos a levar este pais as costas. Isto estd a ser muito interessante porque
muitas vezes as mulheres na gestio isolam-se muito.” (E2)

Também a entrevistada seguinte evidencia a “figura feminina das familias”,
por contraponto a masculina, bem como a importancia de haver maior interagao
e partilha de ponto de vista mais formalizado:

“A figura feminina das familias, ndo é? (...) 14 estd, a mulher, quer queiramos, quer
nio, é polivalente. Consegue fazer vérias coisas a0 mesmo tempo e um homem ¢é
mais limitado, ndo é? E uma realidade e, nesse sentido, tenho visto, tenho acom-
panhado, pelo menos as pessoas que eu conheco [que] sdo as mulheres que tém
assumido as fun¢des de gestdo nas empresas familiares. // Eu tenho andado, por
exemplo, & procura de uma associagao empresarial e comercial (...). Eu ndo sentia
essa dificuldade até entdo. Nunca, nunca a senti. Mas nos ultimos trés anos, tenho

»

sentido mais essa dificuldade [apoio na gestao]” (E4).

Veja-se como outra entrevistada faz questao de referenciar que muitas vezes
sdo as proprias mulheres que refor¢am ou validam os estere6tipos e preconceitos
associados aos papéis sociais de género, contribuido para a reificagiao dos regi-
mes organizacionais genderizados.

“Eu acho que ser mulher em contexto profissional é muito dificil, nomeadamente
na lideranca. A mulher ainda tem em Portugal um papel de que deve estar em
casa a tomar conta dos filhos. E nas geragdes mais jovens isso, infelizmente,
ainda existe. Portanto, uma mulher que se dedique ao trabalho e que dedique
mais horas a questio profissional do que a questdo familiar serd sempre, sempre,
vista de lado! // Eu fago a lideranga de dois homens, um na cozinha e outro na
sala, e eles nao discutem a questdo de serem liderados por uma mulher nem a
dedicac¢io que eu fago a empresa e ao trabalho. Mas existem mulheres da equipa
que questionam isso muitas vezes e, portanto, isso é sempre mais duro de ouvir
na minha perspetiva” (E3)

Ainda assim, assinale-se o uso de estratégias por parte da entrevistada para
tentar romper com essa logica, assumindo uma pratica de inclusdo de equipas
mistas de trabalho.

“Eu fago a gestdo! Tenho na equipa de sala, meio homens e mulheres, ha muita
equivaléncia. Nds gostamos muito de fazer dessa forma porque a maioria dos
espacos de eventos é quase sempre de homens. (...) Nas quintas normalmente
sdo homens de colete e bigode, ndo é? Portanto, ¢ sempre aquela caracterizagao
do tipico empregado de mesa. Aqui, nés somos um bocadinho diferentes, eles
estdo vestidos de forma mais moderna e temos mais mulheres também porque
gostamos de equipas mistas.” (E3)
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Fica patente que o mundo dos negdcios ¢ ainda particularmente dificil na
atualidade e com maior expressdo em certos setores tradicionalmente domina-
dos pelos homens, refor¢ando a ideia de que para se persistir como mulher ges-
tora é necessario deter “caracter”.

“Ser uma mulher é ainda mais dificil porque na verdade, num mundo de homens,
em funcdo de onde vais abrir a empresa, (...) por exemplo nas obras, vamos dizer,
na construgio, é verdade que uma mulher na construgao ja é mais dificil, ainda por
cima em Portugal (...). O carater joga muita para poder conseguir avancar numa
empresa porque os homens néo aceitam mulheres quando mandam. (E1)

4.3. Conciliagcao ou prolongamento da relacao trabalho-familia?

Com o alcance dos cargos de lideranga e chefia surgem dificuldades também na
gestdo da vida familiar e privada, tendo as gestoras em questdo encontrado solu-
¢Oes que passam pela contratagdo de servigos para ajudar na organizagéo e lim-
peza da casa. Neste sentido, compreende-se que as mesmas possam revelar nao
sentir uma particular sobrecarga no que diz respeito essencialmente as tarefas
domésticas, todavia, fica patente ainda o longo caminho a percorrer para uma
maior justi¢a na divisdo do trabalho doméstico e das responsabilidades parentais
(Amancio e Correia, 2019).

“O meu marido esta 50% do tempo fora, [por isso] nio lhe vou pedir para fazer as
coisas dentro de casa. (...) A verdade é que em Franga ele ajudou mais um bocadi-
nho do que ajuda aqui. Mas hoje os filhos sdo maiores, as tarefas domésticas estio
divididas entre eles e eu e agora a empregada também (...) como pago a uma empre-
gada para fazer mais a0 menos um bocado da limpeza, passo em sitios que nao olho
hoje. Agora é verdade que quando ela estd em férias ja é outra coisa (...)” (E1)

“E assim, as minhas filhas tém prioridade absoluta sobre tudo! Portanto eu nio
tenho problema nenhum em sair as trés da tarde porque tenho que as ir buscar
para levar a uma consulta ou assim. Néo (...), ndo tenho problema nenhum! (...)
Agora, estou eu muito mais presente na vida familiar do que estd, por exemplo, o
meu marido. Particularmente desde que ele assumiu a dire¢do da produgio (...) e,
portanto, a presenca dele na empresa é muito importante neste momento. Portanto,
¢ preciso ir ao dentista, vou eu a correr ao dentista (...) eu priorizo e organizo
(...) de uma forma diferente para poder estar presente na vida das minhas filhas
quando é preciso (...). Depois, em termos de distribuicdo das tarefas familiares em
casa, era essa a pergunta? Sim, sim. Sendo que ¢é feita a divisao, ndo deixo de achar
que hd uma sobrecarga em mim (...), ndo é? (...) Contratamos uma empresa e a
empresa vai 14 limpar a casa e pronto esta resolvido. Nao apetece cozinhar, vem o
takeaway e pronto (...)” (E2)
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Ainda assim, mais do que conciliar o trabalho doméstico com o profissional
surge a ideia do prolongamento da dupla jornada, o refor¢o da “polivaléncia” das
mulheres e a responsabilidade completa quer pelo negocio, quer pela propria
“casa’.

“Nao tenho muito apoio, porque o meu marido trabalha fora do pais. E era a unica
pessoa que me poderia dar qualquer tipo de apoio (...) a nivel de gestdo. Portanto,
sou eu que fago tudo. Tomo conta da casa. Sou polivalente. Tomo conta da casa.
Tomo conta da empresa. Fago tudo, fago tudo!” (E4)

E certo que a conciliagio da vida familiar com as exigéncias a tempo inteiro
do exercicio da lideranga da empresa ndo se encontra imune aos custos associa-
dos a qualidade de vida familiar, ao tempo livre disponivel para a vida privada e
lazer. Se, por um lado, ha o registo de uma identificagdo com o negécio de fami-
lia, o prazer e o orgulho associados a sua reputagio e ao legado do fundador, ha
também a consciéncia da necessidade de dedicagdo a tempo inteiro ao negdcio e
as consequéncias na vida do conjuge e filhos.

Notas finais

Parece haver nas empresas familiares uma maior permeabilidade na integragao
das mulheres, sobretudo quando se trata de descendentes diretos (filhas e netas)
e considerando as segundas geragdes em coexisténcia (ou nao) com o(a) funda-
dor(a). Todavia, a maior presenca das mulheres na geréncia pode estar sobre-
tudo associada ao seu papel de proprietaria/ acionista e ndo tanto relacionado
com o desempenho efetivo de fungdes de gestao ou diregdo. Por isso, importa
compreender se as mulheres com fungdes de dire¢do - e niao apenas proprieta-
rias/ acionista - nas empresas familiares se deparam com assimetrias de poder
por serem mulheres e se 0s preconceitos ou estere6tipos se fazem sentir nas suas
préticas de lideranca e conciliacdo com a vida familia/ privada.

Dos resultados obtidos com este estudo (Pereira, 2021), e cruzando com
estudo anterior (Marques, 2018), as entrevistadas que ocupam cargos nas areas
de gestao e comercial referiram que as principais dificuldades e constrangimen-
tos enfrentados no exercicio das suas fungdes se prendem com o facto de serem
comparadas como os fundadores ou com a gestao no masculino. Sdo, por isso,
obrigadas a fazerem “prova” das suas capacidades seja por via do reforco de
um titulo académico, seja pela experiéncia que foram adquirindo nos anos de
aprendizagem e socializacdo na interacao empresa e familia. Alids, esta é uma
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especificidade claramente demonstrada na literatura no refor¢o da distingao
das empresas familiares face a empresas nao familiares. Nesse sentido, também
ganha particular relevancia como a sucessao tem vindo a ser protagonizada pelas
mulheres e, com isso, as transformagoes que vao sendo introduzidas nas empre-
sas familiares. Ainda assim, reitera-se o facto de as entrevistadas refor¢arem tra-
¢os proprios de uma gestao no “feminino’, como, por exemplo, ser polivalente e
dar maior atengdo aos detalhes, corroborando, de forma ambivalente, a persis-
téncia de esteredtipos de género e a sua rutura face a mudangas nalgumas das
praticas de gestdo, quando preconiza a entrada de mulheres em setores “mascu-
linizados” ou a constitui¢ao de equipas mistas de trabalhadores.

Naio obstante parte das nossas questdes iniciais terem sido respondidas nesta
investigacdo e corroboradas com base na revisao da literatura, a continuagao de
aprofundamento deste estudo poderd sugerir novos e complementares rumos de
questionamento. Por exemplo, em que medida ser mulher gestora eleva o nivel
de preocupacio relativamente as outras mulheres na empresa, aproximando-se
de uma gestdo de recursos humanos mais inclusiva ou reproduzira o modelo
masculino? Isto é, até que ponto as mulheres gestoras reproduzem o “regime de
género” ou resistem a associagdo de um conjunto de tragos feminino e afetivos?
Ainda que este tenha sido um estudo iminentemente de cariz exploratdrio, estes
resultados orientam-nos para a compreensdo dos entraves gerados pelo género,
em especial como estes se encontram inscritos nas estruturas e logicas empre-
sariais e familiares e influenciam as decisdes que afetam a gestao da propria
empresa e familia.
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