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introdugdo

Eu tenho trés filhos, duas meninas ¢ um rapaz. Esse rapaz
comegou a trabalhar comigo faz dez anos...

Quando minha primeira esposa morreu, a primeira coisa que fiz foi
pegar as joias dela, chamar as duas filhas e entregar tudo a elas. E
ndo era porcaria nio, era uma vida em patrimbnio. Foi a forma
que tive de mostrar a elas que também eram socias. N#o so nas
jolas, mas na empresa, na fazenda, até na casa que moro...

Adhemar de Barros Filhol.

¢C inha empresa, meus filhos. Pressionado pelos herdeiros, o presidente da

Adhemar de Barros Filho, vai vender o grupo ¢ diz que ngo precisa de
inimigos com a familia que tem”. Foi com este sugestivo resumo que uma das revistas de
informagdo semanal de maior circulagdo no Brasil publicon, em 1996, as declaragtes

reproduzidas na epigrafe desta introdugio.

Apresentando um dos muitos relatos que circulam no Pafs sobre grapos empresariais,
considerados “familiares”, essa matéria encontra-se entre os textos que suscitaram as
inquietagdes nas quais se origina este trabalho. Ele estd centrado em historias sobre
familias ligadas a grupos empresariais brasileiros. Trata-se de relatos sobre grupos de
capital nactonal, controlados por familias, cujos integrantes, independentemente da origem

de seus antepassados, nasceram no Brasil? € que, como as historias sobre a familia que

1Istoé, 1377, 21/02/96, pp. 4-7.

2Esclarego isto porque algumas pesquisas sobre empresarios consideram estrangeiros tanto
empresarios nascidos no exterior, como aqueles cujos pais ou avos patemos sio estrangeiros.
Vide, BRESSER PEREIRA, Luis Carlos: “Empresarios, snas origens e as interpretagbes do
Brasil”. Revista Brasileira de Ciéncias Sociais, n° 25, ano 9, junho de 1994, pp. 52-64.
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deteve o controle acionario da Lacta, sdo narradas a partir de diferentes espacgos de

produgio.

Neste, como em outros paises, a vasta difusdo de relatos sobre familias, reais ou ficticias,
ligadas a grandes empresas expressa, sem davida, o interesse que esses grupos sociais
suscitam.®> Meu proprio interesse nesses relatos originou-se na percepciio da insisténcia,
recorrente em diferentes contextos, em narrar essas histérias, ¢ dos temas que nelas se
retteram. Os relatos que circulam no Brasil mostram uma preocupagio quase obsessiva
pelas sucessdes empresariais. Essa particularidade, somada ao destaque que as historias
recentes outorgam as formas de participagdo das mulheres nessas empresas, atigou minha

curtosidade.

Os relatos veiculados em revistas de informagdo, contados, geralmente, em momentos de
grande expansdo de patriménio, ou, a0 contrario, de abrupta diminuigio, de escindalos e
de crises, destacando a tendéncia apresentada pelas grandes empresas ligadas a familias a
excluirem as mulheres, sem deixar de assinalar diversas excegdes, foram os primeiros que
chamaram minha aten¢do. Observei, depois, a importancia que as historias sobre esses
grupos, sublinhando o “machismo” que, atribuido a0 mundo empresarial, é percebido
como agudizando-se nas empresas higadas a familias assumiam em publicagdes dedicadas
aos negocios ¢ 4 administragdo de empresas. Mais tarde, deparei-me com relatos
biograficos centrados em fundadores de diversos grupos, sempre pondo as sucessbes
empresariais em destaque, € com autobiografias e depoimentos de integrantes de familias
ligadas a grupos empresariais. Achei, também, histérias que mostram trajetérias de
empresas, algumas delas contadas em luxuosos livros comemorativos e nos quais imagens
de homens e mulheres das familias proprietarias entremeiam-se is de suas empresas e
produtos -- brases, arvores genealdgicas cuidadosamente desenhadas, fotografias de
diversas geracbes das familias entre fibricas de chaminés fumegantes, fazendas com
mobilia de estilo, sabonetes, presuntos e latas de biscoitos. Finalmente, instigada pela
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leitura de alguns relatos redigidos por mulheres, procurei integrantes de farnilias ligadas a

grupos empresariais, € elas contaram-me mais historias.*

Encontrei-me, assim, frente 4 evidéncia de uma tendéncia generalizada, interna e externa,
desses grupos sociais falarem e de falarem deles, através de historias, como se eles fossem
portadores de uma vocagiio narrativa e, ac mesmo tempo, a despertassem. Nesse
percurso, minha curiosidade inicial, alimentada por um interesse tedrico especifico, deu

lugar & formulagio de algumas questGes.

Centrei minha leitura em historias sobre quatro grupos empresariais que, dedicados 3
industria e/ou a0 comércio, t€m integrado, recorrentemente, as listas dos maiores grupos
privados nacionais. Os grupos Matarazzo, Lundgren, Sadia e Pio de Aglicar chamaram
particularmente minha atengio por apresentarem, ao longo de suas trajetorias, conflitos
associados a participagdo nas empresas. De acordo com relatos presentes em revistas de
informagdo semanal, produzidos na década de 1990, o grupo Matarazzo de um lado, ¢, no
outro extremo, os grupos Lundgren ¢ Sadia parecem apontar para polos opostos - de
incorporag@o exclusiva e de exclusdo absoluta das mutheres. Diferentemente, o grupo Po
de Agucar ¢ mostrado como expressio, moderna ¢ igualitaria, de inclusio de herdeiros e

herdeiras na gestdo empresarial.

Matérias associadas a diversos aspectos do grupo Matarazzo, reiteram a historia dos
conflitos sucessorios enfrentados pelo grupe. De acordo com elas, 3 morte do Conde
Francisco Matarazzo II, fitho do primeiro Conde Matarazzo, esses conflitos eclodiram
ante a designago, em testamento, de uma unica sucessora, a filha Maria Pia. Dois dos

quatro irmAos e irmi recorreram a justica, perdendo a causa.> No caso dos Lundgren, o

3 Vale lembrar os episodios recentes da familia proprietaria da Marmoreal, personagem central de
“Suave Veneno”, novela veiculada, desde os primeiros meses de 1999, no horario nobre da TV
Globo.

4Fazem parte do material de pesquisa analisado 7 entrevistas realizadas, entre 1995 ¢ 1998 em
Sdo Paulo, com mutheres integrantes de trés familias ligadas a grupos empresariais e mma, em
Fortaleza, com a esposa de um diretor de um quarto grupo.

5"Vale tudo em familia. As grandes brigas. E os sobreviventes”. ISTOE SENHOR, 1063 - 31/1/90,
p. 64.
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conflito concentra-se num dos ramos da familia (os Nogueira Lundgren). Ao longo da
década de 1980 os irmfos tentam, primeiro, afastar as irmds do processo de decisio na
gestdo do grupo e, segundo, retirar-thes as agbes. Nas imagens que acompanham os
textos, as irmds, de pé, num elegante jardim, segurando, cada uma de um lado, um quadro
enorme com o retrato da mée, parecem reforcar a idéia de antagonismo sexual.® No
grupo Péo de Agucar, o centro da disputa estid entre os dois irmdos mais velhos: ©
primogénito, privilegiado pelo pai, € o segundo filho, que obtém amparo materno para
opor-s¢ a esses privilégios. No quadro da disputa, ¢ primogénito, para fortalecer-se,
incorpora ao grupo a filha e o filho mais velhos.” Na SADIA, o “conflito” adquire um
carater inteiramente diferente, uma das herdeiras revoltando-se contra o “boicote
machista™ que sofre em familia, dentro da empresa — segundo ela, na Sadia, a maior
produtora de frangos do Pais, “s6 manda quem tem pinto” —, denuncia 0s mecanismos

através dos quais as mulheres sdo afastadas do poder na empresa.

Debrucei-me sobre as historias desses quatro grupos, procurando compreender, numa
abordagem antropologica como, € niio porque, — ¢ chamo a atencfio para essa distingdio
porque ela tem conseqiiéncias analiticas® -- incorporagdes ¢ exclusdes eram apresentadas.

Fui percebendo a existéncia de uma diversidade de nogdes englobadas sob a expressio

S“Império Dividido. Filhos de Limdgren vencem na Justica", VEJ4, 1/5/1991, p- 32;
"Pernambucanas. Tempo quente. Disputa por agBes leva irmdos A justica”, VEJ4, 12/2/1992, p.
62; "Quebra-quebra pernambucano. Os herdeiros das Casas Pemambucanas nédo se entendem. A
familia Lundgren vive uma saga sueca em ritmo de capoeira”, ISTOE, 1229- 21/4/93.

"0 Veto da Matriarca. Disputa pelo controle da rede Pdo de Agiicar gera mais uma rise entre os
Diniz", ISTOE, 1217-27/1/93, pp. 44-45; "Paz em tomo de um rei. A familia Diniz ensaia um
acordo que faz de Abilio, o primogénito de seis herdeiros, o sécio majoritario do grupo Pdo de
Agiicar”, ISTOE, 1226-31/3/9, pp. 55-56; "Um cld trincado. O estilo do empresario Abilio Diniz
desagrada seus irmios e expde uma guetra interna que abala a familia do Pio de Ac¢acar”, VEJA,
29 de abril, 1992, pp. 74,75.

8“Josefmas fritas. Yara Fontana, herdetra do grupo Sadia, conta em livro como foi margmalizada
na empresa da familia”. ISTOE, 22/05/96, pp 136-137.

90 deslocamento de uma a outra pergunta tem sido particularmente proveitosa nas anilises de
género. A énfase no “como” colabora nos estudos centrados na compreensdo de processos, na
complexificagdo das causalidades ¢, sobretudo, na compreenséio dos significados concedidos a
estruturas e instituigbes. Vide SCOTT, Joan: Gender and the Politics of History, Columbia
University Pres, 1988, pp.4-5.
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“contlitos sucessorios”. Dei-me conta, também, que os relatos mostram marcas de género
no mundo, supostamente neutro, das empresas e empresarios capitalistas, de uma maneira
muito mais complexa do que a idéia de um comtinuum elaborado sobre a base de
inclusdo/exclusdo das mulheres permite supor. Nesse universo de histérias, em algumas
das quais a preocupagdo pela desigualdade dos sexos aparece como questio émical®, essas
marcas, atravessando trajetdrias de familias e de empresas, tingem nogdes associadas a
sucessdo empresarial. Mas essas nogbes sO adquirem inteligibilidade no entrecruzamento

especifico de mundos e relagdes que se produzem na conformagdo desses grupos sociais.

Explorando esse universo numa perspectiva que, considerando género parte de um sistema
de produciio de diferenga, analisa como distingSes entre caracteristicas consideradas
femininas e masculinas, descolando-se de homens e mulheres concretos, atravessam o
social, pergunto-me o que esses relatos contam e o que, chamando a atencdo para a

incorporacdo diferenciada das herdeiras nas empresas, dizem ao contar.

Compartithando o pressuposto de que ndo ha nada na vida social que niio possa ser
entendido através das construgdes de género!!, interessa-me compreender como essas
hist6rias mostram género, parentesco e as relagdes entre ambos, no entrecruzamento de
mundos que conformam o universo das empresas ligadas a familias. Esse interesse conduz
minha leitura desses relatos por caminhos voltados para a compreensio da maneira como
sd0 pensados esses mundos e as imbricagdes entre eles. Prestando atengdo as tensdes
associadas, nas histdrias, as intersecgbes entre relagBes familiares e econdmicas, indago-

me sobre as marcas de género expressadas no encontro entre 0 mundo da familia e o

10 Refiro-me as percepcdes que os atores consideram significativas, com sentido, reais. Nas
abordagens amtropologicas, a distingdo &mico/ético, re-elaborando elementos da tradigio
lingiiistica de Pike, refere-se a diferenciacdo entre as construgdes “nativas”, no sentido acima
apontado e aquelas consideradas adequadas pela comunidade cientifica. HARRIS, Marvin: E!
desarrollo de la teoria antropolégica. Una historia de las teorias de la cultura. Siglo XXI,
Madrid, 1981, pp. 495-497.

" STRATHERN, Marilyn: The Gender of the Gifi, University of California Press, Berkeley,
1988, p. 32 e ix-x.
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mundo dos negécios. E pergunto-me como essas marcas atravessam as relacdes de

parentesco privilegiadas nas sucessdes empresariais.

Respondo essas perguntas seguindo as historias desses quatro grupos através de conjuntos
de relatos, alguns dos quais poderiam ser considerados associados a dmbitos especificos,
nos quais essas historias sio produzidas e recriadas. Transito por relatos biograficos dos
fundadores desses grupos; por narrativas produzidas pelos proprios grupos, por relatos
que, alinhavados em torno deles, circulam no dmbito empresarial e por historas de
herdeiras -- & maneira de novos “pioneiros”, elas irrompem, a partir da década de 1970, na

alta administragio dos negocios.

A sequiéncia seguida na organizagio das historias espelha aquela presente em muitos dos
relatos sobre os grupos, estruturando os relatos em torno dos momentos especificos de
suas trajetdrias -- o imicio, associado, invariavelmente, a trajetoria dos fundadores e a
incorporagio da primeira geragdo de sucessores; as histérias que os grupos, ja maduros,
contam de si proprios e os relatos que, centrados nas inovagbes associadas ao perfodo
recente, ddo destaque & irrupgiio das mulheres na gestdo desses grupos. Exploro esses
conjuntos de relatos contextualizando-os no marco de outras historias, produzidas por
diversos tipos de especialistas que, mostrando nogdes e pressupostos associados as
empresas ligadas a familias, colaboram na compreensio da importincia concedida as

sucessoes,

No primeiro capitulo deste trabalho, familias, empresas, pressupostos, situo as questSes e
inquietagdes tedricas que orientam minha leitura, estabelecendo um didlogo com
perspectivas antropolégicas inspiradas em discussdes feministas. Contestando a idéia de
que género constrdi, em todas as partes, homens e mulheres que constituem o mesmo tipo
de atores nas relagbes de parentesco, diversas autoras desenvolveram instigantes anélises
que questionam 0s pressupostos sobre a uniformidade do género nos marcos analiticos
através dos quais tém sido estudado o parentesco. Prestando atencio a essas discussoes,
reflito sobre as possibilidades abertas pelas propostas de pensar em parentesco a partir de

abordagens que ndo concedem bases fixas as diferenciactes de género.



introdugdo

Os capitulos 2, 3 e 4, integrados em pioneiros, nome que dei & primeira parte da tese,
estdo centrados em relatos biograficos e autobiograficos dos iniciadores dos diversos
grupos empresariais ligados a familias e da primeira gera¢iio de sucessores. Essas
histdrias, publicadas a partir da década de 1920, afirmando valores associados 3 idéia de
empresario schumpeteriano, mostram a constituicio de empresa e familia como partes
integrais dessas trajetorias. Através de conceitualizagBes, atravessadas por género,
associadas as qualidades necessirias para o sucesso empresarial, a nogdes de
hereditariedade ¢ de sucessdo, os relatos mostram categorias centrais na conformagio dos
mundos da familia e dos negocios e espagos de tensfio entre individuo, familia e relagdes

de parentesco.

Na segunda parte, empresas contando histdrias e histérias de empresas, exploro
narrativas através das quais diversas empresas ligadas a familias se auto-apresentam e
historias que sobre elas circulam no dmbito empresarial. Nos capitulos que compdem essa
parte, 5, 6 e 7, tomo como ponto de partida produtos de marketing elaborados para
comemorar aniversarios dessas empresas. Os relatos neles apresentados, permeados pela
fusdo familia/empresa, tendem a mostrar a trajetoria das empresas/familias através da linha
dos sucessores/as, mostrando delimitagSes que alteram, em cada geragdo, as fronteiras das

conformagdes familias/empresas.

Leio essas histérias no marco das no¢les e pressupostos presentes na produgio
especializada voltada para auxiliar concretamente, nos negocios. Refiro-me & obra de
especialistas em administragdo de empresas que, dedicados especificamente as empresas
familiares, gstimulam a parficipagio das herdeiras na gestdo empresarial e a material
veiculado pela Exame, revista sobre negocios, publicada, a partir de inicios da década de
70, pelo grupo Abril.

Finalmente, analiso relatos biograficos de mulheres, integrantes de familias ligadas a
grupos empresariais, com tipos de participagdo diferenciada na gestio das empresas. As
publicagdes centradas especificamente nas mulheres sio recentes, a malor parte delas, da

década de 1990. Nelas, mulheres incorporadas na alta administracio dessas organizagdes
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e outras que dela se sentem excluidas langam um “olhar feminino™ sobre as empresas
ligadas a familias. Essas historias mostram aspectos da imbricagiio de relacdes familiares e
econdmicas que nelas se produz tomando como ponto de partida o mundo da familia e
recriando nog3es ¢ relages presentes nos relatos elaborados a partir de outros pontos de
vista. Conjuntamente com relatos publicados, analiso entrevistas concedidas por mulheres
ligadas aos grupos. Essas historias, organizadas em tomno das nogdes de igualdade e
diferenca entre homens ¢ mulheres mostram novos e sugestivos “recortes” das relagdes de

parentesco privilegiadas nas sucessdes empresariais.

Concluindo, em (re)alinhavando, retomo as perguntas inicias, pensando, através das joias
de familia, nas relagSes entre género e parentesco delineadas nas historias sobre familias

ligadas a grandes empresas.



Jdias de familia. ..

1. familias, empresas,
pressupostos

encontro de mundos diferenciados € um tema presente nos (poucos) trabalhos

antropologicos centrados em familias associadas a grandes empresas.' Essas
familias tém sido estudadas a partir de diferentes abordagens. Uma diversidade de estudos
sociologicos, historiograficos e de administragio de empresas centram-se, sobretudo, em
pequenas ¢ médias empresas. Entretanto, ainda s#o poucos os trabalhos antropoldgicos
que focalizam familias ligadas a grandes empresas € a grupos empresariais. Na literatura
existente, esse encontro, provocando inferpenetragdes especificas de relagdes sociais, os

marca distintivamente,

Antonia Pedroso de Lima, estudando familias da elite empresarial de Lisboa, destaca a
interpenetragdo entre relagdes familiares e econdmicas que nelas se produz, ocasionando
sobreposi¢des de pessoas -- pessoas umdas por lagos de familia e pessoas socias da
empresa —, freqiientemente portadoras de interesses opostos.” George Marcus,
trabalhando com dinastias estadounidenses assoctadas a negdcios, sublinha outra dimensdo
dessa interpenetragdio: a incorporagdo de instrumentos e regras legais, que se convertem
numa dimens&o integral das relagSes nessas familias. Segundo o autor, assimilando esses

aspectos legais, esses grupos sociais assumem caracteristicas organizacionais geralmente

1'Vide LIMA, Ant6nia Pedroso de: Socios e Parentes-Valores Familiares e Interesses Econbmicos
nas Grandes Empresas Familiares Portuguesas, Lisboa, mimeo, 1999; MARCUS, George &
HALL, Peter Dobkin: Lives in Trust, the fortunes of dynastic families in late twentieth-century.
America. Westview Press, 1992; YANAGISAKO, Sylvia: “Capital and gendered interest in
Italian Family Firms”, in: KERTZER, David e SALLER, Richard (eds) The Family in Italy.
From antiquily to the present. New Haven and London, Yale University Press, 1991.

2LIMA Ant6nia Pedroso de, op. cit.
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concebidas, nas sociedades contemporaneas, como antitéticas aos grupos baseados no

parentesco.’

Nessas perspectivas, interpenetracdes € sobreposigdes, convertendo o umiverso das
familias ligadas a grandes empresas num problema teérico, tormam significativo seu
estudo. Isto ¢, de acordo com essas abordagens, essas interpenetragbes desafiam as
perspectivas que consideram o parentesco reduzido, nas sociedades industriais complexas,
a funcdo primaria de reproducio e 4 unidade reprodutiva primaria, a familia nuclear.* Por
outro lado, embora esses grupos provoquem a tentagio de trati-los 3 maneira das
linhagens nas sociedades tribais, sua anélise mostra a inadequagdio da transferéncia direta

de conceitos desenvolvidos no estudo dessas sociedades para outros contextos.’

Diversos autores que estudaram parentesco em sociedades contempordneas chamam a
atengdo para as tensGes suscitadas pela insergdo das relagdes de parentesco em universos
individualistas, isto ¢, em universos nos quais liberdade individual e escolha sdo

fundamentais® Do meu ponto de vista, as familias ligadas a grupos empresariais

3MARCUS, op. cit., p. 15.

4 A 1déia é que os implicitos fimcionalistas presentes nesse modelos — ¢ o formulado por Parsons é
um exemplo -- conduzem a pensar nos grupos de parentesco, na sociedades complexas,
contemporaneas, como despidos do vasto leque de fungBes que tiveram no passado,
desempenhadas no presente por outras instituigdes -- particularmente o mercado de trabalho, a
escola ¢ o estado. As criticas aos modelos fimcionalistas sustentam que considerar o parentesco
reduzido, nas sociedades complexas, 4 sua fimgfio primaria de reproducdio e a unidade reprodutiva
priméria, a familia nuclear, impede a compreensdo de como as familias modernas sio modeladas
pela politica econdmica da sociedade de maneira analoga as linhagens nas sociedades nelas
baseadas. Marcus baseia-se em SCHNEIDER, David: 4 critique of the Study of Kinship. The
University of Michigan Press, 1984, pp. 182-184 ¢ COLLIER, Jane ¢ YANAGISAKO, Syivia:
Gender and Kinship. Essays towards a unified analysis. Stanford, Stanford University Press,
1087, pp. 4-7

*Marcus assinala a falta de adequagdo desse tipo de analise, uma vez que as conformagdes
familias/grandes empresas estfio inseridas em culturas cuja “organizacio cosmologica” ndo torna
natural a vida familiar corporativa que esses grupos sio forcados a levar. MARCUS, op. cit, p. 4.

6Schneider refere-se as ambigiiidades ou “variagBes” que se produzem entre pensar a pessoa,
restritamente, no marce do parentesco € pensa-la a partir de sua msercdo em espagos nio
definidos pelo parentesco. Abreu Filho, seguinde a linha de pensando de Dumont, refere-se a
tensGes propriamente ditas. Essas tensdes estfio associadas a embate entre o individualismo,
configuragdo presente na sociedade moderna, 3 qual opor-se-ia outra configuragio, caracteristica
das sociedades ndo modemas, holista, na medida em que nela ha um acento sobre a totalidade

10
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conformam grupos sociais instigantes precisamente porque condensam essas tensSes.
Agudigando-as, as imbricagdes de relagSes familiares ¢ econémicas que se produzem
nesses grupos, tornam essas tensoes particularmente visiveis. Mas essa visibilidade, e é
isso que quero destacar, contribui para a percepgdo desses grupos como um problema, em
termos das representagdes nativas. Nos diversos contextos nos quais foram realizados
estudos sobre conformagdes de familias/grandes empresas, essas interpenetragdes de
relagbes sdo percebidas e “experienciadas” como contraditérias pelos agentes que
integram esses grupos sociais e, pelo menos em Portugal, esse sentimento de contradi¢io

parece ser partilhado com a maioria da sociedade.”

Essa idéia de contradi¢io, associada & imbricacio de relagSes familiares e econdmicas,
esta presente em muitos dos relatos, sobre grupos sociais analogos, produzidos no Brasil.
Algumas historias a expressam descrevendo as encruzithadas ante as quais a propria
conformagdo desses grupos coloca os agentes;, outras, nos comentarios sobre os efeitos,
de mio dupla, que esses entrecruzamentos tém nos lagos familiares e no desempenho da
empresa. Nesses casos, se considera que o confronto entre valores familiares ¢ aqueles
associados 20 mundo econdmico ameaca as relagdes familiares. Ao mesmo tempo, a
estruturacio das empresas em torno de valores familiares é considerada uma condenagio

ao fracasso, em termos econdmicos. Muitos dos relatos que destacam este aspecto

social. Na sociedade moderna pareceria impor-se o principio igualitario. Nas sociedades
tradicionais impor-se-ia o principio hierdrquico, entendido como estabelecido através da relacio
que exaste entre um todo e um elemento desse todo, nele englobado. Entretanto, considerando a
hierarquia como necessidade universal, Dumont afirma a existéncia de aspectos niio hierarquicos,
englobados nas sociedades tradicionais e de tragos ndo individualistas nas modemas, entre eles,
aqueles associados a familia e as relagdes de parentesco. SCHNEIDER, American Kinship: A
Cultural Account, Prentice Hall, Inc., Englewood Cliffs, New Jersey, 1968, pp. 60-63ABREU
FILHO, Ovidio de: Raca, sangue e luta. Identidade e parentesco em uma cidade do interior.
Dissertacdo de mestrado, UFRIJ, Museu Nacional, Rio de Janeiro, 1980, p. 28; DUMONT,
Louis: Homo Hierarquicus. O sistema de castas e suas implicagées. Edusp, Sdo Paulo, 1992 e
O individualismo, uma perspectiva antropolégica da sociedade moderna, Rocco, Rio de
Janeiro, 1985.

7LIMA, Antdnia Pedroso de, op. cit., p 2.

11
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explicitam a idéia de contradigdo associada a esses grupos, localizando-0s na historia do

mundo empresarial no Brasil.

Nesses relatos, o “espirito patriarcal” e “as tendéncias clanicas™ associados a esses grupos
torna-0s extemporaneos. As caracteristicas a eles atribuidas poderiam ser consideradas
(apenas) conservadoras, caso se restringissem ao dmbito familiar. Porém, elas transpdem
esse dmbito e, ao faze-lo, essas caracteristicas tingem as empresas de cores tradicionais
que, opostos as exigéncias do mundo contemporineo dos negdcios, as convertem em
inviaveis sobrevivéncias de um passado econdmico. Essa idéia, que perpassa historias
relatadas sobre esses grupos e historias contadas por alguns dos seus integrantes, esta
associada a uma re-elaboragido da maneira como socidlogos e economistas inserem esse

tipo de empresas numa linha seqiiencial de fases politico-econdmicas no Pais.®

Nessas perspectivas, os empresarios, no sentido schumpeteriano -- empresérios capitalistas
para os quais a inovagdo ¢ fonte basica de lucro —, teriam surgido de forma significativa
no Pais na década de 1920, num perfodo de decisivo desenvolvimento da indistria, que,
posteriormente, associado ao modelo de substituigdo de importagGes, contou com escassa
participagio de capital estrangeiro.” Nessa linha de pensamento, a concentracio da
propriedade e administracdo das empresas nas mios dos empresarios e de suas familias
teria sido conjunturaimente adequado durante as primeiras fases do desenvolvimento

capitalista no Brasil. Mas, 4 medida em que ocorre o desenvolvimento econdmico, as

8 Muitos dos relatos seguem fases delineadas por esses autores, para nelas inserir o surgimento das
industrias e dos empresarios. Na seqiiéncia tragada por Bresser Pereira, um desses autores, a
prmetra fase (regime colonial), corresponde, na area econdmica, a uma economia baseada no
latifiindio, na mio de obra escrava e ndo especializada, na produgio extensiva de alguns produtos
de exportacio € na mineragio de owro e teria perdurado até as primeiras décadas do século XIX.
Essa fase seria seguida por outra, semi-colonial, do ponto de vista politico e primario-exportadora
no plano econdmico. Esta segunda fase, marcada por um produto dominante, o café, na qual a
oligarquia agrario-comercial assume papel politico importante, seria ainda primaria exportadora,
embora durante sua Gltima parte, nas Glimas décadas do século XIX, tivesse comegado o
processo de industrializacdo. O surgimento significativo dos empresarios estd associado a terceira
fase que, miciando-se na década de 1920, estende-se até a década de 1950. BRESSER PEREIRA,
Luiz Carlos, Empresarios e Administradores no Brasil. S&o Paulo, Brasiliense, 1974, pp. 12-15.

?Segundo Bresser Pereira, cerca de 80% dos fundos utilizados na fimdagio das empresas
mdustniais, por volta de 1930, tém origem em recursos proprios ou das familias dos empresarios.
BRESSER PEREIRA, op. cit., p. 17.
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empresas crescem, sua administragfo torna-se complexa, faz-se necessario organiza-las em
moldes impessoais ¢ formais, isto ¢, dirigi-las segundo estritos critérios de eficiéncia.
Nesse momento, a sintese propriedade/administragdo em mios de uma familia
tranisformar-se-ia em obsticulo ao processo de desenvolvimento. No Brasil, essa fase de
grande expansio e necessidade de burocratizagio das empresas € situada na década de
1950.

Essa década, na qual comegam a surgir os administradores profissionais no Pais, opera a
maneira de um divisor de dguas no que se refere as grandes empresas.’ E digo as grandes
empresas porque o papel central da familia nas micro ¢ pequenas empresas &, até os dias
de hoje, positivamente avaliado."' Pesquisas recentes desenvolvidas por economistas e/ou
especialistas em administragdo indicam que as empresas dessas dimenses, superando 90
% do total das empresas de indistrias e servigos no Brasil, tendem a ser empresas

familiares’” — cujo controle e gestdio estio em mios de familias proprietirias.® Nesses

10 1bid, pp. 20-22.

11'Na produgdo de economistas e socilogos, a distingdo entre diversos tamanhos de empresa -
micro, pequenz, média e grandes unidades de produgiio - nfio se baseia apenas em indicadores
quantitativos (faturamentos, ativos fixos, capital e reservas, nimero de empregados), mas inclui
indicadores tais como diferencas acentuadas entre trabatho de execugdio e diregdio, hisrarquizagdo
das fimgdes, sistemas complexos de méaquinas e equipamentos, assimilagio e mcorporagio de
inovagdes tecnologicas. RATTNER, Henrique (org.) Peguena Empresa. O comportamento
empresarial na acumulac@o e na luta pela sobrevivéncia. Vol 1. Brasiliense/CNPg, Sio Paulo,
1985, DUTRA, Ivan e GUAGLIARDIL José Augusto: “Pequena e média empresa. As micro ¢
pequenas empresas: uma revisio da literatura de marketing e os critérios para caracteriza-las.”
Revista de Administragdo de Empresas. Fundagio Getilio Vargas, vol. 24, n° 4, out/dez 1984,
pp. 121-131.

12 Dutra ¢ Guagliardi afirmam, seguindo o Anuario Brasileiro de Estatistica, IBGE, de 1980,
organizado sobre a base do mimero de pessoas empregadas, que, nessa decada a soma de micro e
pequenas empresas (at€ 99 pessoas ocupadas por empresa) perfazia 92% do total de empresas.
DUTRA, Ivan ¢ GUAGLIARDI, José Augusto, op. cit. De acordo como o Censo Econdmico de
1985, as microempresas, definidas com base na receita bruta anual, correspondiam a 77,1% do
total de empresas levantadas, embora representassem apenas 3% do total das receitas.
CARPINTERO, José Newton Cabral, SOUZA, Maria Carolina A. F. e BACIC, Miguel Juan:
“As microempresas no Brasil. Uma interpretagio do Censo de 1984” Revista de Administracéo
de Empresas. S3o Paulo, 30 (2) 59-72.

13
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casos, as andlises, que levam em conta a importincia do trabalho dos proprietrios e
familiares™ outorgam importancia 2 familia nio apenas no que se refere 3 administraiio e
sistema de organizagdo da empresa, mas também no peso que origem social, relages de
familia ¢ valores familiares t€m nas suas possibilidades de sobrevivéncia dessas empresas.®
Entretanto, essa centralidade outorgada a familia desaparece quando se trata de grandes
unidades de produgio *®

Essas unidades costumam ser geridas por grupos empresariais, cujo controle se estende
por conjuntos de empresas, constituidos por vérios tipos de ligagdio de propriedade e
financeira que se cristalizam em relagdes de comando e apropriagio econémica entre
pessoas fisicas e juridicas. Nfio se trata de uma simples multiplicagio da empresa
individual em novas unidades. Ao combinar frages diferentes do capital -- comercial,
produtivo e financeiro --, os grupos passam a movimentar-se por uma logica diferente. As
holdings que os controlam, concentrando recursos liquidos de varias unidades diferentes,
ein setores diversos, passam a desempenhar fungdes financeiras que estdo muito além das

possibilidades econdmicas dos empreendimentos isolados.

As grandes empresas que, a partir da década de 1950, resistem  diferencia¢do burocratica

da administragio pensada como necessaria para o crescimento empresarial, sdo

13 Essa nogdo de empresa familiar ¢ utilizada por diversos autores. Vide RICHERS, Raimar, O
que ¢ empresa, S8o Paulo, Brasiliense, 1987, 2° ed.

14 Carpintéro, Souza e Bacic afirmam que, no caso das microempresas no Brasil, o trabalho dos
proprietérios ¢ farniliares representa 58% do total do pessoal ocupado. CARPINTERO et ali, op.
Cit.

" Para a incorporagio das mulheres das familias proprietarias em pequenas empresas vide,
particularmente, o trabalho de DURAND, José Carlos: “Acesso a propriedade, gestdo familiar e
transmissdo do patriménio entre pequenos industriais téxteis de Sio Paulo”. IN: RATTNER,
(org) Pequena Empresa. O comportamento empresarial na acumulagdo e na luta pela
sobrevivéncia. Vol 1. Brasiliense/CNPgq, Sdo Paulo, 1985.

16 COMIN, Alexandre; OLIVEIRA, Francisco de; SARAIVA, Flavio Mesquita ¢ LINO, Hélio
Francisco Comréa: “Crise e concentragdo: quem é quem na indistria de Sio Paulo”. Novos
Estudos, n° 39, julho de 1994; RUIZ, Ricardo Machado: Esrratégia empresarial e
reestruturacdo indusirial (1980-1992). Um estudo de grupos econdmicos selecionados.
Dissertacio de Mestrado apresentada ao Instituto de Economia da Unicamp. Campinas, 1994.
“Holdings. Um novo papel na administragio dos grupos”, em Exame, 25/02/81, pp. 26-30.
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consideradas arcaicas."” Diversas caracteristicas associadas a padrdes de gestio familiar —
a centralizacdo da lideranga no antigo “patriarca”, seus filhos e genros, a valorizagio da
lealdade acima da competéncia - sfo pensadas como expressio dos fatores que
inviabilizam (alguns) grupos empresariais ligados a familias, num contexto econdmico
historicamente datado. A estrutura da economia brasileira teria tornado o padrdo
tradicional uma condigio de sobrevivéncia, em determinado momento, para a ind@stria
nacional. Mas, ap0s as transformagdes da economia, a manutengo desse padrio teria se
tornado um empecilho.’® Nessas perspectivas, apenas as grandes empresas ligadas a

familias que modificam sua filosofia € modo de gestdio sio viaveis.!®

Diferentes versdes de historias sobre familias ligadas a grupos empresariais reiteram re-
elaboragdes desses argumentos. Essas versdes, sobretudo aquelas que circulam em
publicagBes técnicas, escritas por consultores especializados em empresas familiares, e na
midia especializada, ressaltam, através da idéia de anacronismo, sua percepgio da

contradigio imperante nesses grupos.

Parece-me importante chamar a aten¢fio para o carater paradoxal atribuido a esses grupos
sociais, assinalado de diversas maneiras nas historias. Creio que nele reside parte
importante do fascinio exercido pelos refatos. Por outra parte, o destaque concedido a
esse carater contraditorio forna as historias sobre esses grupos sugestivas em termos
analiticos.

17 CARDOSO, Femando Henrique: Empresdrio Industrial e Desenvolvimento Econdémico no
Brasil. Sao Paulo, Difusdo Européia do Livro, 1971, p. 104.

13 CARDOSO, op. cit., 105-111.

1® Pesquisas recentes sobre grupos empresariais ligados a familias tendem a reforcar essa
perspectiva. Segundo levantamento feito pelo consultor Renato Bernhoeft, em 1995, 290 das 300
maiores empresas privadas brasileiras estavam sob controle familiar. Outros estudos afirmam
que, nessa e¢poca, 75% dos 225 maiores grupos nacionais eram familiares. Ao mesmo tempo, a
venda desse tipo de empresas tem se intensificado nos {himos anos: em 1985 teriam sido vendidas
35, em 1992, 251; em 1993, 330 ¢ em 1994, aproximadamente 400. Vide “Pai nobre, filho
pobre? Nem sempre. O cemitério estd cheio de empresas familiares. Muitas entenderam a h¢do e
tentam fugir da sina™. Exame, 10/05/93, pp. 80-86.
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Esse tipo de relatos € considerado problematico, por alguns autores, no que se refere a
compreensdo que possibilifa, numa perspectiva antropologica, das conformagdes de
familias/grandes empresas. Referindo-se especificamente s historias sobre as dinastias
estadounidenses, Marcus afirma que elas, do mesmo modo que outras historias de familia,
sdo modeladas pela narrativa familiar convencional na cultura Euro-Americana. Tratar-se-
la de uma narrativa de senso comum, estruturada pelas relagdes de pessoas ligadas,
biclogicamente, através das geragdes, que incorpora pressupostos basicos sobre a familia,

sobre sua constitui¢io e sobre o que ela deveria ser, em termos ideais.”

Segundo o autor, a forga dessa narativa familiar obscurece a compreensio da
complexidade apresentada pelas dinastias empresariais.” Na perspectiva de Marcus, hé
varias esferas sociais implicadas na construgio desses grupos. Nessas esferas, as
identidades das familias sio transformadas através de processos independentes,
produzindo efeitos especificos sobre cada familia. Mas esses processos ndio seriam

registrados nas historias das dinastias de negocios.

Concordo com esse autor no que se refere a que esse tipo de historias nio mostra,
necessariamente, a dimensio da importincia, para esses grupos, da participacio de esferas
externas as familias. Entretanto, considero que o conjunto dos relatos sobre grupos
analogos que circula no Brasil faz mais do que revelar pressupostos basicos sobre a
familia.  Essas historias mostram esses pressupostos, mas o fazem a partir da
especificidade atribuida a esses grupos. Isto é, delineiam conceitualizagdes de parentesco
¢ permitem entrever os valores a ele associados através de uma contraposi¢io com
concertualizagbes e valores associados as demais esferas que se encontram na

conformacgdo desses grupos sociais, sobretudo, a econdmica.

20 MARCUS, op. cit., p. 149.

21 Marcus refere-se concretamente as seguintes esferas: cultura popular, mbito legal e terapéutico,
mercado ¢ mundo dos investimentos; setor filantropico; cultura regional e nacional das classes
altas; cultura politica e cultura da comunidade local. Segundo o autor, a identidade de uma
familia notivel “migra™ através desses diferentes contextos, cada um dos quais controla, de
maneira autdnoma, parte dessa identidade. Ibid, p 165.
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Sublinhando sobreposigbes de relagdes que remetem a diferentes areas de agfio social,
esses relatos iluminam as conceitualizagGes nativas sobre esses dominios, particularmente,
sobre os mundos, aparentemente irreconciliaveis, da familia e dos negécios. Proponho-me
aqui a percorrer os caminhos através dos quais as historias delineiam as caracteristicas

desses mundos, € 0s encontros entre eles.

caminhos, conexdes, questoes

Os relatos tecidos em torno as trajetorias dos grupos Lundgren, Matarazzo, Sadia ¢ Pio
de Agucar operam & maneira de uma bissola ao transitar por esses caminhos. Dois desses
grupos, Matarazzo ¢ Péo de Agucar, surgiram e se expandiram a partir de Sdo Paulo;
Lundgren, o terceiro, o fez a partir de Pernambuco, € Sadia, o quarto, a partir de Santa
Cataripa™ As familias fundadoras tém origens diferentes. Trata-se de Imigrantes,

italianos, portugueses € Suecos.

Os momentos de nascimento desses grupos e seus picos de expansio também sio
diferenciados e, embora todos integrassem a lista dos maiores grupos empresariais na
década de 1980, na década de 1990 os dois grupos mais antigos perderam a posigio de
destaque que tiveram no passado, particularmente o Matarazzo, cujo comego remete ao

inicio da industrializagdo no pais, e &, atualmente, apresentado como em franca

22 Em pesquisas sobre grandes grupos naciomais realizadas ao longo da década de 1980,
considerando empresas comerciais e industrias, excluindo bancos e empresas do setor financeiro,
0s quatro grupos aqui mencionados encontraram-se entre os 20 primeiros no que se refere a
maiores ativos tofais, estariam entre os maiores contribuintes e maiores empregadores. Nas
pesquisas baseadas em dados dessa década, o grupo Matarazzo aparece associado ora a produgdo
de alimentos ou a metalurgia, ou a industrias diversas: alimentos, papel e celulose, cimento, téxtil,
quimica. Vide: “Especial Pesquisa. Um retrato dos grandes grupos nacionais. Consolidando os
balangos, Exame mostra o ranking dos maiores grupos privados”. Exame n° 217, 14/01/81, Pp.
60-61; “Grandes grupos. A surpresa das estatais. As empresas do governo conseguem lucrar
gragas a uma reducéio do endividamento”. Exame, 19/08/87, pp. 55-64; COMIN, OLIVEIRA,
SARAIVA ¢ LINO, op. cit. p. 169; RUIZ, Ricardo Machado: op. cit, p. 123.
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dissolugio.” Para além de sua diversidade, esses grupos, administrados pela terceira e/ou
quarta geragdo, tornaram-se, ac longo das décadas, centro de uma produgio diversificada
que, oferecendo verstes diferenciadas desses grupos, os retrata através dos mesmos tipos
de relatos. Os corpos de narrativas analogas, disponiveis para cada um dos grupos,
sugerem que, para além de diferencgas étnicas ou no tipo de atividades desenvolvidas, eles
sao percebidos e se percebem como compartilhando caracteristicas fundamentais. Além
disso, esses quatro grupos sdo considerados exemplares, num ou outro sentido, no ambito
dos negdcios — eles séo alvo de freqiientes comparagdes pelos especialistas em empresas
familiares.

As historias analisadas integram-se numa trama densa. Nas publicagSes através das quais
os grupos se auto-apresentam, depoimentos fundem-se com trechos de textos académicos
¢ notas publicadas pa grande imprensa. Nessas ultimas, as anedotas que circulam
oralmente adquirem um lugar importante ao tragar trajetorias empresariais, bem ou mal
sucedidas. O material publicado pela imprensa €, por outra parte, utilizado como fonte na
construgdo de biografias produzidas em diversos ambitos e pelos técnicos especializados.

Umas e outras histrias reaparecem nos recentes relatos de herdeiras.

Atravessando essa trama, relatos biograficos dos fundadores das empresas mostram-se
referénecias fundamentais para as versdes contemporineas sobre esses grupos, re-
elaboragdes de cujos aspectos perpassam historias sobre eles e por eles contadas. E ndo

me refiro apenas a que esses textos tenham se tornado fontes de diversos trabalhos

% Na década de 1970, o grupo Matarazzo passa do 16° ao 59° lugar, por vendas, entre as 500
malores empresas privadas nacionais. Na primeira metade da década de 1980, integra-se na lista
das 197 empresas que sairam da lista das 500 maiores. Nos anos 90, o caso Matarazzo é citado
como exemplo das empresas que desapareceram ou encolheram nos tultimos anos. Das 365
empresas que integraram o grupo Matarazzo no seu apogeu, restariam, em 1998, apenas 9, sete
delas arrendadas. No grupo das 500 Methores e Maiores empresas do Brasil, Pio de Aglicar e
Sadia ocupam o 8° e 28° lugar, respectivamente, em 1996, as Casas Pernambucanas, do Grupo
Lundgren, o 74°. Vide: Exame, os Melhores e os Maiores, setembro 1974, p. 16; 1979, p. 32,
Exame “Grandes empresas, o valor de ser grande”, “Melhores ¢ Maiores, agosto de 19667, p. 11,
66-67, “Sou nacionalista, mas ndo sou burro, o empresério Antonio Ermirio de Moraes quer
vender agdes da Votorantim e ter socios estrangeiros”, Veja, 03/06/98, pp. 136-141.
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académicos, de matérias atuais publicadas na imprensa e/ou de livros cuja escrita foi
encomendada pelas familias/grupos.

Numa entrevista realizada com Maria Pia, neta de Francisco Matarazzo, comentarios
sobre o material reunido em quatro enormes pastas , organizadas cronologicamente — que
depois me entregou -- , constituiram parte importante da apresentagio que ela fez sobre
sua historia. Os relatos sobre Francisco Matarazzo que ddo inicio, nessas pastas, a
trajetoria da familia ¢ das IRFM, tornaram-se um aspecto relevante do patrimonio
biografico pessoal, familiar ¢ empresarial de Maria Pia. De maneira aniloga, a
autobiografia de Attilio Fontana, fonte substancial nas histérias da SADIA, é o relato ao
qual me remeteu sua fitha, Terezinha.

Assim, tenho presente que ¢ material conformado por essas historias presta-se & analise da
construgdo da memoria das familias ligadas a grupos empresariais e, talvez, seguindo a
inspirago de Marcus, 2 reflexfio sobre 2 incidéncia de diversas esferas na construgio da
identidade dessas familias. Esse material, oferece, também, elementos para tragar uma
histéria da familia, com particular énfase nas praticas sucessorias. Finalmente, esses
relatos prestam-se a uma analise narrativa. E esclarego que falo em historias, porque disso
se trata: elas sdo parte fundamental desse material, que nfio ¢ inteiramente narrativo.
Esses textos diversificados apresentam enredos orgenizados em seqiiéncias temporais,
eventos ¢, também, comentarios estabelecendo avaliagdes. Entretanto, nio me proponho
aqui 2 explorar a construgiio da memoria dessas familias. Tampouco pretendo fazer uma
historia da familia e/ou de praticas de heranca, nem realizar uma analise narrativa dessas

histérias. >t

%4 Refiro-me tanto as analises narrativas do ponto de vista lingiiistico, voltadas para a
compreensdo dos elementos que governam a estrutura da narrativa, como s abordagens das
ciéncias sociais, que, considerando as narrativas como meios de conhecimento, compreensio e
mterpretagio do mundo social e de constituigdo das identidades sociais, propdem analises
cetradas nas relagdes entre partes, enredos, temporalidade, seqiiéncias, locais. Vide,
AMENDOLA, Ana Luisa: Verbo, classe dominante da narracdo? Dissertacio de mestrado
apresentada ao Departamento de Lingiistica do IEL. Unicamp, Campinas, 1981. SOMERS,
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Recentes abordagens desenvolvidas nas ciéncias sociats, afirmando que a narrativa € uma
condicdo ontologica da vida social, sustentam que as historias guiam a aglio, que as
pessoas constréem identidades localizando-se, ou sendo localizadas, num repertério de
enredos, que a experiéncia é constituida através de parrativas, que as pessoas outorgam
significado ao que acontece com elas procurando integrar esses fatos numa ou mais
narrativas.?> Nao contesto essas afirmagbes. Embora retenha aspectos dos relatos que
contribuam para a realizagio de trabalhos nas perspectivas acima mencionadas, ao analisar
as histérias, e levando em conta as diferengas nelas presentes -- escritas em épocas
diferentes, mostram tragos associados aos dmbitos nos quais sio produzidas —, interessa-
me compreender como essas historias mostram género, parentesco e as relacSes entre

ambos, no encontro entre mundos nelas apresentado.

Nas versbes que compdem os conjuntos de narrativas, fundador/empresa e familia
fundem-se e separam-se em percursos quase épicos, impressionantes realizagGes
econdmicas, encontros roménticos ¢ conflitos intensos. Num vaivém, perpassado por
tensBes, & possivel perceber figuras que remetem 2 idéia de individuo?, iniciando suas
trajetorias como seres iguais a tantos outros que lutam em contextos a eles ndiferentes,
transformando-se em personagens extremamente influentes, empresarios verdadeiros, que
construiram enormes fortunas do nada, cujos excepcionais tragos de personalidade,
marcando suas familias e as culturas das empresas por eles criadas, perduram na sua obra
e descendéncia. E possivel, também, entrever seres que corporificam relacdes de
parentesco -- instituidas, essas ultimas, pela descendéncia e, excepcionalmente, pela
alianga -- reiterando qualidades dos fundadores, distinguindo-se do conjunto de herdeiros
¢ herdeiras e convertendo-se, em procedimentos muitas vezes conflitivos, nos

sucessores/as.

Margaret R. : “The narrative constitution of identity: a relational and network approach”. Theory
and Society, 23: 605-649, 1994,

25 Vide SOMERS, op. cit, p. 614.

2 Refiro-me a idéia de mdividuo no semtide de Dumont, como ser moral e racionalmente
autdnomo, sujeito normativo das instituigSes, associado aos ideais de igualdade e liberdade, valor
da sociedade moderna. DUMONT, Louis, op. cit.
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Prestando atengdio as relagdes de parentesco privilegiadas nessas fases de transmissio de
poder nas empresas, interessa-me compreender como distingdes associadas a
caracteristicas femininas e masculinas atravessam esses recortes no grupo de herdeiros e
herdeiras. Explorar as relagbes entre género e parentesco evidenciadas nas sucessdes
envolve algumas questSes voltadas para a compreensdo do simbolismo de gérero que,

permeando esse encontro entre mundos, atravessa as nogdes e relagOes nele presentes.

Pergunto-me como tragos associados a caracteristicas masculinas ¢ femininas marcam as
categorias centrais na delimitagio dos mundos da familia ¢ dos negécios. Pergunto-me,
também, como construgSes de género se expressam nas hierarquizag@es que, atravessando
esses mundos, traspassam os recortes através dos quais sio designados os sucessores/as.
Finalmente, indago-me sobre as marcas de género presentes nos processos, que parecem
exprimir 0 embate entre o mundo da familia e o mundo dos negocios, nos quais 0s agentes

s8o individualizados®? ou se diluem em categorias mais amplas.

%7 Ha diversas acepgdes do termo individualizagiio. No contexto da discussio sobre a nogio de
pessoa em antropologia, Goldman inspirado, em Santos, refere-se as possibilidades abertas pela
analise de “individualizacdo ¢ personalizagio” como praticas que atravessam as relacdes sociais
no Brasil, utilizando 2 nomenclatura de Da Matta (dualidade individuo/pessoa na sociedade
brasileira), num sentido operativo ¢ metodolégico. Saitos, estabelecendo um dialogo com
Guattari, referese a processos de “individuagdo”. Nesses processos (“despersonalizacio” e
“repersonalizagio™), o capitalismo “despersonalizaria” o mdividuo, no semtido de toma-lo
trabalhador livre, forga de trabalho, ser anénimo e intercambiavel, ¢ simultaneamente,
modelizaria, propondo modelos forjados a partir da igualdade abstrata para preencher ¢ vazio, a
inexisténcia de pessoas. Tratar-se-ia de um duplo processo que tormna uma pessoa individuo. Isto
€, o capitalismo despersonalizaria alguém — recortando-o dos lagos sociais — para torna-lo
individuo, ¢ o repersonalizaria para modelizar também enquanto mdividuo. Refiro-me aqui a
“individualizagdes™, pensando nos processos através dos quais os agentes se recortam dos Jagos
socias, levando em coata que, nos contextos considerados, esses processos nem sempre estio
orientados por um referencial individualista. SANTOS, Laymert Garcia: Tempo de Ensdio,
Companhia das Letras, Sio Paulo, 1989, pP. 54, GUATTARI, Félix, ROLNIK, Suely:
Micropolitica. Cartografias do Desejo. Petrdpolis, Vozes, 1986, VELHO, Gilberto,
Individualismo e Cultura, Notas para uma Antropologia da Sociedade Contempordnea, Zahar,
Rio de Janeiro, 1981, 50-51.
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explicitando pressupostos

Compreender a importincia que, na elaboragio dessas questdes, outorgo ds construgdes
de género exige esclarecer alguns pressupostos em tomo do estatuto tedrico que género
assume neste trabatho. Parece-me importante explicita-los a partir de um olhar critico
sobre argumentos apresentados no dmbito das discussdes antropoldgicas inspiradas pelo

debate feminista.

Tendo em conta a diversidade de acep¢des do termo género e das diferentes perspectivas

. 3 - . A 2B 3
nas quais tem sido utilizado, esclare¢co que eston considerando género , 4 maneira de
Strathern, como uma maneira de criar ¢ expressar diferencas que assume, nesta e em

.
outras culturas, um forte valor metaforico.

Essa perspectiva, considerando que as distingBes entre caracteristicas consideradas
femininas ¢ masculinas sfio implementadas para comentar, hierarquizando, diversos
aspectos do social, retém uma dimens#o da idéia de género como principio de organizacio
social. Entretanto, ndio supde que género tenha o mesmo significado e papel estrutural em
todas as sociedades. Nessa abordagem, género é pensado como categoria descritiva isto

€, passivel de uma descrigio atenta aos significados e as formas como opera em contextos

28 Para uma relacdo recente da diversidade de significados ¢ perspectivas associados a género,
vide: HAWKESWORTH, Mary: “Confounding Gender”, Signs,vol 22, n® 3, Spring, 1997, pp
649-687.

22 Entendido como modo de criar simbolizagio, ordena valores, através de imagens baseadas no
que & percebido como diferengas sexuais. STRATHERN, Marilyn: “Self-mterest and the social
good: some implications of Hagen gender imagery.” IN: ORTNER, Sherry and WHITEHEAD,
Harriet: Sexual Meanings. The cultural construction of gender and sexuality. Cambridge
University Press.

3¢ Kofes utiliza o termo “empirico” referindo-se a que, na abordagem de Strathem, género refere-se
a categorias de diferenciagfio 8micas. E possivel pensar nessa conceitnalizagio de género como
descritiva. Entretanto, é importante perceber que hi uma distincia importante entre essa
abordagem e perspectivas que afirmam género como categoria analitica, outorgando a essa
categona contendos definicionais. Vide KOFES, Suely: “Categorias analitica ¢ empirica: Género
e Mulher, disjunges, conjungbes ¢ mediagdes.” Caderros Pagu (1), Campinas, Nucleo de
Estuzdos de Género — Pagu/Unicamp, 1998.
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particulares. Compreender como participa do social exige prestar atenciio a como essas

conceriualizagdes sdo acionadas em relagdes especificas.

O alcance das formulagdes dessa autora pode ser melhor entendido situando-as no marco
de discussdes no qual foram desenvolvidas. Refiro-me ao encontro entre discussdes
antropologicas e perspectivas feministas contemporineas, especificamente ao debate em
torno do conceito de género. Considerado, em principio, como um desnaturalizador
potencialmente poderoso ¢ como um conceito a partir do qual seria possivel questionar
posigdes tedricas estabelecidas, ele se impds distinguindo-se do sexo. No comego da
década de 80, Judith Shapiro sintetiza a disting4o entre os termos: sexo e género.

Sendo escrupulosa em meu uso dos termos, utilizaria o termo
"sexo" apenas para falar da diferenga biolégica entre macho e
fémea, ¢ "género" quando me referisse as construges sociais,
culturais, psicologicas que se impdem sobre essas diferencas
biologicas. Género designa um conjunto de categorias is quais
outorgamos a mesma etiqueta, em diferentes culturas, porque elas
tém alguma conexgo com diferengas sexuais. Estas categorias, no
entanto, 530 convencionais ou arbitrarias. Elas ndo sfo redutiveis
¢ ndo derivam diretamente de, fatos naturais, biologicos, e variam
de uma linguagem a outra, de uma cultura a outra, na maneira em
que ordenam experiéncia e acio 3!

A distingdo sexo/género expressa nessa citagio, remete a certos pressupostos que
constituem os nds do debate sobre o conceito de género na beirada dos anos 90, no qual
se insere a abordagem de Strathern. Essa distingdio implica uma postura critica ao

permitir explicar ¢ deslegitimar a suposta homologia entre diferengas biol6gicas e

sociais.’> No entanto, o faz utilizando varios elementos que foram seriamente

3 SHAPIRO, Judith: "Anthropology and the study of gender" IN: Soundings, an
interdisciplinary journal. 64, n. 4, 1981: 446-65.Tradugdo ¢ sublinhado meus.

32 Para algumas tedricas, a distingdio sexo/género ja colocava uma ruptura com o ideario
modernista uma vez que as diferencas de género emergiam dela com caracteristicas altamente
significativas: homens e mulheres, distintos e divididos, j4 no podiam conformar,
mdiferenciadamente, a humanidade. Veja-se DI STEFANOQ, Cristina: “Dilemmas of
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questionados e, entre esses, particularmente, a distingdo dual entre natureza e cultura

utilizada a maneira de explicacgo universal.

As posturas das autoras que participam nas discussdes sobre o conceito de género, muitas
das quais estdo imersas no que se convencionou chamar de pés-modernismo, formuladas a
partir de abordagens desconstrutivistas¥, sio extremamente variadas. Elas oscilam entre
realizar uma critica a varias das idéias associadas 4 distingdo sexo / género, procurando
saidas sem abandonar, porém, principios associados & no¢do de género, ou, ao contrario,
procurar categorias alternativas uma vez que pensam género como par inseparavel numa

distingdo binaria.?*

A produgdo feminista recente que trata desta discussiio envolve autoras que, trabalhando
no d&mbito de honzontes disciplinares diversos, mantém um didlogo intenso num campo
interdisciplinar de corhecimento, enquanto tedricas feministas. As formulagdes de Donna
Haraway, bidloga ¢ historiadora da ciéncia, uma das autoras mais instigantes envolvidas
nesse debate permite compreender os fundamentos que embasam as criticas mais radicais
imperantes nesse debate.3® Haraway inscreve-se na linha de pensadoras -- basicamente

epistemologas -- que questionam incisivamente a constru¢do do conhecimento "ocidental”.

Difference", 75-76, citado em HARDING, Sandra: Whose Science? Whose knowledge?
Thinking from women's lives. New York, Cornell University Press, 1992, p. 183.

33 Da maneira como ¢ utilizado por Derrida, o termo desconstrugiio refere-se especificamente ao
processo de desvendar as metaforas de maneira que sgja possivel revelar sna verdadeira 16gica,
que costuma consistir em oposi¢des bindrias simples. Embora nio desenvolvendo estritamente a
metodologia de Derrida, muitas das autoras envolvidas nos debates contemporineos de género
consideram trabalhar numa abordagem desconstrutivista uma vez que olham criticamente para os
supostos sustentados pelas diversas disciplinas, examinando e desmontando seus modos de
discurso. Esta acepgio de desconstrugdo &, entretanto, criticada por feministas que s6 admitem
sua utitizacdo em sentido “estrito”. Para algumas dessas criticas, vide STRATHERN Marilyn:
“Between a Melanesianist and a feminist”, Reproducing the future, Anthropology, Kinship and
the New Reproductive Technologies. Routledge, New York, 1992, pp. 69-71 [“Entre uma
melanesianista e uma feminista”, Cadernos Pagu (8/9), Campinas, Nucleo de Estudos de Género
— Pagu/Unicamp, 1997, pp. 7-45.

34 Este movimento de reelaboragdo tedrica que questiona o conceito de género estd, por sua vez,
associado a uma reelaboragdo, muitas vezes conflitiva, dos pressupostos tedricos e politicos

35 E necessario dizer que essa autora, particularmente critica nas suas formulacbes, ndo deixa
de ser ambivalente no que se refere a seu uso.
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Suas criticas, centradas particularmente na no¢do de "objetividade", discutem os

pressupostos subjacentes a construgiio desse conhecimento.

Haraway aponta um problema central que considera inerente aos conceitos de género:
eles remeteriam, necessariamente, a uma distingZo com o sexo na qual nem o sexo, nem as
raizes epistemologicas da logica de andlise implicada na distingdo e em cada membro deste
par, seriam historicizados e relativizados.36 Segundo a autora, na insisténcia no carater de
construgéo social do género, o sexo e a natureza nio foram historicizados e, com isso,
ficaram intactas idéias perigosas relacionadas com identidades essenciais tais como

“mulheres” ou "homens".

Desta maneira, operando com a distingio sexo/género o poder de desconstruir como os
corpos, sexualizados e racializados, aparecem como objetos de conhecimento e espagos de
intervengdo na biologia estaria perdido. Além disto, Haraway considera que a categoria
de género obscurece ou subordina todas as outras -- raga, classe, nacionalidade --

"outras”, que emergem nitidamente das ‘politicas da diferenga’.

Segundo a autora, a categoria de género adquiriria poder explicativo e politico se
historicizasse outras categorias -- sexo, carne, corpo, biologia, raga e natureza — , de tal
maneira que 2 oposicio binéria e universalizante, elaborada em algum momento e lugar na
teoria feminista, explodisse em teorias da corporificagio, articuladas, diferenciadas,
localizadas € nas quais a natureza nio fosse mais imaginada e atuada como um recurso
para a cultura, ou como o sexo para o género. O problema reside no género como
identidade global 37

3 HARAWAY, Donna, Symians Cyborgs and Women.. The Reinvention of Nature. New York,
Routledge, 1991.

37 Os desacordos que Haraway tem com o conceito de género sdo sublinhados de maneira talvez
mais explicita em ‘Situated Krowledges ... onde a autora explica os motivos pelos quais o
conceito de género provoca ‘mervosismo’. No contexto de uma critica 3 objetividade como 'visio
fixa sobre o que conta como objeto...’ afirma que o sexo, esse sexo que para ela é deixado intato
pelos conceitos de género, - aparece como objeto de conhecimento da biologia, numa particular
tradi¢do ocidental na qual o corpo é apenas uma pagina em branco parz inscriges sociais,
incluindo as do discurso biolégico. Haraway, op. cit. pp. 197-199,
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O sexo seria assim parte da tradigio analitica que converte tudo num recurso para a
‘apropriagdo’. Nesta tradi¢do, um objeto de conhecimento é apenas matéria para o ato de
quem conhece e a natureza é somente a matéria prima da cultura. De maneira anéloga,
dentro de uma logica "producionista” da qual parece impossivel escapar, o sexo € a
matéria prima para o género. Segundo Haraway, na distingdo sexo/género, 0 sexo seria
um 'recurso’ para sua re-(a)presentagio como género, integrando-se, assim, na linhagem
do binarismo natureza/cultura e embasado pela mesma logica de apropriagio da
dominacio. |

A autora considera necesséria a utilizagio de categorias de analise alternativas®, livres dos
pressupostos que contaminam os conceitos de género, para superar os problemas por eles
apresentados tais como as limitacdes para historicizar outras categorias, 08 pPressupostos
universalizantes e identitarios associados a esses conceitos, os dualismos neles embutidos

¢ suas caracteristicas "colonizadoras”. 3

Alguns dos problemas que, apontados por Haraway, preocupam diversas autoras inseridas
na discussdio contemporidnea sobre género, sio tidos em conta, dentro do espago
disciplinar da antropologia, em linhas de pensamento que transpdem varios dos limites

assinalados, sem abandonar principios associados a nogdo de género.

Um breve percurso por textos de antropdlogas que contemplam esta problematica mostra
uma produgdo heterogénea que, nos primeiros momentos, articula um novo interesse
politico feminista - desestabilizar posi¢Ges tedricas existentes, outorgando ao género um

lugar central - as explicagdes universalistas e totalizantes da antropologia "tradicional".

32 Haraway propde uma categoria alternativa que 'itil para uma teoria feminista de conhecimentos
localizados™ , seja utilizada no lugar de género: ‘o apparatus de produgdo corporal'. Esta
categona permitiria compreender a gera¢do (produgo e reprodugdo) de corpos e outros objetos
de valor nos projetos de conhecimento cientificos. Numa analogia com os poemas - objetos de
valor literario, lugares de producio literaria onde a linguagem é também um ator, ndependente de
ntengdes e autores —, os corpos como objetos de conhecimento sfo pensados como nés materiais
¢ semifticos ‘gemerativos’. Seus limites, que se materializariam na interacdo social, se
modificariam, porém, desde o interior pois o que eles contem é generativo, produtor de
significados e corpos. Haraway, op. cit., pp. 200-201.
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Em outros momentos, no entanto, esta produgio, levando 4 sério a preocupaciic com a
diferenga, inerente ao pensamento antropolégico, chega a socavar as bases de categorias

analiticas € conceitos amplamente aceitos na disciplina e na teoria social 4

Na segunda metade da década de 1970, a preocupacio em articular antropologia e
feminismo se expressa numa questdo que é amplamente debatida: a subordinagio universal
das mutheres. Este problema inspira uma série de artigos reunidos numa coletinea que se
torna um dos classicos da antropologia feminista da época: Antropologia e Feminismo. A
introdugio a coletinea, escrita por Olivia Harris e Kate Young, é particularmente
interessante na medida em que expressa vérios dos pressupostos presentes nos primeiros

momentos de elaboragiio dos estudos sobre mulheres.

As autoras criticam diversas tradigdes do pensamento antropoldgico considerando-as
incapazes de incluir, de maneira adequada, as mulheres na anélise social. Consideram que
essas perspectivas apresentam as mulheres apenas como seres marginais ou
intermediadores numa sociedade concebida como exclusivamente masculina 4! Harris e
Young introduzem sistematicamente, e isto é uma novidade inquestionivel que a
antropologia deve aos estudos feministas, a dimensio politica na relagio entre os sexos.
- Ao mesmo tempo, as autoras supdem uma série de nogdes universais, tais como
natureza/cultura, aos quais associam as novas preocupagbes com as relagSes de poder
~entre os sexos. A subordinagdo das mulheres passa a ser pensada também como uma
situagdo universal, passivel de ser explicado pela associagio das mulheres § natureza e dos

homens a cultura.

3 Colonizadoras no sentido de terem sido criados por feministas brancas e enropéias que teriam
pretendido subordinar todas as outras marcas das designaldades ao poder universalizante da
distingdo sexo / género .

“ Devo esclarecer, porém, que esta alusio 2 momentos nio pretende sugerir ¢ desenvolvimento
de uma linha evolutiva ou seqiiencial na produgdo das antropologas feministas. Coexistem
simultaneamente diferentes tendéncias na diversidade das teorias feministas -- entre elas as
antropologicas. As publicagdes mais recentes mostram a permanéncia do trabalho com
papéis sexuais ao lado do desconstrucionismo mais radical.
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Este estllo de pensamento tem conseqiiéncias na maneira de pensar em género. As
diferencas bioldgicas sdo localizadas pa natureza e pensadas como um dado objetivo
inquestionavel -- o sexo dado como fato pré-cuitural, que tanto irrita a Haraway -- que
informa uma série de atributos morais que nio tem relacfio direta com a biologia. Estes,
pensados como varidveis, so remetidos ao plano da cultura®2 O que me parece
importante sublinhar nestes trabalhos é que, fortemente influenciados por preocupacdes
feministas, procuram questionar alguns aspectos das tradigSes de pensamento
antropologico. Entretanto, a incorporagio das "experiéncias femininas" e a politizagio
das relages entre os sexos ndo sdo suficientes para aprofundar esses questionamentos
uma vez que deixam intactos os pressupostos fundamentais das mesmas tradicdes que
criticam.

Outras vertentes dentro do debate das antropélogas inspiradas pelo feminismo chegam,
porem, a2 questionar as categorias universais da andlise antropoldgica antecipando-se s
preocupagdes presentes nos recentes estudos de género. Varios dos artigos em circulagio

pouco tempo depois daqueles anteriormente mencionados, aponfam nesta diregao.

Nos textos publicados em Nature, Culture and Gender: a Critigue® diversas autoras
partem de perspectivas orientadas pelo questionamento aos pressupostos envolvidos nas
discussbes sobre as conceitualizagdes de género. Elas consideram seriamente todos os
modelos de natureza, cultura e género expressados nas sociedades -- inclusive os dos
proprios cientistas sociais - como modelos “nativos”, recusando a universalizagdo das
dicotomias do pensamento ocidental. Isto tem conseqiiéncias importantes na maneira de

pensar em género.

4T HARRIS, Olivia ¢ YOUNG, Kate (orgs): Antropologia e Feminismo. Barcelona,
Anagrama, 1979, pp. 19-20.

4 As diferencas entre as culturas sdo consideradas imporiantes uma vez que a tarefa da
antropologia setia realizar generalizacBes sobre a sociedade humana outorgando, porém, especial
importancia & observagdo das diferencas reais entre as sociedades. Estas adquirem particular
relevancia para as autoras pois consideram que, othando apenas para os aspectos universais, as
mulheres sfo jogadas numa esfera a-histérica impermedve] i observagio de mudangas. No
entanto, essas diferencas sdo consideradas variaveis que nfo alteram os quadros explicativos.

43 MacCORMACK, Carol ¢ STRATHERN, Marilyn: Nature, Culture and Gender, a
Critique.. New York, Cambridge University Press, 1980.
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As autoras, que trabatham com os modelos conscientemente expressos nas diversas
sociedades, ndo chegam a questionar a importincia dos contrastes binarios para o
pensamento humano. Criticam, no entanto, os significados atribuidos universaimente a
algumas categorias, mostrando que simbolos, tais como "natureza", ou "mulher",
adquirem significados que s&o culturalmente relativos. MacCormack contesta a énfase
levistraussiana na dominagéo do social sobre o biologico e do cultural sobre o natural, ao
operar com © contraste natureza/cultura, afirmando que trata-se de "um modelo atemporal
e a-valorativo". A autora questiona também a redu¢io dos muitos significados implicitos
nas palavras que s3o polissémicas, "natureza”, por exemplo, ¢ a universalizagio
imperialista dos significados de cultura e sociedade, na qual os conceitos europeus

universalizam a visdo européia do mundo.*

Entre os diversos casos empiricos analisados, os desenvolvidos por Maurice e Jean Bloch
e por Marilyn Strathem sio particularmente sugestivos. Os Bloch exploram os
significados atribuidos & mulher e & natureza no pensamento da Franga do século XVII,
prestando atengéio & sua diversidade ¢ ambigiiidade.#* O que ¢ interessante € que estes
autores percebem que tragar o percurso da oposicdo natureza/cultura implica perscrutar a
dinfimica de um discurso no qual os significados estio longe de serem absolutos.
Portanto, esses significados esto distantes da possibilidade de incorporagio em definicoes

fixas.# Os autores chegam a conclusio de que, 2o olhar outras culturas em fermos destas

44 MacCormack ¢ Strathemn, op. cit., p.6.

% Analisando a obra de diversos escritores da Ilustragdo Francesa, os Bloch distinguem quatro
areas principais de significado em relacio 3 Natureza: o “"estado de natureza" como estado
cronologicamente pre-social, a natureza concebida como processos intemos do corpo humano; a
natureza pensada como ordem umiversal gue implica a coexisténcia harménica da natureza
humana com o mundo extemo (das plantas, animais ¢ o "campo") e, finalmente, a natureza
pensada como a maneira de viver dos homens primitivos, fossem reais, imaginarios, on uma
mistura dos dois. MacCormak e Strathem, ibid., pp. 25-41.

4 Os Bloch realizam uma observagio que & importante para a discussdo sobre os pressupostos aos
quais estd associada a distingdo sexo/género. A comstitui¢io geral ¢ ambigua do conceito
“natureza" esta relacionada com o fato de que ele é definido basicamente em oposicdo a alguma
outra coisa. Mas essa outra coisa ¢ extremamente variada: a sociedade em geral, a sociedade
corrompida, particularmente a sociedade francesa, as artes e as ciéncias, a lei, a cultura, no
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nogdes de natureza, seria importante prestar atengdo para os tipos de polémicas das quais
surgem no¢des como esta, do que enveredar pela tentativa estéril de adequar as categorias

dos "outros” as "proprias”".

Strathern, na mesma coletinea, analisando as nogdes de "natureza" e "cultura” entre os
Hagen da Nova Guiné, chega a conclustes analogas, no sentido de desestabilizar a
universalidade da oposigdo natureza/cultura ¢ de guestionar a extensio dos dualismos
"ocidentais" as outras culturas. Partindo da comparacio entre "nossas" nogdes de
natureza e cultura e as crengas dos Hagen, e prestando atengdio ao simbolismo de género,
Strathern pde em destaque os contetidos do simbolismo de género ocidental. A autora
discute a maneira como "nossos" esteredtipos sobre homens e mulheres incorporam uma
dicotomia entre sujeito e objeto. Esta dicotomia, por sua vez, deriva, segundo Strathern,
tanto de nogGes de "propriedade” como de uma visio do mundo “"natural” como algo

sobre o qual se atua.

No entanto, entre os Hagen, afirma ela, nio hiA uma concepgio de cultura no sentido de
trabathos cumulativos do homem, nem de natureza, no sentido de algo a ser domesticado ¢
tornade produtivo. Estas idéias (ocidentais), nfo poderiam portanto ser referenciais para
© imaginirio sexual da Melanésia. Os Hagen utilizam expressdes idiomaticas de género
para falar sobre o social como algo oposto aos interesses pessoais e sobre o "cultivado*
como distinto do selvagem. No entanto, os dois dominios ndo sio colocados numa

relagdo sisternitica: falta a metafora (ocidental) do dominio da cultura sobre a natureza. 47

E interessante perceber a distdncia entre as primeiras produgdes da antropologia feminista
€ 0s textos que acabo de apresentar. Estes Gitimos sio resultado da analise de trabathos
empiricos orientados pela preocupa¢io com conceitualizacdes de género e com os
pressupostos aos quais estdo associados. Eles apresentam a particularidade de questionar

alguns dos pressupostos que incomodam a Haraway. Nestes textos ja ha discussdes sobre

sentido dos "modos” da classe superior, a cultura, no sentido em que a palavra ¢ utilizada pelos
antropologos, e a civilizagfio. Esta diversidade de elementos de oposigio se explicaria porque
natureza, no fundo, seria mais uma categoria de contestacdo do que um elemento em um contraste
binario estavel.

4TMacCormack e Strathemn, op. cit., pp. 216-219.
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os significados fixos outorgados aos elementos que constituem os pares binarios. Eles
apresentam criticas 4 universalizagio dos dualismos e, o que talvez seja mais importante,
colocam em questdo a necessidade de contextualizagdo dos pressupostos do pensamento

ocidental.

Num trabalho posterior, Strathern elabora essas idéias a partir da discussio sobre género.
Diferentemente de outras intelectuais feministas contemporineas, que pensam género
como uma categoria analitica, Strathern propde pensé-lo, simplesmente, como um tipo de
diferenciagio categorica que assume contetdos especificos em contextos particulares. Em
suas palavras, género refere-se a apreensdo da diferenca entre os ‘sexos’, que assume
invariavelmente uma forma categorica, tanto se a sexualizagdo do corpo ou a psique de
uma pessoa for considerada inata como se niio for.® Trata-se das categorizagdes de
pessoas, artefatos, eventos e seqiincias baseadas na imagética sexual. A importancia
destas categorizagOes na vida social reside em que as relagdes sociais sio construidas
através delas. Nesse sentido, se a “sociedade” nfo ¢ construida independentemente do
género, néio pode ser pensada como um contexto explicatorio para ele. Género é pensado
como categoria “descritiva”, como um operador de diferengas nfo preestabelecidas que

marcam e que 56 podem ser compreendidas contextualizadamente.

A anilise de género realizada pela autora, que focaliza novamente os Hagen, é parte de
um exercicio de imaginagdo para observar como a cultura da ciéneia social ocidental
endossa certos interesses na vida social. A autora utiliza as analises antropologicas
ocidentais para evocar a maneira como os melanésios conceitnalizam as causas e
resultados de suas agGes. Uma vez compreendidos os tipos de interesses presentes em
nossa cultura cientifica seria possivel, de maneira analoga, imaginar os tipos de interesses
presentes em outras culturas. Isto ¢ relevante quando se trata de género. Strathern

considera que a atividade simbolica da metafisica ocidental trabalha intensamente com um

48 A versdo original desta frase de dificil tradugio é a segumte: Whether or not the sexing of
a person’s body or psyche is regarded as innate, the apprehension of difference between
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imagindrio no qual género é fundamental. Portanto, quando os antropélogos se enfrentam
com outras culturas nas quais acontece 0 mesmo, como as da Melanésia, correm o risco
de realizar equivocos culturais na interpretagdio das relagdes homem/mulher. Porém, ndo
se trata sO disto. O perigo maior ndo reside apenas nos valores particulares que o
imaginario ocidental sobre género aloca s diferentes atividades. Ele esta, sobretudo, nos
pressupostos subjacentes sobre a natureza da sociedade ¢ em como a natureza torna-se um

objeto de conhecimento.4®

“the sexes” invariably takes a categorical form, and it is this to which gender refers.
Strathem, The Gender of the Gift, nota * em p. ix.

* No intenso processo de desconstrugdo realizado por Strathern observa-se que a autora questiona
0s supostos € a universalidade da aplicagiio de uma série de construgBes analiticas: o concerto de
sociedade — a concepgdo antropologica de que as pessoas tepresentam para si mesmas uma
sociedade na qual ha uma necessaria relagio hierarquica com o individuo; a concepgdo de cultura
como artificio construido sobre uma natureza € a correlata separagio entre natureza e cultura.
Ela coloca em xeque a umiversalidade de um conjunto de conceitos considerando-os reflexos das
metaforas centrais ocidentais e nio apliciveis 4 Melanésia: a concepcio de uma sociedade
dividida em dominios - privado e piblico ou politico-juridico e doméstico—; dos conceitos de
identidade sexual mdividual, de papéis sexuais; de dominacio com seus referenciais de
propriedade e possessdo e suas associagdes as questdes de identidade de género. Strathem
mantém o iteresse na compreensio de sistemas simbolicos contextualizados, & como aceita a
idéia de indigsolubilidade entre pensamento e a¢do estd, portanto, interessada na agéio social. A
autora afirma que os melanésios, assim como os ocidentais, apresentam para si mesmos suas
relacdes e interagdes. No entanto, estas relagdes e interagdes, este conhecimento, nio adquirem,
na Melanésia, a forma ocidental de "sociedade” e nfio poderiam nunca assumir essa forma pois os
melanésios ndo organizam seu conhecimento de acordo com as categorias ocidentais. Segundo
Strathem, o modo de pensamento melanésio ndo classifica, justape. E um modo de pensamento
no qual as diferenciagbes jamais sugerem elementos componentes de um sistema superior de
classificagdo ou subcategorias de categorias de espécies: as diferenciagdes sugerem expansdes ou
contragdes. Por este motivo, a autora, que utiliza basicamente metaforas de interagio, mantém,
na evocacio da vida social Melanésia, poucos dos conceitos que nos siio familiares. Strathem
trabalha as metaforas derivadas da ciéncia social ocidental, como se fosse possivel decompd-las,
para utilizar novamente e de maneira diferente seus componentes. Neste procedimento, os
conceitos que conhecemos sio utilizados de maneira que adquirem outro alcance analitico,
possibilitando evocar 2 fluidez da vida social Melanésia. Assim, siio basicas para a analise as
idéias de socialidade (sociality) — a criagio e manutengdio de relagBes sociais, que organizam
diversas formas de interagdo, individuais e coletivas; aciio — pensada como um efeito, uma
performance de apresentacdo; agente -- alguém que age tendo uma outra pessoa em mente;
pessoa — microcosmo das relagdes sociais, locus plural e singular das relagbes que a produzem; e
género que, referindo-se as conceitualizagdes que as pessoas realizam tendo como referéncia as
diferengas baseadas na imaggtica sexual, demarca diversos tipos de agdes.
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Vale a pena aqui determo-nos um pouco para tentar compreender o alcance da idéia de
género desenvolvida pela autora. Género ¢ apresentado como uma concepgio que deixa
de enquadrar-se nas dicotomias ocidentais e como o principal meio através do qual sio

construidas relagSes sociais orientadas por "outro® modo de pensamento.

Por que? E que cada melanésio possui capacidades que podem ser acionadas, na interagiio
com outro, convertendo cada um que é miltiplo e plural, enquanto capacidade, em um
singular. Esta fluidez e mutabilidade que os conforma resulta de um pensamento que
justapde. E precisamente essas capacidades fluidas -- das mentes e dos corpos das
pessoas —- ¢ seus efeitos sobre outras pessoas, sio evidenciadas através do género. Essa
fluidez e mutabilidade orientam as possibilidades das identidades de género que se
conformam, temporariamente, delimitando o tipo de acdo. As pessoas contem dentro de
si maitiplas identidades. E como se tudo e todas as coisas possuissem capacidades

imanentes que em qualquer momento pudessem ser ativadas.

As identidades de género melanésias, segundo a autora, podem ser duplas ou compostas
e\ou unitarias. A manifesta¢io dessas identidades depende das circunstincias, ou seja, da
forma assumida pelas identidades daqueles com quem se esta interagindo. No estado
composto, cada pessoa é uma espécie de androgino que ndio opera nem como "homem”,
nem como "mulher”:  trata-se de uma relago de género composto (cross-sex). No
estado unitirio, como nos encontros que podemos imaginar como de "homem - mulher”, a
identidade de género das pessoas se homogeneiza de tal maneira que suas partes internas
se mantém numa relagiio de sexo tnico (all male, all Jemale).  Assim, as relagbes de
género que deveriam ser o foco de anilise, na Melanésia, ndo sdo aguelas entre "homens"
e "mulheres"”, mas as relagdes entre same sex e cross sex: as formas - transformaveis - de
pessoas que podem aparecer como singulares ou multiplas. Deste modo, o mundo ndo

pode ser cindido nas dicotomias classicas.

Neste sentido, ela manifesta seu desacordo tedrico mais importante, questionando as
explicagbes holisticas e totalizantes da antropologia classica. Sua proposta, 4 maneira da

polifonia feminista, recusa o olhar desde uma tGnica perspectiva, a observagio desde um
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unico ponto de vista que coloca as pluralidades culturais numa relaggo parte - todo. Trata-

se, em fim, de uma perspectiva radicalmente pluralista.

O trabalho da autora € um exercicio tedrico que mostra as possibilidades que a categoria
género oferece para desafiar categorias estabelecidas. A partir de uma concepglo guase
'classica’ de operagdo de categona do pensamento ¢ considerando género como categoria
descritiva, mostra sua utilidade para por em questdio e contextualizar seriamente noc¢Ges

fuondamentais do pensamento ocidental.
género, parentesco

Na leitura que proponho dos conjuntos de historias analisadas neste trabalho, levando em
conta as formulagSes dessa autora, meu pressuposto € que as distingbes de género
atravessam o social, inclnindo o parentesco. Essa afirmagdo, remetendo as discussdes
sobre género e parentesco conduz a um terreno escorregadio. Inserindo-se no marco de
discussOes comentado, contestando a idéia de que género constréi, em todas as partes,
homens e mulheres que constituem o mesmo tipo de atores nas relagdes de parentesco,
correntes antropologicas mspiradas no debate feminista desenvolveram instigantes analises
que questionam os pressupostos sobre a uniformidade de género incorporados nos marcos
analiticos através dos quais tem sido estudado o parentesco.” Mas esses questionamentos,

exigindo drasticas reformulagdes desses marcos, apresentam alguns problemas.

Antes de entrar nessa discussdio, porém, uma pergunta se impde. Por que analisar
historias sobre familias ligadas a grupos empresariais que circulam no Brasil falando em

parentesco e ndo em familia?

Falo em parentesco, simplesmente, porque abordo o universo, emicamente apresentado
como “da familia”, a partir do interesse em explorar as categorias e relagdes atraves das

quais ele € conformado.

30 TSING, Anna ¢ YANAGISAKQ, Sylvia; “Feminism and Kinship Theory” IN: Current
Anthropologist, vol 24, n° 4, August-October 1983, pp. 511, 512.
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Defender a possibilidade e/ou importincia de trabalhar com parentesco em sociedades nio
primitivas talvez nfo seja hoje tdo importante como o foi no passado. Digo isto, levando
em conta que, embora uma linha de argumentag@es, vigente inclusive dentro do debate
feminista” questione essa possibilidade, uma série de trabalhos antropolégicos, muitos

deles centrados em sociedades complexas contemporaneas, mostra essa importincia.

A idéia que perpassa as argumentagdes contririas a esse tipo de abordagem é que o
parentesco, uma instituicdo central nas sociedades primitivas, é secundario efou
problematico, em termos de conceitualizagdo tedrica, nas sociedades contemporineas.
Nas sociedades ditas primitivas, o parentesco é considerado como principio que
regulamenta as relagBes sociais, como marco significativo para a organizagio da
sociedade, dos interesses politicos e econdmicos. Nas sociedades modernas, onde hi uma
separagio de dominios sociais, que entre os primitivos estiio imbricados uns nos outros, o
parentesco nfo deveria ser considerade como dominio englobador de todas as relaces

sociais. Portanto, nfio poderia ser tratado como © é nos grupos primitivos.

Uma vez que o parentesco parece reduzir-se, nas sociedades modernas, as relagbes
familiares ¢ & vida doméstica, questiona-se o sentido de pensar, nesses casos, em termos
de parentesco. Entretanto, excelentes anlises centradas no parentesco em sociedades,

ue a falta de um nome melhor, chamamos de ocidentais e contem orianeas’?, mostrando a
p

31 Um exemplo € a critica de Joan Scott as antropblogas. O argumento de Scott ¢ que a perspectiva
das antropdlogas, centrada no parentesco, seria inadequada para as analises de género nas
sociedades complexas modernas. Certamente inspirada no trabalho da antropologa Gayle Rubin,
Scott sustenta que faz pouco sentido discutir que as relagBes entre homens e mulheres sio
artefatos de sistemas de parentesco (inais antigos) baseados no intercimbio de mulheres. SCOTT,
Joan Wallach: Gender and the Politics of History, New York, Columbia University Press, 1988,
PP 43-44.

32 Talvez valesse a pena considerar o ocidental, como sugere Almeida, como um “nio lugar”.
“Flores do Colonialismo, Masculinidades numa perspectiva de género”. Entrevista com Miguel
Vale de Almeida, Cadernos Pagu (11), Campinas, Nicleo de Estudos de Género —
Pagu/Unicamp, 1998, p. 213.
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importincia simbdlica de um sistema de categorias que confere sentido as experiéncias

sociais, demonstram o sentido desse tipo de trabalho 3

As perspectivas que defendem o trabalho com parentesco nessas sociedades inscrevem-se
em tendéncias tedricas diversas, algumas delas fortemente influenciadas pelas discussBes
feministas.>* Essas perspectivas convergem ao chamar a atencdo para problemas
apresentados por alguns estudos sobre familia, particularmente os estudos realizados de
perspectivas funcionalistas®’, e em considerar que o trabatho com parentesco oferece vias

para superar aspectos afomizantes e monoliticos percebidos nessas perspectivas.>®

Parece-me importante registrar essas criticas, embora ndo pretenda justificar men interesse
no parentesco a partir delas. Trata-se, simplesmente, de que, ao explorar como sio

pensados os mundos gue se imbricam na conformagio desses grupos sociais, centro-me

33 No que se refere ao Brasil, o trabalho sobre identidade e parentesco em camadas médias de
Araxa, realizado por Ovidio de Abreu Filho, é exemplar. ABREU FILHO, Ovidio de: Raga,
sangue e luta. Identidade e parentesco em uma cidade do interior. Dissertagio de mestrado,
UFRJ, Museu Nacional, Rio de Janeiro, 1980.

34 Vide SCHNEIDER, American Kinship: A Cultural Account, Prentice Hall, Inc., Englewood
Cliffs, New Jersey, 1968; COLLIER, Jane e YANAGISAKO, Svlvia: Gender and Kinship.
Essays towards a unified analysis. Stanford, Stanford University Press, 1987; STRATHERN,
Reproducing the future. Essays on Anthropology, Kinship and the New Reproductive
Technologies. New York, Routledge, 1992. Um texto recente de Eduardo Viveircs de Castro,
sobre a motrte da princesa Diana, sugere a pertinéncia de pensar sobre parentesco na sociedade
contemporanea. Analisando a faia de Lord Spencer — “o irmio da me” — na cerimdnia fimebre,
o autor afirma que as teorias de parentesco — de Radcliffe Brown e Fortes - parecem aplicar-se
admiravelmente bem ao parentesco inglés, pelo menos a ideologia de parentesco vigente em
alguns setores da nobreza daquele pais. CASTRO, Eduardo Viveiros de: “A princesa da
Communitas e o inm3o da m3e na Africa do Sul”. Boletim da ABA/ Associa¢do Brasileira de
Antropologia, n. 28, segundo semestre de 1997, pp. 13-16.

33 Abreu Filho chama a atengdo para os problemas presentes nos estudos centrados na familia que,
apresentam uma perspectiva atomizante ao nfio procurar compreendé-la como conjunto de
relagdes que fazem parte de wm sistema maior — o sistema de parentesco — , em relagio, por sua
vez, com outros dominios sociais. ABREU FILHO, op. cit.

36 Na década de 1970, uma efervescente critica feminista sobre a familia desafiava a fixidez com
que a famiklia aparecia, no debate piblico, sempre similar em forma e contetido. Atribuindo esse
halo de imutabilidade 3 influéncia das perspectivas funcionalistas no analise da familia, algumas
antropologas procuraram resolver esses problemas pensando a familia no contexto das relagdes de
parentesco. Vide os textos da Conferéncia de Stanford, em 1979, publicados em: THORNE,
Barrie & YALOM, Marilyn: Rethinking the Family. Some Feminist Questions, New York,
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nas categorias émicas centrais para a conformagdo desses mundos e nas relagbes que as
operacionalizam.

No que se refere a0 mundo da familia, esse procedimento estz orientado pelo interesse em
perceber se, e como, idéias sobre consangiinidade e afinidade se expressam nessas
categorias. Mas também estou preocupada em perceber como essas idéias se expressam
nas relagdes sociais concretas que, nas historias, operacionalizam essas categorias,

também no mundoe dos negdcios.

Esse interesse norteja minha leitura das nogSes associadas ao parentesco ¢ das inclustes ¢
separacoes delineadas, através dele e nele, nas intersecgbes entre o mundo da famflia e o
mbito empresarial. Refiro-me as nogBes associadas aos elementos constitutivos das
identidades familiares e sua transmissdo ao longo das geracbes. Refiro-me, também, ao
recorte das relagSes de parentesco, que, associada a essa transmissdo, € realizada através

das sucessdes empresariais.

Nos termos desse interesse, uma abordagem a partir da familia, considerada,
analiticamente, em termos organizacionais ou funcionais, seria restritivo. Quero dizer que
considerar a familia em termos de sua composicdo enquanto grupo ou das fungdes que

cumpre como institui¢io, ndo contribui para pensar nas categorias e relagdes propostas.

Levo em conta que ¢é possivel estudar a familia como conjunto de relages que faz parte
do sistema de parentesco e que as tentativas de mostrar a familia nessa oOtica sio
sugestivas’’.  Algumas dessas abordagens mostram a necessidade de incorporar a filiagio
para, percebendo os direitos e deveres imperantes entre seus integrantes, observar as

relagdes entre os diversos niveis de fidelidade que lagos de consanguinidade e alianga

Longman, 1986, particularmente YANAGISAKO, Sylvia, ROSALDO, Michelle ¢ COLLIER,
Jean: “Is there a family? New Anthropological Views”.

7 Vide, por exemplo o trabalho sobre familias de camadas populares urbanas, em SP,
desenvolvido por Cyntia Sarti: SARTYL, Cyntia Anderson: A Jamilia como espelho: um estudo
sobre a moral dos pobres na periferia de Sdo Paulo. Tese de coutoramento. Departamento de
Antropologia. FFLCH, USP, 1994,
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exigem. Nesse procedimento, no qual o olhar proposto parte das relagdes de parentesco,
a familia converte-se num ponto de partida, talvez num dos Jocus de observagiio das
relagGes que a constituem mas que ndo € possivel apreender através dos elementos que a

compdem enguanto unidade 38

Propor uma lettura das historias das familias ligadas a grupos empresariais numa
perspectiva de género, no qual este € tratado como categoria descritiva, e, a0 mesmo
tempo, afirmar que essa leitura esta orientada pelo interesse em perceber se, ¢ como,
consangiiinidade e afinidade se expressam nas categorias e relagGes de parentesco pode
parecer contraditorio. De fato, consangiiinidade e afinidade sdo categorias centrais nas
teorias {classicas) de parentesco.>® Ao contrario, diversas abordagens desconstrutivistas —-
cujos procedimentos apresentam aspectos em comum com aqueles que conduzem a
formulaggo de género como categoria empirica --, considerando que as teorias classicas
operam com uma construgdo do parentesco baseada em conceitos folk ocidentais,
propdem uma re-claboragdo dessa construgdo, tomando esses conceitos € seus

pressupostos parte dos materiais culturais a serem explicados®® Nas controvertidas

3% Refiro-me especificamente 2 leitura da familia realizada por Héritier. Vale lembrar que, na
perspectiva dessa autora, estudar o parentesco exige compreender como as relagdes estabelecidas
através de lagos de consangiinidade ¢ afinidade se traduzem nas terminologias de parentesco, nas
regras de filiagio, que determinam a qualidade dos individuos como membros de um grupo e seus
direitos e deveres no mterior do grupo, nas regras de ahanga, de residéncia, de transmissdo da
identidade e nos tipos de agrupamentos sociais nos quais os individuos estdo filiados.
HERITIER, Francoise: “Familia” e “Parentesco”. Enciclopédia Einaudi, vol. 20, Imprensa
Nacional, Casa da Moeda, Lisboa, 1989.

9 Isto pode ser afirmado apesar das diferengas entre a teoria da alianga e da descendéncia.
Afirmando que o paremtesco esta baseado na descendéncia, Radcliffe Brown nio deixa de
considerar ¢ parentesco “ao reverso” -- lagos, criados pelo casamento, entre pessoas que tém um
descendente ern comum, Consangiinidade, alianca e filiagdo sdo os trés tipos de relagdes
necessarias para que exista uma estrutura de parentesco, na perspectiva levistraussiana. A tensdo
entre consangiinidade e afinidade define o parentesco como um todo, segundo Dumont. Vide
RADCLIFFE BROWN, AR. “Sistemas africanos de parentesco e casamento - Introdugdo”, in:
MELATTI, Jilio César: Radcliffe Brown. Atica, Sdo Paulo, 1978 ,p.74, p. 124; LEVI-
STRAUSS, Claude: Antropologia Estructural, Editorial Universitaria de Buenos Aires, 1977, p.
45; DUMONT, Lous: Introduccion a dos teorias de la Antropologia Social. Anagrama,
Barcelona, 1975,

60 GONZALEZ ECHEVERRIA, Aurora: Teorias del Parentesco. Nuevas Aproximaciones.
Eudema, Madrid, 1994, p. 95.
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andlises desenvolvidas nessas aproximages, consangiiinidade e afinidade fariam parte do

leque de conceitualizages nativas a serem explicadas.

As abordagens feministas que adotam essa perspectiva propSem situar o parentesco no
plano empirico, evitando assim a contaminagiio atribuida a universalizagdo de aspectos
essencializantes que, presentes nas teorias sobre parentesco, perpassam as maneiras como
essas teorias pensam tanto género como parentesco. Nesse sentido, perceber como
consanglinidade e afinidade aparecem em diversos estudos desenvolvidos nessas
abordagens € sugestivo. Essas categorias irrompem em analises tio dispares como o
parentesco entre migrantes rurais em ProvenceS! ou o parentesco homossexual na
California®2. A maneira de sombras persistentes, impondo-se como realidade empirica dos
universos simbolicos estudados ou tomando-se referéncia necessaria para refletir sobre o
surgimento de modelos ocidentais alternativos de parentesco, cdnsangﬁinidade e afinidade

continuam presentes nessas analises.

Em termos das questdes propostas meste trabalho, o deslocamento - de construgio
analitica a questio empirica --, que essas perspectivas propdem do parentesco é
particularmente interessante, na medida em que é realizado a partit de inovadoras
reflexGes sobre género. Entretanto, os argumentos através dos quais esse deslocamento é

proposto nio estdo isentos de problemas.

A conferéncia sobre feminismo e teoria do parentesco, realizada, no inicio da década de
1980, em Bellagio, ¢ um marco relevante para as discussdes que, inspiradas em
inquietagdes feministas, propdem tratar o parentesco como questdo empirica.  Esse
encontro foi organizado com o objetivo de discutir novas perspectivas sobre parentesco

resultantes das pesquisas sobre género. Os argumentos nele apresentados, afastando-se

61 Vide RAPP, Rayna: “Toward a Nuclear Freeze? The Gender Politics of Euro-American
Kinship Analysis”, in: COLLIER e YANAGISAKO, op. cit., pp. 119-131.

2 WESTON, Kath: “Forever is a Long Time: Romamcing the Real in Gay Kinship Ideologies”, in:
YANAGISAKO Sylvia ¢ DELANEY, Carol: Naturalizing Power. Essays in Feminist Cultural
Analysis. Routledge, 1995, pp. §7-113.
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dos pressupostos sobre as relagdes universais entre género e parentesco, afirmam que a
“interacfio” entre género e parentesco diverge nos diversos sistemas sociais.8? A proposta
para a anihse dessa inter-relagdo ¢, outorgando cuidadosa atengio & organizacio

stmbélica do género, reexaminar, a partir dela, o lugar do parentesco na vida social.

No que se refere as categorias convencionais através das quais se estuda o parentesco --
alianga, descendéncia, transagbes matrimoniais, grupos domeésticos -- a discussdo propde,
explicitamente, uma “desorientag30”, a partir da qual possa ser obtido um novo senso de
dire¢0. A sintese do debate afirma a importancia de centrar as anilises nos significados
outorgados ao parentesco. Contestando sua validez como aparetho conceitual, tal como
foi desenvolvido nas teorias classicas, a idéia é considerar o parentesco como questio
empirica: a proposta aqui é indagar do que se trata, quando se trata de parentesco em
cada cultura.

A sintese mais difundida dos trabalhos apresentados nessa conferéncia é Gender and
Kinship, Essays Toward a Unified Analysis, uma coleténea organizada por Jane Collier e
Sylvia Yanagisako que, publicada na segunda metade da década de 1980, € muito citada
na literatura feminista que trata de género.$¢ A introdugio dessas autoras, ao livro, na
qual elas explicitam suas criticas as teorias de parentesco, particularmente polémica,

tornou-se bastante conhecida.

Collier e Yanagisako contestam os pressupostos culturais sobre a diferenca natural entre
homens e mulheres embutidos nos conceitos de género e nas teorias de parentesco. No

que se refere a género, as autoras inserem-se na linha de questionamentos a distingdo

¢ Dessa conferéncia participaram antropélogos/as com uma produgdo significativa nos estudos
contemporaneos de parentesco — entre outros Bloch, Boon, Goody, Rapp, Shapiro, Stolcke,
Strathern, Whitehead, Yanagisako. Para uma sintese das questdes discutidas na conferéncia, vide
Tsing e Yanagisako, op. cit.

64 COLLIER, Jane ¢ YANAGISAKO, Sylvia, op. cit; MOORE, Henrictta: A passion for
difference. Indiana University Press, 1994, pp. 12-14;: STOLCKE, Verena: Is Sex to Gender as
race to ethmicity?. m: DEL VALLE, Teresa:, p. 22-24 ¢ HOWELL, Signe ¢ MELHUUS,
Marit: “The study of kinship; the study of person; a study of gender?” in;: DEL VALLE, op. cit.
pp. 39-53.
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sexo/género®, que, criticando os efeitos identitarios produzidos por essa conceitualizagiio,

contesta os pressupostos presentes no referencial tedrico no qual essa distingio se baseia.

Uma questio central na reflexdio das autoras é atacar — ¢ desmontar -- o pressuposto de
que “male” e “female” sdo duas categorias naturais de seres humanos cujas relagdes se
estruturam, em todo lugar, pela sua diferenca biologica. A idéia é que, reconhecendo que
cssas categorias se definem de formas diferentes em sociedades especificas, elas nio
poderiam continuar sendo consideradas, “a priori”, como categorias universais sobre as

quais se constroem relagdes particulares de hierarquia de género.

No que se refere a parentesco, Collier e Yanagisako, inspirando-se nos escritos de David
Schneider, incorporam sua preocupagio especifica com género as formulagdes desse
autor. Na perspectiva de Schneider, o saber antropologico sobre o parentesco -- € o autor
engloba teodricos da descendéncia e da akianga - deriva intimamente das proprias nogdes
culturais das sociedades nas quais se formaram os antropdlogos. Perguntando-se o
motivo pelo qual a reprodugdo assume um lugar central entre as instituiches privilegiadas

para o estudo da sociedade, Schneider chega 4 conclusio de que o problema reside na

65 A distingfio sexo/género, ja comentada, é tributiria das primeiras formulages sobre género,
elaboradas por Gayle Rubin, no ensaio O Trafico de Mulheres, na primeira métade da década de
1970. Inserindo-se na discussdo sobre a subordinacio universal das mulheres, a autora localiza
1o parentesco a opressao das mulheres. Perguntando-se sobre as relagdes sociais que convertem
as fémeas em mulheres -- “a passagem de fémea, como se fosse matéria prima, a mulher
domesticada”™, a autora elabora o conceito sistema de sexo/género, “um conjunto de arranjos
através dos quais a matéria prima bioldgica do sexo humano e da procriagio ¢ modelada pela
mtervengdo social humana”, localizando essa passagem no {rinsito entre natureza ¢ cultora,
especificamente, no espago da sexualidade e da procriagio. Na formulacdo de Rubin, género é
coficebido como um imperativo da cultura, que opde homens e mulheres através de relacBes
mstauradas pelo parentesco, mas ainda se ancora em bases naturais. No olhar de antropologas
desconstrutivistas, o ensaio de Rubin tornou-se um exemplo privilegiado dos problemas
suscitados pelas concepgdes universalistas (e homogeneizantes) de género. Entre as excegdes
conta-se Judith Butler que resgata um dos melhores insights de Rubin. Ao desenvolver sua
formulagdo critica da matriz heterossexual, Butler reconhece sua inspiracdo em Rubim ¢ em
outras pensadoras feministas (Wittig, por exemplo) que utilizaram essa nogdo. Vide, RUBIN,
Gayle: “The traffic in Women. Notes on the Political Economy of Sex” in: REITER, Rayna {(ed)
Toward an Anthropology of Women. New York, Monthly Review Press, 1975; BUTLER,
Gender Trouble. Feminism and the Subversion of ldentity. Routledge, New York, 1990.
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maneira em que os cientistas europeus utilizaram sua propria cultura nativa como fonte

nas maneiras de formular ¢ compreender o mundo.

Segundo o autor, os lagos de sangue assumem um lugar fundamental na cultura ocidental.
A questdo seria perguntar-se até que ponto isso acontece em todas as culturas. A maneira
de descobri-lo seria compreender os simbolos e significados que configuram culturas
particulares, evitando a contaminagio dos proprios supostos nativos dos antropologos.
Como saida, Schneider propde tomar o parentesco como uma questdo empirica, nio como
um fato universal, partindo de uma hipotese de trabalho que indague sobre o que trata o
parentesco. Nao se poderia mais supor que a cadeia genealodgica € universal ou que tem o

mesmo valor e significado em todas as culturas %6

Inspiradas nesses argumentos, Yanagisako e Collier, procuram desnaturalizar o parentesco
¢ o fazem questionando a fronteira entre parentesco e género. Contestando o suposto de
que género e parentesco conduzam os estudos neles centrados em diferentes diregdes
analiticas, as autoras afirmam que constituem um unico dominic de significados e,
portanto, deveriam ser integrados num Gnico campo de estudos. Elas revisam criticamente
as dicotomias analiticas que informam os estudos de parentesco e os estudos de género. A
analise das oposicdes estabelecidas entre natureza/cultura, doméstico/piblico e
produgdo/reproducio as leva a concluir que esses dualismos, presentes tanto nas teorias
de parentesco como nos conceitos de género, assentam-se num mesmo pressuposto: o de
que a diferenga biologica na reprodugdo sexual é universalmente central nas refagdes entre

homens e mulheres.

Assim, género e parentesco, conceitualizados como dois campos distintos de estudo,
constituiriam um nico campo -- que ndo conseguiu livrar-se de no¢des sobre diferengas
naturais entre as pessoas --, na medida em que foram definidos por uma unica concepgéo
nativa dos antropdlogos. Para as autoras, as teorias sobre parentesco so teorias nativas -

- dos antropologos -- da reprodugio bioldgica, marcadas por pressupostos sobre género.

66 SCHNEIDER, David: A critique of the Study of Kinship. The University of Michigan Press,
1984,

42



Joias de familia. ..

E as formulagdes sobre género baseiam-se na defini¢io de homens e mulheres, a partir de

sua fungio na reprodugio biologica.

Collier ¢ Yanagisako afirmam a necessidade de contestar os pressupostos que fazem com
que as unidades fundamentais em termos de género, “homens™ e “mulheres”, e as do
parentesco, “cadeia genealogica™’, sejam vistos como existindo fora da cultura;, a
diferenga como dada e tratada como fato pré-social.®® Como conseqiténcia, a analise se
deslocaria para os processos sociais e simbélicos, através dos quais essas categorias s30
construidas. Esse tipo de analise, voltado para a cultura a que pertencem os aniropélogos,
mostraria como esses processos fazem que género ¢ parentesco aparegam como auto-
evidentes ¢ como campos de atividade natural -- para as autoras o “natural” é o auto-
evidente, isto &, 0 que aparece como real, ¢, na sociedade contemporanea, esse lugar seria

ocupado pelo biologico.

No que se refere ao género, a pergunta a ser colocada seria, - como as sociedades
particulares definem a diferenca? No que se refere ao parentesco, seria necessario
perguntar, - como as sociedades especificas reconhecem direitos e alocam

responsabilidades?

Do meu ponto de vista, as formulagdes das autoras sio instigantes embora apresentem
aspectos problematicos. Instigantes, porque detectam alguns pontos cruciais presentes em
perspectivas antropolégicas ¢ em abordagens feministas - o suposto de que a diferenca
biologica na reprodugdo sexual é universalmente central nas relagBes de género -- e
propdem pontos de partida promissores no que se refere ao género -- abandonar 3 idéia de

que homem e mulher, tomados como categorias naturais de seres humanos, sejam as

57 Sob uma perspectiva diferente, Bourdieu, propondo uma abordagem do parentesco atenta as
priticas que o produzem, reproduzem e utilizam, questiona a “ideologia genealégica™ dos
etmdlogos, cujos esquemas (genealégicos) reproduziriam a representagdo oficial das estruturas
sociais. BOURDIEU, Le Sens Pratique, Paris, Les Editions de Minuit, 1980, pp. 280-281.

8 COLLIER e YANAGISAKO, op. cit., p. 29.
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unidades fundamentais, em termos de género. Entretanto, as criticas ao parentesco e as

estratégias analiticas propostas apresentam alguns problemas.

Apesar de explicitarem, do mesmo modo que Schneider, que estio se referindo as teorias
antropologicas de parentesco, as autoras generalizam criticas suscitadas pela teoria da
descendéncia, particularmente, por aspectos das formulagdes de Fortes, e, ao faze-lo,
achatam diferenc¢as importantes entre as teorias de parentesco.®® QOutros aspectos
problematicos remetem a algumas estratégias sugeridas para superar os problemas

atribuidos a essa formutagio

Collier ¢ Yanagisako centram suas criticas numa conceitualizagio de parentesco, na qual
este, pensado como esfera funcional que fornece um sistema de direitos ¢ deveres para a
reproducdio organizada da vida humana, apresenta duas dimensdes, politico-juridica e
doméstica. Nessa perspectiva, 0 parentesco tem seu peso maximo no contexto interno,
domeéstico. Mas, o aspecto politico juridico, identificade com a totalidade do sistema
social, assume importéncia maior.” Na leitura dessas antropologas, nessa dicotomia, a
esfera doméstica, destinada a sexualidade e a reproducgiio e associada as mulheres,
diferencia-se de uma esfera publica, mais prestigiosa, de regras legais e autoridades

legitimas, associada aos homens,

Contestando essa abordagem, as autoras propdem um caminho duplo para abandorar os
estudos de parentesco que se restringem a uma esfera doméstica definida pela reprodugio

bioldgica e, simultaneamente, evitar a universalizacio da definicio (ocidental) de homens e

69 As autoras afirmam a existéncia de uma unidade fundamental do parentesco em todas as teorias.
E vale lembrar que se a unidade da estrutura a partir da qual se constrée o parentesco em
Radcliffe Brown ¢ a familia elementar — um homem, sua esposa ¢ seus filhos -, em Lévi-Strauss,
o “elementar” sdo as relagdes entre as familias. Por esse motivo, na teoria da ahanga, a unidade
fundamental do parentesco € a mais simples estrutura de parentesco, na qual estdo presentes os
trés tipos de relagdes familiares, consangninidade (irméo/irmd), afinidade (esposo,esposa) e
filiagio (pai/filho) que possibilitam a perpetuagio da sociedade estabelecendo relagbes emtre
familias. Nas palavras de Lévi-Strauss, a familia é a emanacdo, ao nivel social, daqueles
requisitos naturais sem os quais nfo poderia existir a sociedade. Mas esta pertence ao 1eino da
cultura. LEVI-STRAUSS, Antropologia Estructural, pp. 44-45; A familia, pp. 44.
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mulheres pelas suas caracteristicas biolégicas na reprodugio. Sugerem, em primeiro lugar,
fundir género e parentesco num vmico dominio. Em segundo lugar, propdem formular
perguntas, nos termos mais neutros possiveis, para descobrir de que tratam género e

pareniesco em cada cultura.

Considerc que a primeira parte dessa proposta, derivada da percepcdo de que género e
parentesco s¢ conmstituem mutuamente, nas teorias antropologicas, acaba revelando,
novamente, um suposto universalizante. o de que em todas as sociedades género cria
parentesco e parentesco cria género. A segunda parte apresenta outro problema: as
perguntas propostas eliminam referenciais que possibilitem pensar em género, em
parentesco e na maneira como “interagem™. A questio é; perguntar-se, como fazem essas
autoras, sobre como as sociedades definem “a diferenga” remete a género? Perguntar-se

como as sociedades reconhecem direitos e obrigagdes remete ao parentesco?

Parece-me que, embora supondo que as teorias antropologicas expressam pressupostos
nativos das culturas nas quais se originam, é necessério manter referenciais minimos na
abordagem de “outras” culturas. Isto &, re-elaborar alguns conceitos basicos de maneira
que pudessem adquirir outros alcances analiticos. Compartilhando as inquietagdes que
deram lugar & conferéncia de Bellagio, outras antropologas elaboraram conceitualizagSes
nas quais género, sem permanecer aprisionado em definigdes com bases fixas, enraizadas
na distingdo bioldgica, ndo se converte numa diferenga indefinida. Por outra parte, essas
formulagdes abrem caminhos para pensar em parentesco através de marcos analiticos que
n3o universalizam formulagdes derivadas das nogdes culturais das sociedades de origem
dos antropologos. E embora pensem em género e parentesco conjuntamente, deixam

claras as “diferengas” entre eles.

70Vide FORTES, Meyer: “An Anthropologist’s Apprenticeship” in: Amnual Review of
Anthropology. 1978, 7: 1-30; DUMONT, op. cit., pp. 76-77; COLLIER e YANAGISAKO, op.
cit., pp. 4-6.
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No que se refere a género, essas abordagens mantém como referéncia o que € percebido
como diferenga entre os sexos. E as analises realizadas nessa perspectiva, como as de
Strathern, estdo longe de mostrar construgSes de género unitirias ¢ homogéneas

ancoradas na biologia.”!

Em termos de parentesco, o recurso utilizado € explorar os modelos reprodutivos (ou
procriativos, segundo algumas autoras). Essas abordagens observam a maneira como
culturas especificas concebem a formacio de relacionamentos baseados na procriagdo e
refletem sobre os pressupostos que embasam essas concep¢les. Essas aproximagdes,
mostram, e parece-me importante destacar esse aspecto, como género, operando, em
culturas diferentes, de maneira substancialmente diversa no que se refere a constituigio

dos lagos de parentesco™, ndo se confunde com eles.”

Assim pensados, género e parentesco retém, parcialmente, os referenciais a partir dos
quais foram construidos como categorias de analise pelo pensamento antropologico e
feminista. Dessa maneira, essas perspectivas suprimem a universalizacdo das raizes
biologicas presentes nesse pensamento, evitando a violéncia a outros modos nativos de

pensar, mas ndao diluem um nem outro.

Chamo a ateng@io para esses aspectos porque, do meu ponto de vista, é importante ter
claro que, embora (nas nossas culturas) género e parentesco se integrem num Unico

dominio de significados, tratar género como categoria descritiva € pensar em parentesco

7! STRATHERN, Marilyn: The Gender of The Gift, p. ix; MOORE, Henrietta, op. cit.

72 Nesse sentido, a analise dos modelos reprodutivos euro-americano ¢ trobriandés realizada por
Strathern, na qual a awmtora utiliza género — pensado, no contexto da parentalidade, como
diferenca entre pais ¢ mies — , 2 maneira de mstrumento de comparagio, é sugestiva. A autora
mostra como entre os trobriandeses, para os quais as relactes entre mie e filho ja estio postas
antes de se miciar o processo de concepgdo, a diferenca de género, concebida como diferenca que
conduz a separagdo de relagOes, é permanentemente reiterada entre pai e mie. Ao contrario, entre
05 euro-americanos, para os quais as relagdes tém de ser criadas através do esforgo humano ¢ as
diferencas de género sdo “dadas”, ¢ relacioramento entre pai ¢ mie é conceitualizado como
ligagio, ou umdo. STRATHERN, Marilyn, “Necessidade de Pais, Necessidade de Mies”, Revista
de Estudos Feministas, n° 2/95, pp.327-328.

73 GONZALEZ ECHEVERRIA, op. cit, p. 96; STRATHERN, Marilyn: Reproducing the future,
Essays on Anthropology, Kinship and the New Reproductive Technologies. New York,
Routledge, 1992 .
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como empirico ndo sigmifica que ambos possam ser situados no mesmo plano. Género,
pensado como um modo de diferenciagio que atravessa o social, perpassa nocdes
associadas ao parentesco ¢ as relagbes por ele delimitadas. Mesmo evitando todos os
pressupostos aprioristicos possiveis, € necessario reter a idéia — e a anilise dos modelos
reprodutivos mostra isso -- de que o parentesco estabelece lagos entre tipos de pessoas
definidas por critérios de diferenciagio e de similitude, traspassados por género. As
relagBes entre essas pessoas (e a natureza dos lagos que as unem e separam) expressam-se
em categorias émicas — nos modelos reprodutivos ocidentais parece tratar-se,
Tecorrentemente, de categorias que expressam relagbes de consangiiinidade e afinidade.
Mas, essas categorias expressam relagdes de uma ordem diferente is estabelecidas por
género. Precisamente, essa diferenga entre género e parentesco, colocando-os em planos

distintos, torna relevante perceber as “interagdes” entre eles.

Ler, nessa perspectiva, as historias sobre familias ligadas a grupos empresariais torna,
portanto, significativo perguntar nfio apenas sobre a maneira como genero se expressa nas
categorias através das quais sdo definidos os mundos que se entrecruzam nos universos
presentes nos relatos mas, também, como atravessa as relagdes -- isto €, os lagcos de

parentesco -- presentes nessa intersecgdo entre mundos.

E claro que essa leitura de abordagens antropoldgicas, firmemente ancoradas na nogio de
contexto e centradas na “nfio universalizagdo™ de pressupostos ocidentais, deixa uma
questdo importante em aberto. Como tirar proveito dessas ligdes quando se trata de
pensar em “culturas” que estio deste lado da linha demarcada pela separagio Ocidente/

“outros”?74

™ Aspeio os termos “cultura” e “outros” levande em conta as discussdes contemporaneas que
apontam para o carater problemético do conceito de cultura, em tanto ferramenta essencial para a
construcdo dos “outros”. Refiro-me as abordagens que consideram o discurso antropoldgico
como discurso profissional que, ao refletir sobre os significados da cnltura para explicar ¢
compreender a diferenca cultural, também constréi, produz e sustenta essa diferenca, outorgando
a ela (e 4 separagio entre grupos de pessoas por ela implicadas) ares de auto-evidéncia. ABU-
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Essa &, enfim, mais uma inquictagfo presente neste trabatho. Refiro-me as possibilidades
abertas pela idéia de género como metafora da organiza¢fio de outras coisas, em termos de
alargar a compreensio de como ele opera em “nossos” contextos. Essa inquietagdo

perpassa o percurso pela trama de historias que agora comego a desalinhavar.

LUGHOD, Lila: “Writing against Culture”, mm: FOX, Richard G. (ed) Recapturing
Anthropology. Working in the Present. School or Amenican Research Press, New Mexico, 1991.
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introducdo

E o caso de se dizer que a maior fortuna desses construtores de
riquezas - desde um Rotshshild a um Ford e um Rockefeller - &
terem continuadores de sua obra nos filhos que Ihes herdaram o
patoménio.

Por mais forte que seja uma personatidade no dominio econdmico,
seus empreendimentos e iniciativas ndo sobreviverio nem terfio
continuidade se os descendentes nio herdarem, sobretudo, as
qualidades marcantes da fibra paterna.

Herman Lundgren teve essa continuidade postuma.?

ma linha importante da producio académica sobre empresarios no Brasil coincide

afirmar que as primeiras geragdes de empresarios no Pais foram Integradas,
sobretudo, por imigrantes ou filhos de imigrantes. Bresser Pereira, um dos autores que se
inscrevem nessa perspectiva?, associa o surgimento dos empresarios, originados
basicamente em familias de imigrantes, ao desenvolvimento da indGstria que, iniciado na
ultima década do século XIX, teve um impulso considervel durante a Primeira Guerra
Mundial. Entretanto, segundo o autor, s6 a partir da década de 1930, os empresarios
teriam comegado a transformar-se, de fato, em personagens significativos no Brasil,

Nesse perfodo, no qual a industrializagio transforma profundamente a economiz e a

1GOES, Raul de: Um sueco emigra para o Nordeste (Vida, obra e descendéncia de Lundgren, 2°
edi¢do, Rio de Janeiro, Livraria José Olympio Editora, 1964 [1949], Prefacio.

#Nas discussdes travadas entre os economistas, ha diversas perspectivas sobre as origens do
empresariado no Brasil. No que se refere a Sio Paulo, autores tais como Caio Prado Jr. afirmam
que a onigem do empresariado industrial esteve na oligarquia cafeeira. Bresser Pereira, referindo-
se especificamente a SHo Paulo afirma, ao CONLrario, que oS eMpIesarios ndo se originaram em
familias brasileiras ligadas ao café, mas em familias de imigrantes de classe média. BRESSER
PEREIRA, Luiz Carlos: “Empresarios, suas origens ¢ as interpretagdes do Brasil”. Revista
Brasileira de Ciéncias Sociais, n° 25, ano 9, junho de 1994, pp. 52-65.
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sociedade brasileira, as empresas industriais se expandem, o numero de empresarios

industriais aumenta, assim como seu poder econdmico ¢ politico.?

Ao referir-se & histéria dos empresarios no Brasil, Bresser Pereira considera o empresario,
pensado no sentido schumpeteriano -- empresario capitalista para o qual a inovagio € a
fonte basica de lucro?, --, uma figura historicamente determinada. Tratar-se-ia de um ser
com caracteristicas psicolégicas especiais, que surge em determinado momento do

desenvolvimento capitalista de um pais, liderando sua revolug&o industrial.

O empresario, através da inovago e do processo de acumulagio de capital, provocaria
rompimentos na sociedade no que se refere a crengas, valores ¢ métodos de produgio
tradicionais. No entanto, essa figura seria fundamental apenas na fase da revolugio
industrial, no inicio do desenvolvimento de uma sociedade capitalista. Nas fases mais
avangadas, a figura do empresario deixaria de ser essencial: a atividade empresarial,

eminentemente coletiva, tomaria esse lugar.?

Chamo a ateng8o para esses pontos porque eles sfo significativos para pensar aspectos
presentes na diversidade de relatos sobre as trajetorias empresariais que apresento nesta
parte. As trajetérias dos findadores dos grupos que analiso tém dado origem, a partir da
década de 1920, a diversos tipos de publicagdes. Uma leitura atenta desses textos permite

3BRESSER PEREIRA, Luiz Carlos: Empresdrios e administradores no Brasil. Sdo Paulo,
Brasiliense, 1974, pp. 20-24.

4Na perspectiva de Shumpeter, o empresario se caracteriza pela inovagio na produgdo no sentido
econdmico, por ser lider no sentido de influenciar as pessoas e por obter ganhos que incidem no
aumento dos “ativos™(assefs). Embora o autor trate da “fingio empresarial”, que ndo
necessariamente deve ser corporificada numa tmica pessoa fisica, ele desenvolve seu conceito de
empresario centrando sua analise no peso da iniciativa individual no desenvolvimento econdmico.
SCHUMPETER, Joseph, A. “Economic Theroy and Entrepreneurial History”. Reprinted from
Change and the Enreprencur, 1949, 63-84. IN: CLEMENCE, Richard V.. Essqys. On
Entrepreneurs, Innovations, Business Cycles, and the Evolution of Capitalism. Transaction
Publishers. New Brunswick.

5 Segundo o autor, isso acontece quando a atividade empresarial, que é sempre necessaria, deixa de
ser o resultado do trabalho individual para se transformar numa atividade coletiva, exercida por
administradores profissionais de empresas ¢ por plancjadores macro-econdmicos. A medida que
as emmpresas crescem ¢ se descentralizam, o processo decisorio divide-se por um numero crescente
de administradores profissionais. A propria atividade empresarial institucionaliza-se, passando a
se tornar pe¢a necessaria do sistema econdmico.
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perceber que a relevdncia neles outorgada a essas trajetOrias ndo se restringe i sua

importéncia num periodo determinado na histéria econdmica do Brasil

Na maior parte dessas publicagbes, os percursos dos pioneiros e de alguns de seus
descendentes tém sido apresentados como exemplos de vida capazes de inspirar
empreendedores de todas as épocas. Essas histérias, que avaliam positivamente o
sucesso, afirmado como valor inerente a sociedade competitiva, e, simultaneamente,
valorizam o amor e a unidade familiar, assumem um cariter edificante. Este reside,
sobretudo, em mostrar exemplos do éxito obtido através do trabalho, intenso e

sacrificado, e da transmissdio, através das geragOes, de uma ética a ele associada.

O trabalho ¢ uma nogéo central nas narrativas sobre os empreendedores. Isto ¢ evidente
nas historias do Conde Matarazzo, fundador do grupo que leva seu nome, nas quais se
reitera, uma e outra vez, que seu .. dia de labor ¢ de 12 a 13 horas, nunca falhando em
manhi de domingo ou feriado..™; na autobiografia de Attilio Fontana, fundador do
grupo Sadia, que reflete “... trabalhar quatorze horas por dia ndo fazia diferenga para
mim... descansava muito pouco... as primeiras férias que vim conhecer foi aos trinta ¢
quatro anos”™? A importﬁné:ia simbélica do trabalho é destacada na biografia de José
Ermiric de Moraes, narrativa que se conta entre os classicos das biografias empresariais

brasileiras:

José Ermirio de Moraes era um dinamo. Sua capacidade de
trabatho... o animava durante a jornada inteira. A semana de
trabalho tinha, para ele, exatamente, sete dias, pois incluia o
domingo. Raros eram os seus dias de folga. Retemperava-se
trabathando, ganhava novas forgas no trabalho, readquiria energia
trabalhando, reerguia-se do abatimento transitorio no trabalho.
Um fenémeno.®

8 RUST, Donald: “O Conde Francisco Matarazzo e sua Obra”, in: O Conde Matarazzo aos orfenta
annos. Typographia Pannon, p. 38.

"FONTANA, Attilio: Histéria de Minha Vida. Rio de Janeiro, Vozes, 1994, 2 ° ed [1980], pp. 61-
62.

*SCANTIMBURGO, Jodo de: José Ermirio de Moraes, 0 homem - a obra. Companhia Editora
Nacional, Sdo Paulo, 1975, p. 150.
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No entanto, essa extraordinaria capacidade de trabalho ¢ apenas um dos ingredientes que
possibilitam as agdes heréicas em torno das quais se estruturam 0s relatos. Essas agdes
estdio associadas a um conjunto de singulares tragos de personalidade. Trata-se das (raras)
qualidades de self-made-man inovador que, remetendo a idéia do empresario
shumpeteriano, s3o sublinhadas nas historias. Por outra parte, 0s relatos sobre os
pioneiros chamam a atengéo para o estatuto de estrangeiro dos fundadores das empresas -
- essa condi¢cdo ¢ um dos primeiros aspectos através dos quais sdo apresentados os
fundadores ¢, quando se trata das trajetdrias dos herdeiros e/ou dos empreendedores gue

sio filhos de estrangeiros, sempre outorga-se importancia 4 origem.

A condiciio de estrangeiro ¢ destacada no percurso de Herman Lundgren, sueco que chega
a0 Brasil, em 1855; na de Francisco Matarazzo, italiano que desembarca no Pais em 1881.
A origem ¢ relevante na trajetoria de Attitio Fontana, oitavo entre os doze fithos de um
casal de italianos que chega em 1888. Da mesma maneira, a origem é sublinhada nas
historias, apresentadas nos préximos capitulos, da chegada ao pais do portugués Valentim
Diniz, “patriarca” do Grupo Pio de Agucar® Em algumas dessas historias, a origem €
associada a caracteristicas atribuidas as etnicidades particulares. Em todas, a concepgdo

de self-made man é destacada através da condigdo de imigrante desses pioneiros.

Nesta parte, tomo como ponto de partida as qualidades do empreendedor/inovador
apresentadas num conjunto de historias diversificadas, escritas em momentos diferentes,
geralmente coincidentes com o ange da expansdo dos grupos aos que se referem. Exploro
aspectos associados a essas qualidades e & sua transmissdo em autobiografias; histonas
apresentadas em livros que relinem entrevistas e discursos dos fundadores, biografias
escritas por colaboradores proximos e historias reproduzidas em escritos que tentam
depurar as informagdes dos aspectos ideologizantes presentes nas biografias. Assim,
algumas dessas historias, centradas nas trajetérias dos pioneiros € da primeira geragdo de
sucessores, fazem parte de trabalhos que se apresentam como analiticos e interpretativos.

Outras integram-se em textos, publicados com diversos objetivos, destinados a um publico

9 A trajetdria dos Diniz ndo é incorporada nesta parte porque néo ha, até 0 momento, relatos
biograficos de ou sobre eles, analogos aos aqui analisados.
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mais amplo que podem ser englobados na categoria de relatos biograficos oficiais desses

pioneiros.

Centro-me especificamente na historia sobre Herman Lundgren e seus descendentes
escrita, no final da década de 1940, por um colaborador direto da familia, Raul de Goeslo;
nos relatos sobre Francisco Matarazzo apresentados nas obras de Vincenzo Blancato®},
professor italiano de comércio, publicadas na década de 1920 e em historias naradas em
publicagdes preparadas para datas comemorativas -- aniversirio de 80 anos de
Matarazzo!? ¢ a celebragio dos 100 anos de seu nascimento®® -- nas décadas de 1930 e
1950. Baseio-me, particularmente, nos relatos elaborados por Donald Rust, técnico inglés
que trabalhou para Francisco Matarazzo durante muitos anos, e por Roberto Moreira,

amigo da familia Matarazzo, presentes nesses textos.!4

Trabalho, também, com a autobiografia de Attilio Fontana, publicada na década de 1980,
preparada com a colaboragdo de um romancista e de alguns integrantes da familia, ¢ com
depoimentos oferecidos, nessa mesma década, por Attilio e por um de seus fithos, Omar,

na ¥aculdade de Economia e Administragdo da USP, no contexto de um estudo

10 GOES, Raul de, op. cit. Goes foi Secretério de Govemo da Paraiba, na segunda metade da
década de 1930 e, posteriormente Secretario de Agricultura da Paraiba. Ficando desempregado,
num momento de transicio politica, em 1940, procurou Arthur Lundgren, filho e sucessor do
fundador Herman, quem The ofereceu emprego como diretor das empresas da familia no Rio. Na
década de 1950, Goes foi diretor da Cia Téxtil Santa Elizabeth, criada em Belo Horizonte. A
primeira versdo do livro, apresentado como ligio para as geracdes contempordneas, foi redigida
quando o autor ja era colaborador direto dos Lundgren. Vide: GOES, ap, cit. apresentaciio, sipe
pp- 151, 156, 157.

H Vincenzo Blancato, autor de diversas obras sobre muigracdo italiana, foi diretor da revista de
Economia ¢ Finangas O Progresso, presidente do Instituto Norteamericano Camegie, Vice
presidente do Instituto de Estudos Econdmicos e professor da Escola Superior de Comércio e do
Institwto Ginasial Jilio de Castilhos, de Porto Alegre. As obras s quais me refiro nesta parte sdo:
BLANCATO, Vincenzo: Conte Francesco Matarazzo. Companhia Gréfica, Editora Monteiro
Lobato, SP, 1925; Scelta di Discorsi e Interviste del Conte Matarazzo, Sio Paulo, Tipologia
Paulista, 1926.

12 0 Conde Matarazzo aos oitenta annos. Typographia Pannon, 1934,

3 Centendrio do Conde Francisco Matarazzo. Discursos Comemorativos, Sio Paulo, 1954.

!4 Para a relacdo de Rust com Francisco Matarazzo, vide DEAN, Warren: 4 industrializacdo de
Séo Paulo (1880-1945). Difusio Européia do Livro, Edusp, Sdo Paulo, p. 72.
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comparativo sobre culturas empresariais brasileiras.’> Utilizo ainda, como referéncia, as
biografias de Ciccilo Matarazzo™, filho de um irmdo de Francisco Matarazzo, escrita por
Fernando Azevedo de Almeida, e de José Ermirio de Moraes!?, genro e sucessor de
Anténio Pereira Ignacio, impulsionador da Votorantim, escrita por Jofio de Scantimburgo,
ex-diretor do Diario de S&o Paulo, publicadas, ambas, na década 1970.

Em tramas atravessadas por diferenciagdes de género, essas narrativas falam de
individuos, algo inerente aos relatos biograficos e ao foco nas trajetdrias. Organizadas em
tomo da luta na qual se debatem os pioneiros, essas historias remetem, ac mesmo tempo,
4 familia e as relagdes de parentesco, condensando nocdes e pressuposios a elas
associados. A transmissido das qualidades do self-made-man inovador, apresentada como
fundamental nos relatos -- de sua reiteragio na personalidade dos sucessores depende a
perduracdo da obra e, nela, do espirito do fundador -- revela esses pressupostos,

mostrando alguns pontos de tensdo.

As qualidades do empreendedor/inovador mostradas, no conjunto de relatos, quase como
invaniaveis ao longo das décadas — modificam-se os contextos e o tipo de a¢des através
das quais elas s8o expressadas --, apresentam a particularidade de serem transmissiveis.
Em parte importante das historias, as qualidades dos “homens que se fazem por si
mesmos, que plasmam o préprio destino e impdem sua vontade de conquista e de triunfo
sobre obstaculos ¢ escolhos™?® sdo convertidas em patrimbnio genético. Outros relatos
restringem a idéia de hereditariedade aos valores éticos que marcam as trajetorias
empresariais, convertendo a incorporagdo de atributos empresariais num fator socialmente

transmissivel. Umas e outras versdes da hereditariedade tém uma (sugestiva)

15 Egsa biografia estd baseada em depoimentos gravados de Aftilio, organizados pelo romancista
Antonio Olavo Pereira. Maria Terezinha, filha de Attilio, Vitor Fontana e Luiz Femando Furlan,
respectivamente sobrinho e neto do empresario, participaram ainda na elaboracdo da verséo final
do texto, FONTANA, Attilio, op. cit, p. VIII; “Depoimento”, in: AQUINO, Cleber (org) Historia
Empresarial Vivida. Depoimentos de Empresdrios Brasileiros Bem-Sucedidos. Volume V. Sdo
Paulo, Editora Atlas, S.A., 1991 e FONTANA, Omar, “Depoimento”, m: AQUINO, Cleber (org)
Historia Empresarial Vivida. Vol 1, Sdo Paulo, Gazeta Mercantil, 1986.

16 ALMEIDA, Femando Azevedo de: O Franciscano Ciccilo. Sdo Paulo, Livraria Pioneira
Editora, 1976.

17 SCANTIMBURGO, op. cit.

18 GOES, Raul de: op. cit, p. 31.
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conseqii€ncia: o patrimdnio especifico conformado pelas qualidades do verdadeiro
empreendedor, seletivamente transmitido, ¢ associado apenas a alguns dos (homens)
descendentes, aqueles que viabilizam 2 continuagio da obra iiciada pelo fundador. Os
pontos de tensdo, alguns dos quais estio associados a essa transmissdio restrita,
perceptiveis em processos diferenciados de individualizagio, mostram a dimenséio ocupada

pela familia e os planos de parentesco por ela reforgados.
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2. estrangeiros, brasileiros

Tudo lhe pareceu contrario nos primeiros tempos: o clima
estranho, a gente estranha, a lingua estranha.

A seu favor, ele contava consigo mesmo. Espigado, porte atlético
louro, olhos azuis, com uma disposigio para trabalhar, até mais
nio poder...

?

Mas venceu todas as circunstincias adversas, além de superar os
obstaculos que lhe opunha a desconfianga hostil dos nativos.
Esfalfando-se, suando, queimando a sua pele de nérdico ao sol da
Praga da Lingieta, em estafantes disputas...1

importincia da imigraghio para a industrializaggio do Brasil ¢ o tema com o qual o
Aparaibano Ademar Vidal? inicia, no final da década de 1940, sua apresentacio do
livro de Raul de Gées sobre os Lundgren: Um sueco emigra para o Nordeste. Vida, obra
e descendéncia de Lundgren. Na segunda metade do século XIX, a imigracdo, que levou
muitos estrangeiros para Sdc Paulo, teria levado também alguns, embora em némero
infinitamente menor, para outras regides do Brasil.

O Nordeste teria recebido ibéricos, ingleses, franceses, e nordicos. E, se a principio o
conjunto de atributos positivamente avaliados associados aos imigrantes, -- capacidade de

trabalho, persisténcia, espirito de sacrificio, austeridade ¢ estoicismo?! -- faz parte das

19 GOES, Raul de: op. cit., 38.

X VIDAL, Ademar: Apresentag3o, in: GOES, op. cit.

?1 Esses atributos, positivamente avaliados, sdo associados aos imigrantes de diversas as origens.
Entretanto, hé caracteristicas diferenciadas associadas a grupos distintos. Nos judeus se
reconhece, especificamente, o espirito de aventura e negdeio que, com o decorrer do tempo teriam
influenciado muitos nordestinos, particularmente os cearenses. Goes, op. cit., Apresentacio, s/n°
pagina.
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qualidades dos pioneiros, estes sdo singularizados por caracteristicas marcantes de
personalidade. No caso, especificamente, trata-se das caracteristicas de duas geragbes
sucessivas de empreendedores, o sueco Herman Lundgren e dois, entre seus cinco filhos e
filha, que herdaram sua fibra de pioneiro: Frederico Jofio ¢ Arthur, a partir de cujos

empreendimentos ter-se-ia iniciado o desenvoivimento industrial do Nordeste.

De maneira andloga, a profusio de relatos sobre as IndGstrias Reunidas Francisco
Matarazzo (IRFM), centrados na vida e obra de sen fundador, destacam atributos
positivos associados & imigrago italiana. Mas, entre eles, sdo sublinhados aqueles
associados aos tracos marcantes da personalidade de Francisco Matarazzo, iniciador do
complexo industrial considerado, nz época, “como um Estado economicamente quase t4o
rico como SZo Paulo™2, que reiterar-se-d0 em seus sucessores. Esse procedimento ¢
perceptivel em diversas historias sobre Francisco Matarazzo e dois de seus treze filhos e

filhas, Ermelino ¢ Francisco Junior.

A imigragdo dos pais, marca de origem carregada com orgulho por Attilio Fontana, 4 qual
s3o atreladas caracteristicas pessoais que possibilitaram seu percurso, ¢ um invariavel e

significative ponto de partida nas histérias por ele contadas:

“Eu vou falar, em principio, de onde eu venho. Eu sou filho de um
casal de italianos que em 1888 deixaram a casa paterna indo para o
Rio Grande do Sul, Santa Maria, onde tinha mais alguns
imigrantes ¢ para onde foram também meus pais. La em Santa
Maria ¢les chegaram com cinco mil ¢ quatrocentos réis. Era o
capital que o papai trouxe de Vincenza, Norte da Itdlia. E la...
comegaram sua luta.”>

Independentemente das nacionalidades em jogo, o estatuto de estrangeiro dos pioneiros --
e, nesse sentido, 2 maneira como ¢ apresentado Pereira Ignacio, portugués fundador do

empreendimento a partir do qual se origina, mais tarde, o grupo Ermiric de Moraes

22 CHATEAUBRIAND, Assis: “O Estado Matarazzo™ (do Didrio de S. Paulo de 8 de margo
1934) in: O Conde Matarazzo aos vitenta annos. Typographia Pannon, 1934, p. 44.

23 FONTANA, Attilio Francisco Xavier: “Depoimento”, in: AQUINQ, Cleber, op. cit, p. 200.
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oferece outro exemplo?*-- | € sublinhado nas histérias, destacando o mérito individual

presente na espetacular ascensio de cada um deles.

Esse estatuto permite destacar como todos os estrangeiros, inclusive Francisco Matarazzo,
cuja origem nobre costuma ser sublinhada®, enquanto seres chegando a um territério
estranho, iniciaram seus percursos, no Brasil, praticamente do nada, do zero®. Este
aspecto, presente em depoimentos do Conde Matarazzo -~ “Do meu paese, no sul da
Italia, trazia um pouco de dinheiro, mas pouco. Desembarquei com a fasca cheia de
vontade de trabathar...”?7 -- ¢ reiterado nos relatos dos bidgrafos:

Depois de uma viagem de 70 dias o navio sogobrou no porto do
Rio de Janeiro, levando para o fundo do mar uma carga de vinhos
e queijos que F. Matarazzo trazia de sua terra natal, adquirida com
0 que entdo possuia e com a qual queria se estabelecer aqui.28

Nessas historias, entretanto, os atributos especificos que convertem esses pioneiros em
verdadeiros empresarios, os distinguem dos outros imigrantes. Um jogo de diversas

qualidades os converte em verdadeiros transformadores, em criadores — convertem “a

24 Antdnio Pereira Inacio, de origem “paupérnima”, chegou ao Brasil, em 1874, com dez ancs,
onde aprende a remendar sapatos, iniciando-se no mundo do trabalho, crianga ainda, como
sapateiro. SCANTIMBURGO, Jodo de, op. cit., p. 108.

 Blancato dedica paginas imteiras as origens nobres da familia Matarazzo. De maneira analoga
Donald Rust refere-se ao tema, afirmando que o titulo de “Familia nobre” teria sido conferido aos
Matarazzo pelo imperador romano Carlos V. O titulo de Conde, entretanto, teria sido outorgado a
Francisco Matarazzo pelo rei Vittorio Emanuelle I, em 1917, em reconhecimento pelos findos e
viveres enviados durante a Primeira Guerra Mimdial, e estendido a qualquer dos filhos homens do
Conde, por Decreto Real, em 1926. Vide BLANCATO, Vincenzo, O Conte Francesco
Matarazzo, capitulo XVII, RUST, Donald: op. cit., p. 25 e primeiras pagmas de O Conde
Matarazzo aos 80 anos...

26 Martins, analisando a maneira como as origens do Conde Matarazzo sfo tratadas em diversos
relatos, chama a atencio para o jogo neles presente, ora aproximando o Conde de outros
imigrantes, ora afastando-o, através da insisténcia na mnportancia dos recursos materiais e
simbolicos, dos quais gozava quando chegou ao Brasil. Vide MARTINS, J, op. cit., pp.44-49.

7 Entrevista concedida por Francisco Matarazzo ao Jormal Sdo Paulo, 21/06/1926, m
BLANCATO, Vincenzo: Scelta di discorsi e interviste... p. 121.

8 RUST, Donald: op. cit., p. 26. Outras versdes referem-se a um carregamento de toucinho, mas
ém umas ¢ outras, o carregamento perde-se, deixando Francisco com apenas uma (relativamente)
reduzida quantia em dinheiro. Vide MARTINS, José de Souza, op. cit., p. 17.
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pobreza em riqueza, a miséria em opuléncia®™. Trata-se da combinagio da extraordinaria
capacitdade de trabalho com atributos necessarios para desenvolver bem sucedidas agdes
inovadoras. Essas qualidades tornam-se visiveis nas a¢des que, ao longo das trajetorias,
viabilizam as obras criadoras dos pioneiros. Estendendo-se, em conjunto, ao longo de
parte substancial do processo de industrializagio do Brasil, essas trajetorias séo
diferenciadas em diversos sentidos. As distingdes sdo perceptiveis nas histérias contadas

sobre cada um desses pioneiros.
Herman Lundgren

No relato que Goes faz da vida de Herman Lundgren, este, descendente de uma familia de
pequenos industriais, comerciantes e navegadores,?® chega ao Recife, na década de 1850,
aos 20 anos. Ferido durante uma tempestade que fez encalhar, na entrada do Rio de
Janeiro, o navio mercante no qual viajava, passa um breve periodo hospitalizado nessa
cidade. Apds uma rapida estadia na Bahia, instala-se em Pernambuco, montando, poucos
meses apos sua chegada ao Recife, um escritorio de corretor de navios. Além de fornecer
viveres para barcos de diversas nacionalidades, o escritorio transforma-se no centro de
varias colOnias estrangeiras com atividades comerciais € industriais na cidade. Dois anos
depois, Herman realiza as primeiras € bem sucedidas transacdes de exportagdo e

importagio, sob sua exclusiva responsabilidade comercial.

Em 1861, cinco anos apds sua chegada, investe seus escassos recursos -- “no fundo de sen
ba de couro havia alguma coisas, mas era pouco, pois o escritério nfo lhe rendia o
suficiente para a concretizagio de seus sonhos™ -- no seu primeiro empreendimento
industrial, uma fabrica de polvora3! O sucesso dessa industria temeréria ¢ perigosa,

surpreendente para os locais, -- “estrangeiro maluco!” comentavam, nas ocasides em que

2 “Uma vida de animador”, Diario de S3o Paulo, 9/03/34, in: O Conde Matarazzo aos 80 anos,
p. 47.

30 O pai, Joham Wilhelm Lundgren que, assim como sua esposa Eva Louise, era de Nokoping,
onde Herman nascera em 1835, teria uma pequena indistria em Estocolmo. Goes, op. cit, p. 32

31 Na aldeia da Pontezinha, no municipio do Cabo. Ibid.
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havia explosdes acidentats na fabrica -- leva-o a instalar depésitos no Nordeste, no Norte ¢

no Sul do Pais e a adquirir uma frota de veleiros para distribuir a pélvora.

Em 1876, Herman casa com uma jovem dinamarquesa que, quatro anos antes, chegara ao
Recife contratada como professora de linguas dos filhos de um alto comerciante local --
“Longe de suas patrias... o romance foi inevitdvel. Dai para o casamento foi um passo,
pois que havia entre eles perfeita afinidade de raga, sentimentos e cultura™32 Com ela tem
4 fithos ¢ uma fitha. Herman amplia suas atividades, dedicando-se a exportacio de cera de
carnatba e de peles e couros de animais. Converte-se no primeiro “exportador”, em larga
escala do sal nordestino para o Sul do Brasil®® e introduz no pais o cultivo da palma santa,
alimento ideal para os rebanhos nordestinos.34

“Solidario”, o empreendedor, apoia a campanha abolicionista em Pernambuco. “Amigo
dos operarios™’, auxiliado pela esposa, os ajuda de diversas manetras, entre elas,
distribuindo, todas as sextas feiras, auxilios aos necessitados, “atendendo pesscalmente

multiddes de homens, mulheres e criangas™ 36

Em 1904, numa fase na qual conta com a ajuda dos fithos, que, ji rapazes, tinham
retornado ao Recife apos finalizar aprimorados estudos na Europa, Herman completa sua
trajetoria adquirindo a Paulista, uma quase desmantelada fabrica de tecidos que se tornaria
no mais importante centro fabril de Pernambuco. Em 1905/06, pouco antes de morrer,

adquire ainda uma usina de agticar nas imediacdes da Fabrica Paulista.

A obra de Herman ndo se interrompe com sua morte. Frederico Jodo e Arthur, seus
sucessores, a ampliam, iniciando a construg#o da Fabrica de Rio Tinto, em 1917, em terras
compradas na Aldeia da Preguica, na Paraiba, e distribuindo os tecidos a lojas abertas em

todo o pais - as Lojas Paulistas, no Norte, e as Casas Pernambucanas, no Sul. Emissarios

32 Tomsas Ferreira de Carvalho, a cuja casa chegou em 1872. Ibid, p. 75.

33 Ibid, p. 63.

34 Thid, p. 82.

3% Para uma perspectiva critica das relagdes entre os Lundgren e os operarios da Paulista, centrada
nas estratégias, diretas e indiretas de dominacdo, vide LOPES, José Sérgio Leite: A fecelagem
dos conflitos de classe na “cidade das chaminés”, Editora Marco Zero/Editorz, Universidade de
Brasilia em co-edigdo com 0 MCT/CNPgq, Sdo Paulo, 1988, cap I-IV.
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de idéias novas, os filhos de Herman incentivam diversos esportes no Recife, Frederico
Jodo, o turfe’”, Arthur, apaixonado pelas brigas de galos, entusiasta do carnaval®s,

estimula o ciclismo®®, e, admirador das belas artes, incentiva a cuftura nacional 4

Os irmdos envolvem-se ativamente na politica local e estadual 4! Frederico, eleito
deputado federal, retira-se da politica no fim do governo Dantas Barreto. Arthur, prefeito
de Olinda durante esse governo ¢é, posteriormente, deputado estadual#? “Fiéis as
afeigdes”, os irmfos protegem pessoas de suas relagdes de amizade, dando-lhes

oportunidade de subir na vida.#

Apbés a morte de Frederico Jodo*, Arthur cria ainda a Cia Téxtil Santa Elizabeth em Belo
Horizonte*S e dedica-se a industrializagio do minério de fosfato.% Mostra seus tracos
humanitarios doando um hospital a Olinda*’ ¢ criando, antes de morrer, uma fundagso

dedicada a atividades assistenciais#®,

36 GOES, op. cit., pp 79-80.

37 Frederico Jodo, destacando-se como criador de cavalos de corridas de puro sangue, fundou, em
1912, um haras — “Maranguape”~, localizado em Paulista, que teria sido famoso.

3% Segundo Gées, Arthur, mcentivador do frevo e outras dangas tradicionais, contribuia para o
esplendor dos camavais pemambucanos, no Recife, em Paulista e no Rio Tinto. Ibid, p. 76, p.
134. Essa participagdo ¢ assinalada como uma estratégia também de comercializagio de tecidos,
em LOPES, José Sérgio Leite, op. cit., pp. 185-186

39 Entre 1388-1890, Arthur teria sido diretor do Velédromo Pernambucano, em Recife. Ibid, p. 75.

4 Arthur doa, em 1952, um Manet para o Museu de Arte de Sdo Paulo; Anita Lundsren e sen
marido, Alberto Groscke tinham anteriormente doado a Chateaubriand a primeira obra de arte
que ganhou esse museu. GOES, op. cit., p, 167.

41 Apdiam ativamente a candidatura de Dantas Barreto ao governo de Recife, em 1911,
financiando a campanha, orientando os operdrios da Paulista a votarem nele e oferecendo
emprego aqueles dispostos a fazé-lo. Ibid, p. 109, 170.

42 Entre 1918 ¢ 1930, ibid, p. 170.

43 Thid, p. 113.

4“4 Em 1946, ibid, p. 166.

45 Em 1956, ibid, p. 136.

4 Goes refere-se ao controle da Empresa de Produtos Quimicos e Fertilizantes $.A /Profertil. Ibid,
p. 160,

47 Tbid, p. 169.

4% Ibid, p. A Fundagio Arthur Lundgren, quando Arthur estava com 82 anos, p. 168.
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Francisco Matarazzo

Na ocasiio do Centendrio do nascimento de Francisco Matarazzo, Roberto Moreira,
amigo da familia, profere um discurso de homenagem no qual, apos estabelecer diversas
relagBes entre os tragos de personalidade do fundador ¢ os generosos gestos de seu fitho e
sucessor, o Conde Chiquinho®, alinhava uma das histérias mais conhecidas sobre
Francisco. De acordo com ela, o Conde, primogénito entre nove irmdos, chega ao Brasil

em 1881, aos 27 anos.

Apos algumas renuncias em prol da familia — ao perder o pai, aos 18 anos, abandona seus
estudos no Liceu e os planos de seguir a carreira das armas para assumir o hugar de
governante da casa paterna --, Francisco Matarazzo parte com a esposa e dois filhos?
pequenos, deixando na provincia de Salerno mie vidva, irmios/ds.5! Desembarca em
Santos, dirige-s¢ a Sorocaba ¢, meses apos sua chegada, adquire um estabelecimento

comercial.

Inicia-se na industra, em Sorocaba, produzindo banha de porco, atividade que lhe
proporciona o primeiro capital de certo vulto. Transfere-se a Sio Paulo quase 10 anos
apds sua chegada ao Brasil, abrindo uma casa comercial no centro da cidade. Neo comego
de sua expansfio associa-se a dois dos irmfos, que migraram ao Brasil ao longo desses

anos, constitui uma firma com um deles e deixa na direg@o da fibrica de Sorocaba o outro.

4 Na ocasido, 0 Conde Chiquinho estava doando uma quantia importante de dinheiro para a
fimdag3o da Faculdade Francisco Matarazzo, da Pontificia Universidade Catdlica, nas colinas do
Morumbi. MOREIRA, Roberto: “Um grande pioneiro (o Conde Francisco Matarazz0)”, in:
Centendrio do Conde Francisco Matarazzo. Discursos Comemorativos, Sdo Paulo, 1954, pp.
19-38. Apoés ter construido suntuoso edificio e idealizado um regimento inspirado no modelo da
Universita Commerciale Luigi Boccone, de Milfo, Chiquinho teria aberto mio da miciativa, ao
ter dificuldades com 2 FGV e com a PUC paulista. Vide, DURAND, José Carlos: Arte, privilégio
e distinglio. Artes plasticas, arquitetura ¢ classe dirigente no Brasil, 1855-1985. Sio Paulo,
Editora Perspectiva, Editora de Universidade de S3o Paulo, p. 135.

%0 Ha diversas versdes da partida. Algumas afirmam que Matarazzo chegou acompanhado ao
Brasil. Outras o mostram como chegando s6.

3! Matarazzo era oriundo de Castellabate, municipio do qual partiram, durante décadas, sucessivas
levas de italianos para o Brasil. Vide IANNI, Constantino; Homens sem paz. Os conflitos e os
bastidores da emigragdo italiana. Difusio Européia do Livro. Sio Paulo, 1963, pp - 130-131.
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A partir da instalacgio em Sdo Paulo, Francisco Matarazzo vai criando uma cadeia de
empresas, companhias, agéncias e fabricas que chegam a estender-se pelo pais e até no
estrangeiro. Entre as iniciativas consideradas particularmente inovadoras conta-se a
inauguragio, em 1900, da industria moageira do trigo, desconhecida no Brasil>? e, um par
de anos depois, a montagem em Sdo Paulo, da primeira fabrica para extrair dleo de
algodio.

Francisco participa no setor de produgdo de alimentos, construindo moinhos e refinarias
para tratamento do sal € do agucar, criando um pastificio e diversas fabricas de Oleos,
gorduras e derivados e dois grandes frigorificos. Além disto, funda fabricas de velas,
sabonetes e sabdo. No ramo téxtil, depois de criar, em 1901, uma fabrica de algodédo®?,
instala uma fiagiio, tecelagem e estamparia® e tecelagens de seda®. Apos estabelecer uma
usina de sulfureto de carbono e uma fabrica de acidos, cria a primeira fibrica de raiom que

se organiza no Pais 36

Paralelamente aos empreendimentos nas areas de alimentos, téxteis e de quimica aplicada,
Francisco cria uma indistria metalirgica’’, fabricas de fosforos e pregos; de louga e
azulejos. Funda uma usina de cal, uma destilatia de &lcool ¢ uma fabrica de papel ¢
papeldo. Pde em funcionamento a primeira destilaria de petroleo criada no Brasil®®. E,
entre seus empreendimentos, destaca-se sua colaboragdo para a fundagdo do Banco
Italiano, em 1902, que assume, em 1911, a representagio do Banco de Napoles em Sao

Paulo, primeiro passo para a formagio da Casa Bancéria Matarazzo.%

52 Esse empreendimento, destacado em termos de sua inovagio no relato, constitui, na
interpretacio de Martins, o ponto de partida para o desdobramento das atividades industriais da
empresa, inicialmente, mediante concentra¢o vertical. MARTINS, op. cit., p. 31.

53 Tecelagem de algoddo Manangela, op. cit. p. 34.

54 Fiacdo, Tecelagem ¢ Estamparia de Belenzinho, ibid.

55 Bras, Campinas ¢ Tecelagem de Santa Celina, ibid.

3 Em Sdo Caetano, em 1924, ibid.

57 A Metalirgica Matarazzo, em 1902, onde se forja a maquinaria para muitas das suas usmas,
op. cit., p. 35

58 Em 1934, em Cubatio, ibid.

59 Tbid, pp. 35-36. A rapida alusSo ao ‘banco no relato de Moreira é particularmente sugestiva.
Martins, chamando a atengdo para a importincia dos industriais paulistas contarem com bancos
que ndo tolhessem sua liberdade através de comtrole dos financiamentos para atividades
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Francisco ¢ um criador original e um “chefe de familia exemplar” -- cria, educa, forma, e
da assisténcia continua aos seus treze filhos e filhas e aos parentes e amigos necessitados,
protegendo-os como, no passado, fez na Itilia, com a mée, os irmdos e irmis, quando
assumiu o lar desamparado. Traz a mie da Italia, para cuidar dela. “Humanitario”, faz
freqiientes donativos &s casas de caridade e assisténcia social e funda trés hospitais.®® Sua
solidariedade divide-se entre o pais de seus descendentes ¢ o dos ascendentes. Esta Gitima
expressa-se na permanéncia em Népoles para assistir aos italianos durante os quatro anos
da primeira guerra, recompensada pelo rei Vitorio Emanuel, com a concessio do titulo de

conde, transmissivel aos seus descendentes. 6t

Ermelino, primeiro filho de Francisco Matarazzo nascido no Brasil, “moderno homem de

negocios”, “financista de elite”, sucessor nato do pai, morre tragicamente em 1920.

determinadas, mostra a participagdo de Francisco Matarazzo, quatro irmdos e seus filhos José e
André, da fundagio do Banco Commerciale Itakiano di Sio Paulo em 1900, Fm 19035, Francisco,
seu filho Ermelino, o irmiio André, o sobrinho André, a cunhada Virginia (esposa de André) e o
irmio Luis, conjuntamente com “F. Matarazzo e Cia”, participaram como acionistas na Fundagfio
do Banco Italiano del Brasile, do qual Francisco foi eleito presidente. Em 1910 Francisco
participou da criagdo de outro banco, o Banco Ytaliano, mas o deixou em 1911, Nesse ano,
conjuntamente com a transformag#o da firma F. Matarazzo e Cia em sociedade anénima (IRFM),
Francisco obteve a representagiio do Banco de Napoles que, desde 1901, tinha o monopélio das
remessas dos italianos no exterior para a Itilia. Com a concessgo do monopdlio das remessas de
imigrantes no Estado de S0 Paulo, organiza uma secio bancéria nas IREM. MARTINS, op. cit.,
pp. 33-38.

0 O Hospital Nossa Senhora Aparecida e as Casas de Satide Matarazzo, em Sio Panlo. Ibid, p.
36.

8! Francisco Matarazzo e seus filhos ndo se dedicaram 2 politica, nem 3 promogio das artes. Na
segunda peragio dos Matarazzo no Brasil, ambas atividades foram realizadas, por Francisco
Matarazzo Sobrinho, Ciccilo. Filho de Andréa, tmico dos irmos com o qual o Conde Matarazzo
manteve sociedade apds 1895, Ciccilo contribui para o cinema e teatro, com a fundagio da Vera
Cruz e do Teatro Brasileiro de Comédia. Criza ¢ mantém a Fundagio Rafaelle Caramielle
Matarazzo, a cujo cargo estavam as escavagdes arqueologicas de Ercolano e doa a2 USP pegas
arqueologicas obtidas do governo italiano, através de intercimbibo, para a findagdo do Museu de
Arte e Arqueologia. Funda, em 1949, o Museu de Arte Modema e micia, junto a Yolanda
Penteado, a Primeira Bienal Intemacional, em 1951. Ciceilo fot, também, prefeito de Ubatuba.
DURAND, op. cit., pp 132-133; ALMEIDA, Femando Azevedo de: O Franciscario Ciccilo. Sio
Paulo, Livraria Pioneira Editora, 1976, pp. 31-33, 266-267.
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Em 1937, quando Francisco Matarazzo falece, aos 83 anos, em sua mansio da Avenida
Paulista, “esta rico, imensamente rico™ 52 as casas de trabalho e produgdo que fundou, mais
de 70, empregam 20.000 operarios. Seu enterro, no qual o caixio ¢ carregado por seus
operarios, “é uma apoteose™ % O Conde Francisco Janior, duodécimo dos treze filhos e

filhas de Francisco, continua sua obra.

Attilio Fontana

Attilio Fontana nasce, em 1900, em Santa Maria. Seus primeiros anos de wvida
transcorrem em coldnias de italianos do Rio Grande do Sul, no mesmo periodo em que
finaliza a vida de Herman Lundgren e inicia-se a fase de vertiginosa construgdo de riqueza

do Conde Matarazzo %4

De acordo com as versdes que Attilio conta de sua vida, na sua autobiografia e em
depoimentos, alfabetizado em italiano, comega a trabalhar na agricultura, aos 8 anos, na
pequena propriedade familiar, lado a lado com as rmas®s, os irm3os, o pai € a m#e.% Aos
8 anos descobre sua vocagio pelo coméreio e adquire uma dimensio da nogdo de lucro.
Usa sapatos pela primeira vez aos 10 anos, fieqiienta a escola, com interrupedes, até€ os

1357, sem abandonar as atividades produtivas.

52 Fssa trajetoria tornou, alids, o nome Matarazzo sinénimo de riqueza em S&o Paulo. Segundo
Moreira, seu capital inicial, de 700 mil réis converteu-se em algo que superava os 700.000
contos. Yolanda Penteado afirma que, no final da década de 1910, os italianos eram uma coldnia
prospera, com grandes fortunas. E, “... quando se queria dizer que uma pessoa era rica, dizia-se:
“E um Matarazzo”. PENTEADOQ, Yolanda: Tudo em cor-de-rosa. Nova Fronteira, 1976, p. 55

%3 Ibid, p. 38

5 Apenas num pequeno episddio da autobiografia de Attilio Fontana menciona-se um contato,
indireto, com os Matarazzo, alids, com um grande matadouro-frigorifico dos Matarazzo, em
1929, FONTANA, Attilio: Historia de Minha Vida, p. 86.

65 Numa das mais belas passagens de sua autobiografia, Attilio descreve os movimentos
harmoniosos que, & maneira de uma danga, fazia, ceifando, Vitoria, a irmi favorita, quatro anos
mais velha, entre os outros/as irm#os/as, no meio da lavoura. Op. cit., p. 33.

6 QOp. Cit., p. 8.

67 Attilio acha que a educagio recebida seria equivalente ao terceiro ano primario. Ibid, p. 23.
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A inféncia e adolescéncia transcorrem entre a lavoura e pequenos empreendimentos
comerciais em sociedade, primeiro, com integrantes da familia - pai, irmdos -- ,
posteriormente, conterrdneos €, apos o primeiro casamento, também com parentes por
afinidade.

A morte do pai, Attilio afirma sua intencfio de dedicar-se ao comercio®, trabalha durante
varios anos em Santa Catarina, como enfardador de alfafa, desenvolvendo, paralelamente
outros empreendimentos (vendas de suinos, um pequeno hotel familiar, gerenciado pela
esposa, uma jovem, de origem italiana, que casa, aos 15 anos, com ele, a irmd dela, € um

irmdo e uma irm3 de Attilio) até instalar sua primeira casa comercial em 1925 69

Sucessivas compras e vendas de estabelecimentos e o comércio com suinos, realizados
participando em diversos tipos de sociedades, possibilitam a ascensdio de Attilio que, dez
anos mais tarde, entrando em sociedade com comerciantes de maior envergadura, expande
as atividades comerciais estendendo-as ao norte do Parani. A €sposa, com quem tem dois
fithos ¢ duas filhas, uma “lutadora”, que trabalha, lado a lado, com Atiilio, morre aos 25

anos, deixando-o em desespero.

No final da década de 1930, casado pela segunda vez, desta vez com uma jovem filha de
comerciantes de origem alemd, com quem tem uma filha, Attilic decide abandonar o
comercio e dedicar-se & indistria. Convidado, em comegos da década de 1940, por um
grupo de colonizadores de Rio Grande do Sul, para ativar um frigorifico na cidade de
Concordia, em Santa Catarina, passa a administrar as atividades dessa associagdo, da qual
€ converte em $0Ci0.” Apds ter administrado esse empreendimento durante um ano,
compra, junto com parentes e cotistas amigos, as agdes dos socios dessa organizacio e
inicia a SADIA Concordia, fabrica de produtos suinos e de farinha de trigo e,

posteriormente, de ragdo de animais.

5 Thid, p. 47.
% Thid, p. 64
7 Ibid, p. 123
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Attilio perde a mie €, em seguida, a segunda esposa. Envia a filha mais nova para um
colégio interno, assim como tinha feito anteriormente com os filhos e filhas mais velhos™,

e estabelece sua moradia em Concdrdia, cidade a qual ajuda a crescer.

“Lider nato™, Attilio destaca-se também na politica. Eleito vereador por Concordia, elege-
se depois prefeito da cidade.” No inicio da década de 1950, implanta a primeira industria
fora de Santa Catarina, o Moinho da Lapa em Sdo Paulo. Antes de iniciar o segundo
empreendimento em Sio Paulo -- a instalagdo da Companhia Brasileira de Frigorificos,
Frigobras, em 1964--,7 ¢ eleito (e reeleito) deputado federal por Santa Catarina™. Apoés
18 anos de viuvez, Attilio casa novamente, com “uma senhora muito bem relacionada nos
meios sociais de Florianopolis”, vitva do fitho de um antigo governador de Santa Catarina

¢ senador da repiblica, com quem tem uma filha 7

Attilio abre uma filial da Frigobras em Toledo’, sudoeste do Parana, a qual incorpora uma
fabrica de rago e uma indistria de esmagamento de soja. Na década de 70, apds ter sido
escolhido para a Secretaria dos Negocios da Agricultura de Santa Catarina, eleito senador
da Republica e assumido a vice-governanga do Estado de Santa Catarina,” inicia, em
Chapecd, a indistria no ramo de aves™ e, em Varzea Grande, Mato Grosso, com grandes

frigorificos, o abate e industrializagio de bovinos.™.

71 Walter, o filho mais velho, estudon numa escola de freiras em Santa Maria e, posteriormente,
em Sao Paulo, no Liceu Coracdo de Jesus. Lucy, a filha mais velha, fez o primario num colégio
de freiras em Bom Retiro do Cruzeiro, onde a familia morava na época, e mais tarde em Sdo
Paulo, no Colégio Santa Inés, das irméis Salesianas; Omar fez o primario em Santa Catarina,
estudou depois no Licen Coragdo de Jesus e no Colégio Arquidiocesano de Sdo Paulo. Odila e
Terezinha estudaram em Curtiba, no Colégio N.S. de Lurdes. Tbid, pp. 93, 94, 145, e
FONTANA, Omar; “Depoimento”, op. cit., p. 78.

72 Respectivamente, em 1946 e 1950.

7 Ibid, p. 234

74 Em 1954 ¢ 1958, respectivamente.

75 Dona Ruth Carvalho Luz, vitiva de um filho de Hercilio Luz. Desta esposa, ja mie de quatro
filhos quando casou com Attilio, ele destaca que era dotada de boa cultura. Ibid, p. 216.

76 Ibid, p. 235.

77 Em 1961, 1962 ¢ 1970, respectivamente.

78 SADIA Avicola S.A, em 1975, p. 262.

7 Criada em 1974, ibid, p. 263.
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Attilio constrdi indistrias em lugares onde elas nio existiam. Mas suas agdes inovadoras
voltam-se também para a introdugdo de novas técnicas de produg@o que incorporam um
estilo de colaboragio inédito, estimulando a fixagdio dos pequenos produtores/parceiros
que fornecem a SADIA de matéria prima nas regides de produgdo e obtendo deles

produtos de melhor qualidade.®°

Ao longo do processo de expanséio Attilio combina sua lideranga com 2 preparagdo de
uma equipe, por ele escothida, cujos principais expoentes sio familiares - filhos, genros, e
fithos de seus irmdos. No final da década de 1970, cria uma Fundaggo que leva seu nome,
com o objetivo de oferecer assisténcia a satide, e outros beneficios, aos seus trabathadores.
Attilio contribui para a construgdo de edificios destinados ao ensino e ajuda muitos jovens

a se formar.®!

A morte de Attilio, em 1989, o grupo, conformado por quatro companhias de capital
aberto, conta com 15 unidades industriais, 26.000 empregados e 15/20.000 parceiros
(pequenos proprietarios rurais/microempresarios). Homens de duas geragdes da familia
participam ativamente na gestio do grupo, ocupando cargos de diversos graus de
responsabilidade, totalizando, entretanto, apenas uma quarta parte do total dos diretores

da empresa $2
qualidades empresariais

As trajetérias desses pioneiros, desenvolvidas em meios e tempos diferentes, através de
atividades comerciais ¢ produtivas e estilos de associaglo diferenciadas, divergem em
muitos sentidos. Entretanto, as historias apresentam essas trajetorias como se elas
compartilkassem um importante aspecto comum, Os percursos desses empreendedores
sdo mostrados através do prisma da construcio de suas obras. Baseada em sucessivas

inovages, essa construgio os conduz, em escaladas ascendentes, ao sucesso.

% FONTANA, Attilio: “Depoimento”, op. cit. p. 205,
81 Ihid, pp 267-268
%2 Ibid, p. 218.
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Nesses percursos, balizados por iniciativas comerciais e industriais, as obras dos
fundadores sdo mostradas como concretizagdes particulares de qualidades empresariais
especificas, que se reiteram, quase monotonamente, numas e outras historias. Essas

qualidades estdio associadas a diversos tragos de personalidade, que se repetem, também,

- nos relatos.
sensibilidade—
intuigio—> capacidade de Sensibilidade (aguda), intuicio
percepgao=> antecipacdo (assombrosa) €  percepglo
forca = (agucada) sfo tragos que se
energia = U integram na  “visdio”, Da
N capacidade de  antecipacdo,
coragen= capacidade de qualidade fundamental desses
lucio— a0
‘reso.ugan. o empreendedores. A esses
ntehgéncia—> Y
cn - L atributos somam-se cutros, forga,
chiciéncia—> criagdo
T} energia, ousadia, coragem (para
inovagiio lideranca assumir 1iscos) € resolugdo,
cruciais na conformagio da
gualidades empresariais singular capacidade de agfo
atribuida aos plonerros.

Entretanto, as caracteristicas empresariais fundamentais, criagdo, movacdo e lideranga
(empresanal), sO sdo possivels quando as capacidades de antecipagio e agdo sdo
alimentadas por inteligéncia objetiva e eficiéncia. Nos diversos relatos, apenas a
combinacio dessas qualidades, ancoradas nesses tragos especificos de personatidade, tém

como resultado a inovacéo, verdadeira acd3o empresarial.

As construcdes de género presentes nas historias, atravessando uma série de
diferenciagfes, marcam essas qualidades que, comjuntamente com as empresas, $40

seletivamente transmitidas entre geragBes. Interessa-me mostrar como o fazem.
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os relatos analisados nesta parte, os diversos procedimentos através dos quais
Ngénero marca as qualidades empresariais permitem estabelecer relagies que se
reiteram nas historias mais antigas aqui apresentadas, os relatos biograficos escritos, entre
as deécadas de 1920 e 1950, sobre os Lundgren e os Matarazzo. Essas relagdes
diferenciam essas historias dos relatos autobiograficos, mais recentes, dos Fontana.! Nas
historias mais antigas, algumas qualidades empresariais sio virlizadas através de
comparagbes que, destacando os aspectos progressistas da industrializacdo, mostram
imagens diversificadas de natureza ¢ implementam analogias reprodutivas ¢ bélicas.
Nesses procedimentos, género se entrecruza com outras diferenciagbes, marcando

hierarquizagdes entre nacionalidades e entre atividades empresariais.

As relagBes entre desenvolvimento tecnolégico, nogdes de natureza e conceitualizagdes de
feminilidade e masculinidade tém sido exploradas pela literatura que analisa, numa
perspectiva feminista, as tradigdes do pensamento cientifico ocidental? ILudmilia
Jordanova, centrando-se nas idéias vigentes nos séculos dezoito e dezenove, na Franca e
na Inglaterra, destaca a importancia de perceber as mediagies que o pensamento cientifico
realiza entre construgSes de género e nogdes de patureza. Analisando a trama de
analogias que perpassa esse pensamento — no qual a natureza & fregiientemente
apresentada como uma muther a ser desvendada, despida e penetrada pela ciéncia® --, a

autora afirma que compreender, nesse periodo, as relagBes entre género e natureza, exige

! Parece-me importante destacar que, embora n3o ignore diferengas importantes entre os relatos,
em termos de historicidade e, também, das dimensdes da subjetividade envolvidas -- os relatos
mais antigos sdo biograficos, os mais recentes, autobiogréficos ~ a distingio que fago entre eles
esta baseada na maneira como género marca as qualidades empresariais.

*Vide MacCORMACK e STRATHERN: Nature, Culture and Gender. Cambridge University
Press, 1980; HARAWAY, Donna: “A Cyborg Manifesto: Science, Technology and Socialist
Feminism in the Late Twentieth Century. Symians, Cyborgs and Women. The Reinvention of
Nature. Routledge, NY, 1991 :

3JORNADOVA, Ludmilla: “Natural facts: a historical perspective on science and sexuality”, in:
MacCORMACK e STRATHERN, op. cit. p. 45.
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prestar, também, ateng¢fio as relagGes entre pensamento cientifico e nogdes de sexualidade.
Assim como as idéias sobre género se constituiram numa linguagem cientifica, as ciéncias

naturais (e a medicina) foram perpassadas pelo imaginario sexual da época.

Sensibilidade extrema, tendéncia as paixOes intensas, fraqueza (muscular), passividade,
caracteristicas associadas a natureza feminina no pensamento meédico do periodo,
tornaram-se no¢des sobre o feminino que, atravessando diversas distingdes - cidade e
campo, matéria e espirito, corpo e mente, natureza e cultura --, sem adquirir significados
unicos®, entravam em relagdo com diferenciagBes de género. Essas caracteristicas, € as
nogGes de masculinidade com as quais eram colocadas em relagdo, estavam presentes na
conceitualizagio do progresso cientifico, na idéia de dominagfio humana da natureza, 4
maneira de uma conquista, que, celebrada pelas ciéncias naturais, perpassava o
desenvolvimento das técnicas de engenharia. Esse progresso era pensado como uma

dédiva masculina, enquanto a natureza era apresentada & maneira de uma muther fértil.¢

Analises de autores preocupados pelas nogOes de masculinidade presentes na ciéncia

contemporinea assinalam a reiteracfio dessas associagdes, no pensar e no fazer ciéncia e

+Tbid, p.49.

5 Refenindo-se estritamente a associagdo entre mulher e natureza, Jordanova assinala que, no
periodo por ela estudado, essa associagdo alude tanto & idéia de mulheres como seres
supersticiosos como a de criaturas portadoras de uma nova moralidade, capazes de transcender a
artificialidade da civilizacio. De maneira analoga, na associagio dos homens com a cultura esta
presente a nogiio de homens como emissarios da luz da razio, mas também como seres associados
a corrupgdo e exploragiio da sociedade civil. Segundo a autora, 0 mesmo acontece com todos os
pares de dicotomias que conformam a matriz de pensamento no qual a diferenciagio masculimo,
feminino esta inserida. Assim, na diferenciagdo campo/cidade, a inocéncia e as virtudes simples
das pessoas do campo eram tipicamente expressadas através dos sentimentos feminmos, mas a
imagem negativa do campo, reiterada no escritos da ilustragdio, o descreve estabelecendo
analogias com as supersticdes das camponesas. A luz e a civilizagdo da cultura da cidade eram
pensadas como simbolos da capacidade masculina para o pemsamento abstrato e o género
intelectual. Mas o lado negative da vida urbana se expressava na dominagiio e competigdo
econdmica, metaforas claras de masculinidade. Ibid, p. 43.

6 Jordanova assinala que, no século XVII, imaginava-se uma hrta, em cada individuo, entre
aqueles elementos pensados como masculinos — razio e inteligéncia -- e aqueles pensados como
femininos - paixdes e emogdes, mas isto ndo significava um divis§o total das propriedades
mentais entre os sexos, apenas um continuum de acordo 20 grau em que a razio dominava. Essa
batalha — entre os aspectos da psicologia mdividual —, era analoga aquela estabelecida entre os
elementos femininos e masculinos da sociedade como um fodo. Essa divisdo psicologica
individual teria adquirido aspectos mais rigidos durante o século XEX. Ibid, p. 63.
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tecnologia neste século. Forga € agressividade seriam os atributos masculinos centrais

que, militarizados, marcam a relagio de dominag3o da natureza durante o século XX.7

Essa discussdo ¢ sugestiva, no contexto dos relatos mais antigos sobre os pioneiros.
Estabelecendo associagBes entre progresso e industrializagdo - pensada, esta iltima,
como expressdo de civilizagio --, as historias parecem atualizar algumas dessas nogdes e
relagbes.  Através delas, esses relatos masculinizam alguns dos atributos dos

empreendedores.

Nessas historias, os pioneiros sdo apresentados 4 maneira de “desbravadores” — de regides
geograficas, mas, sobretudo, de atividades produtivas, especificamente industriais (das
quais sdo iniciadores). O dinamismo criador desses empreendedores é destacado -- ¢
masculinizado -- numa contraposi¢do com a passividade dos recursos naturais, dos quais
tomam posse, € com a inércia do povo, “espititos comodistas e simplérios”, ao qual
civilizam. Os pioneiros transformam paisagens geograficas e sociais, convertendo a
natureza local, “somolenta e melancolica”, em ativos pélos industriais irradiantes de

progresso.®

Imagens bélicas e/ou reprodutivas — isto &, imagens que aludem & maneira como é
pensada a fungdo masculina na reproducio sexual - sio reiteradamente associadas a
aspectos dessa capacidade de criagio. Assim, o impulso que orientava “Napoledio, quando
simples tenente de artilharia” é comparado ao arrojo e ousadia dos pioneiros.® O espirito
criador que conduz ao progresso, ao saneamento ecoldgico e social, é pensado como
“semente, que os ventos langam num determinado ponto da paisagem, numa planicie

fertil... e ali germina... e se faz 4rvore opulenta e fecunda” 19

TEASLEA, Brian: Fathering the Unthinkable, Masculinity, Scientists and the Nuclear Arms
Race. Pluto Press, London, 1983, pp 20-21. Easlea chega mais longe afirmando que esses
atributos impulsionam concretamente o fazer da cidneia contemporinea.

¢ GOES, op. cit., Prefacio, s/m° p.

*GOES, op. cit., p. 33.

¥ GOES, p. 39.
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Essas imagens, presentes em metaforas de virilidade associadas a algumas qualidades
atribuidas aos Lundgren, sdo reiteradas nas relagdes estabelecidas com os atributos do
fundador das IRFM. !

“... 0 Conde Matarazzo, antecipando-se a seus pares, apruma em
Sio Caetano, em 1924, a primeira fabrica de raiom, que se
organiza no pais... Era a obra da criagdo que continuava, a qual,
... atirava por todos os quadrantes da produgio o gesto largo e
solene do semeador.”2

O general francés reaparece nas historias sobre Francisco Matarazzo, ilustrando o espirito
de lideranca daguele que “...percorre as suas fabricas e conversa mano a mano com 0s
seus operdrios, muitos dos quais conhece pessoalmente ¢ chama pelo nome, como

Napoledo conhecia e falava aos seus soldados.”*

Em alguns desses relatos sobre os pioneiros, as distingdes de género aparecem em
intersecgdes com diferenciages entre Europa e o Brasil. Nesse encontro, o pais que, na
fase inicial da industrializagio, é freqiientemente relacionado a timidez, ac empirismo, a
estagios rudimentares'4, nfo é apenas marcado por uma idéia de juventude, mas
feminilizado. Nas passagens referidas a sedugdo que o Brasil exerce sobre esses

estrangeiros, a natureza tropical, caprichosa, com suas “infinitas tonalidades de cor”,

11 As qualidades empresariais de Francisco Matarazzo sdo recorrentemente associadas a luta e a
conquista, vidle MOREIRA, op. cit, p. 19. Mas essa luta é “masculinizada” de maneiras
diferentes nas versdes das historias. Na saudagio de um embaixador italiano,
Matarazzo/lutador/conquistador é virilizado enquanto elevado expoente das virtudes fascistas, da
crenca infalivel do fascismo mussoliniano que “concepisce la vita como lotta... vuole 1'uomo
attivo, impegnato nelle azioni con tutte le sue energie, virilmente consapevole delle difficolta
che ci sono, e pronto ad affrontarie”. Do “Il Corriere degli Italiani”, 12/03/1934, in: O Conde
Francisco Matarazzo e sua obra, p. 205. Para expressdes da simpatia de Matarazzo pelo
fascismo e sua admiragio por Mussolini vide: “Entrevista ao jornal ‘A manha’ de Rio de Janeiro
com o Conde Matarazzo, sobre a questio fascista mo exterior.”, 7/01/1925, in BLANCATO,
Vincenzo: Scelta di Discorse e Interviste del Conte Francesco Matarazzo, pp. 194-195. Para as
relagdes de Matarazzo com o fascismo, vide DEAN, Warren, op. cit., pp. 188-189.

12 MOREIRA, op. cit, p. 34.

13 bid, p. 38

14 Tbid, p. 32
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sintetiza a atragdo de um “pais novo e cheio de magia™s E, num jogo que masculiniza a
inteligéneia empreendedora, o Brasil converte-se numa “patria moga e reluzente” ante o
olhar de Matarazzo, seu “eterno namorado” apés “sua penetrante lucidez de espirito ter
adivinhado as possibilidades embrionarias de seu futuro.”16

Nessas historias, marcas de género, estendendo-se, numa trama de relagdes, as atividades
empresariais basicas para a construgio da obra dos empreendedores, expressam-se nas
hierarquizagSes estabelecidas entre elas. As atividades associadas & circulagio de
mercadoria, a partir das quais todos esses empresarios iniciaram o processo de construgo
de riqueza, sdo inferiorizadas em relagiio a industria, atividade produtiva, inteiramente
alocada no plano cultural -- digo isto pensando na maneira ambigua em que é mostrada a
agricultura que, também produtiva, e fundamental para a sobrevivéncia esta, entretanto,
associada 4 tetra e sujeita as imprevisiveis forcas da natureza. Nesse procedimento, as
atividades comerciais, embora reconhecidas como empresariais, ocupam uma posigio
secundaria na escala de avaliagdes dos empreendimentos. A localizagdo nessa escala
aparece tingida por tragos que tomam o comércio analogo aos sinais de riqueza exibidos,
nos relatos, pelas mutheres.  As lojas, expressio concreta do comércio, e
independentemente do niimero de centenas possuidas, 4 maneira de joias, coroam a
atividade fundamental: o esforgo industrial. ¥ E, como as Joias em relaciio as empresas, o
comeércio adquire o cariter de uma dimens3o diferenciada (e hierarquicamente inferior) da

riqueza decorrente da agio empresarial.

Nesses relatos sobre os fundadores, alguns dos atributos centrais para as qualidades
empresariais s8o masculinizados. H4, porém, um conjunto de atributos nio marcados, de
maneira andloga, isto €, dirctamente, em termos de género. Trata-se de qualidades
cruciais para o espirito criador dos empreendedores, que se integram na capacidade de

antecipagio: intui¢do, percepgdo e sensibilidade.

15 GOES, p. 36, p. 37
16 MOREIRA, op. cit., p. 27
17 GOES, op; cit., preficio, s/n° pagina.
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Poder-se-ia pensar que, no quadro de relagdes que delimita forga, atividade, controle (dos
recursos, naturais ¢ humanos) e racionalidade (intcligéncia) como caracteristicas
masculinas, atributos tais como intuigdio, percepgio ¢ sensibilidade, remetendo ao terreno
do irracional e ao mundo dos sentimentos, fossem pensadas como caracteristicas
femminas. Nio deixam de sé-lo, como mostro em seguida. No entanfo, € necessario
destacar que nos relatos mais antigos, sobre os Lundgren e Matarazzo, esses atributos nio
sdo marcados de maneira anédloga aqueles que sdio virilizados. Intuigdo, percepcdo e
sensibilidade, qualidades que remetera & capacidade de antecipagfio, convivem com
aquelas que, virilizadas, remetem & capacidade de agfo. Umas e outras qualidades sdo
englobadas na ag¢fio de criagio empresarial, que ¢, nessas historias, literalmente
masculinizada.

Os relatos autobiograficos, mais recentes, de Attilio Fontana, publicados nas décadas de
1970 € 1980, respectivamente!s, mostram diferencas com as historias sobre os Lundgren e
os Matarazzo. Neles diluem-se as marcas de género associadas, nas historias mais antigas,
is relagOes estabelecidas entre nacionalidades e entre atividades empresariais. Attilio
decide, conscientemente, abandonar o comércio, queixando-se da maneira como este €

desvalorizado. Nao ha, porém, tracos de género nessa inferiorizagio.

A verdade é que eu desejava retirar-me do comércio. Ja estavamos
em plena Grande Guerra e havia um conceito corrente de que o
comerciante era uma classe menos necessaria, isto me aborrecia
bastante, porque eu tinha consciéncia de que era tdo util &
sociedade como comerciante quanto o seria como agricultor ou
industrial 19

Os relatos de Attilio reiteram, uma e outra vez, os atributos de personalidade associados,
nas historias dos Lundgren e os Matarazzo, as qualidades empresariais. Nas lembrancas

do fundador da Sadia, o espirito empreendedor presente, desde a infancia, na sua

trajetdria, estabelece uma continuidade em seu percurso,

13 O mesmo acontece na biografia de José Ermirio de Moraes, publicada na década de 1970.
19 FONTANA, Attilio: Autobiografia... p. 117
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...Teflito com enternecimento sobre a figura daquele menino da
roga caminhando com uma lata nas mios e oferecendo a sua
mercadoria na festa de Sdo Pedro, e identifico-me com o seu
espirito ativo e empreendedor. Era, sem duvida, a semente do
homem em que me transforme;.2°

Esse espirito, associado a fortaleza?!, destemor (ante qualquer adversidade), coragein,
incansavel dinamismo na procura de novas iniciativas 2 lideranga, sagacidade ¢ intuigdo,
integra-se na capacidade criadora® desse empreendedor. Nas histérias por ele contadas,
nenhuma das qualidades empresariais ¢ diretamente marcada por género 4 maneira como
algumas o sfo nos relatos, comentados nesta parte da tese, sobre os Lundgren e
Matarazzo.?* Digo “diretamente” referindo-me a que, nesses relatos, nenhuma dessas
qualidades € explicitamente virilizada. Entretanto, os atributos de personalidade a elas
associadas sdo marcados através de uma trama de relagBes que se torna evidente ao

prestar atencao aos estilos de feminilidade e masculinidade presentes nessas histérias.

Falo em estilos de masculinidade? ¢ feminilidade, referindo-me, simplesmente, is maneiras
de ser homem e de ser mulher. As versdes de feminilidade e masculinidade mostradas nos
relatos, ampliando as possibilidades de compreensdo dos processos de atribuicio de
género, permitem perceber associagdes entre caracteristicas consideradas masculinas e
femininas ¢ os atributos de personalidade vinculados is qualidades empresariais
apresentadas nas histOrias, antigas e recentes. Observar esses estilos, que mostram
diferencas entre masculinidades e feminilidades e, a0 mesmo tempo, denominadores

comuns no que se refere a umas e outras, sugere que a pessoa delineada na agdo

0 FONTANA, Attilio, Autobiografia, p. 15

21 FONTANA, op cit., p. XI,

2 FONTANA, Attilio, “Depoimento”, p. 196.

2 FONTANA, Attilio, Autobiografia..., p. 12

* Na biografia de José Ermirio de Moraes, contemporinea aos relatos sobre o fundador da
SADIA, ousadia, espirito aventureiro, dinamismo da acdo, inteligéncia aberta, capacidade para
entrever o fituro e extraordinaria curiosidade integram-se no espirito de criacgio e de lideranca
que baliza a trajetoria desse empresario. E, de maneira analoga aos relatos de Attilio Fontana,
esses atributos ndo sdio apresentados através de metaforas que 0s marquem especificamente.
SCANTIMBURGO, op. cit., p. 99, 96, 104, 78,

% Para diversas acepgdes de masculinidade, vide GUTMAN, Matthew, “Trafficking in men: The
anthropology of Masculinity”, Annual Review of Anthropology, 1997, 26:385-409.
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empresarial, nos diversos relatos, combina, de maneiras diferentes, atributos considerados

masculinos e femininos.

A literatura feminista vem chamando a atengfo, ha ja um certo tempo, para a existéncia de
caracterizagBes diversificadas e coexistentes de feminilidade e masculinidade. A essa
énfase na diversidade, estimulada pelo interesse em compreender, sobretudo, as diferengas
entre mulheres?”, somam-se os estudos sobre masculinidade, orientados, na maior parte
dos casos, por interesses inteiramente diferentes. Desenvolvidos a partir dos ultimos anos
da década de 19807, esses estudos, questionando as abordagens feministas que tratam a
masculinidade como uma forga opressiva monolitica € homogénea, chamam a atengdo para

a necessidade de perceber a diversidade de vozes masculinas.?

Na convergéncia entre uns e outros estudos, tem se tornado cada vez mais fregiiente
afirmar, ndo apenas que masculinidades e feminilidades divergem em momentos ¢ €spagos
distintos, mas que divergem também, nos mesmos contextos, em linhas atravessadas por

diferenciagdes de classe, etmicidade, idade, sexualidade, religiosidade, etc.

Algumas abordagens antropoeldgicas contemporaneas, como mostrei no primeiro capitulo,
alargam as dimensdes consideradas nesse leque de diversidades. Pensando género como
nogdes com significados ambiguos e contraditorios, baseadas em e “impingindo™ sobre
dominios, identidades, objetos, comportamentos, essas perspectivas rejeitam a idéia de
referentes essenciais para as distingGes entre caracteristicas femininas e masculinas.

Afirmando que as nog¢des de género, incluindo idéias sobre masculinidade e feminilidade,

% Vide JORDANOVA, op. cit., p. 43.

2 HARAWAY, op. cit; RILEY, Denise: “Am I that Name?” Feminism and the category of
"Women' in History. University of Minnesota, Minneapolis, 1990.

28 Para breves histéricos dos estudos de masculinidade vide: ALMEIDA, Miguel Vale de:
Senhores de Si. Uma interpretacdo antropologica da masculinidade. Fim de Século, Lisboa,
1995; CONNELL, R: (editor) Theory and Society, Special Issue, “Masculinities”, Vol®22/5,
October 1993; GUTMAN, Matthew, op. cit.

2 Connell, um dois pioneiros nessa tentativa, procurou desenvolver um modelo conceitual que
dando énfase ao carater politico das relages de genmero, oferece ferramentas amaliticas para
expressar essa diversidade. Discutindo as masculinidades no marco de uma sociologia politica dos
homens nas relaghes de género, Connell considera os lugares e as praticas dos homens nas
relaghes de género como objeto dessa sociologia. CONNELL, R W.: Masculinities. Theory and
Society, Vol 22/5, October, 1993, pp 595-625.
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se expressam em metaforas cujas raizes e utilizagbes na vida social ndo sfio fixas, essas
abordagens sustentam que essas noges podem ser alocadas, indistinta e/ou
simultaneamente, a homens e mulheres.* Nesse sentido, alertam, as fusdes inequivocas e
nfo descontinuas entre homem (male/man) e masculinidade e entre mulheres

(female/woman) e feminilidade, devem ser cuidadosamente perscrutadas.

Levando em conta essas formulacdes, seria de esperar que o conjunto de histérias sobre os
pioneiros aqui apresentadas, referindo-se a momentos, lugares ¢ meios sociais diferentes, a
seres com origens, também, diferenciadas remetam a uma diversidade de estilos de
masculinidade e feminilidade. De fato, o fazem.

Nessa heterogeneidade, ¢ possivel perceber atributos de personalidade, mostrados em
alguns relatos como masculinos, presentes nas maneiras de ser mulher, e vice-versa. E
possivel, tambem, perceber que os estilos de masculinidade ¢ feminilidade aos quais esses
atributos estdo associados variam, ¢ em diversos sentidos. Ha diferengas importantes
entre as feminilidades atribuidas, em cada contexto, as mulheres que rodeiam e/ou
participam do inicio da construgio da obra dos pioneiros, ¢ as que crescem e sdo educadas
num estagio avan¢ado dessa construgdio. A diferenca entre as duas geragSes ¢ importante,

também, na definigdo de estilos de masculinidade.

A essas diferencas somam-se outras, associadas as diferentes idades. Entretanto, para
além de toda essa diversidade, ¢ possivel perceber denominadores comuns para as
atribuigbes de género. No conjunto de relatos analisado nesta parte da tese, esses
denominadores estabelecem continuidades entre feminilidades e, também, entre
masculinidades.

3 STRATHERN, Marilyn: The Gender of the Gift, op. cit., ALMEIDA, Miguel: Serhores de si...
op. cit., CORNWALL, Andrea & LINDISFARNE, Nancy: (ed) Dislocating Masculinity.
Comparative Ethnographies, Routledge, London, 1994,
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Jfeminilidades

As mulheres retratadas nas historias sobre os pioneiros sfio, basicamente, integrantes das
respectivas familias. As histrias sobre os Matarazzo referem-s¢ 4 mée ¢, sobretudo, a
esposa do Conde Francisco. No relato de Goes sobre os Lundgren, trata-se de Ana
Elizabeth, esposa de Herman, ¢ de Anne Louise (Anita), a filhaa  Os relatos
antobiograficos de Attilio Fontana mostram um universo mais amplo: dele participam

mae, irmas, namoradas da infancia, sucessivas esposas, filhas.

Nos relatos sobre o Conde Francisco Matarazzo, as escassas referéncias as mulheres das
primeiras gerages da familia no Brasil remetem a mie de Francisco, sublinhando,
basicamente seus tragos de “mie amantissima’™!, e 4 esposa, a Condessa Filomena, figura
cujos tragos evidenciam, além do afeto pela familia, nitidas qualidades morais -- retido,
bondade e uma austeridade malteravel apesar da radical mudanga de posigio social -- que,

“pia me”, “boa esposa”, soube impor no lar e transmitir aos fithos.32

Os estilos de feminilidade atribuidos, nas primeiras décadas deste século, as mulheres
Lundgren, reiteram as associagdes entre feminilidade, qualidades morais, sentimentos e
vida familiar presentes mas historias sobre os Matarazzo. O relato de Goées iniroduz,
também, outras relagtes. Algumas aludem a beleza e & estética, mas outras incorporam

tragos presentes, também, entre os atributos de personalidade dos pioneiros.

Elizabeth, esposa do fundador Herman, dotada de forte personalidade, ¢ apresentada
como extremamente inteligente. Mas, apds o casamento, nas Oftimas décadas do século
passado, essa personalidade expressa-se quase exclusivamente no lar, espago restrito,
aberto, ocasionalmente, “sem qualquer preconceito racial™3, para colaboradores proximos
de Herman. Entre as excegdes, contam-se as viagens realizadas a Europa, todos os anos,

entre margo ¢ setembro, na companhia de Herman, para supervisar os estudos da filha.

31 MOREIRA, Roberto, op. cit., p. 22; BLANCATO, Conte Francesco Matarazzo... pp. 210-213
32 BLANCATO, op. cit. pp. 210-213
33 GOES, op. cit., p. 67.
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EMPANULA DE SUA ESPOsA TLHO

GOES, Raul de. Um sueco emigra para o nordeste.
(Vida, obra e descendéncia de Lundgren). 2" ed., Rio de
Janeiro, Livraria José Olympio Editora, 1964, p.72.

A inteligéncia e brilho intelectual de Elizabeth estdo inteiramente voltados para a familia --
para a formagdo dos filhos, dos quais é preceptora, ensinando-lhes os rudimentos de
inglés, francés e alemdo, e para o éxito do marido. Inclusive a leitura dos autores
favoritos, nas linguas em que é mestra, é reservada aos “serdes sentimentais” nos quais
vela, quase a noite toda, o sono dos filhos -- “pouco dormia, para cuida-los™. Os tragos
distintivos de Elizabeth sdio o caréter -- reto, objetivo, disciplinador, do qual faz parte o
espirito europeu da poupanga, a rejei¢do ao desperdicio -- que se evidencia na dedica¢do
total aos seus -- “vivia exclusivamente para a familia™*, e o equilibrio. Entretanto, além

da inteligéncia (racional) o espirito de comando esta longe de ser alheio a essa mulher. E

4 GOES, op. cit., p. 66
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a intuicdo® que, positivamente avaliada, é um trago caracteristico das personalidades
femininas presentes em diversos relatos, ndo deixa, no caso de Elizabeth, de estar

associada aos negocios.

Dona Elizabeth Lundgren?®

Nao era mulher de grande beleza fisica, mas de graciosos e
personalissimos tragos fisiondmicos, tragos esses que denunciavam
temperamento ardoroso e firme, bem apurado no cadinho de
inteligéncia pouco vulgar, ao calor de um grande coragdo?’...
Ndo era de grandes expansdes. Trazia, na comissura dos labios
finos, sinal de forte e silencioso espirito de comando que era
iluminado pelos seus vigilantes e pequeninos olhos castanhos
claros™...

Dona Elizabeth tinha intui¢do dos negé6cios, uma como visdo
global dos problemas que absorviam a personalidade de Herman.
Tanto nos momentos cruciais das grandes decisdes, como no
processo rotineiro das transagdes, Herman costumava por a sua
mulher a par das suas atribulagdes comerciais e industriais, e
indagava:

- Que acha vocé? Qual € a sua opinido?

3 Vide SCANTIMBURGO, pp 96-97.
3 Fotografia de 1925. GOES, op. cit.
37 GOES, op. cit., p. 65

% Ibid., p. 68.
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Dona Elizabeth sorria, e ficava envaidecida com a confianga
demostrada pelo marido no seu espirito de observagao e
ponderagdo da palavra...

Sabe-se, hoje em dia, que a compra da Fabrica Paulista teve em
Elizabeth intransigente defensora *®

Os interesses artisticos de Anne Louise, continuam e alargam inquieta¢des culturais
manifestadas por Elizabeth. A “fibra enérgica” da esposa do pioneiro, contrapdem-se a
suavidade, beleza e ternura da filha. Esses atributos, literalmente corporificados, no relato
de Goes, em Anne Louise, estendem-se aos objetos que se entremeiam na descri¢do de
suas atividades.* Flores, telas e joias, elementos que aludem a beleza e a estética, mas
também a distingdo, luxo, e a dimensdo feminina da riqueza, sdo associadas a filha de
Elizabeth. Anne Louise “é a joia do casal Herman-Elizabeth”, ela “¢ a flor da arvore da

familia” !

Fascinada pelas belas artes, Anne Louise estuda musica e pintura na Alemanha, torna-se
uma eximia pianista, pinta e, apaixonada por orquideas, ndo as cultiva, apenas. Tornando-
se uma especialista, escreve sobre elas.*2 Esses hobbies, os momentos dedicados a musica
e 4 pintura e a ternura dedicada aqueles que com ela convivem -- o esposo, a cunhada e as
duas mogas que tornar-se-3o suas herdeiras, a filha e uma sobrinha, constituem o centro

da vida de Anne Louise Lundgren.

As diferengas entre os estilos de feminilidade associados a primeira e segunda geragdo de
mulheres ligadas as trajetorias dos pioneiros e a continuidade entre esses estilos

estabelecida através da associagdo aos sentimentos e a devogdo a familia, presentes no

¥ GOES, op. cit., p. 67

4 Estou referindo-me, claro a maneira como Anita esta sendo mostrada no relato aqui
acompanhado. Essa imagem adocicada de Anita é oposta a apresentada por Femando Morais,
quem a descreve como a “expedita matriarca do cld Lundgren”, que dirige pessoalmente duas
industrias da familia, a Companhia de Tecidos Paulista e a Pemambuco Powder Factory.
MORALIS, op. cit., p 49.

41 GOES, op. cit., p. 102.

42 Segundo Goes, Anita mantinha numa de suas chacaras o mais rico orquidario de Pernambuco e

do Brasil. Seus conhecimentos orquidograficos eram revelados em cronicas por ela assinadas no
Diario de Pernambuco. Op. cit., p. 103.
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relato de Goes, sobre os Lundgren reiteram-se nas historias de Attilio Fontana. Nesses

relatos, as mulheres sdo descritas com maior riqueza de detalhes.

Espirito ativo e enérgico -- compartilhado, nas lembrangas de Attilio Fontana por mie e
pai em doses equivalentes --, resolugdo, arrojo e coragem ante todas as situagdes, sdo
atributos marcantes das mulheres que rodeiam e participam da escalada ascendente de
Attilio Fontana. Essas caracteristicas, e até a surpreendente fortaleza fisica dessas
mulheres, integrantes das colonias de imigrantes italianos do Rio Grande do Sul, devem ser
pensadas como atributos associados as mulheres, em espagos € momentos nos quais elas
participam intensamente num vasto leque de atividades necessarias para a reproducdo das
pequenas propriedades agricolas, colaborando, também, no trabalho em pequenos

gstabelecimentos comerciais.

Romano e Theresa Dalle Rive. Foto de 1915.
FONTANA, Attilio. Histéria de minha vida. Petropolis-RJ, Vozes, 1980.
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“*Nosso alimento -- diz Attilio -- era obtido com o suor de toda a familia”.*3 A made, as
irmds e a primeira esposa sdo “lutadoras”, trabalham incansavelmente, sem fraquejar,

dentro e fora do lar. Umas sdo “assoberbadas™ e “gritonas”, outras, mais calmas e alegres.

Diva Bordin, primeira esposa de
Attilio Fontana, 1920
FONTANA, Attilio. Historia da
Minha Vida... op.cit.

L o B it B 7, B

Carlota Ringwalt Fontana e Attilio Fontana
no dia do seu casamento (1934)

FONTANA, Attilio. Historia da Minha Vida...
op. cit.

43 FONTANA, Attilio: Historia de Minha Vida...p. 8.
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Todas alimentam os sonhos masculinos e contribuem concretamente para sua realizagdo -

- ceifando, colhendo, vendendo, poupando.

Nas historias contadas por Attilio, os estilos de feminilidade associados a essas mulheres
apresentam uma série de tracos presentes, também, nas versdes de masculinidade. Neles
incorporam-se, também, certos valores morais, transmitidos, em colabora¢gio com os
homens, as geragdes seguintes -- espirito de trabalho, honestidade, amor a familia e fé.
Mas. esses estilos de feminilidade apresentam algumas caracteristicas especificas.
Refiro-me a associagdo a intui¢do e as emocgdes, terreno no qual as mulheres sdo

soberanas -- extremamente perceptivas € amorosas, so “puro coragio™.

Os relatos autobiograficos de Attilio mostram uma radical alteragdo nos estilos de vida
femininos, na geracdo das filhas. A medida que ele ascende, delineiam-se outras versoes
de feminilidade, nas quais se diluem as associagdes com atributos presentes nas

masculinidades.

Attilio Fontana e Filhos. Da esquerda para a direita: Omar, Lucy, Therezinha,
Odila e Walter. (Foto de 1961) FONTANA, Attilio, op. cit.
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As filhas de Attilio sdo educadas em colégios internos. Distantes do espirito poupador da
geragdo anterior, a ameaga que paira sobre elas ¢ serem acusadas de desperdicio.
Casando com profissionais liberais, viajando, as mais novas, com o pai, a Europa, essas
mulheres, parecem estar em integradas em circuitos sociais infinitamente mais amplos
que os da geragdo anterior e, a0 mesmo tempo, seus mundos parecem mais restritos. As
filhas e a terceira esposa de Attilio, com quem casa no auge da trajetoria empresarial ¢
politica, nfio “batalham™ & maneira das mulheres que o rodeiam no inicio de sua trajetoria

-- essa parte da luta é agora desenvolvida apenas pelos homens da familia.*

A jovem Carla Maria entre seus pais, Attilio e Ruth Carvalho Fontana. (Foto de 1980)

FONTANA, Attilio. Historia de Minha Vida, op. cit.

“ A contraposi¢do entre a geragio de mulheres que rodeiam e¢/ou participam da fase inicial de
construgdo de riqueza dos pioneiros ¢ as que participam da fase de consolidagdo € perceptivel
também na historia de José Ermirio de Morais. A coragem ¢ destemor que marcam a
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Essas mulheres, associadas a uma luta especificamente feminina, centrada na transmissio
de ensinamentos morais aos filhos, tampouco exibem a coragem irrestrita e a energia
dinamica da geragdo que as precedeu. Os atributos a elas associados remetem.
especificamente, as emogdes e a moral reiterando qualidades que, embora importantes na

descrigdo da geracdo anterior de mulheres, ndo eram as tinicas a elas atribuidas

Olhados em conjunto, os estilos de feminilidade positivamente avaliados, corporificados
em mulheres de diversas geragdes, permitem perceber diferengas que assumem
caracteristicas particulares nos contextos mostrados nos relatos. Mas, ha, também,
continuidades que, atravessando as geragdes, perpassam as diversas historias  Alguns
desses estilos incorporam parte dos atributos de personalidade que, masculinizados, sdao
associados aos fundadores As versdes mais “fortes”, associadas a mulheres que
acompanham o inicio das trajetorias dos pioneiros, apresentam varias dessas
caracteristicas -- refiro-me a forga®, coragem, espirito de comando e/ou inteligéncia
objetiva, que faz com que, em alguns relatos, essas mulheres sejam incluidas na “raga dos
fortes”. Por outra parte, atributos que remetem a inteligéncia intuitiva, as emogdes, aos
sentimentos e a moral, na qual tende a centrar-se a dimensdo feminina da luta, presentes

em todas as historias, adquirem centralidade crescente, em uns e outros relatos

Parece-me que a continuidade expressada na permanéncia da associagdo dessas mulheres
a caracteristicas ndo racionais, as emogdes ¢ aos sentimentos, alude a outra relagdo, que é
constante nos relatos Nesses estilos de feminilidade, essa associagdio esta
indissociavelmente ligada a uma nogdo de amor que, assumindo uma dimensdo moral,
expressada nas idéias de abnegagdo, renincia e sacrificio, remete a maneira como as
mulheres se inserem (maternalmente) na familia e remete, também, as relagdes nela

imperantes.*® Alias, a caracteristica marcante das feminilidades positivamente avaliadas

personalidade da mae, dona Chiquinha, contrapde-se a suavidade de Helena, a esposa, de doce
olhar, filha de Anténio Pereira Ignacio. SCANTIMBURGO, op. cit.

* Nesse sentido, vale esclarecer que a temeraria Dona Chiquinha, mae de José Ermirio de
Moraes, mostra toda sua coragem defendendo o engenho que administra, viuva jovem e com
filhos pequenos, na zona da mata pemambucana, nas mesmas décadas nas quais a familia de
Attilio Fontana lutava no Sul SCANTIMBURGQO, op. cit, pp 59-98. Attilio Fontana e José
Ermirio de Morais nasceram, ambos, em 1900

“ Através da extensdo dessa nogao, essas feminilidades sdo, também, associadas aos cuidados
dos pobres e necessitados -- e as obras sociais de Elizabeth Lundgren, realizadas “sem nenhum
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¢, precisamente, 0 engajamento, como seres que corporificam relages de parentesco,
defendendo a familia®, trabalbando por ela. Nesse sentido, € importante levar em conta
que os atributos masculinos alocados, em alguns contextos, as mulheres, sdo ativados,
exclusivamente, apresentando-as, como parte de uma categoria mais ampia -- a familia --
agindo em prol dela. Nesse sentido, os poucos indicios de hierarquizagdes entre
feminilidades s3o significativos. Esses indicios aludem a distingdo entre a¢des voltadas
para promover o bem (comum) da familia ¢ as que s#o a ele indiferentes ou contrarias. A

associagio com o desperdicio € um exemplo desse Gltimo caso.

A relaciio entre essas feminilidades e as a¢Ses voltadas para a familia ndo implica que as
mutheres sejam alijadas da produgfio, nem que necessariamente se restrinjam ao lar. Em
alguns contextos, as mulheres trabalham fora dele, mas o fazem reiterando essas relagdes.
Nessas historias, nas quais os estilos de ser mulher nunca séo considerados em termos do
sucesso na esfera econdmica, as mulheres jamais trabalham orientadas pela idéia de
valores individualistas. Porém, se a motivagio das agdes associadas as feminilidades

positivamente avaliadas se mantém constante ao longo das geragQes, as fronteiras que

noticiario, sem publicidade”, sdo um exemplo. Nos relatos especificamente analisados nesta
parte ndo ha detalhes sobre as atividades filantropicas das mulheres. Biografias de outros
empreendedores descrevem a participacio efetiva de suas esposas em atividades filantrdpicas e
também em projetos educativos ¢ higiénicos destinados as familias operarias. Zélia Street,
esposa do empreendedor Jorge Street, supervisava as atividades da creche gue funcionava na
vila operaria Maria Zélia, em SP, na década de 1920 -- onde ela, mclusive, lecionava,
ministrando aulas de bordado e catecismo as filhas dos operarios. A partir do relato de Goes,
sabemos que Ana Elizabeth Lundgren passava longas temporadas em Paulista, também uma vila
operaria, mas ndo ha informacdes sobre suas atividades na vila. O trabalho de Lopes, que
reconstroi, a partir de fontes diversas, aspectos da vida em Paulista, pouco diz sobre Elizabeth.
Apenas que a Igreja Santa Elizabeth, construida pela compashia, leva esse nome em
homenagem & “matriarca” da familia patronal, simbolizando, assim como o busto do coronel
Frederico, a familia patronal na cidade e nas fabricas. No que se refere & esposa do Conde
Francisco Matarazzo, nos relatos aqui analisados ndo ha mengdes especificas a atividades
filantropicas. As noras do Conde sdo freqgiientemente associadas a essas atividades. Amalia
Ferreira, esposa de Andréa, filho do Conde Francisco, parece ter participado de um mimero
elevado de associacdes de assisténcia social, fundando ¢ co-fundando algumas delas -- Liga das
Senhoras Catdlicas e do Dispensaric Sio José, Instiito Sanmta Amalia e Cruz Vermelha
Brasileira —, e participando, como sécia, de muitas outras -- mais de 40 espalhadas pelo Rio, a
cidade de S&o Paulo e o interior desse Estado. Vide TEIXEIRA, Palmira Petmatti: 4 fGbrica do
Sonho. Trajetoria do industvial Jorge Street. Rio de Janeiro, Paz e Terra, 1990, pp. 74-75;
LOPES, op. cit., p. 32 ¢ Quem é quem no Brasil, s/d, p. 363.

47 Nesse sentido, Dona Chiquinha, mée viuva de José Ermirio de Moraes, extremamente enérgica
¢ de uma “coragem inaundita”, defendendo os seus “de armas na méfic”, oferece outro exemplo.
SCANTIMBURGGO, op. cit., p. 60.
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delimitam espagos e tipos de producgfio associados as mulheres parecem enrijecer-se*® na
medida que os pioneiros constroem sua obra. Nesse processo, a produgdo feminina tende
a concentrar-se na criagdo e alimenta¢do de lagos familiares, através de atividades cuja

natureza € sintetizada na idéia de desvelo, de infinitos cuidados.
mundos

Esses lagos € a nogdo de amor a eles associada conformam um mundo concebido, nas
diversas historias, como um universo harménico e estruturado por relagSes de
reciprocidade e cooperagdo. Pensado 3 maneira de um “(pequeno) paraiso™®, um espago
marcado pelo companheirismo e pela paz, no qual “nio existe a idéia de escolha”, esse
dominio constitui uma regifio social na qual o individuo se dissolve numa unidade maior -
- nela, “o que € de um ¢ de todos™® As relagbes imperantes nesse mundo sio delineadas
em contraposicdo com as que, vigentes na esfera das realizagbes econdmicas, estio
permeadas por um espirito competitivo (e hostil). Nessa contraposi¢o, o mundo da
familia delineia-se como dominio organizado em tormo de um valor central: a unifio, que

o converte num “04sis...” no qual € possivel retemperar-se para a luta” >

Nessas historias, a categoria Iuta apresenta uma dupla dimensio. Uma delas ¢é a luta
interna a0 mundo da familia, voltada para a transmiss3o dos principios morais associados
4 unifo familiar. A outra, progressivamente restrita aos homens, remete as caracteristicas
atribuidas ao dmbito das realizagGes econdmicas, pensado como um dominio organizado
em torno de um valor central, a competitividade. A expressdo mais elevada do éxito
nessa luta reside no sucesso econdmico resultante de atividades produtivas,

preferentemente industriais.

*® Quero destacar que os autores insistem em aludir essas fronteiras, embora nem sempre o
resultado seja um definigdo muito nitida. Segundo Goes, Dona Elizabeth, que acompanhava e
vivia discretamente o drama dos negécios do marido, nunca ultrapassava as fronteiras
domésticas. Somente duas vezes visitara, por instincia de Herman, o velho ¢ Primitivo escritorio
da Lingiieta. Assim mesmo, num domingo e acompanhada dos filhos. Mas, adquirida a Paalista,
al constantemente ia, demorando, as vezes, semanas e meses — Goes n3o diz o que ela fazia em
Paulista. GOES, op. cit., p. 66.

* BLANCATO, V: Conte Francesco Matarazzo, p.
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O lema dos pioneiros, “subir, prosperar € vencer” * sintetiza a relagdo trabalho/sucesso
que, estabelecida, primordialmente, no dmbito dos negocios, ndo deixa de incorporar a
atuagio politica. Nesse mundo, o dinheiro, como dimensio masculina da riqueza,
indissociavelmente ligado a obra empresarial €, secundariamente, os cargos politicos,
simbolizam o sucesso. Mas, evocando o éxito numa batalba que, embora impulsionada
pela forca orientadora do lucro, € desenvolvida no marco de uma acentuada ética do
trabalho, o dinheiro € dissociado de qualquer conotagéio pejorativa.®® Qs cargos politicos,
pensados como expressio de influéncia social, sdo apresentados como indices

complementares de sucesso.

masculinidades

No conjunto das hisiorias, as distingdes entre estilos de masculinidade sdo mais
elaboradas que entre feminilidades. O denominador comum no qual se assemtam as
consideragbes sobre as diversas maneiras de ser homem € o trabalho. Concebido como
instrumento atraves do qual se concretizam as possibilidades “criadoras” e
transformadoras (da matéria, da terra e dos homens™) e como arma indispensavel na
luta, o trabalho, apresentado como constituinte da masculinidade, converte-se no eixo em

torno do qual sdo tecidos os comentarios sobre os estilos de ser homem.

A valorizagio mais intensa da masculinidade remete a um estilo, adulto, balizado por um
conunto de atributos de personalidade que coincidem com aqueles vinculados as
qualidades empresariais. E, se as historias nio oferecem elementos que permitam sugerir
uma masculinizacdo das feminilidades menos valorizadas, ao contrario, tragos associados
a certas caracteristicas apresentadas como femininas marcam estilos menos valorizados

de ser homem. A implementagio dessas caracteristicas na gradacio que culmina no

¥ FONTANA, Attilio: Historia da Minha Vida..p, 8

> FONTANA, op. cit., p. 126.

2 GOES, op. cit., p. 33.

> 0 Conde Matarazzo declara: “Os lucros fabulosos de que tanto se fala, sfo, com excegdo das
despesas estritamente necessarias... totalmente aphicados na realizagfo do meu ideal... , ampliar,
ampliar o maximo possivel, o organismo industrial, ja vasto, ao qual liguei meu nome”.

* FONTANA, Attilio: Autobiografia... p. XIL.
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estilo mais apreciado é perceptivel na descrigio dos diferentes personagens, nativos e

estrangeiros, que povoam a historia de Gées sobre os Lundgren.

No relato ha indios, associados & seziio ¢ & preguiga.® Nativos que, revelando
comodismo e reduzidas doses de iniciativa na sua relagio com o trabalho, permanecem
na estagnagio ¢ na mediocridade.® Estrangeiros e nativos com notavel capacidade de
trabatho, mostram inteligéneia, habilidade na implementagiio de conhecimentos técnicos
€ um certo grau de iniciativa. Carentes, porém, de autonomia, ascendem, em relagdo de
dependéncia, apenas até certo ponto na vida. Personagens politicos™, dotados de
inteligéncia, espirito de lideranga e coragem, embora respeitaveis, desenvolvendo sua luta
fora do &mbito dos negécios, remetem & idéia de insucesso econdmico — sofrendo
pendirias, tornam-se incapazes de amparar suas familias. E, finalmente, os verdadeiros (e
bem sucedidos) empreendedores. Na descriglio desses empresarios, o desenvolvimento
do trabatho revela uma condensagdo dos atributos positivos presentes nessa gradagiio,
mas os empreendedores incorporam, também, as qualidades englobadas na capacidade de
antecipa¢do, adicionando ainda um certo equilibrio, paciéncia e flexibitidade. Herman e
seus filhos-sucessores, estdo localizados no pélo positivo dessa gradagdo que, apesar de
incluir outros personagens locais -- nesse relato, Delmiro Gouveia oferece um exemplo

deles*-- tém sua maxima expressio nos Lundgren empresérios.

* GOES, op. cit., p. 126.

% Tbid, p. 62.

% Tais como Jodo Pessoa . Ibid, p. 146

* Dotado de visdo, espirito aventureiro, energia, dimamismo, coragem e audicia analogos aos de
Herman, Gouveia enriquece através da exportagio de peles de cabra, cria a primeira usina
hidroelétrica de Paulo Afonso e uma fébrica de linhas com a quat desafia, na década de 1910, os
trusts ingleses. Entretanto, diferentemente da objetividade, flexibilidade, equilibrio e cautela de
Herman, atributos associados, no relato, 3 etnicidade, Gouveia é um homem com propensio aos
escindalos - rapta a filha da amante de um govemador —, impulsos violentos ~ agride, na rua
do Ouvidor, de bengala em punho, um vice-presidente da Repiiblica — e uma (herdica) rigidez —
sem alterar por nada seu percurso, resiste as pressdes dos ingleses, até o fim, duplamente
trigico: morre assassmado e seus empreendimentos s3o rapidamente vendidos pelos herdeiros.
Ibid, p. 53. E interessante contrapor esse estilo de masculinidade (brasileira e “vencida™),
violenta e impulsiva, atribuida por Gées a Gouveia, com a imagem desse empreendedor
apresentada por Morais. Nela, Gouveia, embora manifestando propensdo a0s Casos amorosos —
patrocina a viagem de uma companhia italiana de dpera a Pernambuco, menos pelo amor a opera
do que por um antigo romance que mantinha desde a Europa com a cantante —, corajoso e
perspicaz, ¢ dono de um refinamento que atualiza regularmente nas férias que passa em sua
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A apresentagdo do trabalho como elemento a partir do qual se estabelecem diferenciagdes
entre estilos de masculinidade é reiterada nos relatos sobre os Matarazzo. Nas distingdes
entre o Conde Matarazzo e seus operarios, a dependéncia e subordina¢do daqueles
situados no termo inferior na diferenciagdo entre classes marcam as distingdes entre
estilos de ser homem . Mas as diferenciagdes marcadas mais incisivamente sdo aquelas
através das quais se delineiam distingdes no seio da mesma classe social. Diversas
passagens das historias sobre o Conde mostram a inferiorizagdo dos “ricos” que,

preguigosos, ociosos e inativos, evitam o trabalho.®

Quase monotonamente, os estilos de masculinidade mais valorizados mostram atributos
de personalidade coincidentes com os associados as qualidades empresariais. Pode
parecer que essa afirmagdo apague as diferengas entre estilos de masculinidade
associados as diferentes idades e geragdes. De fato, ha diversos estilos, positivamente
avaliados, de ser homem. Num requinte elitizado, a segunda geragdo, preparada para
exibir marcas de distingdo social, mostra outros gostos € transita por outros espagos.

Mas, essa sofisticagdo ¢ apenas um complemento dos atributos centrais.

elegante villa de Napoles, na Italia, e cuja propriedade ocultava “para ndo ser tomado por um
desperdi¢ador por estes matutos daqui”. MORAIS, op. cit., p. 77-94,

“ Atravessam também os relatos sobre outros Matarazzo. Uma das anedotas de Ciccilo, contada
por Almeida, dando uma idéia das relagdes estabelecidas com os operarios, mostra, tambeém,
como eram inferiorizados. Ciccilo que, como o Conde, percorria segdo por segdo de sua fabrica,
a Metalurgica Matarazzo, guarda de aquela época uma recordagao amarga:

“Um dia, nas minhas costumeiras andangas pela fabrica, encontrei um operario dormitando numa
maquina. Fiquei furnioso. Acordei-o e, sem dar tempo a qualquer justificativa, mandei-o passar
no caixa, para receber o que tinha direito. O coitado, ainda ndo refeito do susto, abriu cada olho
para mim, que fiquei impressionado™” ... Confessa: “Depois, como me arrependi! Dias mais
tarde, tente1 consertar as coisas. Mandei procura-lo, mas ndo o acharam. Soube que tinha filhos e
varios anos de firma. Até hoje deploro esse meu gesto mfantil de autoridade, e ate hoje aqueles
olhos espantados me parecem fitar. Nunca mais despedi ninguem...”

ALMEIDA, Azevedo de, op. cit., p. 23

% As palavras de Assis Chateaubriand exemplificam passagens reiteradas em umas e outras
historias,

“Que modelo ndo € o conde Matarazzo para um paiz, onde encontramos, em varias rodas de
mogos ricos no meio desses bonifrates cretinizados, o preconceito imbecil da antiga nobreza
continental da Europa, de que no trabalho ndo se encontra a dignidade do fidalgo! Trabalhando
como um mouro aos 30 annos, o conde Matarazzo toma para si a divisa goethiana: para o
repouso lhe basta a etemidade”.

Assis Chateaubriand, “Diario de S. Paulo de 8 de mar¢o 1934, in: O conde Matarazzo aos 80
anos, p. 46
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Por outra parte, a antecipagdo ou prolongagdo dos atributos associados a masculinidade
adulta na qual essas qualidades se manifestam, conduz a um plus de valorizagdo,
reforgando as distinges entre masculinidades. Perceptivel no inicio prematuro de Attilio
Fontana nos negdcios -- sua primeira experiéncia comercial tem lugar aos 8 anos®'-- , esse
aspecto ¢ evidente na descri¢do de duas gera¢des dos Matarazzo. Os excepcionais tragos
de personalidade do Conde sdo destacados ainda mais, pelo fato de permanecerem
intatos, aos 80 anos. E, ao contrario, a valorizag¢do desses tragos no filho e sucessor, o
Conde Chiquinho, ¢ acentuada pelo fato de o jovem antecipar-se ao ritmo de trabalho

adulto.

Francisco Junior, a vida romantica e de aventuras, compativel
com seus anos € sua posi¢ao, preferiu aquela do dever, e parece
um homem de cingiienta anos, pelo critério reto e pelas longas
horas de trabalho que se impde a si mesmo.”

Francisco Matarazzo Jr. em 1919. (Foto Rosenfeld)

BLANCATO, Vincenzo. Conde Francesco Matarazzo... op. cit.

°' Convidado por umas mogas a vender, na festa de Sdo Pedro, as bolachas que elas preparavam,
Attilio mostra seu tino comercial, trabalhando desde cedo até a tarde e ganhando 20% da venda.
Nessa atividade, que lhe rende o primeiro dinheiro obtido por esforgo proprio, chega a conclusio
de que o lucro médio de 20% ¢ “razoavel e legitimo™ em qualquer transagdo comercial. Attilio
aplicara essa norma, incorporada aos 8 anos, para a obteng¢do de lucro durante toda sua carreira
de comerciante. FONTANA, Attilio: Historia de minha vida.. p. 15.
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Mas, se o trabalho, entanto expressdo das capacidades criadoras, converte-se num
denominador comum no qual se assentam as consideragGes sobre as masculinidades, é
necessaric levar em conta que elementos importantes na composicio dessas
masculinidades tém como referéncia o mundo da familia. As relacOes com ele
estabelecidas sdo indicadoras da passagem para a masculinidade adulta. O casamento, a
descendéncia (cuja extensdio tem, também, implicacdes) e a capacidade de proteger os
integrantes da familia, sGo demonstrages dessa passagem. Um aspecto importante que
marca os estilos de masculinidade mais valorizados esta, entretanto, associado a eficacia
em implementar relagdes e valores diferenciados dos que nele imperam, em beneficio da
familfia. Essa eficacia € perceptivel na capacidade de impor o nome de familia no terreno
dos empreendimentos econdmicos ¢ em campos diversificados: no filantrépico, que é
apresentado como extensdo publica da capacidade de protecgo, no artistico, no esportivo.
Entretanto, os atributos que se integram em estilos progressivamente valorizados de
masculinidade, dispostos numa escala organizada em niveis crescentes de sucesso,

remetem, sobretudo, aqueles associados ao sucesso no mundo empresarial.

Nesse sentido ha, nos relatos, uma tensdo inerente aos estilos de masculinidade
positivamente avaliados que nio tem expressio equivalente nas feminilidades. Esses
estilos estdo associados a um trénsito entre mundos (feroz competidor, no mundo dos
negocios, pessoa terna no dmbito da familia). Mas ndo se trata apenas disso. As agdes
desenvolvidas no mundo dos negocios sdo intermitentemente orientadas ora por valores
familiares, ora por aqueles inerentes ao mundo empresarial. Tragos dessa tensdo sdo

perceptiveis em diversos momentos nos quais 0s empreendedores destacam-se da familia.

O momento da separagio, iniciando a carreira empresarial, € um deles. No impulso para
a partida atribuido a Herman Lundgren prima, basicamente, o espirito aventureiro --
“inconformado com a rotina, em permanente luta com tudo aquilo que representasse
estagnagdo ou acanhado padrio de iniciativa®® Ao contrario, as reflexdes sobre a saida
de Francisco Matarazzo de Castelabate, sGo contraditorias. Algumas versdes atribuem a

partida a uma inquietac@o andloga a de Herman -- “devido 4 enorme atividade desse

& BLANCATO, Conte Francesco Matarazzo, p. 503
% Ibid, p. 34.
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jovem, o pequeno local de seu nascimento néio o pdde satisfazer..™* Essa idéia aparece
em diversos relatos -- “O Conde Francisco Matarazzo veio para o Brasil... quando... the
foi necessario buscar movo campo para as atividades que lhe exigiam as suas
insuspeitdveis dnsias de empreendimentos”. Qutras versdes, particularmente as narradas
por Vincenzo Blancato, sublinhando o intenso conflitc embutido na motivagio da partida,
alocam essa motivagdo ao espirito de responsabilidade familiar: & enquanto ser movido
por relagbes de parentesco que Matarazzo assume a decisSio de afastar-se do universo por
elas delimitado. A descrigio da partida, realizada por Blancato é, nesse sentido, bastante

clara:

“Uma voz arcaica o incitava a partir; a consciéncia do dever para
com 05 irm#os mais novos, com as irmés, o chamavam a dura
realidade. Pensou no pai, revisou mentalmente o passado, evocou
os esplendores das origens... sentiu-se humilhado pelo presente.
Parecia encontrar-se entre duas forgas ocuitas e inimigas: por um
lado, as tradigdes da familia, brasdes, armas, o castelo; por outro,
a miae vigva, os filhos Orfdos e o espectro do.... declinio... Esse
contraste, no fundo, era a voz imperiosa de hereditariedade que se
manifestava no seu cérebro, exigindo acdo, era o peso das
qualidades morais que recebeu.”®

Essas ambigiidades reiteram-se na motivagdo dos empreendedores para construirem suas
obras. Essa construgio ¢ orientada ora pela procura do sucesso (individual), ora por um
estimulo particular, quase uma necessidade: impor, para a descendéncia, o nome de
familia em diversos dmbitos sociais.® Entretanto, e independentemente das motivacGes,

as masculinidades positivamente avaliadas exigem o &xito no ambito econdémico.

* RUST, Donald, op. cit., p. 26; “A consagracio de uma existéncia dedicada mteiramente ao
trabalho fecundo. Revestiram-se de grande brilho e entusiasmo as homenagens prestadas ao
Conde Francisco Matarazzo, no dia do seu 80° aniversario natalicio”. (0 Conde Matarazzo aos
80 anos... p. 139.

% BLANCATO, op. cit. , p. 33-36.

% A trajetoria de Attilio Fontana, mostramdo essas tenses desde a infincia, &, nesse sentido,
particularmente interessante. Attilio, que muito cedo adquire consciéncia de swa vontade de
conhecer o mundo, de comegar a viver a propria vida e de sua vocagio para o comércio &,
rerteradamente, contido, em sitnagdes que, diferenciando-o, apresemtam potencial ameaga ao
equilibrio baseado na justica familiar, na propriedade coletiva, na anséncia de favorecimento,
escotha ou preferéncia. Assim, Attilio, educado no principio de que o dinheiro do trabalho
coletivo (na lavoura) ¢ da familia e niio pode ser desviado, embora tivesse “boa cabega™, ndo é
enviado a estudar “fora” para ndo prejudicar os irmios. Ele é autorizado pelo pai a desenvolver
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Os atributos centrais presentes nos denominadores comuns de masculinidade ¢
feminilidade permitem perceber relagdes que marcam as caracteristicas de personalidade
associadas as diversas qualidades empresariais. Assim, nos relatos antigos ¢ recentes, a
personalidade empresarial mostra atributos “entrecruzados”, em termos de género. Ha,
porém, uma diferenca substantiva. Nas historias mais antigas, sobre os Lundgren e os
Matarazzo, os atributos associados a caracteristicas femininas sdo englobados numa idéia
de a¢So empresarial literalmente masculinizada. Nos relatos mais recentes de Attilio
Fontana, esse entrecruzamento de atributos redunda numa agio empresarial que aparece

como “neutra”, isto €, ndo marcada por género.

Por outra parte, esse conjunto de tragos de personalidade € corporificado por seres que
expressam as masculinidades mais valorizadas em uns e outros relatos. Ao serem
alocadas a homens vinculados a esses estilos de masculinidade, intuigfo, sensibilidade e
paciéncia “introduzem™ certas caracteristicas mostradas como femininas nesses estilos de
ser homem. Mas, esses ndo sdo os unicos tracos femininos presentes nesses estilos de
masculinidade. Esses seres sio, também, rominticos, ternos, afetivos. E, se infuicdo e
paciéncia sdo ativadas no &mbito da luta empresarial, romantismo, ternura ¢ afetividade
tornam-se visiveis, em intera¢des intersexuais e/ou intergeracionais, estabelecidas no
mundo da familia. Esses atributos sfo apresentados como componentes de modalidades
da pessoa que remetem as relagBes imperantes em um e outro dos mundos apresentados

como centrais nas historias.® Eles mantém uma relagfo sugestiva com a corporalidade.

pequenos empreendimentos, com a condicio de neles incorporar integrantes da familia, o
proprio pai, alpum irmfo, dividindo seus lucros  Aftilio aceita as condigles impostas
familiarmente, procurando, incansavelmente, num prolongado vaivém, novas oportunidades de
ganhos individuais. Apenas a morte do pai, pate em direcdo as terras novas do oeste
catarinense, na procura de um lugar de mais futuro (individual). Apds o primeiro casamento e o
nascimento dos filhos sua trajetoria passa, novamente, a estar permeada pela tensio eu --
sucesso individual--/nos--luta pela familia, FONTANA, Attilio: Histéria de minha vida... pp. 22,
26-28.

% Falo em “modalidades” ou aspectos da pessoa levando em conta as perspectivas que,
contestando abordagens que percebem o self como plenamente individualizado e definido em
termos de atributos internos, consideram a existéncia, em todas as culturas, de modalidades ou
aspectos individuais e dividuais da pessoa. Segundo essas perspectivas, as facetas individuais
emergem na utilizagio da linguagem, na existéncia de sistemas fisiolégicos auténomos do corpo
humano e no fato de que o corpo serve como assento e significante da pessoa. Ao mesmo tempo,
todas as sociedades mostram aspectos relacionais, dividuais, das pessoas — essas modalidades
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O conjunto dos relatos aqui analisados opera com uma nogio corporificada do ser
humano como agente social. Nas histérias, as imagens dos sujeitos narrados assumem
um lugar de destaque. Através de detathadas descrigbes, muitas vezes acompanhadas por
fotografias, privilegiando o rosto ou retratando as/os personagens de corpo inteiro, essas
imagens mostram a corporalidade como se ela condensasse tragos de personalidade que
se revelam nas feigdes, nos olbares, nos gestos, na postura. Essas imagens aludem a
imbricagbes entre atributos de personalidade e materialidade corporea. Indo além dos
gestos, esses atributos sdo revelados na altura, no fisico. Essas tmbricag¢Ges sdo evidentes
quando Attilio descreve sua irm3 favorita,

“Robusta, mas ndo obesa, era dotada de uma forca superior a de

muitos homens. Do meio da lavoura levava muitas vezes, sob os

bragos, dois sacos de batata de quarenta quilos cada um até 3 beira

da estrada, onde a carroga os ia recebendo. Era quem dirigia o
corte da alfafa. ..

E como viveu, morreu: com espirito tio forte quanto a sua
robustez fisica”,

Mas ha também, descontinuidades.

mantém relagio com a maneira como as identidades de suyjeitos e objetos variam através dos
contextos e, claro, as culturas diferem no que se refere 3 visibilidade e forga concedida aos
aspectos individuais/relacionais das pessoas. LIPUMA, Edward, “Modemity and forms of
personhood in Melanesia” in LAMBECK, Michael e STRATHERN, Andrew, Bodies and
persons, Comparative perspectives from Afvica and Melanesia, Cambridge University Press,
1998, pp. 56-57.
 FONTANA, Attilio, Autobiografia, p. 32.
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A made e as irmds de Attilio Fontana. De pé, da esquerda para a direita:
Duzolina, Angelina, Elisena e Vitoria. Sentadas: Santina (a esquerda) e Maria,
a irm& mais velha.

Fonte: FONTANA, Attilio. Historia da Minha Vida. Petropolis-RJ, Vozes, 1980.
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Alguns descompassos, temporarios, sugerem uma cisdo relativa entre corpo/espirito
apontando para uma idéia de incorporagdo na qual os atributos de personalidade,
moldando o corpo de maneira gradual. acabam superando essa divisdo. Nas lembrangas
de Attilio Fontana, espirito e corpo desencontram-se durante a primeira fase de sua vida

Quando comega a trabalhar, aos 8 anos, com os pais, na lavoura, Attilio faz sacrificios,

Era muito sujeito a feridas nas pernas, as quais doiam
ternivelmente e costumavam sangrar. Quando as dores eram
insuportaveis, eu me punha de joelhos para ndo interromper o
trabalho; arrancava mato com as maos, cavava o chao das leiras
com um graveto para extrair a batata. Se as feridas comegassem a
sangrar, eu esfregava nelas terra seca para estancar o sangue.”

Sublinhando a discrepancia entre o espirito de luta que, desde essa época, o orienta e a
fragilidade corporal, que so desaparece aos 30 anos, em pleno percurso ascendente, ele
reflete,

E de se mencionar que até essa idade... as feridas nas pernas, bem

como as frequentes dores de cabega, ... continuavam me

sacrificando... ¢ de se imaginar, na verdade, como uma pessoa

nas minhas condi¢des pudesse ter comegado a lutar na infancia,

persistido na juventude e na mocidade... sem um so dia de

esmorecimento. Creio que o que me valeu sempre foi o espirito

de determinagdo de que Deus me dotou. Eu encarava a vida como

uma escalada que eu me havia proposto enfrentar e ndo podia
fracassar.

As imagens aludem a outras descontinuidades, que se referem, especificamente, a
maneira como geénero marca a corporalidade. Devo esclarecer que refiro-me aqui a
descontinuidades no sentido de descompassos entre os atributos alocados aos sujeitos
narrados € a maneira como sdo apresentadas as corporalidades desses sujeitos Os

descompassos, assim entendidos, sao mais evidentes na corporalidade dos homens

As descrigdes chamam a aten¢do para a corporificacdo de tragos que, associados a
insercdo no mundo dos empreendimentos econémicos, mantém relagdo com o estilo de

masculinidade apresentada. O corpo aparece curvado, e até débil, quando nele se

® FONTANA, op. cit pp 8-9
" Ibid, pp, 79-80.
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expressam as masculinidades menos valorizadas -- os comentarios de Attilio Fontana

sobre um ex-patrdo mostram essa relagdo.

Tsian... , de natureza invejosa, fracassado no comércio, espirito
desocupado, passava o tempo entre a anedota e a intriga... era um
tipo baixo, magro, um tanto calvo, com uma leve corcunda. "

Nos estilos mais valorizados de masculinidade, as caracteristicas virilizadas expressam-se
nitidamente no corpo. O “physico robusto” de Francisco Matarazzo aos 80 anos. € a
expressdo concreta da iniciativa e a coragem’™, da “for¢a dinamica™ do fundador™. A

v el

energia indomavel de Herman Lundgren “chispa nos seus olhos vivamente azuis
revelada, também, na sua constitui¢do fisica -- “era alto e de porte atlético. como que

forjado para os mais duros embates da vida”.”™

O conde Francisco Matarazzo, em 1934, no seu 80° aniversario.
Fonte: MARTINS, José de Souza. Conde Matarazzo. O empresdrio e a
empresa. Sdo Paulo, Hucitec, 1974, p.58.

" FONTANA, Attilio: Histéria de Minha Vida, p. 68.

” RUST, op. cit., p. 28

" Ibid, p. 38. Nos trabalhos académicos ha um interesse andlogo pela corporalidade atribuindo a
ela, entretanto, um grau de intencionalidade. Warren Dean diz de Matarazzo:

“Além de sedutor, Matarazzo era um homem rijo e enérgico. Suas fotografias nos mostram um
rosto orgulhoso, sério, uma expressdo inteligente e conscia do proprio valor, como se cle
soubesse que sua aparéncia impressionava tanto os outros quanto sua riqueza. Passou a raspar a
cabega com navalha depois que principiou a encalvecer; usava bigode e possuia uma complei¢do
atlética, de modo que mais parecia um soldado do que um homem de negocios... Sua energia e
sua capacidade de competir eram proverbiais.” DEAN, op. cit., p. 74.

™ GOES, op. cit., p. 32.

” Ibid.
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Nessas descrigdes, entretanto, ndo ha tragos da intuigdo revelada no ambito empresarial,
nem da ternura que, ativada no mundo da familia, permanece “dissimulada, escondida, na
7

personalidade empreendedora™,’™ como se esses atributos nao marcassem a corporalidade

-- corpo, feigdes, gestos ou posturas

Pensar sobre essa discrepancia remete a relagdo entre género e corporalidade, que tem
suscitado crescente interesse entre autores\as inscritos\as em diversas perspectivas
antropologicas. Entre eles/as ha convergéncias no que se refere a pensar que o corpo €
marcado por género. Entretanto, as divergéncias presentes nessas abordagens, entre as
que se conta a maneira de pensar género, tém consequéncias nas leituras do que ¢

manifestado pela corporalidade

Na perspectiva de Bourdieu, a diferenga entre os corpos, expressada nos gestos, poses e
posturas que exprimem as emogOes corporais, € resultado da incorporagdo -- a
aprendizagem e assimilagdo feita pelo corpo e so nele observavel --; ela faz aparecer as
diferengas entre os corpos.” A somatiza¢do das rela¢des (de dominagdo) constitutivas da
ordem social resultam, no que se refere especificamente a género, em dois sistemas de
diferengas sociais, naturalizadas, inscritas nos corpos sob a forma de duas classes opostas

e complementares de corporalidade.

Analises recentes, centradas em culturas ndo ocidentais, mostram a corporalidade em
perspectivas que pdem em questdo o alcance univerzalisante que Bourdieu concede a essa
divisdo.™ Afirmando a existéncia de sujeitos ndo unitarios e de corpos nio homogeéneos,
essas abordagens constatam a presenca de subjetividades e agéncias, ndo unitarias,
incorporadas, também, de maneira ndo unitaria, em processos corporais e modos de

atividade. ™ Essas perspectivas contrapdem essas formas “diferentes” de corporalidade --

" GOES, op. cit., p. 102

7" Na perspectiva de Bourdieu, o corpo é, a0 mesmo tempo, realidade sexuada e depositario de
categorias de percep¢do e apreciagdo sexualizadores, que se aplicam ao proprio corpo.
BOURDIEU, Pierre: “A dominagdo masculina” in: Educagdo e Realidade, 20 (2): 133-134,
jul/dez 1995, p. 144,

™ Para uma visdo critica dessa universalizacio videe CORREA, Mariza, O sexo da dominagdo.
Novos Estudos CEBRAP (54), julho de 1999.

™Vide: ALMEIDA, Miguel Vale de: Corpo Presente. Treze reflexdes antropologicas sobre o
corpo. Lisboa, Celta Editora, 1996; TURNER, Terence: “Social Body and Embodied Subject:
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que, em alguns casos, estdo associadas a idéia de pessoas alternando entre identidades
cross-sex € same-sex, nas quais a identidade social se destaca do estado fisiologico -, &
idéia de corporalidade “ocidental” ® Esta ultima € pensada como condizente com uma
nogio de individuo unitario, na qual as pessoas, axiomaticamente, s80 pensadas como
same-sex, ¢ a identidade social replica plenamente o estado fisiolégico matural, cuja
subjetividade e agéncia sio concebidas como atbutos de um ser integro, com limites

definidos.®

No marco dessas discussdes, os aspectos da corporalidade apresentados nos relatos
sugerem algumas tensOes. Alguns elementos apontam para a falta de adequagfio da idéia
de individuo unitario, em termos de género, as modalidades da pessoa que, corporificadas
nos homens que expressam as masculinidades mais valorizadas, remetem a um ou outro
dos mundos presentes nas histérias. Ao mesmo tempo, a corporalidade desses homens
tende a ser apresentada de maneira unificada. As marcas de género registradas nas
descrigdes deles realizadas manifestam, apenas, alguns atributos, aqueles distintivos,

arriscaria a dizer, do estilo de masculinidade delineada.

ambigiiidades

Parece-me importante observar que os caminhos seguidos para tracgar as relagbes entre
género e qualidades empresariais mostram ambigiiidades. Digo ambigiidades porque,
nos relatos, ha tensGes entre tendéncias a mostrar identidades de género coerentes € o que
poderiam ser consideradas sugestSes de hibridez - e a maneira como € descrita a

corporalidade se insere nelas.

Bodiliness, Subjectivity and Sociality among the Kayapo™, Cultural Anthropology, 10 (2). pp.
143-170..

® Vide STRATHERN, Marilyn, The Gender of the Gift Para uma leitura critica da reflexdio
sobre a relagdo entre a associagdo entre corpo e o individuo, com limites precisos, em culturas
ocidentais e outras percepgdes do corpo vide LIPUMA, Edward, Modemity and Forms of
Personhood m Melanesia e STRATHERN, Andrew & LAMBECK, Michael: “African-
Melanesianist Comparisons”, m: LAMBECK, Michael and STRATHERN, Andrew, Bodies and
persons. Comparative perspectives from Africa and Melanesia. Cambridge University Press,
1998, pp. 10-11

¥ STRATHERN, Andrew & LAMBECK, Michael, op. cit.
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Alinhavando os comentarios sobre masculinidades em torno das qualidades expressadas
através do trabalho; sugerindo, mediante associagdes, marcas de tracos associados a
caracteristicas masculinas no ambito competitivo da luta empresarial, alocando
exclusivamente as masculinidades motivagdes associadas 20s valores que permeiam o
ambito econdmico, estabelecendo relagdes entre feminilidades através dos sentimentos,
emogOes ¢ a disposi¢iio para promover o bem da familia, aludindo a marcas de tragos
associados a caracteristicas femininas, positivamente avaliadas, em concepgdes morais
associadas a0 mundo da familia, esses denominadores parecem remeter a {conhecidas)

dicotomias,

muther homem
Y Y
feminilidade masculinidade
U
familia trabalho
Y U
cooperagio competéncia
amor dinheiro.

As descrigdes da corporalidade dos pioneiros inserem-se nessa trama de relagdes com
ares de linearidade. Entretanto, a existéncia de denominadores comuns na defini¢do de
estilos de feminilidade ¢ de masculinidade ¢ a énfase nos aspectos corporais virilizados
dos empreendedores nio apagam o amplo leque de diferenciagdes visiveis nos processos
de atribuigdo de género. Nos relatos, as possiveis relagdes lineares entre termos de pares
opostos sdo interrompidas, ¢ é isso que me interessa reter. Caracteristicas pensadas como
femininas ou masculinas, expressando-se, contextualmente, em espagos ¢ atividades nio
recobrem inteiramente masculinidades, feminilidades, homens, mulheres nem as

modalidades da pessoa por eles ¢ elas acionados.

Levando em conta os diversos procedimentos de atribuicio de género presentes nas
historias, € possivel concluir que, no conjunto dos relatos, a “composicio” da
personalidade empresarial revela a presenca de atributos masculinos e femininos -- vale

lembrar que parte substancial dos atributos associados is qualidades empresariais remete
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a tragos caracteristicos dos denominadores comuns de feminilidades presentes nos
relatos. No que se refere a personalidade empresarial, em parte das historias, esses
atributos estdo englobados na idéia de uma agio empresarial masculinizada.
Diferentemente, nos relatos mais recentes, autobiograficos, caracteristicas femininas e

masculinas convivem, dando lugar a uma ac¢do empresarial neutra.

Chamo a atenciio para esse ponto porque ele levanta algumas interrogagdes sobre a
transmissdo seletiva (apenas entre alguns homens) de qualidades e empresas, nos diversos
grupos. A questdio que se coloca é pensar como essas marcas de género, nfio isentas de
ambigiiidades, se expressam nessa transmissdo. Refletir sobre ela exige prestar atencio

as noghes de heranga e as relagSes de parentesco envolvidas nessa transmiss3o.
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Como ponto culminante desta histéria da minha vida, resta-me
fazer uma ultima confissfo: a bengdo maior que a sorte me
concedeu, e da qual me orgulho enternecidamente, é a minha
descendéncia, ja em terceira geragio.

Seis filhos, vinte netos € sete bisnetos. A eles confio o legado do
meu nome € da minha memoria, bem como ¢ fruto do meu
trabalho. Séo parte da mintha individualidade, e neles serei um
sobrevivente multiplo, mas sempre humilde, de mim mesmo.

Attilio Fontana !

as historias que estou acompanhando, a mogdo de heranca, que gira em tormo da

sucessdo empresarial, apresenta diversas dimensGes: refere-se & transmissio de
patrimdnio espiritual, moral ¢ material entre as geragdes. As alusdes a esse Giltimo tipo de
patriménio, restritas ¢ nfo muito precisas, referem-se, basicamente, a transmissio das
empresas. Nos relatos, o aspecto crucial da heranca, reiteradamente tematizado, diz
respeito 4 transmissdo das qualidades que fluem através das geragdes, particularmente da
circulacdo daquelas que, singularizando o fiundador, possibilitaram a criacio de sua obra.
Em parte importante das historias, a heranca dessas qualidades, apresentada como critério
fundamental para a selecio dos sucessores, converte seus privilégios numa conseqiiéncia

da heranga espiritual e moral neles corporificada.

Nesse sentido, os relatos analisados neste capitulo podem ser considerados limitados e até

frustrantes, como meio de acesso a compreensio de sisternas de heranga.2 Quero dizer

TFONTANA, Attilio: Histdria de minha vida, p. 275.
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que oferecem poucas informag3es sobre a propriedade material e, no que se refere
especificamente 4s empresas, apenas algumas alusdes, nio muito precisas, a participacio
aciondria. Por outra parte, as datas s3o escassas, tio poucas que, conjuntamente com as
muitas semethancas entre historias escritas em décadas diferentes e referindo-se a
trajetorias com quase um século de distincia entre elas, provocam, as vezes, a impressio
de estarem situadas fora do tempo. Entretanto, numa leitura, como a que proponho aqui,
atenta ao que essas historias “dizem™ quando falam em heranca e sucessdes, os aspectos

por elas contemplados as tornam extremamente sugestivas.

Nesses relatos, a transmiss#o de “patriménio” espiritual € moral produz uma diferenciacdo
entre herdeiros/as da qual decorrem os privilégios acordados aos sucessores. Assim, a
idéia de sucessdo presente nas historias, longe de restringir-se & transmissio de
propriedade mortis causa, refere-se i selegio dos sucessores sobre a base desses critérios,
a sua preparagdo € 4 transmissdo gradual de responsabilidades e atribuicGes.3 Portanto, os
sucessores diferenciam-se do conjunto dos herdeiros durante a vida do fundador, A
interacdo entre género e parentesco, e é isso que me interessa mostrar, € crucial nessa
diferenciagio.

Nas histérias sobre os Matarazzo ¢ os Lundgren, os sucessores escolhidos, em primeira e
segunda instdncia, distinguem-se dos restantes herdeiros\as, Mais condizentes com as

concepedes contempordneas sobre os padroes adequados de gestio empresarial, as

*Refiro-me aos sistemas que organizam a transmissio de propriedade entre as geragbes, tema
mportante nas discussdes antropologicas. Considera-se que a heranga (transmissdo mortis
causa), meio através do qual se realiza a reproduciio do sistema social, divide propriedade e
pessoas, relacionadas, geralmente, por parentesco e, envolvendo direitos reciprocos & emogdes,
esses sistemas estruturam as relagdes interpessoais. GOODY, Jack: “Introduction”. IN: GOODY,
} & THOMPSON, E. P. Family and Inheritonce- Rural Society in Western Europe - 1200,
1800. Cambridge University Press, 1979, pp. 1-3

3Essa idéia de sucessdo melhor adequa-se, portanto, 4 nogZo mais ampla de processo de
devolucdo. O sistema de heranga, a maneira através da qual a propriedade se transmite entre
VIVOS € mortos e, especialmente entre geragdes & parte do processo mais amplo no qual as relagdes
de propriedade se reproduzem no tempo: a devolugdo, que compreende as transagdes inclusivas
que tem lugar entre os possuidores dos direitos de propriedade e aqueles que tem interesse em tais
direitos. Vide: GOODY, Jack: "Inheritance, property and women: some comparative
considerations” IN: GOODY, J & THOMPSON, E. P, op. cit.
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historias de Attilio Fontana, que marcam diferencas entre propriedade e gestio
empresarial, apresentam uma 1d¢ia de transmissdo de qualidades empresarnais, gestio e
sucessdo coletivizadas que distingue todo um grupo do conjunto de herdeiros\as: aquele

envolvido na sucessdo empresarial.

Nas historias mais antigas aqui analisadas, os procedimentos de diferencia¢io entre
herdeiros sugerem tensdes gue, em alguns dos relatos, parecem agudizar-se com a morte
do fundador. Essa idéia de tensfo, associada as sucessdes, faz parte, alids, da produgio,

inclusive académica, que presta atengio as familias ligadas a grandes empresas no Brasil.

Diversos autores que tratam da historta da industrializagio e\ou da hist6ria empresarial do
Pais, aludem ao carater da administracio dos empreendimentos familiares utilizando a
expressdo “tendéncias clinicas”. Fala-se em tendéncias clinicas para referir-se &
concentragio de poder em alguns membros da familia ligada ao grupo ou grande empresa.
Nessa produgio, a precisdo das bases desse poder e das relagbes de parentesco
privilegiadas na designacgio dos integrantes do “cld” que o detém tendem a ser secundarias
frente a uma diferenciagio que adquire centralidade nesses trabalhos: tendéncias clanicas
versus administragdo moderna e racional. Warren Dean, autor que analisa o processo de
industrializagio de S3o Paulo entre as décadas de 1880/1940, inscreve-se, até certo ponto,
nessa linha de pensamento, oferecendo, porém, alguns elementos para pensar nas

concepgOes sobre parentesco envolvidas nas tensdes atribuidas as sucessdes.

Dean afirma que, no periodo por ele estudado, a administragio das companhias familiares
era confiada, quase exclusivamente, a parentes -- preferentemente, fithos ou genros.*
Segundo o autor, o pai de familia, que era também homem de negdcios, embora sem
controlar completamente os casamentos das filhas, decidia sobre a possibilidade de
permitir ao genro participar da direcdo da companhia. A idéia € que os genros, além de
possibilitarem, através das aliangas matrimoniais, 2 oportunidade de fus3o de capitais entre
grupos de familias, permitiam a expansiio dos negécios. Num momento no qual era

altamente infreqiiente a presenga de estranhos na diregio das companhias, eles permitiriam

4DEAN, Warren: op. cit., p. 129 (destaque meu).
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ampliar o leque de administradores.> De acordo com Dean, a escolha da propria sucessio
propendia a ser mais obra de “célculo” que de “consangiiinidade™, e a freqiiéncia com
que, mesmo existindo fithos, os genros assumiam o controle de firmas paulistas na

primeira metade deste século, seria uma prova disso.”

Ao mesmo tempo, Dean afirma a existéncia de freqiientes conflitos suscitados pelas
sucessbes -- “brigas de familia” que obstavam o crescimento das empresas. Como
exemplo, comenta, brevemente, a resisténcia colocada pelos cunhados a José Ermirio de
Moraes, ante sua tentativa de obter o controle da firma fundada pelo sogro, Pereira
Ignacio® e assinala, também, a presenca de freqilentes conflitos entre os fithos dos
empreendedores, “quando o mais competente ou o mais implacavel tomava conta do
negocio”. Parece-me que a idéia associada a esses conflitos é a existéncia de linhas ideais
de sucessdo. Os poucos exemplos oferecidos pelo autor permitem pensar numa linha, em
primeiro lugar consangiiinea e, em segundo lugar, organizada de acordo com uma certa
ordem no grupo de filhos.®> Ha, um implicito subjacente. No periodo analisado pelo autor,

essa hinha € tragada exclusivamente através de homens.

*Para uma relacdo entre estratégias desenvolvidas pelas familias empresariais no Brasil, leis de
heranga e comerciais, numa perspectiva que, diferentemente das de outros autores considerados
nesta se¢do considera a predomindncia de firmas familiares na década de 1960 indicadora das
vantagens da familia como instituigdo econdmica, vide: KUSZENQF, Elizabeth, Property Law
and Family Strategies: Inheritance and Corporations in Brasil: 1800-1960. TPE-USP.
Seminério Permanente de Estudo da Familia e da Populagio no Passado Brasileiro. 1984. A
autora afirma 2 incidéncia das leis de heranga brasileiras, que concedem  esposa direito 4 metade
das propriedades do casal e, direitos iguais a filhos e filhas na heranga — as leis s6 aceitam que
173 da propriedade seja designada livremente — no interesse em casar a filhas com sécios e
subordinados.

6 Destaque meu.

7DEAN, op. cit., p. 84.

¥ Segundo Dean, sentindo-se esbulhados do legftimo controle da firma por José Ermirio de Moraes,
genro de Pereira Ignacio, os filhos deste dltimo decidiram vender suas agdes a um terceiro. O
autor considera a venda “maldosa™ eles abriram mio de uma oferta mais elevada s6 para dar a
Moraes, como novo sécio, um inimigo pessoal. A passagem que, na biografia de José Ermirio de
Moraes, se refere a esse episddio desmente a versdo de Dean e mimimiza o conflito.
Scantimburgo, autor da biografia, considera Dean wm “autor americano, mal informado™, e
afirma que a venda — ao empresario José Kalil ~ embora “intempestiva™ ndo foi feita a um
mimigo de Morais. DEAN, op. cit., p. 130, SCANTIMBURGO, op. cit., p. 216

9DEAN, op. cit., p. 131.

109



Joias de familia...

Nos relatos mais antigos aqui analisados é possivel perceber tensdes que parecem remeter
a idéra de uma linha ideal de sucessdo que, analoga a sugerida pelos casos comentados por
Dean, esta associada as fases de transmissdio da propricdade das empresas. As histérias
sobre os Matarazzo e¢ os Lundgren mostram o privilegiamento de relagdes de
consangiiinidade na escotha dos sucessores. Num recorte dessas relagdes atravessado por
distingdes de género, esses relatos, como se legitimassem uma “ordem™ alternativa,
mostram os sucessores escothidos, como aqueles, entre os homens, que, partilhando o
mesmo “sangue” do pai, independentemente da ordem do nascimento, corporificam as
masculinidades mais valorizadas.

sangue

No seu trabalho sobre o Conde Francisco Matarazzo, José de Souza Martins sublinha o
paradoxo que resulta do confronto entre a insisténcia, nas biografias oficiats, na devogio
do Conde Matarazzo pelo papel (econdmico) protetor do primogénito ¢ as relagdes
concretas que ele manteve com os irméios. De acordo com o autor, cada um dos irméos
chegados ao Brasil, a exceglio de Andréa, seu sécio durante muitos anos, teria seguido seu
proprio caminho na América, associando-se a Francisco, apenas durante um breve
periodo, ¢ sempre sob sua hegemonia. Assim, segundo Martins, as tendéncias clinicas
amplamente associadas aos empreendedores paulistas durante os inicios da
industrializacdo no Brasil teriam se manifestado entre os Matarazzo apenas em momentos

especificos da trajet6ria do grupo.

O autor identifica cinco fases na histéria do grupo Matarazzo, relativas & associacio e
dissociagdo de capitais. De acordo com Martins, na primeira fase, de 1881 a 1890, a firma
foi individual. Na segunda, de 1890 a 1891, Francisco foi socio dos irmios José e Luisi0.

16 Segundo Martins, José casou em Porto Alegre, onde teve uma pequena fabrica de banha com
que se associou ao imido, depois de desfeita a sociedade voltou a Castelabate, regressou um par
de vezes ao Brasil ¢ morreu na Itdlia. Luis viveu em Sdo Paulo e no interior, na regido de Rio
Claro, aparecendo como acionista mediano de pequenos estabelecimentos bancarios interioranos.
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Francisco Matarazzo e irmdos no Brasil

Costabile Matarazzo Mariangela Giovane
1925~

Sepundo José de Souza Martins, op. cit.

Na terceira fase, até 1911, Francisco permaneceu associado apenas a Andréa. Na terceira
fase, até 1911, Francisco permaneceu associado apenas a Andréa. Na quarta fase, de
1911 a 1924, a Companhia transformou-se em sociedade andnima, absorvendo a segunda
geragdo do grupo.!! Na quinta e Gltima fase, de 1924 em diante, o capital de Francisco e
descendentes, que j& era dominante, tornou-se praticamente exclusivo.!2 Martins atribui as
tendéncias clanicas presentes na Companhia, aos dois titimos periodos. De acordo com o
autor, o desdobramento do grupo, que se concretizou na tltima fase por ele delimitada,
comegou a ser preparado devido & iminente chegada do momento da sucessio. Desde
1917, Francisco Matarazzo estava transferindo parcela do seu proprio poder aos filhos,

em particular ao terceiro, Ermelino. Pouco depois Francisco Matarazzo Sobrinho

Costabile, o mais novo, apés morar em Sio Paulo, viveu na Argentina. Nicola, 0 mais
independente, teria se associado a pessoas estranhas & familia, mas, em 1906, volta a Italia.
MARTINS, op. ¢it., pp 28-29.

'l As genealogias que apresento neste capitulo sdo incompletas. Elas t8m, apenas, o objetivo de
facilitar a leitura.

12 Toid, op. cit., p. 43
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(Ciccilo), filho de Andréa, e Giulio Pignatari, genro de Francisco, iniciaram sua separacio
do grupo, ¥ que se tornou definitiva, em 1924,14 adquirindo, em sociedade, as instalagdes
metaliirgicas do grupo Matarazzo. 1

O quadro seqiiencial tragado por Martins permite perceber a presenga de relagbes de
. parentesco diversificadas, em diferentes momentos de constituigio do grupo. Trata-se de
lagos de consangiiinidade -- entre irméos, entre pais e filhos, entre tio e sobrinho (filho do
irmio) - e, em menor grau, de afinidade (genro). No entanto, a idéia de sucessdo,
fortemente associada ao controle unipessoal das empresas, pde especificamente em

destaque apenas uma relagfo, de descendéncia, especificamente, pai/filho.

Nas historias dos Matarazzo que estou acompanhando, a idéia de sucessdo empresarial
concentra-se na relag@o patrifilial. Precisamente, nessa relagio se condensa a transmissio

de qualidades do fundador, primeiro ao filho Ermeline, depois, a Francisco Rinior.

' Constituiram, entdo, a sociedade “Pignatari e Matarazzo”. Vide localizagdio no quadro
genealdgico, na pagina seguinte.

14 Segundo Martins, a separagio tornou-se definitiva com o surgimento do grupo Matarazzo
Sobrinho. Em 1929, Pignatari e Ciccilo separaram-se, ficando cada um com uma fabrica
diferente. Azevedo, op. cit., p. 23. Vide localizacio dos integrantes do grupo no quadro
genealdgico, na pagina seguinte.

15 Trata-se da Metalurgica Matarazzo. Precisamente nesse ano, Francisco Junior, novo sucessor
do Conde Matarazzo, contral matriménio com a prima Mariingela, filha de Andréa. Esse
casamento, considerado, nos relatos produzidos pelos Matarazzo “uma histéria de amor que
consolidou o império, Unica alianca entre primos realizada pelos filhos do Conde, reforga, através
da afinidade, os lagos entre irmdos, precisamente no momento em que deixam de ser socios.
Entretanto, as historias aqui analisadas nfo aludem a aspectos patrimoniais associados a esse
casamento. Embora Warren Dean assinale que os Matarazzo, assim como outros industriais
imigrantes ligaram-se através do casamento & clite fazendeira (Pereira Ignicio seria outro
exemplo), apenas trés o fizeram, cinco casaram com nobres italianos, entre os quais dois
principes e um conde. Ermelino morreu solteiro. Vide, MARTINS, op. cit., p 40, Matarazzo 100
anos, pp. 70-71; DEAN, op. cit., pp. 83-, 103. Vide casamentos dos filhos e filhas do Conde
Matarazzo nas notas 25 e 26.

112



infersecgbes

Primeira geracio de descendentes de Fco Matarazzo

Conde Francisco — Condessa Filomena Sansivier

1854 . 1937

L Giuseppe Conde de
Licossa

Anna

= Andréa Matarazzo.

Amalia Cintra Ferreira

1887 -

Marioc Gomide

Atftilio
1589

Adelia dell” CGonte DallAstri

- Carmela

1891 -

Antonio Compostano

- e

f

Julio Pianatari

- Olaa

18%4 -

Giovanni Afliata di Montereale

|
1895 -

sdcios

consangilineos

= Claudia
189G .

r Francisco Rusooli. Principe

Mariandela Matarazzo

1902 -

Bianca Troisi

Segundo José de Souza Martins e Vineenzo Blancato, op. cit.
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Nos relatos de Vincenzo Blancato sobre o Conde Matarazzo, nos quais a hereditariedade
assume um peso particular, o sangue é o veiculo privilegiado de transmissdo dessas
qualidades. Nessas historias, o sangue simboliza diferentes graus de identidade,
decorrentes da raga e da consangiiinidade. Para esse autor, que defende a existéncia da
“raga italica” %, da qual o Conde seria um dos principais expoentes, o sangue é o elemenio
através do qual perduram as qualidades inerentes as coletividades. A hereditariedade

explica, também, as diferengas (e o sucesso) individuais.

“As diferengas individuais, de carater, sdo hereditarias e somam-se
numa direcdio dada. A vitoria € do individuo methor dotado de
caracteristicas de lutador”.17

Diversos tipos de qualidades, naturalizadas, vio somando-se nesses niveis coletivos. Nas
versGes de Blancato, o Conde corporifica gualidades inerentes & raga italica — vitalidade,
fortaleza e espirito aguerrido s3o atributos de Francisco Matarazzo ligados a uma nogéio
de “italianidade”, essencializada em termos raciais e indissociavelmente associada a
responsabilidade familiar. A elas somam-se as qualidades especificamente empresariais

alocadas no Conde, que ndo derivam dessa nogiio de italianidade.

Essas qualidades, neutras, em termos étnicos's consideradas inatas, sio associadas & nogdio

de self-made-man e pensadas, ao mesmo tempo, como transmitidas, através do sangue, &

16 No contexto da preocupagio pela imigragdo, embasada por idéias positivistas, Blancato reflete
teoricamente sobre a etnicidade. Na perspectiva desse autor, o fator étnico adquire relevincia
particular uma vez que a raga, fortemente influenciada pelas condigdes ecoldgicas, tais como o
clima ¢ a fertilidade do solo, estd intimamente relacionada i mentalidade e a personalidade.
BLANCATO, Conte Francesco Matarazzo, pp. 25-31.

17 BLANCATO, op. cit., p. 31

13 Engajando-se na discussdo racial com cientistas de diversos paises, particularmente alemes,
Blancato nfio contesta a existéncia da raga enquanto categoria cientifica. Ele opde-se & idéia de
uma raca mdo-germanica superior a eurasica, da qual supor-se-ia que descendia a itdlica. O autor
afirma a existéncia de uma raga mediterrdnea que povoou Kalia, originando as civilizagdes
helénica e romana e, posteriormente, a raga itilica, com carateristicas particularmente vitais.
Para Blancato, a anlise da mentalidade ¢ personalidade de Francisco Matarazzo, explicando sua
acdo e trunfo, permitiria contestar, em terreno cientifico, os argumentos que afirmam a
mferioridade da raca #talica. Esta, da qual o Conde Matarazzo é um dos melhores expoentes, €, na
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descendéncia.’’, O procedimento de reiterar nos descendentes os atributos de um self-
made-man € acompanhado pela descrigdo das rigorosas exigéncias aos quais estes sfio

submetidos € que aparecem como analogas 4s de qualquer individuo.

[Francisco Janior] Percorreu toda a escala, € cumpriu seu percurso
na escola paterna e sem nenhum privilégio. Assim, durante o
tempo de noviciado, aceitou a dura disciplina e apreendeu a
obedecer para saber, depois, mandar. O pai, austero, nfo foi
terno, ao contrario, dava ordens aos chefes de todos os
departamentos para serem rigorosos com Francisco.20

Esse processo somatorio de qualidades transmitidas aos descendentes encontra-se com
outro, no qual elas sdo “filtradas” de tal maneira que a adigdo das qualidades, de cuja
reproducdo resulta a escolha dos sucessores, ¢ corporificada em apenas alguns dos

descendentes que partilham o mesmo sangue. Como elemento mediando diversos graus

perspectiva de Blancato, idealista, sentimentalista e tende ao artistico, mas é forte, aguerrida e
prolifica. BLANCATO, Scelta di discorsi... p. 77.

19 Se ha dificuldades, nesses relatos, em associar a etnicidade aos atributos especificamente
empresarials, a “italianidade”, reiteradamente associada ao espirito de trabalho e ordem do
conjunto dos trabalhadores italianos, inferioriza os nativos. Isto é perceptivel nas palavras do
proprio Conde Matarazzo, numa entrevista na qual explicita suas idéias sobre o tipo de imigracdo
mais conveniente para ¢ Brasil:

“ A imigragdo mais conveniente para o Brasil ¢ aquela da raca latina, ela pode manter e
aperfeigoar o tipo caracteristico do latino, inteligente, trabathador, defensor magnifico de uma
civilizagio milendria. ..

- Como julga os japoneses ndio apenas como colonos, mas como elemento étnico?

- O japonés ¢ inteligente e trabalhador, tem dado resultados magpificos em zonas onde outros

elementos estrangeiros ndc desejavam estabelecer-se. Se a imigragio ndo se reduz apenas ao

fornecimento de bragos para os trabalhos duros do campo, as autoridades devem estudar se ha
mconvenientes com a vinda de familias cuja esséncia no fisico, na religido, na lingua e nos
costumes ¢ mutto diferente de aquilo que é hoje a familia brasileira.

- O elemento nacicnal pode ser considerado apto como colono para a nossa agricubtura?

- Seria oportuno atrair ao Estado de Sdo Paulo familias de caipiras, indigenas, especialmente do

Norte do pais. O indigena podera perder sna invencivel indoléncia apenas quando posto lado a lado

dos trabalhadores que, por costume e por necessidade do ambiente, sabem colher o suor que a vida

exige. Pela observacgdo do exemplo, chegardo a ter uma concepgiio da vida menos desoladora em

relagdo as ambigGes justas ¢ naturais, baseada no esforco da inteligéncia ¢ habituando-se 3

economia”. “Intervista concessa al ‘Didrio Popular’ 05/12/1924, in: BLANCATO, Vincenzo,

Scelta di discorsi e interviste... pp- 245-253.

% BLANCATO, Conte Francesco Matarazzo, p. 504.

115



Jjblas de familia...

de inclusdo, o sangue transmite as virtudes da raga itdlica, que estdio presentes na famflia
de Francisco Matarazzo. Ele transmite, também, as caracteristicas distintivas dessa
familia, nas quais se condensam as virtudes da raga e as caracteristicas particulares do
Conde (e de sua esposa, a Condessa). A descendéncia, relagio privilegiada na transmissio
do conjunto de qualidades, recorta o parentesco delimitando fronteiras coincidentes com o
mundo da familia apresentado nesses relatos, dentro das quais circulam esses tragos
singulares. A unido, que converte esse mundo num “pequenc paraiso”, alude as relagdes
entre 0 Conde Francisco, a mie, esposa, filhos e filhas, estendendo-se & geracdo

seguinte?!,

... da beata familia patnarcal do Conde surgiram doze familias.
Todos t€m, mais ou menos pronunciadas, as caracteristicas fisicas
e morais do Conde e da pia Condessa Filomena™ 22

Dentro dos limites desse mundo, o sangue veicula qualidades em sentido descendente, de
pai-mie a filhos/as. Essa transmissfio de qgualidades & descendéncia ¢, até certo ponto
universal: cada filho e cada fitha estaria conformado por um “composto” (materno e
paterno) de qualidades -- alids, a idéia de “composto”, matemo e pateno aparece
reiteradamente, nas historias.22 Porém, nesses relatos, o trinsito de qualidades destacado
¢ aquele fluindo do pai aos filhos. Blancato nfio comenta as quatidades corporificadas nas
filhas. Como se a importancia fundamental delas residisse nas aliangas que possibilitam, o

autor, conta, com detalhes, com quem casam, mas nada diz sobre seus atributos.2*

2t BLANCATO, op. cit., p. 78.

22 Tbid, op. cit, pp. 219, 220, destaque meu.

2 José Ermirio combina as mentalidades do pai ¢ da mie com a influéncia pragmatica da
universidade amencana, alias Scantimburgo acha que talvez nessa combmacio especifica resida o
sucesso fulgurante do empreendedor. Da mesma maneira, Attilio Fontana combina atributos
maternos e paternos. SCANTIMBURGO, op. cit., p. 96. FONTANA, Attilio, Histéria de Minha
Vida, op. cit.

24 Segundo Blancato, Teresina, nascida em Sorocaba, em 1885, casou com um clinico italiano,
Carlo Comenale; Mariangela, nascida em 1887, com o meédico Mario Gomide, de “distinta
familia’ brasileira; Carmela, ultima fitha nascida em Sorocaba, em 1891, com o Commendatore
Anténio Campostana, membro de uma familia “rica ¢ distinta”, genovesa. Lidia, nascida na
Itaha, em 1902, com o italiano “emérito” Dottore Giulio Pignatari; Olga, nascida em Sio Paulo,
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Por outra parte, nesses relatos, nos quais a incorporagiio de qualidades é ativada através
do exemplo, no &mbito correspondente ao seu desenvolvimento, é possivel perceber uma
assimetria crucial. As qualidades mais importantes para a vida empresarial, embora inatas,
sio desenvolvidas na “escola do trabalho”. “O culto a0 dever a & moral” ¢ incorporado no
ambito da familia. E, se herdeiros e herdeiras participam deste mundo, o mesmo nio

acontece no mundo dos negocios, restrito, apenas, a alguns homens da familia.

A descrigho que Blancato faz dos filkos é mais detalhada. Aos casamentos seguem-se as
atividades profissionais, em alguns casos, a formagfio escolar e, em outros, também, os
atributos de personalidade.? Estes, aludindo apenas aos elementos recebidos do pai, sio
limitados quando se trata dos filhos ndio sucessores. Andréa, gentil-homem, tem do pai 2
bondade, austeridade nos costumes e integridade no carater: Attilio de bom coracio, é,
como o pai, democratico e afdvel. Esses atributos, centrados nos sentimentos ¢ na moral,
embora reiterando algumas caracteristicas paternas e virtudes da raga, estio distantes

daqueles associados 4s qualidades empresariais.

Como “ordenando” a selegdio dos sucessores, esses atributos concentram-se com mais
intensidade no sucessor escolhido em primeira instincia, que reproduz as qualidades
paternas ¢, ao igual que o pai, as expressa no corpo. Trata-se de Ermelino, o terceiro

filho, o primeiro a nascer no Brasil:

“mais do que os outros, reproduzia fidedignamente a semblante do
pai... alto como o pai, dele tinha toda a conformagio fisica, o
andar, os gestos, gostos, as tendéncias e as caracteristicas morais.

em 1904, com o principe Giovanni Alliata di Montereale, ministro em Montevidén. Ida, pentltima
filha, cason com o advogado Davide Mele, senador do reino, figura de relevo na vida industrial e
comercial da ltalia. Claudia Matarazzo, nascida em Castelabate em 1899, casou com o Principe
Ruspoli, da aristocracia romana. Thid, p. 220.

%5 De acordo com o autor, Giuseppe, nascido em 1877, em Castelabate, casou com Anna de Notari
Stefani, de familia Nobre de Napoles. Ele dirigiu nessa cidade a sociedade italiana Matarazzo, da
qual era presidente o Conde; Andrea, nascido em 1879 em Castelabate, dedicou-se aos negocios
em S&o Paulo; Attilio, nascido em Sorocaba em 1889, formado em engenharia em Zurique, casou
com a condessa Adele Dall’ Aste Brandolin, exercendo sua profissio nas industrias patemnas;
Eduardo, nascido em Sio Paulo em 1902, casou com Bianca Troisi, filha do diretor geral da
Aduana (Dogane) italiana.
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Do pai reproduzia a conformagio craniana, a vibratilidade da
massa cinzenta ¢ dos olhos fulminantes.

A perfeita semethanga somética e psiquica, da qual a natureza se
comprazia num caso interessante de hereditariedade integral,
juntava-se agora o contato infimo, o exemplo, a ambiente inteiro...
E como a copia, saida da forma...

O fator tempo encarregava-se de tornar mais impressionante a
fusfio dos dois caracteres. Ermelino projetava agora a semelhanga
absoluta e completa do pai... de inteligéneia precoce e vivaz, ainda
jovem dava provas magnificas de sua extraordinaria competéncia
de homem de negdcios moderno e de financista de elite. 2

Inteligéncia, forca e rigor extremos e extraordinaria competéncia empresarial, expressados
numa identificagdo corpdrea quase total entre pai e filho, convertem Ermelino no sucessor
ideal. Ante o impedimento colocado pelo destino & transmissdo (natural) das empresas a
esse filho, Francisco Jimtor, o duodécimo entre os filhos e filhas do Conde, o quinto entre
os homens, designado continuador da obra, torna-se uma nova copia de pai, através do

reforgo dos atributos naturalmente herdados.

O Conde Francisco Jinior tem do pai as caracteristicas fisicas ¢
morais... a inteligéncia privilegiada e a intuigio dos negdcios. A
estes dons naturais somarm-se a escola € 0 exemplo paterno... A
escola, os ensinamentos... servem para alguma coisa, mas nio tem
a forga de endireitar as pernas a quem as tém tortas por natureza.
As inclinagBes naturais s8o aquelas que erigem o homem. Em
Francisco Matarazzo Janior ... a natureza tirou uma segunda
copia do modelo paterno.?’

A semelhan¢a corporal de Francisco Jinior com o pai ndo parece tdo completa quanto a
de Emmelino. As qualidades nele corporificadas sio menos amplas. Entretanto, os
atributos alocados a um e outro sdo, diferentemente dos associados aos irmfos nfo
sucessores, aqueles vinculados as qualidades empresariais -- e coincidem com os estilos de

masculimdade mais valorizados nos relatos.  Bondade, afabilidade, austenidade,

% Thid, pp. 513-514.
27 Tbid, pp. 503-504.
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integridade de caréter, atributos associados aos irmios ndo sucessores s30 caracteristicas
consideradas positivamente no relato. Mas, s6 Ermelino e Francisco apresentam as

qualidades que conduzem as agbes empresariais.

Essa diferenciagiio é relevante. Fla remete 3 intersecgdo entre género e a identidade
estabelecida através do sangue no grupo de irm#os. E ndo me refiro apenas as marcas de
género associadas aos transitos diferenciados de filhos ¢ filhas nos mundos mostrados nos
relatos que, limitando a participagiio efetiva das mulheres no mundo dos negécios, retira
delas a possibilidade de sucessdo empresarial. Género efetua esse recorte. Além disso,
atravessa as distingdes entre os filhos, nos quais concentrar-se-a o poder econdmico e
decisorio do grupo. Tingindo de maneira diferenciada as qualidades dos herdeiros,
distingue aqueles que sdo os sucessores, alocando neles tragos que, também, sio
associados as masculinidades mais valorizadas nessas histérias. Este procedimento €

reiterado no relato de Goes sobre os Lundgren,

As relagdes de consangiiinidade sio os lagos de parentesco privilegiados nas sucessdes
empresariais mostradas no relato de Goes. Nessa histéria, a linha sucesséria incorpora
dois tipos de relagdes consangiiineas -- pai/filho, irmofirmio. Dumont, refletindo sobre
OS pressupostos presentes na teoria da descendéncia, chama a atengdo para o fato de que,
nas culturas ocidentais, ha uma tendéncia a reduzir as relagbes entre germanos a relacio
de descendéncia -- os graus de parentesco entre duas pessoas s3o0 determinados a partir de
um ascendente comum.?® O relato de Goes mostra esse procedimento, pondo em
destaque a descendéncia e outorgando um lugar secundirio a germanidade. Mas, o faz, e
¢ iss0 que me parece importante sublinhar, apresentando a seqliéncia de sucessdes como
decorrente do fluxo de qualidades transmitidas pelo pai/pioneiro a cada um dos dois filhos

SUCES80Tes.

De acordo com essa verséio, o fundador Herman, que, como a esposa, chega s6 ao Brasil e
permanece no Pais sem parentes, nfo opera com socios em nenhum momento de sua

trajetria. Preparando a sucessdo em vida, o pioneiro vai incorporando, gradualmente, os

22 DUMONT, L. Una infroduccion a dos teorias de la antropologia social... p 19.
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filhos nos empreendimentos. Herman JGnior, o primogénito, é eleito diretor-tesoureiro de
Paulista quando esta ¢ comprada, em 1904.% Nesse momento, Frederico, o segundo filho,
assume as fungdes de superintendente de toda a administracio, inclusive da fabrica. No
ano seguinte, adquirida a Usina Central de Timbd, ela é confiada ao quarto filho. Nem
Alberto, o terceiro filho, nem Anita, a Gnica mulher, quinta na ordem de nascimento, sdo

mencionados no que se refere 4 distribuicédio de cargos.

A morte de Herman, a administraciio da heranga de fibricas e empresas de importagdo e
exportagdo, privilegia, por “delegagdo dos herdeiros”, ao segundo filho, Frederico Jodo,
quem assume a diregdo da Paulista, além da supervisio de todos os negbcios. Segundo
Gbes, foi uma “acertada prerrogativa conferida pela familia ao mais experiente, aquele
que, de ha muito, vinha dando mostras de que herdara o génio dindmico e empreendedor
do pai.”® Ao quarto filho, Arthur cabe a administra¢iio da fabrica de pdlvora.

Herman Janior, o primogénito, “justamente indenizado™, afasta-se dos negdcios no Recife,
parte para Europa, instala-se no Rio e nunca mais regressa a Pernambuco.
Significativamente, ao longo do relato, o autor apaga, ocasionalmente, a existéncia do
primogeénito -- comentando, por exemplo que Frederico, o segundo filho “na qualidade de

irméo mais velho, ficara a frente dos negédcios do pai” 3!

Nessa historia, o terceiro filho, Guilherme Alberto, permanece trabalhando nas empresas.
Mas, apenas Frederico ¢ Arthur, que, juntos, desenvolvem inovadores e ousados
empreendimentos, evidenciam as qualidades do pai -- eles dois sdo os “ irm#os Lundgren”.
Arthur sucede a Frederico, em 1946.

2 GOES, op. cit. , p. 74.

38 GOES, op. cit., p. 97.

31 GOES, op. cit., p. 105. Alias, alguns relatos recentes ignoram a existéncia de Herman Janior.
Vide, O Povo (Fortaleza)10/12/1987.
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Primeira geracdo de descendentes de Herman Lundegren

Hetman T. Lundgren = Ana E. Stolzerwald
1835 - 1907 1847 -

Herman Lundgren Junior
- 1953

Elizabeth

Guilherme Alberin
- 1933

Theresa Matilde

E=  sucessores

Alberto Groscke

Observagio: as datas, incompletas,
540 as Unicas apresentadas no relato
de Goes,

Deixando entrever a idéia de hierarquizagdes diferenciadas -~ familiar, na qual se delineia
uma ordem baseada na seqiiéncia de nascimento dos filhos e empresarial, na qual
valorizam-se experiéncia e qualidades empresariais - o relato de Gées mostra a

descendéncia como relagdo privilegiada nas sucessdes’? As relacdes de afinidade

32 Cabe perguntar-se como a linha sucessoria descendente se interrompe em Frederico, passando
para o irmdo. Mencionando rapidamente o casamento de Frederico com uma moga da alta
sociedade pemambucana e sem aludir 3 existéncia de filhos, Gdes permite supor que nio teve
descendéncia. Entretanto, de acordo com diversas notas publicadas na imprensa, Frederico, que
enviuvou trés meses apds o casamento e ndo voltou a casar, teve relagbes amorosas com 19
mutheres, a maioria fimcionarias de suas empresas, que lhe deram 22 filhos “naturais™.
Registrados em cartorio, educados por Frederico, inclusive, na Europa, teriam recebido a parte
que lhes tocava da heranca, em dinheiro, dos trés irmios, Arthur, Anita e Alberto. Vide "Quebra-
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presentes no mundo empresarial estdo presentes através da participagdo do marido de
Anita, inica mulher na segunda geracdo dos Lundgren, na administragdo da empresa e, na
geragio seguinte, pelas participagdes dos maridos de sua filha e sobrinha, na gestdo. Nos
trés casos, 0s casamentos aproximam os cOnjuges as empresas ou $3¢ contraidos com
diretores delas3® Porém, a linha sucessoria, tracada, no relato, através dos filhos
empreendedores que herdam as qualidades de Herman pai, nfio incorpora os outros filhos,
nem a filha, nem esses parentes por afinidade. E claro que me refiro, especificamente, a

sucessdo empresarial.

Os herdetros\as ndo sucessores\as sdo incorporados no grupo como acionistas. No relato
de Goes, delineia-se, uma linha especifica de transmissiio de propriedade entre muiheres,
atraves da qual, na geragdo seguinte, elas sdo incorporadas, como acionistas, no grupo —
Anita deixa em testamento sua fortuna 4 filha Helena, ¢ 4 sobrinha Nitinha3¢, fitha de
Herman Hnior, o primogénito que abandona o Recife. Quando se trata da linha
descendente masculina, os herdeiros, grandes acionistas, também trabalham nas

empresas, como diretores.

A idéia de sangue como transmissor de qualidades inerentes 4 “raga”, presente nas
historias de Blancato, dilui-se no refato de Gées sobre os Lundgren. A etnicidade marca

os atributos de Herman, mas se desfaz nas qualidades que se reiteram nos fithos.

quebra pemambucano. Os herdeiros das Casas Pemambucanas nfo se entendem. A familia
Lundgren vive uma saga sueca em ritmo de capoeira.", ISTOE, 1229- 21/4/93; “Império dividido.
Filhos de Lundgren vencem na Justiga”. VEJ4, 1° de maio, 1991, p. 32; “O homem, a empresa”.
O Povo (Fortaleza)10/12/1987

33 O marido de Anita, o engenheiro Groscke, torma-se diretor das empresas. Helena, filha de Anita,
casa com Robert Bruce Harley, economusta, audntor geral das fabricas. Nitinha, sobrinha de
Anita, casa com Karl Riiger, superintendente da Fabrica de Tecidos do Rio Tinto.

34 De acordo com as informagdes proporcionadas pela esposa de um importante diretor do grupo
Lundgren, Anita, que ndo teve filhos, adotou Helena. Segundo histérias reproduzidas na
mmprensa, Helena foi a terceira filha de Arthur, num casamento informal com Amara Cavalcante.
Isto depois de ter tido 20 filhos com parceiras diversas e amtes de casar, na lei, com Eliza
Nogueira, com quem teve 6 fithos. Nesse caso, Anita teria favorecido com sua heranca duas
sobrinhas consangiiineas, uma delas ilegitima e filha adotiva. Atribuem-se também numerosos
fithos ilegitimos (19) a Guilherme Alberto. Vide "Quebra-quebra pernambucano. Os herdeiros das
Casas Pemambucanas ndo se entendem. A familia Lundgren vive uma saga sueca em ritmo de
capoeira.”, Isfoé/1229- 21/4/93; “A empresa na regifio”, O povo (Fortaleza) 10/12/1987.
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Austeridade e exatiddo, rigor e disciplina sdo pensados como inerentes & “cultura” --
costumes, lingua -- que, associada 4 “raga” de Herman Lundgren -- nérdica -, marcam o
espirito do pioneiro. Porém, e de maneira analoga & historia de Blancato, as qualidades
empresariais fundamentais estdo dissociadas da etnicidade. Num jogo atravessado pela
temporalidade interna a narrativa, no tempo do fundador, os atributos associados ao seu
carater ndrdico sdo implementados na inferiorizagiio de um pas primitivo, embora atraente
€ promissor, ¢ dos nativos. No tempo dos sucessores, os atributos herdados da geragio
anterior marcam a superioridade dos novos empreendedores, ja nfio mais como europeus,
sobre um leque mais diversificado de “outros” -- empreendedores com menor grau de

sucesso, trabathadores em relagdio de dependéncia, desocupados.

Entretanto, a no¢do de sangue como veiculo transmissor de qualidades & descendéncia,
entre elas as qualidades especificamente empresariais, é andloga nos dois grupos de
histérias. Frederico Jofio e Arthur “herdam™ a “vocagio de bandeirante do pai”.?¢ Neles
se reitera a “energia indomével”, o espirito de mando, ¢ dinamismo e a atrac@o pelo risco
presentes em Herman. Mas, sobretudo, eles repetem a capacidade de antecipagio, o
espirito criador e inovador do fundador.3” E, assim como nos relatos de Blancato, a forga
do exemplo ¢ as ligdes paternas apreendidas no ambito dos negocios estimulam a ativagio
dessas qualidades.8

O relato de Goes ndo alude especificamente a transmissdes diferenciadas de atributos (via
masculina e feminina) aos filhos e filha. No entanto, como nas historias de Blancato sobre
08 Matarazzo, concede destaque as qualidades fluindo do pai para os fithos sucessores.
Prestar atencio 4s caracterizagdes dos filhos e filha no contexto das conceitualizagdes
associadas as feminilidades e masculinidades presentes no relato mostra como género

marca as distingdes no grupo de irmdos e irmd. Essa historia aponta para a coincidéncia

35 GOES, op. cit., Preficio, s/n° pagina, p. 33.
36 GOES, op. cit., p. viii

37 hid, p. 98.

38 Tbid, p. 105.
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dos tracos associados aos estilos de masculinidade mais valorizados nos sucessores, de

maneira mais acentuada que os relatos sobre os Matarazzo.

Dos cinco filhos de Herman (quatro homens e Anita) todos sdo, como ele, de elevada
estatura, inclusive Anita, menos Alberto. Do periodo que passam estudando na Europa,
todos os filhos e filha trazem gostos sofisticados. Entre os irmdos, homens viajados,
educados, de “bom gosto e bom trato™, apenas os filhos-sucessores exibem os atributos de

personalidade fundamentais para o sucesso empresarial.

Todos os irmdos apreciam os esportes. Entretanto, os privilegiados pelos sucessores --
briga de galos, turfe -- reiteram, nos aspectos neles embutidos -- desafio, luta, risco,
triunfo -~ associagdes com tragos de personalidade que tingem as qualidades empresariais
de masculinidade. E enquanto Frederico Jodo e Arthur exibem todo o leque de atributos
que possibilitam a criagdo empresarial, criando industrias, dando vida a cidades e regides,
0s irmdos ndo sucessores, menos arrojados e perceptivos para os negocios, dedicam-se ao
comércio, uma atividade mostrada como secundaria, e a pecuaria. Herman Junior e
Alberto desenvolvem empreendimentos limitados, e/ ou, carentes da ousadia, tenacidade e

energia necessarios chegam, inclusive, a desistir deles.

Irmdos e irmd amam as artes. Alberto €, alias, apresentado como “mistura de espirito
pratico e fina sensibilidade estética”,’® que se expressa na pratica de instrumentos
musicais. Assim como Anita, eximia pianista, divide-se entre as técnicas de Bach e
Beethoven, Alberto estuda “a arte de Paganini”, especializando-se no violino
Entretanto, como se um estilo de feminilidade positivamente avaliada interrompesse a
gradagdo de masculinidades, a combinag@o de atributos de personalidade corporificados
em Anita possibilita que seja ela -- e ndo Alberto -- quem colabora com os irmios
sucessores na difusdo do nome de familia no ambito publico, escrevendo, (femininamente),

sobre orquideas nos jornais.#!

3 Ibid, p. 100.
40 Ibid, pp 99-101.
41 Vide nota 38, p. 58.
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Frederico Jodo Lundgren, Anne Louisc Lundgren Groske, Comendador Arthur Lundgren e
Guilherme Alberto Lundgren. GOES, op. cit.
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E Anita -- ¢ n3o Alberto --, quem participa, conjuntamente com 0s irmfos sucessores, na
imposi¢do desse nome na constituigio do campo artistico no pais.*? E se Anita ndo
participa da distribui¢do de cargos na empresa, ela converte-se numa importante acionista

do grupo, posigio reiterada, na geragéio seguinte, pela filha Helena.

Tanto nos relatos aqui comentados sobre os Matarazzo como na histéria sobre os
Lundgren, a categoria sangue, abarcando diversos graus de identidade, € central. Numas e
outras historias, nas quais o patriménio (moral € material) flui entre as geragdes através de
linhas de descendéncia, o sangue é revestido de um valor particular. Nums e outros
relatos, distingbes de género, recortando a descendéncia, atravessam a idéia de identidade
de sangue. Na historia de Godes sobre os Lundgren, esse procedimento singulariza os
sucessores atribuindo a eles, mediante uma reiteragic das qualidades empresariais do
fundador, atributos associados aos estilos de masculinidade mais valorizados. Entretanto,
um estilo positivamente avaliado de feminilidade se interpde na “gradacgéio™ de estilos de

masculinidade mostradas nesse relato.

afinidade

As relagdes de parentesco mostradas na constituicdo e na prepara¢do da sucessio da
SADIA sdo mais diversificadas daquelas presentes nas histérias que acabo de comentar.
Nos relatos autobiograficos de Attilio Fontana, as relagdes de consangiiinidade, embora
importantes, ndoc adquirem a centralidade absoluta assumida nas historias sobre os
Matarazzo e os Lundgren. A historia do grupo parece atualizar o longo percurso de
associagdes diferenciadas -- com parentes consangiiineos, afins, conterraneos e conhecidos

— presentes, desde o inicio, na carreira de Attilio.

Nesses refatos, o espirito que perpassa as relagbes de parentesco mostradas no grupo

evoca aquele em torno do qual se organiza o mundo da familia. Segundo o

42 Essa valorizagdo da personalidade de: Anita em relag3o aos irmdos ndo sucessores é sugestiva
levando em conta os comentarios de Femando Morais sobre sua relagdo com as fibricas da
familia. Vide nota 40, p. 83.
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empreendedor, a unido e o companheirismo, o espirito familiar inquebrantivel que
caracterizam esse mundo reiteram-se no ambito dos negbcios. No mundo da familia, esse
espirito traspassa, num primeiro momento, as relagbes entre pai/mie e filhos/as. Vai
estendendo-se, depois, através dos novos lagos por eles e elas estabelecidos, incorporando
os maridos das irmds, as mulheres dos irmdos, os filhos ¢ filhas de uns e outras, os irmios
das esposas. E um amplo universo cognatico, caracterizado por intensas interagdes, cujos
lagos sdo reforgados pelo compadrio. Entretanto, os limites do parentesco num e outro

mundos sio divergentes.

Ao longo da historia de Attilio, as relagGes de parentesco incorporadas no mundo dos
negadcios sdo muito mais restritas que aquelas presentes no mundo da familia. A primeira
fase da trajetoria do empreendedor mostra o privilegio de relagdes de consangiiinidade
(masculinas) — basicamente pai/filho e entre (todos) os irmdos. Estas Gitimas n3o estdo
isentas de tensdes: nas associagOes estabelecidas por Attilio com os irmios, as qualidades
valorizadas no 4mbito dos negdcios primam sobre as hierarquias familiares. Um trecho da
autobiografia de Attilio, referindo-se & participagio comercial de dois irmios &, nesse

sentido, interessante,

... tive a felicidade de contar com um irm#o ¢ socio na minha nova
casa de comércio. Trabalhavamos na melhor das harmonias.
Nunca tivemos dificuldades. Ele era mais vetho do que eu, mas
como eu tinha mais tino comercial a superintendéncia dos
negocios ficava a meu cargo. Hondrio tomava conta do
recebimento de cereais, alfafa, etc. nos armazéns & margem da
estrada de ferro para fazer o carregamento das compras gerais.
Mas ele colaborava muito comigo, como Dario também. Este ndo
era propriamente socio, mas interessado, isto €, tinha uma
porcentagem sobre os lucros. Nosso entendimento era completo.®

Mais tarde, Attilio incorpora nas suas sociedades algumas relagdes (masculinas) de

afinidade, - irm3os da esposa.* Durante o processo de conformacio da SADIA  reitera-

43 FONTANA, Attilio: Histéria de Minha Vida, p. 81.

“ Uma irmi da primeira mulher de Attilio colabora com o casal, trabalhando num pequeno hotel,
mas 030 ha mengdes a nenhum tipo de sociedade.
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se a permanéncia de relagdes de consangiiinidade ¢ afinidade. Embora o empreendedor
retenha, desde o comego, a maior participagdo aciondria®s, a lista de subscritores da
constituicdo da sociedade na qual se origina a SADIA, na década de 1940, ampla e
diversificada, inclui, parentes consangiiineos e afins. Dessa lista inicial participam
cunhados e concunhados de Attilio. % Mas, nela aparecem, também, fithas e filhos do

empreendedor.

Relatando o processo de consolidagio da SADIA, Attilio deixa entrever distingfes entre
propriedade e gestdo da empresa. Isto €, as historias permitem perceber diferencas entre o
grupo de acionistas, no qual ha mulheres, e o grupo de colaboradores que vio
conformando sua equipe — que ndo as incorpora. Embora os dois planos mostrem
pessoas alheias a familia, as relagdes de parentesco sfo fundamentais tanto na
conformagéo do grupo de acionistas como na equipe de colaboradores. Attilio, seus fithos
e filhas sdo os\as grandes acionistas da empresa. Nem todos os integrantes da equipe de
colaboradores s#o parentes e, entre 0s que o sdo, nem todos sio acionistas. Porém,
apenas as filhas de Attiio sdo grandes acionistas nfe incorporadas na equipe de

colaboradores.

Ao longo do processo de consolidacio da SADIA, as relacbes de consangiiinidade e
afinidade presentes na adminisiracio da empresa vio variando. Nas primeiras fases da
vida do grupo, Attilio introduz seus dois filhos e quase a totalidade dos filhos dos

irm3os,#’ nesse grupo de colaboradores. Num processo que parece afirmar as rela¢bes de

4 FONTANA, Attilio: Depoimento, p. 203.

4 Diversas acOes de Attilio acentuam a impressdo de “abertura” transmitida pela fundagio da
sociedade. A criagdo do nome pelo qual o grupo é conkecido é uma delas. Attilio recusa-se a dar
seu proprio sobrenome ao grupo - embora sendo majoritario ndo considera adequado englobar
com seu nome o de outros acionistas, outras familias. Prefere compor um novo, com as letras de
Sociedade Andnima e o final do nome da cidade de Concérdia, na qual nasce a SADIA. Ao longo
do processo de consolidagdo do grupo, este, numa atitude considerada pouco freqiiente nos grupos
ligados a familias, abre, em diversas oportunidades, o capital Porém, a concentragio acionaria
em mios de Aftilio e seus farmhares fazem com que esse grupo seja considerado uma empresa
“tipicamente familiar”. FONTANA, op. cit., p. 217; Depoimento, pp. 211-213,

41 Victor, filho de Domingos, passa a trabalhar no frigorifico pouco depois de se formar, é
incorporado como diretor; sen irmio Romano Anselmo, é, na época do relato, vice-presidente do
Conselho de Admmistragéio e diretor da Coordenadoria de Financas do grupo; Pedro Domingos é
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descendéncia masculinas, ndo ha referéncias & inclusdo de nenhum dos filhos das irmés — e
se os irmdos de Attilio morrem entre 1919 e 1944, ano de fundagdo da SADIA, deixando
filhos jovens a serem amparados, ele conta, também, com irmds vilvas em situacdo
equivalente.”® As relagdes de afinidade incorporadas nesse grupo seleto sio Testritas,

apenas um cunhado — irméo da primeira esposa --, que se retira apés um tempo.

Na €poca em que Attilio prepara sua autobiografia, quase 40 anos apos a fundagdo da
empresa, os cargos diretivos ocupados por integrantes da familia mostram a presenca de
relagdes de consangiinidade, pai/filho; tio/sobrinhos (fithos dos irmaos) -- os netos, filhos
de filhas e filhos de Attilio incorporar-se-do pouco mais tarde — e de afinidade -- os
genros. Apds os casamentos das fithas, os maridos vio integrando-se, gradualmente, na
administragio do grupo* Esses cargos estdo associados ao pressuposto de uma “sucessio

coletiva™.

Explico-me. Os relatos de Attilio, narrados em plena vigéncia do interesse pelos
processos contemporaneos de gestdo empresarial bem sucedidos, num momento em que
se concede extrema importincia 4 agio empresarial coletiva e a profissionalizagiio das
empresas familiares, estio perpassados por uma idéia de “coletivizagiio™. Attilio utiliza,
freqiientemente, a primeira pessoa do plural ao narrar os sucessivos empreendimentos do
grupo. Esse “nos” refere-se ao conjunto de integrantes da alta administragiio da SADIA,

uma equipe progressivamente adequada aos critérios de formagdo técnica e profissional

representante da Sadia em Londrina; Mario, superintendente da Frigobras, em Sdo Paulo. Dos
filhos de Honério, Ottoni, o mais velho, ¢ membro do Conselho de Administragdo e diretor de
marketing em Sdo Paulo; Pedro, gerente financeiro da filial da Sadia Comercial no Rio e Odéon,
gerente da filial em Brasilia. Dos fithos de Dario, Claudio é gerente técnico da Sadia Avicola de
Chapeco, Dario F, chefe de laboratério da matriz em Concordia. FONTAN A Historia de minha
vida.. pp. 136-137.

* No relato, ha, alids, pouquissimas referéncias aos filhos/as das inmds. Ao contrario, ha
explicagbes detalhadas sobre o motivo pelo qual alguns filhos (homens) dos irmdos ndo se
MCOIPOraram ao grupo ~ interesse por carreiras n3o compativeis com a SADIA.

4? Osorio Henrique Furlan, marido de Lucy, §, no momento do relato, diretor-consclheiro e diretor-
presidente da Coordenadoria Administrativa. Zoé Silveira, médico que casa com QOdila, acaba,
também, ingressando na SADIA, como diretor; Raul Mena Barreto dos Reis, marido de
Terezinha, membro do Consetho de Administracgo, é diretor-superintendente do Moinho da Lapa.
Tbid, p. 143, 144, p. 201.
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afirmados pelos ideais de moderna gestio empresarial. Nos relatos, essa idéia de
(moderna) coletivizagdo ¢ implementada aludindo a incorporagio de um leque
relativamente amplo de relagSes de parentesco na empresa ¢ a transmissdo “coletiva” de
poder entre duas geragles, nessa equipe.*® Um dos dltimos paragrafos da autobiografia do
empreendedor, mostrando um contraste marcado com a for¢a unipessoal atribuida ao

Conde Matarazzo, a Herman Lundgren e aos sucessores de ambos, explicita essa idéia,

Reconhego que sem a colaborag@io dos meus familiares eu ndio
teria realizado a obra que aj esta, € cujo comando ora vou
transferindo aos meus sucessores com a esperanca de que possam
manter a tradigdo alcangada. Sozinho, eu nfo teria conseguido
completa-la. Cerquei-me de minha gente e de muitos
comparnheiros fiéis para a construgio do complexo industrial
SADIA, demonstrando que sé o trabatho em equipe, bem
orientado e bem reconhecido, pode promover o progresso de uma
empresa,’!

O processo de construgdo e consolidagio da SADIA mostra diferencas na aparente
continuidade nas relagdes de parentesco incorporadas por Attilio, ao longo de sua
trajetoria, no mundo dos negocios. Conjuntamente com a restrigio das relagdes de
afinidade & incorporagiio dos maridos das filhas, percebe-se a interrupgiio no privilégio
absoluto as linhas de descendéncia masculinas concedido durante as primeiros

empreendimentos de Attilio,

%0 Poucos anos mais tarde, Walter, filho do filho mais velho de Attilio, diz: — “estamos em
processo de transicio do comando da empresa para uma nova geragio”, FONTANA, Attilio:
Depoimento, p. 211.

51 Ibid, p. 274.
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filhos dos irmdos de Attilio Fontana incorporados
na SADIA

Carlota Ringwald
- 1945

Ruth Carvalho [uz

* gencalogia parcial, mostrando apenas os irmfos de Attlic e a
totalidade dos filhos/a desses irmdos. Os sobrinhos incorporados na
empresa, estio marcados com cor mais escura.

** Segundo Fontana, na sua autobiografia,
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Na SADIA, e desde sua fundag8o, a relagiio paiffilha € mcorporada na participagéo
acionaria (propriedade) da empresa. E, se esta relagdo ndo estd diretamente presente na
conformagdo da equipe de colaboradores, isto é, na gestdo empresarial concreta, ela é
“representada” pelos genros. Attilio atribui a incorporagiio desses afins na administracio
da empresa 4 importincia de que, sendo todos os filhos e filhas acionistas de importéncia
na sociedade, os genros conhegam melhor os negocios, de interesse da familia. 2 Nessa
equipe, inteiramente composta por homens - basicamente filhos, fithos de seus irmfos, e
genros -, alguns corporificam relagBes de descendéncia masculinas. Qutros, ligados a
Attilio por relagdes de afinidade, “representam™ outro tipo de relagdo patrifilial,
“intersexual” -- pai/filha.

Dumont afirma que nas sociedades ocidentais e contemporineas a afinidade nio é
valorizada:  as relagdes de afinidade sfio passageiras, no sentido em que os afins
convertem-se em consangilineos dos descendentes.’* O autor sustenta que, nesse
processo de desvalorizagio, o parentesco tende a confundir-se com a descendéncia.
Segundo ele, esta, situando em primeiro plano o componente “bioldgico™, aspecto
fundamental nas conceitualizagbes de parentesco dessas sociedades, converte-se na sua
“esséncia”. Poder-se-ia pensar que, nas historias de Attilio, a idéia de os genros serem
incorporados “em representagio” das filhas insere-se nessa “desvalorizaciio™ da afinidade.
Entretanto, a maneira como a afinidade ¢ tratada sugere que essas relagdes, mais do que
desvalorizadas, sdo associadas a algum grau de tensdo. E, nesse sentido, vale lembrar as
criticas das teoricas feministas as teorias “nativas” dos antropélogos. Quero dizer que,
sem pretender conceder um alcance universal a essa tensfio, € necessario levar em conta
que, nos contextos aqui contemplados, ela perpassa relagbes de parentesco organizadas

em torno das categorias “sangue” e “afinidade”.

52 Ibid, p. 180. Sublinhado meu.
3 DUMONT, L: Introduccién a dos teorias da la antropologia social... p. 16, 19.
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Jilhos e genros de Attilio Fontana incorporados
na SADIA

Diva Bordin Carleta Ringwald || Roth Carvalho Luz
1906- 1831 - 1945 _|—
Tarezinha Carla Maria
. - 1964 -
Il
Mariz A da Curmha "Rl Mioia Bareto B
dos Rets - .. Carvalho
= Lucy
1924~
m OigaMara ||
Maria Elenz .
Ruzth Maria ||
L} Odila
1979 -
H Alfredo Felipe
Zoé Silveira T¥ Avila

Diferentemente das consangiiineas, as relagdes de afinidade, constantes ao longo da
trajetoria de Attilio, sio marcadas - Attilio destaca a qualidade de “afins” de alguns
sobrinhos, distinguindo-os daqueles que, implicitamente, sio consangiiineos. A afimidade,
que adquire estatuto de categoria empirica nessas historias, apresenta uma particularidade:
na intersecgfio entre relagdes econdmicas e familiares, ela ¢ mediada pela categoria
amizade. Como se a amizade fosse necessaria para incorporar os afins no espirito de
unigo (familiar) que ¢ preciso preservar no mundo dos negécios, primeiro os cunhados, €,

depois, 0s genros tornam-se “amigos € preciosos companheiros de trabalho” 54

A extensdo dessa uniio, que perpassa, no ambito dos negbcios, as relagbes entre

consangiiineos e afins/amigos integrados na seleta equipe de colaboradores esti associada

54 Tbid, p. 200.
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2 uma transmissio de qualidades empresariais concebida como inteiramente social Nos
relatos de Attilio, valores e atributos empresariais, longe de serem naturalizados, ndo
derivam do “sangue”, mas da transmissio social de valores, atributos ¢ qualidades

empresariais.

Os tesouros “herdados™ por Attilio de seus ascendentes consistem em ensinamentos,
transmitidos por pai € mde, que, repetidos e exempiificados no cotidiano, convertem-se em
habitos. Trata-se, sobretudo, de valores morais, e entre eles, o valor positivo absoluto
atribuido ao trabalho. O empreendedor e toda sua “familia” -- irmdos, irmds, cunhados e
cunhadas -- se “formam” nesses exemplos, que, por suz vez, 3 maneira de elo muma
corrente, ele transmite aos seus descendentes. Mas, se Attilio incorpora valores herdados
de pai e mée, a transmisso de atributos e qualidades que tornar-se-3o importantes no seu
percurso no mundo dos negocios ¢ apreendida através do exemplo das agdes paternas no

mundo do trabalho.

Attilio reitera essa transmissdo 4 geraciio seguinte, adicionando nela seus atributos
singulares. Nesse processo, néo essencializado, o fluxo de qualidades empresariais, que
envolve exclusivamente homens, ndo se restringe a relagio pai/fitho. Circulando em
espagos dos quais ndo participam as mulheres da familia, esse fluxo atravessa outras
relages, de consangiiinidade, de afinidade e inclusive de trabalho com pessoas estranhas &
familia. Uns e outros reiteram (alguns) atributos e qualidades empresariais corporificadas
em Attilio, como se somando os “pedagos” reproduzidos em cada colaborador da equipe
fosse possivel obter o conjunte corporificado no fundador. Todos reiteram sua dedicagiio
ao trabatho. Em areas e em graus diversos, eles, mas, sobretudd, seus filhos’s e os filhos
de seus irmdos recriam aspectos do espirito inovador e criador do pioneiro. Embora tenda
a concentrar-se nas relagbes de descendéncia, a inovacio ¢ considerada como

amplamente coletiva.

55 Q filho Omar, procurando solucionar o problema de transportes da SADIA, resolve, com o
apoio da diretoria, implementar o transporte aéreo dos alimentos. Dessa iiciativa pioneira
resulta, mais tarde a Transbrasil; o sobrinho Victor inova nas técnicas relativas 4 suinocultura; o
sobrmho Claudio com a introdugdo, no Pais, dos perus temperados prontos para o fomo.

134



intersecgbes

Nesse processo, as qualidades ¢ a filosofia do fundador convertem-se na filosofia da
empresa. A permanente busca de solugdes pioneiras de Attilio transforma-se no esforgo
permanente de uma equipe completa, cujos principais expoentes sio familiares, em
materializar novas idéias. Nesse percurso, o espirito pioneiro do fundador torna-se o
espirito pioneiro da organizagéo, crescendo continuamente por conta do arrojo que, agora,
¢ atribuido a ela.¢ Mas a continuidade dessa organiza¢fio, que parece ter adquirido vida
propria, depende de uma sucessio, coletiva, concentrada em alguns homens através dos

quais o pioneiro lega nome, memoéria e o fruto de seu trabalho 4 sua descendéncia.

Assim, num delicado jogo de adequagio entre modernos preceitos de gestiio empresarial e
preservagdo, no mundo dos negdcios, do espirito que traspassa as relagdes de parentesco
no mundo da familia, os relatos de Attilio mostram diferencas substantivas com as
histérias anteriormente comentadas. A possibilidade de uma idéia de sucessdo coletiva,
incorporando, inclusive, relagbes de afinidade, ¢ apresentada conjuntamente com a

relativizagdo do sangue na transmissio de qualidades empresariais.

Nesses relatos que, sob diferentes pontos de vista, assumem ares de modernidade, essa
transmissdo “desnaturalizada” e “coletiva” de qualidades exibe marcas de género. N&o se
trata de distingdes entre masculinidades -- nessa incorporagio coletiva nio ha “filtragem”
de sucessores coincidentes com gradacdes de masculinidades. Num jogo circular, as
qualidades empresariais, recriadas através da aprendizagem no mundo dos negécios, nio

se corporificam nas mulheres, que ndo participam da gestio empresarial concreta.

Dessa maneira, num universo no qual as feminilidades positivamente avaliadas estiio
associadas 4 criagio e alimentagdo de lagos familiares, género parece incidir no
afastamento das mulheres da alta administragio de uma gestio empresarial coletiva que
incorpora relagdes de parentesco diversificadas. Paradoxalmente, a segregagio das filhas
dessa gestdo, associada ao peso de relagBes patrifiiais que as inclui - e os relatos

permitem entrever que essa inclusfo € igualitaria, no que se refere & participagfio acionaria

56 FONTANA, Adtilio: “Depoimento”, pp. 207-209.
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-- na heranga material da empresa, incide na incorporagdo da afinidade no grupo através

do qual se implementa a sucessdo coletiva.

género, mundos e versoes reprodutivas

Analisando historias sucessérias contemporineas de familias ligadas a firmas italianas,
Sylvia Yanagisako chama a aten¢fo para a maneira como esses relatos deixam as mulheres
de fora, €, a0 mesmo tempo, apagam género. De maneira analoga a muitas historias que
circulam no Brasil, os relatos que ela ouviu envolvem sucessSes patrifiliais das quais
participam sucessivas geragdes. A primeira, bem sucedida, fundando a firma, a segunda,

desenvolvendo o projeto paterno com éxito -- € a terceira, fathando no empreendimento.

Segundo a autora, o enredo dessas historias, preocupadas exclusivamente com a forca
produtiva masculina e sua transmissdo ao longo do tempo, representa uma variagio de
uma teoria monogenética de reprodugdo, na qual apenas os homens fornecem as forgas
criativas que produzem as geragQes sucessivas. Esses relatos replicariam, no mundo
profanc dos negécios, 0 modelo cosmologico de reprodugdo masculina corporificado nos
mitos sagrados de origem do Cristianismo.5? De acordo com Yanagisako, nessas historias
ndo existem mulheres. Mas, nfo se trata apenas disso. Segundo a autora, os motivos,
estratégias e agdes dos homens parecem operar e fazer sentido num mundo que, embora

seja homosocial, nfio ¢ marcado por género.’®

As impressGes de Yanagisako oferecem um ponto de contraste para minha leitura dos

relatos biograficos sobre os pioneiros no Brasil. Um olhar atento a maneira como

57 Yanagisako refere-se, especificamente, a interpretagdo de Carol Delaney sobre o mito da criagdo
presente no Geénese. Segundo Delancy, nesse mito, no qual matemidade significa nutrico
(nurture) e dar a luz, e patermdade, procriagio (begefting), esta é pensada como o papel
primario, essencial ¢ criativo. Nesse mito, a identidade do fitho resulta de uma tmnica origem, pelo
que se trataria de uma teoria “monogenética” da criagio — a Virgem Maria ndo participa desse
empreendimento como co-criadora ou parceira. DELANEY, Carol: “The meaning of paternity
and the Virgm birth debate.”, Man, The Journal of the Royal Athropological Institute, New
Series, Vol. 21, n° 3, September, 1986, pp. 494- 514,

3 YANAGISAKO, Sylvia: “Capital and Gendered Interest”, pp. 322-323.
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distingBes entre caracteristicas pensadas como masculinas ¢ femininas atravessam a trama

dessas historias leva-me a uma percepgiio diferente, em alguns aspectos, & dessa autora.

As historias aqui analisadas, narradas quando a segunda geragfio ja esta participando da
atividade empresarial, comegam, invariavelmente, destacando a inovagdo associada aos
pionerros, mas concedem, também, invardavelmente, importincia fundamental &
continuidade. Essa relacio entre mudanca e permanéncia, crucial para a criagio e
perduragdo da obra dos fundadores, ¢ viabilizada através da transmissdo das qualidades
empresariais, entre a primeira e segunda geragio. Essa transmissio tem lugar, sim, entre
(alguns) homens. Entretanto, as historias associam essas transmissSes a “versdes”

reprodutivas ¢ a mundos atravessados por género.

Embora as qualidades empresariais sejam corporificadas por (apenas) alguns homens, é
dificii afirmar taxativamente que esse efeito decorra de uma teoria (monogenética) de
reprodugio na qual (s6) os homens fornecem as forgas criativas que produzem as geragdes
sucessivas. Nos relatos ha uma dose de ambigiiidade no que se refere a transmissdo de
atributos ao longo das geragdes. Quero dizer que alguns fundadores especificam os tragos
herdados de pai e mie e ha vagas alusGes ao fato de que fithos e fithas recebem atributos
paternos e maternos. Entretanto, a transmissfo de tragos ligados s qualidades
empresariais ao longo das geragdes, que tende a concentrar-se em relagdes patrifiliais, flui

apenas entre homens,

Além disso essas qualidades s3o acionadas num mundo que restringe a participagéio plena
das mulheres -- embora elas sejam incluidas na propriedade das empresas, €, is vezes, de
maneira igualitdria, o que € significativo, levando em conta as possibilidades legais de
privilegiar alguns herdeiros, elas nio sio incorporadas na administracio das mesmas. %
Entretanto, nem todos os homens se integram na categoria de sucessores. Na fase na gual
a segunda geracdo € incorporada nas empresas, num universo no qual o trinsito entre

mundos e a ativagdo dos valores necessarios para vencer na luta econdmica restringem-se

59 Refiro-me a que, de acordo com as leis de heranga, é possivel privilegiar alguns herdeiros, em
detrimento de outros. Vide nota 5, neste capitulo.
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a certas versdes de masculinidades, somente alguns dos homens que, corporificando as
qualidades empresariais, exibem os estilos mais valorizados de masculinidade, tornam-se

SUCCSS0ICS.

Nesses relatos sobre os pioneiros, que afirmam a compatibilidade da nogo de unido
familiar com a idéia de sucesso econdmico inserido num referencial individualistas, apenas
parte das relagSes de parentesco presentes no mundo da familia sio incorporadas no
mundo dos negdcios. Essas relagdes sdo recortadas, através de diferentes graus de
“filtragem”. As relagGes incorporadas na gestdo empresarial mostram um desses recortes.
Mas, os lagos de parentesco sio recortados, novamente, nas sucessdes empresariais. Esse
procedimento n3o esta isento de tensdes que se evidenciam quando as finhas hierarquicas
nas quais se assenta a unido familiar defrontam-se com critérios de “ordem” aparentemente
afinados com o referencial imperante no mundo dos negdcios. FEssas tensbes sdo
resolvidas mostrando as relagSes de parentesco contempladas na sucessio empresarial
como decorrentes da adequagdo dos atributos de personalidade dos escolhidos as
qualidades requeridas no mundo dos negécios. E, numa relagio que adquire ares de
circularidade, a autoridade que emana desses atributos, ancorada em linhas de hierarquia
condizentes com os critérios empresariais, permite a extensdo, no mundo dos negocios, da

unifo imperante no mundo da familia.

Em algumas historias, nas quais a idéia de unifio familiar alude & identidade de sangue, as
sucessGes prvilegiam relagbes de descendéncia, associadas i uma nogdo de

hereditariedade naturalizada, genética. Em outras, nas quais a sucessdo inclui relagtes

0 Tenho presente que hd diversas concepgdes sobre individualismo. Goldman, citando Foucault,
chama a atencéio para a necessidade de ndo confundir, sob esse termo, fendmenos diversos, em
¢pocas diferentes. Analisando a sociedade romana, Foucault distinguiria, ac menos, trés aspectos:
a atitude individualista, caracterizada pelo valor absoluto que se atribui ao individuo em sua
singularidade e pelo grau de independéncia que lhe ¢ atribuido em relacio ac grupo ao qual
pertence ou as mstituicdes das quais depende; a valorizacio da vida privada, as formas de
atividade doméstica e ao dominio dos interesses patrimoniais, a intensidade das relagdes consigo,
das formas através das quais é-se<hamado a tomar a si mesmo por objeto de conhecimento ¢
dominio de a¢do, a fim de se transformar, corrigir... Falo em referencial individualista pensando
no valor absoluto atribuido 20 individuo que permeia a esfera econdmica modema. FOUCAULT,
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advindas da afinidade, a transmiss3o de atributos ao longo das geragdes é concebida como
desvinculada do sangue -- incorporaveis através da aprendizagem, essas qualidades sio
corporificadas, também, por genros. Porém, numas e noutras versdes, os recortes de
relagbes de parentesco presentes no mundo dos negécios e, especificamente, nas
sucessdes, estdo associados a “selegbes” baseadas na reiteragio da personalidade

empreendedora do fundador.

Longe de ser neutra, essa personalidade ¢ marcada, em termos de género. Em alguns
relatos ela € integrada por atributos intensamente virilizados que convivem com tragos
associados a caracteristicas femininas, englobados numa de criagio empresarial concebida
como forga transformadora, de matérias primas, cidades e homens que, assim como sua
expressdo maxima, a atividade industrial, € tingida de masculinidade. Qutras historias, as
mais recentes, mostram a personalidade empresarial como um “composto” de atributos
assoctados a caracteristicas femininas e masculinas integrados numa agio empresarial que
parede ser neutra, em termos de género -- e insisto em chamar a atencio para este ponto
considerando que esse tipo de composi¢do e a “neutralidade™ da ag¢iio empresarial a ele
associado n#o excluem, em si, a possibilidade das mulheres corporificar essa
personalidade. Entretanto, numas e outras historias, apenas alguns herdeiros exibem essa
personalidade.

Gépero diferencia, assim, o grupo de herdeiros/as ligados por lagos de parentesco. Separa
homens de mulheres, recortado os lagos criados pela identidade de sague e, ao contrario,
criando uma identidade no Gnico grupo que incorpora relagdes de parentesco diferenciadas
(afinidade e consangiinidade). Mas, marca, também, distingbes entre os herdeiros
(homens). Os sucessores que, concentram poder econdmico e decisorio, sio associados
aos estilos de masculinidade mais valorizados nos relatos. Dessa maneira, num
procedimento pouco original, diferengas operacionalizadas através de processos de

atribuigdo de género fazem coincidir certos privilégios com as versdes de masculinidade

Michel, Histoire de la sexualité 3- Le souci de soi, Paris, Gallimard, pp. 36-37, in GOLDMAN,
Mauncio, op. cit., p. 103.
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“melhor” avaliadas®! — trata-se de estilos de masculinidade que, embora estejam
associados a nogbes de poder (de agdo, de transformagio dos recursos naturais, de criagio

de nquezas) sdo “suavizados” pela incorporagio de algumas caracteristicas femininas.

Assim, 2 “auséncia” das mulheres no mundo dos negdcios ndo significa que esse universo
seja apresentado como neutro, em termos de género, nem que os motivos e agdes dos
homens sejam, igualmente, genderiess. Nos relatos, diversas associagdes sugerem marcas
de tragos associados a caracteristicas masculinas no &mbito competitivo da luta
empresarial — 0 que ndo exchui inteiramente as femininas, intuigio e paciéncia, por
exemplo. Além disto, na intersecgio entre mundos na qual os pioneiros transitam, suas
motivagdes ¢ agbes, expressando uma tensdo inerente s masculinidades mais valorizadas,
revelam-se igualmente marcadas por género. Refiro-me a tensiio que, perpassando as
individualizagGes nas quais o espirito de competi¢do ¢ ativado, ora em interesse proprio,

ora em interesse da familia, é indissociavel desses estilos de masculinidade.

Cabe perguntar, e ¢ o que fago na proxima parte da tese, examinando historas que os
grupos contam e que sobre eles sdo contadas, como género ¢ parentesco interagem nos

relatos que mostram a incorporagio das mulheres nas sucessdes empresariais.

¢! Para uma relagdo entre as versdes de masculinidade associadas com nogdes masculinizadas de
poder e a producdo de diferenca e desigualdade, vide CORNWALL e LINDISFARNE, op. cit,
pp 8-10.
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introdugdo

as décadas de 1980 e 1990, as Indistrias Reunidas Francisco Matarazzo, as Casas

Pernambucanas, rede de lojas do Grupo Lundgren, a SADIA e o Grupo Pio de
Acgucar celebraram aniversarios especiais, utilizando, nas suas comemorages, diversos
tipos de veiculos. As IRFM e a SADIA lancaram luxuosos livros comemorativos,
festejando, em 1982 ¢ em 1994, respectivamente, 100 e 50 anos de vida. Na segunda
metade da década de 1990, as Casas Pernambucanas ¢ o Grupo Pio de Acucar
prepararam elaboradas home-pages, acessaveis na Internet, na celebragio de seus 90° e

50° amiversarios.

Nesses veiculos de marketing institucional, auto-apresentacdes destinadas a transmitir uma
imagem positiva das empresas, os grupos explicitam suas estratégias operacionais,
descrevem suas relagbes com o mercado e publicitam produtos e servicos. Um dos
principais recursos utilizados para essa promogfo é contar suas histérias. Os grupos
narram essas historias falando, invariavelmente, de suas origens, outorgando, quase

sempre, importéncia crucial aos fundadores e referindo-se as sucessdes.

Virias dessas historias, diferentemente das analisadas na parte anterior, mostram mulheres
das familias ligadas aos grupos ocupando cargos nas empresas. Elas apresentam Maria
Pia, neta do Conde Francisco Matarazzo, filha cagula do filho sucessor, dirigindo as IRFM
¢ mostram duas filhas de Attilic Fontana, a mais velha € a mais nova, integrando,
conjuntamente com irméos, primos e cunhados, o Conselho Superior de Administracio da
SADIA. Os relatos apresentam Ana Maria Diniz, neta do fundador do Grupo Pio de
Acticar, filha do filho sucessor, ocupando, assim como um dos irmdos, um cargo de
direcdo no grupo. A histéria das Casas Pernambucanas, ac contrario, ndo se refere a

homens nem mulheres da familia Lundgren.

Esses relatos estendem o percurso dos grupos cujos inicios foram apresentados na

primeira parte da tese e apresentam aspectos da trajetoria da familia ligada ao grupo Pio
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de Agicar, sobre cujo fundador, Valentim Diniz, ndo existem relatos biograficos andlogos
aos ja analisados. Eles oferecem -- e, em termos das preocupagdes que suscitaram este
trabalho esse é um dos seus aspectos mais sugestivos — elementos para refletir sobre as
incorporagdes das mulheres na gestio empresarial. Porém, o fazem com caracteristicas

proprias.

Levando em conta que os “relatos de vida” variam, em forma e conteido, segundo a
qualidade social do mercado no gual sio oferecidos,? compreender essas historias exige
situa-las no marco das idéias que permeiam o mundo ao qual estfo dirigidas. Nesse
sentido, parece-me importante destacar que os produtos de marketing institucional sdo
veiculos de promogdo e relagdes piblicas?, destinados a causar impacto positivo num
piblico alvo localizado no mundo dos negdcios. As historias neles contadas conformam
uma modalidade particular de “biografias oficiais™ elas evidenciam os aspectos escolhidos
pelas empresas para apresentarem-se no dmbito empresarial. Nesse universo, permeado
por valores especificos, as caracteristicas atribuidas aos grupos ligados a familias
submetem essas empresas a uma pressdo especial. Desde esse ponto de vista, os aspectos
privilegiados pelas empresas ao contarem suas historias, particularmente, as sucessdes € a

maneira como apresentam a incorporagdo das mutheres, adquirem um sentido particular.

Explorando esses aspectos analiso, neste capitulo, relatos presentes em produtos
preparados por cada um dos grupos que estou acompanhando. Centro-me nos livros
comemorativos Matarazzo 100 anos ¢ SADIA, 50 anos, construindo uma historia e nas
home-pages das Casas Pernambucanas e do Grupo Pio de Aglcar.? Utilizo ainda, como

referéncia, alguns relatorios anuais dos grupos. Estes, claro, nfio contam historias a

IBOURDIEU, Pierre: L’illusion biographique. Actes de la Recherche en Sciences Sociales
(62/63): 69-72, juin 1986.

2AQUINO, Cleber: “O que ¢ Historia empresanial vivida” in: AQUINO, C, (org) Histéria
Empresarial Vivida, Vol V, op. cit. p. 16.

SMATARAZZO 100 anos,Raizes Artes Graficas, Sio Paulo, 1982; SADIA 50 anos. Construindo
uma historia; Sao Paulo, Prémio, 1994; “00 anos de  histéria”, 1998, in:
http//www .nol.com br/pernambucanas/l mst.htm; “Mensagem”™; “Curiosidades™, “Meméria”,
“Meio século de conquistas”, “Relagdes com o mercado™ in Pdo de Agicar 50 anos, 1999,
http://www.grupopaodeacicar.com. br
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maneira do resto do material,; entretanto, no se furtam inteiramente a essa intencdo

narrativa.

Contextualizo esses relatos, elaborados em momentos diferenciados da trajetonia desses
grupos, através de versdes das historias dessas empresas veiculadas na revista Exame,
publicacdo amplamente difundida no mundo dos negocios brasileiro. Tal revista,
concebida como “insubstituivel instrumento de trabalho para o homem de negocios”, teve
inicio na primeira metade da década de 19704 Ao longo das décadas5, a publicagiio tem
incluido entre suas matérias investigagbes coordenadas efou assessoradas por
pesquisadores de prestigiosas universidades brasileiras® e, incorporando-se & linha de
reflexBes sobre empresas familiares inaugurada, no final da década de 1960, no &mbito

internacional”, notas e reportagens sobre esse tipo de empresas no Brasil® que se

4 A revista Exame, produzida pelo grupo Abril, teve origem em 1967, num encarte que saia
mensalmente em revistas téenicas, circulando entre gerentes e diretores de empresas. A revista
passou a circular mensalmente, em 1971, ¢ quinzenalmente, em 1976. Segundo Maria Celeste
Mira, autora de wma pesquisa sobre o grupo Abril, a criagdo da Exame fo1 baseada em revistas
similares americanas como Forturie ¢ Business Week, mas também em revistas européias. Ao
longo dos anos 70, 80 ¢ 90 a revista gerou sucessivas publicagbes: Brasil em Exame, Maiores e
Melhores, Exame VIP. No inicio da década de 1990, de acordo com pesquisa realizada pela
empresa Quali Pesquisa e Consultoria, os leitores dessz revista eram, sobretudo, homens (66%)
de perfil sdcio-econdmico elevado -- 73% concentrados nas classes A e B; 30% dos leitores
teriam patrimdnio inferior a 100 mil délares; 24% entre 100 e 500 mil dolares, 26% entre 250 mil
e um mithio, 14% acima de 1 milhdo e, destes, 5% acima de 5 milhGes. Vide: MIRA, Mana
Celeste: O Leifor e a banca de revistas. O caso da Editora Abril. Tese de dowtorado. IFCH,
Unicamp, 1997, pp. 303-304; Victor Civita: “Muda o comando, mas ndo a filosofia de
EXAME”, Exame n° 116, 24/11/76, p. 3.

5Em 1998, a tiragem da revista foi de 243.500 exemplares.

6 Essas pesquisas s30, freqiientemente, utilizadas como fontes em pesquisas e teses desenvolvidas
por administradores de empresas e economistas nas universidades.

TNo ambito internacional, os estudos sobre empresas familiares, tiveram inicio na década de 1960
com alguns artigos, de autores tais como Donnelley e Levinson, hoje considerados “pioneiros™.
Trata-se de “classicos™ centrados em problemas associados as firmas familiares: nepotismo,
rivalidade geracional ¢ entre siblings e falta de administragfo profissional. Vide: GERSICK,
Kelin, DAVIS, John, HAMPTON, Marion McCOLLOM, LANSBERG, Ivan: Gererafion fo
generation. Life Cycles of the Family Business. Harvard Business School Press, Boston,
1997, p 4.

# A tradugdo de textos centrados nesse tema e a importante série “Os pioneiros”, assessorada pela
profa. Nicia Vilela Luz, mostrando a trajetdria de diversos empreendedores, muitos deles ligados
a empresas familiares, veiculados pela revista durante a década de 1970, sdo exemplos desse
interesse. Vide: Banes e Hershon: “A transferéncia do poder nas empresas familiares” e a sérte
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intensificam, gradualmente, ao longo das décadas de 1980 e 1990. Durante a (iltima
década, o interesse por essas empresas estd permeado pela idéia de que os impactos da
globalizagio da economia ¢ do mercado mundial sio fatores que coagem essas

organizagdes ao ponto de quase inviabiliza-las.?

No segundo capitulo desta parte da tese incorporo reflexdes de especialistas dedicados
administracdo de empresas, particularmente, daqueles dedicados 4 problematica das
empresas familiares, acerca da gestdo empresarial e da relagdo ideal entre mundo da
familia ¢ mundo dos negécios. Essa problemética tem atraido a crescente atengio de um
corpo de consultores que, a partir da segunda metade da década de 1970, véem
desenvolvendo um vasto arsenal “técnico™® destinado a auxiliar essas empresas. A
produgio desses expertos, centrada nas relagbes entre familia ¢ empresa e voltada,
sobretudo, para os processos de sucessio e profissionalizaciio dessas organizagdes,
apresenta continuidades importantes com idéias veiculadas na revista Exame -- alids, os
consuitores atuantes no Brasil sio personagens freqiientes nas matérias da revista, seus
depoimentos e opinides sobre diversos aspectos da gestio empresarial sdo reiteradamente

incorporados nas notas ¢ artigos nela publicadas. E por sua vez, os produtos de marketing

que, incorporando notas sobre diversas empresas — Klabin, Nadir Figueiredo, Caloi, Prosdécimo,
Votorantim - foi publicada entre 1973, 1976.
? A percepgio das intensas mudangas ocorridas, nos tiltimos anos, no contexto econdmico mundial
e seu impacto no mundo dos negécios, no Brasil, particularmente nas empresas ligadas a familias,
perpassam, de maneira aniloga, a produgdo voltada para o Ambito empresarial e a grande
imprensa. As revistas de informagio semanal Veja e Istoé, com difusio muito mais ampla que a
Exame (destinadas a leitores e leitoras de classe média tem uma tiragem superior 2 1.200.600
exemplares) apresentam, nesse sentido, idéias proximas. Qs efeitos da “abertura” do mercado
brasileiro, em marcha desde inicio dos anos 90, o choque violento provocade pela “dissolucio das
fronteiras” no comércio internacional -- aumento da concorréncia, séria redugio de lucros,
“despejo” de socios brasileiros por parte das empresas estrangeiras, crescentes pressdes das
multinacionais para comprarem companhias brasileiras e a venda sucessiva de importantes
grupos considerados como “familiares™, perpassam ums ¢ outros textos. Vide PISCITELLI,
Adriana: “Os donos do dinheiro, género ¢ empresarios em textos da midia brasileira”. Texto
apresentado na XXI Reunido da Associacio Brasileira de Antropologia, no GT Relacbes de
Género. Vitoria, 1993.
190 termo “técnico” é &mico, isto &, utilizado pelos proprios autores para referirem-se a sua
- produgo, que, segundo eles, ndo tem nenhuma pretensio académica. Vide: VIDIGAL, Antdnio
Carlos: Viva a empresa familiar!, p. 10.
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das empresas, muitas delas clientes dos consultores, mantém relagSes com esse fluxo de
idéias.

Os trabalhos desses especialistas que, assim como a revista, inserem nogdes de parentesco
e género no panorama dos problemas considerados increntes as empresas familiares,
mostrando visdes imperantes no mundo dos negdcios, oferecem um marco de idéias
significativo para a leitura dos produtos de marketing institucional. 1! Levando em conta
essas ideias, pergunto-me o que esses produtos “dizem”, quando, contando as historias
dessas empresas, mostram a incorporagio das mulheres na alta administragio das mesmas.
Finalmente, no terceiro e ultimo capitulo desta parte detenho-me no “ponto de vista

feminino™ sobre essas incorporagdes.

Os anos 90 sdo, também, palco de uma série diferenciada de publicagSes que, vinculadas
ao interesse dos consultores na problematica das mulheres nas empresas familiares, se
distribuem entre as prateleiras das livrarias destinadas aos “negécios” e aquelas que
abrigam a secio “mulher”. Trata-se de livros que apresentam histérias de “herdeiras”,
incluindo, entre elas, as de mulheres ligadas a alguns dos grupos empresariais aqui
apresentados. Nelas, mulheres incorporadas na alta administragio dessas organizagdes e
outras que dela se sentem excluidas lancam um “olhar feminino™ sobre as empresas ligadas
a familias. Essas histdrias mostram aspectos da imbricacio de relagdes familiares e
econdmicas que se produz nessas empresas, tomando como ponto de partida o mundo da
familia ¢ recriando nogGes ¢ relagbes presentes nos relatos elaborados a partir de outro

“pontos de vista”. Explorando o que as historias contadas por essas mulheres!? “dizem”

11 Centro-me, sobretudo, em trabalhos dos consultores J. B. Lodi, Antonio Carlos Vidigal e Renato
Bemhoeft. Lodi, consubtor e professor da Fundacgio Getillio Vargas, foi, na segunda metade da
década de 1970, o organizador do primeiro curso, no Brasil, sobre Empresas Familiares. Antonio
Carlos Vidigal, empresario e consultor, é formado pela FGV. Renato Bemhoeft, autor de diversos
livros sobre empresas familiares, trabatha ba 20 anos como consultor. Durante os anos 90, esses
consultores tém sido autores ¢/ou personagens de matérias publicadas nas secdes de economia de
Jomais paulistas e na revista Exame. Vide LODI, 1.B. A4 ética na empresa familiar. Sio Paulo,
Pionegira, 1994, Prefacio; “Pela Primeira vez no Brasil serd realizado um seminario sobre a
empresa famitiar”, Exame, 26/09/76; VIDIGAL, Anténio Carlos, Viva a Empresa Familiar!, Rio
de Janeiro, Rocco, 1996.

12 Trabalho com os depoimentos apresentados no livio de BERNHOEFT e SZVEIBIL CORTONI

(de Ana Maria Diniz, Elizabeth Beaman, Fatine Chamon, Genny Server ¢ Regina Yazbek), As
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pergunto-me como esse comjunto de perspectivas ilumina a relagio entre género,

sucessdes empresariais € as incorpora¢es das mulheres nelas.

herdeiras, op. cit.; com as autobiografias de Yara M. Fontana, Como fritar as Josefinas ... op.
cit. ¢ de Bettina Lenci, viiva do fundador da Translor, primeira empresas brasileira dedicada ao
transporte de veiculos, Sem avesso, Aquariana, Sdo Paulo, 1993 & com entrevistas realizadas
com Maria Pia Matarazzo, Terezinha Fontana e com a ex-esposa de um empresario, mie de
uma das herdeiras incorporadas na alta administragiio das empresas da familias. Utilizo ainda,
como referéncia, depoimentos apresentados no livro de LEITE, Christina Larroudé de Paula:
Mulheres. Muito além do teto de vidro. Atlas, Sdo Paulo, 1994
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3. empresas por elas mesmas

Verbete: marketing

1. Conjunto de estudos e medidas que provéem estrategicamente o
lancamento e a sustentagiio de um produto ou servigo no mercado
consumidor, garantindo o bom éxito comercial da iniciativa.l®

preocupagdo pela continuidade da obra do fundador, questio importante nos
Arclatos sobre os pioneiros, ¢ um aspecto fundamental das hist6rias que as empresas
contam sobre elas mesmas. Associadas a essa preocupagfo, nogdes de mudanga e
permanéncia, conceitualizagdes importantes nos relatos dos pioneiros, sio centrais nas
narrativas atraveés das quais as empresas ligadas a familias se auto-apresentam. Em parte
importante dessas historias, a idéta de continuidade ¢ evocada através de imagens que
aludem ao parentesco. Entretanto, a énfase a ele outorgada e as associagSes através das

quais € apresentada a mudanga diferem nos relatos de cada grupo.
cem anos de vida

Quando, em outubro de 1982, as IRFM langam Matarazzo 100 anos -- sem muito alarde,
de acordo com a imprensa, numa reunido para 1300 convidados realizada na mansio da

Avenida Paulistal --, as empresas, administradas pela terceira geracdo dos Matarazzo no

'# [Correspondente em port., p. us.: mercadologia] Novo Dicionario Aurélio da Lingua Portuguesa,
Rio de Janetro, Editora Nova Fronteira, 1986, p. 1095.

14 “Saga de um século. Aos 100 anos, a Matarazzo entra numa nova fase”, ISTOE 20/10/1982,
pp- 78-79.
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Brasil, passam por um momento dificil. com grandes dividas, o grupo procura

implementar um programa de “desimobilizacio”.

Os problemas das IRFM, alids, atraem a atengfo do dmbito empresarial desde finais da
década de 1960. As dificuldades na performance financeira do grupo, seus resultados
negativos ¢ os prejuizos em relagdo ao capitall® sfo, ano apés ano, tema recorrente na
imprensa especializada. Ao mesmo tempo, os Matarazzo continuam sendo associados &

uma enorme riqueza.

As dificuldades do grupo suscitam comentarios técnicos, recorrentemente entremeados
com alusdes a um estilo de vida marcado pelos privilégios econdmicos. Balangos e
resultados misturam-se a mengdes as pinturas de Rubens, Brueghel, Canaletto e Van Dick,
entesouradas, conjuntamente com pegas chinesas da dinastia Ming, na mans3o da familia,
na Avemida Paulista.® Festas suntuosas oferecidas nessa casal?, listas de visitantes
anstocraticos percorrendo em passeios de maria-fumaga a fazenda Amadlia, singular

propriedade do Conde Francisco Finior!8, e colegBes de avides e automébveis compdem

15 “A saide do império. O grupo Matarazzo estd bem melhor do que muitos pensam...” Fxame,
jutho 1972, pp. 26-36.

18 A mansgo, os detathes de sua construcio, em 1898, ¢ da reforma radical, em 1938, a cargo do
arquiteto italiano Buzzi, na qual ela adquiriu linhas neocldssicas, portais em arcada ¢
revestimentos de pedra cor de marfim importada da Ktalia, dos seus jardins, semeados de obras de
arte, ¢ dos tesouros guardados no iterior da casa, tém sido reiterado objeto de atenciio da
imprensa. Vide: “Museu em casa”, VEJA, 30/05/1973, pp. 85-87; “A pa de cal no império
Matarazzo. A demolicio da mansfo da Avenida Paulista pde fim ac maior simbolo de
prosperidade da familia que ja teve o segundo maior PIB do pais.” VEJ4 17/01/1996, pp. 16-14.

17 As festas organizadas pelo Conde Francisco Jinior, sucessor do fundador das IRFM, parecem
ter suscitado analoga atengdo no decorrer das décadas. O casamento de Filly Matarazzo, a filha
mais velha, com o milionario Jodo Liberal Martinez de Hoz Lage, em 1945, os 800 convidados,
os gastos em fogos de artificio, no conjunto de bailado ¢ nas duas orquestras que, com 150
nisicos, animaram a celebragio, as canetas de ouro oferecidas como brindes para os convidados
€ a continuacdo dos festejos na fazenda do Piqueri receberam atencio semelhante a suscitada,
quase trinta anos mais tarde, pela celebragdo das bodas de ouro do Conde ¢ da Condessa
Mariangela. “Os Matarazzo, na 1002° noite da Avenida Paulista”; “Festa Fechada”, Veja, 6 de
margo, 1974, p. 29.

18 A fazenda, no Municipio de Santa Rosa do Viterbo, no Qeste Paulista, cujo nome homenageava
a mulher do antigo proprietario, fora uma antiga fazenda de café que pertencera ao doutor
Henrique dos Santos Dumont, irmdo do criador do aeroplano. Apés o café, o proprietério
introduziu a cultura da cana-de-agiicar, uma usina de agucar e uma destilaria de alcool. A
propriedade foi comprada pelo Conde Matarazzo e outros dois sécios. O Conde passou sua parte
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um quadro de um certo glamour que, emoldurando a vida do Conde, sua esposa, a
Condessa Mariangela, e os cinco filhos e filhas, estd presente nos relatos alertando para a

situacio desfavoravel das empresas.19

Na prnmeira metade da década de 1970, o grupo, dirigido pelo Conde Francisco
Matarazzo Jr., presidente ¢ aciomista majoritario das IRFM, e por dois filhos, Ermelino® e
Ednardo André, os homens mais velhos, € mostrado lutando contra um declinio associado
a praticas produtivas e administrativas consideradas anacrénicas. As matérias da Fxame
referem-se &s medidas através das quais o grupo enfrenta dificuldades para acompanhar o
ritmo da modernizagdo, decorrentes da extrema diversificacio da producgio e da
centralizagdo administrativa. Nessa batalha, os filhos do Conde afirmam sua ades@o a
diversas medidas consideradas fundamentais para a atualizagio desse “império industrial” -
- “Nos carregamos... o peso do passado”, afirma Eduardo André Matarazzo.2! Renovagio
tecnologica, abandono de empreendimentos ndo lucrativos, “desimobilizacio”,
descentralizaggo administrativa e rejuvenescimento de quadros sdo idéias que se reiteram

nos depoimentos dos dois vice-presidentes das IRFM.

A necessidade, cada vez mais imperiosa, de acelerar a modernizagio do grupo é destacada
nos sucessivos relatos sobre as IRFM e os Matarazzo. No marco dessa preocupacio,
diversos acontecimentos importantes na vida do grupo sfo registrados pela imprensa
especializada. Em 1976, trata-s¢ da saida de Ermelino ¢ Eduardo André das empresas,

num “rompimento” atribuide a desacordos sobre a velocidade para dividir o grupo em

para o fitho Francisco Jimior, que comprou a parte dos outros socios ¢ dedicou-se a administrar a
fazenda, renovando-a, em termos produtivos e estéticos. Emoldurada por jardins pessoalmente
plangjados por Francisco Jimior, a fazenda contava até com um museu de carruagens. Ali o
Conde recebia amigos e personalidades. No Livro de Amalia, ha autégrafos de figuras famosas
tais como Nelsor Rockefeller, Juscelino Kubischek ¢ Dom Pedro de Orléans e Braganga.
Matarazzo 100 anos, p. §3.

19 A saide do império. O grupo Matarazzo esta bem melhor do que muitos pensam...” Exame,
jutho 1972, p. 36.

20 Enmelino incorporou-se na empresa em 1945, Eduardo, em 1952. Os irmfos dedicaram-se a
ramos distintos, finangas e técnicas de producgdo. “A saude do império. O grupo Matarazzo esta
bem melhor do que murtos pensam...” Exame, jutho 1972, p. 36.

21 “A sande do império. O grupo Matarazzo estd bem melhor do que muitos pensam...” Exame,
juho 1972,p.32.
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empresas autdnomas.22 Um anc depois desse rompimento, a morte do Conde Francisco
Janior e, simultanecamente, a ascensdo de Maria Pia, por disposigio testamentiria, a
presidéncia do grupo, apés acompanhar o pai, durante apenas um ano, como assistente de

diregdo, sdio fatos amplamente noticiados 23

Filhos e Filhas do Conde Francisco Jinior
e da Condessa Mariangela

Francesoolgg_%zzo Junior Condessa Marigngela

Filly Matarazzo
1925-

|| Emelino Matarazzo
1926 - 1988

- Eduardo André Matarazzo

|| Francisco Antonio Matarazzo ifl
1529 -

- Maria Pia Matarazzo
1942 -

Apos esses eventos, a atengio da imprénsa especializada volta-se, sobretudo, para as
estratégias empresariais implementadas pela sucessora que, fazendo investimentos em
marketing® e tentando fortalecer os mercados de produtos de consumo?®, procura
implementar estratégias “modernizantes” diferentes daquelas ensaiadas pelos irmfos.
Ingressando no mundo da “luta” empresarial, Maria Pia é mostrada como incorporando 2
suas armas, as relaghes com o govemno. Porém, os esforgos da sucessora nio dio os

resultados esperados.

22 “Matarazzo, a dificil busca da eficiéncia gdn:injsn'ativa”. Exame, 13/04/1977, p. 17.
23 “Sucessao. Maria Pia dirige a IRFM”,' Gazeta Mercantil, 29/03/1977.
%4 “Matarazzo, a dificil busca da eficiéncia administrativa”. Exame, 13/04/ 1977, p. 17.
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A medida que se acentua o declinio do grupo, as matérias da Exame somam-se s versies
que, circulando na grande imprensa, vinham destacando o carater dramatico da sucessdo
das TRFM desde a morte do Conde Francisco Jinior. Quando o grupo passa a ser
considerado “um peso-pesado acuado nas cordas diante da saraivada de golpes desferidos
pelo adversario, a espera do final do assalto™®, essas matérias comegam a compor uma
histéria com destaque para as batalhas juridicas através das quats os irméos contestam o
direito de Maria Pia a dire¢go do grupo. Conjuntamente com a descri¢io da luta da
sucessora para re-negociar dividas e viabilizar novas estratégias, os relatos chamam a
atencdo para ©0s aspectos “an0malos” de sua nomeagdo, estabelecendo, inclusive,
contimidades com aspectos problematicos atribuidos a sucessdo anteﬁor, quando o Conde

Francisco Janior, pai de Maria Pia assumiu o comando das IRFM.

De acordo com essas historias, as disputas associadas 4 primeira sucessdo estariam
relacionadas com o fato do sucessor ndo ter sido o primogénito, mas “o 12° entre os treze
filhos”. Além disso, Francisco Janior teria se oposto 4 partilha da empresa entre os outros

herdeiros, ao prego de profundas dissensdes na familia. 27

Na segunda sucessfo, a ruptura do Conde Francisco Junior com os filhos, com os quais
“nunca teria se entendido bem” € considerada o estopim das brigas. Apoés essa ruptura ¢
Conde teria lavrado seis testamentos, comecando por dar o comando a filha e terminando

por entregar-the poderes totais. Segundo essas versdes, no testamento, que teria

25 “A ofensiva da Matarazzo nos produtos de consumo”. Exame, 22/02/78, p. 57.

26 “Matarazzo. A corrida contra o tempo. Para um grupo que deve quase 20 bithdes de cruzeiros,
ndc basta receber o generoso socorro prometido pelo governo. Mais que superar uma crise
financeira cronica, esse centenario império familiar precisa modemizar-se, se quiser sobreviver”.
Exame, 15/07/1981, pp. 26-34.

27 As dissensdes entre Francisco Jimior e seus irm3os, que, associadas 2 partilba, se estenderam
por muitos anos, tém sido, em diversos momentos, comentadas pela grande inprensa. Em 1945,
alguns dos irmdos teriam se recusado participar dos festgjos do casamento de sua filha mais
velha, em fungfo dessas disputas. Estas estariam centradas na distribuigdo de 60 mithdes gue o
velho Conde teria deixado como fundo de reserva para qualquer emergéncia da firma e que, em
virtude dos grandes lucros obtidos, teriam se tornado dispensaveis. Vide: “O Conde Chiquinho
Matarazzo negou-se a distribuir entre os irmaos os 60 milhdes de cruzeiros deixados pelo pai”.
Digrio de Sdo Paulo, 5/16/1945; “Riqueza tombada, S6 a venda do terreno trara dinheiro de
volta”, VEJA, 18/08/1976, p. 108; VEJA, Sao Paulo, 17/01/1996.
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explodido como uma bomba entre os herdeiros?®, o conde garantia recursos pecuniirios a
todos. [Entretanto, deixando a Maria Pia 20 % das agBes da holding principal, e
nomeando-a fideicomissaria das 80 % restantes, concentrava nela o poder das empresas.
Esse testamento estabelecia que 2 mansio da Avenida Paulista fosse partilhada, apos a
morte da condessa Mariangela, por todos os herdeiros ¢ herdeiras. Mas a casa da fazenda
Amglia, doada em fideicomisso a condessa e a Maria Pia, adquire, nos relatos, o “valor de
um cetro”, um dos simbolos que comporio “o status de comandante do império™.2® De
acordo com essas historias, o testamento mostra algumas condi¢des singulares, impostas
pelo Conde Francisco Jimior. Entre elas, a exigéncia que a Condessa viava
obrigatoriamente acompanhe o voto de Maria Pia nas assembléias de controle acionario, e

a de que netos e descendentes, mesmo as mulheres, usem o nome Matarazzo, 3¢

Entre as duas sucessdes, as “rupturas” mais sérias s3o atribuidas & ascensdo de Maria Pia
ao comando do grupo. A opinido ¢ que a decisio do Conde, ao passar por cima do
“costume italiano” -~ o mandato de confiar o comando dos negécios aos filhos homens
mais velhos e experientes --, privilegiando uma mulher, a cagula e no terceiro casamento,

teria provocado uma reviravoltz tanto na familia como no plano administrativo das

8 A impressdo causada, entre os irmfios, pelo testamento que transformou Maria Pia numa das
maiores fortunas do pais, foi amplamente noticiada pela grande imprensa. Vide: “Decisiio de
patriarca nio se discute. Maria Pia, a cagula dos cinco fithos do Conde Matarazzo 11 é quem vai
comandar ¢ império da familia de agora em diants. Sio 31 indistrias que mobilizam 22.000
empregados™ Folha de Sdo Paulp, 28/03/1977, “Maria Pia, a eleita, assume o império que o
conde legou”, Folha de Sdo Paulo, 29/03/1977, “Matarazzo. Morreu o rei, salve 2 jovem rainha”
ISTOE, 6/04/1977, pp. 59-61.

29 Os dividendos e bonificagdes dessas agdes ficariam em maos da condessa Mariangela enquanto
vIvesse €, apos sua morte, nas de Maria Pia. Apos a morte de Maria Pia, essa agdes seriam
divididas entre os irmfos e herdeiros diretos. De qualquer maneira, no prazo de 21 anos ela
deveria passar 21% das agBes aos netos, netas, bisnetos ou bisnetas trabathando em empresas do
grupo que mostrassem aptiddo, qualidades e condigbes morais para, seguindo a tradigiio, darem
contmuidade a obra da familia. Vide: “Matarazzo, as determinagdes finais”, VEJA4, 6/04/1977,
pp- 87-90.

30 Assinalando, na década de 1980, essas exigéncias, a revista Exame chama a atencio para pontos
do testamento sublinhados anos antes na grande imprensa. Um deles é o destaque ao pedido, feito
pelo Conde Francisco Jimior, de que Maria Pia e qualquer outra eventual sucessora do sexo
feminino, assinasse o sobrenome Matarazzo, “testemunhando assim, através do uso de tal nome, a
contnuidade de nossa familia no destino das empresas que compdem o Grupo Matarazzo™;
“Matarazzo, a corrida contra o tempo”. Exame, 15/07/1981, p. 30; “Matarazzo, as determinagdes
finais”, VEJA, 6/04/1977, p. 88,

153



empresas por elas mesmas

empresas.3! A escolha de Maria Pia ¢ percebida, em ambos planos, como um rompimento

com a hierarquia e o “paternalismo” imperantes na famihia e na empresa.

Quando, em 1981, o grupo celebra seu centenario, esté financeiramente abalado, enfrenta
greves por atrasos no pagamento de salarios e boatos de concordata. Alvo de uma
operagiio salvamento montada pelo governo, as IRFM obtém empréstimos via BNDE e
Banco do Brasil, com algumas condigdes — intensificagio do plano de “desimobilizacdes”,

abertura do capital de algumas empresas e profissionalizagdo definitiva da diretoria.?

fides, honor, labor

Nesse marco de intensa pressdo pela modemizaciio e de destaque 55 disputas familiares
associadas as sucessdes, as IRFM publicam seu belo livro comemorativo que, apresentado
como registro da meméria da familia e da empresa, concede particular importincia a
tradicio. Nas paginas iniciais dessa auto-apresentagdo, a idéia de continuidade ¢é
alinhavada mediante uma sucessdo de imagens que aludem & permanéncia dos valores do
fundador na empresa ¢ na familia, ¢, simultaneamente, a uma distingdo ancorada no

passado remoto dos Matarazzo.

31 Sggundo essas versdes, poucos meses apds a morte do pai, Ermelino ¢ Eduardo André
envolveram-se numa batalha judicial com Maria Pia pelo poder nas empresas. Os irmios
contestavam a condigio de inventariante de Maria Pia e de principal dirigente do grupo, alegando,
ainda, deslizes da irma na administracio do grupo, em prejuizo dos demais herdeiros. Em margo
de 1978, a Justica deu ganho de causa, em primeira instincia, a Maria Pia, garantindo sua
permanéncia como inventariante do espolio e presidente do grupo e ela passou a negociar acordos
com os irméos. Em maio desse ano Ermelino teria se reconciliado com Maria Pia, voltando as
IRFM como consultor da diretoria. Mas, no inicio de 1981, acusado pelo quarto marido de Maria
Pia, Roberto Calmon de Barros Barreto, de um plano de derrubada do Ministro de trabalho, na
época, Ermelino sai definitivamente das empresas. No final de 1981, Maria Pia compra os
direitos sucessorios de Filomena, Eduardo Andréa ¢ Francisco Matarazzo I1I, excluindo as partes
na mansdo da Avenida Paulista. Finalmente, em 1989, Mana Pia toma-se dona de 100% das
agdes da principal holding do grupo, vencendo uma briga na Justica que durou doze anos.
“Matarazzo, a dificil busca da eficiéncia administrativa”, Exame, 13/04/1977, p. 32; “Matarazzo,
A dltima vontade”, VEJA, 10/05/1978; “O ocaso do império”, VEJA, 27/07/1983, pp. 68-74;
“Maria Pia: vitoria no controle total das empresas”™, VEJ4, 19/04/1989.

32 “Matarazzo, a corrida contra o tempo”. Exame, 15/07/81, p. 26,
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Abrindo o livro, uma gravura mostra uma estatua do fundador.33 Ao lado, as palavras
apresentadas como lema do empreendedor e seus descendentes, fides, honor, labor. Em
seguida, o brasfio dos Matarazzo, o nome de familia e 0 emblema da empresa, uma

imagem feita de fabricas de chaminés fumegantes sob o nome IRFM.

i-ﬂ'tp!&ﬁ&ﬂ
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Encerrando a apresentaciio da obra, as palavras de Maria Pia, neta do fundador, reforcam
a idéia de permanéncia, sublinhando os 100 anos de vida desses valores. Expressados em
termos que remetem ao universo dos relatos biograficos dos pioneiros, -- “pioneirismo,
trabalho e luta” --, esses valores entremeiam-se a expressdes que, referindo-se a nogio de
mudanga - “novos tempos, nova atitude empresarial” -- estdo associados as preocupagdes

centrais no dmbito empresarial contemporineo.3¢

33 Trata-se, aliss, de uma estatua do Conde Francisco num pedestal,
3 MATARAZZO, Maria Pia: “Apresentacio”, in Matarazzo 100 anos.
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No livro, tradi¢do e distingdo, 3 maneira de tragos marcantes de uma dinastia®, fazem
parte de uma concepglio de continuidade que, associada ao fluxo de valores circulando
através de relagdes de descendéncia, evoca nogdes sobre parentesco. Porém, a relagio
entre contimudade e parentesco € mediada por um estilo especifico de transmissio da
propriedade das empresas. Num procedimento no qual esse estilo de transmissfo €
convertido mum valor empresaral/familiar, a idéla de permanéncia refere-se,
concretamente, a transmissdo de valores entre aqueles individuos em cujas méos

concentra-se, a cada geracdo, a direcio e o controle acionario da empresa.

Em Matarazzo 100 anos, a 1déia de “familia” aparece associada as no¢Ses de unidade e
harmonia.® Essa conceitualizacdo de unidade refere-se ao fluxo entre geragBes - ao
ponto de fundador e sucessor desenvolverem uma visdo tinica sobre os problemas a serem
enfrentados.®” Mas, refere-se, também, a indissociavel ligagio entre familia e empresa e
entre esta Gltima ¢ seu presidente e principal proprietario. Seguindo um critéric que
privilegia a continuidade da obra®, garantir “a unidade da empresa e, sob essa égide, a
unidade da famihia™3°, torna-se um valor do Conde, que convertendo-se num principio
familiar, aparece ligado ao principio do comando tnico e propriedade majoritiria das
empresas.®® A trajetoria das IRFM ¢ narrada, precisamente, através dos percursos dos/a

trés integrantes da familia que assumem o comando e o controle acionario do grupo.#

3 Marcus assinala que distingdo e singularidade constituem a esséncia das dinastias, familias
antigas (e notaveis) ligadas a firmas. Entre os relatos aqui analisados, apenas os Matarazzo
apresentam essas caracteristicas. MARCUS, George, “The constructive uses of deconstruction it
the ethnographic study of notable american families”, Anthropological Quarierly, January 1998,
Vol. 61, n° 1, pp. 3-15.

36 Thid, p. 83.

37 Essa idéia vale para as iniciativas dos sucessores, particularmente de Francisco Fanior que, além
de efetivar os objetivos patemos, muitos anos apos da morte do fimdador, ndo tomava nenhuma
decisao sem antes perguntar-se “come avrebbe fato papa?”. Ibid, p. 39, 68,

38 Ibid, p. 74

%9 Thid, p. 67.

0 Matarazzo 100 anos alude explicitamente 3 aversdo do fimdador 4 idéia de entregar a sucessdo
a um “grupo de parentes” que dirigissem a empresa através de um consetho administrativo. Ibid,
p. 68.

41 Cada um desses personagens é associado a cada uma das trés partes que compdem o lema da
empresa. O itinerario do fundador & precedido da primeira parte desse lema: Fides — “a fidelidade
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Essa conceitualizagio de “unidade” mantém relagdes com os lagos de parentesco
concretos que, ao longo da histdria, conformam “a famitia”. Num procedimento no qual
esses lagos viio sendo recortados seguindo a linha das sucessdes, a narrativa tende a
apresentar a familia, em cada geragdo, como um todo, no qual se diferenciam,

basicamente, os/a descendentes que se tornam sucessores.

Ao longo da trajetéria do fundador, as mengdes aos diversos integrantes da rede de
parentesco na qual ele se insere -- irmHos, sobrinhos, ¢ gemro - diluem-se,
progressivamente, até desaparecer, quase por completo, apbs a separacio das empresas
que, compradas por integrantes dessa rede, se autonomizam das IREM.4 A partir desse
momento, “a familia”, a excegdo de ocasionais mengdes a esposa do Conde, e aos fithos e
filhas do casal, restritas, basicamente, a referéncias aos seus casamentos, tende a
converter-se numa entidade coletiva. Simplesmente, “os Matarazzo”. A individualizacio
de dois novos personagens, Ermelino, “o sucessor escolhido pelo pai™ e, apos sua morte
tragica, em 1920, Francisco Matarazzo Jimior, “o sucessor”, com quem se inicia a segunda

parte da histdria das IRFM, particulariza, com novos rostos, o coletivo familiar.

a palavra empenhada no momento da partida. Fé que ihe deu seguranca para empreender a grande
aventura da busca do sucesso”. A trajetoria do sucessor, Francisco Jimior, que assume
oficialmente as empresas em 1937, inicia-se com a segunda parte do lema: Honor -- “Honrars
teu pai”. Esse o mandamento que Francisco Matarazzo Jr. jamais esqueceu. A missdo que
tomaria para si seria a mais digna: envidar todos os esforgos para preservar e ampliar a obra do
pai. Honra-lo, lutando por sua unidade. Finalmente, o percurso de Maria Pia, iniciado em 1977,
comega com a terceira (¢ ultima) palavra, Labor —- “Uma imensa tarefz & frente... Todo o
trabalho da atualizagio e manutengiio da unidade das Indistrias Reunidas F. Matarazzo. Eis a
heranga da sucessora™. Ihid, p. 23, 65, 159.

*2 Refiro-me & Metaltrgica Matarazzo e a Laminagio Nacional de Metais, industrias que ficam,
respectivamente, méios de Andréa, irmio do Conde Francisco, e seus filhos, em 1924, e do genro
Giulio Pignatari. Ibid, p. 49

# Tbid, p. 33
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A ligagdo com a Itdlia e os valores italianos foi preservada pela maioria dos casamentos

Matarazzo 100 anos. Sao Paulo, CL-A Comunicagées Ltda, 1989, p.26.
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O tragado da historia de Francisco Junior reitera o procedimento de restringir o alcance da
familia a esposa e aos filhos e filhas do comandante. A Condessa Mariangela, esposa de
Francisco Junior, ocupa um lugar crucial no relato*t. Porém, os filhos, excetuando as
mengdes ao nascimento de cada um deles, integram-se num conjunto indiferenciado. Na
narrativa ndo ha referéncias que distingam Ermelino ¢ Eduardo, (nem alusdes aos cargos
na alta administragdo do grupo por eles exercidos durante mais de 20 anos): Maria Pia,
sucessora de Francisco Junior, € a integrante do grupo de siblings na qual recai o peso da

diferenciacdo.

Nesse sentido, as fotografias de familia apresentadas nos blocos que compdem a historia
das IRFM sdo significativas. Elas evocam a continuidade entre as geragdes. Mas, essas
imagens mostram, sobretudo, relagdes de parentesco recortadas segundo a linha de
transmissdo do poder nas empresas. A primeira fotografia de familia, datada em 1906,
apresenta o fundador, rodeado pela esposa e a totalidade dos filhos e filhas, junto a
entrada da casa da Avenida Paulista.

A familia de Francesco Matarazzo na Villa da avenida, em 1906: Cldudia, Olga, Lili, a
Condessa, Eduardo, Chiguinho, o Conde, Mimi, Lydia, Andrea, Ermelino, Peppino,
Theresina, Mariangela e Attilio.

Matarazzo 100 anos. Sio Paulo, CL-A Comunicagdes Ltda, 1989, p.25.

4 Vale lembrar que, filha de um irmdo do pai do marido, ela era, também, uma Matarazzo.
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O tnico integrante desse grupo de siblings presente na segunda fotografia, de 1945, ¢
Francisco Janior, o sucessor. A segunda imagem de familia 0 mostra junto a esposa, a

Condessa Mariangela, e todos os filhos e filhas.

A familia do Conde Chiquinho em 1945 Eduardo, Filly, o Conde, a Condessa, Ermelino, Chico Ill e
Maria Pia
Matarazzo 100 anos. Sao Paulo, CL-A Comunicagdes Ltda, 1989, p.106.
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A logica que embasa o recorte das relagdes de parentesco, compondo, em cada geragao,
“a familia” e perceptivel na descrigdo das sucessdes. Estas, apresentadas como garantia da
continuidade da empresa e como liame entre as geragdes, constituem um tema central da
narrativa, cuja importancia se expressa no espago que elas ocupam no livro, nas paginas

inteiramente dedicadas a sua preparagdo e concretizagao

A unidade associada ao comando unico das empresas ¢ afirmada de maneira
particularmente intensa nos trechos dos testamentos apresentados em cada uma dessas
passagens. Eles aludem aos privilégios acordados aos sucessores, apresentando-os como
parte da “missdo” da manuten¢do da unidade das IRFM. Nos dois casos ha alusGes
diretas a esses privilégios como meios de evitar que “rivalidades” possam interferir na
administra¢do das empresas -- alias, a semelhan¢a formal entre os dois testamentos e

sublinhada no livro.*

15 O trechos selecionados dos testamentos sdo, nesse sentido, significativos:
No primeiro, elaborado pelo fundador, o Conde Francisco Matarazzo declara:

“Tudo o que Chiquinho ira receber a mais que os outros seus irmdos se reduz a minha casa de
mora, a Chacara do Tatuape, ao valor da doagao dispensada da colagado e aos frutos de produzir o
legado disposto de meu referido neto (Ermelino)... Nenhum de vos, porem, ignora a vida de
sacrificios que tem levado esse vosso irmado, desde quando ... comegou a prestar-me sua valiosa
colaboragdo no trabalho. . E justo, pois, ... que ele receba ... como recompensa, uma parcela
minima a mais do que os outros seus irmaos... Se dispus de numero maior de agdes em seu favor,
ndo o fiz para favorecé-lo. Pelo contrario, quis assim impor-lhe o pesado encargo de me suceder
na direcdo daquele vasto e complexo organismo industrial e comercial... Evitar que rivalidades,
fatais entre os homens, possam um dia criar-lhe embaragos no cumprimento da dificil tarefa, fo1 a
minha maior preocupacao...”

No segundo testamento, redigido pelo Conde Francisco Junior (Chiquinho), ele diz:

“Quero deixar claro que as disposi¢des adiante tiveram por objetivo tnica e exclusivamente
preservar a unidade e a coesdo no controle das empresas que compdem o Grupo Matarazzo, de tal
forma que, centralizadas as decisoes pelo controle do poder acionario em uma so pessoa, possa da
mesma forma que meu pai procedeu, vir a ser dada continuidade a obra que ele iniciou... Minha
intengdo, que também foi de meu pai, de concentrar nas maos de um so de meus descendentes o
controle das empresas do grupo Matarazzo, devera ser compreendida pelos outros ndo como uma
forma de presentear a quem recebera maior quantidade de agdes e cotas, mas como um pesado
encargo... a divisdo da legitima se faga de tal forma que minha filha Maria Pia receba em
pagamento... preferencialmente agdes da empresa COFRAMA, S A ... Estipuler tal ordem de
preferéncia visando o quanto mais possivel concentrar em Mara Pia o controle do Grupo
Matarazzo”. Ibid, p. 76; 160.
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Matarazzo 100 anos afirma a “importancia de ser majoritario” para conduzir a gestdo de

acordo com o valor supremo da empresa e da familia: a unidade.*

A idéia de sucessio como

B liame  entre  diferentes
geragdes da familia €
particularmente nitida nas
4 duas fotografias que aludem

explicitamente a ela. A

primeira, registro da
“consagragdo publica do
sucessor”, foi tirada em
1925, em ocasido da
inauguracdo do  pavilhdo

Ermelino Matarazzo,

construido em homenagem

“Reverenciando a memt::-la de Ermelino, a0 filho falecido do Conde
0 sucessor ¢ consagrado”.

Francisco, no  hospital

Umberto Primo.

A segunda fotografia, de 1974, mostra o interior da mansio da Avenida Paulista, em
ocasido das bodas do ouro da Condessa Mariangela e do Conde Francisco Junior. Nas
duas imagens, o/a sucessor/a ¢ apresentado/a ao lado do comandante em exercicio.

Porém, ha diferengas importantes entre elas.

A primeira fotografia, registro de um evento publico, mostra apenas homens, no jardim do

hospital. Em primeiro plano, o Conde Francisco Matarazzo e seu filho sucessor, o Conde

6 Embora favorecido acionariamente, Francisco Jinior ndo era ainda majoritario na época que
sucedeu ao pai, o que foi possivel s6 apenas depois de comprar a parte de alguns irmdos e dos
cunhados (que eram também seus primos, filhos do Senador Andréa). Ibid, p. 76.
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Francisco Jinior, conjuntamente com um terceiro personagem, ndo identificado. Em

segundo plano, uma estatua do sucessor falecido, Ermelino.

A segunda fotografia, registro de uma importante festa de familia, tem, como fundo, um
quadro, a Madona de Rubens, com seu filho nos bragos. Em primeiro plano, o Conde
Francisco Junior, sua esposa e Maria Pia, a sucessora que, acompanhada de todos seus

filhos e filhas, carregando um bebé nos bragos, reitera a imagem da maternidade.

Nas bodas de ouro, em 1974, os Condes, a sucessora e seus filhos, Mariangela, José Carlos, José
Eduardo e José Francisco
Matarazzo 100 anos. Sdo Paulo, CL-A Comunicagdes Ltda, 1989, p.159.
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O contraponto entre as duas fotografias sugere que a diferenciagéo dos sucessores adquire
conotagdes diferentes em cada caso. Em Matarazzo 100 anos, as duas sucessdes sio
apresentadas como escolhas assentadas nos atributos especificos de personalidade que
tornam, primeiro o Conde Francisco Jinior e, depois, Maria Pia, os seres mais aptos, entre
0 grupo de herdeiros/as, para assumir o controle das empresas. Mas, a imagem que
mostra a sucessora parece estar a meio caminho entre a fotografia de familia da terceira
geracdo no poder e a imagem oficial de consagragdo da sucessio. Como se, tratando-se
de uma mulher, fosse mais dificil desvincula-la da idéia de corporifica¢do de relagdes de
parentesco, Maria Pia, reforgando o peso das rela¢tes de descendéncia, € mostrada como

um elo na corrente entre ascendentes ¢ descendentes.

As sucessdes, sintetizando uma idéia de permanéncia intimamente associada a transmissdo
do poder e controle acionario das empresas ao longo das geragdes, condensam, também, a
idéia de mudanca, vinculando-a as modificagGes nas estratégias empresariais decorrentes
dos atributos individuais de cada sucessor. Essa mudanga é mostrada como adquirindo

sua expressdo mais radical na ascenso de uma mulher ao comando da empresa.

Coragem, capacidade de antecipagdo, acdio e inovagfo, lideranca, espirito aventureiro,
inteligéncia, intui¢do e austeridade?’, tragos que impulsionam a criagio da obra do Conde
Francisco Matarazzo, o fundador, orientam as normas de trabalho e as estratégias
empresariais adequadas ao contexto histérico-econdmico no qual nascem e crescem as
IRFM.#8 Francisco Junior, que manifesta, desde a infancia, a predisposi¢do para seguir os

passos do pai*, reitera a inteligéncia paterna e sua dedicac¢do ao trabalho. O sucessor ndo

47 Ibid, p. 23, 27, 28, 39, 50.

48 Basicamente, a expansio das unidades de produgio mediante concentragdo vertical, que implica
o controle da matéria prima e dos insumos, e a multiplicidade e diversificagio de produtos
colocados no mercado. Ibid, p. 28, p. 54.

49 Uma anedota com tragos de antecipagio é transcrita no inicio da historia do Conde Chiquinho:
“Em 1907, um episédio aparentemente sem importincia marcou o destino de Francisco
Matarazzo Jr. A familia recebia visitas. Como sempre, o pai, entio Comendador, liderava a
conversa: a situacdo da industria, o desenvolvimento de suas empresas, os negdcios, estes os
assuntos constantes. ‘0 menmo, calado, a atengio voltada a conversa dos adultos. A certa altura,
um dos visitantes... Pasquale Funaro, perguntou ao Comendador:

- E quem sera seu sucessor a testa das empresas?”-
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¢ associado a “luta” pelo sucesso, trago marcante da trajetéria do fundador, da mesma
maneira que o pai. Os tragos de personalidade atribuidos a Francisco Janior o distanciam
daqueles do empreendedor. Embora dotado de uma certa dose de criatividade, o sucessor
€, sobretudo, decidido, sério, aplicado, disciplinado, dotado de férrea forca de vontade e

introvertido.%°

No relato, ha um esforgo para compor uma imagem de Francisco Jr. que remete a idéia de
um continuador, fiel aos valores do fundador, adaptando, 4 maneira do “empresario”, suas
estratégias aos novos tempos. Matarazzo 100 anos dedica um espago consideravel a
assinalar as mudangas de sua gestdo: introdugdo de modificagdes administrativas,s!
tentativas de descentralizagdo de setores industriais, associagio a empresas de capital
estrangeiro®? e introdug@o de técnicas de marketing.5® Entretanto, excetuando a nova
atitude das IRFM em relag3o as entidades de classe patronais®4, das quais, diferentemente
do pai, o sucessor, devido ao seu carater introvertido, se afasta, Francisco Junior parece
administrar as empresas reiterando, da maneira mais fiel possivel, as estratégias e o estilo
de administragdo do fundador, personalista e centralizador. No relato, o peso da
diferencia¢do entre pai e filho ndo recai nas inovagdes produtivas e administrativas
implementadas pelo sucessor, mas no estilo de vida, associado aos tragos “aristocraticos”

de sua personalidade 55

A trajetoria de cada personagem enfatiza a distingdo da familia. O percurso do fundador

alude as origens nobres dos Matarazzo que, singularizando o Conde Francisco, o

Era consenso na familia que o sucessor natural do Comendador Matarazzo, na diregdo dos
negdcios, seria Ermelino, o terceiro fitho, que ja naquela época participava do trabalho do pai.
Mas Funaro ndo esperou pela resposta conhecida. Apontando para Francisco profetizou:

- O sucessor vai ser este -.

Embora surpreso, o Comendador pareceu n3o dar maior importincia ao caso, mas, a partir dessa
época, 0 menino passou a acompanhar o pai ao escritorio, as fabricas, a toda parte”. Ibid, p. 66

50 Tbid, p. 65, 67.

51 Contratando, inclusive um administrador profissional para proceder a essa reforma. Ibid, p. 77.

52 Ibid, p. 136.

53 Iid, p. 126.

54 Tbid, p. 75.

%5 Ibid, p. 82.
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distinguem do conjunto dos emigrantes.”® Porém, os tragos de distingdo adquirem uma

dimensdo mais significativa na trajetoria de Francisco Junior.

O sucessor é apresentado como ser cuidadosamente educado em méos de preceptores®’,
adquirindo um gosto especial pela vida refinada, pelas festas e obras de arte, na
convivéncia com a aristocracia italiana.® Durante os anos que mora na Europa, Francisco
Janior intensifica a paixdo pelos cavalos que o acompanha desde a infincia e interessa-se
por automoveis de corrida.?® No retorno ao Brasil, ele cultiva todos esses gostos. Os
detalhes do estilo de vida do sucessor®, sublinhando esses tragos, ocupam, no relato, um

espaco equivalente a por¢do de vida das IRFM durante sua gestdo.

O numero de paginas preenchidas com fotografias foscas, em branco e preto, das fabricas
e produtos € equivalente aquelas que, em papel brilhante, reproduzem imagens, a cor, do
“mundo interior do Conde Matarazzo Jr.”%! O ledo de pedra guardando a mansdo da
Avenida Paulista, os saldes da casa com pegas chinesas, moveis venezianos, Oleos e
temperas originais, lustres em cristal de rocha, portas florentinas e venezianas, a biblioteca
povoada por livros raros e os jardins da fazenda Amalia sdo mostrados como “as”

expressdes vivas da personalidade do Conde Chiquinho.

56 Essa idéia é reforcada pelas alusdes as vinculagbes com a nobreza italiana através dos
casamentos dos filhos e pelo destaque concedido a atribuigdo do titulo de Conde pelo rei Vittorio
Emmanuelle II. Ibid, p. 23.

5T Freqientou, o Jardim de Infincia Des Oiseaux e durante todo o percurso escolar foi
acompanhado por preceptores. Ibid, p. 65.

58 A trajetoria do Conde Chiquinho ¢ elaborada sobre a base de diversas fontes, incluindo
depoimentos e material do arquivo pessoal de sua viuva, a Condessa Mariangela.

59 Ibid, p. 67.

60 Nesse sentido, ¢ importante destacar a aten¢do concedida a descri¢do do suntuoso enlace de
Francisco Junior com a prima Mariangela. Os automoveis que compunham a comitiva, a
cerimdnia no mosteiro de S3o Bento, os convidados, o vestido da noiva, desenhado pela Casa
Worth e o baile, a noite, na Villa ocupam, no relato, um espago maior que o outorgado a reforma
admunistrativa realizada durante a gestdo do sucessor. Vide, Ibid, pp. 71-73.

61 Tbid., p. 88.
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(L

Na biblioteca além dos livros raros destacam-se o tapete Royal Senngi (1850), o lustre em cristal
de rocha e o carro de boi com cocheiro da época Tang (618-906 D.C.)
Matarazzo 100 anos. Sdo Paulo, CL-A Comunicag¢des Ltda, 1989, p.91.
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Perspectiva do jardim com usina ao fundo
Matarazzo 100 anos. Sdo Paulo, CL-A Comunicagdes Ltda, 1989, p.98.
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Jjoias

O jardim da Amalia

Matarazzo 100 anos. Sdo Paulo, CL-A Comunicagdes Ltda, 1989, p.97
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Maria Pia, sucessora de Francisco Junior, diferenciada por um espirito voluntarioso e pela
disposi¢do a enfrentar o pai em qualquer situagdo®, reiterando a inteligéncia objetiva,
espirito de sacrificio, disciplina rigorosa e bom senso® do Conde, coloca um dilema no
que se refere a idéia de “mudanga total” associada a sua incorpora¢do no comando da
empresa. Na narrativa, a grande mudanga relacionada a sua gestdo esta
indissociavelmente ligada ao fato da sucessora “ser mulher”, como atribuindo
naturalmente a essa particularidade a capacidade de “realizar as reformas que nem o pai,

nem os filhos homens” tinham conseguido efetuar.

A presenga de uma mulher no mais elevado posto de mando das IRFM alude a algumas
alteragdes significativas, no relato. Em primeiro lugar, ela interrompe a estabilidade na
diferenciagdo de espagos e atividades alocados a homens e mulheres. Em Matarazzo 100
anos, as mulheres das duas primeiras geragdes da familia no Brasil movimentam-se num
ambito marcado pelo amor conjugal® e consangiineo, cuidando das criangas®, lendo,
bordando, ouvindo, & mesa, conversas sobre negocios, das quais ndo participam -- a
separagdo de espagos é demarcada ao ponto que recebem, inclusive, instrugdes de nao
telefonar aos maridos no local de trabalho -- “um telefonema pode prejudicar um bom
negOcio. Apenas em casos extremos [nascimentos, mortes ¢/ou acidentes] o trabalho de
um homem deve ser interrompido”, dizia o “velho Conde” % E, se a participa¢do
masculina em algumas questdes domésticas intensifica-se na segunda geragdo, durante a
vida de Francisco Junior -- ele, como “gourmet”, gosta de dividir com a mulher a tarefa de

elaborar, cotidianamente, os menus --, 0 inverso nao parece ser verdadeiro.

62 Ind, p. 158.

63 bid, p. 134

84 Matarazzo 100 anos concede enorme importancia a historia de amor entre o Conde Francisco
Junior e a Condessa Mariangela, desde sua primeira aproximagao, no verao de 1919, nos bailes
vespertinos do hotel no qual as respectivas familias passaram uma temporada, em Aguas de
Lindoia, passando pelo quotidiano do casal adulto, com filhos, até a morte do Conde. O livro
destaca a dedicagdo da Condessa — “a presenga dele na minha vida foi muito grande”, ela diz, “eu
estava debaixo de uma grande sombra™ -- e as comoventes manifestagdes de amor do Conde.
Mas o amor do Conde pelos filhos e filhas, “uma temnura misturada com severidade e disciplina”
¢, também, sublinhado no relato, p. 105, p. 134.

85 Ibid, p. 65.

8 Tbid, p. 74.
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A Condessa Mariangela paga as contas das [pequenas] compras -- “[o Conde] nunca
levava dinheiro no bolso™7 -- ¢ acompanha o marido as fabricas aos sabados ¢ domingos,
mas, levando um trabalho manual para ocupar-se, fica durante horas, no carro, esperando

por ele.58

A indicagdo de Maria Pia como sucessora, conduzindo uma mulher ao comando da
empresa provoca uma dirupgdo na permanéncia dessa distribuigdo de espagos e atividades
e indica uma alteragdo nas relagdes de parentesco incorporadas na sucessdo empresarial.
Como na sucessdo anterior, a nomeagdo de Maria Pia reitera o privilégio das relagdes de
descendéncia e, entre essas, a relacdo patrifilial. Entretanto, o recorte dessas relagdes
introduz, pela primeira vez, a relagdo pai-filha na linha sucessoria. E se privilegiar essa
relagdo especifica ¢ uma novidade, Maria Pia corporifica, em diversos sentidos, a idéia de

continuidade.

A sucessora torna-se transmissora do
nome de familia, um dos simbolos
mais poderosos da consangiiinidade -
- e o testamento estabelece

mecanismos para garantir  essa

transmissao, tradicionalmente

associada as linhas masculinas. Além
disso, Maria Pia reitera, e essa € a
razdo atribuida a sua designacdo, de
uma maneira muito mais acabada que
os irmdos, os atributos de

personalidade do pai. A semelhanga

com Francisco Janior, sublinhada no texto escrito e nas imagens, sugere uma linha de
transmissdo de atributos (sexualmente) indiferenciada que, corporificados na sucessora,

evocam a idéia de continuidade, na “mudanga’.

67 [bid, p. 105.
58 [bid, p. 105.
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Chamando a atengdo para os tragos filantropicos do fundador®® ¢ a politica de servigos
sociais adotada pelo seu sucessor’® Matarazzo 100 anos destaca a dimensdo humana do
lucro obtido pelas empresas, ao longo das geragdes. O relato sublinha a separagdo de
dominios -- Francisco Janior “... ndo misturava familia com negocios. No horario de
trabalho, os filhos que trabalhavam com ele tratavam-no por Presidente”’! --; o privilégio
concedido a empresa sobre a familia e a importancia outorgada a evitar forgas
desestabilizantes na ciipula da empresa -- através da concentragdo do controle acionario.
Além disso, a historia afirma a passagem dos dirigentes, entre a primeira e a segunda
geragdo, da figura classica do empreendedor & do empresario preocupado pela
continuidade das empresas. Mas, esses aspectos integram-se numa narrativa que, em lugar
de tragar a historia de uma entidade coletiva, centra-se nas historias dos individuos aos

quais € subordinada.

A trajetoria da empresa nido se desvincula do percurso de seus dirigentes -- e estes,
excetuando o fundador, ndo apresentam, como veremos no item que segue, as qualidades
empresariais adequadas ao entrecruzamento entre as fases do ciclo de vida da empresa ¢ as
conjunturas econdmicas. No relato, as empresas aparecem como extremamente distantes
do procedimento no qual, paralelamente ao transito -- de empreendedor a empresario --
dos dirigentes, as organizagdes assumem os valores e capacidades empresariais do
empreendedor: as IRFM ndo chegam a converter-se em sujeitos tnicos do relato, nem em
agentes centrais da atividade empresarial. Nesse sentido, a “grande mudanc¢a™ associada
ao ascenso de Mana Pia ndo interrompe esse procedimento. Os atributos de
personalidade corporificados na sucessora, reiterando aqueles do pai, mantem relagdo com

essa continuidade. Desde esse ponto de vista, Maria Pia, durante cuja gestdo as IRFM

% Em Matarazzo 100 anos, esses tragos estio associados, basicamente, 3 doagfio, em 1915, de um
pavilhdo completo, construgio e equipamento, ao hospital Umberto L, que atendia normalmente
as familias imigrantes. Ibid, p. 36.

"0 De acordo com o relato, essa politica teria sido incorporada em 1947. As fabricas maiores
teriam sido dotadas de vestiarios, cozinhas, refeitorios, bercarios e ambulatérios médicos e
dentarios. Nos nucleos industriais mais distantes da area central da Cidade teriam sido
implantadas escolas para os filhos de operarios e construidas novas vilas operarias, com postos
de abastecimento. Também teriam sido estabelecidos convénios para a realizagdo de cursos de
orientacdo profissional e aperfeigoamento de mio-de-obra dentro das fabricas.

" Ibid, p. 134.
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ndo deixam de ser uma empresa “tradicional” -- centralizada, fechada --, apesar de ser
mulher, representa mais um elo de continuidade no processo, descrito em Matarazzo 100
anos, no qual o conjunto de qualidades empresariais, ao ndo serem alocadas aos

sucessores nem a empresa, parecem irremediavelmente perdidas.

Em 1983, um ano ap6s o langamento do livro comemorativo, a imprensa especializada
chama a ateng@o para a critica situagdo do grupo. Este, associado por alguns analistas ao
“Brasil Velho””, enfrenta a concordata de 11 das 30 empresas com que conta, na época.™
Dois anos depois, a quitagio das dividas, gracas a venda de ativos, possibilita o
levantamento da concordata.™ Mas, no inicio da década de 1990, apos Maria Pia deixar a
presidéncia executiva do grupo, nova concordata sela definitivamente a decadéncia das
IRFM. Na fase mais profunda do declinio, um de cujos simbolos mais poderosos é a
destruicdo da mansdo da Avenida Paulista,” a sucessora ndo é eximida da culpa pelo
fracasso. Os relatos produzidos durante e apds a queda das IRFM, concedem particular
importancia as disputas familiares, decorrentes da sucessio, nas dificuldades para

modernizar o grupo.

72 A associagdo entre os Matarazzo e o “Brasil Velho™, e grupos tais como Votorantim e Villares
ao “Brasil Novo” ¢ de Gerald Reiss, autor de uma tese de doutoramento defendida em Berkeley,
centrada na historia desses trés grupos. Segundo Reiss, a Matarazzo inicia seu declinio nos anos
50, coincidindo com a primeira fase da internacionalizagio da economia brasileira, momento no
qual a Villares e a Votorantim emergem como grandes grupos industriais. “Matarazzo, a corrida
contra o tempo”. Exame, 15/07/81, p. 33. _

78 “Maria Pia Matarazzo. Uma aposta no crescimento”. Exame, 22/01/1986, p. 28.

74 “A princesa apela para os plebeus”. Exame, 4/02/1992, p. 63.

7 A demolicio das velhas fabricas no bairro da Agua Branca, com o objetivo de evitar seu
tombamento, foi considerada, em meados da década de 1980, expressdo do declinio do grupo.
Porém, nas historias, a destruicdo da mansdo da Avenida Paulista é apresentada como o
verdadeiro simbolo da decadéncia das empresas. Os relatos associam o inicio do declinio da
mansdo a saida da Condessa Mariangela da casa, em 1988. Moveis espalhados, quadros
vendidos, duas tentativas de implosdo mal sucedidas, feitas a mando da propria familia com o fim
de impedir um possivel tombamento do imével, precederam a demoligdo definitiva, em 1996, para
a instalacdo de um estacionamento no terreno. Vide: “O marco balanca. Matarazzo dinamita
mansdo em S30 Paulo para evitar tombamento no terreno mais caro do pais”, VEJA, 5/04/1989,
pp- 88-89; “A pa de cal no império Matarazzo. A demoli¢io da mansdo da Avenida Paulista pde
fim ao maior simbolo de prosperidade da familia que ja teve o segundo maior PIB do pais.”VEJA
17/01/1996, pp. 10-14.
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sadia, 50 anos...

Em meados da década de 1990, quando a Sadia publica seu livro comemorativo, ela é
considerada, ao contrario das IRFM, um (raro) caso de “empresa familiar bem sucedida”,
“licdo para todo o empresariado brasileiro” e conta com uma apreciagio extremamente
positiva no mercado. Nesse momento, a empresa € percebida como uma organizagio com
excelente performance, que vem expandindo crescentemente os negécios””, incorporando
com éxito uma diversificagdo (controlada) de produtos, abrindo, efetivamente, seu
capital™ e intensificando um processo de profissionalizagio da administragio que ja conta

com mais de duas décadas.8°

Associada a esse leque de aspectos positivos, a Sadia inspira uma série de relatos
inteiramente diferentes aos do grupo Matarazzo. Muitas das histérias que sobre ela
circulam no dmbito empresarial transmitem a impressdo de que o sucesso, decorrente de
ter “dominado™ os problemas associados as empresas familiares, possibilita a apresentago
da empresa como organismo “autbnomo”, com um percurso proprio, desvinculado
daquele de seus proprietarios. Esses relatos referem-se, exclusivamente, a trajetéria da
empresa. Por outra parte, a Sadia ¢ recorrentemente apresentada como caso exemplar,
nas matérias da Exame que, centradas na problematica das empresas familiares, contam a

historia de organiza¢des bem e mal sucedidas.

Nesses relatos, a singularidade da Sadia enquanto empresa familiar se expressa numa
transicdo sucessoria que, além de evidenciar a adequada administragio das tensdes
decorrentes do entrecruzamento entre relagdes de negocios e familiares, possibilita a
continuidade da empresa sob a direcio de pessoas de alta (e reconhecida) qualificagio -- e

les sdo, também, integrantes da familia. De acordo com essas historias, quando os ultimos

"6 AQUINO, Cleber: Histéria Empresarial Vivida, vol V, op. cit., pp. 222-223.

7“0 grupo Sadia expande negécios”, Gazeta Mercantil, 17/07/1990, p. 33.; “Sadia compra
frigorifico da Chapeco e eleva em 11% a capacidade de abate”, Gazeta Mercantil, 11/01/1991.

78 “Q frango € pinto para a Sadia”, Exame, 3/04/1991, pp. 56-57.

79 “Sadia discute emissdo publica de US$ 30 milhdes em agdes”, Gazeta Mercantil, 19/10/1989.

80 “A concorréncia ajuda a crescer”. Exame, 2/07/1980, pp. 22-29.
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integrantes da “velha guarda” ocupam os cargos de presidente de conselho de
administragdo e de presidente executivo -- nesse momento, as vice-presidéncias da
empresa estdo ocupadas por netos do fundador -- um comité de representantes dos
principais acionistas ja esta tratando da sucessio. No estilo de convivio familiar de
socios/parentes vivamente recomendado pelos especialistas, esse comité, integrado por
descendentes do fundador com participagdes acionarias anilogas na empresa, nomeia dois

netos de Attilio Fontana para ocupar os cargos mais importantes na empresa.®!

Em 1993, um ano antes da publicagio de Sadia, 50 anos... , Zoé Silveira D’ Avila, genro
do fundador, presidente do conselho de administragio, passa seu cargo para Luiz
Fernando Furlan, filho da filha mais velha do fiundador.#2 Walter, filho do filho mais velho
de Attilio Fontana, ¢ indicado para ocupar o cargo de presidente executivo do grupo,
exercido por um profissional que, apds o desligamento de outro genro de Attilio -- Raul
Mena Barreto--, vinha atuando como ponte entre a primeira e segunda geragdo. As
caracteristicas atribuidas aos sucessores selecionados pelo comité parecem reforgar a idéia
de modernidade que tinge a Sadia. Luiz Fernando Furlan -- apelidado de “costureiro” por
sua facilidade de amarrar aliangas -- considerado um dos mais habeis negociadores da
nova geragdo de empresarios do pais, assume a presidéncia ancorado numa trajetoria que

revela diversas qualidades, mas, sobretudo, a habilidade politica.83

Nesses relatos, a nomeagéo desses sucessores ¢ apresentada como resultado de um longo
trabalho conjunto entre o grupo de herdeiros, conduzido, na primeira fase, por um

consultor.®* E, como fruto desse trabalho, teria sido elaborado um codigo de ética®s

81 Embora sendo uma empresa de capital aberto, os descendentes de Attilio, totalizando o 70% do
capital da empresa, mantem, conjuntamente, o controle acionario da Sadia. “O patinho feio pode
ser um belo cisne”, Exame, 18/03/1992, pp. 52-56.

82 “Por que a sucessdo é sempre traumitica. Donos de uma imagem forte e carismatica, os
patriarcas relutam em entregar o poder e dificultam a ascensio da nova geragio”. Exame,
21/07/1993, pp. 89-93.

83 “Por que a sucess3o é sempre traumatica?”, Exame, 31/07/1993, pp. 88-93.

84 Apés discutir modelos de sociedade e de gestdo, o grupo teria “adotado o conceito de que a
sociedade esta acima da familia, ¢ o modelo da sociedade (codigo de conduta da familia perante o
negdcio) antecede o de gestdo. “Ufa, como ¢ dificil passar o bastdo. Sadia, Vicunha, Refripar,
Mangels. Quatro casos de sucessdo familiar contados por quem viveu a experiéncia de perto”.
Exame, 14/09/1994, pp. 77-78.
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regulando diversos aspectos da relagdo dos acionistas com a empresa, deliberando,

inclusive, sobre estagios e eventuais empregos para herdeiros.%

A Sadia € mostrada como uma empresa familiar que se orgulha de contar com uma gestdo
profissionalizada -- s6 5 integrantes da familia fazem parte do total de 40 diretores. Mas,
orgulha-se, também, de estar integrada por acionistas “profissionais”. Isto €, acionistas
que, devidamente preparados, exercem o poder conferido por suas agdes colocando em
primeiro plano o interesse da empresa como negocio e deixando em segundo plano seus
direitos de proprietarios. Este quadro nfo supde que a Sadia esteja livre de
desentendimentos familiares. Os relatos mencionam o afastamento de alguns familiares
devido a brigas com outros parentes -- ¢ Osorio Henrique Furlan, genro do fundador, pai
de Luiz Fernando Furlan, novo sucessor, é um exemplo. Entretanto, esses conflitos,
negociados e resolvidos no dmbito da sociedade, ao nfo interferir na empresa, tampouco

alteram sua imagem positiva.

Nesse marco de idéias que parecem tingir de modernidade diversos planos de intersecgio
entre familia e empresa, soam, dissonantes, as vozes de algumas herdeiras da Sadia. Elas
chamam a aten¢do para o “conservadorismo” do grupo que opde resisténcia a sua

incorporagdo na administragio da empresa pelo simples fato de “serem mulheres.”87

Carla, filha tempori de Attilio Fontana, e Yara, neta do fundador, filha de uma filha de
Attilio, jovens acionistas da empresa, apresentadas como as primeiras mulheres da familia

a assumirem postos na Sadia, afirmam sentir na pele “o peso do pioneirismo”. As duas

85 Esse codigo seria uma atualizagio de um primeiro acordo societario, mais antigo, preocupado,
basicamente, em manter a proporcionalidade de ag¢des e o controle acionario dos herdeiros. “Pai
nobre, filho pobre? Nem sempre. O cemitério estd cheio de empresas familiares. Muitas familias
entenderam a lig3o e tentam fugir da sina.” Exame, 10/05/1995, pp. 80-86.

8 De acordo com a Exame, o acordo dos acionistas da Sadia, minucioso, estabelece severas
clausulas relativas a relagdo familia/empresa. Entre outras coisas, os familiares nio podem
utilizar bens e servicos, ocupar cargos decorativos, receber sem trabalhar, fazer estagios na
empresa sem que o acordo autorize. Além disso, socios que trabalham na empresa tem de
apresentar anualmente ao conselho documentos demonstrando a evolugdo de seu patriménio
pessoal. “Pai nobre, filho pobre? Nem sempre. O cemitério esti cheio de empresas familiares.
Muitas familias entenderam a ligdo e tentam fugir da sina”. Exame, 10/05/1995, pp. 80-86.
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referem-se as exigéncias diferenciadas de que s3o objeto, & desconfianga com que suas

opinides sio recebidas na empresa.

1906 - 1931 - 1845
| | Wakter [ |_ Terezinha
1923-1975 r Walter Filho 1935- = S
: Raul Mena Barreto Paulo Emiliano
Marna A. da Cumha I_ Attilio dos Reis de Carvatho

1924- Lauiz
Fer

-
Osorio H. Furlan L

* genealogia incompleta, localizando as personagens mencionadas na histéria

Carla, que s6 consegue trabalhar na Sadia apés a morte do pai - barreira “formidavel,
mtransponivel” para seu ingresso na empresa®® -- aspira a participar do Conselho de
Administragdo. Yara trabalha durante 11 anos na empresa, sem consegui-lo -- enquanto
um dos seus irmdos, Eduardo ocupa um cargo de diretor, na empresa. Precisamente em

1994, quando Sadia 50 anos ¢ publicado, apos ter passado um periodo prolongado sem

87 Vide “Os herdeiros que se cuidam - e: - vém por ai. Vo ficando para tras os tempos em que as
mulheres guardavam distincia dos negocios da familia - muitas ja disputam a sucessio”. Exame,
29 de maio de 1991.

8 Os herdeiros que se cuidam - elas vém por ai. Vio ficando para tras os tempos em que as
mulheres guardavam distincia dos negécios da familia - muitas ja disputam a sucessdo. Exame,
29 de maio de 1991.
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fungdo definida na empresa, frustrada pelo que considera ser discriminag@o as mulheres na

empresa, Yara renuncia a trabalhar na Sadia.®?

Carla e Yara Fontana, primeiras mulheres da familia a trabalhar na Sadia.
Revista Exame, 29 de maio de 1991, p.61

89 “Josefinas fritas. Yara Fontana, herdeira do grupo Sadia, conta em livro como foi marginalizada
na empresa da familia”. ISTOE, 22/05/1996, pp. 136-137.
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raizes, crescimento e expansdo

A idéia de modernizagio, crucial na organiza¢do do relato comemorativo da Sadia, €
alinhavada, diferentemente de em Matarazzo 100 anos, com autonomia da incorporagdo

das mulheres na gestdo empresarial.

A introdugdo de Sadia 50 ANOS, construindo uma historia, assinada por Luiz Fernando
Furlan, apresenta um livro formalmente semelhante ao relato comemorativo dos
Matarazzo -- no que se refere a tamanho, formato e a distribuigdo de belas fotografias.
Mas, no jogo de permanéncia e mudanga presente no livro da Sadia as idéias de

“transformagdo” e “perenidade” tomam como referéncia, especificamente, a empresa.

Concebida como “tributo” as “milhares de mdos” que a construiram, a historia da Sadia
esta distante de ser apresentada como registro da memoria da familia que mantém o
controle acionario e/ou dos individuos que a dirigem. Se, no livro, a historia do fundador,
“sempre a frente dos negocios e direcionando seu crescimento”, se confunde com a da
propria Sadia®, a historia da empresa parece adquirir vida propria. Num percurso no qual
“a filosofia de trabalho e os principios legados pelo fundador permanecem os mesmos”, a
Sadia, mantendo, ao longo das décadas, a obsessdo pela “qualidade de seus produtos, o
respeito aos parceiros” € a preocupagdo pelo seu papel social®!, convertendo-se em sujeito
central da narrativa, torna-se o verdadeiro agente de agdes inovadoras. Na empresa vivem

27 LC

o “talento”, a “firmeza”, “energia”, “lucide

22 €C 4 4 €L

, “persisténcia”, “antecipagdo”, “inteligéncia”,
“paciéncia” e “espirito empreendedor” de Attilio Fontana 2. E ela quem reitera a “garra”,

“determinac¢do” e “ousadia” do fundador %

90 SADIA 50 anos. Construindo uma historia .... p. T1.

91 No relato, essa preocupagdo, expressada desde os inicios, com a fundagdo da SER Sadia -—-
Sociedade Esportiva e Recreativa Sadia - destinada aos funcionarios e suas familias, em
Concordia, em 1946, a implantagio do servigo médico-ambulatorial, em 1952, chega a sua
melhor concretizagdo na criagdo da fundagdo Attilio Francisco Xavier Fontana (FAF), em 1976,
que oferece beneficios previdenciarios e assistenciais a seus funcionarios. Ibid, pp. 25,- 130.

92 Tobid, p. 129.

93 Tbid, p. 31.
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Em Sadia 50 anos, a idéia de permanéncia é alinhavada, capitulo a capitulo, década apos
década, através de imagens das instalagdes da empresa na cidade de Concordia,
apresentando uma continuidade indissociavelmente associada aos cdmbios, ao crescimento
e a expansdo. A cidade e a empresa sio as mesmas. No entanto, uma ¢ outra se
modificam constantemente -- € as imagens do crescimento simultdneo de Concordia e das
instalacdes da Sadia, entremeadas as fotografias das novas unidades em outras cidades ¢ a

circulagdo de seus produtos em outros paises, intensificam a idéia de mudanga.

Edificio do moinho que, junto com o frigorifico, deu origem & Sadia em Concordia. Ao lado a primeira
pagina da ata de fundagfo da empresa.
Sadia 50 anos: construindo uma histéria. Sdo Paulo, Prémio, 1994, p.23.
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Nesse livro, “as raizes” da Sadia, descritas na linguagem utilizada para falar dos pioneiros,
aludem a confluéncia entre duas historias “herdicas™ a dos desbravadores de uma regido
nova e a do fundador da Sadia que, unindo-se a eles, da vida & empresa. A trajetoria de
Attilio, sua infancia, o inicio nas atividades comerciais, seus casamentos, 0s nascimentos
dos filhos e filhas e sua trajetéria politica sdo aspectos incorporados na narrativa.
Entretanto, apos a fundagdo da empresa, “os pioneiros da Sadia.”% convertem-se nos
sujeitos do relato. Nas fases seguintes, esse sujeito €, invariavelmente, a empresa, o
grupo. Sadia 50 anos ¢ um livro apresentado como a historia de uma empresa, que
incorpora os valores de seu fundador e iniciadores. No entanto, trata-se da historia de
uma empresa familiar, na qual a nogdo de permanéncia, associada a idéia de unidade, nio

esta inteiramente desvinculada da idéia de parentesco.

Centrada no mundo empresarial, essa historia 0 mostra como um dominio organizado em
torno da nogdo de “luta”. “Desafio”, “risco”, “conquista™?, “competitividade™ e
“sucesso” sdo termos que, associados, primeiro, as iniciativas dos pioneiros da Sadia e,
depois, as da empresa, perpassam o relato do seu nascimento, ampliagdo, diversificagdo,
expansdo e verticaliza¢cdo. No relato, a continuidade dos “inicios” (os primeiros vinte anos
de vida da Sadia) € explicitamente atribuida a “constancia do nicleo original de gestdo,
inalterado por quase trés décadas, no qual as fungdes executivas se confundiam com os
lagos de parentesco e a condigdo de acionistas”. Esse nicleo, um grupo integrado por
filhos, genros, sobrinhos, perdura gragas & harmonizagio -- sob a lideranga do fundador,
que impds um estilo ndo apenas competente, mas extremamente austero?” -- de interesses
pessoais e responsabilidades coletivas.® Apos essa fase, a perdurabilidade da empresa ¢

associada as profundas transformagdes na producdo e na administragio. Mas, trata-se de

% Ibid, p. 26.
9 Ibid, p. 44.
9 Ibid, p. 33.

T “Diretor-presidente e diretores receberam uma remuneragdo espartana por um bom numero de
anos, mostrando-se igualmente moderada a distribuigio de dividendos. Enquanto isso,
mantinham-se elevadas as taxas de capitalizagdo e investimento”, Ibid, p. 65.

9 Tbid, p. 64.
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reformas que coexistem com a continuidade da presenga desses lagos de familia na

propriedade e na gestdo da empresa.

Diferentemente do relato comemorativo dos Matarazzo, Sadia 50 anos concede
pouquissimo espago a sucessao -- apenas umas linhas registrando que Attilio Fontana, ao
retirar-se, em 1983, passa a Presidéncia do Conselho de Administragdo, ao vice-
presidente, Romano Ancelmo Fontana®, seu sobrinho, filho de um irmdo. Esse rapido
comentario, e a assinatura de Luiz Furlan, o presidente em exercicio no momento da
publicagdo do livro, sdo os unicos indicadores das relagdes de parentesco privilegiadas nas

sucessoes.

O “liame” entre as diversas partes da historia da empresa nao € estabelecido através das
sucessoes, mas atraveés de transformagdes significativas na estrutura produtiva e
organizacional -- s3o essas as modificagdes que possibilitam a permanéncia. Nas décadas
de 1950 e 60, trata-se do aprimoramento da matéria prima e o transporte dos produtos em
avides e da criagdo do Conselho de Administragdo, parcialmente desligado da diretoria
executiva. No final dos anos 80 € a vez da adequag@o da produgdo a internacionaliza¢do
da economia e a renovagdo no modelo de gestdo, que, iniciada apos a saida de Attilio
Fontana do Conselho de Administragdo, envolve a institui¢dio de um Comité Corporativo
de Gestdo, a elaboragdo de planejamentos estratégicos, eliminando tragos de
“espontaneismo” ainda existentes e a completa desvinculagio do Conselho de

Administracdo da dire¢do executiva.!?

Nesse relato, que afirma a continuidade como decorrente de um processo de mudangas
produtivas e administrativas, a permanéncia ndo deixa de estar vinculada a sucessdo das
geracOes da familia ligada a organizagdo. Trata-se, isso sim, de uma continuidade

revestida de mudanga.

A imagem de uma reunido do Conselho de Administra¢do, na década de 1960, expressao
de um dos mais importantes momentos de renovag¢do administrativa, mostrando, apenas,

integrantes da familia, trés gera¢des de socios ligados por lagos de parentesco, o fundador,

99 Tbid, p. 128.
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filhos, sobrinhos, genros e um neto, alude a essa vinculagdo -- alias sdo essas as relagdes
de parentesco alternativamente contempladas nas sucessdes do grupo. De maneira
analoga, a lista dos 102 nomes das pessoas que desempenham, ao longo de 50 anos,
cargos de dire¢do na Sadia, apresentada como indicador da profissionalizagdo na gestao
do grupo, mostra diversas geragdes de parentes, por afinidade e consangiiinidade, entre
uma maioria de diretores estranhos a familia. As duas imagens mostram a sucessdo de
geragdes em diversos aspectos da gestdo da empresa. Nas duas concede-se énfase a idéia

de renovagdo e ambas mostram, exclusivamente, figuras ¢ nomes masculinos.

Reunido do Conselho de Administragdo no prédio da Paula Souza, em 1964. Ao centro, o presidente
Attilio Fontana e a sua volta (da esquerda para direita) Victor Fontana, Osério Henrique Furlan, Zoé
Silveira d’Avila, Omar Fontana, Mario Fontana, Ottoni Romano Fontana, Romano Ancelmo Fontana,
Raul Mena Barreto dos Reis e Walter Fontana.

Sadia 50 anos: construindo uma histéria. Sdo Paulo, Prémio, 1994, p.69.

100 [bid, p. 65.
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Nesse sentido, € importante destacar que o relato comemorativo da Sadia,
majoritariamente centrado na trajetoria da empresa, concede pouco espago as mulheres da
familia. Porém, elas ndo estfo excluidas dele. Evidentes nas fotografias de familia e na
descrigdo do trabalho compartilhado no inicio da trajetoria do fundador, as mulheres estéo
presentes, também, nas referéncias a propriedade da empresa -- as filhas de Attilio, do
mesmo modo que os irmdos, fazem parte das primeiras listas de acionistas da Sadia.
Entretanto, a participagdo concreta das mulheres ¢ homens da familia na empresa ¢
diferenciada. Nos inicios, algumas colaboram, em casa, com a Sadia: “Acertar o ponto da
banha, para dar-lhe consisténcia e evitar 0 mau cheiro, e avaliar a farinha de trigo, para
classifica-la entre a comum e a especial, eram tarefas de Lucy Fontana Furlan, a filha mais
velha de Attilio Fontana e esposa de Osorio Henrique Furlan, que era entfio diretor da
industria. Nos primeiros anos, foi ela quem experimentou esses produtos nas frituras e no

pao que fazia no seu fogdo de lenha...”101

No transcurso do tempo, algumas mulheres da familia chegam a fazer parte do Conselho
de Administracdo da Sadia -- a composi¢ido do Conselho, a partir de sua fundagdo, mostra
os nomes de duas filhas de Attilio, Lucy e Carla, € o de uma nora, esposa de Walter, filho
falecido de Attilio. Apenas trés mulheres, entre dezoito homens. Porém, levando em
conta a importancia que esse Conselho assume, no relato, para a administracdo da
empresa, sua composi¢do sugere certo grau de participagdo de algumas mulheres da
familia, em décadas recentes, em certos aspectos da gestdo da empresa. E, se Yara viu
suas expectativas frustradas, Carla parece ter alcangado, pelo menos, temporariamente,

seu objetivo.102

101 Md.p. 25;

102 Em Sadia 50 anos, (publicado em 1994), Carla faz parte da lista de integrantes do Conselho de
Administragdo. Em 1999, os 10 cargos de Conselheiro, que, remunerados, em pouco mais de
dois mil reais mensais, tém validade de um ano, estio sendo ocupados exclusivamente por
homens. Vide: Sadia, Ata Sumaria das Assembléias Gerais Ordinaria e Extraordinana realizadas
em 30 de margo de 1999,
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pdo de acucar

Home-pages e relatorios anuais, veiculos breves e concisos voltados, sobretudo, para
difundir dados atualizados sobre performance empresarial e para estimular diretamente o
consumo dos servigos oferecidos, sio diferentes dos livros comemorativos. Entretanto,
eles apresentam aspectos em comum. Nagqueles elaborados pelo grupo Pao de Agicar, a
presenga marcante da imagem de homens de duas geragdes da familia Diniz, aludindo a

sintese entre tradigdo e renovagio é um deles.

A fotografia de Valentim Santos Diniz, fundador do Grupo Pio de Acgucar e Presidente do
Conselho de Administragdo, ao lado do filho primogénito, Abilio, Presidente do grupo,
abrindo ou fechando esses produtos de marketing, evoca, até certo ponto, 0 jogo entre
continuidade e mudancga presente em Matarazzo 100 anos. Nessas imagens que aludem 3
idéia de sucessdo nos termos aparentemente mais tradicionais —- privilegiando entre as
relagdes patrifiliais a senioridade e as linhas masculinas -, o filho parece corporificar a
continuidade e, também, a mudanga. A semelhanca nas feigdes, nos ternos escuros €
camisas claras das duas personagens ¢ interrompida por aspectos da corporalidade e das
gravatas de pai e filho. Sensivelmente mais alto, e de porte atlético, Abilio, cuja gravata,
de cores fortes, difere do padréo classico (e apagado) daquela do pai evoca essa sintese.
As auto-apresentagbes do grupo Pio de Agcucar, iniciadas, invariavelmente, por
mensagens de Abilio, redigidas numa linguagem agressiva e perpassada por termos que
aludem a extrema modernizagdo do grupo por ele liderado -- eficiéncia, agilizacdo,

otimizag&o, precisdo -- , refor¢am a idéia de renovago a ele associada.
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Grupo Pdo de Agucar. Relatorio Anual, 1996, p.3.

Esses textos destacam a competitividade do grupo, seu desempenho, o valor que suas
acoes adquirem no mercado, a atualizagdo tecnologica, o aumento da eficiéncia
operacional'?3, sem deixar de chamar a atengdo para os procedimentos através dos quais
assume suas responsabilidades sociais. Entretanto, nesses produtos de marketing, que
parecem responder aos critérios requeridos pela moderna gestdo empresarial, a “filosofia”
e “cultura” do Pdo de Agucar ndo ¢ apresentada como assentada nos valores do fundador.
A trilogia orientadora -- “bem-estar do funcionario, qualidade de atendimento ao cliente e
integragdo com a comunidade”--, claramente associada aos valores éticos exigidos da agdo
empresarial, e a cultura do grupo -- um “estilo de gestdo personalizado, empreendedor ¢
sinérgico entre equipes € areas” -- , ndo derivam de Valentim Diniz, iniciador do Pdo de

Agucar.104

103 Companhia Brasileira de Distribui¢io/Grupo Pdo de Aglicar, Relatério Anual 1997, 1996.
104 “Rela¢des com o mercado”, http://www.grupopaodeacucar.com.br
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Na historia veiculada na home page dessa empresa, Valentim, inaugurando, em 1948, uma
doceira, em Sdo Paulo, abrindo, quatro anos depois, duas filiais, criando, no final da
década de 1950, o primeiro supermercado Pdo de Agucar, nessa cidade e, aumentando,
durante a década de 1960, o numero de lojas no Pais e, inclusive, em Portugal, €
apresentado como o iniciador de “meio século de conquistas”. 1% Nas décadas de 1970 e
1980 intensificam-se, vertiginosamente, o numero, a localizagdo geografica e a
diversificagdo das lojas. Nos anos 90, elas constituem a segunda rede de supermercados
do Pais. Entretanto, a partir da década de 1970, o fundador desaparece do relato das

“conquistas”.

Na fase da historia correspondente aos anos 90, quando Valentim € apresentado como
Presidente do Conselho do grupo e Abilio como Presidente executivo, home-page e
relatorios mostram, também, outros integrantes da familia participando da propriedade ou
da gestdo da empresa. Lucilia, irma cagula de Abilio, integra, conjuntamente com o pai €
Abilio a lista de acionistas do grupo -- embora com um nimero muito menor de agdes.
Ana Maria e Jodo Paulo, a filha e o filho mais velhos de Abilio, fazem parte da diretoria
executiva do grupo -- ela, diretora de Comunicagdes e Recursos humanos, ele, de
Desenvolvimento de Novos Negocios. Entretanto, os protagonistas principais sao,

indiscutivelmente, o grupo e Abilio, seu Presidente executivo.

Nos relatos que circulam no dmbito empresarial, na década de 1970, Abilio, Diretor
Superintendente da empresa ja ¢é, de fato, o personagem central na “investida
expansionista” do Pdo de Aglcar.1% Nas historias sobre o grupo veiculadas na Exame, a
meados dos anos 70, o primogénito de Valentim Diniz lidera as negocia¢des através das

quais diversas redes de supermercados sdo incorporadas ao grupo.'%7

105 “Meio século de conquistas”: http://www grupopaodeacucar.com br

106 %0 negocio de Diniz ndo é supermercados, mas comeércio”; “Os desafios de uma empresa que
dobrou de tamanho”. Exame, 11/08/1976, p. 3, pp. 24-30; “Como o Pdo de Agucar saneou a
Eletroradiobraz”, Exame, 10/08/77, pp. 33-34.

107 Nessas historias, a incorporagdo do Superbom é um ponto de intersegdo entre a trajetoria
ascendente do Pdo de Agucar e a descendente das IRFM. A negociagdo, entre “o lento e gigante”
-- Matarazzo -- ¢ “o agil” -- Pdo de Agucar - dirigida, do lado das IRFM, por Cruz, terceiro
marido de Maria Pia, embora aparentemente satisfatoria para ambas as partes, ¢ atribuida a uma
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No inicio da década de 1980, quando o Pdo de Agucar, a maior rede de supermercados do
pais!®, inaugura em Campinas, sempre sob a lideranga de Abilio, a loja de departamentos
Sandiz (Abreviatura do sobrenome Santos Diniz), as historias da Exame apresentam novos
personagens da familia. 1%  Alcides, o segundo irmio, administra uma rede de
supermercados € Amaldo, o cagula, diretor comercial do grupo, toma conta da rede
Sandiz. Nesse momento, a estrutura administrativa do Pdo de Agicar é associada a uma
certa ambigiidade. O grupo, que apresenta vantagens por ser familiar -- pode distribuir
poucos dividendos, reinvestindo os lucros --, € percebido como concedendo aos
executivos uma margem de autonomia e poderes relativos inusitada nesse tipo de
empresas. Ao mesmo tempo, o Pdo de Agucar ndo deixa de ser associado a tragos
retardatarios considerados inerentes as empresas familiares - a “fidelidade” com os
antigos funcionarios ¢ um deles. E Abilio continua sendo a figura central dos relatos que

mostram o crescimento constante do grupo.11°

Essa continuidade ¢ interrompida no final da década de 1980. As histérias sobre o Pdo de
Agucar, totalmente centradas, até esse momento, na empresa e, basicamente, técnicas,
modificam-se inteiramente. Em 1988, quando o grupo, apesar de ser maior, pelo critério
de vendas, que “titds”, como a Votorantim!!1, tinha iniciado um processo de quedal'?, os

Diniz estdo brigando, publicamente.!® Trata-se da “maior disputa pela posse de uma

troca de favores na qual Abilio teria facilitado na melhora dos contatos da Matarazzo junto ao
governo federal. Vide “Supermercados. A nova cartada do Grupo P3o de Agiicar”. Exame,
10/05/1978, pp. 15-16; “Jumbo/Eletro e Pio de Agiicar, novos nomes do Superbom”, Exame,
21/06/1978, p. 101; “Supermercados. As razdes da venda do Peg-Pag”, Exame, 12/07/1978,
pp.18-19.

198 Conta, na época, com 167 supermercados, 54 hipermercados e 27 magazines em operagio.

199 “Com a Sandiz, 0 Pdo de Aguicar fecha o cerco no varejo”, Exame, 23/04/1980, pp. 28-33.

119 Em 1981, o grupo Pdo de Agtcar esta integrado por 33 empresas, a holding P3o de Agticar,que
encabeca duas empresas de varejo, a Companhia Brasileira de Distribuigio ¢ Hiperbom, ¢ mais
trinta atuando em setores direta ou indiretamente ligados ao varejo, financeiro, imobiliario,
turismo, construgdo civil, agroindistria, transporte e comércio intemacional, com empresas com
sede em Portugal, Luanda, Espanha e Luxemburgo. Vide, “Administragdo. As mudangas no Pio
de Agucar”, Exame, 18/11/1981, p. 29

111 Conta, na época, com 570 supermercados, 22 empresas, 55.000 funcionarios.

112 “O valor de ser grande”, Exame, Melhores e Maiores, agosto de 1996, pp. 11-15.

113 “Momento de decisdo no império. Diniz briga com Diniz - € a unidade do grupo Pio de Agucar
esta em xeque”, Exame, 23/03/1988, pp. 22-30
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7

empresa ja vista no Brasil”. O que chama a atengio, no 4mbito empresarial, é a extrema
violéncia associada a uma luta ndo apenas pelo controle patrimonial, mas pelo “poder na
empresa”.!’* E as historias sobre o Pdo de Aglcar, abandonando o estilo
despersonalizado com que tratavam do grupo, comegam a apresentar similaridades com

aquelas sobre os Matarazzo.

Apos a disputa, mesmo em fases extremamente positivas em termos de performance
empresarial, as matérias sobre o Pdo de Agucar dificilmente deixam de incorporar um
relato centrado nos distarbios familiares. Assim como as IRFM, embora com um desfecho
inteiramente diferente, o Pdo de Agucar converte-se num exemplo “classico” dos perigos
inerentes as empresas ligadas a familias - “as comparages entre os grupos Pao de Acticar
¢ Matarazzo tornaram-se quase um chavdo entre os homens de negdcios™, afirma a revista

Exame 115

A partir do inicio do conflito, as historias sobre o grupo introduzem os Diniz enquanto
familia, e uma familia que enriquece aceleradamente -- tendo “surgido do nada, mexendo
com bolos de aniversirio e brigadeiros”, “freqiienta a Sociedade Hipica Paulista, um
tradicionalissimo ninho de abonados de Sdo Paulo”. Os relatos apresentam os

protagonistas da briga.

Abilio, “responsavel pela transformagdo do Pdo de Aglicar no maior grupo privado
nacional”, “simbolo” da empresa, apegado ao poder'® que exerce num estilo
centralizador, é um campedo (de automobilismo, ténis, pélo e motonautica) rodeado de
troféus, “com pouca inclinagdo para perder”. Valentim, o pai, imigrante portugués que
chega, sozinho, ao Brasil, em 1929, é o “centro de tudo” (conjuntamente com a esposa,

esta no controle de 62 % das a¢bes com direito a voto do grupo). Floripes, mulher de

114 “Q P3o de Agucar sai atras do lucro e d4 a volta por cima. Apds vencer uma feroz disputa com
os irmdos pelo comando da rede, Abilio Diniz vira o grupo pelo avesso - e os resultados ja
surgem.”, Exame, 1/11/1989, pp. 62-68.

115 “O Pédo de Agucar sai atras do lucro e da a volta por cima”, apds vencer uma feroz disputa
com os irmaos pelo comando da rede, Abilio Diniz vira o grupo pelo avesso - e os resultados ja
surgem”. Exame, 1/11/1989, pp. 62-68.

116 “Momento de decisdo no império. Diniz briga com Diniz - e a unidade do grupo Pdo de Aciicar
esta em xeque”, Exame, 23/03/1988, pp. 22-30.
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Valentim, doceira que, no passado, ficava na cozinha da confeitaria na qual se origina a
fortuna dos Diniz enquanto o marido cuidava do caixa e Abilio saia as ruas para entregar
encomendas de doces. Alcides, que naquela época abria forminhas de doces, na hora da
disputa € dono de varios Mercedes, um dos maiores e mais luxuosos iates do Brasil e

presenteia a noiva com um anel de diamantes avaliado em mais de trezentos mil délares.

A briga entre irmdos € apresentada como desencadeada pelo lugar de destaque e o poder
que o cargo de superintendente da a Abilio, mas, ancorada numa distribui¢do desigual (e
antiga) de agdes que favorece o primogénito. Embora mantendo o controle acionario,
Valentim doa agdes aos fithos e filhas, mas da a Abilio o dobro que aos irméos e concede
aos trés muito mais que as irmds. O primogénito recebe 16 % do controle. Alcides e
Arnaldo, 8 %. As trés irmis, Vera, Sénia e Lucilia, cabe ainda menos, aproximadamente 2
% para cada uma. O grupo de irmdos (e irmés), liderado por Alcides, o segundo filho,

enfrenta-se com o primogénito. Os irmdos querem dividir o grupo, em partes iguais.

O pai, pacificador, pensa em solugdes para manter a unidade da empresa e da familia.
Abilio, considerando possibilidades para manter a unidade da empresa, propde a completa
profissionalizagdo do grupo. Valentim estuda analises sobre problemas sucessorios em
companhias familiares, encomenda trabalhos para consultores externos, que apresentam
opinides divergentes e, esperando pacificar os filhos, aceita vender a Sandiz, dividindo o
dinheiro da venda, em partes iguais, entre os seis filhos e filhas. Apesar disso, Alcides ndo
desiste de “tirar Abilio do lugar do numero 1 no grupo.” Meses depois, um primeiro
acordo. Alcides, entrega seus 8 % ao pai, recebendo, em troca, uma cifra considerada seis
vezes superior ao valor das agdes -- pai e irmdos consideram que a pacificagdo da familia
vale a pena.l’” Arnaldo deixa seu cargo, permanecendo, apenas, no Conselho. Na
reorganizagdo do grupo, Abilio, fortalecido, parece disposto a negociar com as irmis um

aumento de sua participag¢do acionaria no grupo.

Apos a pacificagdo, Abilio, alocado na vice-presidéncia, ameagado pela concorréncia de

uma rede internacional de supermercados inicia uma profunda re-estruturagido . A ele

17T “Agora tudo vai ser diferente. Alcides Diniz retira-se do grupo com 120 milhdes de délares,
mas ndo havera prémio para novas deser¢des”. Exame, 24/08/1988, pp. 99-101.
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atribuem-se a mudanga da cultura do grupo, o abandono da “soberba de sua politica de
pregos”, a alteragdo do estilo gerencial familiar, paternalista e centralizador -- organizam-
se oito divisdes independentes para agilizar e dinamizar as decisdes, afastam-se velhos
dirigentes, deslocam-se de seus postos os executivos principais --, a atualizagdo
tecnologica, o enxugamento de funcionarios e lojas na rede de supermercados e a venda
de imOveis. O grupo parece reagir e os relatos passam a apresentar o Pdo de Agucar
como uma empresa que deixa dez anos de estagnaco devidos, basicamente, & paralisia
provocada pelos crescentes conflitos familiares. No marco dessa “revolucdo”, Abilio

incorpora o filho Jodo Paulo e pouco depois, a filha mais velha, Ana Maria, na gestio do
grupo.

A paz dura pouco. Nas historias, a disputa ¢é reaquecida, adquirindo novos matizes com o
envolvimento aberto de dona Floripes e as trés filhas -- elas teriam se insurgido quando o
pai tentou doar mais agdes para o filho mais velho!’® Entre acusa¢des de ma gestdo,
responsabilizando a Abilio pela continuidade da queda do grupo,!’® e a desconformidade
do terceiro irmdo e as irmds “que sempre se sentiram inferiorizadas em relagdo ao
patriménio dos irmdos” o grupo lesado recorre a justica. Apés longas negociagdes,
finalmente Abilio obtém o controle acionario, comprando a participagio do irmdo Arnaldo

e das irmas mais velhas!20.

Tendo resolvido os conflitos, 0 grupo, que chegou a ser considerado grande, ineficiente,

de baixa produtividade, completando sua re-estruturagio, volta a crescer.

118 “Herdeiros. Por que a sucessio ¢ sempre traumatica. Donos de uma imagem forte e
carismatica, os patriarcas relutam em entregar o poder e dificultam a ascensdo da nova geragdo”.
Exame, 21/07/1993. As versdes da ISTOE, diferentes, atribuem a influéncia de Alcides e,
sobretudo de Amaldo, a recusa de dona Floripes assinar o documento que selaria uma
redistribuigao de agdes favorecendo Abilio (15%), e e concedendo 6% a cada uma das trés irmis.
Acordos posteriores possibilitaram que Abilio, comprando as agdes de Amaldo, e das duas irmas
mais velhas, se tomasse o sécio majoritario. “O veto da matriarca”, ISTOE, 27/01/1993, pp. 44-
45; “Paz em tomo de um rei. A familia Diniz ensaia um acordo que faz de Abilio, o primogénito
de seis herdeiros, o sdcio majoritario do grupo Pido de Agiicar”, ISTOE, 1226, 31/03/1993, ppP.
55-56.

119 “Vacina contra brigas. Planejar o patriménio pode evitar conflitos”, Exame, 13/10/1993,
pp.107-108.

120 “Pdo de Acucar. Ciddo da exemplo. Amaldo quer US$ 120 milhdes para sair também”,
Exame, 14/10/1993, p. 69.
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pernambucanas, 90 anos de historia

Continuidade ¢ mudanga sdo nogdes que organizam, também, a auto-apresentagdo das
Casas Pernambucanas, rede de lojas do grupo Lundgren. Porém, essa nogdes sdo
alinhavadas através de associagOes diferentes das presentes nos relatos comemorativos
produzidos pelos outros grupos. A historia veiculada na some-page das Pernambucanas,
inteiramente centrada na trajetoria da empresa, ndo apresenta fundadores, nem sucessores,
homens ou mulheres. Nesse relato, anedotas sobre a primeira loja aberta, em Sdo Paulo,
em 1916 e sobre a primeira sucursal instalada nas regides de fronteira do Parana, na
década de 1950, se entremeiam com fotografias em branco e preto. Mas, néo se trata de
imagens de integrantes das familias proprietarias. Sdo fotografias de lojas mostrando,
década apos década e em diferentes cidades o0 nome Pernambucanas. Imagens de vitrines
e trabalhadores entremeiam-se com nimeros: cifras que falam de quantidades de lojas,
funcionarios e clientes. Esse relato conta, em diversos episodios, a historia de um sujeito

coletivo, a empresa, chamando a atengo para suas “qualidades”.

Nessa auto-apresentacdo, a no¢do de permanéncia esta associada a idéia da continuidade
de qualidades empresariais inteiramente alocadas na organiza¢do: “pioneirismo”, “espirito
criativo” e “antecipagdo”, “coragem” e “resisténcia a qualquer intimidagio”, que se
expressam na criagdo de lojas localizadas em lugares remotos do pais, no estilo de
distribuigdo de produtos, nas inovadoras estratégias comerciais € nas agressivas
campanhas de marketing. As alusdes a “tradi¢do” da empresa, presentes na reitera¢do,
década apos década, de afirmagGes sobre o padrio de qualidade e a transparéncia nos
negocios, se combinam com referéncias as mudangas nos procedimentos de distribui¢io --
garantindo agilidade e rapidez no abastecimento dos pontos de venda -- e a inser¢do de

tecnologias renovadoras na empresa.

Esse estilo de apresentagdo, o unico entre os analisados neste capitulo no qual as
referéncias ao nome de familia restringem-se a sua presenga na razio social da empresa --
Arthur Lundgren Tecidos, S.A - Casas Pernambucanas - SP - é escolhido pelo unico

grupo familiar cuja diregdo esta inteiramente profissionalizada.
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Cumprindo um dos requisitos recomendados pelos especialistas para a sobrevivéncia das
empresas familiares, a Arthur Lundgren Tecidos, com sede em S3o Paulo, ¢ a empresa
“irma@”, Lundgren Irmdos Tecidos, com sede no Rio, sdo administradas, no momento da
elaboragdo da home-page, por diretorias profissionais juridica e operacionalmente
independentes. O estilo de auto-apresentagdo utilizado pela empresa §, até certo ponto,
expressdo dessa adequagdo. Precisamente esse aspecto torna algumas histérias sobre o

grupo Lundgren, circulando no &mbito empresarial, particularmente interessantes.

Os relatos sobre a Casas Pernambucanas veiculados na revista Exame sugerem que o
desempenho financeiro satisfatorio e a completa profissionalizagio da administragio ndo
eximem as empresas familiares de apreciagdes que incorporam, também, a consideragio
do estilo de relagdes imperantes na familia. Na segunda metade da década de 1980, em
momentos em que o grupo Lundgren mostra uma “excelente performance”, decorrente,
por sua vez, de uma divisdo em empresas, que, evitando taxas tributirias, beneficia as
industrias e as lojas do grupo, ele € apresentado, antes que nada, como exemplo “classico”
de disputas familiares que “acabaram por fraciona-lo”.12! Na primeira metade da década
de 1990, quando o grupo evidencia manifestagdes de declinio, esses relatos reiteram o
procedimento de associar o comprometimento do desempenho empresarial as disputas de

familia. Mas o fazem apresentando uma particularidade: insistindo nessa relagdo num

121 Entre 1975 e 1990, o grupo foi administrado por trés holdings, uma controlando as lojas do
Norte e do Nordeste, outra as de Rio de Janeiro, Santa Catarina, Rio Grande do Sul, Mato
Grosso do Sul, Goias, Minas Gerais (exceto o Trifingulo Mineiro), Espirito Santo e sul da Bahia
€ uma terceira, Sdo Paulo, Parana e o Tridngulo Mineiro. Em 1990, fundiram-se as empresas do
Rio e do Nordeste. A mesma matéria que responsabiliza as disputas familiares pela fracdo do
grupo, afirma, também, que a divisdo do grupo mantém relagio com questdes tributarias e com a
necessidade de adaptar as lojas ao tipo de publico, diversificado, em cada uma das regides do
Brasil. Pelas leis em vigor até o inicio da década de 60, as indiistrias que vendessem mais de 50%
de sua producdo a uma tnica empresa varejista tinham de pagar o imposto sobre consumo pelo
valor de venda no varejo e nfio pelo prego de fabrica. Assim, a Companhia de Tecidos Paulista e a
Rio Tinto, fabricas do grupo que trabalhavam basicamente para abastecer a rede Pemambucanas,
sofriam uma taxagdo exorbitante. Por outra parte, a divisio das lojas teria possibilitado adaptar o
leque de produtos a0s gosto e condigdes econdmicas das regides onde operavam. A fusdo
produzida nos anos 90 ¢ explicitamente atribuida a necessidade de enxugar custos. “Os oitenta
anos das Pemambucanas. Se juntasse seus trés bragos, a empresa seria a lider do varejo”, Exame,
11/11/1987, pp. 61-66; “A ex-rainha quer de volta seu trono. Ao longo dos anos, a estrela da
Casas Pemambucanas foi perdendo o brilho - e agora a familia Lundgren que recuperar o
terreno”, Exame, 11/07/1990, pp. 50-53
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grupo que separa propriedade e administragdo empresarial, elas aludem a uma
incompatibilidade basica, entre “unido” familiar e negocios, agravada pelas caracteristicas

da famiha e o estilo de relagdes imperante nela.

Os relatos veiculados na Exame consideram o grupo Lundgren competente, apesar de
conservador, em alguns aspectos -- trata-se de uma empresa familiar de grande porte que
mantem seu capital fechado.122 De acordo com essas versdes, a Casas Pernambucanas é
uma empresa marcada pelo espirito empreendedor, pioneirismo e ousadia de um grupo de
irmios (e irma!23) “fundadores”, Jodo Frederico, Alberto Guilherme, Arthur ¢ Ana Louise,
herdeiros, por sua vez, do arrojo do pai, o “patriarca” Herman Theodor. Diversas
Iniciativas pioneiras teriam sedimentado o prestigio do grupo, no passado: a venda de
tecidos diretamente da fabrica ao consumidor, com prego fixo, numa época na qual ainda
se barganhava; garantia de qualidade, em momentos em que os tecidos, normalmente,
desbotavam; a distribui¢do estratégica de lojas, em todas as cidades brasileiras com mais
de 35,000 habitantes. A permanéncia da agressividade do inicio, combinada com uma
administracio baseada na selegio de profissionais escolhidos pelo critério da competéncia,
possibilitariam a continuidade do sucesso no presente. Entretanto, de acordo com essas
historias, os irm3os Lundgren, apesar de terem multiplicado o prestigio e o patrimdnio,
teriam semeado as bases da “discordia” multiplicando, “principalmente, a familia”. E o
termo “multiplicagdo” € um eufemismo para aludir as conseqiiéncias negativas de um tipo

particular de descendéncia.

Na década de 1980, essa idéia de discordia é associada as ameagas colocadas por um
elevado mimero de filhos naturais ao equilibrio na distribuigio acionaria entre os

proprietarios do grupo!?¢. Jodo Frederico teria deixado 22 filhos naturais e Alberto

122 “A ex-rainha quer de volta seu trono. Ao longo dos anos, a estrela da Casas Pernambucanas
foi perdendo o brilho - e agora a familia Lundgren que recuperar o terreno”, Exame, 11/07/1990,
pp. 50-53.

123 Nesse sentido, é interessante perceber que, embora sem oferecer informacdes precisas sobre a
participacdo de Anne Louise na historia do grupo, diversas fontes afirmam, categoricamente, sua
mcorporagio na distribuigdo aciondria. Vide “A empresa no Brasil, Trajetoria ¢ de mais de um
século no Brasil”. O Povo, Fortaleza, 10/12/1987.

12¢ E importante destacar as recorrentes afirmagdes ao respeito de que as disputas judiciais
envolvendo herdeiros da familia Lundgren, na época, nio provocava interferéncias na linha
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Guilherme, 14. Os filhos naturais de Alberto Guilherme, alijados da participagio nas
empresas por forca de um contrato firmado entre os irmdos, teriam se conformado.
Porém, os de Jodo Frederico iniciaram, na década de 1960, uma ag¢do que se prolongou
por mais de vinte anos. Apesar de ser inteiramente diferente das disputas ocasionadas pela
sucessdo, essa agdo, “a longa batalha dos primos pobres”, é considerada expressio dos

“problemas tipicos de empresas familiares™ 125

No inicio da década de 1990, as Casas Pernambucanas, pressionadas pela expansdo de
redes concorrentes, manifestam dificuldades de adaptagdo as mudangas. Os esfor¢os dos
acionistas para enfrentar os novos desafios do mercado, fundindo duas das trés empresas e
implementando novas estratégias comerciais, sdo inteiramente reconhecidos. Entretanto,
quando a holding controladora, sediada no Rio, entra em concordata, os relatos, que se
iniciam com a agdo movida pelos 22 filhos ilegitimos de Frederico Jo3o na justiga,
incorporam outro tipo de disputas a idéia de desunido familiar imperante nos Lundgren

atribuindo a essas dissensdes as dificuldades enfrentadas pelo grupo.

Os relatos referem-se, agora, ao impasse sucessério atravessado pelo grupo com a morte
de Arthur Lundgren, na década de 1960: na época havia trés pretendentes & sucessdo,
dois filhos de Arthur e um sobrinho que, tendo passado por estagios na Europa e em plena
atividade na empresa, contavam com credenciais equivalentes para aspirar ao cargo de
executivo principal da empresa. A profissionalizagio do grupo e a criagio de um
Conselho Consultivo integrado por parentes/acionistas sdo apresentados como resultado
desse impasse. As historias referem-se, também, a outros problemas. Em meados da
década de 1970, os desentendimentos entre uma filha e um filho, de duas unides

diferentes, de Arthur Lundgren (Helena e Nilson, a primeira com uma participagdo

administrativa nem no crescimento da empresa. Vide, “A empresa no Brasil, Trajetoria é de mais
de um século no Brasil”. O Povo, Fortaleza, 10/12/1987.

125 “A ex-rainha quer de volta seu trono. Ao longo dos anos, a estrela da Casas Pernambucanas
fo1 perdendo o brilho - e agora a familia Lundgren que recuperar o terreno”, Exame, 11/07/1990,
pp- 50-53.
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acionaria equivalente a do grupo de irméos liderado por Nilson), teriam conduzido & re-

organizagdo da distribuigdo das agdes nas holdings do grupo.126

Anos mais tarde, Nilson e o irmio Carlos enfrentam-se com duas irmas (siblings) mais
novas pelo controle de uma parte das agSes do grupo. Esse conjunto de disputas, entre as
quais as mais recentes adquirem carater particularmente dramatico -- numa reunifo, Carlos
ameaga de morte a irmd Selma, apontando um revolver para sua cabecal?’ --) sdo
apresentadas como exemplo de que nem sempre a profissionaliza¢gio de uma empresa
familiar € sinénimo de trangiilidade e garantia de crescimento, uma vez que esses

objetivos esbarram as vezes, nos conflitos gerados dentro do niicleo controlador.

Inseridas no marco dos relatos sobre os outros grupos empresariais, as historias sobre os
Lundgren, mostrando um grupo inteiramente profissionalizado e uma participagio
acionaria dividida desigualmente entre varios herdeiros e herdeiras, na qual uma mulher
detém, individualmente o maior namero de agdes no grupo, complementam um quadro
diversificado no que se refere & participagio de homens e mulheres na gestdo e na

propriedade desse grupo de empresas ligadas a familias.

“modernizagcdo” e “estagnacdo”

A lettura desses relatos € sugestiva em diversos sentidos. Contando as histérias das
empresas, eles aludem & imbricagdo de relagdes familiares e econdmicas que nelas se
produz, a partir de diferentes pontos de vista. Nesse sentido, as historias que circulam na
imprensa especializada oferecem um interesse especial:  sublinhando os conflitos
familiares, apontam para o delicado posicionamento que as empresas ligadas a familias tém

no ambito empresarial.

126 De acordo com outras fontes, Arthur, apds seu casamento informal com Amara Cavalcante,
com quem teve dois filhos e uma filha, Helena, teria casado, legalmente com Eliza Nogueira.
Desse casamento teve seis filhos e filhas: Nilson, Wilma, Carlos, Elizabeth, Selma e Maragareth.
Vide nota 190, p. 101 e “"Quebra-quebra pemambucano. Os herdeiros das Casas Pernambucanas
ndo se entendem. A familia Lundgren vive uma saga sueca em ritmo de capoeira.", ISTOE,
21/4/93, pp. 64-66.
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Pondo as brigas familiares em destaque, esses relatos mostram que essas empresas sdo
apreciadas através de indicadores diferenciados. Reiterando nogdes presentes nos relatos
sobre os fundadores, essas historias associam a categoria “unifo” 4 familia e vinculam o
mundo dos negdcios a idéia de “luta pelo sucesso”. No entanto, diferentemente dos
relatos sobre os pioneiros, apontam para a precariedade dessa “unido” frente aos interesses
econdmicos € para a “‘estagna¢do” na carreira pelo sucesso que resulta da interferéncia das
emogdes (e paixdes) associadas as relag:ﬁes.fami]jares‘ Dessa maneira, as brigas que se
desatam nesse tipo de empresas operam i maneira de um indicador de desempenho.
Quero dizer que, além de ser avaliadas em termos estritamente técnicos, essas empresas
sdo apreciadas em fungdo da “qualidade” das relages familiares, percebida como

incidindo no desempenho da empresa.

A utilizagdo desses indicadores é evidente durante as disputas, invariavelmente mostradas
como responsaveis de fases de declinio, mas extrapola esses momentos especificos. A
irrupgdo de dissensdes familiares em algum ponto da trajetoria de uma empresa parece
marcar, posteriormente, os relatos sobre ela contados, independentemente da superagio
dos conflitos e da apresentagdo de indices de desempenho positivos. No entanto, nem
todas as dissensdes familiares tém o mesmo peso na apreciagio dessas empresas. As
disputas sucessorias e litigios patrimoniais incidem numa desvalorizagdo relativa desses
grupos que se expressa através de critérios de mercado: essas brigas sdo vinculadas a
estagnacgdo no crescimento e evolugio da empresa. Nessa Otica, as dissensdes resolvidas
no ambito da sociedade acionaria e as reivindicagdes de herdeiras preteridas em cargos de
gestdo, ao ndo interferirem na operagdo da empresa, ndo assumem o mesmo grau de

importancia.

Dessa maneira, nesses relatos perpassados por avaliagdes, certos conflitos familiares
parecem adquirir o caréter de indices que possibilitam situar as empresas ligadas a familias
na escala entre modernizagdo e atraso através da qual sdo apreciadas essas organizacdes.

Porém, a leitura conjunta das historias aqui apresentadas mostra a dificuldade de localizar

essas organizagdes nessa gradagdo.

127 “A heranca que divide”, Exame, 18/03/1992, p. 57.
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Parece-me que cada uma dessas empresas apresenta caracteristicas especificas cujo
entrecruzamento impede situa-las com precisdo nesse continuum. Mostrando um estilo de
administra¢do descentralizado, composi¢do mista no que se refere a profissionalizagio das
diretorias, capital aberto e distribui¢do patrimonial igualitaria entre herdeiros/as, algumas
aparecem como mais “modernas” -- refiro-me concretamente a Sadia, empresa mostrada
como resistente a incorporagdo das mulheres na alta administragdo.  Outras,
aparentemente mais tradicionais, s3o centralizadas, fechadas em termos de composi¢io do
capital e concentram o controle acionario nas mios de algum/a sécio/a majoritario/a — e
aparecem como mais abertas, no que se refere a presencga feminina. Finalmente, um dos
grupos que apresenta ares mais “conservadores” ¢ completamente profissionalizado. As
diferengas entre os grupos, que complexificam sua localizacdo nesse continuum, se
expressam, também, nos tipos de “conflitos familiares”. As particularidades das disputas
mantém relagdo com o tipo de distribuicio patrimonial e o estilo gerencial imperantes no

grupo envolvido.

Nesse sentido, € importante perceber que os conflitos familiares apresentados neste
capitulo, envolvendo diversas relagdes de parentesco, referem-se a um leque de questdes
que extrapolam o plano estritamente sucessorio. Vale lembrar que, se dois dos grupos
mostram o privilégio de relagdes patrifiliais nas sucessdes empresariais (pai/filha,
pai/filho), um terceiro “circula” a sucessdo entre consangiiineos ¢ afins, incorporando,
temporariamente, um profissional, € o quarto grupo esté inteiramente profissionalizado, ha
décadas. Por outra parte, nem todas as empresas evidenciam excluir as mulheres nos
planos envolvidos nas dissensdes -- € aqui devo ressaltar que, longe de referir-me a algum

padrio geral, estou pensando estritamente nos casos contemplados.

Alguns desses conflitos que, mostrando uma idéia de familia “ampliada”, pdem as relagdes
de descendéncia em destaque, estfo centradas na participagdo acionaria, outras adicionam
retvindicagdes associadas ao “direito” a cargos determinados, outras, finalmente,
restringindo-se 4 participagdo na gestdo das empresas, parecem ndo ter implicagdes

patrimoniais
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As disputas patrimoniais, envolvem, basicamente, relagdes de consangiiinidade. H3
irmaos/as (filhos/as de unides diferentes e siblings) brigando pela participagio acionaria --
e primos (descendentes legitimos e “naturais™) aspirando a redistribuigdes patrimoniais.
Num desses grupos as herdeiras sdo sensivelmente desfavorecidas no que se refere a
participagdo acionaria, mas, outros dois mostram uma concentragio de acdes em maos
femininas. Ha herdeiras questionando o privilégio concedido aos irmdos, ha irmdos
contestando o privilégio a uma irm3 e hé4, também, irmios questionando irmdos. Quando
a questdo conflitiva se centra puramente no “direito” a incorporagio na gestdo
empresarial, o leque (mais amplo) de relagdes de parentesco envolvidas parece dissolver-
se ante diferengas (monoliticas) de género -- as herdeiras da Sadia identificam, uma, o pai,
outra, 0 primo sucessor, como canais de expressio da restrigio “masculina” a
“participacdo feminina” na administragdo da empresa. A afinidade, que nio desaparece

inteiramente, se restringe a dissidéncias sem maiores conseqiiéncias para a empresa.

Assim, esses relatos revelam uma heterogeneidade de questSes e relagSes envolvidas nos
conflitos associados as empresas ligadas a familias e mostram, também, o posicionamento
diversificado das mulheres no que se refere as dissensdes centradas no plano patrimonial e/
ou administrativo das empresas. Esse leque de diferencas expressa-se nas auto-
apresentagdes das empresas. A maneira como elas contam suas historias mantém relacdes
com essa diversidade. Recriando o jogo entre “modernizagio” e “conservadorismo”
atraveés do qual s3o avaliadas, as empresas falam de qualidades empresariais e referem-se a
sua transmissdo ao longo do tempo, implementando relagdes entre continuidade e
mudanga. Mas, o fazem de maneiras, que, diferenciadas, apontam para algumas relagdes

(no plano simbolico), entre parentesco e género.

Nessas historias, as qualidades empresariais remetem aquelas que, nos relatos sobre os
pioneiros, aparecem corporificadas no fundador. Entretanto, essas qualidades nem sempre
“animam” os integrantes das familias. Elas podem fluir, sem intermediacdes, seguindo
linhas sexualmente indiferenciadas, através dos lacos de sangue. Por outro lado,
pioneirismo, coragem, espirito criativo, antecipagdo, inteligéncia, garra, paciéncia e

firmeza podem ser transmitidas dos fundadores a empresa e desta aos que nela participam,
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ou serem apresentadas, como no relato das Pernambucanas, 4 maneira de atributos

especificos da empresa. A maneira como esse fluxo é apresentado ndo ¢ arbitraria.

Os relatos nos quais a transmissio de qualidades empresarias é mediada pela empresa sdo
aqueles que, centrados especificamente na trajetoria da organizagdo, apresentam a idéia de
continuidade através da permanéncia dos valores do fundador na empresa ou através da
fidelidade aos valores que a orientam desde o inicio -- como no caso das Pemambucanas.
Nessas historias, que concedem pouca ou nenhuma importincia a sucessio, a mudanga ¢
vinculada, sobretudo, a implementac@o de novas e agressivas estratégias empresariais e &

renovagao administrativa.

Ao contrario, as auto-apresentagdes que aludem a idéia de continuidade evocando idéias
sobre parentesco, ndo chegam a centrar-se estritamente na empresa. Essas historias, que
ddo destaque as sucessdes, associam a idéia de mudanga as qualidades especificas dos
sucessores -- € o caso dos relatos das IRFM e do P3o de Aglcar, grupos que tendem
concentrar, atraves de relagdes patrifiliais, o controle acionario nas maos de um Unico

sucessor/a.

Precisamente, os relatos sobre os grupos que constréem imagens associadas a
permanéncia utilizando, com maior intensidade, elementos que evocam parentesco
mostram relagdes (explicitas ou indiretas) entre mudanga e incorporagio feminina na
gestdo empresarial. Nessas historias que organizam o mundo empresarial em torno da luta
e do sucesso, essas incorporagdes possibilitam a associagdo entre mulheres e a categoria
luta (empresarial). Porém, mais do que alteragdes nas definicdes de feminilidade, os
relatos referem-se as “inovagdes” que a presenga feminina nos altos cargos administrativos

traz para a empresa.

Nesse marco de idé€ias que afirma a crucial importancia da moderniza¢do e no qual o grau
de “renovagdo” parece ser equivalente ao nivel de separagio entre negocios e familia, a
relagdo entre as associagbes parentesco/continuidade e incorporagio feminina na gestdo
empresarial/mudanga € intrigante. E digo intrigante, levando em conta a freqiiente relagdo
que se estabelece entre “mulheres” e mundo da familia. Para refletir sobre ela incorporo

reflexGes elaboradas por especialistas em empresas familiares, particularmente interessados
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na incorporagdo feminina nas empresas familiares. O pensamento desses experts, centrado
na relagdo entre 0 mundo dos negocios e o mundo da familia, apresentando nocdes de
parentesco e género num modelo sobre a interseccio entre esses mundos, oferece

elementos para explorar essa relacéo.
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SONHOS DE FAMILIA: LAGO ENTRE GERACOES.

O fundador cria uma empresa a partir de um sonho pessoal e
chega ao fim da vida com dificuldade de compartilhar os seus
valores com a segunda geragdo. O tecido dos sonhos da segunda
geracdo precisa ser produto do trabalho de todas as pessoas
envolvidas. Para isso € necessario que quem assume 0 comando
da familia encame os tragos e os valores que a segunda geragdo
descobre na primeira.

A filha mais nova, que passou a ser a presidente apesar de ter
irmé@os mais maduros, ter filhos e compromisso como dona-de-
casa, nao obstante todos esses obstaculos, chegou a ser a executiva
principal porque representa mais claramente os valores da familia:
trabalho duro, comprometimento com o sucesso do negdcio,
disposi¢do para se sacrificar ao cliente, confianca dos familiares.!

relacdo entre mudanga e continuidade, que perpassa os diversos grupos de relatos

comentados, € um aspecto fundamental na reflexdo dos especialistas atuantes no
ambito empresarial brasileiro. As historias sobre os pioneiros consideram a existéncia de
descendentes que reiterem as qualidades empresariais do fundador, garantia dessa
continuidade. Os relatos que as empresas contam sobre si proprias mostram perspectivas
mais diversificadas. Mas, nas visdes dos especialistas, para os quais essas qualidades néo
sdo hereditarias, a presenca ativa dos descendentes nas empresas € percebida como grave
ameaga a0 delicado equilibrio entre permanéncia e mudanga considerado necessario para a

perdurabilidade dessas organizagdes.

Esses experts, contestando abertamente a compatibilidade da idéia de “unifio familiar” com
os critérios imperantes no dmbito empresarial, consideram que a ldgica embasando os

lagos familiares compromete o processo de “amadurecimento™ e ripida modernizagio

1LODL, J. B. 4 ética na empresa familiar.. p. 7.
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exigido no mundo dos negdcios contemporéneo. Ao mesmo tempo, Os especialistas
manifestam-se a favor da incorporagdo das mulheres na gestio das empresas de suas
familias. Prestar atengdo aos termos nos quais essa proposi¢io ¢ formulada é importante.
Os argumentos através dos quais € afirmada essa relevincia mostram como parentesco e
género se imbricam na re-elaboragdo de nogdes que perpassam a percepgdo da inser¢do

das empresas ligadas a familia no mundo dos negécios contemporaneo.

Nas visdes dos especialistas, esse mundo é concebido como um dominio que “possui”
“crengas” especificas, no qual os “valores” econdmicos, particularmente o lucro,
considerado indice de vitalidade de um negécio, assumem o primeiro plano. O lucro é o
pardmetro convencional de avaliagdo de resultados, mas ele ¢ particularmente valorizado
quando € resultado da implementagdo de principios de eficiéncia empresarial, no marco de
critérios €ticos.2 Permeadas por esses valores, as acdes empresariais desenvolvem-se num
espago pensado como um campo politico. O poder, concebido como influéncia e controle,
atravessa 0Os diversos niveis da organizagdo empresarial® torando as “ctipulas” das
empresas espagos em permanente risco de conflito, motivo pelo qual é fundamental que
seja controlado por uma lideranga reconhecida.* Nas abordagens dos especialistas,
compreender a atividade empresarial exige, portanto, entender os valores que a orientam,

percebendo o jogo de forgas envolvido na sua implementagio.

Nessas perspectivas, as estratégias empresariais adequadas para a implementagdo desses
valores devem adequar-se, ao longo do tempo, aos critérios imperantes no mundo dos

negocios. Trata-se de um tempo, simultaneamente, interno e externo. Sem abandonar a

20 lucro positivamente avaliado, “justo” retorno de um capital investido, deve ser “honesto”. Isto
¢, resultado de uma produtividade necessariamente ligada 3 adequacdo das estratégias
empresariais as conjunturas econdmicas, contrapondo-se ao lucro que decorre do reajuste de
pregos, promove a sonegacdo e\ou explora mio de obra, os ganhos tém que apresentar uma
“dimensdo humana”. Trata-se de um lucro “sadio”, utilizado ndo somente para enriquecimento
dos acionistas, mas para o crescimento da organizagdo, incidindo na redugdio das disparidades
sociais. AQUINO, Cleber, op. cit., p. 34.

3 Essa percep¢do conduz autores dedicados a analise e assessoramento empresarial a convergirem
na necessidade de utilizar novas abordagens analiticas, situadas na fronteira entre a psicanalise e
a ciéncia politica, na compreensdo do mundo dos negécios. LODI, Jdao Bosco: A empresa
Samiliar, p. 17.

4Vide: LODL J. B. op. cit. p. 29.

203



Jjoias de familia...

“tradic@0” da empresa, essas estratégias devem estar afinadas com as fases especificas dos
seus “ciclos de vida” e, também, com o tempo externo que, permeado por transformagdes
constantes, € percebido como imprimindo um ritmo quase vertiginoso aos cambios nas
ultimas décadas.

As fases do ciclo de vida de uma empresa exigem a implementacdo de estilos de gestdo
especificos. Na fase inicial, a empresa identifica-se com o pioneiro, homem de grande
iniciativa, personalidade agressiva, eterno farejador de oportunidades, fazedor de
negdcios, muito trabalhador, centro da organiza¢do - “tudo gira em torno dele”. Na fase
seguinte, torna-se necessario um estilo de gestdo associado a figura do “empresario”, que,
mesmo “carregando a chama do empreendedor”, apresenta tragos voltados para perpetuar
o sucesso da empresa -- criagio de estruturas organizacionais adequadas aos novos

tempos, condugdo profissional da administrac@o dos negocios.®

Ao longo desse processo, as organizagdes, indissoluvelmente ligadas, no inicio, a figura do
fundador, devem adquirir, progressivamente, “vida propria”. Num procedimento que
personifica as empresasS, espera-se que elas assumam os valores, atributos empresariais e
capacidade de agéncia do fundador.” Os “ciclos de vida” das empresas superam

(idealmente, em muito) a vida dos fundadores - elas “deveriam aspirar & perpetuidade”

?Esta ultima idéia seria particularmente necessaria nas empresas familiares, nas quais, segundo
alguns especialistas, a concentragio de poder “costuma alcangar os patamares da psicose, com o
empresario controlando tudo, sé tendo confianga nos familiares”. Ibid, p. 39.

SPara a localizagdo, nas tradigdes de pensamento ocidental, de analogias na maneira como sio
pensadas as “personalidades ficticias™, entidades, “pessoas”, no sentido legal, e a pessoa humana,
vide MAUSS, Marcel: “Uma categoria do espirito humano: a nogdo de pessoa, a nogiio do “cu”,
in, Sociologia e Antropologia, Vol 1., Sio Paulo, EPU, 1974, p. 234

"Nessas abordagens, as empresas sio consideradas 3 maneira de organismos biologicos. Mas,
trata-se de organismos dotados de alma, animados pela personalidade do empreendedor. As
razbes alojadas nas profundezas da alma, ou da mente do fundador, enfim, seu “inconsciente”,
sdo transferidas para as empresas, que se tornam depositarias dos atributos e valores do
empreendedor. Esses valores definem os perfis das organizagdes e orientam as formas de conduta
por elas assumidas na sociedade e no mercado. Para uma versdo da concepgdo das empresas
como organismos, bastante difundida entre os especialistas, vide comentarios do trabalho de
Foguel e Souza em: “Por que morrem as empresas. Um novo livro, recorrendo a biologia,
investiga as causas das faléncias”. Exame, 22/10/1980, p. 76; LODL J. B. 4 ética na empresa
familiar... p. 30; Sucessdo e conflito na empresa familiar”, Livraria Pioneira Editora, Sio
Paulo, 1987, p. 3.

81bid, p. 32.
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Ao longo desses ciclos, as organizages, concebidas & maneira de seres com crengas e
convicgOes, devem manifestar a continuidade dos principios e valores do fundador, e, ao
mesmo tempo, flexibilidade para modificar-se®, adaptando-se aos novos tempos e ao
ambiente externo.'® Nesse processo de “amadurecimento”, espera-se que as empresas se
convertam nos verdadeiros agentes da agdo empresarial: a elas cabe antecipar-se aos

cenarios, as alteracdes conjunturais e estruturais da sociedade.

Nesse estilo de pensamento, marcado por uma valorizagdo da nogdo de mudanca que
incorpora, simultaneamente, a avaliagdo positiva de um certo tipo de continuidade, as
“trajetorias” das empresas, concebidas a4 maneira de historias de vida, assumem uma
importancia particular. Elas sdo consideradas indicadores, no transcurso do tempo, da
adequacdo (ou ndo) de valores e estratégias empresariais a esses critérios imperantes no

mundo dos negdcios. 1!

Tragar a “biografias das coisas” é um recurso metodolégico, proposto por alguns
antropologos, para aceder a4 dimensio social dos objetos que se convertem em
mercadorias.1? Nesse sentido, a atengdo concedida as historias de vida das empresas pelos
especialistas € sugestiva. Nesse ambito, tragar as biografias das empresas ¢ um

procedimento “nativo”, utilizado na avaliagio das organizagdes.’* O valor adquirido pelas

SBERNHOEFT, Renato: “Desafios ¢ oportunidades das sociedades familiares” in: MARTINS,
Ives Gandra da Silva, MENEZES, Paulo Lucena de, BERNHOEFT, Renato: Empresas
Familiares Brasileiras. Perfil e Perspectivas. NEGOCIO Editora, Sio Paulo, 1999, p. 54.

10 BERNHOEFT, Renato: op. cit, p.57.

11 AQUINO, Cleber: op. cit, p. 15

12 Refiro-me a autores inseridos numa linha de pensamento que questiona a dicotomia “dadiva”/
“mercadoria”, na qual a primeira € pensada como incluindo o fluxo das “coisas” nas relacdes
sociais e a segunda ¢ concebida como representando a circulagdo de bens, livre de constrigdes
morais ¢ culturais, mediada pelo dinheiro ¢ ndo pela socialidade. Esses autores afirmam a
importancia de perceber (em qualquer sociedade) que mercadorias e pessoas, “tém vidas
sociais”. Realizar “historias de vida™ das coisas -- sejam elas terras, imoveis, joias de
familia -- possibilitaria entender as “fases” e os procedimentos nos quais coisas (e
pessoas) sdo singularizadas e aqueles nos quais elas adquirem o carater de mercadoria.
Vide: APPADURAL Arjun: The social life of things. Commodities in cultural perspective. New
York, Cambridge University Press, 1988, pp. 3-13; KOPYTOFF, Igor: “The cultural biography
of things” mn APPADURALI, op. cit., pp. 68/77.

13 A relevancia outorgada as trajetorias das empresas como instrumento para a avaliagio é
perceptivel na infinidade de estudos de caso, estrangeiros e brasileiros, que, povoam a produgio
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empresas no mercado esta associado as caracteristicas expressas em SEUS DPErcursos
“biograficos”. As organizagdes favoravelmente consideradas sio aquelas que, fiéis aos
principios do fundador, ao longo de suas trajetérias desenvolvem uma “filosofia” e
“cultura” proprias, nas quais primam os valores econdmicos e a flexibilidade para adequar-
se aos momentos histéricos. Exibir essa combinagdo exige, claro, ter administrado, de

maneira adequada, as relagGes de poder na empresa.

Nas visdes dos consultores, as empresas ligadas a familias sio associadas a uma idéia de
continuidade. Mas, trata-se de uma continuidade que, relacionada com a permanéncia dos
lagos de familia na empresa, adquire ares de imutabilidade incompativeis com a
flexibilizagdo e autonomizacdo (a vida propria das empresas) necessirias para a
perdurabilidade da organizagdo. Nesse marco de idéias, as “historias de vida” dessas
empresas, como expressdo de uma combinacdo entre tradi¢do e adequagdo aos novos
tempos, percebida como extremamente rara nesse tipo de organizagio, assumem uma

importéncia particular.

imbricacoes

Matarazzo, que chegou a ter o maior grupo empresarial da
América Latina, ndo estava mais entre nos quando, no ano em que
0 grupo comemorava cem anos, foi a concordata, iniciando um
processo de degradac@o que levaria 4 faléncia. Existem razdes
substanciais para se acreditar que a sucessdo mal encaminhada foi
a responsavel pela débdcle desse imenso império. O primeiro
Matarazzo, ndo sabemos por que, escolheu o décimo segundo de
seus treze filhos como sucessor no comando do grupo. Esse
herdeiro ndo soube guiar o grupo num caminho seguro de
modernizagdo, deixando que suas fabricas se tornassem obsoletas
e mantendo um nivel exagerado de diversifica¢cdo. Quando sua
morte, na década de 1970, suas empresas se encontravam em
franca decadéncia. Esse herdeiro, por sua vez, imitou o pai ao nio
delegar poder at¢ o fim de sua vida, e preteriu os filhos homens
que trabalhavam com ele desde a mocidade, deixando o controle

de administracdo de empresas. A analise desses casos atribui os fatores de sucesso e insucesso
empresarial as praticas adotadas nas diversas fases do “ciclo da vida” da empresa. Vide
VIDIGAL, op. cit.
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para sua filha cagula, que nunca tinha trabalthado. Essa herdeira
nao soube mudar o rumo que acabou elevando a derrocada”.

Anténio Carlos Vidigal (consultor)!4

Os consultores atuantes no Brasil ndo coincidem inteiramente nas suas visdes sobre as
empresas ligadas a familias. Algumas abordagens tratam essas empresas,
independentemente de suas dimensGes e/ou outras possiveis diferengas, como portadoras
de uma Unica problematica: nelas, o fracasso das empresas familiares € adjudicado,
basicamente, aos efeitos da inser¢do da logica que rege as relagdes familiares, no ambito
dos negocios.’® Qutras aproximagdes propdem diferenciagdes dentro do subsistema da

empresa, separando-o em propriedade e administraciol® e, além disso, outorgam

14 Vide, VIDIGAL, A: “As origens da empresa familiar no Brasil” in: MARTINS, Ives Gandra da
Silva, MENEZES, Paulo Lucena de, BERNHOEFT, Renato: Empresas Familiares Brasileiras

15 Recriando abordagens difundidas na discussdo internacional sobre empresas familiares, os
especialistas que atuam no Brasil mostram, basicamente, duas aproximag¢des. Uma delas pensa
esses universos conformados por dois subsistemas diferentes (familia e empresa), cada um dos
quais tém suas proprias normas, regras, valores e estruturas organizacionais -- os problemas que
surgem nesse universo decorrem da superposicdo das diferentes obrigagdes exigidas por cada
subsistema, nos mesmos individuos. Os consultores que aderem a este modelo nio fazem
distingdes entre as empresas familiares. Definindo-as como organizagdes cujo controle acionario
esta em mios de uma familia, essas perspectivas, fortemente embasadas em linhas de pensamento
psicologicas, atribuem a agudeza de estilos de relacionamento familiar pouco sadios a essa
msergdo. Sao freqiientes os comentarios sobre os conflitos de sucessido que os caracterizam como
problemas infantis mal resolvidos. Um dos consultores afirma: “Por tras de boa parte das brigas
de familia estdo os relacionamentos da mfancia. O irmdo mais velho que batia no menor, o
queridinho da mamde, o protegido do papai, tudo isso esta presente nesses conflitos. Vém-se
adultos quarentdes, ou cingiientdes brigando, e percebe-se que eles estdo dando o troco para as
implicancias da infancia”. VIDIGAL, op. cit., p. 22; LODI, A empresa familiar, p. 6; Sucesséo e
conflito na empresa familiar...

16 Esse enfoque complexifica a problematica das empresas ligadas a familias, diferenciando essas
organizagdes sobre a base da relagdo entre propriedade e gestdo. Tratar-se-ia de um modelo no
qual o universo das empresas ligadas a familias esta integrado por trés subsistemas que se
superpdem: gestdo, propriedade e familia -- alguns individuos sdo proprietarios, mas nao estao
envolvidos na gestdo da firma, outros participam da administragdo, mas ndo possuem agdes.
Aquelas organizagdes nas quais um ou mais membros de uma familia exercem consideravel
controle administrativo sobre a empresa, por possuir parcela expressiva da propriedade do
capital, cujos integrantes ocupam os cargos administrativos mais importantes da firma, sdo
consideradas empresas familiares “tradicionais”, “centralizadas” efou “fechadas”.  Essas
organizagdes, que tendem a comcidir com empresas de pequeno e médio porte, sdo diferenciadas
das empresas familiares nas quais ha sensivel diminuicdo do grau de concentragdo da
propriedade, a gestao é profissionalizada, ha menor participagao de familiares no quadro diretivo,
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relevancia crucial a pressdo do contexto historico/econémico na avaliagio do sucesso ou
insucesso das empresas ligadas a familias. De acordo com esses consultores, os impactos
da economia globalizada incidem, especificamente, nessas empresas, sobretudo, as de
grande porte. Esses cambios, exigindo respostas rapidas e altamente profissionalizadas,
tornam urgente a insercdo dessas organizagdes num processo de modernizagdo!” que
requer medidas baseadas em critérios percebidos como antagdnicos as tendéncias dessas

empresas: nelas costuma-se entregar a administragdo a integrantes da familia.

Assim, para além das diferengas, a presenca de relacdes familiares no ambito empresarial
converte-se num fator de preocupagdo para umas e outras perspectivas. Nessas
abordagens, o problema central dessa interferéncia, que torna essas organizagdes
refratarias ao tipo de modificagdes necessirias para a sobrevivéncia no mundo dos

negocios contemporéaneo’8 | reside na logica “dissonante” atribuida a familia.

No quadro delineado pelos consultores, a familia € concebida como império de relacdes

sentimentalistas, —personalizantes, cujo funcionamento, permeado por interesses

com a possibilidade, inclusive, de presenga exclusiva no Conselho de Administragdo, e,
freqiientemente, abertura de capital. Considera-se que esse ultimo tipo de empresas,
“descentralizadas”, tende a coincidir com as organiza¢des de maior porte. Vide: GERSICK,
Kelin, DAVIS, John, HAMPTON, Marion McCOLLOM, LANSBERG, Ivan: Generation to
generation.  Life Cycles of the Family Business.. ; BERNHOEFT, Renato: “Desafios e
oportunidades das sociedades familiares” , pp. 53-54; LANZANA, Ant6nio e CONSTANZA,
Rogério: “As empresas familiares brasileiras diante do atual panorama econdmico mundial” in:
MARTINS, Ives Gandra da Silva, MENEZES, Paulo Lucena de, BERNHOEFT, Renato, op. cit.

17 A idéia da imperiosa necessidade de “modernizacio” das empresas familiares, decorrente do
“crescimento” da empresa e da adaptagio aos momentos cambiantes da economia, com énfase na
profissionalizagdo, perpassa, intensamente, as matérias da revista Exame. Vide: “Os bons frutos
de uma administragio familiar”. Exame 12/01/1977, p. 35; “Salto para a juventude, aos 90 anos.
Como a Orion tenta superar um modelo de administragdo familiar esgotado”, Exame, 16/09/1987,
pp. 48-50; ‘Quando o dono se retira de cena. No caminho da modemizagdo, as empresas
brasileiras comegam a romper com a estrutura familiar. Quem fez isso gostou”. Exame,
2/11/1988, pp. 90-93; “Onde tropecou a Perdigio. A combinagio de endividamento alto com ma
gestdo leva a empresa para o hospital”, Exame, 1993, pp. 60-63; “A hora certa de sair de cena.
A familia Verdi se afasta do dia-a-dia dos negocios. Mais uma empresa familiar em crise? Nio, o
grupo vai muito bem. Exame, 24/04/1996, pp. 54-55.

18 BERNHOEFT, “Desafios...”..
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“proprios™1® -- proteger a si propria e ndo a empresa --, colide com a légica imperante no
mundo dos negécios. Ela é pensada como regida por um pensamento oposto a
valorizagdo do mérito - emprega e promove parentes por favoritismo e ndio por
competéncia provada; aos critérios racionais -- espontanea, € incapaz de planejar o lucro --
e as mudangas -- oferece séria resisténcia 4 moderniza¢do, entendida, sobretudo, como
profissionalizagdo.? O resultado ¢ a interferéncia no potencial das empresas
implementarem, ao longo de uma vida que envolve diversas geragdes da familia, os principios

empresariais, particularmente, a racionalidade.

Nas abordagens dos especialistas, a familia é percebida como integrando um sistema [de
parentesco], concebido como politico, embasado pelo “principio de eqgiiidade entre todos
os ramos do cld™?l. Portanto, qualquer hierarquizagdo entre “ramos” familiares &
potencialmente explosiva. Entretanto, o “protecionismo” familiar, recorta esse sistema22
e, ferindo o principio de eqiiidade entre familias, concentra-se em relagdes de
descendéncia -- a afinidade provoca uma certa desconfianga?? -- que tendem a restringir-se
ao ambito da familia nuclear -- protegem-se, “instintivamente”, os proprios filhos,

privilegiando as relagdes patrifiliais €, entre elas, as linhas masculinas.

A “naturalidade” atribuida ao privilégio de relagdes restritas a familia nuclear é reforcada
pela percepcdo da “extensdo” das relagbes de parentesco, forgada pela participagdo
societaria, como “artificial”. Evocando nog¢des de parentesco (ocidentais) nas quais a idéia

de “parente”, em sentido pleno, restringe-se as pessoas que, além de partilharem uma

19 Essa idéia, recorrente entre os consultores, é claramente explicitada por Lodi: “A sustentagio de
interesses exclusivos de parentesco € incompativel com a moderna S.A ., seja na Ameérica, seja em
qualquer parte”. LODI, A empresa familiar, p. 133

20 Tbid, pp. 4-6.

21 LODI, 1.B: A empresa familiar... p. 14.

22 VIDIGAL, op. cit., p. 45.

23Essa desconfianga, atribuida pelos técnicos as familias, parece ser reforcada por alguns
consultores, que chegam a aconselhar: “Em condigdes iguais, é melhor contratar um profissional
do que um genro”. Quando se trata das noras, para alguns especialistas a variavel género parece
pesar mais que a desconfianga na afinidade: “Existem diversos casos de noras que arruinaram,
venderam ou liquidaram os negocios do sogro por despreparo ou desconforto. Uma nora
inteligente deveria contratar um presidente temporario e acelerar a preparagio do neto do
fimdador”. LODI, J.B. A4 éfica na empresa familiar, pp. 128-129.
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substdncia em comum, mantém relagdes proximas entre si24, a convivéncia, no coletivo da
sociedade herdada, com um nimero de parentes praticamente desconhecidos, que cresce a
cada geracdo -- “primos em segundo grau que mal se conhecem™? --, é percebida como

ndo “natural”.

Dessa maneira, considera-se que as familias ligadas a empresas apresentam uma
problematica especifica, decorrente da superposicio de dimensdes coletivas - a familia
(pensada como grupo nuclear, regido por uma légica puramente afetiva), a sociedade
acionaria (concebida como grupo amplo, que, embora ligado por lagos de parentesco
apresenta uma afetividade extremamente difusa, dificultando a criacio de interesses
comuns) € a empresa (vista como coletivo regido por valores racionais). Essa
superposi¢do complexifica um transito, percebido como tenso, em termos émicos, entre
“individual e coletivo”.26 Nessas superposi¢des, o parentesco delimita um campo de
forgas, unificado ou fragmentado por cisdes internas, que, independentemente da forma

que assuma, interfere na administra¢do das empresas.

Operando de maneira unificada, essas forgas provocam enquistamentos na empresa,
dificultando a incorporagdo de profissionais externos a familia.2” Mas, o efeito nocivo
sobre a empresa ¢ infinitamente mais grave quando esse campo se fragmenta, o que
invariavelmente acontece nas delicadas fases de renovagio de lideranga na empresa. Os

conflitos sucessorios, dramas apresentados como inerentes is empresas ligadas a

24 SCHNEIDER, David, American Kinship... pp. 70-74.

% VIDIGAL, op. cit., p. 22.

26 Nesse sentido, as palavras de um consultor s3o sugestivas: “A tarefa do fundador é desenvolver
uma ideologia estavel e coerente para a familia navegar entre os escolhos durante a segunda
geragdo. Alguns fracassam porque ndo conseguem transpor a clausura de sua individualidade e
transformar o seu sonho no projeto da segunda geragdo... a segunda geragio produz um negécio
de cultura fraca: objetivos obscuros, lealdades divididas e motivagio baseada no dinheiro. Uma
liderang¢a individualista e arrogante... fracassa ao tentar substituir o fundador. Afinal nio ha essa
coisa de individualidade, somos todos fragmentos de familia”. LODL J.B. 4 Etfica na empresa
Jamiliar, Livraria Pioneira, p. 8. Vide, também, BERNHOEFT, As herdeiras... p. 55.

2T Alguns especialistas em administragdo de empresas afirmam que, nas empresas familiares, a
tematica do poder “costuma alcangar os patamares da psicose, com o empresario controlando
tudo, tendo confianca somente nos familiares e tratando o resto da organizacio como sendo uma
manada ao sabor de suas oscilagdes”. AQUINO, Cleber, op. cit., p. 39.
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familias?®, considerados uma ameaga quase natural & continuidade desse tipo de empresas,
530 o exemplo mais perigoso desse fracionamento.2? Nesses momentos, a crise originada
na interseccdo de relagdes familiares e econdmicas desestabiliza, simultaneamente, o
equilibrio de um e outro mundo, lesando, as vezes, fatalmente, o desempenho da empresa

e os lagos de familia.

Pode parecer que o quadro tragado pelos consultores se opde a extrema valorizagdo da
familia presente nos relatos sobre os pioneiros. Entretanto, a insisténcia nos aspectos
conflitivos, pensados como decorrentes da superposi¢io de relagdes familiares e
econdmicas nio implica uma desvalorizagio da familia, mas uma afirmagio permanente da
necessidade de separacdo de dominios e da fragilidade da “uniio”, atribuida i familia

frente 4 invasdo do referencial imperante no mundo dos negécios.

Os técnicos afirmam, invariavelmente, a superioridade moral da familia e a importancia da
unido familiar enquanto valor.®® O destaque concedido aos conflitos associados &
intersecgdo familia/empresa faz parte do interesse em proteger a empresa da interferéncia
dos lagos familiares, mas, a idéia é que, assim, se protege, também, a familia.
Compartilhando o pressuposto de que os interesses de familia e empresa sio divergentes,
os consultores trabalham essa intersec¢do, procurando minimizar essa interferéncia. Eles
delineiam, e esse € um dos aspectos mais interessantes de suas formulages, “regras” para

proceder uma conciliagio entre mundos, imaginando medidas que criem um terceiro

espago.

O primeiro passo € alargar a idéia de unifio familiar, estendendo a presente na familia
nuclear ao conjunto de familias/socias. O segundo movimento consiste em introduzir a
racionalidade empresarial nesse conjunto de familias. Mostrando o reconhecimento da
unido atribuida a familia, enquanto valor, esse passos evidenciam, também, sua utilizago

instrumental como elemento capaz de provocar melhoras no desempenho operacional da

28 LODI, J.B. O fortalecimento da empresa familiar. Sao Paulo, Pioneira, 1989 [1983].

29 LODL, J. B. A empresa familiar...

30 Nos “Cédigos de ética para sicios e parentes”, imediatamente apés o compromisso com a
continuidade da empresa e a prioridade do interesse da empresa sobre o interesse pessoal, os
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empresa -- supde-se que esse valor, trabalhado no grupo de sécios, pode estimular a
criagdo de interesses comuns no coletivo amplo de sécios/parentes.®* Dessa maneira, essa
idéia, assim como outras caracteristicas associadas & familia, sdo implementadas em

termos rentaveis para a empresa.

Considerando que a valorizagdo positiva da familia tem uma vasta difusdo, os especialistas
chamam a ateng@o para os tragos a ela associados que podem jogar a favor das empresas,
convertendo-se em fatores favoraveis na sua avaliagdo no mercado. Esses tragos sdo
diversos -- a “sensibilidade” associada & familia, estendendo-se as empresas familiares ¢
um deles. Porém, a caracteristica mais destacada ¢ a continuidade. Os especialistas
consideram que a idéia de permanéncia associada as empresas ligadas a familias suscita
“confiabilidade” no mercado. Supde-se que a sucessio de geragdes da familia no
comando da empresa, aludindo ao fluxo de valores no tempo, evocando a tradigdo,
provoque seguranca. Os lagos entre acionistas e dirigentes, considerados como outra
dimens3o dessa idéia de continuidade, s3o percebidos como elemento de prestigio, que,

sintetizado no nome de familia, adquirem forga de titulo negociavel em banco.?2

conselhos aludem aos investimentos na harmonia e unifio da familia e as boas relacdes humanas
no seio dela. Vide LODI, J.B. 4 ética na empresa familiar, p. 13.

31 A importancia concreta das historias de familia na criagio de um sentido “dinastico”, nesse tipo
de familias, tem sido assinalado por diversos pesquisadores. Os consultores partilham essa
percepgdo, o que ¢é evidente na diversidade de estratégias por eles pensadas para viabilizar a
ncorporagdo desses valores no conjunto amplo do grupo de parentes ligado a empresa. Essas
estratégias centram-se na recriagio da historia do fundador e da familia, incluindo a utilizagio de
fotografias antigas e a circulacdo de velhas anedotas guardadas na memérias dos mais velhos.
Lodi, um dos especialistas, mostra outra dimens3o do valor instrumental adquirido por historias e
trajetorias: “O uso da historia da familia pode ser itil para elevar os valores morais da nova
geracdo e consolidar o estilo de relacionamento com fornecedores e clientes. A historia da
empresa familiar ¢ um instrumento de melhoria de desempenho”. Vide LIMA, Anténio Pedroso
de, op. cit,, p. 5; MARCUS, George, op. cit; LODI, 4 ética na empresa familiar... p. 31, 4-5;
BERNHOEFT, Renato & CORTONI, Suzy Zvel: As herdeiras, Sio Paulo, Livraria Nobel,
1993,

32 LODI, A4 ética na empresa familiar, p. 5.
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sangue versus merito

Utilizar os tragos associados a familia em prol da promog&o da empresa faz parte da logica
“racional”, afirmada pelos consultores, na qual se insere a importincia concedida a
priorizar os interesses da organizagio sobre os da familia -- para a sobrevivéncia da
empresa.3 Dessa maneira, atitudes que, embora atentem contra a unido familiar,

preservem a sobrevivéncia da empresa, s3o positivamente consideradas.

Nesse sentido, caso haja luta pela sucessdo, os consultores manifestam-se a favor de que
seja vencida rapidamente pelo mais “apto”, por aquele que, mesmo contrariando o sistema
politico da familia, seja capaz de privilegiar a empresa e sua racionalidade. Assim,
deveriam ser compreendidos os exemplos de presidentes que, para defenderem a
integridade da firma, agiram “duro” com filhos, irmdos, primos ou genros.3¢ De maneira
analoga, consideram-se “saudaveis™ as separagdes de herdeiros (e empresas), nos casos em
que “o individualismo™ torne impossivel a “complementaridade” entre os filhos na diregéo

de um grupo integrado de herdeiros. 3>

Entretanto, o ideal € evitar os conflitos suscitados no entrecruzamento desses sistemas
politicos regidos por logicas diferentes, o que, segundo os consultores, pode ser
conseguido minimizando a interferéncia das relagdes familiares na empresa: separando
propriedade ¢ administragdo da firma e profissionalizando, parcial ou completamente, a
gestdo empresarial. A profissionalizagdo envolve a incorporagdo de executivos estranhos

a familia e/ou a selegd@o e preparagdo de integrantes da familia, seguindo severas regras,

33 LODI, 4 ética na empresa familiar, p. 11

34 Esse estilo de pensamento é expressado claramente por um dos consultores, que afirma:
“Durante a duragio do conflito, o melhor que se pode esperar é que ele termine logo, com a
vitoria de uma das partes e a exterminag3o dos perdedores, pois durante o conflito os negdcios
n3o decorrem normalmente, as grandes decisdes s3o transferidas, a organizagdo e as instalagdes
envelhecem”. VIDIGAL, op. cit., p. 14, 32.

35 Os consultores trabalham este tipo de situagio com a idéia de que, nesses casos, “a desunido faz
a for¢a”, quando cada filho é melhor longe do outro, a separagdo deveria ser realizada logo.
LODI, 4 empresa familiar, p. 23; “O que retne os irmio Biagi. A familia divide seu grupo em
cinco empresas principais € vai doar as a¢des da Zanini, sua companhia mais conhecida, a
Maurilio Filho™. Exame, 2/11/1998, pp. 96-97.
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definitivamente baseadas no mérito. Abre-se, assim, a possibilidade de que, entre os
parentes mais aptos, surjam alguns que possam permanecer na firma como profissionais, e,
entre eles, algum sucessor afinado com os requerimentos do mundo contemporéneo dos

negocios.36

A idéia de profissionalizar alguns integrantes da familia, como meio de amenizar a
contradi¢do atribuida a intersecgdo de logicas, empresarial e familiar, ndo é, em absoluto,
original ® No entanto, a maneira como essa idéia é apresentada nas abordagens dos
técnicos, mostrando uma concepgo especifica da transmissio de qualidades empresariais

através das geracdes, apresenta um interesse particular.

Nessas perspectivas, as qualidades e a ética do trabalho do fundador nio fazem parte da
substéncia hereditaria, transmissivel ao longo das geragdes.?® O processo de transmiss3o,
inteiramente desessencializado, ¢ realizado através da mediacdo da empresa que, tendo
absorvido as qualidades do fundador, opera como intermedisria no fluxo de atributos entre
fundador e sucessores. A imers3o na empresa possibilita aos descendentes, devidamente
qualificados, a incorporagdo dos elementos da pessoa do fundador -- que “vivem” na
empresa. Entretanto, esses atributos s6 sdo incorporaveis por descendentes3? previamente
submetidos a um processo de afastamento®, no qual, além de perder possiveis
caracteristicas negativas, personalistas ou dilapidadoras -- estas tltimas associadas a
exposi¢ao ao dinheiro e ao poder, sem a protegdo da ética do trabalho -- demonstrem seu

talento.41

% VIDIGAL, p. 22, LODI, 4 éfica na empresa familiar, p. 11

37 Anténia Lima assinala que as familias lisboetas ligadas a grandes empresas, por ela estudadas,
enfatizam a boa preparagdo profissional dos elementos da familia que trabalham na empresa
como maneira de superar o desconforto cognitivo resultante da superposigio de relagdes
familiares e econémicas. LIMA, Anténia, op. cit., p. 2.

3 A idéia de que talento e capacidade empreendedora nio sdo hereditarios perpassa os trabalhos
dos consultores e matérias da revista Exame. Vide: “Filho, um dia isso tudo ser4 seu. Como os
herdeiros das empresas familiares sdo preparados para assumir o comando dos negocios e
imprimir seu préprio estilo. Exame, 4/04/1990, pp. 72-75.

39 Vide VIDIGAL, op. cit; LODI, Sucessdo e conflito... p. 14.

0 Vide LODI, Sucessdo e conflito, p. 26.

41 Ap6s uma formagdo voltada para a administragio empresarial que incorpora a permanéncia,
durante algum tempo, em alguma instituicio do exterior, o noviciado, 2 maneira de “passagem”,
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Aquele, entre os herdeiros, que, incorporado na empresa apds esse processo, revele maior
aptiddo para “encarnar” os valores da organizagdo, deveria ser designado sucessor. Essa
idéia de transmissdo de qualidades, estabelecendo critérios de sele¢do racionais no bojo do
direito “de sangue”, mostra a importincia concedida pelos especialistas ao mérito na
sucessdo empresarial e, sobretudo, permite compreender a relevdncia outorgada a
possibilidade de trabalhar nas empresas da familia, em termos de acesso ao comando das

firmas.

Nesse marco de idéias, as sucessGes empresariais s30 os pontos centrais de aten¢do nas
“biografias” das empresas ligadas a familias.#2 Nas perspectivas dos especialistas, a idéia
de sucessdo empresarial hereditaria, que, contradizendo o critério de mérito, faz derivar o
poder do “direito de sangue”, aparece como condensagio dos problemas associados a
intersecgdo das logicas que se encontram nos universos das empresas ligadas a familias.
Dessa maneira, a preocupagdo pela transmiss3o do comando das empresas, nesse tipo de
organizagdes, faz parte de um leque mais amplo de questdes, associadas a necessidade de
privilegiar os “interesses” da empresa sobre os da familia, implementando, nessas

organizagdes, 0s critérios imperantes no mundo dos negécios.

Nesse contexto, no qual priorizar os interesses da empresa justifica confrontar, sobre a
base do mérito, as linhas de privilégio estabelecidas pelo parentesco € no qual as
qualidades necessarias para a moderna gestdo empresarial s30 incorporaveis por pessoas,
devidamente preparadas, dispostas a “encarnar” os valores € a ética do trabalho que,
originados no fundador, permeiam a empresa, os especialistas manifestam-se a favor da

incorporacdo das mulheres na gestio empresarial.

mclui necessariamente o trabatho, durante alguns anos, em empresas sem relagio com a familia,
espagos nos quais os jovens ndo contem com nenhum tipo de protegdo. SO apos essa fase eles
devem circular, come¢ando por baixo e severamente controlados, pelos diversos niveis da
empresa familiar. LODI, J. B. 4 ética na empresa familiar.. p. 7.

42 Esta linha de pensamento € perceptivel em analises de estudos de caso de empresas tio dispares
como as ligadas aos Matarazzo, Prado, Tecidos Bangu, Roberto Simonsen, Sul América, Hering,
comentando “o fracasso”, ou “o sucesso” das empresas sobre a base das mesmas perguntas:
Havia dialogo entre os acionistas? Houve conflitos de familia? Havia regras para a sucessdo? O
fundador teve sucessores a sua altura? Vide, VIDIGAL, op. cit.
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género

Sucessores/as e herdeiros/as sdo termos que perpassam os trabalhos dos especialistas --
uma rapida olhada aos titulos dos livros dos consultores e das matérias da Exame
centradas nas empresas familiares € suficiente para perceber a freqiiéncia com que se
reiteram. Entretanto, cada um desses termos engloba um leque de possibilidades, no que
se refere as participagdes dos integrantes da familia na empresa. Prestar atencdio i essa
diversidade ¢ importante, uma vez que ela permite situar a incorporagio de herdeiros e
herdeiras em cargos que apresentam diferencas substanciais, em termos da influéncia que

possibilitam e dos requisitos exigidos para ocupa-los.

De acordo com as caracteristicas das empresas familiares, a denominagdo genérica
herdeiros/as engloba categorias diferenciadas de s6cios. Na primeira geracio, propriedade
e gestdo concentram-se nas mios do fundador. Na seguinte, segundo o tipo de empresa
familiar, seu estilo de distribui¢do patrimonial e a politica de separagdo entre propriedade e
gestdo por ela estabelecida, apresentam-se diversas opgdes. Ha herdeiros/as que sio,
apenas, socios, participando de Assembléias de Acionistas. Ha herdeiros/as que
participam do Conselho de Administragdo (e/ou de Conselhos de socios ou herdeiros)#,
hd outros/as, finalmente, ocupando cargos de geréncia, dire¢do ou presidéncia e
participando, ou nfo, do Conselho de Administragio. E o termo sucessores/as pode

referir-se tanto ao conjunto de herdeiros que se prepara para ter a possibilidade de pleitear

43 0 Conselho de Administragiio s € obrigatorio nas companhias familiares de capital aberto, nas
quais as agdes ordinarias (com direito de voto) sdo detidas, em sua maioria ou totalidade, pelos
membros da familia fundadora da companhia, enquanto as a¢des preferenciais (sem direito de
voto) sdo negociadas nas bolsas de valores. Ele é composto no minimo por trés membros,
necessariamente acionistas, eleitos pela Assembléia Geral de Acionistas. Além de implicar um
grau de representatividade, participar de um Conselho de Administragdo possibilita exercer um
certo grau de poder -- o Conselho detém fun¢des administrativas, deliberativas e fiscalizadoras.
Entretanto, os especialistas chamam a atencdo para o carater puramente formal do funcionamento
de muitos Consethos, insistindo na necessidade de este assumir sua fungdo fiscalizadora sobre a
Diretoria. Sobre os Conselhos de Familia, vide nota 71, p. 137. AMARAL, Antonio Carlos
Rodrigues do e MONTGOMERY, Neil: “Atribui¢des do Conselho de Administragdo: novas
formas de gestdo corporativa”, in MARTINS, Ives Gandra da Silva, MENEZES, Paulo Lucena
de, BERNHOEFT, Renato, op. cit, pp. 80-83.

216



visdes dos especialistas

um cargo na empresa, aqueles que ja o fazem, entre os quais selecionar-se-4 o proximo

Presidente, ou, ao Presidente, de fato, em exercicio.

As possibilidades de incorporagio sio diversas. Entretanto, de acordo com os
especialistas, na década de 1990, ainda sdo poucas as herdeiras que acedem a esses cargos
nas firmas ligadas a familias, particularmente naquelas de grande porte. Nesse sentido, é
interessante contrastar a percepgdo da incorpora¢do das mulheres nesse tipo de empresa

na década de 1970 e nos anos 90.

Na segunda metade da década de 1970, quando Maria Pia Matarazzo assume o comando
das IRFM, a revista Exame calcula em “duas dezenas”, as mulheres que ocupam e
exercem efetivamente o principal cargo executivo de uma empresa, no Brasil# A
incorporago de uma parte dessas mulheres, precursora do contingente de executivas que
se integram, nas décadas seguintes, em diversos tipos de empresas, é associada as lentas
alteracdes no mercado de trabalho.# Entretanto, a maioria das mulheres participando da

alta capula das empresas no Brasil vé-se a frente das empresas por heranga ou viuvez.

Os depoimentos de herdeiras que, na época, comandam empresas, “casos” conhecidos no
meio empresarial brasileiro -- Miriam Lee, viava aos 20 anos, empresaria que assume, em
1961, a presidéncia da Industria Brasileira de Ago ou dona Mariazinha Guinle que, no final
da década de 1960, acede, por viuvez, ao cargo de diretora-presidente da Companhia de

hotéis Copacabana Palace -- mostram coincidéncias. Eles assinalam as sérias dificuldades,

# A presenga de figuras femininas na composigio da propria revista &, nesse sentido, sugestiva. A
meados da década de 1970, a Exame mostra em matérias e imagens, mulheres-reporteres,
economistas, secretarias, datilografas, acromogas e operarias desempenhando diversas funges.
Ha, também, mulheres “intelectuais” opinando sobre economia e negocios. Mas, as imagens de
executivas e/ou empresarias sio absolutamente excepcionais. Maria Pia Matarazzo, uma das
primeiras “mulheres de negdcios” a ser capa da revista, conta-se entre essas excegdes. “Como a
Matarazzo reage ao imobilismo e planeja o seu futuro”, Exame, 24/10/79.

% Empresas de selegdo de recrutamento de executivos, afirmam, na época, mudangas no que se
refere ao mercado de trabalho da mulher a nivel de geréncia. Essa opinidio é compartilhada por
algumas executivas entrevistadas. Ao mesmo tempo, a socidloga Heleieth Safiotti opina que os
casos isolados de ascensdo das mulheres a cargos de diregdo ndo foi provocado por qualquer
mudan¢a no mercado de trabalho feminino. Segundo ela, os exemplos disponiveis nio
configuravam, naquele momento, uma tendéncia. “A lenta, mas firme, ascensdo da mulher”.
Exame, 13/07/1977, pp. 42-46.
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decorrentes da falta de experiéncia e, sobretudo, da “discriminagiio™, resultado dos

“outros” as enxergarem “apenas como mulheres, ndo como empresarias”. 46

O exercicio do comando das empresas por essas mulheres é apresentado como expressio
de uma importante transforma¢do no &mbito empresarial. [Essas empresarias, cujas
personalidades combinam atributos diversificados -- coragem e dinamismo, intui¢do e
sensibilidade --, sdo apresentadas como introduzindo tragos “tipicamente femininos” no
mundo dos negocios e “inusitadas” modificagdes na pratica administrativa, nas politicas de
contratacio e de investimentos.t’” Enchendo seus escritorios de flores, preparando o
proprio café e montando equipes de trabalho femininas, essas mulheres, que mostram “a
agilidade de um malabarista, a coragem de um trapezista e os dons de uma cartomante”, 48
percebidas como empresarias bem sucedidas, recebem declaragdes de amor como resposta

a importantes iniciativas publicas.

Vinte anos depois, a idéia presente no ambito empresarial é que, embora reduzido, o
nimero de mulheres participando das cipulas de poder nas empresas, aumentou

consideravelmente.4® Nos anos 90, as executivas em cargos de diretoria ou presidéncia

46 Miriam Lee declara, na época: “ Os funcionarios faziam apostas: garantiam que eu nio ficaria
no cargo mais de trés meses. Fora, a situagio nio era melhor. Fomecedores, clientes e banqueiros
tentavam, sutilmente, aconselhar-me a desistir. Seria melhor, diziam, se eu me preocupasse com
coisas proprias da mulher - por que n3o o croché? - em vez de querer dirigir uma industria
pesada”. Vide: “A lenta, mas firme, ascensdo da mulher”. Exame, 13/07/1977, pp. 42-47.

47 Gestao participativa, criacdo de equipes de vendas exclusivamente formadas por mulheres e a
realizacio de pesados investimentos em telas e outras pecas de arte sio exemplos dessas
“inovagdes”. “A lenta, mas firme, ascensdo da mulher”. Exame, 13/07/1977, p. 43.

48 “A lenta, mas firme, ascensdo da mulher”. Exame, 13/07/1977, p. 43.

49 No inicio da década de 1990, a Exame calcula que mais de 1000 executivas ocupam cargos em
diretorias e geréncias de empresas, em S3o Paulo, Belo Horizonte e Rio de Janeiro. Entretanto, o
percentual de mulheres nos postos de comando das empresas é considerado inferior a 2 % - s6 4
das 50 principais empresas privadas contam, na época, com alguma executiva na linha de frente.
Segundo a revista, no final da década de 1990, ndo ha, ainda, estatisticas precisas a esse respeito
no Brasil - sabe-se que, nos Estados Unidos, s6 3 % das 500 maiores companhias listadas pela
revista Fortune sédo dirigidas por mulheres. Empresas especializadas em recrutamento e sele¢do
de executivos de Sdo Paulo afirmam que, entre 1994 ¢ 1998, a participagdo das mulheres na
cupula das companhias brasileiras, nas posigdes de presidente ou executivo principal, aumenta
48,6 % — de 8,1 % a 12,04 %. Outro indicador associado ao avango feminino na gestdo das
empresas brasileiras € o percentual de alunas formadas pela Escola de Admmistracdo de
Empresas da Fundagdo Getiilio Vargas de Sdo Paulo. Em 1966, ha apenas uma mulher entre os
68 formandos. Em 1990, as mulheres totalizam 28 % do total de formandos e, em 1998, 40 %
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sdo percebidas como escalando velozmente posicdes, invadindo até os setores mais
refratarios ao “poder feminino™.*® Entretanto, a intensidade desse “avango™ parece ndo ter
uma correspondéncia equivalente nas empresas ligadas a familias. Transmitindo a
impressdo de que, nesse tipo de empresas, o parentesco levanta barreiras especificas, as
matérias da Exame e, sobretudo, a produgdo dos especialistas chamam a atengdo para o
reduzido nimero de herdeiras que, nos anos 90, participa da gestdo empresarial nas

empresas de suas familias.

No quadro sobre as empresas familiares tragado nessa década, a inser¢@o das herdeiras na
alta administragdo das empresas ainda ¢ atribuida a situagdes inesperadas -- doengas,
falecimentos e/ou, brigas familiares que afastaram os herdeiros “naturais”5! E, embora
existam cada vez mais mulheres jovens dispostas a entrar na “carreira pela sucessio”,

considera-se que elas tendem a ocupar lugares secundarios inclusive naquelas empresas

desse total. Vide: “Saia ndo é documento. As mulheres comecam a mandar nas empresas”,
Exame, 15/06/1988, pp. 66-70; “A estrada é mais longa para quem veste saia. Por que, apesar
dos avancos, a mulher ainda enfrenta ao longo de sua carreira um rol de problemas que os
homens ndo tem”. Exame, 19/09/1990, pp. 78-84; “Adivinhe quem avan¢a na guerra dos
canudos™; Exame, 21/05/1997, pp. 112-113; “Poderosas! As mulheres de negocios mais
mteressantes do Brasil”, Exame, 5/05/1999, pp.122-123.

%0 Em 1996, a incorporagdo de duas diretoras no Banco Boavista é considerada expressdo do
avango das executivas num dos setores considerados mais resistentes a esse tipo de mudanca: o
setor financeiro. A restri¢do a incorporacio das mulheres na alta dire¢io dos bancos é assinalada,
também, em pesquisas desenvolvidas em bancos de grande porte do Estado de Sdo Paulo. Vide
“Banqueiros de batom e salto alto. As mulheres rompem mais um reduto machista. Elas estio
ocupando (e rapido) altos postos de comando dos bancos”. Exame, 17/01/1996, pp. 52-54;
SEGNINI, Liliana: Mulheres no trabalho bancdrio. Sio Paulo, Edusp, Fapesp, 1998.

3! Durante a década de 1990, o tema “a mulher na sucessio familiar” foi incorporado em cursos e
programas de preparagdo para herdeiras — os consultores Bernhoeft e Lodi organizaram alguns
desses programas. Sobre a base de uma mini-estatistica sobre perfis de mulheres que participaram
neles, entre 1991-1993, Lodi constatou que pouco menos da metade da amostra (48 %) estava
constituida por mulheres muito jovens — entre 18-25 anos — que aspiravam a concorrer pela
sucessdo, embora tendo irmios mais velhos ja encaminhados nesse processo. O percentual
restante da amostra (52%) se distribuia entre mulheres que ascenderam a cargos de acionistas e
dirigentes por “infortinio”- viavas de socios, esposas ou filhas de presidentes mortos
repentinamente. Na maior parte dos casos, os consultores deparam-se com mulheres lutando com
a desvantagem de ndo terem sido preparadas para a sucessio. Segundo eles, essa desvantagem
limita, também, as possibilidades das jovens que se dispdem a “concorrer”, em igualdade de
condig¢des, com os homens da familia, colocando-as em franca situacdo de inferioridade LODI: 4
etica na empresa familiar, pp. 94-95; BERNHOEFT, 4s herdeiras, p. 30.
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familiares inseridas no processo de profissionalizagdo.52 As possibilidades dependem das
caracteristicas de cada empresa, mas, segundo os técnicos, algumas empresas familiares

restringem a participagdo das mulheres inclusive nos Conselhos de Familia.>?

teorias (nativas) de diferenciagdo sexual

Nas perspectivas dos especialistas, a incorporacdo das mulheres na alta administragdo das
empresas € percebida como expressdo de modernizacdo. Considera-se que, devidamente
treinadas, elas sdo tdo aptas quanto os homens para desempenhar altos cargos nessas
organizagdes. No caso especifico das empresas familiares, pensa-se que as mulheres sdo
igualmente e, inclusive, mais, capazes de “encarnar” os valores e o espirito de trabalho
que, originados no fundador, marcam a empresa, administrando a organizagdo de acordo

com critérios adequados a moderna gestdo empresarial.

Compreender a avaliagdo positiva concedida a incorporacdo das mulheres e a associacdo
dessa incorpora¢do com a moderniza¢3o exige prestar atencdo as teorias da diferenciagio
sexual que, presentes nas matérias da Exame, perpassam os trabalhos dos especialistas,
levando, também, em conta, a maneira como essas abordagens mostram a relag@o entre

género e mundo empresarial.

Esse material, no qual diferenciagdes tais como sexo/género, papéis femininos/papéis
masculinos e privado/piblico sdo distingGes émicas, apresenta estilos de masculinidade e

feminilidade, considerados em fungdo de sua adequagio a atividade empresarial

52 Nesses casos, os possiveis cargos — Conselheira, Diretora, Assessora da Dire¢io, Gerente ou
Presidente, — exigem perfis adequados, mas, em todos os casos, curriculo, tracos de
personalidade e ambicdo “melhores™ que os dos concorrentes masculinos. LODI, 4 ética na
empresa familiar, p. 95.

58 (s Conselhos de Familia, ou de Herdeiros, cuja criagdo é recomendada pelos consultores, ndo
s3o propriamente administrativos, isto €, ndo estdo ligados a gestdo das empresas. Sua fungdo é
difundir informagdes e tomar grandes decisdes, tais como compra ou venda de empresas, escolha
do sucessor e/ou dos representantes da familia no Conselho de Administragao que cuida da gestdo
das empresas. Mesmo assim, segundo os técnicos, algumas empresas ligadas a familias ainda
excluem as mulheres desses Conselhos. VIDIGAL, op. cit., p. 38.
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contemporanea €, a0 mesmo tempo, a valorizagdo de um estilo androgino de gestdo

empresarial.

A insisténcia nos aspectos positivos da incorporagdo das mulheres na gestio empresarial
esta relacionada com uma concepgio de diferenciagéo entre homens e mulheres, na qual
ao sexo (biologico), elemento fixo nessa diferenciagio, somam-se papéis (sociais) que
mudam, ao longo do tempo. Nessa visio, caracteristicas consideradas femininas e
masculinas, incorporadas na apreensio social desses papéis, ndo estdo inteiramente

desvinculadas do sexo (biolégico).

Os tragos basicos de cada sexo mantém relagdo com a participagao de homens e mulheres
na reprodugdo biologica. A intuicio®, atributo associado is mulheres, é pensada como
“inata, ligada a0 mesmo gene que determina a maternidade”, De maneira analoga, a
agressividade ¢ considerada “habilidade natural” masculina 55 Mas, a biologia ndo
determina de maneira absoluta as caracteristicas de personalidade de homens e mulheres.

A ela soma-se a aprendizagem incorporada através do desempenho de “papéis™.

A teoria da diferenciagio sexual apresentada na revista Exame concebe os seres humanos
como dotados de um cérebro com lados que cumprem fungdes diferenciadas. O lado que
exerce a cognigdo, teria sido, “tradicionalmente”, mais desenvolvido por homens. Ao
contrario, o lado de onde fluem atitudes e emogdes, foi mais utilizado pelas mulheres,
cujos papéis as restringiram, durante muito tempo a “vida privada”, espago privilegiado

para a expressdo dos sentimentos. Porém, supde-se que homens e mulheres sejam capazes

>* Caracteristicas tais como intuigio, sensibilidade, organizagdo, paciéncia e extraordinaria
disposi¢ao para trabalhar em equipe sio caracteristicas femininas que perpassando classes sociais
¢ fungdes, sdo atribuidas tanto a operarias como a executivas. “A mulher chega a elite da
fabrica. Ferramenteiras da Embraco invadem setor antes restrito a homens”. Exame, 24/02/1988,
pp- 70-71; “A maré feminina. A mulher pressiona e provoca mudangas na vida das empresas”,
Exame, 18/02/1987, pp. 34-40; “Toque feminino para melhorar. Ao ouvir a voz das suas
operarias, a Pema encontra o caminho para chegar a eficiéncia”, Exame, 11/11/1992, p. 93.

% “Abaixo os homens? Suavidade no poder, ntuicdo e cabega no time. O jeito feminino de
administrar estd em alta” Exame, 30/07/1997, pp. 116-124.
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de desenvolver, via aprendizagem, as caracteristicas do sexo oposto, ativando, assim, de

maneira equivalente, os dois lados do cérebroé.

Os seres que contam com maior possibilidade de ter sucesso no mundo dos negocios sdo
aqueles cujas personalidades mostram uma “relagdo de equilibrio” entre atributos que
permitem exercer o conjunto de habilidades tradicionalmente alocados a um e outro sexo.
Se, por um lado, tornam-se cada vez mais freqiientes os diretores que explicitam sua
indiferenca pelo sexo de quem trabalhe com eles -- “procuro apenas um bom profissional,
independentemente do sexo™7, afirmam -- , os profissionais preferidos mostram claros

atributos de género.

Nas palavras de um consultor, num momento no qual as rapidas mutagdes do mercado
exigem a implos3o de hierarquias rigidas e verticalizadas, requerendo medidas tais como
descentralizagdo e gestdo participativa, “provavelmente, o estilo gerencial perfeito seja
meio masculino, meio feminino.”® Qs seres que corporificam esse estilo parecem dotados
de personalidades compostas, como androginos integrados, de maneira equilibrada, por
tragos de masculinidades e feminilidades. Mas, trata-se apenas daquelas masculinidades e

feminilidades positivamente avaliadas no ambito empresarial.

As “caracteristicas femininas” favoravelmente consideradas no ambito empresarial sdo
associadas a certos estilos de feminilidade.>® Intuigdo, sensibilidade, paciéncia, humildade,

%6 “Abaixo os homens? Suavidade no poder, intui¢do e cabega no time. O jeito feminino de
administrar esta em alta” Exame, 30/07/1997, pp. 116-124.

57 “Saia ndo é documento...” Exame, 15/06/1988, pp. 66-70.

58 “Abaixo os homens? Suavidade no poder, intuigdo e cabega no time. O jeito feminino de
admuinistrar esta em alta”, Exame, 30/07/1997, pp. 116-124. Esse estilo de pensamento esta longe
de restringir-se a produgdo especializada. A revista Veja mostra uma idéia analoga sobre a
importancia dessa combinacdo de atributos no mundo empresarial. Vide: “O fim do feudo
masculino. As mulheres estdo ocupando as vagas de trabalho que antes eram s6 para homens.
VEJA, 1535, ano 31, n. 8, 25/02/98, pp. 46-52

59 Nesse sentido, é interessante perceber que parte importante das idéias sobre femimlidades
explicitadas em matérias publicadas a partir dos anos 80, na Exame, s3o expressadas, na década
anterior, através de propagandas veiculadas na revista. Vaidade, eficiéncia, organizacdo,
sensualidade, abnegacdo e indiscricdo absoluta sdo nocdes relacionadas a figuras femininas
diversificadas em animcios de industrias quimicas, metalirgicas e eletronicas. Vide propagandas
“Resina natural Respin e Goma-Laca “Limdo” tem emprego garantido em sua indistria”
(Indidstrias Quimicas Carbomafra); “As mogas de Timbo sdo lindas, mas ndo sdo elas que fazem
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organiza¢do, auto-reniincia e estabilidade emocional (ou equilibrio), integram o repertério
de tragos, pensados como femininos que, possibilitando dar respostas criativas aos
problemas, suportar condi¢des improprias, negociar “costurando”, alinhavando relagdes,
desenvolver articulagdes, socializar a produgdo e exercer o poder de maneira sutil,

contribuem para um methor desempenho no mundo dos negocios contemporineo. 60

Ao contrario, ardileza, futilidade, superficialidade e diversas dimensdes da “fragilidade
feminina” -- inseguranga, falta de assertividade, caréncia absoluta de ambicio --, integram-
se em estilos de feminilidade negativamente avaliados, no 4mbito empresarial 61 A lista de
atividades e objetos aconselhados (e desaconselhados) para a nova mulher (herdeira)

aludem a algumas dessas caracteristicas.

“A nova mulher, Guia pratico para quem quer chegar ao trono™ &

EM ALTA EM BAIXA
Obras de Peter Drucker, Tom | Livros de Paulo Coelho e obras
Peters e Robert Waterman completas de Sidney Sheldon
Semindrios sobre produtividade, | cursos sobre tar6, meditagdo
qualidade e motivagdo transcendental € numerologia
Calculadoras e microcomputador | Estojo de beleza
Caminhadas pela empresa para | Longos passeios vespertinos pelos
conhecé-la em detalhes shopping centers
Temporadas em Harvard, nos|Temporadas em Aruba e compras
Estados Unidos, no Insead, na | em Miami
Franga. ou IMD, na Sui¢a
Conversas sobre taxas de juros | Tagarelices no telefone
Criticar a politica econdmica Criticar o vestido de outra mulher
Saia, blusa e tailleurs Casaco de peles e salto 10

a fama do lugar” (Metisa, Metalirgica Timboense, S.A.), Exame, junho 1975. “Quando uma
coisa € boa a gente ndo aluga, a gente compra (Nashua), Exame, 9/01/1977, p. 11; “Ela conta
tudo para todo mundo” (Olivetti), Exame, 11/10/1978 ¢

8 BERNHOEFT, 4s herdeiras, p. 66. .

%1 LODL, J.B., 4 ética na empresa familiar... p. 101-103.
62 “Os herdeiros que se cuidem - elas vém por ai”, Exame, 29/05/1991.

223



jéias de familia...

Os atributos “femininos” positivamente considerados, combinados, na dosagem certa, com
algumas caracteristicas masculinas, compdem o estilo de personalidade pensado como

ideal para o desenvolvimento da atividade empresarial.

“Garra”, “dinamismo”, “agressividade”, “coragem”, “ousadia” e “racionalidade”, sdo
atributos percebidos como masculinos, considerados essenciais para a gestdo empresarial.
A intensificagdio dessas caracteristicas, associada a “hipermasculinidade”, compondo o
“modelo machista de sucesso”, caracterizado pela dissociagdo absoluta das emogdes®?,
competitividade e agressividade extremas, que tem como resultado o exercicio do “poder
autoritario™, é desfavoravelmente considerada, independentemente de ser corporificada

em homens ou mulheres.

63 LODI, “A ética na empresa familiar..., p. 9.
64 BERNHOEFT, 4s herdeiras... p. 21.
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No ambito empresarial contempordneo, a exigéncia de implementar “habilidades”
associadas a caracteristicas femininas -- estilo de administra¢do cooperativo, disposi¢do
para trabalhar em equipe, divisdo de decisGes e utilizagdo da intui¢do na analise e solugdo
de problemas -- parecem tingir, crescentemente, de hibridez um mundo considerado como
“tradicionalmente” associado a tragos masculinos. As personalidades androginas que

transitam por esse mundo expressam-se em corporalidades diferenciadas.

No final da década de 1980, algumas mulheres no alto mando das empresas aceitam o
“elogio” de ser comparadas a homens -- uma executiva lembra com carinho o elogio de
um empresario “conservador e franco™ “para mim, vocé € homem” % Mas, no final dos
anos 90, a “masculiniza¢do”, termo criado para definir mulheres que “se comportam, se
vestem e pensam como homens no ambiente de trabalho” € crescentemente rejeitada. Nas
apresentagdes de empresarios e empresarias que povoam a revista Exame, criatividade,
intuigdo, espirito empreendedor e inovador, estilo participativo e descentralizador,
dinamismo, agressividade e sensibilidade sdo associados a homens e mulheres cujas

imagens expressam, (sem exageros), diferengas entre masculinidade e feminilidade 5

Empresarias e executivas “vestem-se cuidadosamente, valorizando sua feminilidade™ 87
Trata-se, isso sim, de um estilo especifico de feminilidade -- “cabelo até a cintura, chiclete
na boca e roupas muito sexy” podem, como “uma crise de choro ou duas palavras em tom
mais alto numa ocasido critica...”, arruinar, “num descuido, uma carreira”.5® Nas imagens
veiculadas na Exame, empresarios e empresarias mostram, no COrpo € nas roupas,
simbolos inequivocos de masculinidade e feminilidade. No entanto, alguns aspectos dessas

corporalidades aludem, de maneira mais clara do que nos relatos sobre os pioneiros, ao

entrecruzamento de atributos a eles e elas alocados.

05 “A estrada ¢ mais longa para quem veste saia”, Exame, 19/09/1990, p. 81; “Abaixo os
homens?” Exame, 30/07/1997, p. 116.

% Vide descrigdes e imagens apresentadas em “Os vencedores. Eles sio a cara do novo Brasil. Os
vinte nomes que compdem a galeria dos vitoriosos sdo o retrato de um pais melhor”. Exame,
4/01/1995, pp. 43-91.

67T BERNHOEFT e ZVEIBIL CORTONI, A4s herdeiras... p. 32.
68 “Saia ndo é documento”, Exame, 15/06/1988, pp. 66- 70.
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Numa perspectiva que considera a aparéncia
corporal sob o prisma de uma certa
performatividade -- “¢ como se ndo houvesse
outra maneira de comprovar o feminino da
mulher sendo pelo visual. Aparentar... denota
uma pretensdo em se mostrar alguma coisa, €

ndo necessariamente em “ser” o que esta sendo

mostrado09” -- espera-se, também, uma relativa
coeréncia entre o “visual” e os atributos
alocados a pessoa. Nesse sentido as imagens €

comentarios da Exame sdo sugestivos.

Gravatas, cortes de cabelo e, ocasionalmente,
bigodes, expressam a masculinidade dos
empresarios. Maquiagem suave, cabelos mais
compridos, unhas delicadamente pintadas,
brincos, braceletes e tecidos “flous” expressam a
feminilidade das empresarias. No entanto, eles,
retratados sem paleto, relaxados, exibem calidos
sorrisos. Elas, emolduradas por flores, de salto
baixo, estdo igualmente a vontade, mas mostram

(uma amavel) seriedade.

Ana Maria Diniz
Revista Exame, 04 de janeiro de 1995, p.71.

69 BERNHOEFT e ZVEIBIL CORTONI, A4s herdeiras ..., p. 76.
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Ludwig Schmitt-Rhaden, alto executivo do

grupo Bunge no Brasil.
Revista Exame, 04 de janeiro de 1995, p.73

Maria do Carmo N. Almeida Braga
Revista Exame, 04 de janeiro de 1995, p.75
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Nessa visdo, esse estilo de gestdo empresarial androgino pode ser corporificado por
homens ou por mulheres. Entretanto, como se fosse relativamente mais facil para as
mulheres apreenderem tragos masculinos que para os homens incorporarem caracteristicas
femininas, considera-se que poucos homens, apenas alguns no topo da hierarquia, exibem
a intuigdo, caracteristica comum a todas as mulheres. S3o poucos, também, os que
conseguem exercer um estilo de poder “democratico” -- o poder “equilibrado” que,
combina caracteristicas femininas (sutileza) e masculinas (dominio, conquista, posse,
forga™). Quero dizer que se tende a atribuir s mulheres maior capacidade de corporificar

esse entrecruzamento de atributos.

Nas visdes dos especialistas, levando em conta as capacidades femininas para desenvolver
as habilidades requeridas no mundo empresarial contemporineo e, especialmente, nas
empresas ligadas a familias - particularmente a capacidade de alinhavar relagdes,
“unindo”- a tendéncia dessas empresas a restringirem a incorporagio das mulheres na
gestdo empresarial ¢ considerada um aspecto retardatario. Ela ¢ associada a dupla
dimensdo de “machismo” imperante nessas organizagdes: a presente no mundo dos

negécios soma-se outra, mais rigida, atribuida as relagdes de parentesco.™

Supde-se que, nessas empresas, 4 resisténcia colocada pelos executivos em qualquer tipo
de organizagdo adiciona-se aquela, mais rigida, posta por irmdos e outros homens da
familia.” Nesse plano, essa oposigio é associada a uma combinagio especifica de
conceitualiza¢3es de género e parentesco. Segundo os consultores, nas empresas ligadas a
familias, as mulheres sio definidas enquanto esposas, reais e/ou potenciais,” introduzindo

o espectro amea¢ador dos afins -- os consultores afirmam, reiteradamente, que a

70 BERNHOEFT e ZVEIBIL CORTONI, 4s herdeiras... ,p. 66.

" A associagio da “familia” com extrema falta de flexibilidade para adequar-se aos cimbios, em
termos de espacos e “papéis” associados a homens e mulheres é, alias, recorrente nas matérias da
Exame, tanto no que se refere a incorporagdo das mulheres em espagos de trabalho considerados
como tradicionalmente masculinos, como ao contrario. “A mulher chega a elite da fabrica”,
Exame, 24/02/1988, pp. 70-71;, “Ele esta de olho na butique dela. A historia de maridos
que deixaram uma carreira estivel para entrar na empresa da mulher”, Exame, 25/11/1992,
pp. 86-89.

72 “Os herdeiros que se cuidem, elas vém por ai”. Exame, 29/05/1991, pp. 56- 69.

7 BERNHOEFT e CORTONI: 4s herdeiras..., pp. 61-65.
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distribuicdo diferenciada de agGes, desfavorecendo as filhas deve-se, sobretudo, a
desconfianca dos genros -- e enquanto médes. E se, no mundo empresarial contemporaneo,
a maternidade comega a deixar de ser considerada “problematica”, no que se refere as
altas executivas™, as mulheres das familias ligadas a empresas parecem ser inteira e
permanentemente definidas pela associagdo matemnidade/conjugalidade. Como se as
englobasse completamente, essa relagio parece inibir suas possibilidades de

individualizag3o, dificultando sua inser¢@o na gestdo dessas organizagdes.

Na década de 1990, do mesmo modo que nos anos 70, considera-se que as restrigdes a
incorporagdo das mulheres na administragdo das empresas da familia, decorrentes dessa
“mentalidade”, se expressam de maneira mais aguda nas empresas familiares de grande
porte.” Essa dimensdo ampliada do “machismo™ seria responsavel pela assimetria entre

herdeiros e herdeiras na “carreira sucessoria”.?®

Nessa visdo, as familias tendem a favorecer a linha de descendéncia masculina para
“defender-se do perigo representado pelos genros”, particularmente suspeitos em matéria
de concorréncia ao poder e ao patrimbnio”. Mas, hi familias que, superando a

desconfianga suscitada pelos genros, os incorporam na linha sucesséria.™ Segundo os

™ Diversas executivas em altos escaldes de empresas (ndo familiares) foram contratadas em fases
avancadas de gravidez. Por outro lado, essas profissionais utilizam apenas os dias que
consideram estritamente necessarios da licenga matemnidade e, mesmo assim, praticamente ndo
interrompem suas atividades uma vez que continuam trabalhando, via telefone, fax e correio
eletronico desde suas casas. Vide: “A cegonha chegou. E agora? Matemidade nio é mais o fim
da linha pra es executivas. Muitas continuam suas carreiras com sucesso. Exame, 27/09/1995,
pp. 108-110; “Estou ligeiramente gravida. A maioria das empresas ainda torce o nariz na hora de
contratar executivas durante a gravidez. Mas ja ha sinais de mudangas”, Exame, 28//8/1996, pp.
112-113.

™ A idéia ¢ que quando a empresa ¢ dividida entre diversos socios, as possibilidades diminuem
ainda mais. LODI, 4 ética na empresa familiar, p. 94.

76 BERNHOEFT, op. cit., p. 68.

T Os consultores reconhecem a existéncia de genros famosos (tais como José Ermirio de Moraes),
que aumentaram o patriménio dos seus sogros. Mas, eles chamam a atengio para a existéncia de
inimeros outros que, provocando cisdes, iniciaram o declinio de muitas empresas. LODI, J. B. 4
ética na empresa familiar, p. 128.

78 BERNHOEFT, As herdeiras, pp. 61-63.
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especialistas, nuns ou outros casos, a tendéncia é afastar as filhas da gestdo das empresas,

distanciando-as, assim, da sucessdo empresarial.”™

fixidez e mudanga

As visdes dos especialistas contribuem para a compreensdo da importincia concedida as
historias das empresas ligadas a familias, no mundo dos negocios. Mostrando essa
relevancia, essas perspectivas tragam um quadro das empresas familiares que, permeado
por no¢des de permanéncia ¢ mudancga, torna evidentes certas relagdes entre género e

parentesco.

Nessas abordagens, a afinidade, percebida como fazendo parte do parentesco, é associada
a um certo grau de tensdo. Mas este, expressando-se nas categorias “sangue” e “nome de
familia”, ¢ vinculado, basicamente, & consangiiinidade. E os lagos de sangue, sdo, por sua
vez, associados 4 uma idéia de continuidade que, adquirindo conotagdes de fixidez,

aparece como particularmente resistente as mudangas.

A relagdo entre “permanéncia” e parentesco, recorrente em sociedades ocidentais e
contemporaneas, tem suscitado o interesse de diversos antropdlogos/as.  Entre essas
aproximagbes, a perspectiva de Marilyn Strathern € particularmente sugestiva 8l
Chamando a atengfio para a “convivéncia” de idéias associadas a mudanga e continuidade,

a autora pensa essas nog¢des como conceitos “gémeos”. Segundo Strathern, permanéncia

™ LODI, J.B. A4 ética na empresa familiar, p. 129.

80 Vide: WESTON, Kath: “Forever is a long time: romancing the real in gay kinship ideologies™ in
YANAGISAKO, Sylvia & DELANEY, Carol: Naruralizing power... pp. 87-89; STRATHERN,
Marilyn: Affer Nature... pp. 1-3. Para a relagdo entre idéias sobre parentesco e “unidade, ao
longo do tempo”, baseada no fato de partilhar substancia biogenética, vidle SCHNEIDER,
American Kinship, pp. 38-39.

81 Talvez seja importante refor¢ar que me refiro aqui a “idéias” associadas a continuidade e a
mudanga e ndo a conceitos que abordem analiticamente a relagdo entre permanéncia e cambio,
tais como os de longa duragdo, estruturas da conjuntura, acontecimento, reprodug3o,
desenvolvidos por diversos autores. Vide: BRAUDEL, Femand: Historia e Ciéncias Sociais.
Editorial Presenga, Lisboa, 1972, BOURDIEU, Pierre: Le Sens Pratique, Paris, Les Editions de
Minuit, 1979; SAHLINS, Islands of History. Chicago, The University of Chicago Press, 1985.
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e mudanga, o estaivel e o temporario, sdo conceitualizagdes operacionalizadas,
necessariamente, em contraposi¢do. A mudanga pode ser visualizada como uma seqiiéncia
de eventos que “acontecem™ a algo que, de outro modo mantém sua identidade. E a
continuidade torna evidentes as mudancas. Precisamente, essa co-existéncia, na qual
tende a retirar-se da continuidade a marca de atividade presente na mudanga, torna
possivel a idéia de quantificar a mudanga, isto ¢, de perguntar “quanta” alteragdo teve

lugar em relagdo a qualquer coisa.

A autora assinala que o pensamento ocidental (e ela refere-se tanto as perspectivas
antropologicas como as concepgdes nativas que embasam essas perspectivas), concebendo
O parentesco como “construgdo social” de fatos naturais, tende a situi-lo no polo da
permanéncia. N&o se trata de que o parentesco seja pensado como inteiramente “natural™
os fatos nos quais ele se baseia s3o concebidos como naturais, universais (e, até
recentemente, permanentes®?), enquanto as idéias sobre o parentesco variam. Porém, a
idéia de que o artificio humano, embora modifique o mundo natural, deve permanecer fiel
as leis desse mundo, imitando-as, contribui na percepgio do parentesco como associado a

continuidade.

Strathern propde esvaziar a antitese continuidade/mudanca de seu poder quantificador,
refletindo sobre como cada termo depende do outro para demonstrar seu efeito. Nessa
abordagem, que exige abandonar a idéia de pontos fixos sobre os quais incide a atividade
humana, a ampliagdo de um dos termos implica, necessariamente, a amplia¢do dos dois --
as idéias sobre as mudangas mais radicais ndo podem ser dissociadas daquelas que

insistem, veementemente, na preservagio da unidade com o passado.83

Pensar nas visGes dos especialistas, levando em conta essas reflexdes, é sugestivo. Essas
perspectivas mostram um jogo entre permanéncia e mudanga no qual o parentesco é
alocado ao polo estavel. A continuidade, expressada através dele, se contrapde a idéia de

um dmbito empresarial em intensa modificagio. O imobilismo associado ao parentesco

82 No sentido em que as novas tecnologias reprodutivas estdo alterando a percepgio da relagio
estavel entre natureza e cultura.

8 STRATHERN, Marilyn: Affer Nature... pp. 1-3.
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possibilita por em destaque as mudangas intensas que perpassam o dmbito empresarial.
Nesse contexto, os privilégios concedidos, geragdo, apos geragdo, as linhas sucessorias
masculinas convertem-se em expressdes de uma imutabilidade, naturalizada, em confronto

com a transformagio intensa de um mundo concebido como permeado pela racionalidade.

Nesse marco de idéias, a incorporagdo de seres que ndo se encaixem no critério de
senioridade na alta administragio das empresas ndo € percebida como particularmente
disruptora da permanéncia associada ao parentesco. Ao contrario, a inclusdo das mulheres
aparece associada a uma quebra nessa fixidez, como se desafiasse um plano mais profundo
das “leis” de parentesco. Como se a imutabilidade a ele associada dependesse da
estabilidade das hierarquias de género “tradicionais™4, e estas, por sua vez, dos “papéis”
que, decorrentes da participagdo na reproducio sexual sdo alocados a homens e mulheres
na familia, a incorporagdo das mulheres na gestio empresarial se converte em expressio
da desestabiliza¢@o na logica atribuida “a familia”™.

Nesse ponto, a inclusdo das mulheres na alta administragdo das empresas € apresentada
como expressdo de modernizagdo andloga & profissionalizagio. Nenhuma das duas
elimina os lagos de sangue dessas empresas. Mas, interrompendo, em diferente planos, a
reiteracdo da ordem “tradicional” que destina os altos cargos da empresa a homens
integrantes da familia, ambas aludem a mudanga, e, como mostro em seguida, & irrupgéo

de critérios racionais, ligados ao mérito, no universo das familias ligadas a empresas.

Uma leitura atenta das formulagdes dos consultores permite perceber que, nem eles, nem a
revista Exame, manifestam-se a favor da inclusdo de qualquer mulher nos altos cargos das
empresas. Os especialistas afirmam a importincia de incorporar seres capazes de
corporificar o composto de atributos requeridos para uma performance empresarial
adequada no mundo dos negécios contemporaneo. Percebendo as mulheres como capazes
de faze-lo, sdo contra sua exclusdo, a priori, apenas pelo fato de “serem mulheres”.

Manifestando-se a favor da incorporagdo de mulheres (e/ou homens) devidamente

8 Falo em hierarquias porque nio se trata de mais uma divisdo de espagos que possa ser associada
a “divisdo sexual do trabalho”. Ha um consenso entre os especialistas no que se refere a que nas
grandes empresas ligadas a familias as mulheres freqiientemente ocupam cargos secundarios. A
resisténcia refere-se a alta administracdo.
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preparadas/os, qualificadas/os e aptas/os para corporificar a personalidade empresarial, os
especialistas inserem a inclusdo das mulheres na gestdo das empresas ligadas a familias
numa afirmag@o mais ampla: aquela que propde a irrupgdo, nessas empresas, da logica

dos critérios racionais ¢ do mérito que embasam o mundo empresarial

Dessa maneira, a incorporagdo das mulheres na gestdo dessas empresas, desafiando a
logica atribuida ao parentesco, alude a idéia de mudanga. No entanto, a “transformacio”,
em sentido pleno, estd associada & selegio de sucessores/as baseada no mérito.
Independentemente do sexo, estes devem corporificar o composto de atributos
(masculinos e femininos) integrados nas qualidades empresariais. Caso a empresa nio
opte pela completa profissionalizagdo, o “recorte” das relagdes de parentesco sugerido
pelos especialistas nas sucessdes empresariais, que aponta para o privilegio das relagdes de
descendéncia, ndo prioriza, em si, homens ou mulheres, seniors ou juniores. Mas, exige de
uns/mas e outros/as a capacidade de individualizar-se, de acordo com critérios de mérito,
ativando, de maneira apropriada, os atributos, marcados por género, requeridos no mundo
contemporaneo dos negoécios. E refiro-me aqui a individualizagio tanto no sentido de
recortar-se das relagGes familiares, como de afirmar-se, em termos de valor no mercado de

trabalho especificamente empresarial.

As abordagens dos especialistas insistem em afirmar que as empresas familiares restringem
a presenca das mulheres na alta administragio das empresas ligadas a suas familias,
considerando-a mais uma expressdo dos efeitos retardatarios decorrente das “leis” de
parentesco nelas imperantes. Entretanto, as historias aqui comentadas mostram como em
circunstancias especificas, o parentesco, 4 maneira de uma brecha, possibilita a
incorporagdo das mulheres na alta administragdo das empresas, permitindo que ocupem
almejados espagos de dificil acesso -- para homens e mulheres -- em organizagdes,

algumas das quais estdo ligadas as maiores fortunas do Pais.

Nesse sentido, ¢ significativo perceber que os dois tinicos nomes femininos incorporados,
em meados da década de 1990, na lista de vinte nomes dos “vencedores da Exame”, sdo
os de duas mulheres desempenhando altos cargos na administragio das empresas ligadas a

suas familias: Katy Almeida Braga, presidente do banco Icatu, que “ganhou o respeito do
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mundo dos negocios como uma das mais competentes feras do mercado financeiro” ¢ Ana

Maria Diniz, “a voz mais poderosa do grupo Pio de Agucar, depois do pai”.85

Levando em conta as idéias sobre a interacdo (ideal) entre género e parentesco na sele¢do
de descendentes a ser incorporados/as na gestdo e/ou sucessio empresarial delineadas nas
abordagens dos especialistas, voltar 2 maneira como € percebida a incorporagio das
herdeiras na gestdao das empresas € particularmente interessante. De fato, associando
essas inclusdes a conflitos familiares, essas historias coincidem com a tendéncia
diagnosticada pelos consultores. Trata-se de incorporagdes vinculadas a dissensdes em
grupos que, parcialmente profissionalizados, privilegiam relagdes patrifiliais ¢ tendem a
concentrar o controle acionario nas mios de um socio/a majoritario. Entretanto, nessas
versdes, as mulheres incluidas ndo corporificam, necessariamente, os atributos associados
a “mudanga”. De maneira analoga, a ndo incorporagdo de mulheres nio necessariamente
significa “estagnagdo”.

Os relatos produzidos apos a queda das IRFM, que vinculam o declinio do grupo aos
atributos de personalidade de Maria Pia Matarazzo, sio particularmente significativos.
Talento para os negocios, forga, coragem, objetividade, dinamismo, dedicagio ao trabalho
(e a capacidade de privilegiar a empresa 4 familia®), caracteristicas consideradas
importantes para a gestdo empresarial, fazem parte do leque de atributos associados a

Maria Pia. Por outra parte, a sucessora ¢ mostrada como um ser que valoriza a

85 “Os vencedores. Eles sdo a cara do novo Brasil. Os vinte nomes que compdem a galeria dos
Vitoriosos s3o o retrato de um pais melhor”. Exame, 4/01/1995, pp. 43-91.

8 A Exame apresenta essa caracteristica particular de Maria Pia como um trago importante de sua
personalidade percebido pelo pai e confirmado por um ex-marido:

“Meses antes da morte do conde, durante uma viagem que fez com ele a Nova Iorque, Renato
dos Santos Salles Cruz ouviu de Francisco Matarazzo II, numa barbearia, a explicagio de uma
escolha sem divida inslita:

-Vocé sabe por que eu escolhi Maria Pia? Porque se um dia ela tiver de decidir entre vocé, seu
marido, ¢ as Indistrias Matarazzo, tenho certeza de que ela ficara ao lado da empresa.

Com efeito, Maria Pia assumiu o poder amparada na diretoria montada pelo conde oito meses
antes de morrer. Escorou-se nela mais um ano, mas passado o impacto do aprendizado,
desmontou todo o esquema. Inclusive o casamento, como vaticinara o conde.

“A opgdo de Maria Pia de romper com o casamento € programar a substituicdo da diretoria foi
claramente a de andar mais depressa”. Salles Cruz ndo teme errar quando fala de Maria Pia.
Vide: “Matarazzo, a corrida contra o tempo™. Exame, 15/07/81, p. 31.
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maternidade.®” Mas, a valorizagdo da maternidade -- que pode ser lida, também, como
afirmagio da feminilidade -- ndo € relevante no mundo dos negécios. A avaliagdo positiva
recai sobre os atributos que, associados & maternidade, sio considerados caracteristicas
femininas operacionais no dmbito empresarial. A principio, a sucessora conta, apenas,
com a auto-renincia -- a intui¢io para os negocios, caracteristica marcante do Conde
fundador, ndo se reitera na neta. A paciéncia, um dos atributos tradicionalmente
associados a feminilidade que se integram na personalidade empresarial, ela apreende, mais

tarde, na sua dificil passagem pelo mundo dos negocios.

Finalmente, alguns dos atributos de personalidade de Maria Pia, precisamente aqueles
mostrados, em Matarazzo 100 anos como determinantes de sua nomeac3o, considerados
excessivamente “fortes”, tendem a ser apresentados como diretamente responsaveis por
uma administragdo contraria a0 moderno estilo de gestdo empresarial 3 A personalidade
“autoritaria” e “centralizadora” da sucessora -- “o poder, ela sé dividiu com os maridos,
quatro ao todo, que automaticamente ocuparam o cargo de vice-presidente do grupo™® --
e sua “teimosia” -- insistiu em manter a enorme pulverizagdo dos negocios e a perda de
competitividade das empresas diante de concorrentes com métodos de producgio e
administragdo mais modernos -- s3o associados & queda final. Nessa fase, alguns novos
tragos “femininos™ s&o adicionados a caracterizagdo da personalidade de Maria Pia, mas
trata-se de atributos associados as feminilidades negativamente avaliadas no ambito
empresarial. Somando-se, tardiamente, a aspectos destacados pelos relatos presentes na

grande imprensa®?, a revista Exame, descreve a turbuléncia que emoldura o declinio das

87 Mais de uma matéria destaca que, para conciliar as responsabilidades do cargo com as
obrigagdes de mie ela reserva uma sala vizinha & sua para estudar com os filhos (cinco) em
épocas de exame. “Como a Matarazzo reage ao imobilismo...”, Exame, 24/10/1979, p. 32.

8 Entrevista. Maria Pia Matarazzo. “Estamos preparados ha tempos”. Exame, 30/09/1987.

8 Algumas das matérias nuangam a responsabilidade de Maria Pia em termos da queda, mas o
fazem de uma maneira ambigua. Um dos consultores, referindo-se ao fracasso dela e de Ménica
Rosenberg da Cevekol, afirma que € arriscado dizer que essas empresas fracassaram
exclusivamente por ser comandadas por mulheres, mas “ a verdade é que elas recebem uma
pressdo muito maior do que os homens, e isso seguramente afeta a condugdo dos negécios”. “A
estrela cai. Quando as mulheres trombam com os negéocios” Exame, 29/05/1991, pp. 56-63.

90 “A princesa apela para os plebeus”. Exame, 4/02/1992, p. 63

91 Diversas matérias chamam a atengdo para a sucessdo de “fracassos na historia afetiva” de
Maria Pia, destacando, sobretudo, o desfecho do quarto e iiltimo casamento, a separagdo litigiosa

2335



Jéias de familia...

IRFM, incorporando a falta de equilibrio emocional, associada aos conflitos conjugais, nos

tragos de personalidade da sucessora.®

Sobre Ana Maria Diniz, do Pdo de Agiicar, até agora, pouco sabemos -- incorporada na
gestdo do grupo num momento de “revolu¢do” administrativa, desenvolvendo um papel
conciliador durante as fases conflitivas vividas pela familia e a empresa é mostrada como

extremamente bem sucedida no mundo dos negdcios.

Os relatos sobre a Sadia oferecem um contraponto com aqueles sobre as IRFM. As
historias recentes sobre essa empresa apontam para a incorporagdo da sucessio baseada
no mérito ¢ do estilo de gestdo empresarial contemporinea -- as habilidades de
“costureiro” atribuidas ao ultimo sucessor, remetendo a habilidade de negociar, conceder,
estabelecer aliangas, tragos considerados “femininos” e positivamente avaliados, o
sugerem. [Entretanto, nfo pretendo afirmar que a Sadia, empresa mostrada como
“moderna”, “descentralizada™ e “aberta” ndo mostre tragos de “conservadorismo”, em

termos da incorporagio das mulheres na gestio empresarial.

Nas historias sobre essa empresa, integrantes do grupo de parentes controlador atribuem a
auséncia de mulheres na chefia ora “as dificuldades que a maternidade coloca para elas
assumirem trabalhos durante o periodo integral” -- embora as herdeiras trabalhando na
empresa afirmem que chegam a passar varios dias sem ver os filhos pequenos, devido aos

compromissos de trabalho com a empresa -- ora, simplesmente, & “tradigio da familia™ 93

de Roberto Calmon Barreto. Calmon, diretor financeiro do Grupo, fora elevado ao posto de vice-
presidente apos o casamento com Maria Pia. O processo de desquite teria sido acompanhado por
mais de dez agGes, movidas por ambas as partes, em que os dois disputavam a posse de quadros,
aluguel de imoveis e outros bens. Maria Pia acusa o marido de ter tentado extorquir-lhe dinheiro e
propriedades e de praticar adultério, trocando-a por uma antiga empregada doméstica da familia.
Vide: “Roupa suja, Pia ganha na justica uma agdio contra o marido™, Veja, 18/09/1991; “Maria
Pia, quatro casamentos fracassados e a dor de ser trocada por uma doméstica”, Manchete,
03/08/1996, p. 88.

%2 “A princesa apela para os plebeus”. Exame, 4/02/1992, p. 63; “A estrela cai. Quando as
mulheres trombam com os negocios”, Exame, 29/05/1991, p. 58.

93 Declaragdo de Zoé Silveira D’ Avila, ex-presidente do Conselho de Administracio da Sadia e pai
de Yara. “Josefinas fritas...” E importante assinalar que as mulheres participam, também, do
acordo de socios, do qual Terezinha, filha do fundador, psicdloga por formagéo foi coordenadora
geral. ISTOE, 1390,22/05/1996, p. 136; “Pai nobre, filho pobre? Nem sempre ... Exame,
10/05/1995, pp. 80-86 .
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visdes dos especialistas

Em se tratando da Sadia, uma empresa igualitaria, em termos de distribuicio patrimonial
(refiro-me  distribuigdo de acdes entre os filhos e filhas do fundador) mas, sobretudo, que
afirma veementemente os critérios de mérito para a incorporagio de herdeiros na
administragdo, essas declaragSes sdo particularmente interessantes. Elas sugerem que
esses critérios de mérito, defrontando-se com a dificuldade em dissociar as mulheres da
1déia de seres que sdo permanentemente percebidos como corporificando relagdes de
parentesco, simplesmente, ndo se estendem as herdeiras quando se trata de certos cargos,

restringindo seu acesso aos altos niveis da administragio da empresa.

Dessa maneira, as formulagdes dos especialistas delineiam um novo dmbito empresarial
com ares de paisagem futurista, permeado por crescente hibridez, progressivamente
povoado por seres com personalidades compostas, em termos de género, que habitam
corporalidades (moderadamente) diferenciadas. Nesse universo, as grandes empresas
ligadas a familias, como ecos do passado, apegam-se a antigas modalidades de operagio
que tém diversos efeitos retardatarios, entre eles, a tendéncia a restringir a possibilidade
das mulheres transitarem nesse mundo. Por outra parte, as historias sobre os grupos que
circulam no mundo dos negocios mostram exemplares dessas empresas, tingidas por
tragos descontinuos de “modernidade”, expressando posi¢des diferenciadas no que se
refere a capacidade das mulheres corporificarem as qualidades necessarias para dar
continuidade as empresas. Entre elas, conta-se a ndo alocagdo, nelas, do tipo de

individualiza¢@o requerido para acionar essas qualidades.

Lendo no préximo (e dltimo) capitulo, histérias que as herdeiras contam, pergunto-me
sobre a relacdo entre género e incorporagdes femininas na gestdo empresarial em relatos

narrados a partir de outro ponto de vista: o das mulheres nelas envolvidas.
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7. com a palavra, as herdeiras...

A situag@o vivida no comego do século pela mulher herdeira ndo
era questionada sequer por elas proprias. Minha avo paterna,
herdeira de Alexandre Siciliano, um imigrante italiano que fez
enorme fortuna, € um exemplo dessa geragdo de herdeiras
daqueles tempos. Com sua vontade de ser cantora de 6pera
podada por meu bisavd (que alugou o Teatro Municipal do Rio
para satisfazer seu “capricho” e apresentar um recital aos
amigos...), ela se casou e passou a ocupar-se dos sete filhos que
teve. Enquanto isso, meu avd construia dois delirios com o
dinheiro dela: um castelinho na avenida Copacabana, no posto 4,
¢ um castelo de verdade em Itaipava, no estado do Rio. Isso, sem
contar amantes...

Observando minhas tias, pude constatar que os irmios nunca
abriram nenhum espago para as duas, cuja educacédo jamais visou
uma profissdo: ambas recebiam dividendos das empresas
familiares nas quantias que os irmdos achavam adequadas. Estese
os primos homens, por sua vez, tinham cargos de diretoria e eram
sustentados pelas empresas, fossem ou ndo fossem ao trabalho,
dilapidando o patriménio delas.

Com meus pais, percebi que seria tudo exatamente igual...

Marta Suplicy (Prefacio ao livro de Yara M. Fontana)!

G(Desaﬁo”, “conquista”, “luta”, “batalha”, “risco™, “persisténcia”, “garra” sdo
termos freqiientes nas historias contadas pelas herdeiras, relatos que
apresentam, também, noc¢des de continuidade e mudanga. Entretanto, esses termos e

nog¢oes se alinhavam em torno de idéias que tingem essas narrativas de maneira particular.

1FONTANA, Yara M. Como fritar as Josefinas. A mulher nos bastidores da empresa familiar
brasileira. Cultura Editores, Sdo Paulo, 1996.



com a palavra, as herdeiras...

Trata-se das nog¢des de “igualdade” e “diferenga™ entre homens e mulheres, que, centrais

nas discussdes feministas?, permeiam essas historias.

O ideario feminista ¢, alias, uma referéncia constante nesses relatos que, diferentemente do
alcance universal das historias dos pioneiros, parecem destinados a um publico
especificamente feminino.® Refiro-me 4 sua presenga tanto nos relatos que a ele aderem
como nos que, considerando que o feminismo incidiu na perda de “privilégios” femininos
e/ou na afirmagdo dos “valores masculinos como os unicos validos para triunfar no espago
publico” a ele parecem opor-se.# E digo parecem porque os percursos das herdeiras
adquirem ares de modernidade no contraponto com dimensdes diferenciadas do
“machismo”. Este, concebido como expresséo de (seculares) privilégios masculinos® que
permeiam o plano familiar, o contexto empresarial/familiar e/ou o ambito
econdmico/politico, da lugar a um “preconceito” ao qual essas mulheres se opSem,
ancoradas na idéia de igualdade.®

2 Para uma discussdo sobre o alcance dessas nogdes (e os problemas a elas associados) na

discussdo feminista, vide, SCOTT, Joan W. “Deconstructing equality-versus-difference: or, the
uses of poststructuralist theory for feminism”, Feminist Studies 14, n° 1 [Spring 1988], pp. 33-
50.

3 Alguns dos livros que retinem relatos de herdeiras sdo, nesse sentido, explicitos. A coletinea de
depommentos publicada por BERNHOEFT e ZVEIBIL CORTONI (op. cit.) é “dedicada as
mulheres que tém lutado pela conquista de espago e poder no mundo dos negécios. E tém
conseguido i1sso sem deixar de ser “mulher” no sentido pleno”.

4 Alguns, entre esses relatos, manifestam discrepancias em relagdo ao “feminismo”. Maria Pia
Matarazzo centra suas criticas no estilo de poder perdido: “Nio sou feminista nem muito
menos... minha mie, por exemplo, teve muito poder... nos bastidores e, a0 mesmo tempo, pode
ficar com os filhos... eu ndo pude. Bettina Lenci, manifesta-se incomodada com o que percebe
como rejeicdo do feminismo ao “principio feminino”. Maria Pia Matarazzo. Entrevista realizada
em dezembro de 1998. LENCI, Bettina, Sem Avesso, p. 81.

5 LENCIL, Bettina, Sem Avesso, p. 81; FONTANA, Yara, op. cit., p. 15.

6 Se ha nos relatos, divergéncias em relagdo ao feminismo, ha, também, um acordo geral no que se
refere a presenca do “machismo” nesse conjunto de planos. Isto é afirmado por herdeiras de
diferentes idades. Ana Maria Dmiz refere-se a reagdo do pai ante seu nascimento: “A surpresa e...
frustracdo de ter uma primogénita”, e os pontos por ela marcados que o pai a aceita “apesar de
ser mulher”; Yara Fontana aponta para a intensificacdo, na empresa, dos privilégios imperantes
em casa. Nela, “os methores lugares estdo reservados para os filhos homens’;na empresa “ndo ha
lugares para as meninas”. Maria ‘Pia Matarazzo, referindo-se ao passado, considera
“recomendacdes” por ¢la recebida, como empresaria, como expressdes desses privilégios: “Abilio
Diniz foi conselheiro do grupo Matarazzo, ele ndo tem nada a ver com indistria, mas assim o
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Joias de familia...

Chamo a ateng¢do para esse ponto porque, crucial na organizagdo dos relatos, concede a
eles um carater distintivo. Essas historias estdo centradas no carater excepcional das
herdeiras enquanto mulheres que enfrentam os obstaculos levantados pelas prerrogativas
masculinas. Dessa maneira, os relatos destacam esses aspectos extraordinarios afirmando,
a0 mesmo tempo, a idéia de uma feminilidade compartilhada. E, ao faze-lo, aludem a uma

“identidade” entre mulheres.”

O carater particular dessas historias pode ser melhor compreendido tendo como referéncia
os relatos dos pioneiros. As historias das herdeiras, que parecem refletir, 4 maneira de um
espelho, seqiiéncias de imagens presentes nos relatos dos fundadores, divergem
radicalmente destes. Esses relatos mostram os pioneiros sob o prisma de um aspecto
comum: as excepcionais qualidades empresariais que, distinguindo-os de outros
individuos, lhes permitem enfrentar todos os desafios, transformar regides geograficas e
atividades produtivas, alcangando, através da inovagdo, o sucesso no mundo competitivo
dos negocios. Paralelamente 4 construggo de suas obras, esses seres, que corporificam as
masculinidades mais valorizadas, constituem familias através das quais perduram suas

criagdes.

Nas histérias que as herdeiras contam, elas aparecem, também, a maneira de “pioneiras”.
Porém, seu carater precursor esta associado ao fato de “desbravar” uma regiio social,
considerada masculina, que coloca obstaculos especificos “a feminilidade”. Trata-se das

barreiras levantadas nas empresas ligadas a familias, organizacdes que, inseridas num

Ministro Mario Simonsen o decidiu. Naquela época... a ‘incompeténcia feminina’ tinha que ser
totalmente amparada pelos homens, assim que era visto”. Ana Maria Diniz, Pdo de Agucar”, in
BERNHOEFT e ZVEIBIL CORTONI, A4s herdeiras... op. cit,, p. 87; FONTANA, Yara, op. cit.,
p. 15; Marna Pia Matarazzo. Entrevista realizada em dezembro de 1998.

"Vale lembrar que, nas discussGes feministas classicas, a constituigdo da categoria “mulher”
pressupbe uma identidade ancorada, simultaneamente, na biologia e numa idéia de opressio
feminina ndo necessariamente absoluta, mas universal. GRANT, Judith: Fundamental Feminism.
Contesting the Core Concepts of Feminist Theory. Routledge, New York, 1993:
FRANCHETTO, Bruna, CAVALCANTI, Maria Laura V. C., HEILBORN, Maria Luiza,
“Antropologia e Feminismo”, in: Perspectivas Antropoldgicas da Mulher, 1, Zahar, Rio de
Janeiro.
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com a palavra, as herdeiras...

mundo empresarial percebido como espaco “truculentamente masculino”? apresentam
obstaculos particularmente consistentes. Precisamente, a solidez dessas barreiras outorga

ares de epopéia a esses relatos, dotando as herdeiras do carater de excepcionalidade.?

A maneira dos pioneiros, essas mulheres sdo apresentadas sob um prisma comum. Mas,
trata-se de um angulo criado por género -- e parentesco. Quero dizer que elas ingressam
no mundo dos negocios a partir das obrigagdes morais ¢ ligagdes emocionais decorrentes
da inser¢do feminina no mundo da familia -- € esta, por sua vez esta indissociavelmente
ligada a uma defini¢io de feminilidade com forte énfase na maternidade. Essas historias,
centradas em dimensdes subjetivas, apresentam as trajetorias das herdeiras a partir da 6tica
das angustias, erros, desesperos e, também, alegrias, “experienciadas™ num universo que
jamais se restringe ao ambito empresarial. Em outras palavras, as emogdes operam como
fio condutor dessas narrativas nas quais familia e empresa parecem imbricar-se de maneira

inseparavel.

Nesse sentido, se os relatos dos pioneiros sfo frustrantes em termos de pensar sobre
praticas de heranga, as historias das herdeiras decepcionam quem espera um percurso de
inovagdes e criagbes em dareas produtivas. Elas sio “continuadoras” e ndo
“empreendedoras”. Mas, ndo se trata apenas disso: embora lutem com “garra” e
“coragem”, o caminho para aceder ao “sucesso” esta distante de seguir trilhas analogas as
dos fundadores. As qualidades excepcionais (e inovadoras) associadas a essas mulheres

estdo vinculadas as estratégias para impor-se, na empresa e no mundo dos negécios,

8Nas palavras de Bettina Lenci esse cariter masculino é associado a certas caracteristicas do
dmbito empresarial: exigente e tenso, estruturado por “relagdes insinceras, permeadas por
interesses imediatos, oprimidas pelos nimeros”. LENCI, Bettina, op. cit., p. 32.

®Talvez seja necessario sublinhar que esse cariter “excepcional” adquire estatuto émico nos
relatos. Para uma critica a utilizacdo dessa categoria percebida como englobadora e ocultadora
das singularidades, vide: PLANTE, Christine, “Femmes exceptionelles. Des exceptions pour
quelle régle? Les Catiers do Grif. Le Genre de I'Histoire. Editions Tierce, 37/38, Printemps,
1988, pp. 91-111.
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procurando um éxito que ndo se limita as realizagdes individuais, sem perder “a

feminilidade”. 10

As “lutas” das herdeiras sintetizam as dimensbes diferenciadas da luta feminina e
masculina presentes nos relatos dos pioneiros. Essas batalhas, aparentemente localizadas
no coracdo do entrecruzamento entre empresa e familia, combinam esforgos para garantir
a continuidade da organizacdo, encarar os “desafios” colocados pela manutencio da
harmonia dos lagos familiares na empresa e conciliar as exigéncias da atividade empresarial
com a maternidade e a vida conjugal’? Essas mulheres enfrentam dividas imensas,
pressdes de empresarios concorrentes, cupulas diretivas tentando arrendar suas empresas,
altos funcionarios recusando-se a obedecer ordens femininas, sindicatos, corpos
administrativos resistindo as tentativas de implementar novas estratégias de gestdo e de
melhora da qualidade de vida dos funcionarios, pais duvidando de sua competéncia
empresarial, irmdos contestando sua localizagdo num nivel hierarquico superior, filhos
exigindo sua presenca em festas escolares. Integrando-se em entidades de classe,
investindo em formacdo, procurando orientagio de consultores, assessores e terapeutas
(lendo, também, mapas astrais e consumindo florais de Bach), elas encaram essas barreiras
sem deixar de conciliar as tensdes do dmbito societario nem interromper a proximidade

com os filhos e parceiros. Tudo isso, sem “masculinizar-se”.

Nesses percursos, apenas algumas herdeiras desenvolvem qualidades empresariais. As
historias que mostram esse processo sdo particularmente sugestivas: elas remetem mais ao
modelo ideal tragado pelos consultores que aos retratos delineados nos relatos dos
pioneiros. Independentemente de ter ingressado no mundo dos negocios a partir de
relagbes de parentesco, essas mulheres incorporam-se nas empresas da familia apos terem
se afirmado em universos externos a elas. E, reiterando sua “feminilidade™, elas exibem,
enquanto empresarias, qualidades que remetem ao “composto” de atributos associado a

gestao empresarial contemporéinea.

10 “Ana Maria Diniz”, “Fatine Chamon”, in BERNHOEFT e ZVEIBIL CORTONI, p. 93, 97,
101.

242
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As histérias de herdeiras dos grupos que estou acompanhando inserem-se no marco de
idéias que permeia esse universo de relatos. Yara Fontana, neta de Attilio Fontana, filha
de Odila, quarta entre os filhos e filhas do fundador da Sadia, nascida no final da década
de 1950, escreveu um livro autobiografico sobre os dissabores de sua experiéncia de
trabalho nessa empresa. Ana Maria Diniz, neta de Valentim Diniz, filha de Abilio, filho
sucessor do fundador do grupo Pdo de Agucar, nascida no inicio da década de 1960,
registrou um depoimento autobiografico num livro organizado por um conhecido
consultor. Maria Pia Matarazzo, sucessora das IRFM, neta do fundador, filha do Conde
Francisco Junior, primeiro sucessor da empresa, nascida no inicio da década de 1940,
concedeu-me uma entrevista que enveredou por caminhos analogos aos mostrados nas
historias de outras herdeiras. Esses relatos falam sobre parentesco, género e
incorporagdes femininas nas grandes empresas ligadas a familias. Mas, o fazem no marco
particular criado por esse tipo de narragdes. Situando essas historias nesse contexto!2, no
qual incorporo, também, outras entrevistas com mulheres vinculadas a esses grupos,

exploro o que elas “dizem”, falando, “do ponto de vista feminino”, sobre essas relagdes.

!! Depoimento de Ana Maria Diniz, do Pdo de Agucar, in BERNHOEFT e ZVEIBIL CORTONI,
As herdeiras... p. 82.

2 Tomo como referéncia relatos biograficos, publicados, de outras herdeiras — Bettina Lenci,
Fatine Chamon A. de Siqueira Vieira, Genny Serber, Elizabeth Beaman Garcia e Maria Regina
Yazbek — e entrevistas realizadas com Terezinha Fontana, sexta dos filhos e filhas de Attilio
Fontana € com uma mulher integrante dos grupos que estou acompanhando a qual darei 0 nome
de Alba, uma vez que pediu para ndo ser identificada. Bettina Lenci, nascida no inicio da década
de 1950, ex-fotografa das revistas Veja e Manchete, filha de um conhecido fotografo, ingressa no
mundo dos negocios na década de 1980, aos 30 anos, a morte do marido, Walter Lorch,
presidente e sécio controlador da Translor, a primeira empresa brasileira dedicada ao transporte
de automoveis. Ela ¢ autora de um livro autobiografico que registra sua dura experiéncia como
viiva/empresaria - livro, alids, considerado como testemunho e “modelo de luta” por outras
herdeiras, tais como Yara Fontana. Fatine Chamon A. de Siqueira Vieira, formada em servigo
social, imica mulher entre os quatro filhos/a do fundador da empresa de transporte coletivo
Viagdo Paratodos, € sucessora dessa empresa; Genny Serber, formada em odontologia, é vitiva e
sucessora de um dos criadores da Escriba, fabrica de méveis; Elizabeth Beaman Garcia, formada
em arqueologia, uma das duas filhas do fundador da Novik, fabrica de equipamentos de som é
sucessora dessa empresa; Maria Regina Yazbek, nascida na década de 1960, formada em
administragdo, segunda dos trés filhos\as do fundador da Movicarga, empresa que trabalha com
empilhadeiras, ¢ sucessora dessa organizagio.
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Jjoias de familia...
parentesco

As herdeiras... se véem obrigadas a exaustdo no empenho para

garantir igualdade e valorizagdo pelo cargo que ocupam...

Mais do que tudo, agem como elos de continuidade, mas ndo de

repeticao...

guardam de seus pais valores que transmitem a seus filhos como

joias de estimagéo?®
A énfase concedida as caracteristicas compartilhadas com outras mulheres, evidente nas
historias das herdeiras, concede a esses relatos um ar analogo as historias de vida
realizadas no marco de abordagens feministas. Refiro-me ao marco criado por
aproximagdes que, considerando as histérias de vida meio de acesso privilegiado as
experi€ncias femininas, exploram, através delas, os aspectos que essas experiéncias tém em
comum.!¥ Entretanto, € sem contestar a existéncia desses aspectos, interessa-me mostrar
aqui as diferengas apontadas por esses relatos. Nio se trata, apenas, de sublinhar as
distingOes entre mulheres. Refiro-me a importéncia que essas diferengas tém para pensar
sobre os contextos nos quais o parentesco, tornando-se mais relevante que “a diferenca”

de género, incide na incorporagdo das mulheres na alta gestdo das empresas.

13 BERNHOEFT e ZVEIBIL CORTONI, op. cit., p. 73.

14 Uma linha importante de pesquisadoras feministas, tém privilegiado as historias de vida (e a
historia oral), considerando-as meio privilegiado para aceder as experiéncias femininas.
Prestando atengdo a variedade mdividual das vidas das mulheres, essas abordagens exploram
elementos em comum entre elas, no passado e no presente. Essas perspectivas tém sido
questionadas pelo fato de assumirem, freqiientemente, pressupostos identitirios -- procuram
contextos para situar, em toda sua variedade, quase um tnico tema: a opressio feminina, e/ou
procuram sempre, para além das diferencas, as similaridades nas experiéncias. Essas abordagens
tém sido criticadas, também, pelo fato de suporem que, em todos os contextos, se opera com a
idéia de uma pessoa pensada a maneira de um individuo, com um self no centro, nicleo
organizador da expeniéncia. Para um (belo) exemplo dos trabalhos com historias de vida numa
perspectiva femmista (classica), vide SHOSTAK, Marjonie: Nisa, The Life and Words of a
!Kung Woman,Vintage, New York, 1983. Para uma sintese critica dessas abordagens, vide
GEIGER SUSAN, “Review Essay: Women's Life Histories: Method and Content”, in Signs,
Journal of Women in Culture and Society ,1986, vol. 11, n® 21; para uma discussio, inserida nos
debates feministas contemporaneos, sobre a problematica envolvida na universalizagio do
trabalho com histonas de vida, vide: ABU-LUGHOD, Lila: Writing Women's Worlds, Bedouin
Stories, University of California Press, 1993.
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O mundo da familia é, invariavelmente, o ponto de partida das historias das herdeiras.
Trata-se de um universo amplo, fortemente alinhavado por intensas intera¢des entre
mulheres - avos reunindo semanalmente, em casa, e, durante as férias, em fazendas, na
praia e na montanha, diferentes geragdes da familia; cunhadas mais velhas cuidando das
jovens irmads dos seus maridos e dos filhos orfdos dos irmios desse conjuges; tias
presenteando as filhas das irmds com os primeiros sapatos de salto alto!%; sogras
colaborando com as noras no cuidado dos netos, mies/avos acompanhando, diariamente,

o crescimento dos filhos das filhas.’® Esse ponto de partida ndo € casual.

As herdeiras incorporadas nas empresas ligadas a familias ingressam nessas organizagGes
considerando-as como elementos que, situados no mundo dos negdcios, se integram na
rede de obrigagdes femininas estabelecidas pela mutualidade presente nas relagdes que
organizam o mundo da familia. Algumas, “convidadas” a participar nessas organizagdes,
atendem essas solicitagdes considerando-as a maneira de um “dever” irrecusavel, uma
“opgdo - forgada™7 como se tratasse de uma extensio das obrigagdes familiares -- “ndo
assumi os negécios nem por vontade propria, nem por mérito proprio”, diz Maria Pia
Matarazzo; “confesso que tive alguns receios”, afirma Ana Maria Diniz, “entretanto, esta
era também uma empresa a qual eu tinha que dar continuidade... entre pensar de uma
forma egoista, apenas na minha vida pessoal, considerei que era parte do meu papel de
herdeira enfrentar o desafio”.® E as (poucas) herdeiras que se integram na empresa
planejando uma carreira na organizagdo, como Yara Fontana, o fazem a partir da
“necessidade” de contribuir num espago concebido, & maneira da “familia” da qual fazem

parte, como “um pedago” delas.®

Essa percep¢do da empresa, que é amplamente compartilhada, adquire conotagdes

diferenciadas de acordo com os lagos de parentesco que vinculam as mulheres aos

15 FONTANA, Yara: Como fritar as Josefinas ... p. 56.

16 Entrevista com Maria Pia Matarazzo.

17 “Genny Serber - Escriba”, in BERNHOEFT e ZVEIBIL CORTONIL, p. 117.

18 “Ana Maria Diniz, Po de Agtcar”, in BERNHOEFT e ZVEIBIL CORTONI, op. cit., p. 86.

19 FONTANA, Yara, op. cit., p. 16; “Maria Regina Yazbek - Movicarga”, in BERNHOEFT e
ZVEIBIL CORTONI, op. cit., p. 127.
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empreendedores. As cOnjuges mantém uma relagdo com a organizagdo mediada pelo
vinculo emocional com o esposo e com os filhos e filhas.2® Diferentemente, a empresa, &
maneira dos tragos herdados através de linhas de descendéncia, torna-se “parte”
constitutiva e “entranhavel” das filhas. Essa diferenga ¢é assinalada no relato da ex-esposa

do Presidente de um conhecido grupo familiar, que chamarei de Alba

Quando casei nem tinha empresa. Havia uma doceira...
comegaram fazendo um saldo de festas, atras da primeira doceira...
compraram aquele prédio, fizeram um salfo de festas... Ai, eu ja
estava notva. O saldo... foi inaugurado com a festa do meu
casamento... Na nossa viagem de nupcias a gente foi ver
mercados e supermercados... ele voltou com a intengio mesmo de
fazer o primeiro supermercado. Casei, foi a primeira loja...

A histéria da empresa passou por minha casa, sim, € como, e os
dramas também. Os entraves, compra, nio compra. Noites sem
dormir... quer dizer, sempre uma participacio passiva, mas,
emocionalmente, eu estava ali... amparando, algumas vezes
proporcionando coisas, oferecendo minha casa.... Mas, eu nio
entendia absolutamente nada, nem fazia nenhuma questio em
entender...

Em relag@o as criangas... foi a vida deles. Tam visitar, iam assistir a
inauguracdo de todas as lojas. Eu tenho fotos aqui deles em todas
as lojas inaugurando, deste tamanho, daquele tamanho... eles
participaram muito. Vendo a loja do papai...2!

%0 “Genny Serber - Escriba”, in BERNHOEFT ¢ ZVEIBIL CORTONIL, As herdeiras, op. cit., p.
117.

21 A partir de pontos de vista diferentes, Bettina Lenci e Genny Serber herdeiras/conjuges, reiteram
a idéia de vinculo emocional com a empresa, através do interesse pelo e do parceiro. “Nada me
seduzia no mundo empresarial. Jamais me passara pela cabega a possibilidade de, um dia, vir a
fazer parte dele. Ainda que tivesse o habito de trocar idéias com Walter sobre os problemas da
empresa, n3o estava por dentro do seu funcionamento: quase nunca visitava a Translor,
transporte me interessava apenas por ser a paixo de meu marido. Como companheira, partilhava
as fantasias, ousadias, sonhos e angustias de Walter, mas nio entendia nada de administragio,
contabilidade, finangas, e olhava a vida dos empresarios com certo desdém de intelectual. Nio via
o menor sentido naquela existéncia agitada, cheia de compromissos inadiaveis, carregada de
tensdes, onde ndo sobrava espago para os filhos, a casa, o lazer.” Genny Serber reitera essa
relagdo, apontando ainda o estabelecimento de uma relacio plena [direta] com a “criatura™ [a
empresa fundada pelo marido] apenas apés a imersio nela. LENCI, Bettina, Sem Avesso, p. 32;
“Genny Serber- Escriba”, in BERNHOEFT e ZVEIBIL CORTONI, As herdeiras, op. cit., p.
115.
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Nos relatos de filhas e netas dos fundadores, a relagdo com a empresa, cultivada desde o
nascimento, adquire conotagdes de um vinculo marcado por idéias de hereditariedade. As
conjuges, que se percebem como elos de ligagio entre o patrimdnio do fundador e os/as
filhos/as??, s6 incorporam os valores do empreendedor através da imersiio na empresa.
Mas, as descendentes dos fundadores sentem-se herdeiras plenas de sua obra. Essa
sensagdo parece manter relagdes com a maneira como as criagdes dos empreendedores,
integradas no cotidiano e no horizonte emocional, se incorporam nas personalidades de
filhas e netas -- “tudo... foi construindo uma relagdo de amor com a empresa que um dia
sera nossa... meu pai... apenas dizia: isto um dia sera de vocés... sera um pedacinho de
cada um de vocés”.23 As palavras de Yara Fontana sintetizam as impressdes de tantas

outras herdeiras?4,

Minha m3e conta que comecei a ir ali quando ainda era bebé de
colo... Ia para a empresa mesmo quando tinha tarefa da escola:
fazia 14, no escritdrio, mobiliado com mesas de madeira escura e
poltronas antigonas, ornadas de couro verde... eu sonhava em,
depois de formada, largar a medicina e me dedicar & “firma” de
corpo ¢ alma... 0 que os meus sentidos infantis captavam, dia apos
dia, era isto: uma dedicagdo determinada de todos os parentes
para o bem da Sadia. Tal dedicagdo, € bom avisar, todos nds da
familia Sadia acabavamos percebendo entranhada dentro de nossa
personalidade, como algo herdado de maneira atavica, gragas ao
exemplo deixado pelo fundador...25

Independentemente da percepgdo de suas vinculagdes com a empresa, nem todas as

herdeiras tém a oportunidade de ocupar os cargos que ddo acesso & sucessdo ou de tornar-

22 Bettina Lenci expressa essa percepgdo com extrema clareza: ... vi brotar em mim a sensagdo de
que me cabia, como missdo, passar as minhas filhas e 4 filha do primeiro casamento de Walter, o
patriménio que o pai delas construira, porque eu mesma nio me sentia herdeira da empresa. Na
minha cabega, a Translor pertencia as meninas, ¢ o meu papel era manté-la viva”. LENCI,
Bettina, op. cit., p. 33.

%3 “Ana Maria Diniz - P3o de Agticar”, in BERNHOEFT e ZVEIBIL CORTONI, op. cit., p. 91.

24 Nesse sentido, parece ndo haver diferencas entre herdeiras de pequenas, médias e grandes
empresas, vide “Maria Regina Yazbek - Movicarga”, in BERNHOEFT e ZVEIBIL CORTONI,
op. cit., p. 128.

25 FONTANA, Yara, op. cit , pp 29-30
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se, efetivamente, sucessoras. Muitas, como Yara Fontana, ou, no passado, algumas das
irmés de Abilio Diniz, tias de Ana Maria, sdo “aceitas” em cargos distantes das instancias

de decisdo - “no escritorio, participando um pouco das coisas acontecendo” 26

No conjunto de relatos aqui contemplado -- e coincidindo com o diagnéstico realizado
pelos consultores -- , as herdeiras acedem a alta gestdo das empresas da familia em
circunstancias especiais € em organizagdes com certas caracteristicas: s3o empresas cujo
controle acionario concentra-se em maos de um proprietario. A morte dos proprietarios
leva as herdeiras-conjuges, com filhos/as jovens, a assumir os negécios.2” As herdeiras-
descendentes acedem a alta gestdo das empresas de suas familias em organizagdes com as
caracteristicas acima mencionadas, nas quais as sucessdes empresariais seguem linhas
patrifiliais e, além disso, em momentos particulares. Trata-se de situagdes de doenca,
associadas a falta ou auséncia de filhos para ocupar os cargos principais?® e/ou de conflitos
entre os integrantes da familia que participam nas organizagGes. A incorporagio de Maria
Pia Matarazzo na alta gestao da empresa de sua familia insere-se nesse quadro,

... Tinha aquela briga 1a dentro, a briga surda ja existia, mas nio era

uma coisa assim, tdo declarada.

Esse superintendente... mostrou que a dire¢do nio estava fazendo

as coisas exatamente da maneira que meu pai queria. E ai, dois

dos meus irm3os que eram os sucessores, 0s vice-presidentes,
cairam. E eu passei da téxtil para a “ctipula™ 29

De maneira anéloga, a inclusio de Ana Maria Diniz é, também, associada a dissensGes
familiares -- “em 1991... naquela fase em que as noticias sobre a nossa empresa eram as

mais desoladoras e devastadoras possiveis... , meu pai chamou a mim e ao meu irmio Jodo

26 Entrevista com Alba, novembro, 1994, FONTANA, Yara, op. cit., p- 37, 77.
2T Vide, LENCI, Bettina, op. cit., pp. 29-32, “Genny Serber - Escriba”, in BERNHOEFT ¢
ZVEIBIL CORTONI, A4s herdeiras, op. cit., p. 115,

%8 “Maria Regina Yazbek - Movicarga”, in BERNHOEFT e ZVEIBIL CORTONL op. cit., p.
127, “Elizabeth Beaman Garcia - Novik”, BERNHOEFT e ZVEIBIL CORTONI, op. cit., p.
121

29 Entrevista realizada em dezembro de 1998.
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Paulo. Foi mais ou menos assim : - ...estou me sentindo... inseguro e com falta de pessoas

confiaveis para trocar idéias. Preciso de vocés, para me ajudar nesta situagdo...”30

Assim, os relatos mostram que, em empresas e circunstancias particulares, as conjuges,
operando a maneira de mediadoras entre pai/filhos/as incorporam-se na alta gestdo das
empresas familiares. No caso das herdeiras-descendentes, em empresas com um estilo de
distribui¢do acionaria e sucessdo empresarial especificas e em circunstancias particulares, a
importancia concedida & continuidade da transmissdo do poder através de relagbes
patrifiliais, torna a permanéncia de certos lagos estabelecidos pela “identidade de sangue” -
- ¢ marcados pelas idéia de “confianga™!--, mais relevantes que as diferengas de género
atraves das quais as mulheres aparecem como “tradicionalmente™ afastadas da alta gestdo
das empresas. Nessas historias, essas sdo as “brechas”, através das quais as herdeiras-

descendentes acedem a categoria de sucessoras.

Nos relatos, essas aberturas sdo percebidas como fendas abertas pela fatalidade em
barreiras que, associadas a uma defini¢do rigida e restrita de feminilidade32, permeiam as
empresas ligadas a familias. Essa percep¢do esta, por outra parte, indissociavelmente

ligada a aspectos do espirito atrasado associado a algumas dessas organiza¢des. Essa

30 ““Ana Maria Diniz - Pio de Agicar”, in BERNHOEFT ¢ ZVEIBIL CORTONI, op. cit., p. 91.

31 Nesse sentido, as perspectivas que chamam a atenciio para a intensidade crescente da
“negociacdo” como parte da modificacdo da natureza dos lagos de parentesco nas sociedades
contemporaneas sdo sugestivas. Isto ¢, essas abordagens supdem que, no passado, as relagdes de
parentesco costumavam ser uma base de confianga tacitamente aceita. Na atualidade, elas seriam
“barganhadas”, através de compromissos negociados numa variedade especifica de contextos.
Varios dos relatos de grupos que privilegiam relagdes patrifiliais mostram a associagdo da idéia
de “confianga” com esses lagos. Da mesma maneira, a “confian¢a” é associada aos recortes no
grupo de siblings através dos quais se escolhe o/a sucessor/a. GIDDENS, Anthony: A4
fransformacdo da intimidade. Sexualidade, amor e erotismo nas sociedades modernas, Editora
Unesp, Sdo Paulo, 1992, p. 109.

32 Trata-se de uma defini¢do de feminilidade centrada na maternidade. “Meu primo Luiz”, diz
Yara Fontana, “simplesmente reafirma o tradicional chavdo que desqualifica a mulher por causa
da maternidade...” e declara ainda, “discriminagio existe ndo somente em empresas familiares, e
ndo fazemos excecdo a regra”. Sem aludir a existéncia de discriminagdo, Terezinha Fontana
reafirma uma definicdo de feminilidade associada & “fungdo matemal™ “A mulher tem muito
essa funcdo de mediagdo, nas empresas, de conciliagdo” FONTANA, Yara, op. cit., pp. XIV-XV;
Entrevista com Terezinha Fontana, julho de 1997.
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imbricagdo ¢ evidente no relato de Yara Fontana, histéria que oferece, alids, um

contraponto sugestivo com as biografias “oficiais” da Sadia.

Nessa narrativa, as resisténcias colocadas ao “crescimento” da herdeira na empresa
integram-se num quadro mais amplo de tragos obsoletos atribuidos & organizagio.
Sintetizados na idéia de “modelo masculino-autoritario”, esses tracos incluem a falta de
interesse pelo bem-estar dos funcionarios33, oposigdes a qualquer tipo de mudanga3t e o
tratamento nio igualitario outorgado as mulheres na empresa, tanto as operarias, que se
engajam no movimento grevista pedindo equipara¢do salarial com os homens3s, as
funcionarias administrativas, preteridas em termos de carreira e equiparagio salarial, como

a ela propra, que enfrenta, durante 11 anos, uma sucessio de boicotes. 3¢

33 FONTANA, Yara, op. cit., pp. 46-47.

34 Como exemplo das resisténcias a todo tipo de inovagio presentes na Sadia, Yara relata o clima
no qual um dos seus tios, Victor, iniciou a criagdo “cientifica” de porcos. “Os porcos criados
pelos colonos atingiam 100 quilos em doze ou treze meses. Tio Victor apostou com meu avd que
diminuiria esse tempo para oito meses. Passou a manter os chiqueiros sempre limpos. Alimentou
s fémeas prenhes & base de ragdo enriquecida com farinha de camne e outros nutrientes. Chegava a
da plantdo noturno ao lado dos chiqueiros para assisti-las. A ciumeira cresceu e se traduziu em
ironias, como este dialogo entre os parentes:

- Ja chegou o carregamento de papel higiénico™-

- “Ora, mas pra qué?”

- “Para limpar o traseiro dos porcos do Victor”, FONTANA, Yara, ibid., p. 70.

35 Yara refere-se a greve de jutho de 1986, em Concordia, FONTANA, Yara, ibid., p. 98.

36 Esse processo de oposi¢do, iniciado no momento em que, recém formada e cheia de ilusdes,
procura um primo para pedir-lhe emprego — e ouve dele a sugestdo de abrir uma butique—,
perpassa todo o percurso da herdeira na empresa — o periodo no qual trabalha em recursos
humanos, a fase em que faz as vezes de secretaria do avd e finalmente, os anos nos quais, sem
funcdo fixa na empresa, por ela perambula procurando conhecer todos seus aspectos — enquanto
o pai, irmfos, primos e até o proprio marido vio ocupando cargos na alta gestio da organizacdo.
Yara sintetiza sua percep¢do do lugar da mulher nas empresas familiares através do que ela
chama de “teoria do pinto™: “Quanto mais observava, mais via, com clareza, que sé “eles” tinham
chances. A lei das sociedades anénimas estabelece que quem possui 10 % das acdes tem direito a
assento no Conselho. Mas a lei das empresas familiares é outra: quem tem 10 % das acdes tem
direito a assento no Conselho, desde que ndo seja mulher; e homem senta até com 0,5 %. Essas
observacdes me levaram a formula exata da equagdo: 0,5 % das A¢des da Companhia + Pinto =
ou > Geréncia; 10 % das Acdes da Companhia - Pinto = ou < 0. Ou seja, lido por extenso: meio
por cento das agdes da companhia mais pinto € igual ou superior 4 posicio de geréncia; dez por
cento das agdes, sem pinto, ¢ igual a nada ou abaixo de zero.” FONTANA, Yara, op. cit., p. 16,
206.
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Dessa maneira, os relatos das herdeiras, adicionando alguns elementos, parecem reiterar os
diagnosticos dos consultores no que se refere as possibilidades de incorporagio das
mulheres na alta administragdo das empresas ligadas a familias. Refiro-me as
oportunidades abertas por conjunturas especificas em certas organizagdes com
concentragdo de controle acionario -- e, nesse sentido, o relato de Yara, referindo-se as
dificuldades colocadas as mulheres numa grande empresa cuja distribui¢io acionaria se
divide entre um numero de parentes/socios, completa as semelhangas com o quadro
tracado pelos especialistas. Entretanto, um olhar atento voltado para o conjunto de

relatos no qual essas historias se integram permite perceber algumas nuangas.

Nas circunstancias particulares que envolvem a incorporagio feminina na alta gestdo das
empresas ligadas a familias, algumas mulheres da mais jovem geracio de herdeiras sio
nelas incluidas conjuntamente com algum irmdo. E sdo elas (nfio eles), as apontadas
como novas sucessoras. Ana Maria Diniz integra-se nesse grupo de mulheres -- Maria
Regina Yazbek, que, numa empresa de menor porte, compartilha a administragio da
organizagdo familiar com o irmdo primogénito faz parte, também, desse grupo. Essas
“novas” sucessGes sugerem a idéia de concorréncia entre irmios e irmis associados, por
igual, a idéia de confianca vinculada aos lagos de sangue. Pensar como género atravessa o
“recorte” das relagdes patrifiliais apontado nessas sucessdes especificas exige considerar a
maneira como as distingdes entre caracteristicas consideradas femininas e masculinas sio

apresentadas nesse conjunto particular de historias.
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género

“Todas nos, herdeiras... desenvolvemos algumas caracteristicas
que sdo muito tidas como masculinas. Por exemplo, a
objetividade. Olhando hoje muitas mulheres que ainda vivem o
tradicional papel feminino, percebo esse contraste. Também sou
dura e pragmatica, mas tudo isto sem perder minha
sensibilidade”.

Fatine Chamon 7

Os relatos das herdeiras reiteram conceitualizagdes de género presentes em outros
conjuntos de historias. Mais uma vez, as caracteristicas consideradas femininas,
associadas “aos valores regidos pela emogdo, intuigdo e afeto” e a certas agdes,““sentir,
receber, conter’®S, evocam tragos associados & maneira como ¢ pensada a participagdo
feminina no mundo da familia.3® Os relatos reiteram, também, o leque de atributos
considerados femininos que remetem a esses valores e agdes. Nessas historias,
emocionalidade, sensibilidade, pureza de intengdes, intui¢do, senso de observa¢io mais
agucado, discrigdo, passividade, flexibilidade, humildade, jeito?, aludindo a agéncias no
dmbito da familia e em espagos profissionais vinculados 4 cura, se contrapdem a
racionalidade, objetividade, coragem, agressividade, rigidez e dureza que, concebidas

como tragos masculinos, permeiam o mundo dos negocios.

Nesses relatos, as caracteristicas consideradas femininas e masculinas parecem ser
“estaveis”. Entretanto, a maneira como elas se combinam nas feminilidades associadas as
herdeiras diverge consideravelmente -- € esse € o ponto que me interessa sublinhar. Lidas

em conjunto, essas historias mostram descontinuidades nas maneiras de ser mulher que,

87 “Fatine Chamon - Viagdo Paratodos”, in, BERNHOEFT e ZVEIBIL CORTONI, op.
cit., p. 101.

38 LENCI, Bettina, op. cit., p. 81, Vide também FONTANA, Yara, pp. 78-79.

2% Nesse sentido, Bettina Lenci ¢ explicita: “minha natureza feminina”, diz ela, é “a condi¢do de
mde e mulher. LENCI, Bettina, ibid., p. 53.

40 LENCI, Bettina, op. cit, p. 35, .52, 54, 70, 80, FONTANA, Yara, op. cit., p. 39, Entrevistas
c/Maria Pia Matarazzo e Alba.
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mantendo relagcSes com idades e trajetorias diversificadas, estabelecem diferencas entre as
duas geragdes de mulheres ligadas a empresas familiares das quais Maria Pia Matarazzo e

Ana Mana Diniz fazem parte. 4!

Os percursos da geragdo mais velha, nascida entre finais da década de 1930 e inicios dos
anos 40, mostram um “momento” de transigio no que se refere as maneiras de ser mulher,
no qual as versoes de feminilidade iniciam um deslocamento em relagdo as defini¢oes
centradas na inser¢io feminina no mundo da familia. Trata-se de mulheres educadas com
rigidez*?, orientadas para o casamento*3, cujas contesta¢des juvenis tendem a concentrar-
se no terreno amoroso.**  Suas trajetorias estdo marcadas por acontecimentos
“acidentais”, mostrados como alheios a propria determinagio, que alteram

significativamente os cursos de suas vidas.#®* Precisamente, os alargamentos mais

41 Maria Pia Matarazzo nasce no inicio da década de 1940. Ana Maria Diniz, no inicio da década
de 1960. Embora nio ha necessariamente 25 anos de diferenca — espago de tempo geralmente
associado a diferenca entre geragdes —, entre as mulheres aqui consideradas como integrantes de
cada geragdo, as maes das herdeiras da geragio mais jovem nasceram, aproximadamente, na
mesma época que Maria Pia Matarazzo.

2 As historias das mulheres dessa geragdo destacam a vigilancia e controle permanentemente
exercido sobre elas exercido na juventude — ante a impossibilidade de outras diversdes, as visitas
diarias ao hospital Matarazzo, onde a mie desenvolve atividades de servigo social, convertem-se
numa das principais distragdes juvenis de Maria Pia.

* Maria Pia e Alba apontam para os desejos frustrados de ingressar na universidade. Genny
Serber, nascida, como Alba, no final da década de 1930, a tinica mulher dessa geragdo, nos
relatos contemplados, a formar-se (em odontologia, no final da década de 1950) enfrenta
restricoes familiares no que se refere a escolha de carreira.

44 Refiro-me a que as contestagdes juvenis tendem a limitar-se a afirmar, como Alba, a escolha de
conjuge, ou a apaixonar-se, reiteradamente, de maneira indevida, como fez Maria Pia: “Fiz o meu
quinto ano no Sacre Coeur de Marie... E acabei ndo terminando nem o primeiro ano. Porque, no
finalzinho do primeiro ano, arrumei um namorado que eles nio gostaram e ai acharam de bom
tom que eu fizesse uma viagem. Viagem essa que comegou em novembro de 58 e terminou em
fevereiro de 60... Acabei me apaixonando por um médico do hospital. Por isso fui deportada...
Mal eu tinha chegado aqui, me meteram num navio italiano e fui para Buenos Aires passar a
Pascoa. Ai conheci o meu primeiro marido. No navio. Porque fui com meu irmio mais mogo, €
ele era amigo do meu irmdo. Esse podia. Ja que podia, falei, com esse mesmo”.

45 Nesse sentido, é interessante perceber que os grandes saltos nas vidas das herdeiras dessa
geragdo sdo associados a algum tipo de fatalidade. Segundo Maria Pia, uma doenga a conduz a
empresa e, posteriormente, disputas familiares e a morte do pai a levam a sucessdo: “Quando
nasceu esse bebé, eu quase morri, fiquei doente um ano, nessa fotografia do livro dos 100 anos
ainda estava doente. Quando a crianga tinha trés meses me separei desse meu marido, estava com
todas as criangas em casa, doente, e ai meu pai falou para mim - ndo, vocé vai trabalhar, vocé
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importantes nas definicdes de feminilidade estdo associados a esses “imprevistos”. Em
alguns casos, o desenvolvimento profissional em areas ligadas a cura, vinculado a
superagdo de “preconceitos”, esta associado & ampliagio nas maneiras de ser mulher.46
No entanto, as mudangas mais dramaticas referem-se & incorporagio feminina no ambito

empresarial.

Os caminhos que, orientados por desejos de afirmagdo individual, sdo seguidos por essas
mulheres jamais incluem a participagio na alta gestdo das empresas -- essas incorporagdes
sdo, sempre, percebidas como fortuitas e encaradas como dever em prol do bem estar
familiar. Mas, o deslocamento do eixo maternidade/conjugalidade associado ao
desenvolvimento de atividades profissionais e/ou & incorporagdo nas empresas,
independentemente de estar ou ndo orientado por desejos de afirmagio individual,
introduz tensdes especificas nas definigdes de feminilidade. Os relatos dessas mulheres
apontam para intensas fricgdes no que se refere a conjugalidade*” e/ou a maternidade*s,

indissociavelmente ligadas ao trénsito entre mundos por elas iniciado.

esta ficando maniaca. Fui trabathar na téxtil... , escolhia tecidos, desenhos, cores, nada de pesado,
era muito gostoso, fazia Fenit, era muito bom. Mas, durou pouco... teve aquela briga”. No relato
de Alba, um acidente automobilistico a fez refletir sobre sua vida dando-the a coragem necessaria
para enfrentar o marido, estudar e dedicar-se 4 carreira que sempre quis seguir.

46 “Genny Serber - Escriba”, in BERNHOEFT e ZVEIBIL CORTONI, op. cit., p. 109.

47 Apés ter decidido dedicar-se a profissio de psicologa, Alba concilia maternidade e vida
profissional com relativa trangiilidade, mas precisa enfrentar o marido durante a fase de
formagdo e os inicios de sua bem sucedida carreira. A intensificagdo de seu processo de auto-
afirmagéo conduz a um ndo lamentado divércio — “isso tudo abalou muito a seguranca daquele
homem que tinha uma mulher dentro de casa, mie de familia... nio era isso que ele queria”..

% Maria Pia, cuja incorporagdo na “ciipula” empresarial das IRFM é apresentada como pura
obrigacdo sofre com a torturante intensidade de sua rapida preparagio para assumir a
presidéncia da empresa, e com o distanciamento do cotidiano dos filhos imposto pelo ritmo da
atividade empresarial. “Eu trabalhava 18 horas por dia para tentar entender. Mas, olha, eu sou
lembro da minha exaustdo. Era uma coisa, assim, alucinante. E eu consegui entender muito
pouco, para ser franca. Eu chegava em casa, eu tinha cinco filhos em casa, eu chorava quando
alguem estava com febre. Ai eu dizia, ndo posso, mas no dia seguinte tinha que acordar cedo para
continuar aquele ensinamento a toque de caixa. Eu acho que ele [ o pai ] sentia que ndo ia muito
longe. E que eu ndo me dava conta. Eu dizia, para que eu tenho que aprender as coisas nessa
velocidade... isso comegou em julho de 1976 ¢ ele, lamentavelmente faleceu, em marco de 1977.
Por isso estou te falando, ndo aprendi nada. Eu s6 lembro como estava cansada, s6 isso... Sempre
com muita culpa, ndo conseguir me dedicar a familia...”
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Nessas passagens, atributos considerados masculinos incorporam-se as caracteristicas
“femininas” corporificadas por essas herdeiras. Essa incorporagdo intensifica-se
visivelmente nos estilos de feminilidade expressados por aquelas que acedem a alta gestiio
das empresas: sdo elas as que corporificam o maior grau de “coragem”, “forca”,
“determinagdo” e “garra”.*® Diferentemente das mulheres “fortes” que povoam os relatos
dos pioneiros, essas herdeiras acionam esses atributos no mundo dos negocios. Mas, de
maneira analoga a elas, os incorporam em agdes inteiramente motivadas pelas obrigagSes

familiares.

Casamento, maternidade e dedicagio & familia, temas que, sem serem exclusivos, ocupam
um lugar central nas historias dessa geragdo, reiteram-se nos relatos das herdeiras mais
jovens. No entanto, nessas historias, nas quais se diluem as fricgdes presentes nos relatos
da geragdo anterior, aumenta o deslocamento neles apontado. Nascidas entre a segunda
metade da década de 1950 e a primeira parte dos anos 60, essas mulheres contam com
formagdes universitarias voltadas diretamente para a 4rea de administragio de empresas
ou para areas sociais.® As historias por elas contadas mostram diferencas cruciais em
relacdo aos relatos da geragdo anterior. Nelas, as re-definicdes de feminilidade estio
firmemente associadas ao investimento na alimentagio de “ambigbes proprias de

crescimento pessoal” ¢ mantém relagSes com novas imagens de masculinidade.

Fortemente marcados pela presenga de um duplo referencial, esses relatos outorgam
destaque as “conquistas individuais™, aos esforgos conscientes para “atenuar a atengdo as
expectativas dos outros”!, afirmando, ao mesmo tempo, uma logica centrada na

mutualidade associada as relagdes de parentesco. Na maior parte dos casos, essas

49 “Genny Serber - Escriba”, BERNHOEFT ¢ ZVEIBIL CORTONI, op. cit., pp. 114-116.

50 Maria Regina Yazbek fez administragdo no Mackenzie, Ana Maria Diniz na FAAP. ” in
BERNHOEFT ¢ ZVEIBIL CORTONIL, op. cit, p. . Outras herdeiras formaram-se em
antropologia, servigo social, psicologia. “Maria Regina Yazbek - Movicarga”, “Ana Maria Diniz-
Pdo de Aciicar“Elizabeth Beaman Garcia - Novik”, “Fatine Chamon A. de Siqueira vieira -
Viagdo Paratodos”, in, BERNHOEFT ZVEIBIL CORTONI, op. cit., p. 123, 95, 127, 82;
FONTANA, Yara, op. cit., p. 38.

51 “Ana Maria Diniz, P3o de Agiicar”, in BERNHOEFT e ZVEIBIL CORTONL As herdeiras...
p. 84.
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conquistas remetem a inser¢do no mundo do trabalho, orientada pela idéia de sucesso
individual, em processos através dos quais as herdeiras se recortam das relagdes de
parentesco -- ¢ Yara Fontana €, nesse sentido, uma excegdo. Este é, alids, um aspecto
recorrente nos relatos das mulheres da geragdo mais jovem que acedem a sucessio

empresarial.

Trata-se de passagens por outras atividades profissionais®?, da incorporagdo em empresas
inteiramente desvinculadas a familia e, inclusive, da inser¢io no mbito empresarial a partir
da criagdo de negécios proprios®, através das quais as quais as herdeiras tentam impor-se,
a maneira de individuos, no mundo do trabalho. E, se a incorporagdo na empresa da
familia, ligada as relagdes de parentesco corporificadas pelas sucessores é encarada como
um “dever” vinculado & continuidade dos lagos familiares, ela é também percebida como
mais um desafio nessa carreira pelo sucesso. Dessa maneira, as feminilidades expressadas
por essas herdeiras mostram a plena incorporagio da tensfio associada ao trinsito entre

mundos que, nos relatos dos pioneiros, é alocada exclusivamente as masculinidades.

52 “Elizabeth Beaman Garcia - Novik”, “Ana Maria Diniz, Pdo de Agilicar”, “Maria Regina
Yazbek - Movicarga”, in BERNHOEFT e ZVEIBIL CORTONIL, As herdeiras... p- 121, 84-85,
128.

53 A trajetoria de Ana Maria Diniz oferece um dos exemplos mais acabados desse processo. Apos
formar-se em administragdo de empresas, a herdeira ganha seu “primeiro dinheirinho com esforco
proprio”, aos 20 anos, iniciando sua vida profissional como professora de balé. Interrompe essa
atividade para casar, mas resolve voltar a trabalhar, imediatamente, numa atividade mais
exigente, em termos “intelectuais”. Faz estagio, durante uns meses, na empresa da familia,
conhecendo as diferentes areas da organizacdo. Interrompe essa fase, durante dois anos, para
dedicar-se 2 maternidade. Quando a segunda filha conta com sete meses, “louca” para voltar as
atividades profissionais — “sem detrimento do relacionamento com as filhas” —, resolve
“conquistar” um espago fora do grupo - no qual se sente incomodada pelo estigma de “filha do
dono”. Apresenta-se 2 Editora Abril onde, apés rejeitar a proposta de estagiar em revistas
femininas, consegue ser aceita na editoria de marketing da Exame -- enfrentando a idéia de uma
possivel rejeigdo do pessoal da redagio, com “tendéncias petistas”, por ser filha de um
empresario. “Luta” por oportunidades para mostrar competéncia e, apés estagiar durante um ano,
€ contratada. Incorpora principios importantes ao lado de homens empreendedores, “duros” e
“frios” que, sem fazer concessdes em relagdo aos seus erros, oferecem-lhe “oportunidades”.
Ganha um Prémio Abril por uma matéria que escreve sobre aviagio e, finalmente, sai da redagio
para montar junto com duas sécias que conhece na Editora, um “negécio proprio”. “Batatha” pelo
“sucesso” de sua microempresa de projetos editoriais durante o plano Collor e saboreia a
“vitéria” de ter sobrevivido ao contexto econdmico desfavoravel, quando é chamada pelo pai para
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Refiro-me ao investimento numa luta pelo sucesso ora orientada por interesses individuais,
ora estimulada pelo bem-estar familiar. Entretanto, essa tensio ndo implica atritos em
relagdo a conjugalidade e maternidade como os assinalados pelas herdeiras da geragdo
anterior. A dissolugdo dessas fricgdes mantém relagdo com mudangas nas masculinidades

mostradas nos relatos.

As feminilidades corporificadas por essas herdeiras reiteram caracteristicas femininas
presentes na geragdo anterior. Mas, adicionam a elas um leque de atributos “masculinos”
muito mais amplo que o presente nas histérias das mulheres mais velhas. Objetividade,
arrojo, dureza, agressividade, coragem, racionalidade sdo tragos de personalidade aos
quais essas herdeiras aludem com freqiiéncia. Trata-se de caracteristicas “herdadas”, em
parte, dos antecessores®® mas ativadas, especificamente, no transito pelo mundo do
trabalho, particularmente, através da inser¢do no ambito empresarial > E, como
contrabalangando esse alargamento das definicdes de feminilidade, as masculinidades
também se ampliam, incorporando tragos “tidos como femininos”. Se as alteragdes
associadas as feminilidades remetem, sobretudo, ao trinsito entre mundos e aos atributos
acionados pelas herdeiras no ambito empresarial, as modifica¢cdes nas masculinidades

centram-se¢ nas modalidades de pessoa acionadas pelos homens no mundo da familia: as

incorporar-se a administragio do Pdo de Acucar. “Ana Maria Diniz, Pio de Acgucar”, in
BERNHOEFT e ZVEIBIL CORTONI, 4s herdeiras... pp. 86-87.

54 Alias, parte desses tragos, que parecem ser incorporados com maior “naturalidade” pelas
herdeiras - descendentes, sdo literalmente herdados dos pais, através de linhas sexualmente
diferenciadas. Ana Maria Diniz, que afirma ter se tomado “um mix”, “herda” do pai, a quem a
une a “identidade de pensamentos e raciocinio”, a “garra” e a “racionalidade”; da mie, com quem
mantem “identidade na feminilidade”, a “atitude meiga, irreverente e serena”. Esse estilo de
transmissdo de atributos reitera-se em outros relatos, nos quais as herdeiras recebem qualidades
“femininas” das mées — “o tom conciliador entre pessoas diferentes, a capacidade de costurar as
relagdes” — , e “masculinas”, dos pais, — a “determinagdo, a vontade de clarear os rumos e o
carisma”. “Ana Maria Diniz - Pdo de Agucar”, “Fatine Chamon - Viagio Paratodos”,
BERNHOEFT e ZVEIBIL CORTONI, As herdeiras...op. cit. p. 87, 96-97

55 Dando aulas de balé, Ana Maria “descobre” sua capacidade de lideranga; no departamento de
compras da Sandiz, incorpora a capacidade de negociar; na passagem pela editora Abril
desenvolve a autoconfianga que a prepara para “voos cada vez mais arrojados”; na experiéncia na
propria empresa incorpora principios de “luta e responsabilidade empresarial” e, finalmente, no
Pao de Agiicar, habilidades para exercer o poder. “Ana Maria Diniz - Pdo de Agucar”, in
BERNHOEFT e ZVEIBIL CORTONI, As herdeiras... p. 101.
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“novas” maneiras de ser homem sdo corporificadas por seres solidarios, respeitosos,
romanticos, sensiveis, carinhosos®®, que apoiam imensamente as esposas, respeitam seu

trabalho e dividem, de maneira igualitaria, a educagéo dos filhos.57

Autoras que analisam a maneira como as mulheres se integram com sucesso em espagos
considerados masculinos e predominantemente ocupados por homens apontam para as re-
significacgdes nas definicbes de feminilidade decorrentes da vinculagio de tragos
considerados masculinos (objetividade, por exemplo) as mulheres. Elas afirmam, também,
que essas re-significagdes mantém relagbes com a maneira como género marca esses
espagos.”® Nesse sentido, parece-me importante assinalar que a incorporag@o de tragos
considerados masculinos nas versoes de feminilidade corporificadas pelas jovens herdeiras,
distante de ser percebida como “masculinizante”, estd associada & idéia de uma “nova”
maneira de ser mulher. E a incorporagdo desse tipo de feminilidade no &mbito
empresarial, ¢ percebida como tingindo (e modificando), a impiedosa atmosfera masculina
que permeia 0 mundo dos negécios. Posicionando-se do outro lado de uma linha
divisoria, na qual “masculinizagdo™ significa “agir como os homens”, desenvolvendo
modelos “masculino-autoritarios” -- avessos 4 mudanca e fundamentados numa idéia de
sucesso que, “voltado para fora, conquista, desvenda, cresce, possui”®® -- as herdeiras
pensam a incorporacdo de atributos “tidos como masculinos”, combinados com tragos
considerados femininos, como partes fundamentais do “mix” que compde suas
feminilidades.

56 FONTANA, Yara, op. cit., p. 90;

57 “Fatine Chamon”; “Maria Regina Yazbek”, in BERNHOEFT e ZVEIBIL CORTONI, p. 100-
101, p. 135; LENCI, Bettina, op. cit., p. 55.

58 Analisando a msergdo feminina na policia, nos EE. UU., Bonnie MCELHINNY chama a atengio
para o fato de que essa instituigio, considerada essencialmente “masculina” pela sua associagio
com uma énfase em demonstragdes de forca fisica, passa a ser considerada como objetiva e
racional. E, embora objetividade e racionalidade nio deixem de ser percebidas como masculinas
na cultura estadounidense, trata-se de versdes de masculinidade que ndo excluem as mulheres a
maneira da forca fisica. Vide: McELHINNY Bonnie: “An economy of affect. Objectivity,
masculinity and the gendering of police work”, in CORNWALL & LINDISFARNE, Dislocating
Masculinity... pp. 166-167.

59 LENCI, Bettina, op. cit., p. 81.
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Essa reunido de atributos de personalidade marca os estilos gerenciais desenvolvidos por
essas mulheres. Elas combinam objetividade e malicia, esfor¢o, coragem, perseverancga,
conciliagdo, competéncia, humildade, arrojo, sensibilidade, dureza, pragmatismo, intui¢do
e flexibilidade, exercendo o poder com sutileza e firmeza e liderando num estilo
“participativo”.® E esses estilos evocam, claro, o modelo ideal requerido, segundo os
especialistas, no mundo dos negocios contemporaneo. Dessa maneira, nessas historias, e
através de um caminho tragado a partir de re-significa¢cdes das feminilidades, as jovens
herdeiras aparecem acionando o “composto” de qualidades, equilibradamente integrado
por tragos que remetem a caracteristicas masculinas e femininas, considerado essencial

para obter sucesso num admbito empresarial atravessado por profundas modificagdes.5?

Precisamente, as indicagGes a sucessdo de jovens herdeiras incorporadas, igualitariamente,
com 1rmaos/as na alta administragdo das empresas de suas familias, apontam para recortes
nas relagdes patrifiliais privilegiando seres que corporificam esse estilo de gestdo -- e,

nesse sentido, a “nomeacdo” de Maria Regina Yazbek em detrimento de seu irmdo

60 “Ana Maria Diniz - Pdo de Agacar”, “Fatine Chamon - Viagio Paratodos”, “Maria Regina
Yazbek - Movicarga”, in BERNHOEFT e ZVEIBIL CORTONI, pp. 93, 97, 101, 132.

®1 Nesse sentido, o relato de Bettina Lenci, herdeira-conjuge para a qual afirmar-se no mundo dos
negocios foi particularmente dificil, é interessante. Ela afirma que, numa fase na qual se sentia
incapaz de tratar de negdcios igual aos homens resolveu imitar o “modelo masculino”, assumindo
a imagem dos homens. Levando em conta que o corpo ¢ identificado com a pessoa a qual ele
“pertence” e que as modificacdes nas superficies corporais, naturais e artificiais, pele € cabelo,
roupas e omamentos, servem como representacdes da identidade da pessoa, a imersdo corporal da
herdeira na “masculinidade” é sugestiva. Ela encomenda oito paletds no alfaiate, e, a0 mesmo
tempo, um numero igual de saias, na costureira. Encarrega dezesseis camisas num camiseiro,
pedindo, porém, que borde na manga direita o tradicional monograma usado pelos homens no
peito. Corta os cabelos bem curtos; abole o salto alto, s6 usa mocassins, uma grande bolsa, lotada
de canetas e, a0 mesmo tempo, brincos sem pingentes e gargantilha de pérolas. E o que é
apresentado como imagem viva de masculinidade parece, mais uma vez, aludir a um mix de
atributos femininos e masculinos. O estilo adotado por essa herdeira remete, sem divida, a re-
significagdes, em termos de género. Entretanto, levando em conta as conceitualizagGes presentes
nos relatos, os aspectos por ela escolhidos aludem mais a uma idéia de combinagdo de atributos
do que, propriamente, a passagem ao “outro lado” da diferenca que a preocupa — e quando
Bettina Lenci abandona essas roupas, declarando reafirmar sua femmilidade, consegue
implementar na empresa o estilo gerencial no qual atributos considerados masculinos ¢ femininos
se combinam equilibradamente. LENCI, Bettina, op. cit., pp. 52-53; TURNER, Terence, op. cit.,
p.146. Para uma interpretagdo das re-significagdes de género produzidas pelo cross-dressing,
vide BUTLER, Judith, op. cit., pp. 136-137.
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primogénito, cuja personalidade tinge as relagdes na empresa de uma “emotividade” que
impede a “separagdo” de relagdes familiares ¢ empresariais ¢ a adogdo do leque de
drasticas medidas necessarias para intensificar “modernizagdo™ na empresa, € altamente

significativa.2
permanéncia, transforma¢do

Apresentando aspectos da interseccdo familia/empresa a partir de um ponto de vista
particular, as historias das herdeiras completam o quadro de perspectivas proposto para
pensar na relagio entre género e parentesco nos relatos que mostram incorporagdes
femininas na alta gestdo das grandes empresas ligadas a familias. Essas historias recriam o
jogo entre continuidade € mudanga num marco de afirmag¢des sobre a diferenca sexual nas
quais a dimensdo politica adquire um lugar crucial. Opondo a idéia de um modelo
duradouro (e opressivo) de masculinidade as modificagdes associadas a irrupgdo feminina
no mundo dos negocios, eles apresentam a relagdo permanéncia/transformagio através de

um contraste homem-mulher que aponta para horizontes de igualdade.

Os relatos das herdeiras reafirmam a associagdo entre “renovagio” e inclusdo feminina na
alta gestdo das empresas presente em outras historias. Entretanto, eles deslocam o ponto
de contraposi¢do. A fixidez é especificamente alocada aos privilégios masculinos que,
presentes no parentesco, se expandem através de outras areas sociais, expressando-se de
maneira particularmente aguda no mundo dos negocios. Nessa Otica, a mudanga centrada
no carater contestatario ¢ inovador atribuido a incorporagéo das herdeiras nas “ctpulas”
empresariais torna-se expressdo da desestabilizagdo da ordem hierarquica que permeia o

social.

Centrando-se em aspectos “da feminilidade™, as historias das herdeiras destacam “a
diferenca (sexual)”, de diversas maneiras -- e uma delas € o estilo narrativo que, através da

énfase concedida a subjetividade e a emocionalidade, parece reiterar as caracteristicas

62 “Maria Regina Yazbek - Movicarga”, ibid., pp. 134-135.
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apresentadas nos relatos, como femininas. Ao mesmo tempo, as historias permitem
perceber um jogo de relagdes no qual género marca a distingdo entre continuidade e
mudanga, mas o faz deslocando o foco da “diferenga” homem/mulher. Esse desvio remete

para a afirmagdo, também nesses relatos, da logica atribuida ao Ambito empresarial.

As historias das herdeiras destacam valores e tragos associados “a feminilidade”, tomando
como ponto de partida o mundo da familia e as obrigacdes decorrentes da inser¢do
feminina nele, através das quais essas mulheres se incorporam nas empresas. As narrativas
chamam a atengdo para as caracteristicas tidas como femininas sublinhando o carater
“conciliador” que, marcando as agdes das herdeiras, aparece voltado para a preservagio
da unido familiar e a harmonizacdo das relagdes entre mundos. Precisamente, essa
particularidade provoca a impressdo de situar a imagem de mulher apresentada nas
historias -- escrevo mulher no singular de maneira proposital -- no centro da imbricagio
familia/empresa. No entanto, o ponto de vista feminino a partir do qual os relatos
publicados mostram essa intersecg@o ndo deixa de considerar as empresas sob o dngulo de

sua localiza¢do no mundo empresarial -- € esse € 0 ponto que me interessa destacar.

Essas historias valorizam certos aspectos da continuidade associada ao parentesco: nelas,
a umdo familiar é um wvalor a ser preservado. As herdeiras que acedem a alta
administragdo das empresas de suas familias lutam por sua manutengdo, assim como lutam
pela continuidade da empresa. No entanto, os relatos restringem o investimento nessa
conciliagdo ao plano estritamente doméstico e ao ambito familiar/societario. Quero dizer
que, embora o transito entre mundos realizado pelas herdeiras provoque a impressdo de
imbricagdo, as historias por elas contadas afirmam a separagfo entre dominios. No que se
refere a gestdo das organizagGes, a visdo dessas mulheres estd permeada por uma logica
rigorosamente empresarial: baseada no mérito, ndo faz concessdes baseadas na logica
associada ao parentesco nem aceita as restrigdes dela decorrentes. E a afirmag@o de
mudanga reiterada nesses relatos insere-se no quadro das exigéncias de modificagdo

empresarial impostas pela adaptacdo a um mundo em transformagio.

A implementacdo (feminina) da logica empresarial esta associada a mudangas nas

defini¢des de masculinidade ¢ feminilidade que complexificam a idéia de “diferenga”
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sexual. Paralelamente & imagem de permanéncia construida através da persisténcia do
“machismo™, as historias mostram novas construgdes de género. A esse modelo
duradouro de masculinidade se contrapdem “novas” masculinidades que, evidenciando-se
no mundo da familia, incorporam tracos considerados femininos. Ha “novas”
feminilidades, delineadas em relagdo as defini¢des tradicionais, nas quais as mulheres,
restritas ao 4mbito familiar, parecem ser exclusivamente consideradas em tanto seres que
corporificam relagdes de parentesco. Esses novos estilos de feminilidade, incorporando
tragos tidos como masculinos, vinculados a idéias de hereditariedade mas ativados através
de processos de individualizagdo analogos aos realizados pelos empresarios/continuadores,
se expressam nas modalidades de pessoa acionadas no mundo empresarial. E estas, por
sua vez, remetem a imagem, composta em termos de género, associada pelos especialistas

ao estilo gerencial requerido no mundo dos negécios contemporéneo.

A “inovagdo” crucial delineada nesses relatos remete aos estilos gerenciais corporificados
pelas herdeiras -- e essas maneiras de administrar vém ao encontro daquelas recomendadas
pelos consultores. No entanto, os conjuntos de relatos contemplados mostram que esses
estilos, equilibradamente marcados por caracteristicas consideradas femininas e
masculinas, ndo s3o patriménio de herdeiras nem herdeiros, de empresarias nem
empresarios. E, nesse ponto, as historias de ¢ para mulheres, apresentam um aspecto

paradoxal.

A leitura atenta dos relatos das herdeiras mostra que o “machismo” atribuido s empresas
ligadas a familias e ao mundo empresarial se traduz num modelo gerencial considerado
“masculino-autoritario” e indissociavelmente ligado a praticas obsoletas. Esse modelo,
(inteiramente masculinizado, até hipermasculinizado) convertido em expressio de fixidez,
se contrapGe as mudangas sintetizadas no estilo gerencial apresentado como
contemporaneo. Género marca a diferenga entre esses modelos e, portanto, entre
continuidade e transformagdo. Mas, nio o faz através da distingdo homem-mulher, nem
sequer implementando a oposi¢do feminino-masculino. Trata-se da diferenciagio que,
estabelecida entre um modelo inteiramente masculinizado, associado a estagnagdo e outro
que, vinculado & transformagdo, alude a uma certa androginia, evoca a distingdo entre

same-sex (os estados nos quais género se homogeneiza de tal maneira que as partes
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internas das pessoas se mantém numa relagio de sexo Unico) e cross sex (a ativagdo de
partes compostas em termos de género). O paradoxo reside em que 0 modelo de gestdo
contemporaneo, combinando equilibradamente tragos associados a caracteristicas
femininas e masculinas, ndo alude a homens nem mulheres, ao privilégio de principios
masculinos ou femininos, a masculinizagdo ou feminilizagdo, mas a unido, perfeitamente

equilibrada, de qualidades empresariais associadas a esses tragos.

Essas distingdes, que marcam a diferenga entre estagnacdo e modernizagdo, parecem
expressar-se nos “recortes” das relagdes de parentesco presentes nas novas (e igualitarias)
sucessdes empresariais. Assim como os relatos dos pioneiros, as histérias da jovem
geracdo de herdeiras apontam para o privilégio de relagdes de descendéncia. Mas,
diferentemente das historias (mais antigas) dos fundadores, que mostram a selegio de
descendentes (homens) capazes corporificar as qualidades empresariais masculinizadas
neles valorizadas, os relatos das herdeiras modemnas incorporadas na linha sucesséria
remetem a “filtragens” orientadas por qualidades que, precisamente por serem
“androginizadas”, podem ser ativadas por homens ou mulheres. No caso, elas privilegiam

seres habitando corpos de mulher, escolhidos sobre a base do mérito.
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Ao voltar para a Europa apos seis anos de permanéncia no
Pacifico Sul e na Australia, visitei, numa excursdo turistica, o
castelo de Edimburgo, onde me foram mostradas as joias da
Coroa. O guarda contou-me diversas historias, de como as joias
haviam sido usadas por este ou aquele rei ou rainha... , de que
modo haviam sido levadas... restituidas... Enquanto eu olhava
para as jOias... tive a sensagd@o exata de que algo parecido ja me
havia sido relatado recentemente... Tive... diante dos olhos a visio
de uma aldeia nativa, construida sobre solo de coral... homens
escuros, nus, um dos quais me mostrava colares longos e finos, de
cor vermelha, além de outros objetos grandes, brancos,
desgastados pelo uso, feios ¢ engordurados. Esse nativo ia-me
fornecendo, de maneira reverente, os nomes de todos esses
objetos, contando-me a histéria de cada um deles... como tinham
passado de dono para dono e como [sua] posse temporaria ...
constituia um grande sinal de importancia e gloria para sua aldeia.!

efletindo sobre o valor concedido aos colares e braceletes que circulam no kula?,
RMalinowslci estabelece analogias entre os objetos de valor europeus e os de
Trobriand. O autor refere-se as diferengas entre eles -- ¢, nessa leitura, a distingdo mais
importante reside, comparativamente, no carater temporario da posse dos objetos do
kula, e na posse permanente, no caso das joias da Coroa britdnica. No entanto, ha
semelhangas entre eles: é a posse, aliada 4 gléria e ao renome que ela propicia, que
constitui sua principal fonte de valor. Esses objetos sdo apreciados pelo valor historico

que encerram. Terem figurado em acontecimentos histéricos e passado pelas mdos de

IMALINOWSKI, Bronislaw, Os Argonautas do Pacifico Ocidental: um relatério do
empreendimento e da aventura dos nativos nos arquipélagos da Nova Guiné, Sio Paulo, Abril
Cultural, 1978.

20 kula é uma forma de troca intertribal praticada por comunidades localizadas em ilhas que
formam um circulo fechado, a0 norte e ao leste do extremo oriental da Nova Guiné.
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personagens antigos os transformam em veiculo infalivel de importante associagdo

sentimental ¢ passam a ser considerados grandes preciosidades.

Essa analogia entre objetos de valor ¢ sugestiva para pensar nas joias que, nas historias
comentadas neste trabalho, circulam nas familias ligadas a grupos empresariais.3 Essas
joias sdo simbolos de um patrimonio marcado pelo valor sentimental, que flui em sentido
descendente, ao longo das gerages. A posse continua desses objetos expressa a
permanéncia de elementos importantes na estruturagdo da identidade familiar. Mas,
diferentemente das joias da Coroa, trata-se de artigos inteiramente associados a
feminilidade: as joias de familia, intermitentemente mostradas nos relatos, remetem a uma
dimensdo da riqueza diferenciada, em termos de género, € 4 sua transmiss3o através de

linhas femininas.

Os tragos de género que marcam esses objetos e sua transmissdo oferecem, alias, um
caminho para (re)alinhavar a trama de historias que me empenhei em desmanchar.
Entremeando versdes escritas em épocas e a partir de pontos de vista diferentes, essa teia
embaralha, também, versdes de género. No conjunto de historias, as joias sdo associadas
a caracteristicas consideradas femininas -- e a fixidez outorgada a esses tracos parece
tingir esses objetos de maneira tio estavel como as caracteristicas a eles vinculados.
Entretanto, tragos femininos e joias participam de deslocamentos nos significados de
género presentes na trama de relatos. E, ao fazé-lo, integram-se nas relagdes
diversificadas entre género e parentesco delineadas na imbricagdo de relagdes familiares ¢

econdmicas mostradas nas histdrias.

Caracteristicas tidas como femininas (e masculinas) adquirem ares de imutabilidade nos
relatos. Mas, os significados de género sio recriados através de composighes e
recomposi¢des desses tragos que se combinam, de maneiras diferentes, nos diversos estilos
de masculinidade e feminilidade expressados pelos agentes — e nas modalidades de pessoa
por eles e elas acionados. =  trama de historias, na qual o mundo dos negocios €

mostrado como mais permea.el a esses deslocamentos que o mundo da familia, a

3 Agradego a Suely Kofes ter me chamado a atengdo para essa relagio.
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imbricag@o de relacdes presente no universo de familias ligadas a (grandes) empresas

aponta para uma transmissdo de “patrimonio™ tingida por essas alteragdes.

A transmissdo das empresas, combinando critérios estabelecidos pelo parentesco e pelo
ambito econdmico, mostra deslocamentos nas relagSes de parentesco privilegiadas nas
sucessOes empresariais ¢ nas marcas de género que as atravessam. Entre esses
deslocamentos conta-se a incorporagdo da relagdo pai/filha na linha sucessora e a
recomposi¢do, em termos de género, que perpassa essas inclusdes — tanto um alargamento
das defini¢des de feminilidade como novas imagens da “combina¢io” de tracos (femininos

e masculinos) presente na personalidade empresarial.

A transmissdo realizada através das joias de familia, puramente ligada a tragos femininos e
a versdes de feminilidade estabelecidas pelo parentesco, aparece como mais resistente a
essas alteragbes. Entretanto, essa imagem € criada em versdes especificas dos relatos. Em
histérias nas quais as sucessdes empresariais seguem linhas exclusivamente masculinas, as
joias evocam a dimensdo feminina da riqueza num universo que inclui as mulheres, como
parte da familia, na participagdo na “sociedade” das empresas. No entanto, essa inclusio é
diferenciada -- e hierarquizada no que se refere a propriedade e/ou 3 participagdo concreta
na alta administra¢do das organizagGes e na carreira sucessoria. Nesses relatos, esses
objetos de valor aludem ao lugar “precioso” que as mulheres tém na familia e, 3 maneira
das marcas de género que hierarquizam as distingdes entre atividades empresariais, &

localizag@o secundaria a elas outorgada nas empresas.

Nesse sentido, as joias de familia convertem-se em expressdo da dimensio classificatoria
operada por género num universo que, conformado pela imbricagdo entre relagdes
familiares e econdmicas, estabelece defini¢des de feminilidade nas quais a percepgdo das
mulheres como seres que corporificam relages de parentesco, englobante, restringe e/ou
impede o trdnsito feminino nas empresas da familia. Entretanto, o conjunto de relatos

mostra outras versoes da transmissio associada as joias de familia.

As joias, assim como as flores, sempre associadas a tragos femininos, se integram nas
relagGes entre continuidade e mudanga que perpassam os relatos. Anne Louise Lundgren

¢ apresentada como a corporificagdo de ambos elementos, em historias escritas nos anos
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50. As historias recentes ndo abandonam essas imagens. No entanto, o fazem
introduzindo a relagdo mulher/flor no dmbito empresarial -- as empresarias que irrompem
no mundo dos negocios, na década de 1970, abarrotam seus espagos de trabalho de flores

e flores emolduram, também, as representa¢des das empresarias nos anos 90.

De maneira analoga, as mudangas associadas as joias estdo vinculadas a inser¢io de
algumas herdeiras contemporaneas no mundo dos negdcios. Acompanhando os relatos da
jovem geragdo de herdeiras que acede a sucessdo empresarial, as joias de familia ndo
deixam de aludir a uma dimensio diferenciada da transmissdo de patrimonio, mas ela se
restringe ao plano moral: os (preciosos) valores transmitidos por essas mulheres. Nessas
historias, as joias aludem a participagdo feminina na familia em contextos nos quais o fluxo
de poder e patriménio material expressado pela transmissdo das empresas converte-se,
assim como a heranga dos tragos de personalidade que remetem as qualidades
empresarias, em expressdes da circulagio sexualmente indiferenciada de bens que

possibilita a inclusdo das mulheres na linha sucessoria.

Encerrar este trabalho chamando a ateng@o para a coexisténcia dos diversos estilos de
transmissdo evocados pelas joias de familia pode provocar a impressio de tragar um
quadro excessivamente otimista no que se refere a incorpora¢io feminina nas familias
ligadas a grandes empresas, ou, ao contrario, de achatar as modificages contemporaneas
nessas inclusdes. Na verdade, estou apenas reiterando a importancia de perceber que as
imagens mostradas nesses relatos se entrelagam na trama de historias sobre as familias
ligadas a grandes empresas. E se a diferenga entre as orquideas associadas a Anne Louise
Lundgren e os girassois que compdem a quadro de Katy de Almeida Braga, a temivel
“fera” do ambito financeiro, alude a uma transigio significativa em termos das defini¢des
de feminilidade associadas as integrantes de familias ligadas a grupos empresariais, ela
convive com percepgdes das maneiras de ser mulher imperantes nesse universo tais como

as retratadas por Yara Fontana.
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