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RESUMO

A gestdo de talentos em empresas familiares apresenta desafios peculiares, notadamente,
relacionados a cultura organizacional, as relacdes de poder e as dinamicas de género,
especialmente, no que tange a legitimacao de liderancas. Nesse contexto, o estudo objetivou
compreender o processo de gestdo de talentos de mulheres e homens em cargos de lideranca
em uma empresa familiar do ramo de hortifrutigranjeiros, localizada em Jodo Pessoa — PB. A
pesquisa foi classificada como aplicada, de abordagem combinada (qualitativa e quantitativa),
tipologia exploratoria e descritiva. O universo foi composto por 25 gestores da organizagao,
distribuidos em quatro estados do Nordeste, sendo a amostra intencional formada por 12
liderancas da filial de Jodo Pessoa. Como instrumento de coleta de dados, utilizou-se um
questionario misto, aplicado diretamente aos participantes, garantindo anonimato e
confidencialidade das informagdes. Os resultados evidenciaram predominancia feminina nos
cargos de lideranca intermediaria, elevado tempo de permanéncia dos gestores na empresa e
percepcdo positiva quanto as praticas de desenvolvimento e investimento em liderangas,
indicando um cenario favoravel a retencao de talentos. Contudo, foram identificados desafios
relacionados a clareza dos critérios de promog¢ao, & comunicacdo das politicas de carreira e a
necessidade de maior transparéncia nos processos organizacionais. Observou-se que, embora a
cultura familiar exerca forte influéncia na gestdo, as liderangas ndo pertencem a familia
proprietaria, evidenciando certo grau de isencdo, competéncia técnica e profissionalizagdo dos
cargos. Conclui-se que a empresa apresenta praticas consistentes de retengdo de talentos,
especialmente, no investimento em desenvolvimento e valorizagao das liderancas, embora
ainda existam oportunidades de aprimoramento relacionadas a formaliza¢do dos processos de
gestdo de carreira e a ampliacdo da transparéncia organizacional. Nesse sentido, o estudo
oferece contribuicdes as empresas familiares evidenciando a importancia de fortalecer politicas
claras de promoc¢ao, ampliar a comunicac¢do organizacional e consolidar praticas de gestdo de
pessoas baseadas na equidade e desenvolvimento continuo das liderancas.

Palavras-chave: gestdo de pessoas; gestdo e retencao de talentos; empresa familiar; lideranca;
estudos de género nas organizagdes.



ABSTRACT

Talent management in family-owned businesses presents particular challenges, notably related
to organizational culture, power relations, and gender dynamics, especially regarding the
legitimization of leadership. In this context, the present study aimed to understand the talent
management process of women and men in leadership positions in a family-owned company in
the fruit and vegetable sector, located in Jodo Pessoa, Paraiba, Brazil. The research was
classified as applied, with a combined qualitative and quantitative approach, and an exploratory
and descriptive design. The population consisted of 25 managers within the organization,
distributed across four states in Northeast Brazil, and the purposive sample was composed of
12 leaders from the Jodo Pessoa branch. As a data collection instrument, a mixed questionnaire
was used and administered directly to the participants, ensuring anonymity and confidentiality
of the information. The results revealed a predominance of women in middle management
positions, a high length of tenure among managers, and a positive perception regarding
leadership development and investment practices, indicating a favorable scenario for talent
retention. However, challenges were identified related to the clarity of promotion criteria, the
communication of career policies, and the need for greater transparency in organizational
processes. It was also observed that, although family culture strongly influences management,
the leaders do not belong to the owning family, demonstrating a certain degree of impartiality,
technical competence, and professionalization of the positions. It is concluded that the company
presents consistent talent retention practices, particularly in terms of investment in leadership
development and recognition, although there are still opportunities for improvement related to
the formalization of career management processes and the expansion of organizational
transparency. In this sense, the study offers contributions to family businesses by highlighting
the importance of strengthening clear promotion policies, expanding organizational
communication, and consolidating people management practices based on equity and the
continuous development of leadership.

Keywords: people management; talent management and retention; family-owned business;
leadership; gender studies in organizations.
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1 “ENTRE RAIZES E TRADICAO”: CONTORNOS INICIAIS SOBRE GENERO E
RETENCAO DE TALENTOS

Esta pesquisa buscou compreender o processo de gestdo de talentos de mulheres e
homens em cargos de liderangca em uma empresa familiar no ramo de hortifrutigranjeiros, em
Jodo Pessoa — PB. O presente capitulo introduz o tema central da investigagdo, realizando
inicialmente a contextualizagdo do fendmeno no ambito da Administragdo e da Gestao de
Pessoas, com destaque para as transformagdes no mundo do trabalho, a cultura organizacional
familiar e as relagdes de género no ambiente organizacional.

Na sequéncia, sdo apresentados a relevancia do fenomeno de estudo e a problematizacao
que orienta a pesquisa, evidenciando os desafios relacionados a retencao de talentos, a equidade
de género e a ocupagdao de cargos de lideranga em empresas familiares. Posteriormente,
expdem-se os objetivos geral e especificos que norteiam a investigacdo, delimitando o escopo
analitico adotado. Dessa forma, esta se¢do introdutéria estabelece as bases conceituais e

analiticas que sustentam o desenvolvimento da pesquisa.

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA

As transformagdes sociais, culturais e econdmicas ocorridas nas ultimas décadas
impactaram profundamente o mundo do trabalho e a forma como a qual as organizagdes se
relacionam com seus colaboradores. No contexto contemporaneo, a area de Gestao de Pessoas
passou a exercer um papel estratégico nas empresas, deixando de ser apenas operacional para
se tornar um diferencial competitivo. Conforme Chiavenato (2014), as pessoas constituem o
principal ativo das organizagdes, pois sdo elas que impulsionam os resultados, a inovagdo e a
adaptagao as mudangas constantes do ambiente empresarial. Assim, compreender e valorizar o
ser humano no ambiente de trabalho tornou-se essencial para o alcance da sustentabilidade
organizacional.

Em complemento, Maximiano (2014, p. 14) reforca que “a fungao de Gestao de Pessoas
ndo apenas teve que mudar para acompanhar essas mudangas, mas desempenhou e continua
desempenhando um papel ativo como agente dessas mudangas”. Assim, a Gestdo de Pessoas
evoluiu de uma pratica administrativa para um processo estratégico que integra os objetivos
organizacionais ¢ o desenvolvimento humano, tornando-se essencial para o alcance da

sustentabilidade empresarial.
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Nesse cenario, a reten¢do de talentos emerge como um dos maiores desafios enfrentados
pelas empresas. Mais do que atrair profissionais qualificados, ¢ necessario manté-los engajados,
reconhecidos € em constante desenvolvimento. Segundo Mosca, Cereja e Bastos (2014), a
valoriza¢ao do conhecimento e das competéncias individuais constitui elemento essencial para
o fortalecimento das organizagdes contemporaneas, pois sdo as pessoas que detém e
compartilham o saber que garante a vantagem competitiva e o desenvolvimento institucional.
A retencdo de talentos, nesse sentido, esta relacionada a capacidade da empresa de reconhecer
e potencializar o capital humano, criando um ambiente favoravel ao aprendizado continuo, a
motivacdo e a permanéncia dos colaboradores.

A retencdo de talentos, além de estar associada a valorizagdo do capital humano,
demanda o reconhecimento do papel estratégico das pessoas na conquista dos resultados
organizacionais e na consolida¢cdo de uma cultura voltada ao desenvolvimento e a permanéncia

dos colaboradores. Nesse sentido, Chiavenato (2014, p. 373) ressalta o seguinte:

Manter e reter talentos exige amplo conjunto de cuidados especiais, entre os
quais se sobressaem os estilos de gestdo, excelentes relagdes com os
funcionarios, engajamento e orgulho de pertencer, programas de
desenvolvimento de carreira e saide e seguranca do trabalho capazes de
assegurar qualidade de vida na organizacao.

Desse modo, observa-se que a retengdo vai além de politicas salariais ou beneficios
imediatos, posto que estd intimamente ligada a capacidade da empresa de criar vinculos
significativos, promover o bem-estar e oferecer perspectivas de crescimento que fortalecam o
comprometimento € a motivagdo dos profissionais.

Apesar dos avangos no campo da Gestdo de Pessoas, as iniquidades de género ainda
configuram um desafio expressivo nas organizagdes e na sociedade patriarcal - faces de uma
mesma realidade. Nesse contexto, torna-se necessario compreender que combater tais
iniquidades demanda mais do que a simples busca por igualdade. Como destaca Aratijo (2024),
a equidade oferece um fundamento mais adequado para a justiga de género, por se referir a
criagdo de condicdes equivalentes que considerem as diferencas reais entre homens e mulheres,
evitando tanto privilégios quanto padronizagdes injustas. Assim, enquanto a iniquidade revela
os desequilibrios persistentes nas relagdes sociais e profissionais, a equidade aponta o caminho
para praticas organizacionais mais justas, inclusivas e alinhadas aos direitos humanos. Essa
perspectiva ¢ fundamental para analisar os obstaculos enfrentados pelas mulheres no mercado

de trabalho contemporaneo.
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Mesmo com a ampliag@o do acesso das mulheres a educacdo e ao mercado de trabalho,
persistem obstaculos relacionados a ascensdo e a permanéncia em cargos de lideranga.
Conforme Lerner (2019), as estruturas patriarcais historicamente moldaram os espagos de poder
e decisdo, sustentando relacdes de desigualdade entre homens e mulheres. Esse legado
historico-patriarcal ainda se reflete em praticas organizacionais contemporaneas, nas quais as
mulheres frequentemente enfrentam barreiras simbdlicas e institucionais para alcangar e/ou se
manter posi¢des de lideranca. Assim, compreender as relagcdes de género no contexto
organizacional implica reconhecer que a gestdo de pessoas deve atuar como agente
(trans)formador, promovendo a equidade e o reconhecimento das competéncias individuais.

Além das contribui¢cdes de Lerner (2019) sobre a origem histdrica das mulheres e do
patriarcado, Bento (2015) amplia a discussao ao destacar que as desigualdades de género nao
se limitam a domina¢ao masculina sobre as mulheres, mas envolvem também a construcao das
proprias masculinidades dentro de uma logica social que valoriza a competicao, a racionalidade
e o poder. A autora enfatiza que tais padrdes afetam diretamente o0 modo como homens e
mulheres sao percebidos e valorizados no mercado de trabalho, reproduzindo expectativas
distintas sobre lideranga, competéncia e comportamento profissional. Assim, compreender o
género como uma categoria relacional e socialmente construida permite analisar de forma mais
critica as estruturas organizacionais e suas praticas de gestdo de pessoas, que, muitas vezes,
ainda reforgam esteredtipos e dificultam a equidade no ambiente corporativo.

De forma mais situada, em empresas familiares, as interposi¢des entre género e retengao
de talentos sao desafiosas, e podem se manifestar de forma ainda mais complexa. Por serem
estruturas marcadas por lacos de parentesco e/ou consanguinidade, e pela sobreposicdo entre
relacdes familiares e profissionais, tais organizagdes apresentam uma cultura particular que
pode tanto favorecer quanto dificultar a retengdo de talentos. Segundo Chiavenato (2014), a
cultura organizacional exerce influéncia direta sobre o comprometimento ¢ a permanéncia dos
colaboradores, uma vez que define valores, crengas e praticas que orientam o comportamento
coletivo. Nesse tipo de empresa, a Gestdo de Pessoas assume papel estratégico para equilibrar
tradicdo e profissionalizagdo, especialmente no que se refere a valorizacao das liderancas e a
promocgao de ambientes mais inclusivos

A relevancia da andlise das empresas familiares ¢ reforcada por dados que evidenciam
sua expressiva participacdo na economia brasileira. De acordo com o Servigo Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), as empresas familiares representam cerca de
90% dos negodcios constituidos no Brasil, sdo responsaveis por aproximadamente 65% do

Produto Interno Bruto (PIB) e geram em torno de 75% dos empregos formais no pais. Esses
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nimeros demonstram que tais organizagdes nao configuram um segmento marginal, mas
constituem a base do tecido produtivo nacional, o que amplia a importancia de estudos que
abordem suas praticas de gestdo, especialmente no que se refere a retengdao de talentos, a
equidade de género e a ocupagao de cargos de lideranca.

Diante desse contexto, compreender o processo de retengdo de talentos de homens e
mulheres em cargos de lideranga em uma empresa familiar no ramo de hortifrutigranjeiros, em

Jodo Pessoa — PB, constitui o foco central deste estudo, cuja relevancia sera justificada a seguir.

1.2 RELEVANCIA DO FENOMENO DE ESTUDO

A pesquisa partiu da necessidade de aprofundar os estudos sobre o processo de retencao
de talentos em um cendrio organizacional contemporaneo, no qual as mudancas constantes, as
novas relagdes de trabalho e a valorizacdo das pessoas como diferencial competitivo tornaram-
se centrais para a sobrevivéncia e o sucesso das empresas. Nesse contexto, compreender como
a lideranca, a Gestdo de Pessoas € as questoes de género se articulam em uma empresa familiar
do ramo hortifrutigranjeiros representou uma oportunidade de refletir sobre praticas que
favorecessem a equidade, o reconhecimento e a permanéncia de profissionais qualificados. Por

estas razdes, a justificativa para a realiza¢do da pesquisa partiu dos seguintes aspectos:

a) O surgimento da ideia da pesquisa: a ideia deste estudo surgiu a partir da vivéncia
profissional da autora em uma empresa familiar do ramo hortifrutigranjeiros, localizada em
Jodo Pessoa — PB, que se destaca pela forte valorizagdo de seus colaboradores e pela
longevidade do vinculo de muitos funcionarios. Essa realidade despertou o interesse em
compreender como a cultura organizacional e as praticas de Gestao de Pessoas contribuem para
a retencdo de talentos ao longo do tempo. Observou-se também que a empresa possui uma
presenga expressiva de mulheres em cargos de lideranca, ja que, dos doze setores existentes,
apenas trés sao liderados por homens. Tal cendrio tornou-se um ponto de partida relevante para
o entendimento sobre como as relagdes de género e a gestdo de pessoas se conectam no
fortalecimento da lideranca e na permanéncia dos profissionais na organizacao.

b) A razdo pessoal: sob o ponto de vista pessoal, a pesquisa teve importancia por refletir a
trajetoria da autora enquanto profissional da drea de Gestdo de Pessoas, inserida em uma
organizagcdo que valoriza o crescimento interno, o reconhecimento € o protagonismo das
mulheres na lideranga. A convivéncia com um ambiente de trabalho que prioriza a valorizagao

humana e a estabilidade profissional motivou o interesse em compreender de forma mais
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aprofundada como esses fatores impactam na reten¢do de talentos e na constru¢do de uma
cultura organizacional solida. Dessa maneira, o estudo também representou uma oportunidade
de unir a pratica vivenciada com principios da Administracdo, contribuindo para o
amadurecimento pessoal e profissional da pesquisadora.

¢) A razdo cientifica: o fenomeno de estudo mostrou-se relevante a area da Administragao,
especialmente no campo da Gestdo de Pessoas, por ampliar a discussdo sobre os fatores que
influenciam a retengdo de talentos e o exercicio da lideranga em estruturas familiares. Além
disso, o estudo esta situado e contribuiu para o fortalecimento do Grupo de Estudos e Pesquisa
em Género (LogunGen), do Instituto Federal da Paraiba (IFPB), ao dialogar com suas linhas de
investigacdo voltadas as relagdes de género, equidade e inclusdo nas organizagdes. Dessa
maneira, a pesquisa também se inseriu no esfor¢co de compreender como as dindmicas culturais
e sociais interferem nos processos administrativos, especialmente no que diz respeito a gestao
de pessoas em contextos familiares.

d) A razdo organizacional: no ambito organizacional, a pesquisa apresentou relevancia por
oferecer a empresa estudada elementos praticos que pudessem contribuir para o
aperfeigoamento de suas politicas e praticas de gestao de pessoas, em especial no que se refere
a retengdo e valorizagdo dos lideres. Ao investigar as percepgdes e experiéncias de homens e
mulheres que ocupavam cargos de lideranga, o estudo possibilitou identificar pontos fortes e
oportunidades de melhoria nas estratégias da organizagdo, fortalecendo o compromisso com
uma cultura baseada em reconhecimento, equidade e desenvolvimento continuo.

e) A razao social: sob o ponto de vista social, a pesquisa teve relevancia por promover a reflexao
sobre a valorizagdo e a retengdo de pessoas nas organizacgdes, destacando a importancia de
praticas de gestdo mais justas e equitativas entre homens e mulheres. Nesse sentido, o estudo
sobre a retencao de talentos em uma empresa familiar ultrapassou o ambito institucional,
oferecendo reflexdes que podem inspirar outras organizagdes a adotar politicas mais justas e

sustentaveis de gestdo de pessoas.

1.3 PROBLEMATIZACAO

Nas ultimas décadas, o mundo do trabalho tem passado por transformagdes
significativas, marcadas ora pela vulnerabilidade, ora pela valorizagao do capital humano e pela
busca por praticas mais inclusivas e equitativas. No campo da Administragdo, especialmente na
area de Gestao de Pessoas, cresce o interesse em compreender como as organizagdes podem

reter talentos e promover ambientes de trabalho que reconhecam as competéncias individuais,
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independentemente de género. Nesse contexto, as discussdes sobre lideranca e igualdade de
oportunidades tornam-se fundamentais para o fortalecimento das relagdes de trabalho e para a
constru¢do de empresas mais sustentdveis e humanizadas.

Nesse aspecto, nas ultimas décadas, avangos nos niveis formativo-educacionais das
mulheres, por exemplo, evidenciam transformagdes significativas na estrutura social e
profissional do pais, muito embora o preconceito, a misoginia, a violéncia simbolica, o
feminicidio etc. sdo vetores sociais de opressdao que precisam ser vencidos. De acordo com o
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2024), as mulheres apresentam melhores
resultados educacionais em comparagdo aos homens em praticamente todos os niveis de ensino.
Em 2022, entre a populacdo com 25 anos ou mais, 35,5% dos homens nao tinham instru¢do ou
possuiam apenas o ensino fundamental incompleto, enquanto entre as mulheres essa proporcao
era de 32,7%. No ensino superior, o cenario se inverte ainda mais a favor delas: 21,3% das
mulheres haviam concluido o nivel superior, contra 16,8% dos homens. Esses dados confirmam

que, em média, as mulheres brasileiras possuem maior escolaridade do que os homens.

Figura 1: Nivel de instrug@o da populacdo de 25 anos ou mais de idade, segundo o sexo e a cor ou raga (%)
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Fonte: Estatisticas de Género: indicadores sociais das mulheres no Brasil (IBGE, 2024)

Contudo, o maior nivel de instru¢cdo feminina nao se reflete, consequentemente, no
reconhecimento relacionado a ocupagdo de cargos de lideranca nas organizagdes, por exemplo,
0 que sinaliza o jogo do poder patriarcal como sistematica operante no mercado de trabalho.
Ainda conforme o IBGE (2024), as mulheres representavam apenas 39,3% dos cargos
gerenciais no Brasil, revelando uma disparidade que persiste mesmo diante do aumento da
escolaridade feminina. Entre os homens, essa propor¢do ultrapassa 60%, mostrando que o

avanco educacional ndo tem garantido as mulheres 0 mesmo acesso as posi¢des de decisdo e
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comando nas organizacdes. Essa contradicdo evidencia a presenca de barreiras de género
estruturais e culturais que dificultam a ascensdo feminina, como a segregacdo ocupacional e os
estereotipos de género que associam o exercicio da lideranga a caracteristicas patriarcais
tradicionalmente masculinas - poder de mando, forca, coragem, etc. A iniquidade de género em
cargos de gestao reflete, portanto, um desequilibrio entre mérito e oportunidade, o qual impacta

diretamente nas politicas de gestdo de pessoas e nos processos de retencao de talentos.

Figura 2: Distribuigdo de cargos gerenciais, por sexo, segundo os grupos de idade e cor ou raga (%)
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Fonte: Estatisticas de Género: indicadores sociais das mulheres no Brasil (IBGE, 2024)

Para além das barreiras de acesso a lideranga, emergem também as persistentes
desigualdades remuneratorias entre os géneros, que refor¢am a dificuldade de retencdo de
talentos femininos nas organizagdes. De acordo com o 3° Relatorio de Transparéncia Salarial,
divulgado em abril de 2025 pelo Ministério do Trabalho e Emprego (MTE) em conjunto com
o Ministério das Mulheres, “as mulheres recebem, em média, 20,9% a menos que os homens
em empresas com 100 ou mais empregados” (Brasil, 2025, p. s/n). O estudo analisou mais de
19 milhdes de vinculos empregaticios em cerca de 53 mil estabelecimentos e revelou que a
remuneragdo média dos homens foi de R$ 4.745,53, enquanto a das mulheres alcangou apenas
R$ 3.755,01.

A desigualdade intensifica-se ainda mais quando observada sob a Otica da
interseccionalidade. O relatoério mostra que mulheres negras receberam, em média, R$
2.864,39, o que corresponde a 47% do valor recebido pelos homens ndo negros (Brasil, 2025).

Além disso, em cargos de dire¢do e geréncia, as mulheres receberam o equivalente a 73,2% do
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salario dos homens, e mesmo aquelas com ensino superior completo tiveram rendimento médio

de 68,5% em relacdo aos seus pares masculinos.

Figura 3: Distribui¢do de vinculos e remuneragdo média por sexo e raga/cor no Brasil
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Fonte: 3° Relatorio de Transparéncia Salarial (Ministério das Mulheres, 2025)

Em empresas familiares, esses desafios também se fazem presentes e, em muitos casos,
podem se agravar devido a sobreposi¢do entre relagdes pessoais/consanguineas e decisoes
organizacionais. De acordo com Ramos et al. (2024), a forte influéncia dos valores familiares
na condug¢do do negocio tende a afetar praticas de gestdo de pessoas, principalmente no que diz
respeito a retengao e ao desenvolvimento de talentos. Nessas organizagdes, a auséncia de
politicas estruturadas de recursos humanos, aliada a centraliza¢ao de decisdes, pode limitar as
oportunidades de ascensdo e reconhecimento, especialmente para as mulheres em cargos de
lideranga.

As empresas familiares representam uma parcela significativa das organizagdes
brasileiras, sendo responsaveis por grande parte da geracdo de empregos e do crescimento
econdmico nacional. De acordo com SEBRAE (2021), cerca de 90% das empresas do pais
possuem origem familiar, e muitas delas enfrentam desafios relacionados a sucessdo,
profissionalizagdo da gestdo e retengdo de talentos. Apesar de sua relevancia, essas
organizagdes ainda tendem a apresentar estruturas hierarquicas centralizadas, com forte
influéncia dos fundadores e lagos pessoais que, muitas vezes, dificultam a gestdo eficiente de
pessoas e a valorizagdo da diversidade de género nos cargos de lideranca.

Diante disso, a presente pesquisa foi baseada na seguinte pergunta-problema: Como se
efetiva o processo de gestdo de talentos de mulheres e homens em cargos de lideranga em uma

empresa familiar no ramo de hortifrutigranjeiros, em Jodo Pessoa — PB?
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1.4 OBJETIVOS

1.4.1 Objetivo Geral

« Compreender o processo de gestdo de talentos de mulheres e homens em cargos de
lideranga em uma empresa familiar no ramo de hortifrutigranjeiros, em Jodo Pessoa —

PB.

1.4.2 Objetivos especificos

% Construir o perfil de homens e mulheres lideres da empresa.

2
°o

Mapear as praticas organizacionais relacionadas a retengao de talentos.

R
0’0

Averiguar a cultura organizacional familiar relacionada as praticas de gestao de pessoas

voltadas a retencao de talentos.

% Identificar os fatores organizacionais condizentes ao acesso e permanéncia de homens

e mulheres em cargos de lideranca.

1.5 DINAMICA DA PRODUCAO: A ESTRUTURA DO TEXTO

Para uma melhor compreensdo da organizacao e do desenvolvimento desta pesquisa, o
presente Trabalho de Conclusdo de Curso esta estruturado em capitulos, conforme descrito a
seguir.

O segundo capitulo, intitulado “Preparando o solo: os caminhos da investigacao”,
apresenta os procedimentos metodoldgicos que orientaram a realizacdo da pesquisa. Neste
capitulo, sdo discutidos os aspectos relacionados a classificagdo da pesquisa, a abordagem
adotada, a tipologia do estudo, bem como a defini¢do do universo investigado, da amostragem,
da amostra e do instrumento de coleta de dados utilizado no campo empirico.

O terceiro capitulo, denominado “Complexidades da gestdo de talentos em empresas
familiares: entre nepotismo, meritocracia e reconhecimento de liderangas”, discute os principais
fundamentos teoricos relacionados as empresas familiares e a gestao de pessoas. Aborda-se a
cultura organizacional, as relacdes de poder, os modelos de governanga e sucessdo, além da

conducdo da gestdo de pessoas voltada a gestdo de talentos, com énfase nas estratégias de
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retencdo, na questdo de género e nas implicagdes da presenca ou auséncia de politicas de
equidade nas organizagdes.

O quarto capitulo, intitulado “Intersec¢do entre género e gestao de talentos em empresas
familiares”, aprofunda a discussao tedrica sobre género como categoria analitica no contexto
organizacional. O capitulo analisa o poder do patriarcado na sociedade e nas organizagdes, 0s
valores familiares tradicionais nas praticas de gestdo, bem como os desafios enfrentados pelas
mulheres e demais géneros plurais nos processos de sucessdo e governanga. Também sao
discutidos os diferenciais salariais e de oportunidades, as estratégias integradas de retengao com
foco em equidade e os processos de recrutamento, selecdo e promogao.

O quinto capitulo ¢ dedicado a analise dos dados, sendo estruturado a partir dos
objetivos geral e especificos da pesquisa. Nessa secdo, os dados coletados no campo empirico
sao analisados e discutidos a luz do referencial teérico apresentado nos capitulos anteriores,
buscando compreender as dindmicas de retencdo de talentos, equidade de género e lideranga no
contexto da empresa familiar estudada.

Por fim, o sexto capitulo, correspondente as consideragdes finais, apresenta as principais
conclusdes do estudo, retomando o problema de pesquisa e os objetivos propostos. Além disso,

sdo destacadas as contribuicdes da pesquisa, suas limitagdes e sugestdes para estudos futuros.
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2 “PREPARANDO O SOLO”: OS CAMINHOS DA INVESTIGACAO

Este capitulo apresenta os procedimentos metodologicos que orientaram o
desenvolvimento da pesquisa, descrevendo os caminhos adotados para alcancar os objetivos
propostos e responder a questdo-problema do estudo. Nesta secdo, sdo explicitadas a
caracterizagdo da pesquisa, sua classificagdo, abordagem e tipologia, bem como a defini¢do do
universo investigado, da amostragem e da amostra.

Além disso, o capitulo detalha o instrumento de coleta de dados utilizado no campo
empirico, evidenciando os critérios empregados para a obtencao das informagdes e a conducgao
da investigag@o. Dessa forma, esta secdo metodoldgica assegura a sistematicidade, a coeréncia

e a validade cientifica do estudo realizado.

2.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A metodologia constitui o conjunto de procedimentos utilizados pela pesquisa para
alcancar os objetivos do estudo e compreender o fendmeno investigado. Segundo Prodanov e
Freitas (2013), a investiga¢@o cientifica depende de um conjunto de processos intelectuais e
técnicos que orientam o percurso da pesquisa, garantindo que o estudo seja conduzido de forma
sistemdtica e coerente. Para os autores, o método cientifico corresponde ao conjunto de
operagdes mentais e praticas que direcionam o raciocinio € a a¢ao do pesquisador durante a
investigacao, permitindo que o conhecimento produzido seja fundamentado e verificavel.

Dessa forma, este capitulo apresenta os procedimentos metodolégicos adotados na
pesquisa, com o propoésito de alcangar os objetivos propostos e responder a questdo-problema

do estudo.

2.1.1 Quanto a classificagao

A presente pesquisa foi classificada como aplicada, uma vez que teve como finalidade
gerar conhecimento voltado a solugdo de problemas especificos observados na realidade
organizacional estudada. Gil (2008) destaca que a pesquisa aplicada “[...] tem como
caracteristica fundamental o interesse na aplicacdo, utilizagdo e consequéncias praticas dos
conhecimentos”. Assim, o estudo buscou compreender o processo de retencao de talentos de

homens e mulheres em cargos de lideranca em uma empresa familiar do ramo
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hortifrutigranjeiros, de modo a contribuir com melhorias nas praticas de gestao de pessoas e na

valorizagao profissional dentro desse contexto.

2.1.2 Quanto a abordagem

A pesquisa apresentou abordagem combinada, por integrar os métodos qualitativos e
quantitativos na coleta e analise dos dados. Prodanov e Freitas (2013, p. 69) destacam que a
pesquisa quantitativa “considera que tudo pode ser quantificavel, o que significa traduzir em
numeros opinides e informagdes para classifica-las e analisa-las. Requer o uso de recursos e de
técnicas estatisticas (percentagem, média, moda, mediana, desvio-padrdo, coeficiente de
correlagdo, andlise de regressao etc.)” e a abordagem qualitativa “considera que ha uma relagao
dinamica entre o mundo real e o sujeito, isto ¢, um vinculo indissocidvel entre 0 mundo objetivo
e a subjetividade do sujeito que ndo pode ser traduzido em niimeros”.

Ainda de acordo com Prodanov e Freitas (2013), a abordagem combinada permite
integrar as duas perspectivas, favorecendo uma andlise mais ampla e consistente do fenomeno
estudado. No presente trabalho, essa combinagdo possibilitou compreender tanto os sentidos
relacionados as percepcdes dos lideres sobre a valorizacdo e retengdo de talentos, quanto os
aspectos objetivos, identificados por meio de mensuragdes. Dessa forma, a utilizacdo de ambas

abordagens permitiu uma visdo mais completa da realidade investigada.

2.1.3 Quanto a tipologia da pesquisa

A pesquisa teve carater exploratério e descritivo. De acordo com Prodanov e Freitas
(2013), a pesquisa exploratoria € realizada nas fases iniciais do estudo, tendo como propdsito
oferecer maior familiaridade com o tema investigado, contribuindo para a definicdo do
problema, a formulacao dos objetivos e a delimitagdo do escopo da pesquisa. Caracteriza-se por
um planejamento flexivel, que possibilita a analise do fenomeno sob diferentes perspectivas.

Ainda segundo os autores supracitados, a pesquisa descritiva tem como finalidade
observar, registrar, analisar e interpretar os fatos sem a interferéncia do pesquisador, buscando
apenas descrever as caracteristicas de uma populacdo, fendmeno ou relagdo entre varidveis.
Para tanto, faz uso de técnicas padronizadas de coleta de dados, como questionarios, entrevistas,
formularios e observagdes sistematicas, que permitem reunir informagdes de maneira objetiva

e organizada.
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2.2 UNIVERSO, AMOSTRAGEM E AMOSTRA

2.2.1 Quanto ao universo da investigacao

De acordo com Marconi e Lakatos (2003, p. 223), “universo ou populagdo ¢ o conjunto
de seres animados ou inanimados que apresentam pelo menos uma caracteristica em comum”.
As autoras destacam que a delimitacdo do universo consiste em explicitar quais pessoas,
fendmenos ou objetos serdo pesquisados, descrevendo suas caracteristicas comuns, como faixa
etaria, funcdo, localidade ou instituicdo a que pertencem. A defini¢do clara desse universo ¢
essencial para garantir a precisdo e a representatividade dos resultados da pesquisa.

Dessa forma, no presente estudo, o universo da investigacdo foi composto por
aproximadamente 25 gestores que atuam em uma empresa familiar do ramo de
hortifrutigranjeiros. A organizagdo possui seis filiais distribuidas pelo Nordeste,
especificamente, nos estados da Bahia, Ceara, Paraiba e Pernambuco. Esses gestores
compartilham elementos centrais ao fendmeno estudado, por exercerem fungdes de lideranca.

Assim, a escolha desse universo justifica-se pela possibilidade de compreender, de
forma aprofundada, como a gestdo de pessoas € praticada no cotidiano de uma empresa familiar
e de que maneira homens e mulheres que ocupam cargos de lideranga percebem o processo de

retengdo de talentos nesse contexto organizacional especifico.

2.2.2 Quanto a amostragem da pesquisa

A amostragem ¢ o procedimento utilizado para selecionar, estratégica e criteriosamente
elementos do universo da investigagdo que participardo do estudo, permitindo que o
pesquisador obtenha informacdes representativas de maneira pratica e viavel. Segundo Marconi
e Lakatos (2003), a amostragem pode ser classificada em probabilistica e ndo probabilistica. A
amostragem probabilistica caracteriza-se pelo uso de selegdo aleatoria, garantindo que cada
elemento da populagdo tenha a mesma chance de ser incluido, o que possibilita a generalizagado
estatistica dos resultados. Ja a amostragem nao probabilistica, por sua vez, ndo se baseia em
sorteio ou aleatoriedade, sendo composta de forma intencional ou acidental, o que impede a
generalizacdo dos resultados para toda a populagao.

No presente estudo, optou-se pela amostragem nao probabilistica, pois o universo da
investigacdo — composto por aproximadamente 25 gestores que atuam nas seis filiais de uma

empresa familiar do ramo de hortifrutigranjeiro — ¢ geograficamente disperso e estruturado de
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forma diferenciada entre as unidades, o que impossibilita a ado¢do de uma selegdo aleatodria.
Assim, tornou-se necessario recorrer a critérios intencionais para definir os participantes mais
adequados ao objeto de analise.

Dentro da amostragem nado probabilistica, optou-se pelo subtipo intencional ou por
selecdo racional, que segundo Prodanov e Freitas (2013, p. 98,99) “constitui um tipo de
amostragem ndo probabilistica e consiste em selecionar um subgrupo da populagdo que, com
base nas informacdes disponiveis, possa ser considerado representativo de toda a populacao”.
Assim, a amostra da pesquisa foi composta pelos 12 gestores da filial localizada em Joao Pessoa
— PB, responsaveis pela coordenacdo dos diferentes setores da unidade.

A escolha dessa filial como amostra intencional justifica-se pela acessibilidade aos
participantes, pela viabilidade metodologica e, sobretudo, por se tratar da unidade que concentra
o maior numero de lideres da empresa. Essa caracteristica confere relevancia estratégica ao
grupo selecionado, uma vez que esses gestores atuam diretamente na condugdo de equipes, na
implementag¢ao das praticas de gestdo de pessoas e nos processos de reten¢ao de talentos. Dessa
forma, a amostra escolhida possibilita uma analise aprofundada e contextualizada das
percepcdes de homens e mulheres em cargos de lideranga, permitindo compreender, com maior

precisdo, como tais dinamicas se manifestam no ambiente organizacional estudado.

2.2.3 Quanto a amostra do estudo

A amostra pode ser conceituada como uma por¢do ou parcela do universo da
investigagao, selecionada de forma a permitir o estudo de suas caracteristicas de maneira pratica
e viavel. Segundo Marconi e Lakatos (2003), a amostra ¢ um subconjunto do universo,
representando parte da populagdo que se pretende investigar. De forma complementar,
Prodanov e Freitas (2013) definem a amostra como o segmento da populagdao ou do universo
selecionado de acordo com uma regra ou plano, permitindo estimar ou compreender
caracteristicas do conjunto maior.

No presente estudo, a amostra foi composta pelos 12 gestores da filial de Jodo Pessoa,
incluindo 3 homens ¢ 9 mulheres. Essa escolha permitiu contemplar todas as pessoas que
exercem lideranca na unidade, garantindo que a analise considerasse experiéncias e percepgdes
de ambos os géneros em relagdo a retengdo de talentos e a gestdo de pessoas. A selecao
intencional da amostra justifica-se pela relevancia dos participantes para o tema da pesquisa,

pelo conhecimento prévio que possuem sobre o funcionamento da organizacdo e pela
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viabilidade de acesso aos dados necessarios, possibilitando uma investigagdo aprofundada e
consistente dentro do contexto especifico da filial estudada.

Além disso, a amostra ndo foi expandida para outras unidades da empresa pelo fato de
que a filial de Jodo Pessoa concentra o maior numero de cargos de lideranca da organizagao.
Nas demais filiais, o quantitativo de lideres ¢ significativamente menor. Soma-se a isso o fato
de que esta unidade corresponde a matriz da empresa, de modo que muitas das liderangas nela

situadas também exercem influéncia e coordenacao sobre equipes localizadas nas demais filiais.

2.3 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Para a coleta dos dados, foi utilizado o questiondrio misto, composto por perguntas
fechadas e abertas, elaborado com o intuito de compreender as percepcdes dos gestores sobre
o processo de retengdo de talentos de homens e mulheres em cargos de lideranca. Segundo

Marconi e Lakatos (2003, p. 201):

Questionario ¢ um instrumento de coleta de dados, constituido por uma série
ordenada de perguntas, que devem ser respondidas por escrito € sem a
presenca do entrevistador. Em geral, o pesquisador envia o questionario ao
informante, pelo correio ou por um portador; depois de preenchido, o
pesquisado devolve-o do mesmo modo.

Marconi e Lakatos (2003) ainda afirmam que essa técnica apresenta vantagens, como
economia de tempo, alcance de um nimero maior de respondentes e maior liberdade nas
respostas em virtude do anonimato. No entanto, também pode apresentar desvantagens, como
o risco de baixo retorno dos questiondrios e dificuldades de compreensdo por parte dos
respondentes.

Complementando, Gil (2008) destaca que o questionario consiste em um conjunto
organizado de perguntas que deve ser construido de forma técnica, convertendo os objetivos da
pesquisa em questdes claras e adequadas ao publico. O autor enfatiza que diferentes tipos de
perguntas permitem captar tanto informagdes objetivas quanto percepgdes e experiéncias dos
respondentes, tornando o instrumento adequado para investigacdo dos fendmenos.

Dessa forma, considerando os objetivos desta pesquisa, foi utilizado um questionario
misto, composto por perguntas abertas e fechadas. As questdes abertas permitiram aos
respondentes expressarem suas percepgoes e experiéncias de forma livre, enquanto as questdes

fechadas facilitaram a tabulagdo e a analise quantitativa dos dados. O instrumento foi aplicado
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diretamente aos 12 gestores da filial localizada em Jodo Pessoa, assegurando a
confidencialidade das respostas e a fidedignidade das informacdes coletadas.

A partir desses procedimentos, foi possivel delimitar, de forma sistematica, o percurso
da investigacao e os critérios adotados para a coleta e analise dos dados. Ao estabelecer o recorte
empirico, a abordagem e os instrumentos utilizados, criou-se a base necessdria para a
compreensdo do fenomeno investigado no contexto organizacional estudado. Nesse sentido, o
capitulo seguinte aprofunda o referencial tedrico que sustenta a pesquisa, discutindo as
complexidades da gestao de talentos em empresas familiares, especialmente no que se refere as
relacdes entre nepotismo, meritocracia e reconhecimento das liderangas, elementos centrais

para a analise e interpretacdo dos resultados empiricos.
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3 COMPLEXIDADES DA GESTAO DE TALENTOS EM EMPRESAS FAMILIARES:
ENTRE NEPOTISMO, MERITOCRACIA E RECONHECIMENTO DE LIDERANCAS

A gestdo de talentos em empresas familiares configura-se como um campo de multiplas
complexidades, permeado por dindmicas proprias que distinguem esse tipo de organizagdo das
demais estruturas empresariais. De modo particular, elementos como nepotismo, meritocracia,
cultura organizacional familiar e relagdes de poder influenciam diretamente os processos de
atracdo, desenvolvimento e retengdo de profissionais. Essa configuragdo torna o tema
especialmente relevante quando se busca compreender como as decisdes estratégicas, 0s
critérios de reconhecimento e a propria sucessdo sdo moldados pelas especificidades do
ambiente familiar.

De acordo com Dinis (2017), praticas nepotistas podem emergir como consequéncia da
centralidade da familia na administracio e, embora comuns, ndo se restringem a um ato isolado,
mas compdem um mecanismo estrutural que afeta a legitimidade das decisdes e a percepcao de
justica interna. Tais praticas, quando presentes, impactam diretamente a gestao de talentos, pois
interferem na transparéncia dos critérios de promogdo, reconhecimento e desenvolvimento,
podendo gerar tensdes entre colaboradores familiares e ndo familiares.

Nesse sentido, a meritocracia, frequentemente apresentada como o contraponto do
nepotismo dentro das organizagdes, também apresenta limites importantes em sua aplicagao
pratica. Conforme aponta Pestana (2015), o modelo meritocratico, embora defendido como
neutro e baseado no desempenho individual, pode acabar funcionando como um discurso que
legitima desigualdades ja existentes, sobretudo quando desconsidera diferencas estruturais
entre os individuos. No contexto das empresas familiares, esse desafio torna-se ainda mais
evidente, pois critérios de “mérito” costumam ser atravessados por vinculos afetivos, confianca
pessoal e expectativas familiares. Dessa forma, o mérito deixa de ser plenamente objetivo e
passa a refletir dindmicas internas da familia, o que pode comprometer a percepcao de justica e
equidade entre os colaboradores.

Além disso, as empresas familiares possuem uma identidade organizacional marcada
pelos valores e crencas da familia fundadora, que se refletem na cultura, na forma de governanga
e até mesmo nos critérios de lideranga. Meurer, Viana e Ferreira (2023), reforcam que esse tipo
de organizagdo ¢ -caracterizado por uma “dupla racionalidade”, em que convivem
simultaneamente objetivos econdmicos ¢ afetivos, gerando uma ambiguidade estrutural que

influencia diretamente a condugao da gestdo de pessoas. Essa ambiguidade torna o ambiente
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mais complexo e, a0 mesmo tempo, mais sensivel as relacdes humanas, o que reforga a
importancia das estratégias de gestdo de talentos.

Assim, compreender a gestdo de talentos nesse contexto implica reconhecer que
nepotismo, meritocracia e reconhecimento das liderangas formam um tripé capaz de sustentar
ou fragilizar os processos de reten¢do. Para além das praticas gerenciais, tais dimensdes revelam
disputas simbdlicas, tensdes de poder e diferentes formas de conceber o valor do trabalho. Essa
complexidade ganha contornos ainda mais relevantes quando se consideram as desigualdades
estruturais de género, ja que mulheres e homens podem vivenciar esses processos de maneira
desigual.

Desse modo, este capitulo dedica-se a analisar, de forma articulada, as principais
questdes que permeiam a gestdo de talentos em empresas familiares. Inicialmente, discute-se a
dimensao conceitual e pragmatica dessas organizacgdes, aprofundando aspectos relacionados a
cultura e a governanca. Em seguida, abordam-se os fundamentos da gestdo de pessoas e sua
transi¢do para a gestdo de talentos, enfatizando praticas de retencdo e desenvolvimento. Por
fim, examinam-se os impactos das desigualdades de género e da auséncia ou presenga de
politicas equitativas nesse contexto, evidenciando como tais elementos moldam a trajetdria dos

profissionais e o reconhecimento das liderancas.

3.1 DIMENSOES CONCEITUAIS E PRAGMATICAS SOBRE EMPRESA FAMILIAR

As empresas familiares constituem uma forma organizacional amplamente difundida no
cenario econdmico mundial e brasileiro, exercendo papel significativo na gera¢ao de empregos,
renda e continuidade de tradicdes produtivas. Apesar dessa representatividade, tais
organizagoes apresentam particularidades estruturais e culturais que as distinguem de empresas
nao familiares, exigindo analises especificas sobre seus modos de funcionamento, tomada de
decisdo e formas de gestao.

As colocagdes de Ricca e Saad (2012, p. 121) reforcam essa perspectiva ao afirmar que
“as empresas familiares fazem parte do cenario econdmico em todo o mundo e sua importancia
para a geracdo de emprego e renda ¢ inegavel”. E acrescenta: “considerada como forma
predominante de empresa em todo o mundo, a empresa familiar ocupa uma grande parte do
nosso tecido econdmico e social” (Ricca; Saad, 2012, p. 121) Tal reflexdo evidencia que o
impacto das empresas familiares ultrapassa a simples manutengdo de negocios entre membros

de uma mesma familia; trata-se de organizagdes que sustentam parcelas expressivas da
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atividade economica, influenciam o desenvolvimento regional e contribuem para a estabilidade
social.

A pesquisa da Grant Thornton Brasil, realizada em parceria com o FBFE, BTG Pactual
Empresas e a Ricca Associados (2023), evidencia a robustez desse modelo ao demonstrar que
uma parcela expressiva das empresas familiares brasileiras ¢ liderada diretamente pela propria
familia, o que reforca a centralidade desse tipo de organizacdo. Segundo o relatdrio, 43% das
empresas sao dirigidas por seus fundadores e 36% por herdeiros, revelando a for¢a da sucessao
como eixo estruturante do modelo familiar. Além disso, o levantamento mostra tragos
estruturais relevantes para a compreensao de sua dindmica organizacional. Cerca de 45% das
empresas nao possuem Conselho Consultivo ou de Administragdo estruturado, o que indica
fragilidades de governanca que impactam diretamente processos de gestdo e decisdo. A
auséncia de conselhos mais formalizados intensifica a centralizagdo, caracteristica recorrente
em organizagdes familiares.

A cultura organizacional também se destaca como elemento estruturante. De acordo
com a pesquisa da Grant Thornton Brasil (2023), 54% dos respondentes afirmam que a cultura
¢ integralmente praticada no dia a dia, embora a propria pesquisa reconheca a necessidade de
evolucdo em aspectos como comunicagdo, meritocracia e descentralizagdo de decisdes. Esse
ponto converte-se diretamente em desafios para a gestdo de pessoas, especialmente em
empresas de porte médio e grande, que representam 85% da amostra. Grant Thornton Brasil

(2023, p. 11) reforga que:

Essa importante composi¢ao de valores, habitos, comportamentos, crengas ¢
valores das pessoas que fazem parte da organizagdo precisa ser
constantemente avaliada pelas liderangas para que seja possivel compreender
0 ambiente corporativo promovido, motivar os colaboradores e ajuda-los a
crescer junto com o empreendimento. Um dos principais pilares para essa
cultura deve ser o de valores éticos.

Em complemento, Meurer, Viana e Ferreira (2023) apontam que a influéncia da familia
nas decisoes estratégicas e operacionais cria ambientes organizacionais marcados por confianga
e vinculos pessoais, mas também por subjetividades que interferem em critérios de selegdo,
promogao e sucessdo. Dinis (2017) afirma que em muitos casos, “a relagdo familiar permeia a
gestdo e impacta a profissionalizacdo, exigindo estruturas mais claras de governanga e papéis

bem definidos”.
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3.1.2 A cultura organizacional e as relacdes de poder na empresa familiar

A cultura organizacional constitui um dos principais elementos para compreender o
funcionamento interno das empresas como comportamento, praticas gerenciais € processos

decisérios. Chiavenato (2014, p. 154) conceitua a cultura como:

[...] o conjunto de habitos e crencas estabelecidos por normas, valores, atitudes
e expectativas que ¢ compartilhado por todos os membros de uma
organizacdo. Refere-se ao sistema de significados compartilhados por todos
os membros ¢ que distingue uma organizacdo das demais. Constitui 0 modo
institucionalizado de pensar e agir que existe em uma organizag@o. A esséncia
da cultura de uma empresa € expressa pela maneira com que faz seus negécios,
a maneira com que trata seus clientes e funcionarios, o grau de autonomia ou
liberdade que existe em suas unidades ou escritdrios ¢ o grau de lealdade
expresso por seus funcionarios.

Essa defini¢do reforca que a cultura organizacional ¢ um elemento estruturante,
responsavel por moldar a identidade e o0 modo de funcionamento das empresas. Seus valores,
praticas e padroes de comportamento orientam a forma como os colaboradores percebem o
ambiente de trabalho, interagem entre si ¢ tomam decisdes. Assim, compreender a cultura
organizacional ¢ essencial para analisar a dindmica interna das organizagdes ¢ a forma como
elas constroem seus resultados ao longo do tempo.

Nas empresas familiares a cultura assume caracteristicas particulares, pois deriva, em
grande medida, dos valores, da visdo e da histéria da familia fundadora. De acordo com Ricca
e Saad (2012). Cada empresa possui sua propria cultura que se forma a partir de praticas e
atitudes valorizadas pelos dirigentes, gerando valores que orientam o comportamento dos
membros da organizacao. Ainda Ricca e Saad (2012, p. 333) refor¢gam que “quando a empresa
¢ familiar, os valores da familia sdo repassados para a organizagdo. O que se espera ¢ que oS
valores e o contorno cultural sejam mantidos e as agdes, modernizadas ao longo do tempo,
como forma de adaptagdo ao mercado em que a organizagao esta inserida”.

Nesse cenario, a cultura familiar influencia diretamente padrdes de lideranga, relagdes
de poder e expectativas de comportamento dentro da organizagdo. Isso ocorre porque, como
observa Ricca e Saad (2012), a cultura da familia tende a se sobrepor a cultura empresarial,
fazendo com que valores, crencas e praticas transmitidos entre geragdes sejam reproduzidos no
espago organizacional. Elementos como lealdade, confianga pessoal, dedicagdao e respeito a
trajetoria dos membros da familia tornam-se referéncias importantes para orientar decisoes e

interagdes cotidianas.
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Um conjunto de caracteristicas recorrentes nas empresas familiares ajuda a
compreender essa dindmica. Ricca e Saad (2012) destacam que, frequentemente, essas
organizagdes apresentam valorizagdo da antiguidade, comunicagdo direta, centralizacdo de
decisoes e forte identificagao dos colaboradores com a trajetéria da familia. Ricca e Saad (2012,
p. 889) descrevem esse fenomeno afirmando que “[...] a cultura da familia acaba se tornando a
cultura da empresa e a estrutura (hierarquias, autoridades, responsabilidades) e os papéis na
familia (o filho com mais poder, por exemplo) transbordam para o ambiente de negdcios.” Esse
transbordamento produz efeitos concretos nos processos internos. Em muitas organizagdes
familiares, decisdes estratégicas e operacionais sdo tomadas com base ndo apenas em critérios
técnicos, mas também na confianca, na convivéncia historica e nas relagdes de proximidade.

A predominancia de vinculos pessoais pode dificultar a formalizacao de critérios de
promogdo, sucessdo ou avaliagdo de desempenho, aspectos essenciais para manter a
competitividade. Pestana (2015) ressalta que a auséncia de critérios claros pode gerar
percepcdes distintas de justiga organizacional, especialmente quando trabalhadores familiares
e nao familiares convivem no mesmo ambiente. Esse fenomeno impacta diretamente na
percepcao de meritocracia, reconhecimento e desenvolvimento de talentos.

Para mitigar essas tensdes e a0 mesmo tempo preservar as fortalezas da cultura familiar,
Ricca e Saad (2012) apontam a adog¢do de principios de governanca corporativa, como
transparéncia, equidade e responsabilidade pelos resultados como uma estratégia essencial.
Segundo o autor, tais praticas ndo substituem a cultura familiar, mas ajudam a torna-la mais
clara, consistente e alinhada as exigéncias do mercado. Ao incorporar mecanismos formais de
decisdo e comunicagdo, a empresa familiar consegue equilibrar tradicdo e modernizagao,

fortalecendo sua identidade sem comprometer a eficiéncia.

3.1.3 Empresas familiares: entre a governanc¢a corporativa e a sucessao

A discussdo sobre governanga corporativa torna-se indispensavel quando se analisa a
dindmica das empresas familiares, sobretudo diante do desafio de garantir sua continuidade ao
longo das geragdes. Ricca (2024) destaca que essas organizagdes representam parte essencial
do tecido econdmico mundial e nacional, uma vez que combinam dois elementos centrais da
vida das pessoas: familia e trabalho. Essa forte interdependéncia faz com que valores, crengas
e tradi¢des influenciem diretamente o modo de gerir o negdcio, 0 que exige mecanismos

capazes de transformar tais elementos culturais em praticas consistentes de gestao.
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Ricca (2024, p. s/n) entende a governanga corporativa como “[...] a estrutura de
relacionamentos e correspondentes responsabilidades de Socios, Conselheiros e Executivos,
definidas estas da melhor maneira, de modo a encorajar as empresas a terem o desempenho
econdmico como objetivo principal.” Essa defini¢ao evidencia que a governanca vai além de
um conjunto de regras formais, constituindo-se como um sistema que orienta a distribui¢do de
poder, a prestagdo de contas e os mecanismos de monitoramento dentro da organizagdo. No
contexto das empresas familiares, essa estrutura torna-se especialmente relevante por permitir
que valores tradicionais coexistam com praticas profissionais de gestdo, garantindo maior
clareza nos papéis, reducdo de conflitos e alinhamento entre propriedade e dire¢ao executiva.
A governanga corporativa, quando aplicada as empresas familiares, atua como um
mecanismo de equilibrio entre tradi¢dao e profissionalizacao. Para Dinis (2017), a governanga
funciona como um “instrumento de coordenagdo” capaz de organizar a dinamica entre familia,
propriedade e gestdo, especialmente em momentos de transi¢cao geracional. O autor destaca que,
ao estabelecer regras claras de participacdo, critérios de sucessdo e limites entre papéis
familiares e empresariais, a governanga contribui para reduzir interferéncias emocionais na
conducdao do negodcio. Assim, além de promover eficiéncia administrativa, ela fortalece a
legitimidade das decisdes e favorece a continuidade do empreendimento ao longo do tempo.
Nesse sentido, Meurer, Viana e Ferreira (2023) ressaltam que a adog@o de praticas de
governanga corporativa ¢ especialmente relevante porque ajuda a equilibrar as duas logicas que
coexistem nas empresas familiares: a racionalidade econdmica e a racionalidade afetiva. Para

3

os autores, a governanga cria “zonas de equilibrio” que permitem organizar expectativas,
alinhar interesses e profissionalizar a tomada de decisdo, reduzindo tensdes que tendem a
emergir em processos sucessorios. Dessa forma, ao estruturar conselhos, definir papéis e
estabelecer critérios objetivos de participacao, a empresa se protege de conflitos internos e
amplia sua capacidade de enfrentar mudancgas de lideranca sem comprometer sua identidade
nem sua competitividade.

Para reforcar a importancia da governanga corporativa no equilibrio entre tradicao e

continuidade, Ricca e Saad (2012, p. 406) destacam que:

A pratica dos principios de transparéncia, equidade e responsabilidade pelos
resultados ajuda a evitar consequéncias desagradaveis geradas por muitos
conflitos tipicos de empresas familiares ao longo do tempo [...] A falta dos
valores de governanga corporativa ¢ o fator que mais potencializa os conflitos
e, muitas vezes, pde em risco a propria sobrevivéncia de empresas de natureza
familiar, justamente pela falta de transparéncia e uniformidade de
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entendimento do negdcio pelos familiares que estdo fora da administragdo da
empresa.

Esse apontamento evidencia que a governanga corporativa ndo se limita a adog¢ao de
instrumentos formais, mas funciona como um mecanismo de alinhamento entre expectativas,
responsabilidades e limites de atuacdo dos envolvidos. Ao estabelecer regras claras, canais
estruturados de comunicacao e critérios objetivos para decisdes estratégicas, a governanga
reduz assimetrias de informagdo, previne disputas internas e fortalece a legitimidade dos
processos. Dessa forma, sua aplicagcdo contribui para que a sucessao, a profissionalizagdo da
gestdo e o reconhecimento das liderancas ocorram de maneira mais organizada e sustentavel,

preservando a identidade familiar sem comprometer a eficiéncia da empresa.

3.2 CONDUCAO DA GESTAO DE PESSOAS PARA A GESTAO DE TALENTOS

A evolugdo das praticas organizacionais nas ultimas décadas fez com que a gestdo de
pessoas deixasse de exercer um papel meramente administrativo para assumir funcao
estratégica nas empresas. Chiavenato (2014) destaca que essa transformagdo esta diretamente
relacionada a valorizagdo do capital humano como ativo central das organizacdes. Essa
mudanca também alcanga as empresas familiares, que enfrentam o desafio de conciliar uma
cultura marcada por confianga, tradi¢do e relagdes pessoais com praticas contemporaneas de
desenvolvimento e retencao de talentos. Nesse cenario, a gestao de talentos emerge como uma
abordagem fundamental para assegurar continuidade, competitividade e preparacao das futuras
liderangas.

Segundo Chiavenato (2014), a gestdo de pessoas contemporanea deve ser
compreendida como um sistema integrado, voltado para a formag¢dao de competéncias que

sustentem o desempenho organizacional. Ainda Chiavenato (2014, p. 34-5) destaca que:

[...] as pessoas, seus conhecimentos, habilidades e competéncias passam a ser
a principal base da nova organizagdo. [...] Nesta nova concepgado, as pessoas
deixam de ser simples recursos (humanos) organizacionais para serem
abordadas como seres dotados de inteligéncia, personalidade, conhecimentos,
habilidades, competéncias, aspiracdes e percepcoes singulares.

Essa perspectiva reforca que gerir pessoas, hoje, implica identificar e potencializar
talentos que contribuam nao apenas para resultados imediatos, mas para a sustentabilidade da

organiza¢do no longo prazo. Em empresas familiares, isso se torna ainda mais relevante, uma
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vez que o desempenho futuro depende da capacidade de integrar profissionais familiares e ndo
familiares em um modelo de gestdo baseado em competéncias.

Nesse processo de transicao da gestdo de pessoas para a gestdo de talentos, as pessoas
constituem o principal ativo das organizagdes. Andujar e Teixeira (2014, p. 9) refor¢am isso ao

afirmar que:

Vivemos o momento da historia das organizagdes em que as pessoas Sao
reconhecidas como o fator fundamental de promo¢do e manutengdo do
sucesso empresarial. Sdo os individuos, com seus conhecimentos, habilidades
¢ atitudes que garantem, juntamente com a tecnologia, a vantagem competitiva
necessaria a sobrevivéncia das organizagdes no mundo globalizado. Jamais
foi dada tanta énfase a utilizagao estratégica das pessoas, como instrumento
de conquista e manutencdo de mercados, como nos dias de hoje.

Essa reflexdao refor¢ca que a gestdo de talentos ndo se limita a recrutar ou treinar
colaboradores, mas envolve reconhecer o valor estratégico das pessoas e criar condigdes para
que elas desenvolvam todo seu potencial. Em empresas familiares, isso inclui a necessidade de
superar praticas informais, como promog¢des baseadas em confianga pessoal, e adotar sistemas
mais estruturados e profissionalizados.

A transicdo para a gestdo de talentos também requer que as organizacdes adotem
praticas mais estruturadas e baseadas em critérios objetivos, especialmente no que diz respeito
ao desenvolvimento e a retenc¢ao de profissionais. Mosca, Cereja e Bastos (2014) destacam que
a gestao de pessoas contemporanea precisa se apoiar em politicas claramente definidas, capazes
de integrar processos como capacitagdo, avaliacdo de desempenho, gestdo por competéncias e
planejamento de carreira. Para os autores, a constru¢do de um ambiente organizacional que
favoreca o aprendizado continuo e o reconhecimento meritocratico ¢ fundamental para
fortalecer o comprometimento e ampliar os resultados institucionais. Essa perspectiva evidencia
que, para além da valorizacao individual, a gestdo de talentos depende de sistemas estruturais
que oferecam suporte ao crescimento profissional de todos os colaboradores.

Nesse sentido, a gestdo de talentos representa uma evolucdo natural da gestdo de
pessoas, pois amplia o foco do setor ao conectar o desenvolvimento humano com o
planejamento estratégico da organizacdo. Para as empresas familiares, adotar essa abordagem
significa ndo apenas modernizar seus processos internos, mas também garantir que sua
identidade e seus valores sejam integrados a praticas atualizadas e eficientes. Ao combinar
tradicdo com profissionalizacdo, essas organizagdes conseguem fortalecer sua competitividade,

reduzir conflitos, atrair profissionais qualificados e preparar sucessores de forma mais
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consistente. Assim, a conducdo da gestdo de pessoas para a gestdo de talentos consolida-se

como um passo essencial para assegurar a longevidade e a sustentabilidade organizacional.

3.2.1 Estratégias de retencdo: remuneracio, beneficios e desenvolvimento

A retencdo de talentos tornou-se um dos pilares centrais da gestdo estratégica de
pessoas, especialmente em contextos competitivos € em cendrios organizacionais que
enfrentam desafios de continuidade, como ¢ o caso das empresas familiares. Reter talentos
significa garantir estabilidade, continuidade do conhecimento organizacional e a manutengao
de competéncias essenciais. Chiavenato (2015) explica que a retencdo estd diretamente ligada
as condigdes oferecidas pela empresa para manter seus profissionais motivados, engajados e
comprometidos com os objetivos organizacionais. Para o autor, estratégias de valorizagao,
reconhecimento e oportunidades de crescimento sdo determinantes para evitar a rotatividade e
fortalecer o desempenho institucional.

No mesmo sentido, Mosca, Cereja ¢ Bastos (2014) destacam que a retencdo estd
intimamente relacionada a prote¢ao e circulagdo do conhecimento dentro da organizagao.

Segundo os autores (2014, p. 87):

Quando falamos em retengdo de talentos, falamos necessariamente em
manuteng@o do conhecimento dentro da organizagdo. A importancia aumenta
em relagdo inversa ao compartilhamento praticado pela organizagao; ou seja,
quanto mais se compartilha o conhecimento, menor os esforg¢os para retengao
de talentos. Nesse sentido, ¢ imprescindivel que uma politica de gestao de
conhecimento na organizacdo esteja relacionada com sua politica de atragao,
captagdo e retencdo de talentos.

Essa perspectiva evidencia que a retengdo nao deve ser compreendida apenas como
permanéncia fisica do colaborador, mas principalmente como preservagao das competéncias
criticas que sustentam o funcionamento e o diferencial competitivo da empresa. Logo,
ambientes que estimulam a aprendizagem continua e o compartilhamento estruturado de
saberes tendem a desenvolver maior estabilidade e autonomia gerencial.

Outro elemento essencial nas estratégias de retencao refere-se ao papel da remuneracdo
e dos beneficios como instrumentos de reconhecimento e valorizacdo. Maximiano (2014)
afirma que politicas consistentes de recompensas desempenham fungdo estratégica ao alinhar
expectativas, reforgar comportamentos desejados e fortalecer o sentido de pertencimento dos

colaboradores. Segundo o autor, a remuneragao nao deve ser vista apenas como pagamento,
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mas como um sistema integrado que inclui incentivos financeiros, beneficios sociais,
oportunidades de carreira e condicdes adequadas de trabalho. Dessa forma, praticas de
reconhecimento material e simbodlico contribuem para a motivagdo e reduzem
significativamente a propensao a saida.

Além disso, o desenvolvimento profissional assume papel central no processo de
retengdo. Chiavenato (2015) argumenta que profissionais permanecem em organizagdes que
investem em suas competéncias € permitem que ampliem seu potencial de atuagdo. Programas
de treinamento, trilhas de carreira, feedback continuo e participacdo ativa em projetos
estratégicos favorecem o crescimento individual e geram vinculos mais soélidos entre
colaborador e empresa. Para o autor, o desenvolvimento de pessoas ¢ uma das praticas mais
eficazes para assegurar que os talentos se sintam valorizados e visualizem perspectivas de
futuro na organizacao.

Nas empresas familiares, a retencdo de talentos assume complexidade adicional, uma
vez que conflitos culturais, praticas informais e decisdes baseadas em relagdes pessoais podem
interferir na percepgao de justica organizacional. Nesse sentido, integrar politicas estruturadas
de remuneragdo, beneficios e desenvolvimento torna-se indispensavel para garantir equidade
entre colaboradores familiares e ndo familiares, refor¢ando critérios transparentes e
meritocraticos. A ado¢do desse conjunto de praticas fortalece ndo apenas o clima
organizacional, mas também a profissionalizacdo da empresa, contribuindo para sua

continuidade e competitividade no longo prazo.

3.2.2 Gestao de talentos e a questdo de género nas organizacoes

A discussao sobre gestdo de talentos ndo pode ser dissociada das desigualdades de
género presentes no mercado de trabalho, uma vez que tais assimetrias influenciam diretamente
o acesso das mulheres a oportunidades de desenvolvimento, promog¢ao e reconhecimento. Nas
empresas familiares, essa questdo ganha contornos especificos, pois tradi¢des culturais, valores
familiares e relagdes pessoais podem tanto favorecer quanto limitar a participagdo feminina em
fungdes estratégicas, visto que historicamente as organizacgdes restringiam a presenca das
mulheres a fungdes de apoio. Mosca, Cereja e Bastos (2014, p. 24-5), destacam isso ao afirmar

que:

[...] até ha pouco tempo as fun¢des desempenhadas pelas mulheres nas
organizacdes ainda se restringiam a atividades de apoio — secretarias,
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telefonistas, assistentes, atendentes, copeiras, etc. Hoje é possivel observar
uma crescente participacdo das mulheres em diferentes niveis hierarquicos.
Isso representa alteragdes nas formas de gerir as organizagdes.

Essa transformacao, entretanto, ndo elimina as desigualdades persistentes no interior
das empresas. Ainda Mosca, Cereja e Batos (2014, p. 25) enfatizam que “ha muito a fazer no
campo da igualdade de gé€nero, pois ainda imperam diferengas significativas entre os salarios
de homens e mulheres, bem como preconceitos arraigados em nossa cultura com forte
referéncia patriarcal”. Esse cenario demonstra que o avango da participa¢do feminina ndo tem
ocorrido de maneira uniforme ou plenamente integrada as estratégias de gestdao de talentos.

Aratjo (2024) analisa que as relagdes de género sao construidas historicamente a partir
de estruturas sociais hierarquizadas, que influenciam normas, praticas institucionais e
expectativas de comportamento. Mesmo diante de avangos normativos relacionados a equidade,
a autora evidencia que as desigualdades persistem devido a fatores culturais e estruturais
profundamente enraizados. Essa perspectiva permite compreender como as organizagoes,
inclusive as empresas familiares, podem reproduzir desigualdades de género de forma velada,
ainda que adotem discursos formais de igualdade.

Bento (2015) reforca essa compreensao ao demonstrar que a desigualdade de género
nao se manifesta apenas em indicadores objetivos, como saldrios ou distribuicdo de cargos, mas
em processos simbodlicos que naturalizam a superioridade masculina. Para a autora, o
patriarcado produz um conjunto de expectativas sociais que influenciam a forma como homens
e mulheres sdo percebidos no ambiente de trabalho, afetando diretamente a avaliagdo de
competéncias, o reconhecimento e a ascensao profissional. No contexto da gestdo de talentos,
esse mecanismo pode resultar na identificag@o seletiva de lideres, privilegiando caracteristicas
tradicionalmente associadas ao masculino.

A andlise de Chiavenato (2014) sobre gestao de pessoas também contribui para essa
discussao. O autor ressalta que organizacdes que desejam desenvolver e reter talentos precisam
construir ambientes de trabalho pautados pela equidade, respeito e valorizagdo das diferengas
individuais. Segundo o autor, praticas modernas de gestdo devem reconhecer que as pessoas
sao portadoras de competéncias singulares, cuja expressdo depende de um ambiente
organizacional justo e inclusivo. Em empresas familiares, isso implica repensar praticas
informais que privilegiem determinados perfis em detrimento de outros, garantindo condi¢des
equanimes para mulheres e homens desenvolverem suas carreiras.

Dessa forma, a integracdo entre gestao de talentos e equidade de género exige ndo

apenas politicas formais, mas uma mudanga cultural que enfrente preconceitos arraigados. Isso
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inclui revisar critérios de promoc¢ao, assegurar oportunidades iguais de capacitagdo, promover
transparéncia nos processos decisorios e incentivar modelos de liderangca que valorizem
competéncias diversas. Em empresas familiares, essa transformacdo pode ser ainda mais
desafiadora, mas também mais significativa, pois envolve ndo apenas estruturas
organizacionais, mas sistemas de valores transmitidos entre geragdes. Construir uma gestdo de
talentos sensivel a questdo de género, portanto, ¢ condi¢do fundamental para fortalecer a

competitividade e a sustentabilidade dessas organizagoes.

3.2.3 Implicacées da presenca/auséncia de politicas de equidade de género nas

organizagoes

A presenca ou auséncia de politicas de equidade de género nas organizagdes produz
impactos diretos na gestdo de talentos, no clima organizacional e na sustentabilidade
institucional. Politicas voltadas a equidade ndo se restringem ao cumprimento de normas legais,
mas refletem escolhas estratégicas que influenciam o modo como pessoas sdo recrutadas,
desenvolvidas, avaliadas e reconhecidas ao longo de suas trajetorias profissionais. Em
contextos organizacionais marcados por diversidade de perfis e expectativas, como as empresas
familiares, a inexisténcia de diretrizes claras tende a ampliar desigualdades e gerar percepgoes
de injustica.

Segundo Mosca, Cereja e Bastos (2014), a auséncia de politicas estruturadas de gestao
de pessoas favorece decisdes baseadas em critérios subjetivos, o que pode comprometer a
meritocracia e limitar o aproveitamento pleno dos talentos disponiveis. Quando a equidade de
género nao ¢ incorporada de forma sistematica as praticas organizacionais, mulheres tendem a
enfrentar maiores obstaculos para acessar oportunidades de desenvolvimento, cargos
estratégicos e processos decisorios, mesmo quando apresentam competéncias equivalentes as
dos homens.

Chiavenato (2014) ressalta que ambientes organizacionais que ndo promovem equidade
acabam por restringir o potencial humano, uma vez que deixam de valorizar as diferengas
individuais como fonte de aprendizado, inovagdo e desempenho. Para o autor, a gestdo moderna
de pessoas deve criar condi¢des para que todos os colaboradores possam expressar suas
competéncias em um ambiente pautado pelo respeito, pela justica e pela transparéncia. A
auséncia dessas condicdes pode resultar em desmotivagdo, aumento da rotatividade e perda de

talentos estratégicos.
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Aratjo (2024) destaca que a falta de politicas de equidade contribui para a reprodugao
de desigualdades historicamente construidas, mesmo em organiza¢des que adotam discursos
formais de igualdade. A autora evidencia que praticas aparentemente neutras podem reforcar
hierarquias de género quando ndo sao acompanhadas de mecanismos concretos de corregdo e
monitoramento. Assim, a equidade precisa ser compreendida como um processo ativo, que
exige revisdo continua de normas, comportamentos e estruturas organizacionais.

Bento (2015) complementa essa analise ao apontar que a auséncia de politicas claras
tende a naturalizar padrdes culturais que privilegiam determinados grupos, tornando
desigualdades menos visiveis, porém mais persistentes. No contexto organizacional, isso se
reflete na seleg¢@o de liderancgas, na defini¢do de perfis considerados adequados para cargos de
poder e na distribui¢do de oportunidades de crescimento profissional. Tais processos impactam
diretamente a gestao de talentos, pois limitam a diversidade de perspectivas e experiéncias no
interior das organizagdes.

Por outro lado, a adogdo de politicas de equidade de género contribui para ambientes
mais justos, inclusivos e favoraveis ao desenvolvimento humano. Organizagdes que incorporam
a equidade as suas praticas de gestdo tendem a fortalecer o engajamento, ampliar o
aproveitamento de talentos e melhorar sua imagem institucional perante colaboradores e a
sociedade. Nas empresas familiares, essas politicas assumem papel ainda mais relevante, pois
auxiliam na profissionalizacdo da gestdo, na reducdo de conflitos e na construcdo de critérios
mais claros e transparentes para decisoes relacionadas a carreira, lideranca e sucessao.

Dessa forma, as implicagdes da presenga ou auséncia de politicas de equidade de género
ultrapassam a dimensao social e alcangcam diretamente os resultados organizacionais. Integrar
a equidade a gestdo de pessoas e a gestdo de talentos representa ndo apenas um compromisso
ético, mas uma estratégia fundamental para fortalecer a competitividade, a sustentabilidade e a
continuidade das organizagdes, especialmente no contexto das empresas familiares. E a partir
dessa compreensao que o capitulo seguinte aprofunda a analise da intersec¢do entre género e
gestdo de talentos, discutindo como essas dimensdes se articulam no cotidiano organizacional

das empresas familiares.
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4 INTERSECCAO ENTRE GENERO E GESTAO DE TALENTOS EM EMPRESAS
FAMILIARES

A compreensdo da gestdo de talentos em empresas familiares exige, para além das
dimensdes técnicas e estratégicas, uma analise que considere as relagdes sociais que atravessam
o ambiente organizacional. Nesse contexto, a categoria género assume papel central, pois
influencia a forma como oportunidades sdo distribuidas, liderancas sdo reconhecidas e
trajetdrias profissionais sdo construidas. As organiza¢des nao operam de maneira neutra, uma
vez que refletem valores, crengas e estruturas sociais historicamente constituidas, que moldam
praticas de gestdo, critérios de avaliacdo e processos decisorios.

Em empresas familiares, essa intersec¢ao torna-se ainda mais significativa, pois as
dindmicas organizacionais sdo atravessadas por valores familiares tradicionais, relacdes
afetivas e expectativas sociais sobre papéis masculinos e femininos. Como destacam Ricca e
Saad (2012), a cultura da familia tende a se projetar sobre a cultura da empresa, influenciando
diretamente a forma como o poder ¢ exercido, como a sucessao ¢ conduzida e como os talentos
sdo identificados e desenvolvidos. Assim, as relagdes de género ndo se manifestam apenas em
politicas formais, mas também em praticas informais, muitas vezes naturalizadas no cotidiano
organizacional.

A literatura contemporanea aponta que a gestdo de talentos, quando desvinculada da
analise de género, corre o risco de reproduzir desigualdades estruturais sob a aparéncia de
critérios técnicos ou meritocraticos. Pestana (2015) observa que percepgdes de justica
organizacional estdo diretamente relacionadas a clareza e a equidade dos critérios de
reconhecimento e promog¢ao. Quando tais critérios sdo atravessados por esteredtipos de género
ou por valores patriarcais, tendem a favorecer determinados perfis em detrimento de outros,
limitando o pleno desenvolvimento dos talentos disponiveis.

Além disso, estudos recentes evidenciam que a presenga feminina em cargos de
lideranca ainda ocorre de forma desigual, especialmente em organizagdes de base familiar. A
pesquisa da Grant Thornton Brasil (2023) demonstra que, embora haja avangos na participacao
das mulheres em posicdes estratégicas, persistem barreiras relacionadas a sucessdao, a
governanga e a concentragdo do poder decisorio. Esses dados reforcam a necessidade de
analisar como género e gestao de talentos se articulam no interior das empresas familiares, ndo
apenas como um desafio social, mas como um fator estratégico para a sustentabilidade

organizacional.
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Dessa forma, este capitulo propde analisar a intersec¢do entre género e gestdo de
talentos em empresas familiares, considerando o impacto das estruturas patriarcais, dos valores
familiares tradicionais e das praticas de gestdo sobre as oportunidades de desenvolvimento
profissional. A partir de uma abordagem tedrica e analitica, busca-se compreender como essas
dimensdes influenciam a retengdo, a ascensdo e o reconhecimento de mulheres e homens,
contribuindo para uma reflexdo critica sobre equidade, governanca e sucessdo no contexto

organizacional contemporaneo.

4.1 GENERO COMO CATEGORIA ANALITICA

A utilizacao do género como categoria analitica permite compreender as desigualdades
sociais € organizacionais para além das diferengas bioldgicas entre homens e mulheres,
evidenciando seu carater historico, social e cultural. Conforme destaca Lerner (2019), o género
ndo ¢ uma condi¢do natural, mas uma construcao social que organiza relagdes de poder, define
papéis sociais e legitima hierarquias ao longo do tempo. Assim, analisar género implica
compreender como determinadas normas e expectativas sao produzidas e reproduzidas nas
institui¢des, incluindo as organizagdes.

Lerner (2019) demonstra que o patriarcado se consolidou historicamente como um
sistema social que atribui privilégios aos homens, naturalizando a subordinag¢do feminina e
moldando estruturas politicas, economicas e simbdlicas. Esse sistema ultrapassa o ambito
doméstico e se projeta nas organizacdes, influenciando critérios de autoridade, lideranca e
reconhecimento. Dessa forma, o género torna-se uma lente analitica essencial para compreender
por que determinadas desigualdades persistem mesmo em contextos que adotam discursos de
igualdade formal.

No campo organizacional, Araujo (2024) refor¢a que o género opera como um marcador
social que condiciona o acesso a direitos, oportunidades e posi¢des de poder. A autora aponta
que, embora avangos normativos e institucionais tenham ampliado a presenga feminina no
mercado de trabalho, permanecem barreiras estruturais que limitam o exercicio pleno da
equidade. Essas barreiras manifestam-se por meio de praticas aparentemente neutras, mas que
reproduzem padrdes historicos de exclusdo e diferenciacdo entre homens e mulheres.

Essa perspectiva ¢ particularmente relevante para a andlise da gestdo de talentos, uma
vez que processos como recrutamento, avaliacdo de desempenho, promocdo e sucessdao sao
atravessados por concepgoes de género. Bento (2015) argumenta que a construgdo social do

masculino e do feminino influencia a forma como as competéncias sao percebidas e valorizadas,
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associando lideranga, racionalidade e autoridade a atributos tradicionalmente masculinos.
Como resultado, mulheres tendem a enfrentar maiores dificuldades para serem reconhecidas
como liderancas legitimas, mesmo quando apresentam qualificagdes equivalentes ou
superiores.

Nas empresas familiares, o uso do género como categoria analitica torna-se ainda mais
significativo, pois as dinamicas organizacionais estdo fortemente vinculadas aos valores e as
estruturas da familia. Ricca e Saad (2012) observam que papéis familiares tradicionais
frequentemente se refletem na distribuicdo de fungdes dentro da empresa, influenciando
decisdes relacionadas a sucessao e a governanga. Assim, compreender o género nesse contexto
permite identificar como expectativas sociais e familiares moldam trajetorias profissionais e
impactam a gestao de talentos.

Dessa forma, adotar o género como categoria analitica possibilita uma leitura critica das
praticas organizacionais, evidenciando que desigualdades ndo decorrem de diferencas
individuais, mas de estruturas sociais historicamente constituidas. Ao incorporar essa
abordagem, torna-se possivel repensar politicas de gestao de talentos de forma mais equitativa,
contribuindo para a constru¢do de ambientes organizacionais mais justos, inclusivos e alinhados

as demandas contemporaneas das empresas familiares.

4.2 0 PODER DO PATRIARCADO NA SOCIEDADE E NAS ORGANIZACOES

A compreensao das desigualdades de género nas organizacdes exige o reconhecimento
do patriarcado como uma estrutura historica e social que ultrapassa o ambito familiar e se
projeta nas institui¢des, incluindo o mundo do trabalho. O patriarcado ndo se manifesta apenas
por meio de praticas explicitas de exclusao, mas também por formas sutis de hierarquizacao
que influenciam relagdes de poder, critérios de autoridade e reconhecimento profissional. Nesse
sentido, as organizacdes funcionam como espagos de reproducdo e, em alguns casos, de
legitimacdo dessas assimetrias sociais.

Lerner (2019) conceitua o patriarcado como um sistema amplo e institucionalizado de
dominagdo masculina, que organiza o acesso ao poder nas principais esferas da sociedade.

Segundo Lerner (2019, p. 322):

Patriarcado, em sua definicdo mais ampla, significa a manifestagdo e
institucionalizagdo da dominancia masculina sobre as mulheres e criangas na
familia e a extensdao da domindncia masculina sobre as mulheres na sociedade
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em geral. A defini¢@o sugere que homens tém o poder em todas as institui¢des
importantes da sociedade € que mulheres sdo privadas de acesso a esse poder.

Essa defini¢ao ¢ fundamental para compreender por que as desigualdades de género
persistem mesmo em contextos organizacionais que adotam discursos formais de igualdade. O
patriarcado ndo pressupde a completa auséncia de direitos ou de participagdo feminina, mas
estabelece limites estruturais ao acesso das mulheres a posi¢des de decisado, lideranca e controle
de recursos, criando assimetrias durdveis ao longo do tempo.

Ainda segundo Lerner (2019), um dos modos especificos pelos quais o patriarcado se
expressa ¢ o paternalismo, caracterizado por relagdes de dominacdo mediadas por supostas
obrigagdes reciprocas. Nesse modelo, a submissdo do grupo subordinado ¢ compensada por
protecao ou sustento, criando uma logica de dependéncia que dificulta a contestagao das
hierarquias estabelecidas. Essa forma de relagdo, originada no ambito familiar, estende-se a
outras esferas sociais, incluindo as relagdes de trabalho, onde praticas paternalistas podem ser
interpretadas como cuidado, mas operam como mecanismos de controle.

Bento (2015) discute que o patriarcado também se sustenta por meio de construcdes
simbolicas que naturalizam a superioridade masculina. Essas constru¢des influenciam a forma
como competéncias sdo percebidas, associando racionalidade, lideranca e objetividade a
atributos masculinos, enquanto caracteristicas como sensibilidade e cuidado sdo desvalorizadas
no campo organizacional. Como consequéncia, processos de avaliacdo e reconhecimento
tendem a favorecer perfis alinhados a esse modelo dominante.

Aratjo (2024) reforca que, mesmo diante de avangos normativos e institucionais em
prol da igualdade de género, as organizag¢des continuam reproduzindo desigualdades estruturais
quando ndo enfrentam os fundamentos culturais que as sustentam. A auséncia de uma analise
critica do patriarcado faz com que préaticas discriminatorias se mantenham sob a aparéncia de
neutralidade, especialmente em contextos nos quais relagdes pessoais e tradicdes familiares
exercem forte influéncia sobre a gestao.

Dessa forma, compreender o poder do patriarcado na sociedade e nas organizagodes €
essencial para analisar criticamente as praticas de gestdo de talentos. Em empresas familiares,
esse sistema influencia ndo apenas a distribui¢do de cargos e oportunidades, mas também a
definicao de quem ¢ reconhecido como sucessor legitimo ou lideranga natural. O enfrentamento
dessas estruturas ndo implica a negagao da tradicdo, mas a revisao consciente de valores e
praticas que limitam o pleno desenvolvimento dos talentos disponiveis, comprometendo a

equidade e a sustentabilidade organizacional.
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4.3 VALORES FAMILIARES TRADICIONAIS NAS PRATICAS DE GESTAO: O PAPEL
DAS MULHERES E DEMAIS GENEROS PLURAIS NA SUCESSAO E GOVERNANCA

Nas empresas familiares, os valores transmitidos ao longo das geragdes exercem
influéncia direta sobre a forma como a gestdo ¢ estruturada e como o poder organizacional ¢
distribuido. Esses valores, originados no contexto familiar, tendem a orientar praticas de
governanga, critérios de lideranga e decisdes estratégicas, afetando nao apenas a sucessao, mas
também a condugao da gestdo de pessoas. Diferentemente de organiza¢des nao familiares, nas
quais os processos sao predominantemente formalizados, nas empresas familiares ¢ comum que
aspectos culturais e relacionais interfiram de maneira significativa nas escolhas
organizacionais.

Nesse contexto, Mosca, Cereja e Bastos (2014, p. 148) destacam que “o modelo de
governanga corporativa adotado por cada organizagdo impacta a estrutura de poder, a
disseminagdo de valores e a sedimentagdo da ética na organizagdo, o que impacta diretamente
as pessoas”. Essa afirmacao evidencia que a governancga ndo se limita a mecanismos formais
de controle, mas atua como elemento estruturante da cultura organizacional, influenciando
comportamentos, relacdes hierdrquicas e critérios de reconhecimento profissional. Em
empresas familiares, quando a governanga ¢ fortemente orientada por valores tradicionais, pode
haver maior concentracio de poder decisorio e menor transparéncia nos processos relacionados
a gestdo de talentos.

Dados empiricos evidenciam a desigualdade de género nos niveis mais elevados da
estrutura organizacional. De acordo com a pesquisa da Grant Thornton Brasil (2023), apenas
11% dos cargos de CEO s@o ocupados por mulheres, enquanto 89% permanecem sob ocupagao
masculina. Esse dado revela a baixa representatividade feminina nas posi¢des maximas de
decisdo, indicando que o acesso das mulheres aos cargos de lideranga estratégica ainda ¢
limitado no contexto organizacional brasileiro.

Ricca e Saad (2012) observam que, nas empresas familiares, a sucessao frequentemente
¢ conduzida com base em vinculos de confianca, tradicdo e pertencimento familiar, em
detrimento de critérios técnicos ¢ meritocraticos. Esse modelo, embora fortaleca a identidade
organizacional, pode reproduzir desigualdades quando ndo incorpora praticas estruturadas de
avaliagdo de competéncias, abrindo espaco para decisdes que privilegiam determinados perfis
em funcao do género ou da posi¢ao familiar.

Dessa forma, os valores familiares tradicionais, quando ndo mediados por mecanismos

claros de governanca e gestdo de pessoas, podem impactar diretamente a forma como
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oportunidades sdo distribuidas, talentos sdo reconhecidos e liderangas sdo formadas. Esse
cenario cria reflexos concretos sobre diferencas salariais, estratégias de retengao e processos de
recrutamento, selecao e promogao, temas que serao aprofundados nos proximos topicos. Assim,
compreender a influéncia desses valores nas praticas de gestdo ¢ fundamental para analisar
como as empresas familiares podem evoluir rumo a modelos mais equitativos, profissionais e

sustentaveis.

4.3.1 Diferenciais salariais e de oportunidades

Os diferenciais salariais entre homens e mulheres constituem um dos principais desafios
para a efetivagao da equidade de género nas organizacgdes, impactando diretamente a gestao de
talentos, a retencdo de profissionais e a percep¢dao de justica organizacional. Embora a
participagdo feminina no mercado de trabalho tenha crescido de forma significativa nas tltimas
décadas, os dados demonstram que essa ampliacdo nao tem sido acompanhada por igualdade
na remuneragao e nas oportunidades de ascensao profissional.

De acordo com o 3° Relatorio de Transparéncia Salarial e Critérios Remuneratérios,
elaborado com base nos dados da RAIS de 2024, as mulheres recebem, em média, 20,9% a
menos que os homens nos estabelecimentos brasileiros com 100 ou mais empregados(as). A
remuneragdo média masculina ¢ de R$ 4.745,53, enquanto a feminina ¢ de R$ 3.755,01,
evidenciando a persisténcia da desigualdade salarial mesmo em contextos de exercicio de
fungdes semelhantes. Quando analisado o recorte racial, a disparidade torna-se ainda mais
acentuada, uma vez que mulheres negras apresentam rendimento médio significativamente
inferior a0 de homens nao negros, refor¢cando a sobreposi¢cao de desigualdades no ambiente de
trabalho.

Esses dados indicam que os diferenciais salariais ndo se restringem a situagdes pontuais,
mas refletem um padrdo estrutural que afeta diretamente o reconhecimento do trabalho
feminino. Do ponto de vista organizacional, tais disparidades comprometem a motivagao, o
engajamento e a permanéncia das profissionais, interferindo na capacidade das empresas de
reter talentos qualificados. Nesse sentido, Mosca, Cereja e Bastos (2014, p. 66) afirmam que
“[...] ¢ de grande importancia que o sistema de remunera¢do da organizacdo seja efetiva
ferramenta de atragdo e retencdo de talentos, bem como um diferencial no contexto
organizacional, no sentido de ser utilizada também para motivar as pessoas a perseguir os
objetivos organizacionais”. No contexto das empresas familiares, os diferenciais salariais e de

oportunidades podem ser agravados pela informalidade nos critérios de remuneragdo e pela
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centralizagdo das decisdes, especialmente quando estas sdo influenciadas por valores
tradicionais e relagdes pessoais.

Do ponto de vista juridico, a legislagdo brasileira estabelece principios claros de
igualdade salarial. A Constituicao Federal de 1988, em seu artigo 7°, inciso XXX, proibe a
diferencga de salarios, de exercicio de funcdes e de critérios de admissdo por motivo de sexo,
idade, cor ou estado civil (BRASIL, 1988). No mesmo sentido, a Consolida¢dao das Leis do
Trabalho, em seu artigo 461, determina que, sendo idéntica a funcao, deve corresponder igual
salario, sem distingdo de sexo, etnia, nacionalidade ou idade (BRASIL, 2017). Apesar desses
dispositivos legais, os dados empiricos revelam que a igualdade formal ainda ndo se traduz
plenamente em igualdade material nas organizagdes.

Dessa forma, os diferenciais salariais e de oportunidades configuram um obstaculo
relevante para a gestdo estratégica de talentos, sobretudo em empresas familiares que buscam
sustentabilidade e continuidade ao longo das geragdes. O enfrentamento dessas desigualdades
exige a adogdo de politicas de remuneragdo estruturadas, critérios objetivos de progressao
profissional e mecanismos de governanca que assegurem transparéncia e equidade. Esses
elementos tornam-se fundamentais para a construcao de praticas de reten¢ao mais justas e para
o fortalecimento dos processos de recrutamento, selecdo e promog¢do, temas que serdo

aprofundados nos préximos topicos.

4.3.2 Estratégias integradas para retencao com foco em equidade

A retengdo de talentos nas organizagdes contemporaneas exige a adocao de estratégias
integradas de gestdo de pessoas que considerem, de forma articulada, desempenho,
engajamento e equidade. Em empresas familiares, esse desafio torna-se ainda mais complexo,
uma vez que decisOes relacionadas a permanéncia e ao desenvolvimento dos profissionais
costumam ser influenciadas por valores historicos, estruturas de poder consolidadas e modelos
de governanga especificos.

Sob a perspectiva da gestao estratégica de pessoas, Maximiano (2014) destaca que as
estratégias de recursos humanos devem estar alinhadas a estratégia organizacional, funcionando
como um sistema integrado de politicas, processos e praticas. Nesse sentido, a reten¢do nao
pode ser tratada como uma ac¢do isolada, mas como resultado de um conjunto coerente de
decisdes que envolvem atragdo, desenvolvimento, recompensas e condi¢des de trabalho.
Quando esse sistema ¢ estruturado de forma equitativa, amplia-se a capacidade da organizagdo

de manter talentos diversos e qualificados.
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A equidade, nesse contexto, assume papel central. Estratégias de retencdo eficazes sdo
aquelas que reconhecem as diferengas individuais, oferecem oportunidades justas de
desenvolvimento e asseguram critérios transparentes de valorizacao profissional. Chiavenato
(2014) enfatiza que a permanéncia dos talentos estd diretamente relacionada a percep¢ao de
justica organizacional, ao engajamento e a qualidade das relagdes estabelecidas no ambiente de

trabalho. Ainda Chiavenato (2014, p.373):

Manter e reter talentos exige amplo conjunto de cuidados especiais, entre os
quais se sobressaem os estilos de gestdo, excelentes relagdes com os
funcionarios, engajamento e orgulho de pertencer, programas de
desenvolvimento de carreira ¢ saide e seguranca do trabalho capazes de
assegurar qualidade de vida na organizacgéo.

Mosca, Cereja e Bastos (2014) reforcam que a retengdo de talentos estd diretamente
associada a manutencao e a gestao do conhecimento dentro da organizagdo. Para os autores,
perder talentos significa também perder conhecimento estratégico, comprometendo a
continuidade organizacional. Dessa forma, politicas de retengdo com foco em equidade nao
apenas preservam competéncias essenciais, mas também favorecem a constru¢do de ambientes
mais inclusivos, nos quais diferentes perfis profissionais encontram condi¢cdes reais de
permanéncia e crescimento.

Assim, estratégias integradas de retengdo com foco em equidade devem contemplar
praticas consistentes de gestdo de pessoas, alinhadas a estratégia organizacional e sustentadas
por uma governanca que valorize a diversidade, a justica e a transparéncia. Esse alinhamento
cria bases solidas para a consolidagdo de ambientes organizacionais mais sustentaveis e prepara
o terreno para a andlise dos processos de recrutamento, selegdo e promocgao, abordados no

topico seguinte.

4.3.3 Processos de recrutamento, selecio e promoc¢ao

Os processos de recrutamento, selecdo e promogao desempenham papel estratégico na
gestdo de pessoas, pois sdo responsaveis por garantir que a organizacao disponha das
competéncias necessarias para sustentar seus objetivos no curto € no longo prazo. Quando
conduzidos de forma planejada e estruturada, esses processos contribuem para o melhor
aproveitamento dos talentos e para a construcdo de trajetorias profissionais consistentes dentro

da organizagao.
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Segundo Chiavenato (2014, p. 101) “recrutamento ¢ o conjunto de politicas e agdes
destinadas a atrair e agregar talentos a organizagdo para dotd-la das competéncias necessarias
ao seu sucesso”. O autor distingue duas modalidades principais de recrutamento: o interno e o
externo. O recrutamento interno concentra-se no aproveitamento das competéncias ja existentes
na organizacdo, oferecendo oportunidades de crescimento por meio de promogdes ou
transferéncias, enquanto o recrutamento externo busca, no mercado de recursos humanos,
profissionais capazes de agregar experiéncias e competéncias ainda nao disponiveis
internamente.

Nesse sentido, o recrutamento interno favorece a promovabilidade dos colaboradores,
estimula o desenvolvimento de carreira e fortalece o vinculo entre o individuo e a organizacao.
J& o recrutamento externo amplia o acesso a novos conhecimentos e perspectivas, possibilitando
a renovagao do capital humano. Chiavenato (2014) destaca que a escolha entre essas
modalidades deve considerar as necessidades estratégicas da organizagdo e o equilibrio entre
valorizacdo interna e incorporagdo de competéncias externas.

A selecdo, por sua vez, complementa o recrutamento ao realizar escolhas
fundamentadas entre os candidatos disponiveis. Para Chiavenato (2014, p. 118) “selecdo ¢ o
processo decisorio baseado em dados confidveis para agregar talentos e competéncias capazes
de contribuir no longo prazo para o sucesso da organizagdo”. Dessa forma, a selegdo deve
apoiar-se em critérios objetivos, instrumentos adequados de avaliacdo e alinhamento entre o
perfil do candidato e as exigéncias do cargo, reduzindo decisdes intuitivas ou subjetivas.

No que se refere a promogao e ao desenvolvimento, Andujar e Teixeira (2014) destacam
que o crescimento profissional estd associado a ampliacdo de competéncias e a trajetdria
construida pelo individuo ao longo de sua vida laboral. Entre os métodos de desenvolvimento
no cargo, as autoras apontam a rotagdo de cargos, que pode ocorrer de forma horizontal ou
vertical, permitindo a expansado de habilidades, conhecimentos e capacidades. A carreira, nesse
contexto, ¢ compreendida como a sucessao de posi¢cdes ocupadas e atividades desempenhadas
ao longo do tempo, sendo influenciada pelas oportunidades oferecidas pela organizagao.

Ainda segundo Andujar e Teixeira (2014), a proje¢ao de promovabilidade constitui um
instrumento relevante para a tomada de decisdo sobre promocdes, uma vez que envolve
julgamentos gerenciais acerca do potencial dos colaboradores. Quando fundamentada em
critérios claros e alinhados as necessidades organizacionais, essa pratica contribui para
identificar talentos internos aptos a assumir posicoes de maior complexidade e

responsabilidade.
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Assim, processos estruturados de recrutamento, selecdo e promog¢do permitem a
organizacdo alinhar pessoas e estratégias, assegurar o aproveitamento das competéncias
internas e externas e construir percursos profissionais coerentes. A adog¢ao de critérios técnicos
e praticas consistentes fortalece a gestdo de pessoas e cria condigdes mais favoraveis para o
desempenho organizacional e o desenvolvimento continuo dos talentos.

Diante dessas consideragdes tedricas, evidencia-se que os processos de recrutamento,
sele¢do e promocao constituem dimensdes centrais para a gestao de talentos, especialmente em
empresas familiares, nas quais a adocao de critérios técnicos e transparentes pode favorecer a
equidade, a meritocracia e o desenvolvimento das liderangas. A partir desse arcabougo
conceitual, torna-se possivel analisar como tais praticas se materializam no contexto
organizacional investigado. Nesse sentido, o capitulo seguinte dedica-se a apresentacao e a
analise dos dados empiricos, buscando compreender, a luz do referencial tedrico discutido, o
processo de gestdo de talentos de mulheres ¢ homens em cargos de lideranga na empresa

familiar estudada.
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5“DA SEMEADURA A COLHEITA”: A GESTAO DE TALENTOS DE MULHERES E
HOMENS EM CARGOS DE LIDERANCA EM UMA EMPRESA FAMILIAR DO
RAMO HORTIFRUTIGRANJEIRO

Neste capitulo sdo apresentados e analisados os resultados obtidos a partir da pesquisa
empirica realizada, conforme os procedimentos metodoldgicos descritos no capitulo 2, e cujo
objetivo versou sobre compreender o processo de gestdo de talentos de mulheres e homens em
cargos de liderangca em uma empresa familiar no ramo de hortifrutigranjeiros, em Jodo Pessoa
— PB.

Os dados foram coletados no periodo de 9 a 16 de fevereiro, por meio de um questionario
misto, formato eletronico (Google Forms), composto por 26 questdes, sendo 24 fechadas
(objetivas) e 2 abertas (subjetivas), aplicado a 12 participantes que ocupam cargos de lideranca
na empresa, locus da pesquisa. Tal procedimento possibilitou compreender as concepcdes dos
respondentes acerca da gestdo de talentos, da equidade de género e dos processos de retencao
no contexto de uma organizacao familiar, com unidades distribuidas em quatro estados do
Nordeste brasileiro.

Desta feita, a seguir, os resultados serdo explicitados, sistematizados em secdes distintas,
constituidas a partir dos objetivos especificos da pesquisa, iniciando pela explanagdo sobre o

perfil sociodemografico dos sujeitos que exercem cargos de lideranca na empresa.

5.1 CARACTERIZACAO DO PERFIL SOCIODEMOGRAFICO DAS LIDERANCAS

Para construir o perfil de homens e mulheres que ocupam cargos de liderancas na empresa
investigada, foram elaboradas seis questdoes que compdem o primeiro bloco do questionario de
pesquisa, denominado “Perfil sociodemografico dos(as) lideres”. Essa subdivisao foi
estruturada de forma estratégica com o intuito de reunir informagdes que permitissem
compreender ndo apenas aspectos sociodemograficos, mas também elementos estruturais
relacionados a inser¢do/ascensao e permanéncia das liderancas na organizacao.

29 <¢

As questdes abrangeram variaveis como “género”, “faixa etaria”, “nivel de escolaridade”,
“tempo de atuacdo na empresa”, “cargo ocupado” e “vinculo com a familia proprietaria”. A
coleta e sistematizagdo dos dados possibilitou delinear o contexto no qual se desenvolvem as
praticas de gestdo e retengdo de talentos, cujos resultados estdo destrinchados nas segdes
subsequentes, oferecendo base empirica para interpretagdes associadas as inter-relagdes entre

género e gestdo de talentos na dindmica organizacional da empresa familiar.
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Grafico 1: Género
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Fonte: Dados da Pesquisa (2026)

No que se refere ao género, observa-se que dos 12 participantes, 9 sdo mulheres (75%) e
3 sdo homens (25%), evidenciando predominéncia feminina entre os cargos de lideranca
investigados. Esse dado assume centralidade analitica no presente estudo, uma vez que a
literatura sobre género e trabalho, a exemplo de Araujo (2014), aponta que, historicamente, os
espacos de poder organizacional foram ocupados majoritariamente por homens.

Bento (2015) argumenta que, apesar da crescente inser¢do feminina no mercado de
trabalho, as mulheres continuam enfrentando barreiras estruturais que limitam sua ascensao a
posigdes estratégicas, fendmeno associado ao chamado “teto de vidro”. Lerner (2019), por sua
vez, destaca que a desigualdade de género nas organizagdes nao se manifesta apenas na
exclusao, mas também na dificuldade de permanéncia e progressao em cargos decisorios.

Nesse sentido, o percentual de 75% de mulheres na lideranca da empresa investigada
revela uma configuracio que se distancia do padrao historico e estrutural amplamente discutido
na literatura. Contudo, conforme ressalta Lerner (2019), a propor¢ao numérica, via de regra,
nao elimina automaticamente assimetrias de poder, sendo necessario refletir sobre as condigdes

concretas de atuagdo dessas liderancas.
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Grafico 2: Distribuicao de cargos de lideranca por género
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Fonte: Dados da Pesquisa (2026)

Os resultados dispostos no Grafico 2 evidenciam que a participagdo feminina em cargos
de liderancga distribui-se de maneira significativa na estrutura hierdrquica da organizagao. Das
6 posicdes de supervisdo (50% da amostra), todas sdo ocupadas por mulheres. Nos 2 cargos de
coordenacdo (17%), observa-se a presenca de ambos os géneros, enquanto as 2 posi¢des de
geréncia (17%) sdo ocupadas exclusivamente por homens. Por sua vez, as funcdes estratégicas
vinculadas a area de Gestdo de Pessoas, Head de Pessoas (8%) e Head de Treinamento e
Desenvolvimento (8%), sdo ocupadas apenas por mulheres.

Essa distribui¢@o indica que a presenga feminina ndo se restringe a fungdes operacionais
de lideranca, mas alcanga niveis estratégicos da organizacgdo. Tal cenario dialoga com Bento
(2015) acerca da necessidade de ampliar a participacdo feminina nos espacos de decisdo,
rompendo com a historica concentracdo/dominacdo masculina nos espagos de poder
corporativo.

Nesse contexto, ainda que o nivel de geréncia esteja ocupado exclusivamente por homens,
a configuracdo geral ndo evidencia concentragdo masculina no poder, mas sim uma distribui¢ao
relativamente equilibrada nos limites estruturais da organizagdo. A expressiva participagao
feminina nos diferentes niveis hierarquicos, inclusive, em fungdes estratégicas ligadas a gestao
de pessoas, sugere que o acesso a lideranca ndo se mostra restrito por barreiras formais de
género. Assim, considerando o numero reduzido de posicdes gerenciais e a predominancia
feminina no conjunto das liderangas, os dados apontam mais para um cenario de ampliacao da
participacdo das mulheres do que para a (re)producdo de um padrao excludente, como
comumente ocorre na sociedade patriarcal, indicando avangos concretos na ocupagao feminina

dos espacos decisorios internos, na empresa.
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Grafico 3: Faixa etéria dos respondentes
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No que se refere a faixa etdria, observa-se predominancia de liderangas na faixa entre 36
e 45 anos, correspondendo a 6 participantes (50%), sendo 4 mulheres e 2 homens. As demais
faixas etdrias apresentam a seguinte distribuicdo: 3 participantes (25%) entre 26 e 35 anos, dos
quais 2 sdo mulheres e um ¢ homem; 2 participantes (17%) entre 45 e 55 anos, ambas mulheres;

e um participante (8%) com até 25 anos, também do género feminino.

Grafico 4: Nivel de escolaridade
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No que se refere a escolaridade, verifica-se que 7 participantes (59%) possuem pos-
graduacdo/MBA, sendo 5 mulheres e 2 homens; 4 (33%) possuem ensino superior completo,
dos quais 3 sdo mulheres e um ¢ homem; e uma (8%) possui ensino superior incompleto, sendo
do género feminino. Inexistindo respondentes com apenas ensino médio ou outros niveis de
pos-graduacao.

Esse dado revela elevado nivel de qualificagdo formal entre as liderangas, indicando que
0 acesso aos cargos estratégicos, via de regra, prescinde de formagdo académica. Chiavenato
(2014) destaca que, em organizagdes que buscam profissionalizagdo, a capacitacdo técnica e a

formagdo continuada tornam-se critérios relevantes para ascensao hierarquica.
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Grafico 5: Tempo de atuacdo na empresa
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Os dados demonstram que 5 liderangas (42%) possuem entre 4 ¢ 6 anos de atuagdo na
empresa, sendo 4 mulheres e um homem; 4 (33%) possuem mais de 6 anos, dos quais 2 sao
mulheres e 2 sdo homens; e 3 (25%) estdo entre um e 3 anos, todas do género feminino. Nao
havendo participantes com menos de um ano de empresa.

Observa-se que 75% das liderancas (9 participantes) possuem mais de quatro anos de
vinculo organizacional, sendo que 33% ultrapassam seis anos de permanéncia na empresa. Esse
dado indica estabilidade no exercicio da lideranca e sugere que os cargos estratégicos nao
apresentam alta rotatividade. A auséncia de respondentes com menos de um ano de empresa
reforca essa percepcao, apontando para um cenario no qual as posi¢des de lideranga tendem a
ser ocupadas por profissionais com trajetorias ja consolidadas internamente. Sob a perspectiva
da gestao de pessoas, Chiavenato (2014) afirma que a retengdo de talentos esta diretamente
relacionada a capacidade de a organizagdo oferecer condigdes que fomentem o
comprometimento, o desenvolvimento profissional e a permanéncia a longo prazo. Assim, a
predominancia de liderancas com tempo significativo de atuacdo pode refletir praticas
organizacionais que favorecem estabilidade, reconhecimento e oportunidades de crescimento.

Esse conjunto de dados adquire centralidade no presente estudo, uma vez que a retengao
de talentos constitui eixo estruturante da pesquisa. A permanéncia prolongada das liderancas
sugere que a organiza¢do ndo apenas atrai profissionais qualificados, mas consegue manté-los
em posicdes estratégicas ao longo do tempo, o que pode estar associado a percepgao de
valorizagdo, perspectivas de progressdo e alinhamento entre expectativas individuais e
institucionais. Além disso, a estabilidade das liderangas tende a fortalecer a cultura
organizacional, a continuidade das praticas de gestdo e a consolidacdo de vinculos internos.
Dessa forma, os resultados indicam que, no contexto investigado, a retengdo nao se apresenta
apenas como discurso organizacional, mas como fendmeno empiricamente observavel na

trajetoria das liderangas que compuseram o estudo.
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Grafico 6: Lideranga como membro da familia proprietaria da empresa
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Dos 12 respondentes 100% declararam nao possuir vinculo consanguineo com a familia
proprietaria da empresa, ndo havendo nenhum respondente que seja membro da familia
fundadora.

Assim, a inexisténcia de liderangas com vinculo familiar indica que os cargos estratégicos
da empresa, apontados anteriormente, sdo ocupados integralmente por profissionais externos
ao nucleo familiar. Esse dado revela que, no grupo investigado, a composi¢ao da lideranga nao
estd associada as dinamicas do nepotismo, critérios hereditarios ou sucessorios diretos. No
contexto das empresas familiares, Ricca e Saad (2012) destacam que um dos principais desafios
desse modelo organizacional reside justamente na sobreposi¢ao entre relagdes afetivas e
decisdes profissionais, especialmente, no que se refere a ocupacao de posigdes estratégicas.
Para os autores supra, a profissionalizacdo da gestdo ocorre quando a definicdo (escolha) e
permanéncia de pessoas nos cargos passam a ser orientadas por competéncia técnica,
desempenho e qualificacdo, reduzindo a centralidade dos lacos de parentesco como critério
ultimo de ascensao e poder decisorio.

O fato de 100% das liderangas ndo possuirem vinculo familiar sugere um processo de
profissionalizacdo consolidado na estrutura organizacional analisada. Esse cendrio pode
impactar diretamente a retengao de talentos, na medida em que tende a fortalecer a percepgao
de equidade e meritocracia internalizadas na estrutura organizacional. Em ambientes nos quais
as oportunidades de crescimento ndo estdo condicionadas a hereditariedade e/ou
consanguinidade, mas sim, a competéncia e ao desempenho, os profissionais podem perceber
maior legitimidade nos processos de promog¢ao, o que contribui para o comprometimento
organizacional e para a permanéncia a longo prazo, o que sinaliza para uma gestao de carreira
mais segura e promissora por parte do profissional, na empresa. Assim, a auséncia de membros

da familia proprietaria nas posi¢des de poder estratégico ndo apenas caracteriza a estrutura de
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lideranga, mas reforca a hipdtese de que a organizagao busca equilibrar sua identidade familiar
com praticas modernas de gestdo, favorecendo a estabilidade e credibilidade institucional.

A partir dessa caracterizacao do contexto organizacional e da estrutura de lideranga,
torna-se pertinente avangar para a analise das praticas de retencdo de talentos no ambito da

empresa familiar, tema que serd desenvolvido na se¢do seguinte.

5.2 ARETENCAO DE TALENTOS NA EMPRESA FAMILIAR

A presente se¢do do texto corresponde ao segundo bloco do instrumento de coleta de
dados, denominado “praticas de retengdo de talentos”, referente as questdes de 7 a 11, cuja
finalidade consiste em mapear as praticas organizacionais relacionadas a retengdo de talentos
na empresa estudada, cujos resultados dao conta do segundo objetivo especifico do trabalho.
Esse bloco foi estruturado de modo a contemplar dimensdes centrais da gestdo de pessoas que,
segundo a literatura, exercem impacto direto na reten¢do de profissionais estratégicos nas
organizacoes.

Considerando que o estudo desenvolveu-se no contexto de uma empresa familiar,
conforme posto, torna-se particularmente relevante compreender em que medida a permanéncia
das liderangas esta associada a existéncia de praticas organizacionais formalizadas, tais como,
politicas de remunera¢do compativeis com as responsabilidades do cargo, oferta de beneficios
institucionais, oportunidades de crescimento e desenvolvimento profissional, bem como
investimentos voltados a capacitacdo das liderancas. Em organizacdes dessa natureza, tais
praticas assumem papel fundamental, uma vez que a retenc¢ao de talentos pode estar relacionada
tanto a mecanismos técnicos de gestdo quanto as especificidades culturais e estruturais que
caracterizam o ambiente familiar.

Conforme posto, no que diz respeito as praticas de retencao de talentos, os resultados
abrangem aspectos como a compatibilidade da remuneragdo com as responsabilidades do cargo,
os beneficios oferecidos, as oportunidades de crescimento e desenvolvimento profissional, os
investimentos no desenvolvimento das liderancas e a motivagao para permanéncia na empresa.
Tais aspectos reiteram, portanto, a forma como tais praticas sao percebidas pelas liderangas no

contexto da empresa familiar estudada, cujos resultados sdo apresentados a seguir.
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Grafico 7: Sobre o fato de a remuneragao oferecida pela empresa ser compativel com as responsabilidades do

cargo
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Fonte: Dados da pesquisa (2026)

Os dados indicam que, das 12 liderancgas participantes, 3 (25%) concordam totalmente
que a remuneracdo ¢ compativel com as responsabilidades exercidas, sendo 2 homens e uma
mulher. Outros 5 respondentes (42%) afirmaram concordar com a declaragdo, correspondendo
a4 mulheres e um homem. Por sua vez, 3 participantes (25%) adotaram posicionamento neutro,
todas do género feminino, enquanto uma respondente (8%), também mulher, declarou discordar
da afirmag¢do. Nao houve registro de discordancia total.

Desta feita, a maior parte das liderancas (67%) reverberam concepgdes favoravel em
relacdo a adequagdo salarial, indicando alinhamento entre as responsabilidades exercidas e a
remuneracdo recebida. Entretanto, observa-se que 33% das respostas situam-se entre
neutralidade e discordancia, sendo todas provenientes de mulheres. Ainda que numericamente
minoritaria, essa concentragdo pode indicar diferencas na concepcdo individual acerca do
reconhecimento financeiro. Em outros termos, embora o sistema remuneratorio seja
majoritariamente bem avaliado, ndo ha percep¢ao totalmente homogénea entre as liderancas.

Segundo Chiavenato (2014), a remuneragdo constitui um dos principais instrumentos
de valorizagdo profissional, influenciando diretamente o comprometimento e a permanéncia do
colaborador na organizacdo. Para o autor, mais do que o valor financeiro em si, a concepgao de
justica e coeréncia nos critérios adotados € determinante para que o sistema seja considerado
motivador.

Nesse sentido, com resultados que se mostram predominantemente positivos nesse
aspecto, mas considerando a parcela de neutralidade e discordancia, reconhecimento da
adequacao salarial por parte da maioria nao pode ser desprezado, o que significa dizer que pode
haver espaco para aprimoramento na transparéncia ou comunicacao dos critérios utilizados. Em

organizagdes familiares, nas quais as relagdes interpessoais e a cultura interna exercem forte
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influéncia, a clareza nos processos de recompensa torna-se ainda mais relevante para fortalecer
a confianca institucional.

E possivel inferir que a politica remuneratéria da empresa investigada contribui para a
manutengdo da estabilidade das liderangas, aspecto ja explicitado, referente ao tempo
significativo de permanéncia na organiza¢do. Contudo, o fato de as percepgdes neutras e a inica
discordancia concentrarem-se entre mulheres pode sinalizar a necessidade de monitoramento
continuo das praticas de reconhecimento, especialmente, considerando que o estudo tem como
eixo a analise da gestdo de talentos sob a perspectiva de género. Assim, ainda que o cenario
geral seja positivo, os resultados indicam que a consolidagdo de um sistema de recompensas
plenamente percebido como equitativo depende ndo apenas da estrutura formal, mas também

da construcao de confianca, transparéncia e didlogo organizacional.

Grafico 8: Beneficios oferecidos e sua relagdo com a permanéncia na empresa
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Quanto a contribuicao dos beneficios para a permanéncia na empresa, verifica-se que 3
liderancgas (25%) concordam totalmente com a afirmacao, sendo 2 do género feminino e um do
género masculino. Outros 3 participantes (25%) afirmaram concordar, todas mulheres. Por sua
vez, 6 respondentes (50%) posicionaram-se de forma neutra, correspondendo a 4 mulheres e 2
homens. Nao houve registros de discordancia ou discordancia total. Tais resultados explicitam
que metade da amostra reconhece os beneficios como fator relevante de retengdo, ao passo que
a outra metade ndo os percebem como elementos decisivos para sua permanéncia. A
inexisténcia de respostas negativas indica que os beneficios ndo sdo avaliados como
insatisfatorios; contudo, o percentual expressivo de neutralidade sugere que, embora
adequados, eles ndo se configuram como principal vetor de vinculo organizacional.

Sobre este aspecto, Andujar e Teixeira (2014, p.54) afirmam o seguinte:
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Os beneficios também sdo chamados de remuneragao indireta. Normalmente,
sdo concedidos como condigdo de emprego e ndo estdo relacionados ao
desempenho dos individuos. Os beneficios mais comumente oferecidos aos
empregados por empresas brasileiras s@o: plano de satde, auxilio-
alimentagdo, seguro de vida, complementagdo de auxilio doenga, plano
odontologico e beneficio farmacia.

Chiavenato (2014) reforca essa discussao ao afirmar que os beneficios devem funcionar
como elemento de atracdo e retengao de pessoal, contribuindo para reduzir a rotatividade e
apoiar o recrutamento. Entretanto, o autor também destaca que os beneficios operam
predominantemente como fatores higiénicos, isto ¢, sua presenga evita insatisfagdo, mas nao
garante aumento significativo de motivacdo ou desempenho. Para que tragam retorno a
organizac¢do, devem estar articulados a indicadores como produtividade, qualidade e retengdo
de talentos. Ainda, Chiavenato (2014) ressalta que muitos funciondrios percebem os beneficios
como algo ja esperado, ou mesmo como “mera perfumaria”, quando nao estdo associados a
politicas claras de valorizacao e crescimento.

Nesse sentido, os resultados encontrados nesta pesquisa dialogam com os autores
mencionados, sobretudo, ao indicar que os beneficios cumprem sua fungdo basica de
manuten¢do do vinculo, uma vez que ndo geram insatisfagdo, mas ndo se configuram como
diferencial estratégico isolado na retencao das liderangas. A expressiva neutralidade pode
revelar que, para esse grupo especifico, a permanéncia esta mais associada a dimensoes
estruturais e simbolicas da organizacdo do que, exclusivamente, ao pacote de remuneragdo

indireta oferecido.

Grafico 9: A respeito de oportunidades claras de crescimento e desenvolvimento profissional
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No que se refere a concepgao de oportunidades claras de crescimento e desenvolvimento

profissional, 4 respondentes (33%) concordam totalmente com a afirmacdo, sendo uma mulher
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e 3 homens, e 2 participantes (17%) concordam, ambas mulheres. Em contrapartida, 5
liderancas (42%) posicionaram-se de forma neutra, todas do género feminino, enquanto uma
respondente (8%), também mulher, declarou discordar. Nao houve registro de discordancia
total. Esse resultado revela uma distribui¢ao relativamente equilibrada entre percepcoes
positivas e posicionamentos de neutralidade, sugerindo que, embora parte das liderancas
reconheca a existéncia de oportunidades de desenvolvimento, uma parcela significativa nao
identifica com clareza os caminhos de progressdo profissional na organizacao. Tal cendrio
sinaliza que as possibilidades de crescimento podem existir na pratica, porém, nao se
apresentam de forma suficientemente estruturada, formalizada ou comunicada, o que tende a
gerar percepgdes ambiguas quanto as perspectivas de carreira.

Nesse sentido, Chiavenato (2014) destaca que o desenvolvimento de pessoas esta
intrinsecamente ligado ao desenvolvimento de suas carreiras, entendidas como a sequéncia de
cargos ocupados ao longo da trajetéria profissional. Para o autor, o desenvolvimento de carreira
constitui um processo formalizado e sequencial, que envolve planejamento, integragdo com
programas de avaliacdo de desempenho, treinamento e desenvolvimento, e gestdo estratégica
de pessoas. Quando tais mecanismos nao estdo claramente estruturados, tende a ocorrer uma
percepcao difusa das possibilidades de ascensdo, o que pode comprometer a retengdo de
talentos, especialmente, em niveis de lideranga.

Complementarmente, Andujar e Teixeira (2014) ressaltam que, sob a perspectiva do
modelo contingencial, os cargos devem ser continuamente redimensionados conforme o
crescimento profissional de seus ocupantes, processo denominado enriquecimento de cargos.
Inspirada na teoria dos dois fatores de Herzberg, essa abordagem pressupde ampliagdo da
autonomia, aumento das responsabilidades, maior feedback e estimulo a novas experiéncias e
aprendizado. Assim, a percepcao limitada de clareza quanto as oportunidades de
desenvolvimento, evidenciada nos dados, pode indicar a necessidade de fortalecer mecanismos
formais de planejamento de carreira e de comunicagao organizacional, de modo a tornar mais
visiveis as trajetdrias possiveis e potencializar o alinhamento entre expectativas individuais e

estratégias institucionais de retencgao.
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Grafico 10: Investimento da empresa no desenvolvimento das liderangas
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Fonte: Dados da pesquisa (2026)

No que se refere a percepgao acerca do investimento organizacional no desenvolvimento
das liderangas, dos 12 participantes, 7 (58%) concordam totalmente com a afirmagao, sendo 4
mulheres e 3 homens. Outros 5 respondentes (42%) afirmaram concordar, todas do género
feminino. Nao houve registros de neutralidade ou discordancia.

A auséncia de respostas neutras ou negativas sugere que o desenvolvimento das
liderangcas ndo se configura apenas como uma diretriz formal, mas como uma pratica
efetivamente vivenciada no cotidiano organizacional. Esse resultado mostra-se particularmente
relevante quando considerado sob a 6tica da retengao de talentos, uma vez que o investimento
em capacitacdo tende a fortalecer o vinculo entre o profissional e a organizagdo, ampliando
perspectivas de crescimento e valorizagdo interna.

Nessa direcao, Mosca, Cereja e Bastos (2014) afirmam que a construgdo de liderangas
nas organizagdes contemporaneas esta diretamente associada ao incremento do capital
intelectual, compreendido como o conjunto de conhecimentos, habilidades e experiéncias
estratégicas que sustentam a competitividade organizacional. Para os autores, o
desenvolvimento de liderangas nao deve limitar-se a formacao técnica, mas envolver a
ampliacao de competéncias comportamentais, estratégicas e relacionais, capazes de contribuir
para o direcionamento institucional e para a sustentabilidade das decisdes organizacionais.
Além disso, ressaltam que a aprendizagem organizacional depende da criacdo de condigdes
estruturais que estimulem continuamente o desenvolvimento profissional.

O elevado nivel de concordancia observado nos dados indica que a organizagao
investigada apresenta elementos alinhados a essa logica contemporanea de gestdo de pessoas,
evidenciando um contexto favordvel a formagdo e fortalecimento de liderangas. Tal
configuragdo tende a impactar positivamente a retencdo de talentos, pois sinaliza

reconhecimento institucional, investimento no crescimento profissional e valorizacdo do
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potencial estratégico das liderangas, fatores que, conforme discutido na literatura, contribuem

para a permanéncia e o engajamento de profissionais em posi¢des-chave.

Grafico 11: Sobre a motivagdo em se manter na empresa
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Em relacdo a motivacdo para se manter na empresa, 5 liderancas (42%) concordam
totalmente, sendo 3 do género feminino e 2 do género masculino. Outros 5 (42%) concordam
com a afirmacao, no qual 4 sao do género feminino ¢ um ¢ do género masculino; enquanto 2
(16%) posicionaram-se de forma neutra, ambas do género feminino. Nao houve discordancia
quanto a tal afirmacao.

Com 84% de concordancia, os dados revelam indicios de que a permanéncia das
liderangas ndo se sustenta apenas em fatores contratuais, mas também em elementos subjetivos
associados a satisfagdo e ao alinhamento entre expectativas individuais e contexto
organizacional. Esse resultado aponta para a existéncia de condig¢des institucionais que
favorecem o engajamento, indicando que a organizacao consegue estabelecer vinculos que
ultrapassam a dimensao estritamente material do trabalho.

Nesse sentido, Mosca, Cereja e Bastos (2014, p. 64) afirmam que “motivagdo ¢ um
processo de direcionamento da energia pessoal resultante da convergéncia de desejos,
necessidades, expectativas e aspiragdes de cada individuo para atingir objetivos de realizagdo e
satisfacao individual”. Essa concep¢ao permite compreender que a intencdo de permanéncia
esta diretamente relacionada a percepg¢ao de sentido e realizagdo no trabalho, sendo influenciada
pela forma como a organizacdo atende as expectativas profissionais e pessoais de seus lideres.

De maneira complementar, Chiavenato (2014) destaca que a motivagdo organizacional
esta associada tanto a fatores intrinsecos, como reconhecimento, crescimento € autonomia,
quanto a fatores extrinsecos, como condi¢des de trabalho e recompensas. Para o autor,

ambientes organizacionais que conseguem integrar essas dimensdes tendem a apresentar
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maiores niveis de comprometimento e menor rotatividade, pois fortalecem o vinculo
psicoldgico entre o individuo e a instituigao.

Isso posto, ¢ possivel atinar para o quanto a organizacdo investigada apresenta um
contexto favoravel a construcao desse vinculo motivacional, uma vez que a elevada intengdo
de permanéncia revela ndo apenas satisfacdio momentanea, mas também expectativas positivas
em relacdo ao futuro profissional dentro da empresa. Tal cenario reforga a ideia de que a
retencdo de liderangas estd associada a convergéncia entre interesses organizacionais €
aspiragdes individuais, constituindo elemento central para a sustentabilidade da gestdo de
talentos no contexto estudado.

Diante desses resultados, observa-se que a motivagdo para a permanéncia das liderancas
nao se constroi de forma isolada, mas, esta inserida em um contexto organizacional mais amplo,
permeado por valores, praticas e significados compartilhados. Nesse sentido, torna-se
necessario avancgar para a discussdo sobre cultura organizacional familiar, a fim de situar os
elementos culturais e simbolicos da empresa relacionados as praticas de gestdo de pessoas e a

retencao de talentos, cujos resultados serdao explicitados na se¢ao seguinte.

5.3 A CULTURA ORGANIZACIONAL FAMILIAR E SUAS IMPLICACOES NA GESTAO
DE TALENTOS

A presente secao corresponde ao terceiro bloco do instrumento de coleta de dados,
denominado “cultura organizacional familiar”, referente as questdes de 12 a 15, cujo propdsito
consistiu em averiguar a cultura organizacional familiar relacionada as praticas de gestdo de
pessoas voltadas a retencdo de talentos. Esse bloco foi estruturado com o intuito de
compreender de que forma aspectos simbdlicos, valores institucionais e dinamicas proprias da
gestao familiar influenciam os processos organizacionais relacionados ao reconhecimento, a
promocao e a permanéncia dos lideres.

Considerando as especificidades das organizacdes familiares, a cultura tende a exercer
forte influéncia sobre as decisoes estratégicas e sobre os critérios de valorizagao profissional,
podendo tanto favorecer quanto limitar a institucionalizacao de praticas meritocraticas. Nesse
contexto, torna-se relevante investigar em que medida as liderangas percebem equilibrio entre
relacdes familiares e critérios técnico-profissionais, bem como o grau de transparéncia e
formalizagdo existente nos processos organizacionais.

Assim, os resultados que se seguem esmiugam a forma como a cultura organizacional

familiar se articula as praticas de gestdo de talentos, especialmente, no que se refere a influéncia
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da familia proprietdria nas decisdes estratégicas, a clareza dos critérios de promogdo e
reconhecimento, ao equilibrio entre relagdes familiares e critérios profissionais e ao papel da
cultura no reconhecimento das liderangas. Tais registros permitem dimensionar a legitimidade
dos processos de gestdo de pessoas relacionada a permanéncia dos lideres no contexto

organizacional estudado.

Grafico 12: Sobre o fato de as decisdes estratégicas da empresa serem fortemente influenciadas pela familia
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Fonte: Dados da pesquisa (2026)

No que se refere a percepcao das liderangas acerca da influéncia da familia proprietaria
nas decisOes estratégicas da empresa, os dados revelam consenso expressivo entre 0s
participantes. Observa-se que 7 respondentes (58%) concordam totalmente com a afirmagao,
sendo 5 mulheres e 2 homens, enquanto os 5 restantes (42%) concordam, correspondendo a 4
mulheres e um homem, nao havendo registros de neutralidade ou discordancia.

Esse resultado demonstra percep¢ao unanime de que a familia exerce papel central nos
processos decisorios/estratégicos, evidenciando forte presenca do componente familiar na
condugdo organizacional. Indica que a estrutura de poder da organizacdo mantém caracteristicas
tipicas de empresas familiares, nas quais a tomada de decisdo permanece fortemente
concentrada no nucleo proprietario. Tal configuracdo sugere que, mesmo diante de processos
de profissionaliza¢ao da gestdo, a influéncia familiar continua sendo elemento estruturante da
dindmica organizacional, especialmente, em decisdes de natureza estratégica.

Esse resultado corrobora as contribui¢des de Ricca e Saad (2012), que destacam que a
presenga ativa da familia nas decisdes estratégicas constitui uma das principais caracteristicas
das empresas familiares, sendo frequentemente responsavel por orientar a cultura, os valores
organizacionais e as diretrizes de longo prazo. Para os autores, essa influéncia ndo deve ser
compreendida necessariamente como fator negativo, mas como elemento identitdrio que

confere continuidade, coesdo e preservagao dos principios fundadores da organizacao.



64

Ainda, os resultados apontam que a organizagdo investigada apresenta um modelo de
gestdo hibrido, no qual coexistem praticas de profissionalizacdo e forte centralidade familiar
nas decisOes estratégicas. Esse cenario também sinaliza que a influéncia da familia nao se
manifesta apenas como vinculo simboélico, mas como instancia efetiva de poder organizacional,
podendo impactar diretamente a forma como sdo estruturadas as politicas de gestdo de pessoas

e os processos relacionados a reten¢do de talentos.

Grafico 13: Clareza dos critérios para promogao e reconhecimento
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No que se refere a clareza dos critérios para promogao e reconhecimento das liderancgas,
observa-se que apenas 3 participantes (25%) concordam que tais critérios sao claros, sendo uma
mulher e 2 homens. A maior parcela da amostra, composta por 5 liderangas (42%), posicionou-
se de forma neutra, correspondendo a 4 mulheres e um homem. Além disso, 2 respondentes
(17%) discordaram da afirmacdo e outras 2 (17%) discordaram totalmente, todas do género
feminino. Nao havendo registros de concordancia total.

Esse cenario demonstra que a percep¢ao predominante nao ¢ de clareza, mas sim de
incerteza quanto aos parametros utilizados pela organizag¢ao nos processos de reconhecimento
e ascensdo profissional. A elevada taxa de neutralidade associada aos indices de discordancia
sugere fragilidades na formalizacao e na comunicagdo dos critérios de promoc¢ao. Ainda que
parte das liderangas reconheca a existéncia de parametros definidos, a predominancia de
respostas neutras alude ao fato de que tais critérios podem ndo estar suficientemente
explicitados ou sistematizados, gerando percepcdes difusas sobre justica e transparéncia nos
processos avaliativos.

Essa evidéncia dialoga com as contribui¢des de Chiavenato (2014), ao afirmar que
sistemas de promocdo e reconhecimento eficazes devem estar fundamentados em critérios
objetivos, transparentes e comunicados de forma clara aos colaboradores, pois a auséncia de

clareza pode comprometer a percep¢ao de equidade organizacional e impactar diretamente a
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motivagdo € o comprometimento das pessoas. Para o autor, quando os funciondrios nao
compreendem plenamente os requisitos necessarios para progressdo na carreira, tendem a
desenvolver sentimento de inseguranga e desconfianga em relacao as praticas de gestao.

No contexto das empresas familiares, Ricca e Saad (2012) destacam que a coexisténcia
entre relagdes pessoais e critérios profissionais pode gerar ambiguidades nos processos de
reconhecimento e promog¢ao, sobretudo, quando ndo ha mecanismos formais bem definidos.
Segundo os autores, a profissionalizagdo da gestdo exige justamente a criacao de parametros
claros e impessoais, capazes de reduzir percepgoes de subjetividade e fortalecer a confianga nas

praticas organizacionais.

Grafico 14: Equilibrio entre relagdes familiares e critérios profissionais na empresa

5
4
3
3
2 2 2 2

2 m Femino
| I I | I I o
O .

2. Discordo 3. Nem 4. Concordo 5. Concordo

concordo, nem totalmente
discordo

Fonte: Dados da pesquisa (2026)

Quanto a percepgao dos lideres sobre o equilibrio entre relagdes familiares e critérios
profissionais na empresa, os resultados demonstram uma tendéncia predominantemente
positiva. Observa-se que 4 respondentes (33%) concordam totalmente com a existéncia desse
equilibrio, sendo 2 mulheres e 2 homens, enquanto outros 4 (33%) concordam, dos quais 3 sdo
mulheres € um ¢ homem. Em contrapartida, 2 participantes (17%) posicionaram-se de forma
neutra e 2 (17%) discordaram da afirmagdo, todas mulheres. Esses dados indicam que, embora
a maioria perceba a coexisténcia entre vinculos familiares e praticas profissionais, ainda ha
possiveis tensdes nesse processo.

Tal resultado coaduna-se diretamente com as caracteristicas estruturais das empresas
familiares. Segundo Ricca e Saad (2012), esse tipo de organizagao apresenta, historicamente, o
desafio de conciliar relagdes afetivas e interesses organizacionais, sendo comum a sobreposi¢ao
entre lagos familiares e decisdes administrativas. Para os autores, a profissionalizagdo da gestao
ocorre justamente quando a organizagdo consegue estabelecer mecanismos formais que

garantam critérios técnicos, transparéncia e impessoalidade na conduc¢dao das praticas
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gerenciais. Assim, a predominancia de respostas positivas sugere que a empresa investigada
apresenta avangos nesse processo de profissionalizacdo, a0 menos na percepcao das liderancas.

Essa interpretacao também ¢ feita por Meurer, Viana e Ferreira (2023), que destacam que
a permanéncia € o comprometimento dos colaboradores em empresas familiares estdao
fortemente associados a percepcao de justica organizacional e equilibrio entre relagdes pessoais
e critérios meritocraticos. Os autores apontam que, quando os trabalhadores percebem que
decisdes sao tomadas com base em competéncias e desempenho, ha fortalecimento da confianca
institucional e redu¢ao de conflitos relacionados ao favoritismo familiar.

Dessa forma, torna-se possivel inferir que a organizacao estudada apresenta indicios de
transi¢do para um modelo mais profissionalizado de gestdo, no qual a influéncia familiar,
embora presente, nao se configura como elemento predominante na defini¢ao das praticas
organizacionais. Contudo, a existéncia de respostas neutras e discordantes indica que esse
equilibrio ainda n3o ¢ percebido de forma homogénea, revelando a necessidade de
fortalecimento de mecanismos formais de transparéncia e comunica¢do organizacional. Essa
ambivaléncia ¢ tipica de empresas familiares em processo de amadurecimento gerencial, nas

quais coexistem, simultaneamente, elementos de tradi¢ao e profissionalizacao.

Grafico 15: Sobre o fato de a cultura organizacional influenciar diretamente a forma como os lideres sdo

reconhecidos
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Fonte: Dados da pesquisa (2026)

No que se refere a percepcao de que a cultura organizacional influencia diretamente a
forma como os lideres sdo reconhecidos, observa-se predominancia de avaliagdes positivas.
Dos 12 participantes, 5 (42%) concordam totalmente com a afirmacdo, sendo 3 homens e 2
mulheres, e outros 5 (42%) concordam, todas do género feminino. Por sua vez, apenas 2
liderancas (16%) discordaram da afirmag¢do, ambas mulheres. Nao houve registros de

neutralidade ou discordancia total.
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O cenario observado explicita que a maioria expressiva (84%) percebe a cultura
organizacional como elemento determinante no processo de reconhecimento das liderangas,
indicando que os valores, praticas e padrdes informais da empresa exercem influéncia
significativa sobre a valorizacao e visibilidade dos lideres. A baixa incidéncia de discordancia
sugere que essa relacdo ¢ amplamente reconhecida no contexto investigado, ainda que parte
minoritaria possa perceber inconsisténcias ou variagdes nesse processo.

Dinis (2017), ao afirmar que a cultura organizacional atua como um sistema de
significados compartilhados que orienta comportamentos, define padroes de valorizacao e
influencia diretamente os critérios de reconhecimento dentro das organizagdes. Nesse sentido,
o reconhecimento das liderangas tende a refletir ndo apenas resultados formais, mas também a
aderéncia aos valores e normas culturais predominantes.

De modo complementar, Meurer, Viana e Ferreira (2023) destacam que, especialmente
em organizagdes de carater familiar, a cultura exerce forte influéncia sobre as relagdes de poder,
reconhecimento e legitimacao das liderangas, podendo favorecer critérios informais baseados
em confianga, proximidade e alinhamento com os valores da familia empresaria.

Assim, os resultados indicam que, no contexto estudado, a cultura organizacional
constitui fator central na dindmica de reconhecimento das liderangas, refor¢ando sua relevancia
como elemento estruturante da gestdo de pessoas e das relagdes de poder no ambiente
organizacional.

A partir desses achados, reitera-se que o reconhecimento das liderangas nao ocorre de
maneira neutra, mas € atravessado por valores culturais e relagdes de poder proprias do contexto
organizacional. Nesse sentido, torna-se pertinente avangar para os resultados da pesquisa sobre
as condi¢des de acesso e permanéncia na lideranga sob a perspectiva de género, buscando
descobrir como homens e mulheres vivenciam essas dindmicas na empresa familiar, aspecto

abordado na secdo seguinte.

5.4 GENERO, ACESSO E PERMANENCIA EM CARGOS DE LIDERANCA

A presente secao corresponde ao quarto bloco do instrumento de coleta de dados,
denominado “género, acesso e permanéncia em cargos de lideranga”, referente as questdes 16
a 26, cujo objetivo consiste em identificar os fatores organizacionais condizentes ao acesso e
permanéncia de homens e mulheres em cargos de lideranga na organizacao investigada. Esse
bloco foi estruturado de modo a contemplar dimensdes relacionadas as oportunidades de

crescimento profissional, aos desafios enfrentados por homens e mulheres, aos critérios
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utilizados na valorizagdo das competéncias no contexto organizacional, bem como ao grau de
formalizagdo, justica e transparéncia percebidos nos processos de recrutamento € promog¢ao

No ambito das empresas familiares, tais questdes assumem particular relevancia, uma vez
que as dinamicas de poder, os valores culturais e as relagdes interpessoais podem incidir, direta
ou indiretamente, nas oportunidades de acesso e permanéncia em posi¢des estratégicas. Nesse
sentido, torna-se fundamental compreender se a organizagdo investigada reproduz padrdes
tradicionais e assimétricos de papéis historicos e socioculturais de género ou se apresenta
praticas que promovem relagdes equitativas entre homens e mulheres.

Assim, os resultados destacados neste bloco trazem a tona o modo como as liderangas
percebem a igualdade de oportunidades entre homens e mulheres, os desafios associados a
permanéncia em cargos de lideranga e os critérios predominantes de valorizagdo profissional.
A analise desses elementos contribui para aprofundar a compreensao das inter-relagdes entre

género, cultura organizacional e gestdo de talentos no contexto da empresa familiar investigada.

Grafico 16: Sobre o fato de homens e mulheres terem as mesmas oportunidades de acesso a cargos de lideranga

na empresa
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Fonte: Dados da pesquisa (2026)

No que se refere a afirmacdo de que homens e mulheres possuem as mesmas
oportunidades de acesso a cargos de lideranca na empresa, observa-se predominancia de
avaliagdes positivas. Dos 12 respondentes, 5 (42%) concordam totalmente com a afirmativa,
sendo 3 mulheres e 2 homens, e outros 5 (42%) concordam, correspondendo a 4 mulheres e um
homem, totalizando 84% de concordancia. Por outro lado, uma lideranca (8%) manteve
posicionamento neutro ¢ uma (8%) declarou discordancia, ambas mulheres, ndo havendo
registro de discordancia total.

A primeira vista, os dados indicam que a maioria das liderangas percebe a existéncia de

igualdade de oportunidades no acesso aos cargos de lideranca. Entretanto, as apreensdes nao
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sdo plenamente homogéneas entre os géneros, uma vez que as respostas neutras e discordantes
foram manifestas exclusivamente por mulheres. Esse aspecto sugere que, embora a igualdade
seja reconhecida de forma majoritaria, a experiéncia concreta de acesso e progressao na
lideranga pode ser vivenciada de maneira distinta por homens e mulheres, no contexto
organizacional.

A compreensdo dessas diferencas exige considerar o conceito de género como
construgdo social. Conforme define Lerner (2019, p. 321): “gé€nero ¢ a defini¢do cultural de
comportamento definido como apropriado aos sexos em dada sociedade, em determinada
época. Género é um conjunto de papéis culturais. E uma fantasia, uma mascara, uma camisa de
forca com a qual homens e mulheres dancam sua dancga desigual”.

A luz dessa concepgdo, entende-se que as oportunidades organizacionais ndo sdo
vivenciadas a partir de regras formais, apenas, mas também a partir de expectativas culturais,
simbolicas e histdricas que moldam as trajetdrias profissionais. Assim, ainda que a empresa
apresente condi¢des tidas como igualitdrias ao acesso a lideranga, as construgdes de género
podem influenciar a forma como mulheres avaliam, experienciam e interpretam suas
possibilidades de ascensdo, o que ajuda a entender respostas menos favoraveis, exclusivamente,
femininas.

No que se refere a equidade, esta ndo se limita a oferta formal das mesmas
oportunidades, mas pressupde a existéncia de condicdes reais e efetivas para que diferentes
grupos possam acessar, disputar e ocupar posi¢des estratégicas em igualdade de condigoes.
Nesse sentido, Aratjo (2024) destaca que ambientes organizacionais equitativos dependem de
politicas claras, critérios transparentes e praticas meritocraticas institucionalizadas, capazes de
reduzir vieses culturais e subjetivos nos processos de promog¢ao e reconhecimento.

Quando considerados no contexto especifico da empresa familiar investigada, os
resultados assumem relevancia adicional. Historicamente, esse tipo de organizagado ¢ associado
a estruturas mais centralizadas e a dindmicas informais de poder, nas quais relagdes pessoais e
valores tradicionais podem interferir no acesso as posi¢des estratégicas. Assim, o predominio
de resultados positivos pode indicar um movimento de profissionalizacao da gestao, no qual a
ascensao a lideranca tende a se vincular a critérios técnico-profissionais e de desempenho
favoraveis. Todavia, a existéncia de percepgdes divergentes, ainda que minoritarias, chama
atencdo para a equidade de oportunidades como processo em constru¢do, demandando o
fortalecimento continuo de praticas transparentes, comunicacdo clara e monitoramento das

dinamicas de género no acesso a lideranca.
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Grafico 17: Sobre a possibilidade de os homens possuirem, ainda que de forma indireta, mais oportunidades de
crescimento profissional do que as mulheres
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Fonte: Dados da pesquisa (2026)

No que se refere a possibilidade de que os homens possuam, ainda que de forma indireta,
mais oportunidades de crescimento profissional, observa-se que 3 respondentes (25%)
concordaram com a afirmagdo, sendo 2 mulheres ¢ um homem. Outros 3 participantes (25%)
adotaram posicionamento neutro, correspondendo a 2 mulheres ¢ um homem. Em
contrapartida, a maioria dos respondentes manifestou discordancia, sendo 4 liderangas (33%)
em discordancia, todas mulheres, e 2 participantes (17%) em discordancia total, sendo uma
mulher e um homem. Nao houve registro de concordancia total.

Esse resultado evidencia que, embora exista uma parcela dos lideres que reconhece a
possibilidade de assimetrias indiretas nas oportunidades de crescimento profissional,
predomina entre os respondentes a percep¢ao de que tais inequidades ndo se configuram de
forma expressiva no contexto organizacional investigado. Resultados neutros podem ser
interpretada ndo apenas como incerteza, mas também como forma de indiferenga ou
distanciamento em relagdo a variavel, sugerindo que parte das liderancas pode nao perceber
este aspecto como relevante ou problematico em sua vivéncia cotidiana. Tal postura pode estar
relacionada a dificuldade de identificar desigualdades estruturais quando estas ndo se
manifestam de maneira explicita ou formal nas praticas organizacionais.

Nesse sentido, Aratjo (2024) destaca que as inequidades de género nas organizagdes
contemporaneas tendem a assumir formas cada vez mais sutis e institucionalizadas, sendo
frequentemente percebidas de maneira indireta ou até mesmo invisibilizadas no cotidiano
organizacional. De modo complementar, Bento (2015) aponta que relagdes de poder e
privilégios historicos podem operar de maneira simbolica e naturalizada, dificultando que os
proprios individuos reconhecam a existéncia de assimetrias, especialmente quando estas se

manifestam de maneira ndo explicita.



71

Nesse eixo, a partir das contribuigdes de Lerner (2019), faz-se mister registrar que o
patriarcado, como estrutura sociocultural de poder e tradigdo, configura-se como um sistema
historicamente institucionalizado de dominancia masculina, no qual os recursos de privilégio e
dominagdo foram, majoritariamente, concentrados nas maos dos homens, por eles e para eles.
Embora tal estrutura ndo implique na completa auséncia de agéncia feminina, ela contribui para
a (re)producdo de desigualdades/iniquidades que se adaptam e se transformam ao longo do
tempo, tornando-se, muitas vezes, menos visiveis e mais dificeis de serem reconhecidas no
cotidiano organizacional ou, entdo, ainda mais escrachadas e emergenciais.

Assim, o predominio de resultados discordantes associados a neutralidade ndo deve ser
interpretado, de forma automatica, como auséncia de desigualdades de género, mas como
possivel reflexo da complexidade e, ao mesmo tempo, da sutileza com que essas assimetrias
podem operar no nivel das consciéncias individuais. O levantamento realizado sugere que a
organizag¢do investigada é, em termos gerais, equitativa quanto as oportunidades de crescimento
profissional; contudo, a existéncia de posicionamentos neutros ¢ de concordancia parcial
indicam que tal aspecto ainda ndo se encontra plenamente consolidada entre as liderancas,
sinalizando refor¢o a transparéncia, & comunicagdo € ao monitoramento continuo das politicas

de equidade de género.

Grafico 18: Sobre as mulheres enfrentarem mais desafios para se manter em cargos de lideranga em relagdo aos
homens
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No que diz respeito a convicgao de que mulheres enfrentam mais desafios para se manter
em cargos de lideranga, observa-se que a maioria dos respondentes reconhece essa realidade.
Dos 12 participantes, uma lideranga (8%) concorda totalmente com a afirmacdo, sendo do
género feminino, e 6 (50%) concordam, correspondendo a 5 mulheres € um homem. Por sua

vez, 3 participantes (25%) mantiveram posicionamento neutro, sendo 2 homens e uma mulher.
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Em contrapartida, apenas uma respondente (8%) discordou e uma (8%) discordou totalmente
da afirmag¢do, ambas mulheres.

A predominancia de resultados positivos indica que, para parcela significativa das
liderangas, a permanéncia feminina em posi¢des de poder na empresa ndo ocorre em condi¢des
plenamente equivalentes as vivenciadas pelos homens. Esse resultado ndo contradiz, mas
complementa achados anteriores, nos quais se identificou avalia¢do favoravel quanto ao acesso
das mulheres aos cargos de lideranga. Enquanto o acesso a tal posto na empresa pode ser
avaliado como relativamente equitativo, a permanéncia revela-se marcada por desafios
adicionais, emergindo o fato de que igualdade de oportunidades formais ndo garante,
necessariamente, igualdade nas condigdes de exercicio e continuidade como lideranga, no cerne
da progressao de carreira.

Nesse sentido, os dados chamam ateng¢dao para o fato de que a continuidade ou
permanéncia das mulheres em cargos de lideranca na empresa pode estar associada a
necessidade constante de valida¢do profissional, resisténcia a qual pode se acentuar em maior
cobranca por desempenho e conciliagao entre exigéncias organizacionais € expectativas sociais
historicamente atribuidas as mulheres, a exemplo da incumbéncia intrinseca, e as vezes
exclusiva, na gestdo do cuidado familiar, da casa, dos filhos etc. Desse modo, como explicitado,
tais expectativas incluem responsabilidades relacionadas ao trabalho doméstico, a
administracdo do lar e ao cuidado familiar, compondo jornadas multiplas que impactam de
forma desigual o cotidiano familiar, quando também pode comprometer a trajetdria profissional
feminina, no jogo das artimanhas historicas e arraigadas da sociedade patriarcal. Por seu turno,
resultados de neutralidade a esta variavel podem indicar, por sua vez, que esses desafios nao
sdo visualizados de maneira homogénea e/ou sdo negligenciados, variando conforme
experiéncias individuais, areas de atuacao e contextos especificos na realidade vivida.

Bento (2015) ressalta que as relagdes de género no mercado de trabalho nao se
manifestam apenas as disputas por espacos de poder, quando também se manifestam nos
processos de legitimagdo, reconhecimento e permanéncia das mulheres nesses espacos.
Segundo a autora, mulheres em cargos de lideranga, frequentemente, precisam demonstrar ou
provar constantemente que detém niveis superiores de competéncia e desempenho para,
somente assim e talvez, alcancarem o mesmo grau de reconhecimento concedido aos homens,
desvelando estratégias patriarcais sobre os mecanismos simbolicos de desigualdade e equidade.
Evocando as contribui¢des de Lerner (2019) sobre este aspecto, € possivel enfatizar o quanto o
patriarcado, como sistema de opressao sobre os géneros subalternizados, foi sendo sedimentado

e historicamente institucionalizado como dominédncia masculina, através da qual espacos de
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poder foram estruturados segundo padrdes masculinos, masculinizados e masculinizantes.
Ainda que tais estruturas se transformem ao longo do tempo, tendem a se reproduzir de maneira
sutil, tangenciando a forma como a autoridade feminina ¢ representada e (in)validada.

Assim, os resultados indicam que, embora haja avangos significativos no acesso das
mulheres aos cargos de lideranca na organizacdo investigada, a continuidade ou permanéncia
feminina nesses espagos ainda se apresenta atravessada por desafios historico-tradicionais, as
vezes, avassaladores para as mulheres, uma luta diaria e continua que se intensifica a medida
em que as mulheres decidem enfrentar as raizes do patriarcado, seja em casa, na comunidade,
no bairro, na igreja, na empresa, nas relagcdes interpessoais com os colegas, no mercado de
trabalho etc. Esse achado refor¢a que a equidade de género ndo se limita a ocupagdo quantitativa
de mulheres em cargos, per si, mas depende de diretrizes, condigdes e/ou politicas
organizacionais sensiveis a alteridade, que assegurem reconhecimento, legitimidade,

estabilidade e sustentabilidade da atuacdo feminina no exercicio da lideranca.

Grafico 19: Sobre o fato de as competéncias profissionais serem mais valorizadas do que caracteristicas pessoais
ou familiares
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No que diz respeito a avaliacdo sobre as competéncias profissionais serem mais
valorizadas do que caracteristicas pessoais ou familiares na ocupagao de cargos de lideranca,
observa-se predominancia de posicionamentos favoraveis. Dos 12 respondentes, 2 liderangas
(17%) concordam totalmente, sendo um homem e uma mulher, ¢ 6 (50%) concordam, todas
mulheres. Por sua vez, um participante (8%), do género masculino, manteve posicionamento
neutro. Em contrapartida, 3 respondentes (25%), sendo 2 mulheres e um homem, discordaram
da afirmativa, ndo havendo registros de discordancia total.

Nesse aspecto, para a maioria das liderangas, a organizacdo tende a adotar critérios
profissionais como base no reconhecimento e valorizacdo, como qualificacdo, desempenho e

resultados, em detrimento de fatores de natureza mais relacional ou subjetiva, associados a
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caracteristicas pessoais, como afinidade interpessoal, proximidade com gestores ou a vinculos
familiares. Tal percep¢do sugere uma orientacdo voltada a meritocracia e a competéncia
técnico-profissional. Contudo, o percentual de discordancia ndo ¢ desprezivel, suscitando
reflexdes sobre as diretrizes organizacionais relacionadas aos processos de valorizagdo interna.
Essa coexisténcia de percepcdes aponta para uma realidade organizacional marcada por
avancos na profissionalizagcdo, mas ainda permeada por ambiguidades tipicas de contextos
empresariais de natureza familiar.

Sob a perspectiva tedrica, estudos sobre gestio em empresas familiares, a exemplo de
Pestana (2015) destacam que a valorizagdo das competéncias profissionais constitui um dos
principais indicadores de profissionalizagdo organizacional. Nesse sentido, Ricca e Saad (2012)
argumentam que a transicdo de modelos baseados em vinculos pessoais para critérios técnicos
representa um marco fundamental para a sustentabilidade e competitividade dessas
organizagdes. Quando o desempenho, a qualificagdo e os resultados passam a orientar os
processos decisodrios, reduz-se a influéncia de relagdes informais e fortalece-se a credibilidade
dos sistemas de gestdo de pessoas.

Em fun¢ao de tudo isso, atina-se para o quanto a empresa investigada apresenta um
cenario relativamente favoravel a valorizagdo do mérito profissional, o que se articula com os
resultados anteriores sobre a auséncia de vinculos familiares entre as liderangas. Entretanto,
faz-se mister ponderar sobre se processo de profissionalizagdo estd ou ndo ocorrendo de forma
homogénea, podendo variar conforme experiéncias individuais e dreas organizacionais. Assim,
os resultados refor¢am que, embora haja claros e validos de critérios técnicos na gestdo de
talentos, ainda persistem desafios relacionados a consolida¢do plena de praticas percebidas

como totalmente imparciais e transparentes.

Grafico 20: A respeito do tratamento justo e oportunidades equitativas entre homens e mulheres em cargos de
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No que se refere a possibilidade de que a empresa adota praticas que promovem
tratamento justo e oportunidades equitativas entre homens e mulheres em cargos de lideranca,
observa-se predomindncia de avaliacdes positivas. Entre os respondentes, 3 liderancas (25%)
concordam totalmente com a afirmagao, sendo 2 mulheres e um homem, e 6 (50%) concordam,
correspondendo a 5 mulheres e um homem, enquanto 3 participantes (25%) posicionaram-se
de forma neutra, todas mulheres, ndo havendo registros de discordancia.

Desta feita, conforme posto, a maior parte das liderangas percebe a equidade como
dimensdo presente no tratamento organizacional, sugerindo que os processos de gestdo de
pessoas tendem a priorizar critérios profissionais, como desempenho, qualificagdo e resultados,
em detrimento de fatores pessoais ou relacionais. Nesse sentido, Bento (2015) destaca que a
adogdo de critérios técnicos € impessoais nos pProcessos organizacionais constitui elemento
central para a legitimagao das liderangas e para a redugao de vieses associados as relacdes de
poder e aos estereotipos de género. Ainda assim, a presenca de respostas neutras indica que essa
percepcao nao ¢ totalmente uniforme, podendo sinalizar ndo apenas diferengas de experiéncia,
mas também indiferenca ou baixa visibilidade das préaticas institucionais voltadas a justica
socio-organizacional.

Embora a igualdade se refira ao tratamento formal semelhante entre individuos, a justica
socio-organizacional exige avancar para a nocao de equidade, entendida como a criacdo de
condi¢des efetivas para que homens e mulheres possam usufruir, na pratica, das mesmas
oportunidades. Nesse sentido, Aratijo (2024, p. 33) afirma que “[...] € na no¢do de equidade que
a justica de género encontra a melhor conformagao, isso porque reflete a criacdo de condigdes
iguais, independentemente do género, tendo em vista que homens e mulheres ndo sio
absolutamente iguais [...]”. Assim, a percep¢do de tratamento justo identificada entre os
respondentes pode indicar avangos no plano da igualdade formal, ainda que a equidade, em seu
sentido mais substantivo, dependa do fortalecimento continuo de praticas organizacionais
estruturadas e reconheciveis.

Assim, os resultados sugerem que a organizagdo locus da investigacdo apresenta um
ambiente institucional favoravel ao tratamento justo na lideranga, o que se constitui fator
positivo para a continuidade ou permanéncia e a valorizagdo profissional feminina. Contudo, a
existéncia de respostas neutras traz reflexao sobre este aspecto, considerando que ainda ndo se
encontra plenamente consolidado entre as liderancas, indicando a necessidade de ampliar a
transparéncia, a comunicagdo € a institucionalizagdo das praticas voltadas a justiga sécio-

organizacional e a promoc¢ao da equidade de género.
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Grafico 21: Sobre a forma como os processo de recrutamento sao estruturados
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Fonte: Dados da pesquisa (2026)

No que se refere a forma como os processos de recrutamento e selegdo para cargos de
lideranca sdo estruturados, observa-se que, dos 12 participantes, 2 liderancas (17%) concordam
totalmente com a afirmagdo, sendo uma mulher ¢ um homem, e 6 respondentes (50%)
concordam, correspondendo a 4 mulheres e 2 homens. Por sua vez, 3 participantes (25%)
posicionaram-se de forma neutra, todas mulheres, enquanto uma respondente (8%), também
mulher, declarou discordar. Nao houve registros de discordancia total.

Isso posto, a maioria das liderangas reconhece a existéncia de certo nivel de organizacao
e formaliza¢do nos processos de recrutamento e selecdo para fungdes estratégicas. Contudo, a
presenga de respostas neutras e de uma discordancia sugere que essa estruturagdo pode ndo ser
percebida de forma homogénea por todos os lideres, o que pode estar relacionado a falta de
padronizagdo plena, a comunicacao limitada dos critérios adotados ou as diferentes experiéncias
individuais no acesso as posi¢oes de lideranca.

Com isso, a estruturagdo dos processos seletivos ¢ elemento central para a
profissionaliza¢do da gestdo de pessoas e para a garantia de alinhamento entre as necessidades
organizacionais ¢ o perfil dos candidatos. Nesse sentido, Maximiano (2014) destaca que o
recrutamento e a selecdo constituem praticas estratégicas, pois permitem identificar, atrair e
escolher pessoas cujas competéncias sejam compativeis com os objetivos organizacionais,
exigindo critérios claros, métodos sistematicos e coeréncia com a politica de gestdo de pessoas.
Assim, os resultados empiricos que apontam predominancia de concordancia sugerem que a
organizagdo apresenta indicios de profissionalizacdo nesses processos, ainda que existam
percepgdes divergentes quanto ao seu grau de formalizagao.

Como desfecho, tais resultados revelam um cendrio relativamente favoravel no que diz
respeito a estruturacdo dos mecanismos de acesso a liderancga, indicando que a empresa tende a
adotar praticas organizadas e alinhadas a principios técnicos de gestdo. Entretanto, a existéncia

de neutralidade e discordancia sinaliza que tais processos podem ndo estar totalmente
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consolidados ou suficientemente transparentes, evidenciando a necessidade de fortalecer sua
padronizagdo e comunica¢ao interna, a fim de ampliar a percepcao de justica e legitimidade nos

caminhos de acesso aos cargos de lideranga.

Grafico 22: Recrutamento interno como forma de valorizagao dos talentos da empresa
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Fonte: Dados da pesquisa (2026)

No que se refere ao entendimento sobre o recrutamento interno ser utilizado como forma
de valorizagdo dos talentos da empresa, observa-se que 5 participantes (42%) concordam
totalmente com a afirmativa, sendo 3 mulheres e 2 homens. Além disso, 6 respondentes (50%)
concordam, dos quais 5 sdo mulheres e um ¢ homem. Apenas uma participante (8%), do género
feminino, manteve-se neutra em relagdo a afirmativa, ndo havendo registros de discordancia
entre os respondentes.

Diante disso, com extrato dos resultados, vé-se que o recrutamento interno ¢ amplamente
reconhecido como pratica consolidada na organizagao, sendo percebido pelas liderangas como
um mecanismo efetivo de reconhecimento e aproveitamento dos talentos ja existentes. Isso
indica que a empresa tende a priorizar a ascensao de profissionais internos para cargos de
lideranca, o que contribui para a valorizagdo da experiéncia acumulada, do conhecimento
organizacional e do vinculo prévio dos colaboradores com a cultura da empresa. Ademais, o
reduzido nimero de respostas neutras reforga a clareza e a consisténcia dessa pratica no
contexto organizacional, sugerindo que ela ¢ percebida de forma relativamente homogénea
pelos participantes.

O recrutamento interno ¢ uma importante estratégia de gestdo de pessoas voltada a
retencdo e ao desenvolvimento de talentos. Conforme destaca Maximiano (2014), essa
modalidade permite aproveitar melhor o capital humano ja existente, reduz custos de selecao,
fortalece o comprometimento organizacional e sinaliza possibilidades reais de crescimento
profissional. De forma complementar Mosca, Cereja e Bastos (2014) ressaltam que praticas que

priorizam o desenvolvimento e a promogao interna contribuem diretamente para o incremento
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do capital intelectual da organizagdo, pois estimulam a aprendizagem continua, o engajamento
e a construcdo de trajetorias profissionais alinhadas aos objetivos estratégicos.

Com isso, os resultados sugerem que o recrutamento interno configura-se como
importante instrumento de retencdo de talentos na empresa estudada, reforcando a percepgao
de valorizacao dos colaboradores e contribuindo para a constru¢io de vinculos organizacionais
mais duradouros. Tal cendrio indica uma tendéncia a profissionalizacdo das praticas de gestao
de pessoas, na medida em que a organizacdo demonstra investir no desenvolvimento ¢ na
progressao interna de seus lideres, elemento fundamental para a sustentabilidade do capital

humano em contextos organizacionais familiares.

Grafico 23: Promogdes com base em critérios técnicos e desempenho profissional
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No que se refere ao entendimento dos respondentes de que as promogdes ocorrem com
base em critérios técnicos e no desempenho profissional, observa-se que, dos 12 participantes,
3 (25%) concordam totalmente com a afirmativa, sendo uma mulher e 2 homens, enquanto 6
(50%) concordam, dos quais 5 s@o mulheres ¢ um ¢ homem. Por outro lado, 2 respondentes
(17%) posicionaram-se de forma neutra e uma participante (8%) discordou da afirmativa, todas
do género feminino, ndo havendo registros de discordancia total.

Conforme explicitado, a maioria das liderangas percebe a existéncia de critérios
profissionais como referéncia para promogdes, 0 que sugere um cenario organizacional
relativamente estruturado quanto a valorizagdo do desempenho e das competéncias técnico-
profissionais como parametro meritocratico. Contudo, a presenca de respostas neutras e de uma
discordancia sinaliza que essa percep¢do ndo ¢ totalmente consensual, indicando possiveis
lacunas na transparéncia dos processos ou na comunicag¢ao dos critérios adotados pela empresa.

A meritocracia organizacional, embora fundamentada na ideia de justi¢ca baseada no

desempenho, nem sempre se concretiza de forma plenamente objetiva. Conforme argumenta
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Pestana (2015), sistemas meritocraticos podem reproduzir desigualdades quando nao
consideram fatores estruturais e contextuais que influenciam as oportunidades dos individuos,
especialmente em empresas familiares, nas quais relagdes de confianga, proximidade e vinculos
pessoais tendem a interferir nos processos decisérios. Complementarmente, Chiavenato (2014)
destaca que a credibilidade dos sistemas de promoc¢ao depende da clareza dos critérios, da
avaliagdo sistematica de desempenho e da percep¢do de justica organizacional, sendo esses
elementos essenciais para fortalecer o comprometimento e a motivagao dos colaboradores.
Em fungao disso, os resultados apontam que, embora haja reconhecimento majoritario de
critérios técnico-profissionais nas promogdes, ainda persistem possiveis ambiguidades ou
influéncias subjetivas no processo. Esse cenario aponta para a necessidade em aprimorar
mecanismos de transparéncia, comunicagdo e formalizagdo das politicas de progressao
profissional, de modo a fortalecer a percepcao de equidade e confianca entre as liderancas,

aspecto particularmente relevante em contextos organizacionais de gestdo familiar.

Grafico 24: Processos justos de promog¢ao
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No que se refere ao entendimento dos respondentes acerca da justica dos processos de
promogao adotados pela empresa, observa-se que 3 participantes (25%) concordam totalmente
com a afirmativa, sendo uma mulher e 2 homens, enquanto outros 3 respondentes (25%)
concordam, dos quais 2 sdo mulheres e um ¢ homem. Em contrapartida, 4 liderangas (33%)
posicionaram-se de forma neutra e 2 participantes (17%) discordaram da afirmativa, todas do
género feminino, nao havendo registros de discordancia total.

Em correspondéncia, embora metade dos participantes reconheca a existéncia de justica
nos processos de promog¢ao, uma parcela significativa demonstra incerteza ou percepgao menos
favoravel quanto a equidade dessas praticas. A expressiva presenca de respostas neutras indica
que, mesmo quando existem critérios formais, a percep¢ao de justica organizacional nem

sempre se consolida plenamente entre os individuos.
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Nesse sentido, Mosca, Cereja e Bastos (2014) destacam que, nas organizagdes
contemporaneas, a gestao de pessoas exige nao apenas a defini¢do de regras e politicas formais,
mas também a constru¢do de ambientes de confianga e transparéncia, nos quais os trabalhadores
compreendam claramente os critérios de reconhecimento e progressao profissional. Para os
autores, a legitimidade das praticas de gestdo esta diretamente relacionada a forma como sao
percebidas pelos colaboradores, sendo a clareza e a comunicagdo fatores essenciais para a
consolidagdo do sentimento de justica organizacional.

Nesse contexto, os resultados sugerem que, embora a organizagao investigada apresente
estruturas formais voltadas a promog¢ao, ainda podem existir lacunas na comunicagdo, na
transparéncia ou na compreensao dos critérios adotados. Tal cenério refor¢a a importancia de
fortalecer mecanismos de feedback, divulgacao de politicas e alinhamento entre lideranca e
colaboradores, de modo a consolidar ndo apenas a existéncia de processos técnicos, mas

também sua legitimacao social dentro da organizagao.

Grafico 25: Sobre a possibilidade de a empresa adotar boas praticas de gestdo de talentos
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No que se refere ao entendimento acerca da adocao de boas praticas de gestao de talentos
pela empresa, verifica-se que 2 liderancas (17%) concordam totalmente com a afirmativa, sendo
uma mulher ¢ um homem. Além disso, 9 participantes (75%) concordam, dos quais 7 sdo
mulheres e 2 sdo homens. Apenas uma respondente (8%), do género feminino, manteve
posicionamento neutro, ndo havendo registros de discordancia entre os participantes.

Esses dados indicam avaliagdo amplamente positiva das praticas organizacionais,
sugerindo que, na percepgao das liderancas, a empresa apresenta um conjunto consistente de
acoes voltadas a valorizacao, desenvolvimento e permanéncia dos profissionais.

Quando equiparado ao conjunto de resultados anteriores desta mesma se¢do do texto,
observa-se coeréncia entre essa percepcdo geral e os demais indicadores investigados.

Verificou-se elevado reconhecimento quanto ao investimento em desenvolvimento das
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liderancas, forte intencdo de permanéncia a longo prazo, percep¢do positiva acerca da
compatibilidade entre responsabilidades e remuneracdo e concordancia expressiva quanto a
utilizagao do recrutamento interno e a existéncia de processos estruturados de selecdo. Ao
mesmo tempo, algumas andlises apontaram pontos de atencdo, como a neutralidade
significativa em relagdo a clareza das oportunidades de crescimento e sobre justica nos
processos de promocgao, indicando que, embora as praticas sejam reconhecidas, ainda existem
espagos para aprimoramento em termos de transparéncia e formalizagao.

Segundo Chiavenato (2014), a gestdo de talentos envolve um sistema integrado de
praticas organizacionais que deve articular remuneragdo, desenvolvimento, reconhecimento e
oportunidades de carreira, pois somente a combinacao desses elementos ¢ capaz de promover
efetiva retencdo. Nessa mesma direcdo, Maximiano (2014) destaca que politicas estruturadas
de recursos humanos contribuem para fortalecer o comprometimento organizacional, uma vez
que oferecem previsibilidade, equidade e alinhamento entre objetivos individuais e
institucionais.

Sob a perspectiva contemporanea, Mosca, Cereja e Bastos (2014) afirmam que
organizagdes que adotam boas praticas de gestdo de talentos tendem a desenvolver ambientes
favoraveis a aprendizagem continua e ao fortalecimento do capital intelectual, elementos
essenciais para a sustentabilidade organizacional. Complementarmente, Araujo (2025) ressalta
que praticas organizacionais estruturadas e baseadas em critérios técnicos contribuem para a
construgdo de ambientes mais justos e equitativos, especialmente no que se refere ao
reconhecimento profissional e a igualdade de oportunidades.

Dessa forma, a elevada concordancia observada ndo representa apenas uma avaliacdo
isolada, mas sintetiza um conjunto de evidéncias empiricas identificadas ao longo desta secdo,
indicando que a organizacao investigada apresenta um nivel relevante de maturidade em suas
praticas de gestdo de talentos. Ao mesmo tempo, a presenca de respostas neutras em alguns
indicadores reforca a necessidade de aprimorar a comunicacao, a transparéncia e a formalizacao
dos processos, de modo a consolidar ainda mais a percep¢ao de justiga organizacional e

fortalecer as estratégias de retengao de liderancas no contexto da empresa familiar.

Quadro 1: Sugestdes das liderancas quanto as melhorias no processo de desenvolvimento e manutencao de
lideres na empresa

Categorias empiricas
sobre lideranca e gestao Lugar de fala
de talentos na empresa

“Possuir tratamento igualitario” (Lideranca Feminina)
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“A empresa precisa estabelecer critérios mais praticos e igualitarios no
processo de promoc¢io, de modo que todos os envolvidos tenham as mesmas
oportunidades de crescimento ¢, ainda, a mesma ciéncia do que deve ser feito
Género, equidade e justica | para alcangar a promoc¢ao” (Lideran¢a Feminina)

socio-organizacional

“Transparéncia e equidade” (Lideran¢a Feminina)

“A politica de promocio deve ser divulgada para que os colaboradores tenham
conhecimento sobre o caminho a ser trilhado para ser promovido” (Lideranga
Feminina)

“Clareza no processo” (Lideranga Masculina)

“Podemos nos planejar e organizar melhor no curto e médio prazo” (Lideranga
Masculina)

“Que todos os gestores seguissem, na integra, as politicas de recrutamento
interno” (Lideran¢a Feminina)
Dimensoes técnico-
procedimentais e ascensdo | “A empresa ja vem oferecendo muitos treinamentos para os lideres” (Lideranca
de carreira Feminina)

“Melhor analise do tamanho da responsabilidade que alguns lideres carregam
em relacio a remuneracio e beneficios” (Lideranca Feminina)

“Critérios ainda mais claros de promocio e plano de carreira” (Lideranca
Feminina)

“Conectar PDI, indicadores, Nine Box e feedbacks como critérios para
promocao” (Lideran¢a Masculina)

Fonte: Dados da pesquisa (2026)

Conforme posto, embora a empresa seja percebida como ambiente organizacional
favoravel a permanéncia e ao desenvolvimento das liderangas, os gestores pontam
oportunidades de aprimoramento relacionadas, principalmente, ao fortalecimento da
transparéncia, da equidade na aplica¢ao das oportunidades e da formalizagdao das praticas ja
existentes de gestdo de talentos. Ressalta-se que, dos 12 participantes da pesquisa, 10
apresentaram sugestdes de melhoria, o que evidencia o envolvimento das liderangas com o
tema. Observa-se que as sugestdes apresentadas ndo apontam fragilidades estruturais graves,
mas indicam demandas por maior sistematizagdo e clareza nos mecanismos de reconhecimento
e progressao profissional.

Entre as falas mais recorrentes, destaca-se a preocupacdo com a objetividade e a
comunicag¢do dos critérios de crescimento na organizagdo. Nesse sentido, um dos respondentes
afirmou que € necessario “estabelecer critérios mais praticos e igualitarios no processo de
promogao, de modo que todos tenham as mesmas oportunidades e ciéncia do que deve ser feito
para alcancar a promo¢do”, enquanto outra pessoa ressaltou a importancia de “divulgar a

politica de promogdo para que os colaboradores conhegam o caminho a ser trilhado”. Essas



83

manifestagdes convergem diretamente com os resultados anteriores, nos quais foi identificada
significativa neutralidade dos respondentes quanto a clareza dos critérios de promocdo e
reconhecimento, indicando que, embora tais processos existam, sua formalizacdo e
comunicac¢do ainda podem ser fortalecidas.

Outro eixo relevante refere-se a integracdo das praticas de desenvolvimento e avaliacao.
Nesse sentido, uma lideranga destacou a necessidade de “conectar PDI, indicadores, Nine Box
e feedbacks como critérios para promog¢ao”, evidenciando a percepcao de que os instrumentos
de gestdo ja existentes na organizacao poderiam ser mais articulados entre si. Essa observacao
reforga os resultados sobre retenc¢ao de talentos, que indicaram elevada concordancia quanto ao
investimento da empresa no desenvolvimento das liderangas, mas também revelaram demanda
por maior clareza e integracao das trilhas de crescimento profissional.

As falas também evidenciam preocupacdes relacionadas a equidade e ao reconhecimento
das responsabilidades assumidas pelos gestores. Nesse contexto, um respondente apontou a
necessidade de “melhor analise do tamanho da responsabilidade que alguns lideres carregam
em relacao a remuneragado e beneficios”, enquanto outro mencionou a importancia de “possuir
tratamento igualitdrioc” e de ampliar a “transparéncia e equidade” nos processos
organizacionais. Essas percepcdes estabelecem conexao direta com os resultados sobre género
e cultura organizacional, nos quais se observou que, embora a maioria dos lideres perceba
igualdade de oportunidades, ainda existem demandas por maior aten¢ao a equidade na aplicagao
dessas praticas, especialmente no que se refere aos critérios de reconhecimento e progressao.

Os resultados confirmam a compreensao de que a retengdo de talentos ndo depende
exclusivamente de fatores tangiveis, como remuneracdo e beneficios, mas também da
percepcao de justica organizacional e da clareza das regras institucionais. Conforme destaca
Chiavenato (2014), a permanéncia dos profissionais esta fortemente associada a existéncia de
sistemas transparentes de reconhecimento e desenvolvimento, capazes de alinhar expectativas
individuais e objetivos organizacionais.

De modo complementar, Maximiano (2014) ressalta que a previsibilidade dos processos
e a objetividade dos critérios de avaliacdo constituem elementos centrais para fortalecer o
comprometimento dos colaboradores, uma vez que reduzem percepgdes de arbitrariedade e
aumentam a confianca nas decisdes organizacionais. Essa perspectiva relaciona-se diretamente
com as demandas dos respondentes por maior divulgacdo das politicas e clareza nos caminhos
de ascensao profissional.

Além disso, Mosca, Cereja e Bastos (2014) enfatizam que a gestdo de talentos

contempordnea exige a integragdo entre instrumentos de desenvolvimento, avaliagdo e
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planejamento de carreira, de modo a garantir coeréncia e legitimidade aos processos
organizacionais. Nesse sentido, as sugestdes relacionadas a articulacdo entre PDI, indicadores
e feedbacks evidenciam a maturidade das liderangas em reconhecer a importancia de praticas
estruturadas e sistematicas de gestao.

De forma geral, a organizacdo investigada possui bases consistentes de gestao de talentos,
reconhecidas positivamente pelas liderangas ao longo da pesquisa. Entretanto, as sugestoes
apresentadas indicam que o fortalecimento da transparéncia, da formalizag¢ao e da equidade na
aplicagcdo dos processos de desenvolvimento € promog¢ao constitui um passo essencial para
consolidar praticas ainda mais equitativas e estratégias de retengao de lideres.

Diante do conjunto de resultados analisados, torna-se possivel acentuar, de forma
integrada e coerente, as dindmicas organizacionais, culturais e de género que atravessam as
avenidas entre a gestdo da retencdo de talentos na empresa familiar investigada, e suas
circunstancias intrinsecas na realidade vivida. A partir dessas evidéncias, o capitulo seguinte
apresenta as consideracdes finais do estudo, nas quais sdo retomados os objetivos propostos, as
principais conclusdes alcangadas, as limitacdes da pesquisa e as contribui¢des para a pratica
organizacional, bem como para futuras investigacdes sobre o fenomeno, na area de

Administragao.
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6 “COLHENDO OS FRUTOS”: CONSIDERACOES FINAIS DO ESTUDO

A presente pesquisa teve como objetivo compreender o processo de gestdo e retengdo de
talentos de homens e mulheres em cargos de lideranca em uma empresa familiar do ramo
hortifrutigranjeiro, situada em Jodo Pessoa — PB. Para alcangar esse proposito, adotou-se uma
metodologia de natureza aplicada, com abordagem qualitativa e quantitativa combinadas,
caracterizando-se como estudo exploratorio e descritivo. A investigagao foi realizada por meio
de questionario misto aplicado a 12 gestores da filial estudada, selecionados por amostragem
ndo probabilistica intencional.

No que se refere aos resultados, foi possivel atender aos objetivos especificos propostos.
Inicialmente, verificou-se que o perfil das liderancas ¢ marcado por expressiva presenca
feminina, evidenciando significativa participacdo das mulheres na estrutura hierarquica da
organizagdo, inclusive, em posi¢des estratégicas. Embora os cargos gerenciais da unidade
analisada sejam ocupados por homens, esse resultado deve ser interpretado com cautela,
considerando o reduzido nimero de posigdes existentes nesse nivel e o contexto especifico da
filial analisada.

Quanto as praticas organizacionais de retencdo, observou-se percep¢do
predominantemente positiva das liderancas em relagdo a aspectos como investimentos em
desenvolvimento, oportunidades de aprendizagem, motivacao para permanéncia e utilizacdo do
recrutamento interno como estratégia de valorizagao profissional. Esses resultados indicam que
a continuidade ou permanéncia das liderangas estd associada ndo apenas a fatores objetivos,
mas também as dindmicas de reconhecimento, valorizacdo simbolica e possibilidade de
crescimento interno, elementos que fortalecem o vinculo organizacional. Contudo, também
foram identificados pontos de melhoria relacionados a clareza dos critérios de promogao,
formalizagdo das trilhas de carreira e transparéncia nos processos decisorios.

No que diz respeito a cultura organizacional familiar, constatou-se forte influéncia da
familia proprietaria nas decisdes estratégicas, caracteristica tipica desse tipo de organizagado, ao
mesmo tempo em que se evidenciou esforco institucional para equilibrar relacdes pessoais e
critérios profissionais. Esse achado revela a coexisténcia de elementos tradicionais e praticas
de profissionaliza¢do, configurando um modelo hibrido de gestdo, no qual a cultura familiar
ndo se apresenta como obstaculo absoluto, mas como componente que exige constante
mediacdo e formalizacao das praticas de gestdo de pessoas, notadamente, voltadas a retengao

de talentos.
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Em relacdo ao acesso e permanéncia na lideranca, os dados indicaram percepgao
majoritariamente favoravel a equidade de oportunidades entre homens e mulheres, embora
persistam desafios associados a manutencao das liderancas femininas e a necessidade de
fortalecimento de praticas estruturadas de gestdo de carreira. Esse resultado reforga o
entendimento segundo o qual a igualdade formal de acesso ndo garante, necessariamente,
equidade nas condigdes de exercicio e efetivacdo da lideranca como carreira na empresa,
sobretudo, para as mulheres, o que aponta para a urgéncia de politicas organizacionais sensiveis
as dinamicas de género.

Entre as limita¢des do estudo, destacam-se o reduzido tamanho da amostra, restrita a uma
unica filial da organizagdo, a impossibilidade de generalizacdo estatistica dos resultados e o
tempo limitado para aprofundamento de técnicas qualitativas complementares, como
entrevistas em profundidade. Ressalta-se ainda, como limitagdo, o recorte metodoldgico
adotado, que privilegiou a percepc¢do das liderangas, ndo contemplando a visdo de outros niveis
hierarquicos, o que poderia enriquecer a compreensao das praticas organizacionais, de maneira
mais sistémica.

Como ponto de reflexdo-agdo para a empresa investigada, os resultados sugerem a
importancia de investir na maior formalizagdo e divulgacdo dos critérios de promogdo e
desenvolvimento, na construgdo de trilhas de carreira mais explicitas e na integracdo entre
instrumentos de gestdo, como avaliacio de desempenho, feedbacks e planos de
desenvolvimento individual. Ademais, recomenda-se o fortalecimento de praticas voltadas a
equidade de género, nao apenas no acesso, mas principalmente na permanéncia e legitimagao
das liderancas femininas, de modo a garantir condigdes efetivas de reconhecimento,
estabilidade e crescimento profissional.

Como recomendacdo para pesquisas futuras, sugere-se a ampliagdo do universo
investigado, incluindo diferentes unidades organizacionais, bem como a utilizagao de métodos
qualitativos mais aprofundados que permitam explorar, de forma mais detalhada, as dinamicas
culturais e relacionais presentes na gestdo de talentos em empresas familiares, tais como
entrevistas em profundidade com liderangas e colaboradores, grupos focais e observagao do
cotidiano organizacional, possibilitando compreender ndo apenas o “que” ¢ percebido, mas
“como” e “por que” tais praticas sdo vivenciadas. Esse aprofundamento qualitativo permitiria
captar discursos, experiéncias, tensdes e significados atribuidos a equidade, ao reconhecimento
e a permanéncia na liderancga, aspectos que fogem a natureza de instrumentos estruturados a luz

de abordagens quantitativas.
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Por fim, destaca-se que o estudo contribui para o avango das discussdes sobre retencao
de talentos, gestdo de pessoas e género em organizagdes familiares, ao oferecer ndo apenas um
diagnostico quantitativo, mas uma leitura qualitativa e interpretativa das dinamicas
organizacionais, fornecendo subsidios tanto para o aprimoramento das praticas internas da

empresa quanto para o aprofundamento académico sobre o tema.
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APENDICE A:
TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Prezado/a Lideranca,

Vocé esta sendo convidado/a a participar de uma pesquisa académica, vinculada a um
Trabalho de Conclusao de Curso (TCC), na area de Administragdo, cuja autora e graduanda ¢
Rafaela Figueiredo dos Santos Silva, orientanda pelo Prof. Dr. Jos¢é Washington de Morais
Medeiros, do Instituto Federal da Paraiba (IFPB), Campus Joao Pessoa.

A seguir, registra-se as informagdes necessarias sobre a investigacdo, para seu
entendimento:

» Objetivo da pesquisa:
Compreender o processo de gestao de talentos de mulheres e homens em cargos de lideranca
em uma empresa_familiar do ramo de hortifrutigranjeiros, localizada em Jodo Pessoa - PB.

» Procedimentos:
A pesquisa sera realizada por meio de um questionario eletronico, composto por 25
questdes de resposta fechada (objetivas) e 2 questdes de resposta aberta (discursivas).

» Riscos e beneficios:

Nao ha riscos diretos aos participantes. Os beneficios estdo relacionados a
contribuicdo para reflexdes sobre praticas de gestdo de pessoas, lideranca e equidade de
género em empresas familiares.

» Sigilo e anonimato:
As respostas sao totalmente andnimas e serdo utilizadas exclusivamente para fins académicos.

» Participacdo voluntaria:
Sua participagdo € voluntéria, podendo desistir a qualquer momento, sem qualquer prejuizo.
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Diante disso, vocé concorda em participar da pesquisa? (Marcar apenas uma

alternativa):

O Sim, concordo em participar
O Ndo, nao concordo em participar
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APENDICE B:
INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

BLOCO 1 - PERFIL SOCIODEMOGRAFICO DOS(AS) LIDERES

Género
Feminino
Masculino

(ON OGN

Faixa etaria
Até 25 anos
26 a 35 anos
36 a 45 anos
46 a 55 anos
Acima de 55 anos

ONONONONOR

Escolaridade

Ensino médio completo
Ensino superior incompleto
Ensino superior completo
Pos graduagdo/MBA

oOooow¥

Tempo de atuagdo na empresa
Menos de 1 ano

De 1 a 3 anos

De 4 a 6 anos

Mais de 6 anos

ONONONOES

W

Cargo de lideranca ocupado atualmente:

Vocé é¢ membro da familia proprietaria da empresa?
Sim
Nao

ONOR

BLOCO 2 - PRATICAS DE RETENCAO DE TALENTOS

As proximas afirmativas serdo avaliadas por meio da escala Likert de cinco pontos, na qual os
respondentes deverdo indicar seu de concordancia com cada item, conforme as seguintes

opcoes:
1. Discordo totalmente
2. Discordo
3. Nem concordo, nem discordo
4. Concordo
5. Concordo totalmente

7. A remuneragdo oferecida pela empresa ¢ compativel com as reponsabilidades do meu cargo
O Discordo totalmente

O Discordo

O Nem concordo, nem discordo



O0O0O0O0Os OO0OOOO*® OO0OOOO*® OO0
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ONONONONG;

O0000g

O0000gZ

(ONONN

Concordo
Concordo totalmente

Os beneficios oferecidos contribuem para minha permanecia na empresa
Discordo totalmente

Discordo

Nem concordo, nem discordo

Concordo

Concordo totalmente

Tenho oportunidades claras de crescimento e desenvolvimento profissional
Discordo totalmente

Discordo

Nem concordo, nem discordo

Concordo

Concordo totalmente

. A empresa investe no desenvolvimento das liderangas

Discordo totalmente
Discordo

Nem concordo, nem discordo
Concordo

Concordo totalmente

. Sinto-me motivado (a) a permanecer na empresa a longo prazo

Discordo totalmente
Discordo

Nem concordo, nem discordo
Concordo

Concordo totalmente

BLOCO 3 — CULTURA ORGANIZACIONAL FAMILIAR

. As decisoes estratégicas da empresa sdo fortemente influenciadas pela familia proprietaria

Discordo totalmente
Discordo

Nem concordo, nem discordo
Concordo

Concordo totalmente

. Os critérios para promoc¢do e reconhecimento sdo claros para todos os lideres

Discordo totalmente
Discordo

Nem concordo, nem discordo
Concordo

Concordo totalmente

. Percebo equilibrio entre relacdes familiares e critérios profissionais na empresa.

Discordo totalmente
Discordo
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Nem concordo, nem discordo
Concordo
Concordo totalmente

. A cultura organizacional influencia diretamente a forma com os lideres sdo reconhecidos.

Discordo totalmente
Discordo

Nem concordo, nem discordo
Concordo

Concordo totalmente

BLOCO 4 - GENERO, ACESSO E PERMANENCIA EM CARGOS DE LIDERANCA

. Homens e mulheres tem as mesmas oportunidades de acesso a cargos de lideranga na empresa

Discordo totalmente
Discordo

Nem concordo, nem discordo
Concordo

Concordo totalmente

. Homens possuem, ainda que de forma indireta, mais oportunidades de crescimento

profissional.

Discordo totalmente
Discordo

Nem concordo, nem discordo
Concordo

Concordo totalmente

. Mulheres enfrentam mais desafios para se manter em cargos de lideranca.

Discordo totalmente
Discordo

Nem concordo, nem discordo
Concordo

Concordo totalmente

. As competéncias profissionais sdo mais valorizadas do que caracteristicas pessoais ou

familiares.

Discordo totalmente
Discordo

Nem concordo, nem discordo
Concordo

Concordo totalmente

. A empresa adota praticas que promovem tratamento justo e acesso a oportunidades iguais

entre homens e mulheres nos cargos de lideranga.
Discordo totalmente

Discordo

Nem concordo, nem discordo

Concordo

Concordo totalmente
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. Os processos de recrutamento e selecdo para cargos de lideranga sdo estruturas

Discordo totalmente
Discordo

Nem concordo, nem discordo
Concordo

Concordo totalmente

. O recrutamento interno € utilizado como forma de valorizag@o dos talentos da empresa

Discordo totalmente
Discordo

Nem concordo, nem discordo
Concordo

Concordo totalmente

. As promogoes ocorrem com base em critérios técnicos ¢ desempenho profissional

Discordo totalmente
Discordo

Nem concordo, nem discordo
Concordo

Concordo totalmente

. Considero justos os processos de promoc¢do adotados pela empresa.

Discordo totalmente
Discordo

Nem concordo, nem discordo
Concordo

Concordo totalmente

. De modo geral, considero que a empresa adota boas praticas de gestdo de talentos

Discordo totalmente
Discordo

Nem concordo, nem discordo
Concordo

Concordo totalmente

. Na sua percep¢do, o que pode ser melhorado na forma como a empresa desenvolve e mantem

seus lideres?
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