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REesumo

O estudo investigou o estilo de gerenciamento da mulher executiva nas empresas familiares de Passo
Fundo (RS). Os principios norteadores foram o gerenciamento transparente e as organizagdes de
aprendizagem, focalizando as mulheres executivas. Essas apresentam caracteristicas peculiares as
organizagdes de aprendizagem. O objetivo foi identificar o estilo feminino de gerenciamento empre-
sarial em empresas familiares, correlacionando-o ao perfil das mulheres gerentes. Foram investiga-
das 26 executivas, por meio de questionario exploratdrio e de entrevista semi-estruturada. Ficou
evidenciado que as executivas das empresas familiares passo-fundenses cultivam valores, como a
honestidade, a estima do ser humano e o companheirismo; permanecem atuando na empresa da
familia por amor a empresa; seus desejos e/ou sonhos pessoais estdo relacionados aos sonhos e/ou
desejos empresariais. Apresentam estilo de lideranga mais voltado para as pessoas do que para as
tarefas, porém sdo muito orientadas para o poder, assumindo postura gerencial mais baseada no
modelo masculino de gestao.

Palavras-chaves: empresa familiar; executiva; género feminino; estilo de gestao.

ABSTRACT

The study investigated the management style of the executive woman in the family-run enterprise
in Passo Fundo, Brazil. The guider theories were the transparent management and the learning
organizatios, focusing the executive women. They present peculiar characteristics to the learning
organizations. The objective was identifying the feminine style of management in family-run
enterprises correlating to the managers women profile. The investigated number of executives was
26 through an explorer questionnaire and semi-structured interview. It was evidenced that executives
of the family-run enterprises in Passo Fundo cultivate values as the honesty, the human being and
the companionship; they stay acting in the family-run enterprise for love feeling to the company;
their desires or personal dreams are related to the dreams or managerial desires. They present a
leadership style more related to people than to tasks; even so they are very guided for the power,
assuming a managerial position more based on the masculine model of administration.

Key words: family-run enterprise; executive; feminine gender; management style.
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INTRODUCAO

A sociedade empresarial vivencia um momento de transi¢do, de um modo de
producdo industrial para um modo de produgdo ancorado na informacao e no
conhecimento, com crescimento da participacdo de mulheres no mercado de
trabalho. As organizacGes, numa perspectiva sistémica, mantém permanente
interacdo com essa evolugdo social. A gestdo organizacional, em face do mo-
delo de producdo emergente e do atual ambiente de neg6cios competitivo, dina-
mico e complexo, necessita de gerentes transformacionais (Burns, 1978) que
levam em conta as preocupacdes e as necessidades de desenvolvimento de cada
funcionario, suas consciéncias sobre diversas questdes, ajudando-os a considerar
velhos problemas, a partir de novas perspectivas; que instigam, despertam e ins-
piram a dedicar esforco extra para o alcance das metas do grupo de trabalho.

A literatura sobre lideranca empresarial sugere que homens e mulheres lide-
ram de maneira diferente, apesar de as carreiras gerenciais apresentarem tra-
cos caracteristicos comuns a lideranga, como inteligéncia, seguranca, sociabi-
lidade, independentemente do sexo (Burns, 1978; Wood, 1997; Peters, 1998;
Robbins, 2000). Dado gue os homens historicamente detém a maioria dos pos-
tos de lideranca nas organizagdes e sdo os herdeiros indicados para conduzir 0s
negécios de familias, emerge a necessidade de compreender o estilo de gestdo
das mulheres em empresas familiares e analisa-lo em relacdo aos cargos do
conhecimento.

Por estilo de gestdo entende-se a maneira ou carater especial de um gerente
exprimir os pensamentos, modo de proceder em qualquer situacao de trabalho e
que seja capaz de promover a manutencdo e desenvolvimento de empresas em
ambientes de negocios globalizados. Cargos do conhecimento sdo postos de
trabalho néo tradicionais (Crawford, 1994; Drucker, 1995), nos quais as pessoas
precisam demonstrar capacidade de aplicar uma informag&o em trabalho ou re-
sultado especifico, por meio do seu cérebro.

Apesar dos avancos ocorridos nas Ultimas décadas em relacdo as mulheres
gue ocupam cargos gerenciais nas empresas, 0 preconceito e a discriminacao
ainda sdo poderosas barreiras a presenca feminina nos negécios. A mulher, com
maneira de administrar que se confunde entre o estilo masculino e o feminino e
apresentando caracteristicas préprias como humildade, maior estabilidade emo-
cional, objetividade, paciéncia, auto-rendncia, disposi¢do para operar em ambien-
tes de contrariedade, negociar fazendo menos concessoes, e inteligéncia enriquecida
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pela intuicdo, esta tornando-se indispensavel no mundo empresarial contempora-
neo (Loden apud Gomes, 1997; Lodi, 1999).

As empresas familiares, aquelas em que 0 processo sucessorio esta na segun-
da geracdo ou mais, possuem caracteristicas tradicionais na conducéo das ativi-
dades gerenciais, mais centradas na figura do género masculino. A partir dessas
reflexdes e considerando os desafios impostos as empresas administradas por
meio de modelos de gestao tradicionais, o problema de pesquisa foi assim defini-
do: as mulheres executivas que atuam em empresas familiares adotam um estilo
de gestdo masculino ou feminino?

O objetivo geral do estudo foi identificar se as mulheres executivas se mostram
mais propensas a trabalhar sob a 6tica do pensamento sistémico, prevendo 0s
desafios, interagindo com uma gama maior de variaveis e projetando o futuro da
empresa e do grupo de trabalho de forma sustentavel®.,

Este estudo discute aspectos da sociedade do conhecimento, da gestdo
centrada no pensamento sistémico, do perfil e do estilo de gestdo de 26 mu-
lheres executivas que trabalham em empresas familiares, localizadas na ci-
dade de Passo Fundo, no Estado do Rio Grande do Sul. Esta analise reflete
um esforco de colaboragdo na criacdo de um projeto comum, voltado para a
disseminagdo e debate de idéias sobre gestdo de empresas familiares, em
especial para ampliacdo de estudos organizacionais, a partir da realidade bra-
sileira. Para tal, primeiramente é delineado o marco tedrico-conceitual. Na
sequéncia é explicitada a metodologia da investigacdo e a anélise e discussédo
dos resultados da pesquisa de campo.

Marco REFERENcCIAL TEORICO

A elaboracéo de uma fundamentagéo tedrica buscou evidenciar a necessi-
dade de a empresa contemporanea repensar os estilos de gerenciamento
adotados pelos gerentes, incorporando um papel de gestor de aprendizagem
da sua equipe, no préprio local de trabalho, na busca de uma cultura que
valorize e promova a aprendizagem continua. Ela é funcéo da crescente com-
plexidade das operagfes da empresa, em ambiente de mudanca continua a
velocidades crescentes. Admite-se que a capacidade de aprendizagem
organizacional seré fator diferenciador para a manutengdo da competitividade
do negdcio numa economia global.
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O Conhecimento e a Gestao

Reconhecer a empresa como espaco para a produgéo de conhecimento repre-
senta uma ruptura de conceitos e estilos gerenciais, arraigados na esfera social e
na estrutura produtiva, empresarial e tecnoldgica. A sociedade do conhecimento,
como vem sendo considerada por autores do campo econdmico-empresarial
(Crawford, 1994; Drucker, 1996; Senge, 1998), requer novos modelos de gestéo,
que priorizem o homem como participante do processo, da concepcéo e da exe-
cucéo do trabalho, possibilitando a construgéo de si mesmo, fazendo do trabalho
espago de crescimento e de auto-realizacéo.

O processo de transformacéo ora em curso enfatiza a necessidade de combi-
nacdo do conhecimento tacito e explicito (Schumpeter, 1988; Argyris, 1992), para
prover o surgimento de novos produtos e métodos de produgdo. A funcdo da
organizag&o, por sua vez, passa a ser a de colocar o conhecimento para trabalhar
em ferramentas, produtos e processos, na concepgdo do trabalho e no préprio
conhecimento, entendido como a capacidade de aplicar a informacéo a tarefas
especificas, habilidade essa encontrada somente nos humanos, seres capazes de
aplicar a informagdo por meio do seu cérebro ou das suas méos (Crawford,
1994).

Nesse sentido, Senge (1998) propde a adocao de modelos de gestdo que trans-
formem a organizacdo empresarial em uma organizacdo aprendiz, fato possivel
pela convergéncia de cinco componentes ou disciplinas que se desenvolvem se-
paradamente: raciocinio sistémico, dominio pessoal, conscientizagdo dos modelos
mentais enraizados, definicdo de um objetivo comum e disciplina do aprendizado
em grupo, porque a unidade fundamental de aprendizagem das organizagdes
modernas é 0 grupo e nao o individuo.

Ao contrario dos modelos de gestdo classicos surgidos no periodo industrial,
inicio do século XX, e estruturados numa familia nuclear, com divisGes de papéis
entre 0s sexos, instituigdes imortais que sustentavam o sistema, os novos mode-
los de gestdo priorizam o processo de aprendizagem do individuo na organizagdo
(Case, 1996; Drucker, 1996).

De acordo com Drucker (1996), a sociedade do conhecimento requer uma
organizagdo empresarial que facilite o livre fluxo de informacdes, que encoraje a
utilizacdo plena da capacidade intelectual do individuo e que assegure rapida
resposta as mudangas. Produtos, procedimentos e formas organizacionais que,
no passado, contribuiram para o sucesso dos negécios, tornam-se ineficazes di-
ante da velocidade das mudancgas ambientais. O administrador precisa ser capaz
de promover agdes transformadoras radicais, seja alterando conceitos, produtos
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e procedimentos, seja refletindo o conjunto de valores e crengas que possui para
conduzir sua vida na empresa (Robbins, 2000).

Para atingir o nivel de desenvolvimento gerencial requerido pelo novo ambiente
empresarial, os administradores precisam resgatar a habilidade de percepgéo da
dindmica do todo e das interacdes de suas partes, isto &, o raciocinio sistémico
(Senge, 1998). A capacidade de uma empresa aprender continuamente, que co-
loca o enfoque sistémico como sua base, fica vazia de significado, caso sua es-
trutura ndo reflita também uma visdo sistémica do negdcio. O raciocinio sistémico
é possivel, quando o modelo de gestdo adotado estd arquitetado em torno de
processos, favorecendo a mudanca na forma de pensar das pessoas, possibilitan-
do que elas adquiram e exercitem uma visao sistémica da realidade. Disso resul-
ta a dificuldade de implementar um modelo de gestdo voltado & produgéo de
conhecimento, haja vista a existéncia de estruturas organizacionais
departamentalizadas e administradores formados com base nos modelos de ges-
tdo cléssicos, isto €, mecanicistas, e com relacdo pedadogica enfraquecida no
que tange ao trabalho artesanal, que precedeu a Revolucéo Industrial, momento
em que se instituiu o controle e a especializa¢éo do trabalho e se perdeu o seu
significado intrinseco (Case, 1996; Morgan, 1996).

Embora seja fundamental a organizagdo empresarial o saber-fazer, os gestores
precisam prover o ambiente de trabalho de espacos que superem a fragmenta-
¢do entre aqueles que fazem e aqueles que pensam. O sucesso da empresa
contemporanea esta diretamente ligado a sua capacidade de criar novas formas
de conhecimento e traduzi-lo para a acdo, por meio de novas tecnologias incorpo-
radas aos produtos e processos. Mas o conhecimento nao esta fora da organiza-
cdo. Estéa latente nela prépria, na memoria e no potencial de cada funcionario. O
segredo reside em criar um senso de identificacdo entre o funcionario e a organi-
zacdo, enfatizando a importancia de a informacao estar livremente disponivel a
todos, mediante uma estrutura conceitual que os ajude a extrair sentido daquela
informacéo.

A Gestéo nas Empresas Familiares

As funges gerenciais de planejar, organizar, liderar e controlar, preconizadas
por Fayol (apud Robins e Coulter, 1998) em face de todas as mudancas de cena-
rio que se processam no mundo empresarial, sdo consideradas ultrapassadas. A
paralisia que o planejamento provocou em muitas empresas em detrimento da
acdo (Starkey, 1997) revelou que ser apenas gerente, em seu conteudo classico,
jando é suficiente.

No mundo contemporaneo, as equipes passam a ocupar papel central no de-
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senvolvimento de projetos interdisciplinares, enquanto especialistas de vérias areas
do conhecimento se desdobram na utilizagdo méaxima de suas competéncias
(Drucker, 1996). Esse pode ser definido como um modelo de gestdo pautado na
transparéncia (Case, 1996), por meio do qual as pessoas envolvidas no processo
compreendem o seu papel e importancia dentro do contexto e buscam transfor-
mar a cultura organizacional.

Gerenciar com transparéncia em empresas familiares, ao contrario das organi-
zagdes em geral, representa abalo no poder instituido e compartilhamento do
patrimonio, ndo da gestdo (Grzybovski e Tedesco, 2000). Tanto o ambiente de
trabalho quanto a cultura organizacional instalada estdo fortemente ligados a fa-
milia proprietaria. Os administradores se deparam diariamente com conflitos tra-
vados entre membros da familia proprietaria, que repercutem diretamente no
processo de tomada de decisdo na empresa (Lodi, 1999).

O estilo politicamente correto de gerenciar empresas familiares implica a
necessidade de apresentar, a0 mesmo tempo, sensibilidade para com as necessi-
dades da familia, considerando as histérias, os rituais, os simbolos materiais e a
linguagem utilizada, e elevado grau de percepcéo das transformagdes ambientais,
gue podem desestabilizar a organizagdo. Ainda, combinar tracos de personalida-
de que provoquem em todos os funcionarios uma sensacdo de envolvimento e
participacdo, independentemente dos conflitos familiares.

As Mulheres Executivas nas Empresas Familiares

De acordo com Robbins (2000), o sentimento de participacao dos funcionarios
no ambiente de trabalho emerge da cultura organizacional existente, influenciada
pelo estilo de trabalho da alta administragdo. E um processo administrativo que
exige estrutura organizacional e modelo de gestdo flexiveis, capazes de mudar a
forma de pensar e de interagir dos individuos que a ele estdo ligados.

Para Senge (1998) o estilo de gestao que deve imperar em organizagdes con-
temporéneas e geradoras de conhecimento, isto €, em organizacfes de aprendi-
zagem, é aquele que permite a conectividade dos objetivos e das estratégias
organizacionais, prevendo desafios e ndo simplesmente reagindo as crises. Es-
sencialmente, € uma organizagdo com executivos capazes de interagir com uma
gama maior de variaveis presentes no ambiente, a0 mesmo tempo que projetam
o futuro de forma sustentavel.

Na visao de Lodi (1999) e de outros tedricos citados por Robbins (2000), a
gestdo empresarial apresenta diferencas significativas, quando aferida ao sexo e
aos estilos de lideranca. Para Lodi (1999) as mulheres executivas apresentam
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caracteristicas peculiares nas organizagdes de aprendizagem. Ao mesmo tempo
gue preparam e organizam o ambiente familiar, sdo responsaveis e conseguem
conduzir atividades empresariais. Também sdo flexiveis para adaptar seu com-
portamento a diferentes situagdes; sdo humildes para aceitar situacdes de
desmotivacdo por periodo prolongado; apresentam maior estabilidade emocional,
apoiada em maturidade psicoldgica em que sdo pouco perceptiveis as disritmias;
sd0 objetivas e persistentes; demonstram paciéncia, disposicao para comecar de
baixo, aprender com a modéstia, suportar condi¢bes improprias, bem como matu-
ridade para tarefas de housekeeping, ou seja, administrar servi¢cos sob condi-
cOes especificas de desempenho e em ambientes estaveis. As mulheres tendem
a adotar um estilo de lideranca mais democratico, ao passo que 0s homens se
sentem mais a vontade com um estilo diretivo.

“As mulheres encorajam a participagdo, a partilha do poder e da informa-
cdo e tentam aumentar a auto-estima dos seguidores. Preferem liderar
pela inclusdo e recorrem a seu carisma, experiéncia, contatos e habilida-
des interpessoais para influenciar os outros. [...] Os homens tendem a
adotar mais um estilo diretivo de comando e controle. Recorrem a auto-
ridade formal de seu cargo como base para sua influéncia. [...] A tendén-
cia das lideres do sexo feminino, de serem mais democraticas que 0s do
sexo masculino, diminui quando as mulheres ocupam cargos de dominancia
masculina. Ao que parece, as normas grupais e 0s estere6tipos masculi-
nos sobre os lideres anulam as preferéncias pessoais, de tal forma que as
mulheres abandonam seus estilos femininos nesses cargos e atuam de
modo mais autocratico” (Robbins, 2000, p. 413).

Dado que os homens historicamente assumem cargos de executivos em
empresas familiares, é tentador conhecer o estilo de gestdo das mulheres que
venceram as adversidades, superaram barreiras de género, a falta de efica-
cia na persuasdo de outros acionistas poderosos e ressentidos com a sua
posicdo, a resisténcia de irmados e parentes a sua ascensdo, a lentiddo na
decolagem inicial ou inseguranca em areas operacionais, isto &, nas ativida-
des-fins, devido ao despreparo pessoal, as relagdes patronais ou institucionais,
lobbying, por exemplo, prejudicadas pelo preconceito quanto ao papel em-
presarial da mulher.

Para Betiol e Tonelli (1991) hd uma geragao de mulheres na sociedade brasilei-
ra que ainda luta pelo seu reconhecimento. Muitas dessas mulheres atuam em
areas que dizem respeito ao universo feminino: moda, cosméticos, alimentacao,
roupas infantis. Elas sdo empreendedoras, donas de seus negdcios e nao tém de
enfrentar a competicdo direta com os homens por determinados postos nas orga-
nizacoes.
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Segundo as autoras, o caminho para as mulheres executivas nao se encontra
aberto, sendo-lhes exigido investimento psiquico muito maior do que o investi-
mento das empreendedoras e mais do que a maioria dos homens que buscam o
mesmo cargo. Ha preconceitos instalados nas entranhas organizacionais no que
tange a ascensao profissional da mulher. O primeiro, considerado tradicional,
diz respeito as diferencas sexuais com base nas quais a empresa ainda a vé como
inferior e desigual para assumir postos de comando. O segundo, encontrado em
empresas mais modernas em termos administrativos, € funcional, implicando
desconfianca da disponibilidade do investimento da mulher no trabalho.

O sucesso das mulheres nas organiza¢des demanda redimensionamento do
desempenho dos papéis tipicamente femininos e esta diretamente relacionado a
cultura organizacional. Em empresas mais flexiveis, o ingresso/ascensdo da mu-
Iher é facilitado.

Estilo Feminino de Gestao

As diferencas nos valores e principios morais cultuados por homens e mulheres
muitas vezes levam estas a preferirem um formato organizacional diferente do
tradicional, de estrutura burocratica e rigidez hierarquica, o que permite caracte-
rizar o modelo feminino de gestdo como aquele que mais valoriza os individuos
como seres humanos (Robins e Coulter, 1998). As pessoas sdo tratadas como
portadoras de valores e necessidades individuais; os horarios de trabalho sdo
mais flexiveis; o aprimoramento educacional é incentivado.

A flexibilidade apontada anteriormente contrapde-se a ndo valorizagao de opor-
tunismos. Os relacionamentos dentro da organizacao sdo valorizados por si sO e
ndo como meios formais de alcancar os objetivos organizacionais. O sucesso da
carreira € medido em termos de servicos prestados aos outros e ndo por promo-
¢Oes, quantidade de poder adquirido ou aumentos salariais. Nessas organizactes
desenvolvem-se as habilidades dos membros e ampliam-se as competéncias pela
oferta de novas oportunidades de aprendizado, ao invés de apenas enfatizar a
especializacdo por meio do desenvolvimento de um leque estreito de especialida-
des; € o compromisso com o crescimento do empregado.

De acordo com o perfil descrito, a mulher consegue construir um sentimento de
comunidade, por meio do qual os membros da organizag&o se unem, e aprendem
a acreditar e a cuidar uns dos outros. As informagdes sdo compartilhadas e todos
0s que serdo afetados por uma decisdo tém a oportunidade de participar da toma-
da desta deciséo.

Geralmente, esse modelo de gestéo é encontrado em organizagdes eficazes e

192 RAC, v. 6, n. 2, Maio/Ago. 2002



Estilo Feminino de Gestdo em Empresas Familiares Galchas

essencialmente administradas por mulheres, entre os quais se encontram os abri-
gos para mulheres vitimas de violéncia, clinicas de atendimento médico a mulher
e firmas que vendem produtos diretamente ao publico feminino (Robins e Coulter,
1998).

Raros s@o 0s casos em que a mulher conseguiu ascender aos cargos diretivos
de organizacgOes geridas por homens. Para Lodi (1999) a ascensdo da mulher
como presidente do conselho ou da empresa é uma excecdo, facilmente percep-
tivel em todo o mundo. A regra geral é alguém do sexo feminino chegar ao cargo
maximo como resultado de um infortanio: morte do fundador, marido ou pai, ou
pela inabilidade dos concorrentes masculinos familiares. Por outro lado, sucesséo
ndo esta diretamente ligada a inteligéncia, senso pratico, intuicdo, integridade,
competéncia ou grau de escolaridade, mas pode estar ligada a capacidade de
articulacdo politica. Enquanto as mulheres procuram métodos oficiais e formais
de promogdo, os homens apdiam-se na rede de amizades masculinas.

As possiveis explicagdes para as mulheres ndo aspirarem tanto aos cargos de
presidéncia como os homens, residem na especificidade da drea em que atuam e
no grau de dedicacdo a organizacdo. As mulheres atuam mais em &reas huma-
nas, como relagdes publicas, recursos humanos e comunicagdes, areas em que
raramente sdo escolhidos os presidentes. Os homens estdo mais disponiveis para
dedicacéo total a carreira; mas nem sempre o fazem, por ndo terem 0s compro-
missos de maternidade, criagdo de filhos e administracdo da casa; gravidez e
filhos pequenos favorecem a escolha de trabalho em tempo parcial, interrupgéo
de carreira ou procura de cargos menos desafiantes (Lodi, 1999).

Importante considerar que, uma vez no topo, as mulheres ndo se confessam
felizes com o sucesso. As maiores recompensas ainda sdo para o estilo mais
agressivo, estressante, espetacular e masculino. As mulheres americanas,
por exemplo, procuram trabalhar em pequenas empresas de hierarquia mais
permeavel ou fundar o seu proprio negdcio, no qual as pessoas podem sentir-
se construtoras e ndo assessoras. Isso deixa transparecer que as mulhe-
res ndo buscam apenas cargos decorativos. Buscam espagos em ambientes
competitivos, onde o que interessa sdo os resultados, diante de forte precon-
ceito cultural.

MeTtopo E CoNTEXTO DA PEsqQuisa

A caréncia de maior sistematizagcdo do tema abordado conduziu o presente
trabalho a assumir as caracteristicas de um estudo exploratério, ampliando o
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conhecimento empirico do problema e sendo possivel constituir um estudo inicial
para futuras pesquisas descritivas, que outros estudiosos poderdo desenvolver.

A profundidade que se buscou para entender o estilo de gestdo das mulheres
executivas, bem como a natureza multidisciplinar requerida pelo tema, levou a
opc¢do do método quali-quantitativo, do ponto de vista da fungdo aprendizagem
organizacional.

O universo da presente pesquisa sdo as empresas privadas relacionadas no
Relatdrio de Atividades dos Contribuintes da Prefeitura Municipal de Passo
Fundo, de 1998, fundadas ha mais de 25 anos, classificadas por tipo de gestédo
(familiar, ndo familiar), que na época da coleta de dados somavam 155 orga-
nizacdes. Foram relevantes para a investigagdo somente as empresas sob
gestdo familiar, com membros da familia proprietaria, no minimo represen-
tando a segunda geracéo.

A amostra foi composta por 26 mulheres executivas de empresas familiares da
cidade de Passo Fundo, no Estado do Rio Grande do Sul, identificadas a partir de
questionario estruturado aplicado em 155 empresas selecionadas. As mulheres
executivas foram investigadas por meio de questionario estruturado e entrevista
semi-estruturada. Adotou-se a técnica de investigagdo composta por um nimero
mais ou menos elevado de questBes apresentadas por escrito as pessoas, tendo
por objetivo o conhecimento de opinides, crencas, sentimentos, expectativas etc.

Os dados dos questionarios foram submetidos a tabulacdo de acordo com a
escala nominal, para identificar categorias, como origem familiar, grau de pa-
rentesco com o fundador, grau de instrugdo, estado civil, e a escala de interva-
lo, compreendendo faixa etéria e jornada de trabalho. Os dados das entrevistas
foram submetidos a analise de conteido (Bardin, 1979; Minayo et al., 1996), ao
estabelecimento de categorias e a construcado de figuras com dados percentuais.
Nas entrevistas semi-estruturadas foram aplicados dois testes referentes ao es-
tilo de lideranca (Leadership Questionnaire) e a orientacdo ao poder (Studies
in Machiavellianism), propostos por Robbins (2000).

REsuLTADOS DA PESQuIsA

Nesta secdo sdo descritos e analisados o0s dados da pesquisa exploratéria. Ini-
cialmente é feita uma analise descritiva das empresas e, em seguida, do perfil e
estilo de gestdo das mulheres executivas atuantes em empresas familiares.
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Perfil das Empresas Familiares

Do total de 155 empresas selecionadas, 47,10% foram as respondentes, 38,6%
ndo foram localizadas e 14,84% recusaram-se a responder ao questionario. Das
empresas respondentes, 86,30% atuam no comércio; 69,86% sdo empresas fa-
miliares; 24,66% sdo empresas da familia; 5,48% sdo empresas ndo familiares.

Os descendentes de italianos sdo responsaveis por 60,78% das empresas fami-
liares, seguidos pelos descendentes de alemaes e brasileiros (15,68%). Outras
etnias, como espanhola, polonesa, siria (5,7%) e austriacos (3,92%) também fo-
ram encontradas.

Devido a colonizagdo do Rio Grande do Sul ter sido realizada por grande nume-
ro de imigrantes italianos com caracteristicas empreendedoras latentes, molda-
das no modelo de gestdo masculino, no qual a figura masculina é central, obser-
vou-se que Passo Fundo mantém essa cultura. As mulheres aparecem em 62,75%
das empresas familiares, um percentual altamente significativo em termos de
mercado empresarial. A maior concentracdo de mulheres (81,25%) esta no co-
mércio; nos ramos industrial e de prestacao de servicos foi encontrado 6,25% de
mulheres, respectivamente.

Os membros da familia atuantes na empresa, por género, sdo representados
por 71,86% de homens e 28,14% de mulheres (vide Figura 1). A presenca femi-
nina é maior nas empresas, cuja familia proprietaria é de origem italiana (53,19%)
e alema (17,2%). Grande parte das mulheres atuantes nessas empresas sdo fi-
Ihas dos fundadores (44,68%) ou esposas (36,17%).

Figura 1: Membros da Familia em Atividades nas Empresas
Familiares, por Género
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Homens Mulheres

Fonte: pesquisa de campo (2000).
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Quanto aos cargos ocupados pelas mulheres das familias empreendedoras,
percebe-se que mais da metade delas se encontram na cUpula administrativa,
ocupando cargos de geréncia (38,30%) ou de diretoria (19,15%). Nos cargos
operacionais — fazendo um pouco de tudo — encontram-se 12,77% das mu-
Iheres que, apesar de figurarem como sdcias, exercem cargos subalternos: se-
cretaria, vendedora, faxineira, ajudante de cozinha. Observa-se que ainda é
restrita a presencga de mulheres em cargos de diretoria, com acumulo de poder
de deciséo.

Confirma-se a auséncia de Conselhos de Administracdo ou Conselhos de Fa-
milia em empresas familiares. H& desconhecimento do funcionamento desses
6rgdos, o que compromete a transicdo de geracdes da familia na empresa. A
auséncia de regras e cédigos de conduta para membros da familia marcou a
destruicdo de impérios empresariais no Brasil.

Como apresentado na Tabela 1, 0 segmento supermercados concentra o maior
namero de mulheres (22,58%) exercendo cargos gerenciais, seguido pelos seg-
mentos menos tradicionais para o género feminino, como combustiveis e lubrifi-
cantes (12,90%) e moveleiro (12,90%). Tais dados surpreendem, por representa-
rem a quebra de paradigmas, pois até recentemente eram caracterizados como
empreendimentos ligados a atuacdo de homens.

Tabela 1: Executivas Atuantes nas Empresas Familiares de Passo
Fundo, por Segmento

Executivas atuantes por segmento N. ocorréncias %
Supermercado 07 22,58
Madeireiro/Moveleiro 04 12,90
Combustiveis e Lubrificantes 04 12,90
Calcados e Confeccdes 03 9,68
Transporte de pessoas 03 9,68
Metalurgia 02 6,45
Joalheria 02 6,45
Outros 04 19,37
Total 31 100,00

Fonte: pesquisa de campo (2000).

A pesquisa exploratdria revelou a presenca significativa de mulheres, filhas dos
fundadores, nas empresas familiares, o que possibilita a continuidade dos empre-
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endimentos mediante a consolidagdo do processo sucessorio, independentemen-
te do segmento de atuacdo ou da presenca de filhos homens.

Perfil das Mulheres Executivas

Das 31 mulheres executivas atuantes nas empresas familiares de Passo Fundo,
26 disponibilizaram-se a participar da investigacdo, representando 83,87% de
respondentes.

Como ja referenciado anteriormente, ha duas faixas etarias distintas de mulhe-
res executivas: filhas e esposas dos fundadores. A predominancia é de mulhe-
res na faixa etaria de 30 a 49 anos, filhas dos fundadores, e na faixa etaria acima
de 50 anos, esposas dos fundadores. Ambas representam 34,62% das mulheres
executivas entrevistadas (vide Figura 2).

Figura 2: Mulheres Executivas nas Empresas Familiares,
por Faixa Etaria

35 34.62 34.62
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20 15.38 15.38
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Fonte: pesquisa de campo (2000).

O grau de instrugdo superior de 53,85% das mulheres executivas retrata a
busca pelo aprimoramento técnico. Em empreendimentos de menor porte, cons-
tatou-se a maior incidéncia de mulheres com o grau de instrugdo inferior ao
primeiro grau completo (19,23%), como se observa na Figura 3. Quanto maior a
complexidade das empresas, maior é o grau de exigéncia de qualificacdo exigido
da mulher para assumir os negocios.

RAC, V. 6, n. 2, Maio/Ago. 2002 197




Denize Grzybovski, Roberta Boscarin e Ana Maria Bellani Migott

Figura 3: Mulheres Executivas nas Empresas Familiares,
por Grau de Instrucéo
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Fonte: pesquisa de campo (2000).
Entre os cursos de formacdo académica escolhidos pelas executivas, ha pre-

ponderancia (35,71%) da faculdade de Administragéo, seguido por Psicologia e
Artes Plasticas, com 14,29% respectivamente (vide Figura 4).

Figura 4: Formacdo Académica das Mulheres Executivas
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O Historia
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Fonte: pesquisa de campo (2000).

As executivas justificam a escolha da faculdade de Administracdo pelo grande
interesse em compreender os matizes da atividade que exercem. Declara uma
das entrevistadas: “o mundo empresarial é fascinante e perigoso,
concomitantemente. Raras vezes compreendemos os caminhos que trilhamos. A
clareza s6 vem com 0s anos de experiéncia. Assim valorizamos nossos pais e 0s
ouvimos. Tentamos suprir a auséncia de conhecimento empirico com 0s cursos
de especializacdo”. Tais cursos focalizam o aprimoramento das técnicas de ges-
tdo. Sdo eles: Moderna Gestdo Empresarial, Gestdo Estratégica Empresarial,
Psicologia Clinica, Controladoria e Administracdo de Recursos Humanos.
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Ouve-se muito falar em receios na contratacdo da mulher devido ao seu com-
prometimento com as atividades domésticas. Nesse sentido, comprovou-se a dupla
jornada de trabalho das mulheres executivas, que corresponde a até 8 horas
diarias na empresa (65,38%) e até 6 horas diarias em casa (96,15%), como reve-
la a Figura 5. Algumas mulheres declararam, ainda, que além do trabalho na
empresa e em casa, exercem outras atividades, como de professora, supervisora,
avaliadora e em entidades de classe.

Figura 5: Jornada de Trabalho da Mulher Executiva na
Empresa e em Casa
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Fonte: pesquisa de campo (2000).

Cerca de 15,38% dedicam algumas horas de seu tempo a institui¢cdes ou orga-
nizagdes sem fins lucrativos. Ao contrario do que se pressupde do comportamen-
to da mulher executiva, poucas horas sdo dedicadas para tais atividades. “1sso eu
deixo para aquelas que ndo tem nada a fazer. Se fizer ainda essa atividade, néo
suportarei”, declara uma empresaria. O tempo livre, quando ha, é destinado ao
aprimoramento técnico ou a busca da proficiéncia em outro idioma (inglés, espa-
nhol ou italiano).

Mesmo demonstrando pouca familiaridade com as ferramentas computacionais,
65,38% das executivas utilizam computador, 61,54% acessam a Internet, 76,92%
usam TV a cabo e celular e 84,62% usam fax (vide Figura 6). As diversas
tecnologias disponiveis para a comunicagdo nao sdo consideradas para a pratica
do comércio (e-business); a utilizacdo é restrita a comunicacdo, consultas de
precos e envio de mensagens.
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Figura 6: Utilizacdo de Recursos Tecnologicos
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Fonte: pesquisa de campo (2000).

Quanto ao estado civil das executivas, as mulheres casadas e com filhos repre-
sentam a maioria ou 57,69%, enquanto as solteiras sem filhos representam 19,23%.
As primeiras ndo se consideram “chefe de familia” (53,85%) e afirmam que as
atividades e o orcamento domésticos sao partilhados pelo casal; ndo ha “chefe”
mas uma “unido familiar”.

Categorizacao das Executivas

A entrevista semi-estruturada realizada com as executivas permitiu a identifi-
cacdo do estilo de gestdo preponderante. Para o agrupamento de respostas co-
muns utilizaram-se os subsidios tedricos de Minayo et al. (1996) e Bardin (1979).

Cultuando valores como fidelidade, honestidade, sinceridade, valorizacgéo
e respeito ao ser humano, companheirismo, lealdade e reciprocidade aos
estimulos ofertados, a mulher executiva € um misto de carinho, confianca e leal-
dade.

Quanto a politica de recursos humanos que, segundo Chiavenato (1994), se
refere a maneira pela qual a organizacao pretende lidar com seus membros e por
intermédio deles atingir os objetivos organizacionais, permitindo condi¢des para o
alcance de objetivos individuais, 50% das respondentes disseram que a adotam.

As respostas diversas e desconexas de um possivel conjunto ndo permitiram o
agrupamento de respostas, mas desvelaram que as mulheres estdo mais voltadas
a operacionaliza¢cdo do que ao gerenciamento estratégico da empresa. Elas
consideram como politica de recursos humanos as categorias de recrutamento
e selecdo, treinamento e testes avaliativos, enquanto, na realidade, as poli-
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ticas situam o cddigo de valores éticos da organizacao que, através delas, gover-
nam as relacbes com os stakeholders internos e externos.

Dos recursos humanos, as executivas exigem, por ordem de importancia,
profissionalismo e comprometimento, honestidade e confianga, boa aparéncia,
pontualidade e educagdo, oferecendo, em contrapartida, cursos e treinamentos
para capacitacdo profissional e oportunidades de crescimento pessoal. Para a
selecdo de colaboradores, as mulheres levam em conta a competéncia profissio-
nal do candidato, ndo considerando a masculinidade ou feminilidade do cargo.

Na empresa da familia, que conduzem como se familia fosse, permanecem por
amor a empresa, para cumprir a missao familiar e por competéncia e capa-
cidade. Para tanto, utilizam estratégias como constante atualizac&o, aprimo-
ramento e especializacdo por meio de cursos, dedicacdo & empresa, com-
peténcia e, por considerarem-se a base da familia, independentemente da for-
ma de ingresso: missdo familiar, morte do fundador, casamento.

Dessa forma, seus desejos e/ou sonhos pessoais sao rejeitados em detrimento
dos sonhos e desejos empresariais, tendo como respostas mais evidentes o pro-
gresso da empresa e o crescimento profissional. As executivas buscam
satisfazer os desejos e/ou sonhos mediante trabalho, perseveranca, dedica-
céo e planejamento. Os sentimentos que norteiam suas agdes sdo o0 amor, a
honestidade e a justica. As demais respostas, como satisfacdo, realizacéo
pessoal, fazer correto e da melhor maneira, preservar a meméria do pai,
apontam uma confusao entre sentimentos profissionais e pessoais.

Diante do questionamento que buscava separar a mulher da executiva, elas
mostraram-se reflexivas. “Eu nunca me havia perguntado isso! Nao sei o que
responder!” As executivas, batalhadoras, felizes, realistas, realizadas e res-
ponsaveis, como se definiram, quando submetidas ao Leadership Questionnaire
e ao Studies in Machiavellianism, desvelaram os dados apresentados nas Figu-
ras 7 e 8. A Figura 7 apresenta as respostas referentes ao Grupo A, composto
por doze questdes que indicam o grau de orientacdo para tarefas. A Figura 8
apresenta as respostas referentes ao Grupo B, composto por dez questdes, que
indicam o grau de orientacdo para pessoas. O cruzamento dos dois indicadores
permitiu identificar a orientagdo dada (pessoas ou tarefas) e definir o estilo de
liderancga (masculino ou feminino).
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Figura 7: Estilo de Lideranca - Grupo A
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Fonte: pesquisa de campo (2000).

Figura 8: Estilo de Lideranca - Grupo B

Fonte: pesquisa de campo (2000).

A pontuacéo obtida por meio das respostas das executivas referentes ao teste
Estilo de Lideranca € demonstrada na Figura 9. O resultado € de dez respostas
com pontuacdo inferior a 47 pontos e quinze respostas superiores a 47 pontos,
completando o Grupo A. Uma pontuacédo superior a 47 pontos indica muita ori-
entacdo para a tarefa; porém o nimero de respostas referentes ao Grupo B
indica muita orientacdo para pessoas, uma vez que houve 24 respostas com
pontuagéo superior a 40 pontos.
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Figura 9: Estilo de Lideranca
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Fonte: pesquisa de campo (2000).

Comparando-se as respostas do Grupo A com as do Grupo B, percebe-se que
a orientacdo para pessoas € muito maior do que a orientacao para tarefas. Pode-
se dizer que as executivas entrevistadas adotam estilo de lideranga voltado para
as pessoas. Segundo Robins e Coulter (2000) a dimenséo pessoa abrange acbes
como desenvolver boas relagdes interpessoais, ser amistoso e acessivel e estar
preocupado com problemas pessoais dos funcionarios. A dimensao tarefa refe-
re-se a acBes como enfatizar a realizagéo das metas do grupo, definir e estruturar
atribuigdes dos membros do grupo e cumprir prazos.

A orientagdo para o poder revelou uma concentragdo de respostas entre 25 e
28 pontos, dispostas num intervalo de 14 a 33 pontos, retratadas na Figura 10. H&
maior concentragdo de respostas acima de 25 pontos, revelando forte orientacéo
para o poder, com caracteristicas de maquiavelismo, manipulacéo e elevado po-
der de convencimento. O cruzamento dos dados desvela uma executiva flexivel
no seu estilo de lideranga, porém muito orientada para o poder. 1sso aponta um
estilo de gestdo com base mais masculina do que feminina.

Figura 10: Orientacéo para o Poder
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Fonte: pesquisa de campo (2000).
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DiscussiAo pos REsSULTADOS

As mulheres executivas das empresas familiares passo-fundenses podem ser
classificadas em duas categorias de faixa etaria. As executivas mais jovens, com
idade entre 30 e 39 anos, sdo as filhas dos fundadores; as executivas com idade
acima de 50 anos sdo esposas dos fundadores. Em muitos casos evidenciou-se 0
trabalho conjunto de mae e filha. Elas tém um grau de instrugdo formal de nivel
superior, em especial na area gerencial, demonstrando que a mulher se prepara
para gerenciar a empresa familiar.

Na maioria, sdo mulheres de descendéncia italiana e alema, que atuam em
empreendimentos comerciais, ocupando cargos de geréncia. Ingressaram na
empresa por sucessao e/ou para cumprir sua missao familiar; sdo casadas e tém
filhos, cumprindo dupla jornada de trabalho. Estdo mais voltadas para o trabalho
empresarial e apresentam restrito envolvimento com instituicdes sem fins lucra-
tivos. Quando o fazem, buscam o retorno social a empresa e ndo por benemerén-
cia pessoal.

Quanto ao estilo de gestdo, pode-se dizer que as executivas das empresas
familiares passo-fundenses cultivam valores como honestidade, apreciacdo do
ser humano e companheirismo. Proporcionam aos seus recursos humanos opor-
tunidades de crescimento tanto profissional como pessoal, exigindo em troca
profissionalismo e comprometimento, honestidade e educacéo. Ao contratarem
pessoas para o quadro de trabalho, ndo levam em consideragdo a masculinidade
ou a feminilidade do cargo e sim a competéncia pessoal.

Elas permanecem atuando na empresa da familia em funcdo do sentimento de
amor a empresa, por missao familiar e por competéncia; mas, para manterem-se
no cargo, utilizam estratégias como constante atualizacéo, dedicagdo a empresa
e competéncia, e também por se considerarem a base da familia.

Os seus desejos e/ou sonhos pessoais estdo relacionados aos desejos e/ou so-
nhos empresariais, ou seja, ao crescimento da empresa e ao crescimento profis-
sional. Buscam satisfazé-los por meio de muito trabalho, perseveranca, dedica-
cdo e planejamento. As suas ac¢les sdo norteadas pelos sentimentos de amor,
honestidade e justica; podem ser definidas como mulheres batalhadoras, felizes e
realizadas. Apresentam estilo de lideranca mais voltado para as pessoas do que
para as tarefas, porém sdo muito orientadas para o poder.
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CoNSIDERACOES FiINAIS

Discutir a questdo dos géneros masculino e feminino no ambiente empresarial
é tema encantador, por desvelar, em cada discussdo, um novo tabu, preconceito
ou estimulo. Empiricamente o estudo ja apontava a mulher como sendo o género
em ascensdo no mercado de trabalho. Os dados apresentados neste trabalho
comprovam que o ambiente empresarial requer cada vez mais relaces em de-
trimento de transacdes, mediante a busca de harmonia vinculada & mulher, que
representa tdo bem este papel no ambiente doméstico.

Com capacidade de criar empatia e colocar-se no lugar do outro, a executiva
mostra-se capaz de identificar problemas por antecipagao. Isso ndo significa di-
zer que a sua presenga por si so é suficiente. Os sexos se completam também no
ambiente empresarial. Enquanto o homem tende a acdo com menos opcdes, a
mulher apresenta campo maior de investigacao e gera maltiplas alternativas para
solucionar um Unico problema.

As mulheres investigadas comprovaram que também sabem usar um estilo
mais rigido, descaracterizando o sexo fragil, que marcou toda a sua historia.
Mesmo enfatizando fidelidade e honestidade, o companheirismo e a reciprocida-
de sempre se fizeram presentes, ou seja, 0 comprometimento estd sempre asso-
ciado a alto grau de confianca, fatores determinantes na constru¢do de um mo-
delo de gestéo capaz de promover a aprendizagem de toda a organizagéo ou
learning organization.

Dentro desse contexto, organizagdes empresariais, mesmo de base familiar,
gerenciadas por mulheres, tém mais possibilidade de implementar a transparén-
cia e o compartilhamento do patrimoénio. As executivas sdo capazes de promover
um ambiente que provoque a sensacéo de envolvimento, de trabalho em equipe,
gue permite assimilar mais rapidamente novas técnicas, novas experiéncias e/ou
filosofias.

As empresas familiares passo-fundenses gerenciadas por mulheres, mostram-
se mais propensas a trabalhar sob a 6tica do pensamento sistémico, prevendo 0s
desafios, interagindo com uma gama maior de variaveis e projetando o futuro de
forma sustentavel. Com muita orientacdo para o poder, a executiva esta disposta
a negociar e, utilizando os mesmos recursos do género masculino (rigidez), faz
menos concessoes.

Conclui-se ainda que as mulheres executivas em empresas familiares passo-
fundenses apresentam estilo de lideranca mais voltado para as pessoas do que
para as tarefas, porém estdo muito orientadas para o poder. Elas assumem uma
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postura de lideranca que permite afirmar que gerenciam a empresa com o estilo
masculino, embora a maioria ndo perceba o seu estilo de gerenciamento, nem
que ele oscila entre o estilo masculino e feminino.

NoTa

A primeira versdo do presente trabalho foi apresentada como monografia de concluséo do Curso
de Administracdo de Roberta Boscarin, sob a orientacdo das demais autoras. O projeto é parte
integrante das pesquisas desenvolvidas no Centro Regional de Economia e Administragdo da Uni-

versidade de Passo Fundo.
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