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Um dia... homens e mulheres vao se ver como individuos diferentes na forma e
na maneira de conduzirem suas vidas e suas carreiras.
Mulheres e homens terao diferentes fungdes na sociedade.
Um dia... havera uma explicita diferenca no comportamento

de homens e mulheres.

Entretanto, neste dia, nenhum ser humano sera considerado inferior,
menos capaz ou inadequado para as oportunidades do mundo,
apenas por ser diferente.
Neste dia todos vdo sofmar suas diferencas para construir, partilhar suas
visbGes para solucionar, dividir seus sonhos para criar um mundo

novo e vibrante, cheio de paz, de esperanca e de fraternidade.

Este dia sera muito especial, havera festas e futuro. Havera trabalho e emoc¢ao.
Sera um dia de jubilo e fé. Este dia ja esta marcado na histéria do tempo.
E um dia de quatro estagdes, de frio e de calor, de mausica e siléncio.
Este sera um dia que as pessoas serao eleitas por suas

competéncias e avaliadas por seu carater.

Um dia...

(Conselho Estadual da Mulher Empresaria, 2000)
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RESUMO

A presenca feminina no mundo dos negécios tem crescido ao longo do tempo.
Nas Ultimas décadas, embora ainda restrita, a participagdo da mulher no comando
de organizacdes tem sofrido modificagdes significativas, especialmente perante os
novos desafios oriundos da abertura dos mercados, do maior acesso as informagoes
e das novas demandas da atualidade. Com o intuito de estudar a dinédmica dos
mecanismos e processos de lideranga empresarial, este trabalho objetivou verificar
as bases de influéncia de dirigentes mulheres no exercicio da lideranga.
Fundamentadas em uma abordagem predominantemente qualitativa, foram
realizadas entrevistas semi-estruturadas com as executivas dos altos escaldes das
maiores organizagdes industriais téxteis do Estado de Santa Catarina. A analise de
conteldo, a analise documental e a observacéo livre foram os procedimentos
empregados no tratamento dos dados coletados. As lideres entrevistadas
demonstraram que tanto recorrem ao seu carisma, experiéncia, contatos e
habilidades interpessoais para influenciar os seguidores, quanto podem recorrer a
autoridade formal de seu cargo como base rpara sua influéncia. Em decorréncia,
transitam por varias bases de influéncia, independentemente de pessoas, tarefas,
recursos ou situagdes envolvidos. Nestes termos, conclui-se que a teoria e a pratica
da lideranca requerem visdes integradas e multidimensionais, considerando-se a
interdependéncia e complementariedade de aspectos intrinsecos e extrinsecos a

diversidade humana e a dinamica organizacional ao longo do tempo.



ABSTRACT

Women’s presence in the business world has increased lately. In the last
decades, although restrict, women’s participation on the command of organizations
has changed significantly, specially with respect to the new challenges of the open
markets, the greater access to information and the present days new demands.
Aiming to study the dynamicity and the mechanismis of companies leadership
processes, this study attempted to verify the influence of manager women when
occupying leadership positions. In order to achieve this goal, | carried out semi-
structured interviews (predomiﬁantly founded on a qualitative approach) with
important executives of the major textile industries in Santa Catarina state. The
content and documental analysis, as well as the free observation were the
procedures adopted to study the collected data. The leaders who were interviewed
showed that the influence their 5ubordinates they either make use of their charisma,
experience, contacts and interpersonal skills to influence, as the formal authority of
their position. As a result, they can go through several basis of influence, no matter
what kind of people, tasks, resources or situations are involved in the process. Based
on the observations, one may conclude that the leadership theory and practice call
for intregated multidimensional views, considering the interdependence and
complementarity of the extrinsic and intrinsic aspects of the human diversity and

organizational dynamics, as time goes by.
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1. INTRODUGAO

Desde os primérdios da raca humana, o poder se organiza como fator de
sobrevivéncia e, embora passados os séculos, seu exercicio permaneceu vinculado
ao subjugamento dos mais fracos e atrelado a posse. Com a Revolugdo Industrial o
poder adquiriu um novo carater e adentrou nas organiza¢ées como forma de garantir
a produtividade através de posturas autoritarias e militaristas dos chefes em relagdo
aos empregados.

A partir da década de 1930, o exercicio do poder ganhou novas abordagens,
quando algumas questdes organizacionais obtiveram maior espago para discussio,
em fungéo dos estudos e producdes de psicblogos e socidlogos. Elton Mayo foi um
dos autores importantes dessa época, em funcdo de sua contribuicdo as teorias
propostas pela Escola das Relagbes Humanas. Na década de 1950, a lideranca e o
poder passaram a ser tratados e analisados com mais cientificidade.

Muitos autores, como por exemplo, Katz e Kahn, Robert Tannenbaum, Alvin
Toffler, Max Pagés, Edgar Schein, Peter Drucker, Michel Foucault, Gifford e
Elizabeth Pinchot, Deming, John Kenneth Galbraith, entre tantos outros, foram
prédigos em producdes acerca desses temas. Contudo, estes  estudos
generalizaram a questdo do exercicio do poder no universo organizacional pouco
considerando a atuacdo feminina na situacéo de lideranca. Provavelmente porque
as mulheres constituiam (e ainda constituem) uma pequena parcela da populagao
que efetivamente conquista posicbes mais elevadas na hierarquia das organizagdes.

A partir de 1975, com a instalagéo pela ONU do Ano Internacional da Muiher,
a questao feminina ganhou espaco ndo s6 nas discussdes mas também como tema
de pesquisas e estudos na area académica. Desde entdo, uma farta literatura
passou a ser produzida, enfocando diferentes aspectos da problematica feminina.

E, apesar de ser evidente em algumas dessas produg¢des que a passagem do
milénio encontra-se marcada por mudangas, discorrer sobre regras, normas, tabus,
comportamentos, injustigas e frustragbes converge inexoravelmente sobre a atuagao
da mulher em seus varios papéis. O fato do homem, chefe da casa, estar perdendo
seu papel controlador sobre a familia, @8 medida que ndo mais consegue sustenta-la
sozinho e a mulher encorajada ao dominio publico, ao trabalho extra-lar como forma

de garantir a renda familiar, s&o fatores contribuitivos a uma nova ordem social.



Muito se tem discutido sobre este novo papel que se apresenta a mulher: ser
profissional. Discute-se remuneracgao, jornada dupla de trabalho, tarefas e fungdes,
capacitacdo entre outros assuntos de interesse relevante. A lideranga, no entanto, e
0 exercicio do poder exercidos e investigados a partir da atuacéo feminina, parecem
constituir abordagens quase que inéditas, uma vez que a literatura pouco faz esta
associacao ou pouco fornece subsidios sobre o0 assunto.

Este estudo, ao langar luz & atuagdo feminina acerca de sua lideranca na
gestdo empresarial buscou contribuir para o rompimento de paradigmas que
cerceiam o papel da mulher no contexto econdmico-produtivo. Além disso, a
atualidade do tema e a realidade econdmico-financeira, que impdem a participacdo
feminina na composi¢ao da renda familiar, s&o razbes que incitam a sua realizagao,

tendo em vista a precariedade de informagédes e referenciais sobre esse tema.
1.1 ESPECIFICAGAO DO PROBLEMA

A mulher esta revendo sua posi¢ado e papel na sociedade, provavelmente,
esse reposicionar-se é desencadeado pelo fato de ela constituir metade da
populacdo do mundo e, na maioria dos paises, metade da forga produtiva de
trabalho, conforme referéncias de Naisbitt € Aburdene (1994). No Brasil, o indice de
mulheres trabalhadoras é de cerca de 40%, em relacdo ao total da populacao
economicamente ativa, segundo revela o IBGE no Anuario Estatistico do Brasil de
1997. '

Paradoxalmente aos numeros indicados por Naisbitt € Aburdene (1994) um
levantamento inicial a respeito permitiu observar que, ndo sé no Brasil, mas em nivel
mundial, s&o poucas as mulheres que ocupam ou ja ocuparam posi¢des elevadas na
hierarquia das organizagdes.

A marcante competitividade gerada pelas novas relagcbées empresa/
consumidor, bem como a globalizacdo da economia, estdo mudando, sobremaneira
as estruturas empresariais. Torna-se impossivel acreditar no sucesso de
organizagbes que apresentem estruturas, hierarquias e organogramas inflexiveis ou

rigidos 0 que, consequentemente, faz emergir uma nova cultura no universo
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profissional. E a implantacdo de programas de qualidade total tornou-se um
facilitador desse processo.

No estado de Santa Catarina, como de resto no Brasil, as mudancas nas
praticas administrativas processam-se Ie‘ntam’ente e acontecem, provavelmente, em
funcdo da necessidade de se manter a competitividade no mercado produtivo. No
entanto, tais mudancgas s&o mais perceptiveis nas grandes organizagoes.

Em levantamento realizado junto & Federagdo das Industrias de Santa
Catarina — FIESC, verificou-se que havia no estado em 1999, ano de inicio dessa
pesquisa, 102 industrias de grande porte, isto €, que contavam em seu quadro de
pessoal com 500 ou mais trabalhadores, conforme definicdo da propria FIESC.
Destas organizagcbes 15 tinham mulheres em cargos de alto escalao, portanto a
presenca de executivas foi constatada em apenas 15% das grandes industrias do
estado.

Tendo-se especificado mais ainda a busca de informagdes, encontrou-se que,
como representantes da industria téxtil, havia 29 industrias. Nestas, constatou-se em
9 a presenca da mulher nos altos escaldes, ou seja, em 31% das industrias téxteis
constatou-se a presen¢a feminina em cargos de presidéncia, vice-presidéncia ou
direcao.

Esses numeros podem ser representativos, caso seja considerada a
influéncia da cultura e tradicdo patriarcal brasileiras que, historicamente, conduziram
a mulher a posicédo de submisséo e de ser liderada, o que pode ser um dos fatores
que contribuem para a restricdo ao acesso e, ao mesmo tempo, agregam
dificuldades quanto a participagéd da mulher na lideranga e/ou na administragéo de
organizagdes.

Assim, este trabalho de pesquisa objetivou analisar, no universo
organizacional do estado de Santa Catarina, a presen¢a da mulher e suas praticas
de lideranga, uma vez que, em conformidade com o que acontece no mundo, as
executivas mulheres constituem-se em minoria.

Em relagdo a esses questionamentos entdo, empreendeu-se uma

investigacdo afim de responder a seguinte pergunta:



QUAIS AS BASES DE INFLUENCIA QUE CARACTERIZAM A LIDERANGA
DAS EXECUTIVAS MULHERES NAS ORGANIZAGOES DE GRANDE PORTE DA
INDUSTRIA TEXTIL DE SANTA CATARINA? _

A busca de resposta a essa questao, assenta-se no entendimento de que,
apesar do acesso restrito da mulher a postos elevados na hierarquia organizacional,
0 conjunto de caracteristicas eminentemente femininas, em termos de
personalidade, pode estar contribuindo para a definicdo das préaticas de lideranga na

administracao das organizagées do estado de Santa Catarina.
1.2 OBJETIVOS

Em termos gerais este estudo objetivou identificar as bases de influéncia que
caracterizam a lideranga das executivas nas organizagbes de grande porte da
industria téxtil de Santa Catarina. Para tanto foi utilizado um modelo proposto por
Motta (1998), incluindo-se conceitos de Hampton (1991) e Montana e Charnov
(2000), adaptado aos objetivos dessa pesquisa. Nele foram elencadas as bases de
influéncia autoridade, benevoléncia, corretagem do poder e auto-lideranca que
refletem as praticas de lideranga por elas adotadas. '

Com base na pergunta de pesquisa formulada, especificamente objetivou-se:
a) Caracterizar a ascens&o da mulher executiva ao poder;

b) Identificar as préticas de lideranga adotadas pela mulher executiva,

quanto ao uso do poder;

c) ldentificar as praticas de lideranca adotadas pela mulher executiva, para
manifestar sua influéncia;

d) Identificar as praticas de lideranca adotadas pela mulher executiva, a fim

de manter sua influéncia;



e) ~Identificar as praticas de lideranga adotadas pela mulher executiva, para

manter seu status de pbder;

f) Identificar as praticas de lideranca adotadas pela mulher executiva, para

administrar conflitos;

g) Identificar quais s&o as posturas que a mulher executiva espera de seus

subordinados;

h) Determinar como se caracteriza a lideranga da mulher executiva nas

organizagdes de grande poﬁe da indUstria téxtil de Santa Catarina
1.3 JUSTIFICATIVA

No século XIX, a mulher teve papel relevante no processo abolicionista, na
formacdo do pensamento republicano € em varios momentos de crise da politica
nacional. Ja no século XX, a participacdo da mulher na luta pelo direito ao voto, em
movimentos constitucionalistas e em movimentos populares pela melhoria da
qualidade vida serviram para evidenciar o fato de que elas iniciavam o processo de

saida da condi¢do de acomodacéo e submiss&o para assumirem novos papéis.

A parti_r dos anos 60, pelo avango dos processos de industrializacdo, as
mulheres passaram cada vez mais a marcar presenga no universo das
organizagdes, uma vez que precisavam contribuir na composicao da renda familiar,
além disso podiam controlar e decidir pelo nimero de filhos que pretendiam ter,
devido a descoberta do anticoncepcional.

E, no inicio do século XXI, a atuagdo da mulher em varios papéis e fungdes ja
‘€ uma realidade cofnprovada, contudo apenas algumas mulheres conseguem
ocupar dentro do universo organizacional posi¢des de lideranga na administracao.

Este estudo justifica-se a medida que pode contribuir para clarificar as
posturas, atitudes e agbes adotadas pela mulher executiva no exercicio do poder,
pois pode vir a fornecer elementos capazes de sugerir agbes praticas e/ou que
contribuam, para se entender a dinamica profissional da mulher executiva e para a

superagao do desafio que ela enfrenta: o dominio publico versus o dominio privado.



Um segundo motivo para a realizagdo deste estudo, assenta-se no fato de
que, apesar dos avangos observados nas Ultimas décadas em relagéo as mulheres
gue ocupam cargos de Iideranga, parece ser pouco provavel que a discriminagao
sexual da mulher desapareca completamente, conforme assegurado por Fagenson e
Thornhill (1997). Portanto, oportunizar, aqui, uma discuss&o pode contribuir ndo para
resolver, mas para minimizar a problematica que envolve o tema.

A atualidade do assunto, a relevancia da questdo feminina dentro do universo
organizacional e a precariedade de informacdes acerca do tema, aliados aos fatores
ja colocados, corroboraram com as justificativas do presente estudo.

Entende-se como importante e necessario 0 esclarecimento da atuagao da
mulher executiva como base para a adog¢ao de estratégias que possam permitir a
escalada das mulheres na hierarquia das organizagbes. A busca desse
entendimento se configura'como uma guestdo muito mais pratica do que humanitaria
ou feminista, uma vez que a bibliografia acerca da lideranga converge para ©
raciocinio basico de que a supercompetitividade entre as organizagbes e as
economias mundiais estdo a exigir mudancas em relagdo a for¢ca de trabalho.
Deduz-se, entéo’, que usar de todo o talento disponivel € uma necessidade
competitiva capaz de conduzir a sobrevivéncia, sucesso ou perpetuidade as
organizagcdes. E conhecer a realidade das préticas femininas quanto a lideranca,
pode significar uma forma de contribuicdo ao processo de mudangas por que
passam as grandes industrias de Santa Catarina, portanto' esse foi o enfoque
condutor da realizac&o desta pesquisa.

O primeiro capitulo apresenta de forma resumida o tema norteador, motivo da
investigacao realizada, buscando identificar a pergunta de pesquisa e os objetivos
gerais e especificos a serem atingidos, como também os argumentos que justificam
a sua realizagdo. De forma bastante sucinta, foi caracterizado 0 ambiente, a
sociedade, o contexto e a realidade na qual a mulher esta inserida, com énfase no
universo produtivo e nas mudancgas exigidas nessa entrada de milénio.

O segundo capitulo refere-se a base conceitual. Encontra-se nele o suporte
tedrico e as visbes atuais e futuristas de diversos autores e articulistas sobre a
relaggo da mulher com o dominio publico e privado. Na primeira se¢&o, ha uma
retrospectiva historica sobre a evolugdo da condicdo da mulher, seu papel na
sociedade e sua insergap no mercado de trabalho mundial e brasileiro. Em seguida,

busca-se esclarecer agpgcitis que envolvem o poder, a lideranga e as diversas



teorias formuladas, bem como as especificidades que as envolvem. Esse capitulo,
contém, ainda, aspectos tedricos sobre os conflitos no ambiente organizacional e as
formas ou técnicas empregadas na sua administragéo.

No terceiro capitulo, apresenta-se a metodologia que da suporte a pesquisa.
Nele sdo explicitadas as perguntas de pesquisa, as definicbes de termos, a
delimitacdo do estudo, a caracterizagdo da populacdo enfocada e os métodos
definidos, a fim de se poder coletar e analisar os dados. Inseridas nesse capitulo,
acham-se as limitagdes decorrentes da elaboragéo de um levantamento de natureza
predominantemente qualitativa.

" No quarto capitulo, acontece a analise dos dados obtidos através da
pesquisa, tendo como suporte os fundamentos tedricos descritos no segundo
capitulo. E o quinto capitulo destina-se as conclusbes deste estudo, bem como as
recomendacdes para pesquisas futuras sobre o tema explorado no presente
trabalho.



2. FUNDAMENTOS TEORICOS

A partir da industriallizagéo, a mulher passou a ocupar espag¢o de forma mais
representativa nas organizagdes, pois até entdo ocupara, por longo tempo, postos
pouco significativos, obedecendo a pratica sociocultural de submissdo ao homem.
Nessa condigdo, era imperativo que privilegiasse o papel de mae, esposa e dona de
casa em detrimento do papel profissional, assim, sua identidade social e profissional
atendia as praticas sociais. -

Como é comum aos processos evolutivos, a mulher comegou a questionar
sua posi¢do, seu papel, sua identidade e a suposta fragilidade inerente a sua
condigdo, consequentemente, passou a marcar presenga nas organizagdes
conquistando espagos em posicdes que antes eram territérios demarcados
exclusivamente para homens. Para que tal fato acontecesse, alguns fatores foram
contributivos como: 0s novos modelos de células familiares que romperam com 0
fradicibnal, a evolugao das relages conjugais, a promulgacéo de leis protegendo a
“mulher trabalhadora e a busca pela qualificagdo em termos éulturais, técnicos e

académicos.
Além disso a preocupacgdo com as diversas formas de atuacdo da mulher
. passou também pelo crivo da Igreja Catélica. Em carta as familias, Exh. Apost.
Familiaris Consortio, n°23, o Papa Jo&o Paulo Il conclui-que as fungdes da mulher,
maternas, familiares ou publicas, deverdo integrar-se entre si, caso se deseje que a
evolugéo social e cultural seja verdadeira e plenamente humana.

. Parece ser inega’vel, portantd, que tem inicio na sociedade ocidental um
processo de reconhecimento da diferenga entre os sexos, apenas, em termos de
definigbes histdricas, uma vez que as praticas e dinamicas igualitarias estdo sendo
exigidas, cada vez mais, nas relagbes entre homens e mulheres. Apesar dessa
revisdo de conceitos pela sociedade ocidental, as mudancas efetivas e praticas, no
universo organizacional, 's&o pouco freqlentes, quando se analisa a diviséo
hie"rérqui:ca do trabalho. Isto se evidéncia nos estudos de autores e articulistas
dedicados a analisar a condigdo da mulher no mercado de trabalho e a sua
. ascens&o na hierarquia das organizagdes. Nestes estudos encontra-se quase que
unanimidade acerca da necessidade de mudanca desta situacdo que prevalece

ainda no anonimato encoberta por diversos estigrfias.



2.1 A HISTORIA DA MULHER ATRAVES DOS TEMPOS

A entrada do terceiro milénio, o homem vive o desvelar de novas realidades
onde rhudangas profundas estdo acontecendo. Nesse novo mundo, os valores
encontram-se em transformacéo e entre eles, talvez, a mais significativa revisdo de
conceitos que se tem percebido acontece em relagdo ao papel das mulheres nos
contextos profissional e cultural.

As mulheres além de estarem criando novas instituicdes, mudando os
paradigmas e favorecendo o relacionamento humano em todas as areas, ainda
acham-se engajadas no processo de abertura ao dialogo, favorecendo as parcerias,
o cooperativismo e as competéncias, em detrimento dos modelos econc“)micos‘
bredadores' que marcaram, notadamente, as dltimas décadas.

Assim os séculos fundamentados no medo, na forga e na competicdo se
encerraram, dando lugar a novos modelos de pensar e agir. E, ainda que a
influéncia das mulheres, nesse processo, pareca ser de significativa importancia,
nem sempre foi assim, pois a sua busca pelo espaco e pelo respeito tem sido
marcada por atuagbes e posturas criticas surpreendentes que, de certa forma,
opuseram-se aos padrées previsiveis do comportamento feminino.

Os estudos de Muraro' (1997), serdo tomados como referéncia para uma
‘breve retrospectiva histérica acerca da presenga da mulher nos varios periodos da

humanidade e sua participagdo no dominio publico versus privado.

2.1.1 Evolucgao da condigao da mulher

Relata Muraro (1997) que, no espaco compreendido entre quatro milhGes de
~ anos atras até cerca de cem a trinta mil anos, as primeiras formas de humanidade

ndo eram tdo hostis e cfuéis quanto se acredita. Tratava-se de uma sociedade

I MURARO (1997), cita inumeros autores em que se apoiou para fundamentar suas afirmagoes.
Alguns: Willian (1969), Tanner (1981), Reiter (1975), Murdock (1949), Mead (1937), Cranstone
(1969), Bamberger (1962) dentre outros.
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primitiva onde a cooperagéo superava a competicdo. Fundamentalmente, as
necessidades primordiais limitavam-se a prote¢ao de todos os membros do grupo,
principalmente, dos recém-nascidos e a cooperacédo na obteng&o e divisdo dos
alimentos.

Seguindo a evolugdo histérica, encontram-se os hominideos que se
caracterizavam por serem pacificos. ,

A base das primeiras sociedades humanas deve ter sido um conjunto de
mé&es com seus filhos, associadas a outras maes e a outros machos que se
juntavam ao grupo. Nessa sociedade o elemento fixo era a mulher e ndo o homem,
portanto a matrilnealidars Mirarn (19971 levanta ainda a hipétese de que as
primeiras mulheres deviam ser economicamente independentes em fungéo de sua
centralidade. ‘

Nas culturas de coleta — busca do alimento fornecido pela natureza — néo
havia poder e sim a predominancia de um ou outro membro do grupo, deduzindo-se
a possibilidade de existir o rodizio de liderangas. As comunidades deviam ser
dirigidas pela persuaséo e pelo cbnsénso, muito mais do que pela forga, até porque,
fisicamente machos e fémeas se assemelhavam.

No periodo que pode variar de duzentos a trinta e cinco mil anos, surge na
face da Terra, o Homo Sapiens. Sendo a péternidade desconhecida e aleatéria, os
grupos, as sociedades, continuavam sendo matrilocais.

Muraro (1997) cita que, em fun¢do de algumas sociedades primitivas ainda
existentes — os esquimés, os hazda da Tanzénia, os bosquimanos, os IK, os mbuti,
os dogrib, os netslik e vérioé outros grupos africanos — pode-se inferir que a divisao
das tarefas e do trabalho entre homens e mulheres era arbitraria, contudo, em
funcdo da gravidez e do costume de alimentar e proteger os filhos, as mulheres -
deviam ter a tarefa de prover alimentos ao grupo, enquanto os homens cacavam e
pescavam mais para si proprios. Portanto, também neste periodo histérico, é
possivel deduzir que houve a continuidade da centralidade e da dominancia da
mulher.

Infere Muraro (1997) que, por volta do quinto milénio antes de Cristo, houve
um significativo aumento da populacdo a ser alimentada e, devido a necessidade de
§Jmpopulagéo com alimentos, surgiram técnicas mais elaboradas para a
provisdo das/ sociedades. Com o surgimento destas, do arado, do trabalho bracal e

pesado 94/rincipalmente, da condigdo mais sedentaria das populagdes, apareceram
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os escravos e a efetiva divis&o de tarefas. Em decorréncia disso o homem passou a
assumir um trabalho que até entdo era eminentemente feminino: o de proviséo.

‘Para Muraro (1997), ) arado gerou aquilo que inauguraria os novos tempos: o
lucro, o excedente, ConseqUentémente, as pequenas sociedades viram-se invadidas
e dominadas por grupos maiores que confiscavam-lhes os espagos para novos e
maiores assentamentos — era o surgimento das primeiras aldeias. Assim estava
~estabelecida a domiﬁagéo em detrimento da dominancia e com ela a autoridade
centralizada — o patriarcado, com seus aportes de controle, o predominio dos
homens sobre as mulheres e o decorrente controle sexual sobre elas,
estabelecendo-se, portanto, a relacdo baseada ndo mais na cooperagdo, mas sim
no medo. -

Com o surgimento do]. patriarcado, a emog&o foi negada, prevalecendo a
racionalidade, as praticas de violéncia e competi¢cdo instalaram-se em todo_s_:__g_g'
niveis e as praticas inteligentes tomaram lugar das préticas intuitivas. O dominio
publico foi restrito aos homens e o privado as mulheres e, entre elas, romperam-se
os lagos de afeto, uma vez que passaram a disputar o melhor ou o0 mais conveniente
macho provedor. '

Todos esses fatores, para Muraro (1997), vao pouco a pouco fazendo
introjetar na mulher a inferioridade, revelada através da dependéncia psicologica em
relagéo ao homem, em tendéncias masoquistas, através da plena aceitacdo da
humilhag&o, da frigidez e caréncia sexual, recompensadas na relagdo com a prole.

Inconscientemente, a mulher passou a reprimir a inteligéncia e a iniciativa,
desenvolvendo habilidades apenas para o dominio privado e este por ser ndo-
produtivo, tornou-se menos valorizado que o dominio publico.

Com o estabelecimento do patriarcado, valores de solidariedade, cooperagéo
e partilha foram caracterizados como eminentemente femininos, sendo preteridos as
praticas competitivas e egocéntricas, consoantes aos valores masculinos.

Dentro desse quadro surgiu om\ que se-constituiu numa, forma de
libertacdo dos oprimidos do .Império Iim celibato passou a ser difundido
entre homens e mulheres e, segundo Muraro (1997), ha registros de que em alguns
mosteiros as mulheres tinham tanta relevancia quanto os bispos. Por outro lado, o

Catolicismo assumiu um carater excessivamente autoritario, centralizado e

controlador, uma vez que os padres rejeitavam o corpo, as mulheres e os prazeres
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corporais e a imagem da Virgem Maria, idealizada, favoreceu ainda mais a
submissao feminina.

A autoridade papal foi o dpice do poder, contribuindo para que as mulheres e
o prazer fossem considerados as causas do afastamento dos homens para com
Deus e a transcendéncia.

Na ldade Média, as mulheres tinham o dominio privado: fiavam, teciam
cuidavam de hortas e de animais. Os pais detinham e posse e controle das filhas,
depois deles, os maridos. Considerando que os homens estavam quase sempre
ocupados com guerras e cruzadas, as mulheres passaram a ser educadas, mas
mesmo assim seu sfafus ndo era elevado, pois eram consideradas exército de
reserva dos homens. Quando os homens se achavam presentes, a cultura era
responsabilidade deles, quando ausentes, a cultura era considerada coisa de
mulher.

Durante a alta |dade Média, o feudalismo instituiu leis escritas, dando aos
homens direitos e as mulheres restricbes. Elas foram afastadas da politica e da
cultura, retornando ao dominio privado de onde a maioria nunca havia se afastado.

A partir do século XIll, as grandes mulheres da igreja desapareceram e junto
desapareceu o acesso a Universidade, excetuando-se, nesse caso, as mulheres
italianas e espanholas.

O dominio da Igreja, durante esse século, era absoluto. E dedicadas ao
trabalho com enfermos — curavam e administravam remédios — , fato que fugia ao
controle da Igreja, as mulheres foram condenadas ao exterminio na fogueira. A
maioria das ‘bruxas’ queimadas eram viuvas, pobres ou solteiras, sem homem a
defender—lhe os direitos @ que, nao raro, possuiam algum bem ou alguma terra
cobigada por vizinhos. Novamente o saber feminino foi sufocado.

Ao contrario do que acontecera até ent&o, a Revolugéo Industrial, no periodo
do Renascimento, propiciou o surgimento de fabricas e a decorrente aglomeracgéo de
massas ao seu redor. O poder passou a ser exercido méis pelos burgueses do que
pelos senhores de terras e as mulheres pobres tiveram acesso ao dominio publico,
associando-o ao dominio privado. Durante esse periodo, embora as monarquias
tenham sofrido abalos e tenham emergido as novas republicas — a revolugéo
francesa, ao final do século XVIIl, e a independéncia americana que colocaram
esses paises na era industrial —, o trabalho feminino nunca foi consider;do

produtivo, apenas o do homem.
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Nessa mesma época surgiu o Protéstantismo que destruiu conventos e
mosteiros. Houve a segregagdo de meninos € meninas, quanto a nova educagéo e
uma nbva‘imagem de mulher passou a ser idealizada: o culto a domesticidade, a
submiss&o e a piedade religiosa. |

Durante o século . XIX, o controle institucionalizou-se em funcdo da
capacidade‘produtiva e as mulheres comegaram a se unir pelas questbes da

abolicao da escravatura e do sufragio. O movimento feminino ultrapassou sua base

inicial, atingindo o mercado de trabalho, as mulheres passaram a_desempenhar

funcbes de secretarias, datilografas, telefonistas e professoras primarias. Neste
mesmo século apareceram os primeiros sindicatos que eram comandados oor-\
homens.

A unido das mulheres por objetivos comuns causou temor aos homens, tanto
que em 08 de margo de 1908, cento e cinquenta mulheres foram trancadas e
queimadas vivas por seus patrbes na fabrica onde trabalhavam, pois reivindicavam
melhores salarios e menor jornada de trabalho. Atualmente, neste dia, é
comemorado o Dia Internacional da Mulher.

Em 1911, segundo Muraro (1997), quase oito milhdes de mulheres
tfabalhavam fora de casa, mas percebiam um terco do salario dos homens. E,
apenas em _1920, a maioria dos paises deu a mulher o direito ao voto. No Brasil,
esse direito s6 foi concedido em 1934.

Toffler (1983 ) discorre também sobre a histoéria da participacdo da mulher no
mercado de trabalho é coloca que, apés a década de 1930, durante a Grande
Depressdo, as mulheres foram expulsas das fa’,bricas, pois 0os homens tinham a
prioridade ao emprego e, durante a Segunda Guerra Mundial, com os homens indo &
luta, as mulheres foram convocadas paré o trabalho. Finda a guerra, os homens
voltaram e tinham é esperanca de que. “as mulheres trotassem de volta a coiin_ha.”
(p.140). SegUndo o autor, para que elas tomassem tal atitude, os f'meios de
comunicagdo de massa daquele tempo passaram a dar valor as virtudes do nao-
emprego para as mulheres. ' | |

Lipman-Blumen (1999) assevera que a Segunda Guerra Mundial foi um
divisor no que se refere a pénicipagéo da mulher no mercado de trabalho. Observa
que elas foram recrutadas para as mais diversas tarefas, quer seja na industria de

defesa, na construcéo de avides, tanques e armamentos, ou ainda na conducgéo de

'
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comboios e na decodificacdo de comunicagbes inimigas, no entanto foram
despedidas em massa, logo que a guerra acabou.

Os historiadores que reexaminaram alguns registros (Labor and Urban Affairs-
Archives da Waine State University) cohcluiram que a maioria das mulheres
trabalhadoras, na industria da guerra, esperavam e ndo se ressentiram de serem
démitidas, mas o.que gerou nelas este sentimento, foi o fato de n&o serem
recontrafadas, de acordo cokSm,gua suposta antiglidade, quando a industria retomou
a p’rodUgéo no poés-guerra (Tobias e Anderson, apud Lipman-Blumen, 1999).

Na década de 1960, numa nova fase de expansao da economia americana,
as mulheres forém recrutadas ao trabalho. Possivelmente, foi neste momento que
vco'megaram a questionar as limitagdes de suas proprias vidas e, como resultado
disso, a atacar a estrutura subjacente de papéis da sociedade como um todo, dando
inicio a movimentos organizados femininos.

E bastante provavel que o catalisador dos inimeros questionamentos e da
conscientizagdo para os direitos da mulher tenha sido o livro de Betty Friedan, The
Feminine Mystique. |

S&o0 raros 0s registros da presenga da mulher no mercado de trabalho na
década de 60. Lipman-Blumen (1999) relata que o U.S. Departament of Labor
contabilizou, nesse periodo 3,3% de advogadas, 6,8% de médicas, 0,9% de
engenheiras € 4% de politicas no congresso, sendo que a “maioria destas haviam
herdado seus cargos como viuvas politicas e eram tidas como anormalidade.”
(0.259). | | |

A partir de 1970, as mulheres adentraram com mais consisténcia no mundo
produtivo, masculino historicamente, no dominio publico, mas ainda mantém dupla
jornada de trabalho e continuam a perceber menos pelo mesmo trabalho realizado
pelbs homens.

~ Nesse inicio de milénio, continuam acontecendo alteragbes, embora lentas,
nas relagbes seculares entre homens, mulheres e trabalho, e os primeiros estédo
adentrandoﬁ% dominio Qrivado, cuidando da casa e educando os filhos, realizando
tarefas que,' até entéq_, eram eminentemente femininas, até porque o papel unico de
provedor ndo satisfaz mais aos homens. Eles desejam o prazer emocional da
educacgéo dos filhos'e passam a encarar com naturalidade o cuidado e a criacdo

destes, aceitando que a esposa mantenha um emprego remunerado, enquanto eles
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permanecem em casa cumprindo o inverso dos papéis impostos pelé sociedade
(Toffler, 1983).

2.1.2 A presencga da mulher no mercado de trabalho na perspectiva mundial

A condi¢céo da mulher no rhe_rcado de trabalho €, basicamente a mesma em
todos os continentes. Sobre o assunto, Steil (1997) revela que, em média, 45% de
todas as pessoas no mercado de trabalho nos paises ocidentais sdo mulheres,
porém elas representam apenas 1% a 2% entre os altos administradores e 5 a 10%
dos médios administradores.

Alguns redutos ainda permanecem fechados ou pouco abertos a presenca da
mulher, conforme Belle (1994), “a empresa antes de tudo € um mundo de homens,
que nao foi nem pensada por mulheres nem feita por elas.” (p. 196). |

Tal afirmacdo é consoante a um estudo proposto pgr"rﬁérreault (1994) onde

foram elencados pelos empregadores entrevistados 14 critérios de clivagem, a partir

das caracteristicas do trabalho feminino. Eis:

- menor intensidade de esforco fisico. despé’ndido;

. <‘>I

- menor grau de difidu‘ldade ou de complexidade;
- ca(acteristicas repetitivas mais acentuadas;-
- tarefas predominantemente manuais;

- séries mais longas; |
- exigéncia maior de rapidez;
- mais sedentarios que os trabalhos masculinos;
- poucas responsabilidades;
- perspectivas de promogéao inferiores ou nulas para as mulheres;
- predominancia das remuneragdes por produgéo;

- de preferéncia, trabalho na linha de producgao;
- diferenciagdo nos horarios de, trabalho;
- ambi\ente fisico menos ruim; e,
T disciplina do trabalho mais rigorosa (as mulheres parecem ser controladas

de uma maneira mais estrita que os homens).
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Algumas consideragdes deste estudo s&o significativas, quando se pretende
elucidar a posicdo e perspectiva da mulher no mercado de trabalho, afinal as
justificativas (que legitimam a clivagem) dadas pelos empregadores entrevistados no

estudo, acabam tornando-se ‘profecias que se auto-realizam’:

- Se as mulheres sdo incapazes de ocupar certos cargos, € porque lhes - .
faltam conhecimentos &, sobretudo, porque lhes falta “o sentido da
mecanica’. E também porque estdo satisfeitas, porque elas ndo tém
ambigbes, porque tém medo das maquinas grandes e porque aceitam
salarios com os quais os homens ndo se contentariam. Além disso, elas
ndo poderiam comandar homens: eles ndo aceitariam. (Perreault, 1994,
p.245).

Em que pese a busca pela igualdade e equidade de género, tem-se, portanto,
uma realidade desfavoravel ao universo feminino: as mulheres trabalhadoras
vivenciam inumeras dificuldades. Constituem-se em claros exemplos de obstaculos
ao sucesso da mulher profissional a restricdo aos postos de trabalho, a ascenséo
profissional com limites expressivos e as diferentas importantes na questdo salarial,
dentre outros.

- Além dos fatores, ja citados, ainda recaem sobre a mulher as tarefas
domésticas, a criagdo e educacédo dos filhos e a administragcdo da casa que se
somam as dificuldades enfrentadas em relagdo ao seu mercado de trabalho. Tais
dificuldades exigem por parte da mulher dons de equilibrista e uma dupla carga de
trabalho, como bem afirmou Perreault (1994, p.240)- “as mulheres geralmente tém
que organizar, planejar e executar o trabalho doméstico e cuidar tanto do cdnjuge
como das criangas.” '

Tornam-se evidentes as atitudes restritivas em relagcdo as mulheres
profissionais. Morrison (apud Miller e Lemons, 1998) identificou diversos tipos de
problemas enfrentados por elas, em seus locais de trabalho, os quais somam-’se'é
pressao normal para um desempenho 6timo. Talvez a maior pressdo, porém, seja o
trabalho ininterrupto, uma vez que, apds passar o dia labutando, as mulheres ainda
v&o para casa onde enfrentam outras responsabilidades, como: a manutencao do
relacionamento, cuidar e educar os filhos e administrar as rotinas domésticas.
Morrison (apud Miller e Lemons, 1998) revela que existem outros obstaculos

tradicionais enfrentados pelas mulheres, que “incluem a falta de um companheiro, a
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falta de rhentdres, a falta de suporte de apoio de colegas ou de chefes e a
" expectativa de manter sua feminilidade.” (p.07).

No que se refere a posicdo ocupada pela mulher no trabalho e na.sociedade,
Muraro (1997) relata que as Nagdes Unidas Iev'a/ram uma década, de 1975 a 1985, a
chamada Década da Mulher, pesquisando em 121 paises desenvolvidos e

subdesenvolvidos, sobre sua condigdo e obtiveram as principais conclusdes:

- as mulheres fazem dois tergos do trabalho mundial e recebem um tergo
do salario total;

- de cada cem pessoas que possuem riqueza em termos formais,
apenas uma é mulher;

- de cada.cem pessoas que detém posi¢bes de poder, apenas uma é
mulher((p.79). o

Tendo como foco principal a mulher e conservando-se bastante atual, embora
‘escrita em 1949, a obra de Beauvoir (1999) ndo poderia deixar de ser citada, por ser
um classico da tematica. A respeito da mulher independente, a autora argumenta
que aquela “que se liberta economicamente do homem nem por isso élcanga uma
situagdo moral, social e psicolégica idéntica a do homem.” (p.451). Prossegue
revelando que tanto homens quanto mulheres sentem-se desconfortaveis sob o
comando de uma mulher e que o sentimento, nesse caso, perspassado pelos seus
superiores € de condescendéncia.

Na posicéo de lideranga, enfatiza Beauvoir (1999), o homem tém o habito d
se impor e fazer com que acreditem em sua competéncia. Ja a mulher ndo transmit
esse mesmo sentimento de seguranga, porque se torna afetada, exagerada e fa
demais. “Nos negdcios, na administragdo, mostra-se escrupulosa, minunciosazx

facilmente agressiva.” (p.470). Observa a autora que

encontra-se raramente na mulher um gosto pela aventura, pela experiéncia
gratuita, uma curiosidade desinteressada; ela procura fazer carreira como
outros constroem uma felicidade; permanece dominada, investida pelo
universo masculino, ndo tem audacia de quebrar o teto, ndo se perde com
paix@o em seus projetos; considera sua vida ainda como uma empresa
imanente: ndo visa um objeto e sim, através de um objeto, seu éxito
subjetivo (p.471).



18

As razbes que Beauvoir (1999) apresenta para tais atitudes sdo descritas com
base na esséncia das praticas e posicionamentos femininos. Assim, entende a

autora que:

o que falta essencialmente a mulher de hoje, para fazer grandes coisas, é
o esquecimento de si: para se esquecer é preciso primeiramente que o
individuo esteja solidamente certo, desde logo, que se encontrou. Recém-
chegada ao mundo dos homens, e mal sustentada por eles, a mulher esta
ainda ocupada em se achar (p.471). :

Com entendimento semelhante, Rubin (1997) fornece subsidios para o
entendimento da psique/ feminina em relagcdo as dificuldades de assumir
posicionamentos. A autora alega que a inseguran¢a das mulheres baseia-se na falta
de coragem para “fazer mais do que poderia ser feito” (p.10) embora saibam
reconhecer-se como espertas, e até mesmo inigualaveis. Para enfatizar suas
afirmacgdes, recorre ao discurso de posse de Nelson Mandela, em 1994, que, traduz
em sua esséncia os sentimentos que asseguram a acomodagido em relacido a

situacao desfavoravel e discriminatdria da mulher:

Nosso grande medo nao é o de que sejamos incapazes. .

Nosso maior medo é que sejamos poderosos além da medida. E nossa
luz, ndo nossa escuriddo, que mais nos amedronta.

Nos perguntamos: “Quem sou eu para ser brilhante, atraente, talentoso e
incrivel?” Na verdade, quem € vocé para nao ser tudo isso?...Bancar o
pequeno ndo ajuda o mundo. Ndo ha nada de brilhante em encolher-se
para que outras pessoas ndo se sintam inseguras em torno de vocé.

E a medida que deixamos nossa prépria luz brilhar, inconscientemente
damos as outras pessoas permissao para fazer o mesmo (p.15).

A evidenciar as caracteristicas da personalidade feminina em relagdo ao
exercicio do poder, encontram-se as observagdes mencionadas por Sharpnack
(apud Gomes, 1999) de que, na atualidade, o que é significativo é a capacidade de
aprender, de contribuir e de fazer parcerias. E, ainda que as mulheres aprendam
desde criangas a trabalhar em equipe, a priorizar relacionamentos e a ser mais
cooperativas, no mundo do trabalho, elas revelam extrema timidez: tomam notas,

mas n&o conduzem reunides; muitas deixam de decidir para ndo parecerem
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agressivas; falam coisas pela metade esperando ser entendidas; tém dificuldade
para ser claras e objetivas e ndo sabem pedir aumento de salario: “os homens
dizem: eu mereco. As mulheres pedem: vocé boae me dar?” (p.21).

Sob o enfoque do género Louro (1997) afirma que homens e mulheres nao se
constréem somente a partir de censuras ou repressées mas também através de
praticas e relagdes que instituem inumeros aspectos como gestos, modos de ser e
estar no mundo, formas de falar, maneira de agir, condutas e posturas apropriadas e
distintas, portanto para a autora “os géneros se produzem nas e pelas relagbes de
poder.” (p.41).

Percebe-se, entretanto, que uma nova proposta feminina esta em curso: néo
a de tomar o poder exclusivamente em suas m&os, da forma que, na maioria das
vezes, € entendido: autoritario e opressor. Antes sim, no sentido de renovagao
desse conceito, onde o poder aparece “compartilhado, reconstruido democratico e
em igualdade de condigbes” como salienta Campos (1992, p.31). A autora
prossegue revelando mudangas que estdo se processando na mente feminina:
“acreditando-se igual ao homem, a mulher ndo mais aceita como justificavel a
hegemonia do género masculino, seja na familia, nas relagbes de emprego ou no
mundo da politica, na vivéncia do lazer e do prazer.” (p.31).

S&o também importantes as constatagées de Mills, Kerfoot e Knights (apud

Steil, 1997), no que se refere a questao do género nas organizagdes.

...referéncias tendo como base o género estdo incrustradas em quase
todos os aspectos da vida organizacional, incluindo brincadeiras, politicas
administrativas ou programas de marketing, metaforas utilizadas,
linguagem das cartas formais, utilizacdo do espago, ambiente, uso do
tempo, linguagem corporal e comunicagéo face a face (p.63).

Verifica-se, privilegiando a questao do género, que o conflito entre homens e
mulheres nas organiza¢gbes é velado, encoberto ou escondido nas entrelinhas do
que as pessoas fazem e falam de maneira semelhante a qualquer forma de
discriminacao. Tais conflitos sdo faceis de negar, dificeis de detectar e mais dificeis
ainda, de estudar (Martin apud Steil, 1997).

Bowditch e Buono (1997), ao discorrerem sobre sexo, poder e liderancga,

embasados em um estudo sobre os papéis do sexo e caracteristicas gerenciais,
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revelam que os esteredtipos basicos reforcam a tendéncia de identificar
caracteristicas masculinas — agressividade, por exemplo, como sendo gerenciais e
caracteristicas femininas — comunicagéo e cobbéra(}éd, como nao gerenciais por
natureza. Essa crenca é reforcada na psique das mulheres, porque ha pouco em
sua criagdo que as prepare para o papel de lider. Essa diferenca, no entanto,
somente se apresenta em estudos de laboratdério, em ambientes reais de
organizagbes, mulheres e homens em situagdes similares revelam igualdade de
desempenho.

Bowditch e Buono (1997) citam que as mulheres tém sido mantidas nas
periferias das organizagdes, devido a existéncia de um tipo de sexismo institucional,
gue impede sua ascensdo. Além disso observam que as mulheres tendem a ser
menos competitivas e assertivas que seus colegas homens.

A dificuldade de avango da mulher na hierarquia das organizagdes
representa um dos assuntos criticos da década de 90 e envolve recursos humanos,
mas ndo é um produto do tempos atuais. E, embora existam questionamentos
quanto ao progresso feminino em relagéo a igualdade no local de trabalho, isto &
pouco discutido nos altos niveis da hierarquia administrativa e permanece ou
confuso ou contraditério.

A ascensdo profissional € motivo de andlise de Dessault e Lizée (apud
Perreault, 1994), onde se observa que, de forma sistematica, as mulheres séo
colocadas a distancia dos sistemas de promog¢do, em especial, se a mao-de-obra &
fortemente feminina. Ressaltam ainda que “ha discriminag&o contra as mulheres
nas empresas que empregam principalmente homens, sob a forma de escalas de
promogao mais curtas e de exclusdo dos cargos de geréncia.” (p.243).

Uma revisdo das condi¢des que precederam o movimento mais intenso das
mulheres, quanto as oportunidades e ao contexto profissional, nas décadas de 1980
e 1990, sugere que barreiras sempre existiram. Quando as mulheres alcangam um
certo nivel dentro das companhias, algumas vezes, defrontam-se com uma barreira
invisivel — o telhado de vidro — ,obstaculizando seu avango. O conceito de telhado de
vidro se aplica a mulheres como um grupo impedido de avangar, porque Sao
mulheres.

De acordo com um relatério americano, oriundo da Glass Ceilling Commission
(1995) ou Comissao do Telhado de Vidro, as mulheres representam aproximadamente

a metade da for¢a de trabalho americana. Um sumario dos estudos que vai de 1985

7
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a 1990 revelou que a percentagem de mulheres em cargos mais altos de
administragdo variava de 1,1% a 5,1%.

| Em oposigéo a esses dados encontra-sé"aue, por exemplo, nos Estados Unidos,
em 1991, o nimero de mulheres empregadas como executivas, administradoras e
gerentes, representava 42%, mas o International Labor Organization indica que as
mulheres alcangavam apenas 14% dos trabalhos executivos e administrativos no
mundo todo. Observa-se, ainda, que mulheres em cargos mais elevados tendem a
ocupar posicbes de apoio em recursos humanos ou comunicagdo e com salarios—
menores, ou ainda, em marketing ou operagdes financeiras, o que limita um possivel _
avanco na carreira (Lipman-Blumen, 1999).

Excetuando-se o papel de gerenciamento, ha desproporgdo da presenca
feminina em qualquer nivel das atividades administrativas. Em apenas quatro de
nove segmentos industriais: financeiro, seguros, estatais, de servigos, de vendas e
negocios de varejo, transporte, comunicacdo e utlidade publica as mulheres
representam mais de 25% das posi¢cdes administrativas, conforme relatério da Glass
Ceilling Commission (1995).

Um estudo relatou que mais de 59% das empresas pesquisadas indicavam
uma dificuldade entre moderada a grande para ter mulheres nos cargos mais
elevados. Isso porque, geralmente, elas deixam o trabalho no pico de sua carreira,
depois que as empresas investiram substancial terhpo e dinheiro em custo com
treinamento (Rosen, Miguel e Pierce ,1989).

Sobre a rotatividade profissional das mulheres, Caldwell ef. al. (1990)
asseguram que elas mudam muito mais de trabalho do que os homens. Isso, para os
autores, afeta tanto a funcionaria que esta saindo, quanto a empresa sob o ponto de
vista psicolégico e financeiro. Verificando as razdes para tais mudangas, Rosen et.
al. (1989) observam que a causa mais frequente é a aceitacdo de um trabalho
similar em outra organizagio, seguido de um afastamento temporario/mudanca de
carreira; a terceira razdo é traduzida pela possibilidade de montar seu préprio
negocio.

Ha também indicativos de que as mulheres costumam deixar seus empregos
porque n&o s&o valorizadas, comd também ndo o € o seu trabalho o que gera
insatisfacdo e desadaptacdo. Elas, geralmente, procuraxm oportunidades mais
interessantes em empresas menores, mas a maior razio para essa mudanca de

emprego, seja para montar seu préprio negdcio ou para aceitar um trabalho similar
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em outra organizacao, repousa no fato de terem recebido tratamento diferencial ou
discriminatério no local onde trabalhavam (Morrison e Von Glinow, 1990).

O fendmeno do teto de vidro acha-se construido por barreiras que incluem a
auséncia de agdes no recrutamento destinado a atrair mulheres, falta de um
programa que priorize experiéncias coletivas, incluindo possibilidade de desenvolvimento
e falta de oportunidades de trabalhos iguais para homens e mulheres numa mesma
companhia, com bem revelou a Glass Ceilling Commission (1995).

Existem fatores capazes de indicar o caminho do sucesso para que mulheres
executivas possam quebrar o telhado de vidro, s&o eles: ajuda de alguém hierarqui-
camente superior, relatos de experiéncias, feitos ou realizacbes passadas,
motivacao para o sucesso, habilidade. de supervisionar e administrar subordinados,
vontade de correr riscos € habilidade para mandar e ser decisiva (Miller e Lemons,
1998).

Outros fatores de ordem pratica podem ser adicionados aos anteriores, como
o planejamento na carreira e o constante auto-desenvolvimento. A par desses, as
mulheres deveriam se educar para a mudanga de um componente psicologico e
cultural: ainda se acredita que ter filhos e um marido pode enfraquecer seu
compromisso em alcangar objetivos profissionais.

Miller e Lemons (1998) recomendam as mulheres cujo desejo € quebrar os
telhados de vidro que busquem a histéria de Lillian Gilbreth — primeira mulher em
administracdo e primeira doutora em Psicologia —, pois ela superou inumeros
obstaculos nos redutos, eminentemente, masculinos do inicio do século XX,
caracterizados por ambientes hostis as mulheres que se atreviam numa carreira
profissional. Mesmo assim ela pdde dar total apoio e formacéo para seus onze filhos,
quando da morte do marido, Frank Gilbreth. Os autores assim a descrevem: “Ela foi
uma mulher otimista, dedicada, persistente e indomavel; lidava com os conflitos,
valorizando e acreditando na comunicagdo, no entendimento e na compreensio,
muito mais do que no confronto ou submiss&o.” (p.08).

Bowditch e Buono (1997) destacam que, ironicamente, em funcdo das
alteragdes que se processam no ambiente organizacional, inerentes a mudanca de
milénio, algumas habilidades e caracteristicas femininas tornam-se cada vez mais
componentes de sucesso organizacional, no caso: a paciéncia para desenvolver
relacionamentos e comunicagdo e sensibilidade social em culturas diferentes.

Prosseguem os autores revelando que “de fato, mesmo nos paises em que



habitualmente consideramos que haja discrimina¢do sexual, as mulheres executivas

expatriadas parecem ter sucesso porque sdo mulheres, e ndo apesar de o serem.”

(p.138).

Ao discorrer sobre discriminagdo no universo produtivo, Xavier e Franciacatto
(1995) revelam a tendéncia de que os dirigentes anacronicos e desinformados estéo
revendo seus posicionamentos, uma vez que a economia mundial exige mudancas
demograficas em relagdo a forga de trabalho. Entendem eles que ndo ha mais
espaco para preterir um profissional, devido ao seu sexo, cor ou apresentagao
pessoal, mas colocam que “a realidade ainda € diametralmente oposta a essa
tendéncia.” (p.75). Esta afirmagdo encontra-se embasada em matéria do Financial
Times que afirma: “dos administradores seniores das principais empresas listadas
pela Fortune, 97% ainda sédo brancos e 95% s&o homens. A movimentagéo se da
ainda no nivel das médias geréncias.” (p.75).

Xavier e Franciacatto (1995) argumentam que usar todo o talento a
disposicdo das organizagbes constitui-se em necessidade competitiva e visdo de
sucesso, pois a procura de novos mercados democratiza as oportunidades nas
organizagbes. Afirmam eles que ‘resultados positivos transcendem cor e sexo.”
(p.75). ‘

Nesse contexto, talento pode ser traduzido como a capacidade da mulher
para lidar e adaptar-se as diferengcas existentes entre as praticas de homens e
mulheres, quanto aos estilos de lideranga. Janson e Londen (apud Miller e Lemons,
1998) citam, por exemplo, que os homens ainda s&o vistos mais como lideres
autocraticos, enquanto a lideranga das mulheres estaria mais voltada para as
pessoas.

Recomendacbes significativas acerca da mulher empresaria s&o encontradas
nos estudos cientificos, realizados por Wilkens (1989), onde a autora faz referéncia
as sugestdes de consultores e escritores sobre a administragdo de organizagbes.
Salienta que, em geral, todos apontam para as mudangas que devem se processar
nelas: (a) desenvolvimento de uma administracdo mais flexivel; (b) ado¢do de um
raciocinio mais intuitivo e menos linear; (c) tolerancia a ineficiéncia ou inconsisténcia
decorrentes de processos inovadores e criativos; (d) modificacdo das estruturas
hierarquicas piramidais para outras mais proximas e interligadas; (e) estimulagéo de
comunicacgéo pessoal e (f) desenvolvimento de preocupacdo e empatia em relacdo

as pessoas, quer sejam empregados ou clientes.
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Assim, Wilkens (1989) detecta termos chaves: flexibilidade, raciocinio
intuitivo, interconex@o, empatia e preocupacédo pessoal que sdo caracteristicas
fortes, mas nao, exclusivamente femininas. Assinala que, apesar das qualidades
oferecidas por esse novo modelo de administragdo, o mundo das organiza¢des n&o
o reconhece, principalmente, porque 0 modelo masculino continua a dominar em sua
hierarquia. Desta forma as mulheres que possuem essas caracteristicas tendem a
deixar as organizagdes para constituir seu proprio empreendimento. A autora cita
que “essas novas empresarias estardo entéo livres para examinar seus recursos
pessoais, reavaliar suas forgas individuais e satisfazer seu potencial econdémico.”
(p.263).

Wilkens (1989), baseada nesse entendimento, traca um paralelo:

Essas mulheres terdo sucesso sozinhas, mas nossas corporagdes nao
terdo sucesso sem o equilibrio e a perspectiva que o novo modelo, com
tracos associados ao sexo feminino, tem a oferecer. Assim como as
mulheres sofrem quando alienadas de seu lado ativo e independente,
também as corporagbes sofrem quando podadas de seu lado intuitivo e
receptivo (p.263).

Recomenda, ainda, um equilibrio entre os dois lados como saida estratégica
ao impasse flagrado. Esse equilibrio podera ocorrer, pois as organizagdes
naturalmente fardo contato com essas mulheres empresarias, consequentemente, o
modelo masculino de administrar sofrera forte pressdo, tanto interna quanto
externamente, para integrar o modelo feminino em sua estrutura. Isso se constituira
num processo ciclico que auxiliara na produgéo das mudangas recomendadas pelos
especialistas, escritores e consultores.

Ainda assim algumas informacdes demonstram que uma revolugdo no
empreendedorismo, no dominio publico, na lideranca e no exercicio do poder pela
mulher, esta em processo. Por exemplo, Naisbitt e Aburdene (1994) citam uma

pesquisa americana:

-Em 1977, dois milhdes de empresas de propriedades de mulheres
atingiram um faturamento de 25 milhdes de délares. Em 1988, o numero
deste tipo de empresa aumentou para cinco milhdes e o seu faturamento
totalizou 83 milhdes de dblares.
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-De 1980 a 1988, o numero total de empresarios cresceu 56%, mas o
numero de mulheres empresarias aumentou 82%.

-No mesmo periodo, o faturamento total da estrutura empresarial do pais
subiu 56%, mas aquele do empresariado feminino aumentou 129% (p.93).

Dogar (1998) oportuniza uma interessante visdo acerca da mulher
empreendedora. Cita que “Caminhos ao Empreendimento” constituiu-se num
relatério elaborado para a National Foudation for Women Business Owners -
NFWBO, da Catlyst e do Committee 200, instituicbes americanas que se
preocuparam com questdes basicas como: porque as mulheres estdo se tornando
empreendedoras em numeros tdo elevados? E como essas experiéncias se
comparam a dos seus colegas homens?

O estudo examinou cerca de 800 negécios de homens e mulheres e os
resultados dessa pesquisa acabaram por desafiar antigas nog¢des. Enquanto 16%
das mulheres empreendedoras citam o telhado de vidro como uma motivacao para a
sua carreira, mais de 40% dizem que sairam dos empregos, nao pela auséncia de
oportunidades, mas por se sentirem chateadas e desmotivadas neles. O estudo
observa que, embora as mulheres consigam se colocar em Wall Street, em firmas de
advocacia, em grandes companhias, elas ndo sentem em seus empregadores
liberdade suficiente para realizar suas ambigdes.

Outro importante apontamento do relatério é que as mulheres, donas de seus
préprios negocios, tém mais experiéncia e melhor nivel de conhecimento sobre
administragao do que suas predecessoras.

O estudo relata, também, que as mulheres empreendedoras tém se
capitalizado de forma muito melhor e, se no inicio dos anos 90 costumavam exceder
o limite de seu cartdo de crédito para comecgar suas préprias companhias, no
periodo compreendido entre 1992 a 1996, o uso de cartdo de créditos para mulheres
empreendedoras caiu de 52% para 23%. Isso n&o significa, necessariamente, que
estdo economizando mais, antes sim que estdo tendo acesso a mais fundos ou ao
.dinheiro disponibilizado por bancos.

Em 1992 a NFWBO mostrou a existéncia de um grande nimero de mulheres
empreendedoras o que acabou por for¢ar os bancos a reavaliar a forma como lhes
concediam créditos. Os bancos comegaram a ver um mercado aberto e promissor e
deixaram de estigmatizar a mulher como investimento que oferece riscos. Em 1995,

o Banco Wells Fargo decidiu emprestar 1 bilhdo de dolares as mulheres, donas de
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pequenos negocios. Estimava que esse dinheiro né&o teria retorno antes de quatro
anos mas, ao final do primeiro ano, o banco disponibilizou um fundo de 10 bilhdes
de déblares para dar suporte a essa nova demanda de mulheres empreendedoras
em funcao de que todo o investimento inicial ja haver retornado (Dogar, 1998).

Na década de 90, de acordo com a NFWBO, o numero de negocios de
propriedade de mulheres cresceu cerca de 78%. Em 1998, esse tipo de negdcio ja
oportunizava um a cada quatro empregos nas companhias americanas. Essa
economia tem crescido muito nos ultimos anos e vem favorecendo tanto aos
empreededores homens quanto as mulheres mas, observa esta instituigdo, que o
numero de mulheres empreendedoras supera duas vezes a média nacional, dentro
da economia americana.

A NFWBO apresenta algumas razdes para esse fendmeno: quando as
mulheres comegam seus proprios negécios, elas sdo menos tradicionais do que o
homem, enquanto 60% dos homens empreendedores se restringem ao campo de
atuacéo anterior, mais da metade das mulheres mudam de 4rea ou ramo e vao
perseguir uma nova diregdo, um novo caminho (Dogar, 1998. p.36). Corroborando
com esses fatos, Somoggi (2000) cita os resultados de uma pesquisa da Catalyst,
instituicdo de Nova York que estuda questdes relacionadas a interesses femininos a
qual apurou que, em 84% das quinhentas maiores empresas listadas pela revista
Fortune, ha pelo menos uma mulher no 'conselho de administragéo, revelando um
aumento de 21% em relacao a 1994. Prossegue a articulista apontando que 39%
das empresas, conforme a pesquisa, ttm mulheres em seu conselho administrativo.

Gomes (1999), com base numa entrevista com Rayona Sharpnack,
especialista americana em lideranga feminina, revela que nos Estados Unidos existe
um fundo de investimento que s aplica em papéis de companhias que dao poder
para as mulheres. No periodo entre 1993 a 1999, esse fundo ganhou em média 26%
ao ano, porque as empresas lideradas pelas mulheres estido fazendo muito sucesso.

E preciso considerar que o fator cultural ainda é restritivo € comum em muitas
nacdes no que tange as praticas ilogicas de discriminagdo da mulher profissional,
por isso, a opressao sera motivo de inumeras discussdes, por muitos anos ainda.

Compreende-se que a multiplicidade de posturas e atuagbes tanto dos
homens quanto das mulheres no exercicio profissional deveria ser melhor
considerada pelos detentores do poder, uma véz que a conduta humana jamais sera

Unica. Ha que se analisar que existem caracteristicas proprias de cada género e
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cada situagao exige comportamentos distintos. Assim, um padréo de comportamento
masculino jamais serd prerrogativa de superioridade e sucesso garantido.

Toffler (1983) entende como uma patologia social as suposigdes da
superioridade masculina. Quando questionado sobre machismo e racismo, o autor
revela reconhecer a diversidade humana, contudo sem encontrar justificativas para a
opress&o baseada nessa diversidade. Coloca que nio seria necessario uma luta
pelos direitos das mulheres, se estas ndo fossem, através dos tempos e em todas as
culturas, “dominadas, violadas, restringidas, obstaculizadas ou, na melhor das
hipbteses, sutilmente controladas pelos homens.” (p. 133).

No Brasil, observa-se que o universo da mulher trabalhadora nao se constroi
diferente das demais. A realidade do mercado de trabalho revela diferencas visiveis
gue vao desde o acesso ao mercado profissional, & dupla ou tripla jornada de
trabalho e a salarios menores em relagéo aos homens nas mesmas condi¢des, entre
tantos aspectos que minimizam e inferiorizam a participacdo da mulher nas

organizag¢des brasileiras.

2.1.2.1 Presencga da mulher no mercado de trabalho brasileiro

Segundo pesquisa do IBGE, no ano de 1995, havia no mercado de trabalho
29.820.663 mulheres, ou 40,1% da for¢ca de trabalho brasileira, 0 que revela um
aumento da participacdo da mulher na populagédo economicamente ativa, pois, no
inicio da década de 40, essa participacao era de 35%.

A distribuicgo nos setores de trabalho, de acordo com o IBGE, acontecia da
- seguinte forma: 29,8% ou cerca de 8 milhdes de mulheres concentravam-se no setor
de prestagdo de servigbs; 6 milhdes trabalhavam na agricultura; 4,5 milhdes nas
atividades sociais; 3,5 milhdes no comércio e 2,5 milhdes de mulheres se ocupavam
das atividades industriais.

Em 1995, cerca de 59%, ou 16 milhdes de mulheres, eram assalariadas no
setor publico e privado. Aproximadamente 4,8 milhbes eram trabalhadoras
domésticas, o que representa quase 30% do trabalho assalariado ou cerca de 17%
da ocupacédo das mulheres. Na categoria de trabalho por conta prépria,

encontravam-se 16,6% das mulheres, enquanto 13% trabalhavam sem remuneracao
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financeira. Cerca de 9% desempenhavam atividades de subsisténcia, produzindo
apenas para seu proprio consumo, sem estarem incorporadas ao mercado de
trabalho, fosse ele formal ou informal e, apené's:"i_,g% das mulheres encontravam-se
na categoria de empregadoras.

Através dos dados extraidos de pesquisa do IBGE, em. 1995, 54% das
mulheres assalariadas, excetuando-se as funcionarias publicas e militares,
trabalhavam sem carteira de trabalho assinada. Estavam incluidas neste total as
empregadas domésticas, sendo que entre elas apenas 2,7% tinham registro em
carteira.

Com o objetivo de revelar mais do universo profissional feminino brasileiro,
encontram-se pesquisas do DIEESE (1999), de S&o Paulo. Uma delas, sobre
emprego e desemprego foi publicada em matéria intitulada Equidade de Género e
Negociagdes Coletivas.

Em relagdo a remuneragéo, o DIEESE-SP (1999) encontrou que:

as mulheres ganham menos que os homens, independente da situagéo:
desempenho da economia, escolaridade, fungdo ou cargo exercido. No
ano de 1996, as mulheres que trabalhavam no setor de servigos tinham
remuneragdo média de R$ 721,00, o que vale a 70% dos rendimentos dos
homens, de R$ 1.042,00. Na industria, as diferengas salariais sdo ainda
maiores: as mulheres receberam, em média, 56% do valor real pago aos
homens. Na média geral, os rendimentos das mulheres situam-se em R$
585,00, cerca de 60% dos R$ 995,00 recebidos pelos homens, na Grande
Sao Paulo (p.03).

As praticas discriminatérias, portanto ilégicas, adotadas no tratamento das
mulheres profissionais atingem o valor do trabalho, muitas vezes, marcado por
diferencas absurdas, fato que se pode constatar em varias situagdes. Quer seja no
setor publico ou privado, quer seja autbnoma ou assalariada, quer seja empregadora
ou empregada, a condicdo de mulher parece vir acompanhada de diferenciagdes em
relacdo as questdes salariais, evidentemente que parametrizadas em grau
descendente. Portanto este é outro fator que vem inferiorizar a condigdo da
participacdo feminina no universo produtivo: o trabalho da mulher, mesmo sendo
idéntico ao realizado por um homem tem em inumeras empresas menor valor. O
Quadro 01, citado pelo DIEESE-SP (1999, p.03), revela diferengas entre o

rendimento médio real de mulheres e homens:
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Quadro 01 - Rendimento Médio Real dos Ocupados por Posi¢cdo na Ocupagao Regido
Metropolitana de Sado Paulo — 1996

Posi¢do na Ocupagio Rendimento em R$
Mulheres Homens
Inser¢des Formais 712 973
Setor Privado - com carteira assinada 661 926
Setor Publico 855 1.304
Inser¢des Precarias 415 746
Assalariado - sem carteira assinada 372 534
Autdnomo que trabalha para empresa 518 1.024
Autdnomo que trabalha para o publico 396 768
Empregador 1.616 2.458
Empregados Domésticos 276 nd
Mensalista - com carteira assinada 330 nd
Diarista - sem carteira assinada 254 nd

Fonte: DIEESE/SEADE. PED-SP Pesquisa de emprego e desemprego.
Obs.: a) Infiator utilizado: ICV do DIEESE. Valores em reais de dezembro de 1996.
b) nd: a amostra ndo comporta desagregacao para esta categoria

O texto do DIEESE-SP (1999) também indica que:

os problemas relacionados as relagdes de trabalho e a intercessao entre o
ambiente doméstico, a infra-estrutura publica e o trabalho (...) podem ser
citados: as dificuldades de ascensdo profissional, discriminagdo explicita
ou implicita na contratacéo de mulheres casadas ou com filhos, exigéncias
de exames de gravidez antes da contratagdo, abusos e/ou discriminag&o
por parte das chefias, encarregados ou outros, assédio sexual, puni¢gdes
por faltas ou atrasos para cuidado dos filhos, condicdes ambientais e de
saude adversas, trabalho repetitivo ou penoso, entre outros (p.04).

Xavier e Franciacatto (1995), s&o autores que deram atencdo as diferencas
de remuneracéo entre homens e mulheres e baseados numa pesquisa realizada
junto as executivas brasileiras, citam que dentre 307 entrevistadas, cerca de 54,7%
entendem que a mulher ainda hoje percebe menos que o profissional do sexo

masculino na mesma area e com idéntica fungéo.
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Esses numeros sdo apontados de forma otimista. Assim percebem os autores
em funcdo de encontrarem fundamentos positivos em trabalhos ja realizados nesta
area. Exemplificam este entendimento baseando-se no trabalho de mestrado da
professora Cristina Larroundé de Paula Leite, de 1994, onde se encontra que “no
comeco do século, nos quadros gerenciais medios, o sexo masculino recebia
salarios 67% mais elevados que o feminino. Enquanto atualmente essa diferenga
caiu para 20% a 25%.” (Xavier e Franciacatto 1995, p.77).

O item ‘sexo’, no mercado de trabalho, é apontado pelos autores em termos
de percentuais dos totais das vagas oferecidas. Os resultados da pesquisa desses
autores refletiram uma realidade promissora para as mulheres_ profissionais.

Observacdes importantes podem ser visualizadas no Quadro 02, a seguir.

Quadro 02 — Item ‘sexo’ no mercado de trabalho. Porcentagem dos totais das vagas
oferecidas — 1° trimestre de 1995.

Més - Homens Mulheres Indiferente
Janeiro 49% (342) 12% (82) 39% (267)
Fevereiro 40% (278) 12,2% (85) | 47,8% (332)
Margo 42,3% (391) 10,3% (96) 57,7% (534)
Total 42% (1011) 263 1133

58% (1396)

Fonte: Xavier e Franciacatto. (1995, p.79).

Apesar de existir maior oferta de vagas para os homens, a falta de
determinacdo do sexo, verificada no item ‘indiferente’, parece favorecer a mulher
contribuindo para o aumento progressivo de sua participagdo no mercado de
trabalho. Esse fato € constatado em pesquisa promovida pelo IPEA — Instituto de
Pesquisas Econdmicas Aplicadas, com base em niumeros do IBGE, onde se observa
que, por exemplo, na industria a participagdo feminina cresceu de 26,35% em 1985,
para 28,13% em 1997 (Jansen, 1999). No Quadro 03, a seguir, encontra-se a
evolucao dessa participagao, distribuida por setores industriais.

Alguns redutos, eminentemente, masculinos comegam a ceder espagos para

as mulheres. Isto € 0 que ocorre nos setores de bebidas, editorial/grafico e mecanica
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0s quais revelaram, nos Ultimos quatro anos, um crescimento significativo em
relacdo a absorgdo da mao-de-obra feminina. Segundo Jansen (1999), a explicagao
para isso reside no avango tecnolégico registrado nas industrias que assegura uma

demanda menor de esforco fisico em comparagao ao passado.

Quadro 03: Participagdo da mulher no total de pessoal ocupado na induastria de
transformagéao/ 1985/1997.

SETOR 1985 (%) 1997 (%)
Metalurgica 8,52 10,38
Material Elétrico / Comunicagdes 32,46 28,75
Produtos Alimenticios 2410 35,61
Bebidas 9,05 14,87
Fumo 34,08 39,03
Quimica 17,04 17,94
Farmacéutica 32,84 35,89
Cosmeéticos / Perfumaria 33,20 38,37
Material Plastico 29,13 30,95
Editora / Grafica 21,77 32,04
Mecénica 8,21 17,11
Material de Transporte | 10,28 15,65
Borracha 14,71 22,55
Fio / Tecido 50,76 49,65
Vestuario 77,96 72,41
Calgado , 45,26 49,30
Outros 19,89 16,47
Total _ 26,35 28,13

Fonte: IBGE/PNAD, 1985-1997 (apud Pinheiro, 1999)

Em termos nacionais, sob outro enfoque, encontra-se citado por Pinheiro
(1999) que 42% das mulheres ocupadas tém o segundo grau completo, para um
percentual de homens em torno de 34%. A articulista justifica esses percentuais em

funcdo da retragdo dos setores produtivos que fez com que as empresas
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aumentassem as exigéncias em relacdo aos candidatos a uma vaga. Dessa forma,
a escolaridade e a participacdo em cursos de capacitagéao profissional constituem-se
em quesitos seletivos nos quais as mulheres estio levando vantagem em relagdo
aos homens.

. Verifica-se, portanto, que as mulheres precisam estudar mais para atingir o
mesmo patamar salarial de seus companheiros. Tal afirmag&o alicerca-se nos
resultados da pesquisa do DIEESE-SP (1999) onde se evidencia que “completando
0 2° grau, as mulheres atingem uma remunerag¢do média de R$ 4,00 a hora, a
mesma quantia recebida pelos homens com o 1° grau completo.” (p.03).

— Campos (1992) ousa mais em suas afirmativas acerca de um auto-
investimento maior por parte da mulher, afinal para perceber o equivalente ao
homem, nas mesmas fungdes, ela precisa ser “umas cinco vezes mais inteligente e
duplamente mais competente do que ele.” (p.59).

A autora, ap6s analisar o perfil da mulher empreendedora brasileira, afirma
que poucas foram preparadas ou receberam formacdo que as impelisse ou
estimulasse a trabalhar fora de casa e, mesmo amargando a falta de preparo, estéo
a provar sua competéncia. E, em 20% dos casos, quando a mulher ocupa um cargo
executivo, que requer um diploma da area, ela acaba por exercer a profisséo
escolhida. Nos restantes 80%, ela cursou uma faculdade, mas n&o exerce a
profiss&o de formacéao.

Um expressivo investimento no autodesenvolvimento, consequente da busca
de um lugar no universo masculino, revela que a mulher esta privilegiando suas
habilidades e competéncias. E inegavel que as diferencas entre os sexos na quest&o
apropriacdo da cultura existem e podem ser constatados em varios artigos e
estudos. Entre eles Caixeta (1999) chama a atengdo, ao observar que entre os 68
formandos em Administracdo de Empresas pela Fundagéo Getdlio Vargas — FGV, no
ano de 1966, havia apenas uma mulher. Em 1990, esta participacdo aumentou para
28% e, em 1998, as mulheres representavam 40% dos formandos desta mesma
instituicdo. Continua a articulista, citando que as mulheres, nas Universidade$
Americanas, ficam com mais da metade dos diplomas de graduagdo e mestrado.
Relata ainda que “na unido européia, segundo dados da revista Newsweek, para
cada 110 mulheres com diplomas universitarios, ha apenas 100 homens.” (p.123).

Observa-se, no entanto, uma realidade desfavoravel a mulher no que se

refere ao investimento em formacido: as empresas tendem a investir mais nos
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funcionarios homens financiando seus estudos. Este fato fica comprovado nos
resultados da pesquisa de Bertiol e Tonelli (1992), realizada com os inscritos em
cursos do GVPEC (EAESP/FVG). Tal desvantagem torna-se para a mulher um
desafio, conforme citam as autoras “(...) se as mulheres ndo recebem apoio
institucional, elas buscam superar estas lacunas investindo elas mesmas em sua
formacao profissional.” (p. 146). Os numeros encontrados, oferecendo sustentagéo a
essas afirmagbes, mostram que 76,2% dos homens foram financiados por suas
empresas, contra apenas 62,5% das mulheres. 2

Em outra matéria, referindo-se ao crescimento da participagédo feminina no -
mercado de trabalho, o DIEESE-SP (1299) observa que a ascensao profissional da
mulher brasileira € marcada por obstaculos, uma vez que 13% de mulheres
exerciam funcéo de dire¢do ou planejamento, na regido metropolitana de S&o Paulo '
no ano de 1996; 27% encontravam-se em fungdes de apoio, como servicos de
escritério e servigos gerais, mas a maioria, 60%, trabalhavam nas atividades de
execucgao.

Verifica-se, por esse estudo, considerando a posi¢cdo no domicilio, que o
aumento da taxa de participacdo feminina no mercado de trabalho foi determinado
basicamente por sua elevacédo entre as cdnjuges. A taxa de 39,1%, em 1989,
evoluiu para 48,5%, em 1996, determinando um crescimento de 24%. Nesse
mesmo periodo, constata a matéria do DIEESE (1999), que a participagdo das
mulheres, ocupantes da posicdo de chefe de familia, apresentou crescimento de
3%, enquanto a relativa aos homens recuou em 1,5%. A raz&o desse aumento é
explicada em termos de “maior participacdo das mulheres mais velhas e/ou das
conjuges, 0 que parece indicar motivos conjunturais para essa rapida incorporagéo.”
(p.02).

A principio pode-se imaginar que o mercado de trabalho estaria a atrair as
mulheres com ofertas de emprego, no entanto o DIEESE (1999) entende que a
necessidade de ajudar a familia a sobreviver, 0 desemprego e a deterioragéo da
renda familiar sdo as razées que justificam o aumento da participagéo das mulheres
no mercado de trabalho, e razdes estruturais como os efeitos da urbanizacao,
mudancas nos padrdes de organizacao familiar, taxas de fecundidade decrescentes,
entre outras, parecem ficar relegadas a um segundo plano.

Quanto a b@pacidade empreendedora, as pesquisas de Campos (1992),

identificam os fatores motivacionais ou as razdes que tém levado as mulheres a
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participar de grandes ou pequenos negdcios: o desejo de alcancgar a independéncia
econdmica; complementar o orcamento familiar, de realizagdo profissional, a
herangca ou a continuidade do patrimonio eirstente; as mudangas e variagbes
econdmicas que provocam o desemprego e empurram as mulheres a abrir um
negdcio proprio; separagdes e divércios e o crescimento do percentual de mulheres
que se dedicam a politica, chegam ao poder e, posteriormente, sentem a
necessidade de administrar empresas.

As relacées de género, as praticas administrativas e a condig&o da mulher no
mercado de trabalho brasileiro, como de resto em todo mundo, estio passando por
revisdo, devido a pressao exercida por elas préprias na luta pela equidade salarial e
igualdade na concepg¢éo e estrutura das organizagoes.

Em termos nacionais, a demarcar este avang¢o séo significativos os resultados
de um levantamento realizado por Case (1999). A pesquisa focalizou 0 universo de
executivos, que formam o cadastro do Grupo Catho, e, para determinar diferencas
de comportamento entre homens e mulheres, foram consultados 1.356 executivos,
26,98% de mulheres. Encontrou que de 1994 a 1995 as mulheres ocupavam 8,10%
dos cargos mais altos das organizagGes. No biénio 96/97, esse indice subiu para
10,39% e em 98/99, atingiu 12,04%. Em cargos menores a participagéo da mulher

vem aumentando, mas ha varia¢des, como demonstra o Quadro 04.

Quadro 04. Porcentagem de mulheres e sua varia¢do na hierarquia das empresas.

Cargo %Mulheres % Mulheres | % Aumento
‘ 1995 1997
Presidente, Executivo Principal, Gerente 8,10 10,39 28,30
Geral ou equivalente
Diretor 13,20 13,60 3,00
Gerente 12,42 15,61 25,70
Supervisor ' 15,67 20,85 33,10
Chefe 2073 | 2476 19,40
Encarregado 30,35 36,78 21,20
Coordenador 27,40 36,95 34 85
Assistente 49,62 57,56 16,00
Aumento - média 19,90

Fonte: Case, (1999, p. 01).
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No biénio 98/99, a pesquisa citada revela os seguintes percentuais em
relacdo a presenga das mulheres na hierarquia das organizagdes: no cargo de
diretor 16,01%, no cargo de gerente 17,32'%‘,‘ h"c—;—cargovd'e éncarregado 36,42%, no
cargo de coordenador 34,60% e no cargo de assistente 58,81%.

Ap> Outro dado interessante revelado pelo estudo de Case (1999), é que a
participacdo feminina vem aumentando nos altos escalées das empresas e, em
1999, as mulheres representavam 12,4% dos cargos mais importantes. Também é
significativo perceber que, em quatro anos, o numero de mulheres nos altos
escaldes aumentou 48,6%.

N> Case (1999) constatou que a mulher é promovida muito mais rapido,
chegando aos altos cargos mais jovem que os homens, como bem o demonstra o
Quadro 05.

Quadro 05. A Idade para Atingir os Cargos.

Cargo Sexo ldade mediana para atingir o cargo
- P6s Plano Real

Presidente homens 4424
mulheres 37,13
Diretor homens 41,73
mulheres 36,93
Gerente homens 38,36
mulheres 33,70
Supervisor homens 31,60
mulheres 32,65
Profissional homens 31,17
Especializado mulheres 30,77

Fonte: Case, (1999, p. 02).

Faquim (1999) ao referenciar a pesquisa anteriormente citada, observa que
as executivas s&o promovidas mais rapido, mas permanecem nos cargos menos
tempo. A agtdra coloca que das empresas cadastradas pelo Grupo Catho,

componentes do universo pesquisado por Case (1999), as executivas distribuem-se
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nos seguintes percentuais: 37,4% em relagdes publicas; 36,3% em recursos
humanos; 19,6% no setor administrativo-financeiro; 16,1% no setor juridico e 15,7%
em processamento de dados. o

A pesquisa de Case (1999) relata, ainda, que em empresas com faturamento
acima de US$ 100 milhdes/ano, as mulheres recebem remuneragao igual a dos
homens para o mesmo cargo. Nas empresas médias e pequenas, porém, 0s
executivos do sexo masculino recebem mais que as mulheres, para ocupar 0 mesmo
cargo.

Pode-se constatar, observando o estudo Case (1999), que ha mais oportuni-
dades para a mulher executiva em empresas brasileiras pequenas e médias que nas
grandes multinacionais, pois as empresas com capital estrangeiro contratam
mulheres executivas numa propor¢ao bem menor que as pequenas e médias.

Esse estudo prossegue verificando que a dupla jornada de trabalho empresa
/ familia da executiva é causa de stress (53% das mulheres revelaram que tem muito
ou intenso stress no trabalho contra 43% dos homens). Apesar do maior nivel de
stress, as mulheres estdo mais satisfeitas com seu emprego que os homens: 69,3%
das mulheres avaliaram como excelente ou boa sua satisfagéo geral, contra 64,66%
dos homens. |

Sem perder de vista o fato de que a mulher tem dupla jornada de trabalho,
merecem destaque empresas brasileiras que avangam no processo de facilitaggo do
trabalho feminino, oferecendo servigos de creche, horario flexivel ou a possibilidade

de trabalhar em casa. Nestlehner (apud Arruda, 1996) enumera algumas:

- a INCEPA, industria ceramica, emprega 2.500 funcionarios, 20%
mulheres, oferece creche, alimentacio, assisténcia médica e dois periodos
de intervalo destinados a pratica da amamentacéo;

- a AVON, industria de cosméticos, 2550 funcionarios, 52% mulheres,
oferece bercarios, ocupa-se da formacgéo profissional dos filhos menores
de 14 anos e concede licenga remunerada em casos de enfermidade dos
filhos quando exige internacao;

- a AZALEIA, industria de calgados, 6 mil funcionarios, 35% mulheres,
oferece creche, centros de educagdo complementar para os filhos, trés
intervalos para a pratica da amamentagdo e estuda a possibilidade de
tronar flexiveis os horarios das areas administrativas e de recursos
humanos;

- a KODAK Brasileira, industria eletrbnica, 2.600 funcionarios, 18%
mulheres, monta os escritérios na casa dos funcionarios do setor de
vendas com mesa, cadeira, computador, |mpressora linha telefénica e
secretaria eletrdnica,
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- a AABB, industria eletronica, 2.600 funcionarios, 11% mulheres, tem
um esquema de horario flexivel para alguns departamentos e cede vagas
de estacionamento de altos executivos — mais préximas a fabrica — para as
mulheres gravidas (p.13). T

Xavier e Franciacatto (1995), responsaveis por uma pesquisa nacional de
opinidao das executivas brasileiras, mostram que as mulheres estdo menos
ocupadas com as restricdes na conquista de espago e vagas nas organizagbes. Os
resultados da pesquisa revelam que 43,7% das executivas, ou menos da metade do
universo populacional do estudo, entende que ser mé&e prejudica a carreira
profissional; 78,2% das executivas entendem que as atividades do lar nao ficam
afetadas seriamente em fungdo de trabalharem extra-lar e 52,4% opinaram que suas
carreiras nao tém se tornado obstaculo na educagao dos filhos.

Sobre esses numeros os autores argumentam ainda:

(..)temos consciéncia de que se trata do universo executivo. A grande
maioria das mulheres brasileiras, num pais em desenvolvimento, ainda
enfrenta a dupla ou tripla jornada de trabalho. Ha, supomos,
discriminagdes e violéncias de todos os tipos. Mas as mudangas comegam
a ocorrer, como sempre, do centro para a periferia (p.76).

Somoggi (2000) apresenta trés razées para a tendéncia e ritmo do avango
feminino nas questdes de poder as quais devem ser consideradas: a primeira raz&o
é a falta de légica da segregacado, pois se uma mulher é mais competente, habil,
talentosa ou inteligente que um homem, ndo ha raz&o para preteri-la das posigbes
de mando e isto comega a ficar claro no ambito das organizagbes.

A segunda razdo é que ndo ha diferengas, em termos de resultados, que
possam ser consideradas ou ainda justificar a discriminagdo, quando se analisa a
competéncia ou a determinagédo: se vém de uma cabec¢a masculina ou feminina. A

terceira razdo apresentada pela autora revela que

a genética deu as mulheres qualidades que negou aos homens, como uma
visdo que tende a ser mais abrangente, maior habilidade em lidar com
pessoas e uma intuicdo mais acentuada. Mulheres tendem a exercer o
poder valendo-se mais da persuasdo do que de ordens e costumam ser
mais seguras, adultas e frias nas questées que envolvem egos e vaidades
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profissionais. Como essas caracteristicas s&o muito bem-vindas no
comando das empresas hoje em dia, ha quem aposte que as mulheres
realmente acabardo, no futuro, por dominar o mundo corporativo. Aos
homens, cabera, sobretudo, o papel de subordinados. Se isso realmente
acontecer, ndo deixara de ser outro desequilibrio — dessa vez conquistado,
e ndo produto de herancas culturais (p.13).

Assim, compreende-se que O processo de mudanga na mentalidade
administrativa nacional e de uma nova ordem social passa ndo so pela revisdo da
questdo do género mas também pela ndo menos importante revisdo, quanto a
participa¢do do homem na rotina doméstica e na educacéo dos filhos.

E possivel perceber, quando se enfoca a educagZo, que o modelo do
processo educacional brasileiro ainda objetiva a manuteng&o da ordem vigente e a
supressdo dos questionamentos, a fim de garantir atitudes disciplinadas e de
tranquilidade. Conservando-se fiel ao modelo proposto, hd escolas que continuam
educando as alunas para o lar, dessa forma condicionando-as para a submisséo ao
homem. Alicercando-se em Belotti, (apud Segnini, 1996) sobre esse modelo de
educacgado, encontra-se que ele: “reproduz a hierarquia da familia burguesa, na qual
o_homem é entendido como chefe e a mulher como subordinada.” (p.98).

Por sua vez, a participagdo do homem no dominio privado, muitas vezes,
motivado pelo desemprego ou pela economia doméstica, tem sido marcada pela
realizacao de tarefas que, culturalmente, foram destinadas as mulheres.

E, ao cuidar da casa e educar os filhos, os homens podem estar fornecendo
novos modelos as criangas. Isto pode ser, segundo Muraro (1997), o inicio do fim do
patriarcado, pois entende que os filhos comegam a ver com naturalidade esta nova
sociedade pluralista e democratica que lhes é apresentada onde ha consenso e
predominancia, ndo mais dominagdo, onde ha rodizio de liderangas e praticas de
solidariedade. Portanto a tendéncia futura é que haja a rejei¢do a qualquer forma de
autoritarismo e opresséao.

Toffler (1983) alude a uma visdo futurista da condi¢édo feminina. O autor
entende que durante a terceira onda (fendmeno por ele descrito) ndo seréo
totalmente eliminados os tragos culturais de discriminagédo a mulher, mas como
novos valores estdo emergindo, baseados nas mudancas de conceitos de homens e
mulheres, acredita que “agora, pela primeira vez, a civilizagéo esta numa situagao

que é favoravel e ndo contraria a libertagdo da mulher.” (p.146).
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Esses pensamentos sdo consoantes as observagdes de Naisbitt e Aburdene
(1994): as fontes do poder s&o o espirito e a forga interior. N&o preconizam os
autores a forca do matriarcado em substituicdo ao patriarcado, mas propdem um
modelo de parceria entre homens e mulheres na constru¢do de um mundo novo.

O entendimento de Ludwig (apud Somoggi, 2000), especialista em processos
de aprendizagem, também é semelhante: “homens e mulheres estaréo lado a lado,
complementando-se no comando dos negocios.” (p.13). No entender do autor, as
mulheres cuidardo de areas que exijam 0 uso aplicado de intuicdo, emogéo e
versatilidade, enquanto os homens se incumbirdo das andlises, das linhas
estratégicas e de manter o foco nos negécios. Cada um com seu estilo,
concentrando-se nos pontos fortes que a natureza lhes deu.

Para Naisbitt e Aburdene (1994) n&o ha retorno no processo de reposiciona-
mento do papel feminino na sociedade, pois entendem que a libertagdo da mulher
nao é um fim, mas o inicio de muito trabalho. Prosseguem afirmando: “ha todo um .
mundo [a fora que necessita ser totalmente transformado, para que homens e
mulheres possam criar, desejar, con‘struir e desfrutar.” (p.24).

A par de todas essas constatagbes, ha evidéncias, manifestas pelos
comportamentos das pessoas nos diversos grupos a que pertencem, de que novos
entendimentos e posicionamento estdo a emergir no que se refere a condicao da
mulher.

Deduz-se, por todos esses entendimentos apresentados, que 0O universo
organizacional tem muito a contribuir na formagédo dos modelos de relacionamentos
adotados a partir deste inicio de milénio. Faz-se necessario, contudo, a
compreensao das atitudes e posturas que cohabitam a psique masculina e feminina.
Entende-se que seja o poder e a lideranga, as mais significativas, inseridas no

contexto organizacional, a afetar as relagdes interpessoais.

2.2 PODER E LIDERANGCA

Lideranga, poder, autoridade e influencia sd&o conceitos intrinsecamente
relacionados, que determinam as estruturas de relagdes, atitudes e comportamentos

no ambiente organizacional.
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Com o intuito de clarificar tais conceitos, de modo a contribuir no estudo ora

proposto, toma-se as definicdes de Stoner e Freeman (1999), onde:

- Autoridade Formal é o poder baseado na compreensio geral de que
individuos ou grupos especificos, tém o direito de exercer influéncia, dentro
de certos limites, em virtude de sua posigdo na organizacdo. Também
chamado de poder legitimo (p.254).

- Poder é a capacidade de exercer influéncia, isto é, capacidade de mudar
as atitudes ou o comportamento de individuos ou grupos (p.254).

- Influéncia é quaisquer agdes ou exemplos de comportamento que
causam uma mudanca na atitude ou no comportamento de outra pessoa
ou outro grupo(p.254).

- Lideranga é o processo de dirigir e influenciar as atividades relacionadas
as tarefas dos membros de um grupo (p.344).

Doravante, de maneira didatica discorrer-se-a sobre o exercicio do poder e a

pratica da lideranca, com base em tedricos e pesquisadores que contribuiram aos

estudos destes fendmenos.

2.2.1 Poder

A congruéncia entre os interesses de uma organizagéo e dos individuos que a

integram bem como do seu relacionamento com a sociedade onde esta inserida,

determinam a orientacao ideolégica das empresas e esta, por sua vez, orienta

a cultura e o clima ali existentes. Além disto, a incompreensdo das diversas

ideologias de uma empresa pode constituir-se em causa de conflitos internos.

A luz destas constatacdes, Morgan (1986) cita que:

(...)a estrutura organizacional, regras, politicas, objetivos, missoes,
descricbes de cargos e procedimentos operacionais padronizados
desempenham uma fungéo interpretativa. Isso porque atuam como pontos
primarios de referéncia devido a maneira pela qual as pessoas pensam
neles e dao sentido aos contextos nos quais trabalham. Embora
tipicamente vistos entre as caracteristicas mais objetivas de uma
organizagdo, uma visdo representada enfatiza que eles séo artificios
culturais que ajudam a esbocar a realidade habitual dentro de  uma
organizacgdo. { p.136).
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Isto permite a dedugéo de que cada um dos aspectos que fazem parte do
‘todo’ organizacional trazem em si uma interpretacdo implicita, podendo ser
traduzida como o desvelar da realidade compartilhada por quem integra tal ambiente
e 0 vivencia.

Entende-se que o conceito de autoridade est4 arraigado a conduta e a vida
das pessoas e, consequentemente, em todas as formas de organizagao. Torna-se
dificil, portanto, imaginar uma organizagdo sem uma lideranga ou sem uma linha de
autoridade claramente definidas, mas aspectos envolvendo a tematica do poder,
ainda, nao sao claramente compreendidos.

Stoner e Freeman (1999) elencam dois tipos de autoridade nas organizagdes:
a autoridade formal e a funcional. Caracterizam a autoridade formal como sendo
aquela onde o poder é exercido e baseado no direito de exercé-lo, dentro de certos
limites reconhecidos. Nele ha a compreensao por parte dos envolvidos do direito de
ser exercida a influéncia, em virtude de posi¢do ocupada dentro da organizagéo.
Sob este aspecto, o poder exercido também é conhecido como poder legitimo.

Estes autores fazem referéncia, também, a autoridade funcional. Para eles,
ela se caracteriza pela autoridade de membros dos departamentos de sfaff, a fim
de controlar agbes ou resultados de departamentos que estejam diretamente
relacionados a sua responsabilidade.

Muraro (1996), ao focalizar especificamente o poder, entende que ele se
caracteriza pelo controle e pela manipulagdo, sendo o controle politico a mais clara
das manifestagcbes do poder. Estaria, para a autora, o poder politico a dar suporte ao
poder econdmico. Muraro (1996) enfatiza essa idéia, articulando suas afirmagbes a
um relato histérico do poder das instituicdes, desde o Grupo da Tavola Redonda, no
fastigio do Império Britanico, na primeira década do século XX, até as eleigbes
brasileiras de 1989.

Em Galbraith (1989) encontra-se uma analise histérica, provocando a reflexao
sobre a transitoriedade das formas do exercicio do poder e de suas consequéncias
em todos os segmentos sociais a cada periodo do desenvolvimento social. A
respeito dos fendbmenos do poder, ele faz um exame abordando a complexidade de
suas relacdes e aponta as trés formas de exercé-lo: o poder condigno (de punig&o),
o poder compensatério e o poder condicionado (mediante educacdo, treinamento).
Entende o autor que a embasar essas trés formas de poder estariam trés fontes

basicas, interdependentes: a personalidade, a propriedade e a organizagdo. Assim,
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esses instrumentos e fontes teriam sido usados historicamente de acordo com as
relacbes sécio-econdmicas de cada periodo.

Para que se possa compreender o poder, recorre-se a um autor classico,
Foucault (1995), que registrou que foi necesséria a entrada no século XIX, para se
entender o que era dominag&o; no entanto, para o autor, talvez ainda nao se tenha o
conhecimento do que realmente seja o poder. Alguns termos sdo empregados na
tentativa de elucidacao: “(...) essa coisa tdo enigmatica, ao mesmo tempo visivel e
invisivel, presente e oculta, investida em toda parte, que se chama poder.” (p.75).

Foucault (1995) segue questionando onde o poder € exercido, uma vez que
se sabe, sem muita exatiddo, “quem explora, para onde vai o0 lucro, por que méaos
ele passa e onde ele se reinveste” (p.75), mas, especificamente, o que é poder, nao
esta definido.

A abordagem de Foucault (1995) é mais situacional e filoséfica do que de

definicdo, uma vez que para ele:

(...) seria necessario saber até onde se exerce o poder, atraveés de que
revezamentos, e até que instancias, frequentemente infimas, de controle,
de vigilancia, de proibi¢cdes, de coercdo. Onde ha poder, ele se exerce.
Ninguém é propriamente falando, seu titular; e, no entanto, ele sempre se
exerce em determinada dire¢do, com uns de um lado e outros do outro;
nao se sabe ao certo quem o detém; mas se sabe quem n&o O possui

(p.75).

E possivel compreender que, mesmo para Foucault (1995), boa parte dessa
teoria é passivel de reviséo, transformagao e acidentalidade, sendo, consequente-
mente, proviséria, uma vez que deve ser revista e reformulada a luz de novos
elementos.

Machado (1995) presta auxilio para se compreender melhor os conceitos de
Foucault (1995) sobre a genealogia do poder, ao perceber que suas analises

(...)ndo consideram o poder como uma realidade que possua uma
natureza, uma esséncia que ele procuraria definir por suas caracteristicas
universais. Nao existe algo unitario e global chamado poder(...). O poder
ndo é um objeto natural, uma coisa; € uma pratica social e, como tal,
constituida historicamente (p.x).
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Em Vigiar e Punir, Foucault (1987) cita que a disciplina fabrica os individuos
que ela é a técnica especifica de um poder que transforma os individuos em objetos

e em instrumentos de seu exercicio e, a0 mesmo tempo:

nao é um poder triunfante (...) € um poder modesto, desconfiado, que
funciona a modo de uma economia calculada, mas permanente. Humildes
modalidades, procedimentos menores, se os compararmos aos rituais
majestosos da soberania ou aos grandes aparelhos de Estado (p.153).

Outro estudo considerado classico, sobre os tipos de poder data de 1959.
Seus autores, John French e Bertram Raven, (apud Stoner e Freeman, 1999),
identificaram cinco fontes ou bases de poder. Cada um podendo ocorrer em

qualquer nivel hierarquico de uma organizagdo. S&o eles:

1. poder de recompensa: poder que envolve gratificagbes ou recompensas
pelo cumprimento de ordens ou objetivos;

2. poder coercitivo. poder que envolve punigdes ou ameagas para o
atingimento de ordens ou objetivos;

3. poder legitimo: poder que envolve a autoridade formal ou legal de quem o
exerce e a obrigacdo da aceitagéo implicita de sobre que é exercido;

4. poder de competéncia: poder que envolve os conhecimentos,
competéncias ou habilidades de quem o exerce sobre aguele que ndo o0s possui;

5. poder de referéncia: poder que envolve o desejo do influenciado de se

parecer ou se identificar com que o exerce.

De maneira muito semelhante a essa, Bowditch e Buono (1997) referem-se
aos tipos de poder. Acrescentam os autores que cada um desses cinco tipos
enunciados caracteriza o poder como uma variavel independente, ou seja, utilizado
com o fim de obter resultados. O poder pode se caracterizar também como uma
variavel dependente ou situacional, quando se considera uma situagéo especifica,
ou é dado a alguém ou a algum grupo em fung&o da natureza peculiar da situagao.
Dessa forma, o “poder pode ser conceitualizado como sendo a causa de certos

comportamentos ou o resultado de certos fatores situacionais.” (p.119).
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Pelo relato de Bowditch e Buono (1997) compreende-se como fatores
situacionais de poder: a capacidade de lidar com a incerteza, quando um individuo
ou grupo tém a maior probabilidade de acerto de respostas as demandas, a
dificuldade de substituicdo de um grupo ou individuo, a centralidade organizacional
em termos de trabalhos ou processos e a interdependéncia do papel e da tarefa,
guando existe controle sobre as diversas contingéncias de outros grupos ou
pessoas.

Pfeffer (1992), sobre o entendimento que ha sobre o poder, observa que é
comum nas organizagbes as pesso‘as o perceberem como sendo uma forca
arrasadora e negativa. Entretanto, para o autor, a falta de poder pode ser mais dificil
para o bem-estar e ameagar mais a convivéncia de todos os individuos inseridos
nesse contexto, do que sua prevaléncia.

Em McCleland (apud Stoner e Freeman, 1999), é possivel visualizar duas
faces do poder: uma negativa e outra positiva. A face negativa é expressa pelo duo
dominio-submisdo e tende a permitir o surgimento de resisténcias a lideranga ou a
passividade dos subordinados, sendo, consequentemente, limitante as praticas
administrativas. Ja a face positiva se caracteriza pela preocupacido com os objetivos
coletivos ou grupais, “por ajudar na sua formulagdo e na sua execugdo. Implica
exercer influéncia em favor de e ndo sobre os outros.” (p.257). Sendo assim, pode-
se entender que exercer o poder, a influéncia ou mudar o comportamento das
pessoas, ndo tem o mesmo sentido de motiva-las.

Sob este enfoque, percebe-se que, na correlagdo entre motivagdo e mudanga
de atitudes — poder exercido, encontra-se a visdo de aceitagdo da autoridade
envolvendo o consentimento ou a legitimac&o do poder por parte daqueles sobre os
quais é exercido o poder.

Para Fischer (1996) é necessario uma “redefinicdo conceitual das formas de
poder e dos mecanismos que o legitimam.” (p.71). A autora prossegue afirmando

que:

...0 carater do poder passa a ser estritamente relacional, ramificado
através de formas regionais e locais que se materializam nas praticas
organizacionais cotidianas, ultrapassando os limites dos regulamentos, das
normas e das proprias regras de direito constituido.(...) Logo, a propria
contestacdo do poder, isto é, as resisténcias as intervencbes, acbes e
decisbes, ocorrem no interior dessas redes multiplas de relagbes de
forca. (p.71).



Psicélogos, socidlogos, administradores e demais pesquisadores do
comportamento humano tém se detido muito nas questées que envolvem o exercicio
do poder. Afinal, cabe & pessoa influenciada a decisdo de mudar ou n&o de atitude,
aceitando ou n&o o comando ou ordem que lhe é dada. Essa decisdo passa a ser
pessoal, a partir dai faz-se necessario compreender melhor o que motiva as pessoas
a aceitarem ordens, a legitimarem o poder. Neste sentido, pode-se inferir que
elementos como: confianga, compreensdo, discernimento, coeréncia e habilidade,
devam, necessariamente, estar presentes em momentos de decis&o.

A luz destas afirmagées, deduz-se que legitimar o poder é tarefa fundamental
aquele que o exerce, pois, nesse contexto, torna-se evidente que, além de ser
definido pela diregdo (autoridade formal ou poder legal), deve ser legitimado,
compreendido e aceito por todos os envolvidos. No sentido de exemplificar a
necessidade de legitimagdo do poder, encontra-se a situagéo descrita por Oliveira
(1997):

qualquer marginal, com um revélver na mao, pode influenciar o
comportamento das pessoas, mas ndo podemos, nem de longe dizer, que
elas estdo agindo movidas por uma motivacdo — elas se comportam
defensivamente e por medo da morte. Influenciar pelo medo e pela
recompensa ndo faz com que as pessoas trabalhem em niveis de
produtividade elevada (p.54).

Semelhante situagcdo é revelada por Tannenbaum et al. (1974) que, ao
considerarem a eficacia da influéncia a parte de conceitos morais e da avaliagéo
ética, citam o exemplo do esforco de um bandido que, com mentira e coergéo, tenta
iniciar um jovem na pratica do crime: isso pode ser um ato de influéncia altamente
eficaz, embora desprezivel.

Com vistas ao entendimento das razées pelas quais as pessoas podem vir a
aceitar, reconhecer e legitimar o poder, se infere que o poder ilegitimo estaria a
envolver a subserviéncia, o uso da forga fisica, da ameaga, da manipulagdo de
recompensas, puni¢des e informagdes. Enquanto o poder legitimado envolveria os
aspectos de confiangca, compreensao, discussao de direitos e deveres, consenso,
administracdo de conflitos, conhecimento e identificagao.

Pode-se considerar, retomando o poder ilegitimo, que o medo decorrente
dele, inibe a criatividade e a participag&o, deixando vir a tona o espirito defensivo

que faz com que as pessoas, desconfiadas, permanegam armadas, prontas para um
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ataque. Ele cria n&o, apenas, resisténcias mas também faz surgir o ceticismo que &
indicativo de auto-conceito rebaixado, como bem afirmou Oliveira (1997). Portanto o
poder legitimo, eticamente conquistado e exercido, tende a favorecer a motivagéo
das pessoas para a sua aceitagio.

A compatibilizar esta afirmagdo, Gaudéncio (1995) relata que a coercéo ou a
ameagca ndo asseguram a aceitagdo ou obediéncia, ao contrario, as pessoas podem
ser influenciadas sem necessariamente serem anuladas em suas vontades proprias.

Covey (1994) revela que as razdes pelas quais as pessoas seguem um lider
sdo diversas € complexas, mas as examina sob trés perspectivas, cada qual com
diferentes bases motivadoras e psicolégicas: por medo — poder coercitivo; pelos
beneficios auferidos — poder da utilidade e baseado em principios — pela crenga no
lider, no que ele procura realizar e porque ele é digno de confian¢a, honrado e
respeitado. O autor ressalta que cada um destes tipos de poder tem fundamentos
diferentes e conduzem a diferentes resultados.

De outra forma, Pagés et al. (1987) fazem uma analise pluridimensional do
poder, uma vez que entendem que o tema é abordado de forma fragmentada e isto
acontece devido a existéncia de varias perspectivas. A perspectiva marxista, como
fendbmeno de alienagcdo econdbmica; da perspectiva politica, de imposicdo e de
controle sobre as decisdes e a organizacao do trabalho; da perspectiva ideologica,
em termos de valores e da perspectiva psicologica, de dependéncia, de projecao e
introjec&o e sistemas inconscientes de defesa coletivos. Esses autores, no entanto,
nao conceitualizam o poder, antes sim, discorrem sobre suas dimensdes nas
organizacgées, na sua aplicabilidade e justificativas.

Outra abordagem acerca do conceito de poder é revelada por Griffin (1994).
Assevera ele que o poder ndo pode ser categorizado, pois é dinamico, nao é
inescrupuloso nem tampouco benevolente: “E apenas poder — poder em estado
natural.” (p.15). Para o autor o poder esta dentro de todas as organizacbes e a
maneira com que os homens o utilizam, vai defini-lo como bom ou mau, limpo ou
sujo.

Para Griffin (1994) o poder pode estar numa organizagdo em atividade ou
nao, portanto ndo € algo &bvio, embora seja constante. Acha-se em grande
proximidade com a lideranga, sendo o precursor do sucesso na administracdo e,
assevera o autor, sdo as habilidades e os talentos que capacitam alguém a

conquistar o poder nas organizagoes.
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Estes conceitos sdo, de certa forma, corroborados por Toffler (1995), ao
afirmar que, em fungdo do emprego incorreto ou indevido do termo, associou-se ao
mesmo um aspecto negativo, no entanto, intrinsecamente, o poder n&o € bom ou

mau. Prossegue ressaltando:

€ um aspecto inevitavel de todo relacionamento humano, e influencia tudo,
de nossas relagbes sexuais ao emprego que temos, 0os carros que
dirigimos, a televisdo que assistimos, as esperancas que cultivamos. Em
um grau maior do que a maioria imagina, n6s somos o produto do poder
(p. 27).

Como bem argumenta Hampton (1991) “um dos aspectos relativamente
negligenciados nos cursos de Administracdo € relativo ao poder.” (p.55).
Provavelmente, porque o poder é revestido, na grande maioria das vezes, de um
aspecto sordido, sobre o qual as pessoas ndo gostam de discutir francamente, pois
é comum vir associada ao poder a idéia de servilismo e de comportamentos
manipulativos, isto acontece, porque a tematica foi proibida ao longo dos séculos,
nao devendo ser questionada ou discutida.

Para Oliveira (1997), o momento atual — final da década de 90 e inicioc de um
novo milénio — é de transformag¢do mundial e esta a sugerir uma reavaliagéo da
tematica que envolve o poder, uma vez que esta estrutura milenar estd sendo
constantemente questionada. Ressalta que jamais existird qualquer fendmeno
humano ou social sem que existam relagdes de poder.

Embora ndo defina ou conceitualize explicitamente o termo, o autor revela
que “ter poder é influenciar.” (p.55). Sugere, ainda, que se desmistifigue o poder,
tema durante muito tempo considerado tabu, pois ele é necessario as organizagdes.
Prossegue comentando que “a sensac¢do de poder ou de influenciar no processo
decisério e na definicdo dos projetos € um dos maiores motivadores do
comportamento humano.” (p. 86).

Outra visdo acerca do tema é proposta por Morgan (1986) ao salientar que “o
poder é o meio através do qual conflitos e interesses s&o, afinal, resolvidos. O poder
influencia quem consegue o qué, quando e como.” (p.163).

Este autor percebe também a dualidade em termos de entendimentos sobre o

poder, ao comentar que ele pode ser compreendido por algumas pessoas como um
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recurso, como algo pertencente a alguém, enquanto outras podem entendé-lo como
uma forma de relagdo social que se caracteriza por algum tipo de dependéncia.

Ainda em Morgan (1986) encontra-se a definicio formulada pelo cientista
politico americano, Robert Dahl, “sugerindo que o poder envolva habilidade para
conseguir que outra pessoa faga alguma coisa que, de outra forma, nao seria feita.”
(p.163).

Quanto a organicidade, Morgan (1986, p.190) acredita que o poder que ja se
tem estimula ou motiva a manté-lo ou a conquista-lo ainda mais fortemente, sendo “o
poder uma via para o poder”. Prossegue revelando que ele pode ser empregado na
troca de favores, como fonte de atragdo, conquista e sustento de “abelhas
trabalhadoras” (grifo no original).

O autor comenta, ainda, ser indefinida a conceitualizacdo do poder uma vez

que ainda nao esta evidente

(...) se o poder &€ um recurso ou um relacionamento, se existe distingéo
entre poder e processo de dominagao social e de controle, se o poder esta,
em ultima anélise, ligado ao controle de capital e a estruturagdo do mundo
econdmico, ou se € importante distinguir entre poder real manifesto e o
poder potencial (p.191).

Pinchot e Pinchot (1995) acreditam que o incentivo a diversidade e a
comunidade das diferencas estariam a embasar a fundamental capacidade em
termos de poder de competitividade das comunidades organizacionais, pois, quando
se diminui o valor e o poder das diferengas, atinge-se apenas uma clareza de
identidade duvidosa, mas ao se promover a integracao das diversidades de talentos
e de formas de pensar, alcanga-se a resolugdo de varios problemas
interdisciplinares e interculturais o que pode vir a ser interpretado como
comprometimento.

Kanter (1977) observa que a posi¢éo, ocupada pelo detentor do poder, revela
algumas caracteristicas que podem influenciar o comportamento das pessoas.
Dentre estas caracteristicas encontram-se: a criticalidade que aponta a dependéncia
para com a posicdo; a relevancia que se traduz na relagdo da posicao com as
prioridades da empresa; a visibilidade que é resultante da visdo do desempenho do
ocupante da posicdo e a flexibilidade que é determinada pela autonomia redundante

a posicao.
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Especificamente, porém, na administragdo de organizagbes, o poder pode
entdo ser entendido como uma habilidade para influenciar as pessoas ou o0s
acontecimentos e tal peculiaridade envolve "questées pessoais e politicas. A
habilidade referida representa a forma pela qual um lider estende sua influéncia para
os outros, diferente de autoridade, pois esta € delegada pela alta administracdo. O
poder entdo é conseguido, conquistado ou ganho pelos lideres com base em sua
prépria personalidade e em suas atitudes e acoes.

A face politica do poder estaria a envolver a forma pela qual os lideres
conquistam e usam este poder, como controlam os eventos, acontecimentos e
pessoas em funcdo das metas organizacionais. Deduz-se, entdo, que a politica
estaria a envolver o equilibrio do poder.

Sob o enfoque politico do poder, Motta (1998) salienta que este se faz
presente em todas as relagbes sociais, no entanto adquire significativa importancia
na vida organizacional, pois € nesse ambito que estdo determinadas e estabelecidas
as relacdes de imposicdo e dependéncia no efetivo cumprimento de papéis e

funcbes. Comenta ainda, que:

...se existe poder, existe comportamento politico, ou seja, acées gerenciais
para adquirir, desenvolver e usar o poder com o intuito de favorecer as
preferéncias de quem age. Da mesma forma, usa-se o poder para
bloquear preferéncias alheias e contrapor agbes consideradas prejudiciais
(p.156).

As acdes gerenciais, referidas por Motta (1998), encontram-se explicitadas
por Tracy (1994), ao indicar que o poder sera conquistado pelo administrador que
estimular a responsabilidade, delegar autoridade, buscar padrées de exceléncia,
promover treinamentos e desenvolvimento das pessoas, incentivar as tomadas de
decisao baseadas no conhecimento e na informacg&o, praticar o feedback constante
e exercitar praticas de reconhecimento, valorizagc&do, confianga, permissédo e
respeito.

Paralelamente, usando outros adjetivos, Covey (1994), elenca as dez
ferramentas utilizadas pelos lideres, que determinam a legitimidade do poder, assim,
resumindo-as: persuasdo, paciéncia, cavalheirismo, aprendizado, aceitagdo,

gentileza, abertura, compromisso compassivo, consisténcia e idoneidade.
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No entender de Bowdtch e Buono (1997) as bases do poder adicional dos
lideres, excluindo-se o poder do cargo, constituem-se em acumulo gradativo de
habilidades. Os autores citam algumas delas: obter informacGes e idéias, avaliar
guem realmente tem poder relevante para as diversas questdes especificas, criar
boas relagdes de trabalho com aqueles que tém interesses envolvidos, imaginar e
criar programas de ag&o vdlidos, aperfeicoar as habilidades de diagndstico e
interpessoais, construir redes de cooperagdo e apoio e manter uma boa imagem e
um bom histérico.

A existéncia de conflitos, no ambiente organizacional e as formas ou técnicas
adotadas para administrar diferengas, refletem a existéncia do poder implicito ou
explicito no contexto. E esses, podem gerar dois tipos de efeitos: positivos ou
negativos. Para Hampton (1991), os efeitos negativos acham-se associados aos
sentimentos pesarosos, a dor e a hostilidade, experimentadas pelos protagonistas.
Em decorréncia da enorme energia acumulada, podem ocasionar a quebra do
relacionamento, descabidas inferéncias e suposi¢cdes sobre a intengdo do outro,
percep¢ao de maldade do outro e a expansao do conflito somado ao problema que o
originou.

Os efeitos positivos do conflito, por sua vez, acham-se associados a
mobilizacdo da energia e da tensdo para o melhor desempenho e satisfagdo. Cita
Hampton (1991) que “numerosos estudos demonstram que 0s grupos nos quais 0s
participantes tém interesses diversos, expressam idéias diferentes, submetendo-as a
critica dos outros, sempre criam mais € melhores solugdes.” (p.303).

Hampton (1991) descreve quatro modos para administrar um conflito: (a)
acomodacao — significa esconder, minimizar, negar ou tratar superficialmente o
problema; (b) dominagéo — sugere que a solucdo € imposta por quem tem o poder,
podendo frustrar os envolvidos; (¢) compromisso — envolve cedéncia pelos
envolvidos de parte daquilo que desejam, fato compreendido como insatisfagéo dos
mesmos e (d) solugdo integrativa do problema — no entender de Follet (apud
Hampton, 1991) significa que “quando dois desejos sao integrados, significa que a
solucéo foi encontrada e que ambos foram atendidos, de forma que nenhum lado
teve de sacrificar coisa alguma.” (p.305).

No gerenciamento de conflitos envolvendo grupos, Montana e Charnov (2000)
sugerem algumas estratégias: (a) abstencdo — significa ignorar as causas do conflito

ou promover a separagao parcial ou total das partes envolvidas; (b) abrandamento —
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visa a promog¢ao da harmonia entre os grupos, através da “percepg¢ao de que o que
€& compartiihado é maior do que suas diferencas.” (p.334); (c) dominagdo ou
“intervencéo do poder — resulta da imposicdo de uma solugéo pelo superior ou pela
alta geréncia; (d) acordo ou concessao mutua — objetiva contemporizar, pelo menos
parcialmente, a posi¢céo de cada parte envolvida e (e) confronto — considera a causa
do conflito e enfatiza as metas da organizacdo prioritarias em vez das metas
individuais conflitantes.

Sendo assim, para a efetiva solugcédo do conflito e para que as consequéncias
do mesmo provoquem mudangas positivas sdo necessdrias informagdes honestas e
precisas, flexibilidade no julgamento, redefinicdo dos assuntos e, fundamentalmente,
confianca entre os envolvidos e nas informagdes. Essa visdo colaborativa na
administracdo do conflito teria dois vencedores ao invés de um vencedor € um
perdedor (Montana e Charnov, 2000).

As discussdes que envolvem o poder sdo extensas, os entendimentos séao
iniumeros e merecem ser avaliados com apurada acuidade. Ha também, que se
associar ao estudo do poder as discussbes sobre liderangca para que se possa

compreender as variaveis que envolvem a tematica.

2.2.3 Lideranca

Ainda que existam vaérios autores que se dedicaram e se dedicam ao estudo
do tema, uma definicao conceitual de lideran¢a permanece pouco clara.

Bennis (1996) observa que “em certo sentido, lideranca é como beleza; é
dificil de definir, mas vocé sabe reconhecé-la quando a vé.” (p.13).

Essa percepcdo também é revelada por Katz e Kahn (1974), quando
salientam que, mesmo entre os cientistas sociais, ndo ha consenso sobre o conceito
ou quanto a significacdo tedrica de processos de lideranga. Posicionam-se da
mesma forma, quando discorrem sobre a relatividade de se formular um conceito,
uma vez que ha dois termos envolvidos: as pessoas influenciadas e quem as
influencia. Deixam claro, no entanto, que sem seguidores n&o pode haver lider.

Para os autores, portanto, ao se conceber lideranga como uma capacidade, pode-
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se incorrer em erro, pois ela depende das propriedades da situag&o e das pessoas
sujeitas a lideranga.

Katz e Kahn (1974) entendem que a lideranga ocorre nas estruturas formais e
que cada ato de influéncia para a consecugéo das metas organizacionais pode ser
considerado um ato de lideranca. Consequentemente, mesmo nos procedimentos de
rotina podem ser observados atos de lideranca, contudo revelam especial interesse
pelos comportamentos individuais que transcendem o desempenho de rotina.

Esses autores, sem a preocupagéo de conceituar, consideram a esséncia da
lideranga “como um incremento a influéncia além e cima do cumprimento mecanico
das diretivas rotineiras da organizagdo.” (p.343). Acrescentam a essa visdo quatro
motivos que justificam a necessidade da existéncia de lideres mesmo em
organizacbes que ja atingiram a maturidade: (a) a falta de completagéo e a
imperfeicdo do desenho organizacional; (b) as mudangas nas condigbes do
ambiente a que as organizagbes estdo sujeitas; (c) a dinamica interna enquanto
sistemas abertos e (d) a natureza das afiliagdes humanas relacionada ao
ajustamento entre os requisitos dos papéis a desempenhar e as necessidades das
pessoas.

Katz e Kahn (1974) prosseguem observando que:

quando as pessoas sao influenciadas para que se empenhem em conduta
organizacionalmente relevante, ocorre lideranga. Quando ndo é feita
nenhuma tentativa de influéncia, ndo ha liderangca. Todavia, ndo nos
contentamos em saber quando foi satisfeita a definicido de lideranga.
Queremos saber se as transagbes de influéncia de lideranga, quando
ocorrem, tém os efeitos tensionados pelo lider. Desejamos—também
comparar a efetividade de diferentes atos e estilos de lideranca e, ainda,
das diferentes pessoas como lideres (p.351).

Conforme os autores, no ambiente organizacional, ocorrem trés tipos de
conduta de lideranca as quais se traduzem em formulagdo de politicas, em
interpolagao de estrutura (improvisagéo) e no uso da estrutura formal para manter a
organizag&o em movimento (édministragéo).

De modo semelhante as concepgbes de Katz e Kahn (1974), encontra-se
também o entendimento de Bennis (1996) que argumenta: “expressar-se com
plenitude e liberdade é a esséncia da lideranga.” (14).
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A preocupacdo com a esséncia da lideranca também & percebida no discurso
de Tannenbaum et al. (1970), para eles, apesar da lideranga ser aplicada a todas as
relacdes interpessoais onde ha tentativas de influéncia, est&o envolvidas variaveis
situacionais ou transitérias.

Embora estes autores compreendam a lideranga como sendo uma “influéncia
interpessoal exercida numa situagdo, por intermédio do processo de comunicagéo,
' para que seja atingida uma meta ou metas especificas.” (p.42), sua pratica se traduz
num contexto dinamico que envolve a personalidade do lider em relagdo a
personalidade do liderado e as caracteristicas proprias de cada situacdo em que é
exercida.

Sobre a personalidade do lider Tannenbaum et al. (1970) ainda acrescentam
que alguns atributos a ela associados podem estar vinculados a eficacia da
lideranca. Esses atributos seriam suas necessidades, suas capacidades percepcio-
nais e suas capacidades de acéo.

Estes autores focalizam o lider como um “componente no sistema interativo
cujas finalidades s&o a consecugdo das metas especificadas.” (p.63), e assim
examinam a eficacia da lideranga considerando as varias partes do sistema.

A préatica da lideranca pressupde varios aspectos e a partir de uma
observacédo empirica preliminar podem ser citados: a personalidade do lider e dos
liderados, o comprometimento envolvido nessa relacéo, a delegacéo de poder, os
estilos adotados para a pratica, a situagdo e o contexto envolvidos, as mudancas
que afetam o cenario organizacional, o estagio de maturidade da oiganizagéo e sua
estrutura, a cultura e as politicaé vigentes, 0s processos de comunicagdo e a
predisposicdo para a aprendizagem, a concorréncia, as metas e objetivos
determinados, o ambiente que envolve a organizacao e a comunidadé na qual esta
inserida, dentre tantos outros.

Uma busca mais detalhada permite observar que muitos autores propuseram
em varias teorias classificagbes de estilos de lideranga. Algumas envolveram uma
unica dimens&o, enquanto que outras envolveram duas ou mais formas para
dimensionar os estilos.

Bergamini (1992) observa que “é importante que se procure um denominador
que facilite a compreens&o de que o ‘estilo’ de cada um possa ser tomado como
sindnimo de marcas individuais que caracterizam sua identidade.” (p.102). Assim,

para a autora, estilo de lideranca refere-se a maneira propria de ser das pessoas,



54

que permite o seu reconhecimento e oferece aos demais um referencial de
identificagdo.

Davis e Newstrom (1992) propdem uma diferenciacéo entre os estilos de
lideranca com base no uso de recompensas, de poder e de consideragao versus
estrutura. Desta forma revelam que os lideres positivos estariam a enfatizar
recompensas como formas de motivagdo, enquanto que os lideres negativos
estariam voltados as penalidades, agindo de forma a dominarem e serem superiores
as pessoas.

Os autores, quando focalizam o uso do poder, classificam os lideres em (a)
autocraticos, aqueles que centralizam o poder e a tomada de decisdo em si
mesmos; (b) participativos, aqueles que descentralizam a autoridade e as decisdes e
incentivam a participagao dos subordinados; (c) rédeas soltas, aqueles que evitam o
poder e a responsabilidade e sdo dependentes do grupo para o estabelecimento dos
préprios objetivos e metas.

Quando o foco recai sobre o0 uso da consideracdo e estrutura, Davis e
Newstrom (1992) propdem outros dois estilos de liderangca: o primeiro, cuja
orientacdo do lider esta voltada para os empregados, e o outro, que apresenta o

lider orientado para as tarefas. Sob este enfoque, os autores revelam que

os lideres que dao consideracéo estdo preocupados com as necessidades
humanas dos seus subordinados. Eles tentam construir um verdadeiro time
de trabalho, ddo apoio psicolégico e ajudam seus subordinados quanto aos
problemas que possam ter. Os lideres estruturados para as tarefas, por
outro lado, acreditam que obtém resultados mantendo as pessoas
constantemente ocupadas e pressionando-as para que produzam (p.162).

De maneira semelhante, Hampton (1991) observa dois tipos basicos de
lideranca: o lider orientado para a tarefa e o orientado para as pessoas. Assim
sendo, o tipo orientagio a tarefa é descrito como sendo o0 que enquadra os lideres
de estilo autocratico, restritivo, sociaimente distante, diretivo e estruturalista. A
orientacdo as pessoas envolve os lideres de estilos democratico, permissivo,
participativo e bem-educado.

Lipman-Blumen (1999) prop6e um mapeamento da liderangca fundamentado
em trés estilos principais que se desdobram em nove estilos individuais. Desta

forma, revela que o lider instrumental maximiza interagdes e apresenta os estilos
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individuais (a) confiante, que da poder; (b) pessoal, que convence, (c) social, que
forma redes. O lider direto, domina as préprias tarefas e individualmente revela os
estilos (a) intrinseco, que excede; (b) competiti'\;o, que supera desempenhos; (c) de
poder, que assume o comando. O lider relacionai, contribui para as tarefas dos
outros e apresenta os estilos individuais (a) vicario, que € mentor; (b) contribuinte,
que presta ajuda; (c) colaborador, que une forgas.

Ampliar a visdo para além dos estilos de lideranga, buscando subsidios
historicos em relagdo ao tema afim de melhor compreendé-lo, converge para o
entendimento que o interesse pelos aspectos que envolvem a lideranga é milenar.
Pode-se utilizar, por exemplo, a citagdo, de Sun Tzu (1998), em relagdo a arte da
guerra que, embora néo tenha sido precisada a data dos seus primeiros escritos —
estima-se em dois mil anos antes de Cristo — , torna-se atual, quando o enfoque
recai sobre a condugcéo de homens com um unico proposito e sobre as diferencas

individuais:

O verdadeiro método, quando se tem homens no comando, comenta
Chang Yu, consiste em utilizar o avaro e o tolo, o sabio e o valente e em
dar a cada qual uma responsabilidade adequada. Nao confie tarefas a
quem ndo for capaz de cumpri-las. Selecione e dé a cada um
responsabilidades proporcionais a sua competéncia (p.55).

Provavelmente, as primeiras discussdes sistematizadas sobre esta tematica
sejam as registradas por Maquiavel (1977), no século XVI. Em seu entendimento a
lideranga envolve uma comunicagao clara e objetiva onde as informagées devem ser
repassadas com precisao, em fungao da validade e eficacia das decisdes, e todas
as alternativas devem ser consideradas. Maquiavel (1977) deixa referéncias quanto
a exigéncia de organizagdo no trabalho e na qualidade das relagbes de trabalho
entre todos os envolvidos no processo.

Nessa retrospectiva historica, € possivel encontrar também as analises de
Carlyle, (apud Smith e Peterson, 1994), datadas de 1841, sobre a lideran¢a heréica
e as de Galton, (apud Smith e Peterson, 1994), em 1870, sobre as qualidades da
lideranga em termos de hereditariedade.

No século XX, encontram-se os estudos de Weber, (apud Smith e Peterson,

1994), que assinalou trés bases sobre as quais recaem a autoridade do lider: (a) os
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fundamentos racionais (autoridade legal), (b) os fundamentos tradicionais
(autoridade tradicional) e (c) as bases carismaticas (autoridade carismatica).

Nesse mesmo século, acontecem as maiores preocupagdes e produgdes
sobre lideranga, sendo que diversas foram as escolas de pensamento que
contribuiram para a compreensio dessa tematica. E possivel agrupa-las em quatro
categorias basicas: a abordagem de tragos, a perspectiva comportamental ou
funcional, a visdo situacional ou contingencial e as novas teorias da lideranca. E,
ainda que as teorias ou abordagens acerca do assunto tenham sido criticadas por
apresentarem restricbes ou inconsisténcias, elas revelam valor, @ medida que
descrevem certos tipos de liderancas.

A Teoria dos Tragos, segundo Stoner e Freeman (1999), constituiu-se num
primeiro esforgo de compreensdo dos fendbmenos que envolvem a lideranca
desencadeado por psicélogos e outros pesquisadores, interessados em identificar as
caracteristicas e os tracos pessoais dos lideres. Para tanto utlizaram duas
estratégias passiveis de mensuragdo: (1) fazer a comparacdo entre as
caracteristicas das pessoas que se revelaram lideres e as caracteristicas das
pessoas que ndo se mostravam lideres e (2) fazer a comparagédo dos lideres
eficazes com as dos lideres ineficazes.

Bowditch e Buono (1997) revelam que, pelo resultado de estudos e pesquisas
abrangentes, foram identificadas cinco caracteristicas pessoais, aparentemente,
associadas a lideranga eficaz: inteligéncia, dominancia, autoconfianga, altos niveis
de energia € atividade e conhecimentos relacionados as tarefas.

Argumentam os autores que essa teoria mostrou-se pouco util, pois n&o se
constatou relagdo entre tais caracteristicas e a lideranca eficaz, afinal nenhuma
combinagdo dessas caracteristicas difere os lideres dos nao-lideres ou os lideres
eficazes dos ineficazes.

Segundo Stoner e Freeman (1999), apds ficar evidenciado que os lideres
eficazes ndo possuiam quaisquer caracteristica distintas dos nao-lideres, os
estudiosos e pesquisadores da liderangca se dedicaram a identificar as
caracteristicas comportamentais dos lideres eficazes. Surgia assim, a Teoria
comportamental e funcional. O interesse deixou de ser o que os lideres eficazes
‘eram’ e passou a ser ‘o que faziam’, pois entendiam os estudiosos que os

comportamentos podem ser aprendidos. Seus pesquisadores concentraram-se em
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dois aspectos do comportamento da lideranga: (1) as fungbes da lideranga e, (2) os
estilos de lideranca.

Uma das primeiras pesquisas levadas a efeito, nas palavras de Bowditch e
Buono (1997), procurou avaliar as consequéncias de trés estilos diferentes de
lideranca no desempenho e na satisfagdo do grupo de liderados: a lideranga pelo
comando — lider autocratico; a lideranca pela geragéo de idéias e decisbes grupais —
lider democratico e a lideranga através da total liberdade e minima participagéo dos
liderados — lider /aissez-faire.

Pesquisadores da Universidade de Michigan (EUA) prosseguiram as
pesquisas e determinaram duas orientagées do lider: uma dirigida aos subordinados
e outra dirigida a producdo. Como resultado das pesquisas, deduziram que a
lideranca pelo estilo autocratico estava relacionada a orientagdo intensa para a
producdo, enquanto a lideranga pelo estilo democratico apontava para a orientagéo
aos subordinados.

Esses autores revelam que, de forma semelhante, pesquisadores da
Universidade de Ohio (EUA) interessaram-se em clarificar como os lideres
percebiam seu estilo de lideranga e como esse era percebido pelos subordinados.
Desenvolveram, assim, duas dimensdes de lideranca: (1) estrutura inicial (tendéncia
a dizer o qué e como fazer) e (2) consideragcao pelos outros (preocupagédo com a
satisfacéo e necessidades dos subordinados).

Os resultados apontam para o seguinte: lideres com forte estrutura inicial e
pouca consideracao sao classificados como autoritarios, enquanto aqueles com alta
consideracao e baixa estrutura inicial sdo considerados democraticos, embora n&o
sejam exatas essas relacgdes, podendo ocorrer alta ou baixa dosagem das duas
dimensdes simultaneamente. Contudo no entender de Stoner e Freeman (1999),
ficou evidente que o nivel alto nas duas dimensdes ndo, necessariamente, resultava
em qualidade no desempenho e na satisfagdo do grupo. A  pesquisa, por
conseguinte, ndo trouxe a luz dados conclusivos.

As conclusdes dos estudos das Universidades de Michigan e Ohio giram em
torno do fato que o estilo da lideranc¢a pode ser pluridimensional: tanto na orientagao
para as tarefas quanto para os subordinados, revelam-se fundamentais para quem
exerce a lideranca.

Nesse sentido, Robert Blake e Jane Mouton desenvolveram a Grade

Gerencial (ou grid gerencial) com o objetivo de mensurar a preocupacéo dos lideres
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em relagdo as pessoas, as tarefas ou a producgdo. Caracteriza essa abordagem a
possibilidade de treinamento a geréncia de equipe, maximizacdo dos atributos do
lider, com o trabalho sendo realizado por pessoas comprometidas onde a
interdependéncia, através de interesses comuns, leva a relagbes de confianga e
respeito, conforme citam Stoner e Freeman (1999) e Bowditch e Buono (1997).

A Teoria da Imaturidade-Maturidade, como observam Bowditch € Buono
(1997), constituiu-se em outra forma de avaliacéo e analise do comportamento de
um lider. Seu principal representante € o psicologo desenvolvimentista Argyris que
analisou as diferenca comportamentais da infancia a idade adulta e defendeu a
necessidade de sete mudangas de personalidade para que as pessoas pudessem
atingir a maturidade. Resumiu tendéncias no continuo da imaturidade-maturidade
onde sao representadas propensdes para todas as pessoas.

A Teoria dos Elos de Ligacdo de Likert, para Bowditch e Buono (1997),
defendia que o0s gerentes eram representantes de dois grupos diferentes de
trabalho: um de pessoas pelas quais eles eram responsaveis (supervisao) e outro
perante o qual eram responsaveis, sendo ao mesmo tempo lideres e subordinados.
Assim, eficacia na lideranga seria exercer influéncia para cima e também liderar os
de baixo. O escopo dessa teoria se refere a condicdo de um trabalho consciente
com os superiores na hierarquia da organizagdo, de modo a conquistar resultados
para si, para seu chefe e para a empresa.

Bowditch e Buono (1997) prosseguem citando que trabalhos posteriores de
Likert deram origem ao Sistema 4, abordagem que procurou identificar quatro perfis
de caracteristicas organizacionais: o Sistema 1 — Explorador-Autoritario onde os
supervisores nao confiam nos subordinados; o Sistema 2 — Benevolente-Autoritario;
o Sistema 3 — Consultivo e o Sistema 4 — Participativo onde o estabelecimento de
metas e tomada de decisido sado atividades grupais. Essas abordagens, conforme os
autores, necessitam ser investigadas e examinadas, sistematicamente, a par das
diferencas individuais e das limitagdes situacionais da lideranca.

| Stoner e Freeman (1999) observam que alguns pesquisadores mostraram
que a lideranga eficaz ndo dependia, exclusivamente, de tragos ou da opgao por
estilos. Desse modo comecgaram a identificar em cada situag&do quais os fatores que
poderiam afetar a eficacia da lideranga. O conjunto das teorias, resultantes dessa
nova pesquisa, originou a Teoria Contingencial para a lideranga onde se concentram

os seguintes fatores e determinantes: (1) a lideranca e seu estilo, depende.da
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personalidade, das experiéncias passadas e das expectativas do lider; (2) depende
das expectativas e do comportamento do superior; (3) depende das exigéncias da
tarefa; (4) depende das expectativas e comporfémento dos pares; (5) depende das
caracteristicas, expectativas e comportamentos dos subordinados e (6) depende da
cultura e politica organizacionais.

A Teoria Contingencial de Fiedler, conforme descrevem Bowditch e Buono
(1997), propbe a favorabilidade de uma situacdo a pratica eficaz da liderancga, isto &,
o grau de ajuste entre o estilo de ’um lider e o ponto onde a situagdo permite que a
influéncia seja exercida sobre os subordinados. Para esse autor existem trés
variaveis situacionais basicas que determinam a favorabilidade de uma situagéo
para o lider: (1) as relagbes entre o lider e os membros do grupo; (2) estrutura e
definicdo das tarefas e (3) posi¢do de poder do lider. Faz-se necessario considerar
gue esse modelo tem sido criticado, pois simplifica a analise da complexidade
situacional da lideranga e, além disso, as variaveis situacionais sao dificeis de se
avaliar.

Segundo o entendimento de Stoner e Freeman (1999) e Bowditch e Buono
(1997), a Teoria do Caminho-Meta ou Caminho-Objetivo baseia-se no modelo da
expectativa tendo sido formulada por Martin Evans e Robert House, possivelmente,
originada das discrepancias encontradas nas primeiras pesquisas da Universidade
de Ohio (EUA) que apontavam para excec¢des, quanto a altos niveis de estrutura
inicial e consideracao como dimensdes de lideranga. O escopo dessa teoria provém
da capacidade de um lider esclarecer o caminho do subordinado para os resultados
e metas almejados, como podem alcangar altos niveis de desempenho e as
recompensas associadas a eles. Dessa forma o lider direcionara os meios para um
fim especifico, aumentando a motivagdo na busca de um objetivo importante. Como
essa teoria é relativamente recente e estad sendo modificada, seus resultados héo
podem ser considerados consistentes, embora seja considerada promissora.

Os mesmos autores citam outra teoria: a Teoria da Lideranga Situacional, de
Hersey e Blanchard, trata-se de uma das teorias contingenciais mais recentes e,
através de um modelo abrangente, busca a integracdo dos conhecimentos sobre
geréncia e lideranga.

Essa abordagem, conforme revelado por Bowditch e Buono (1997), procurou
enfocar trés fatores basicos: (1) orientacdo e dire¢do, ou seja, a quantidade de

comportamento orientado para o trabalho de um lider; (2) apoio sécio-emocional, ou
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seja, a quantidade de comportamento voltado para os relacionamentos que um lider
oferece e (3) o nivel de disposicdo que os membros do grupo demonstram ao
realizar uma fung¢ao tarefa ou objetivo. |

Prosseguem Bowditch e Buono (1997) citando que como os estudos da
Universidade de Ohio, Hersey e Blanchard delinearam duas dimensdes do
comportamento de um lider. o comportamento de tarefa — estrutura inicial — e o
comportamento de relacionamento — consideragdo. Assim, a combinagdao dessas
duas dimensdes formam quatro estilos de lideranca e sugerem quatro estilos de
decisdo. Para o0s autores, contudo, o contexto de lideranga envolve a disposi¢éo
dos subordinados para a consecucio das tarefas. A disposicdo € definida, entao,
em termos de (1) nivel de motivagdo dos subordinados por resultados; (2) disposicéo
e capacidade dos subordinados para assumirem tarefas e (3) instru¢do e experiéncia
dos subordinados relevante as tarefas.

No entender de Stoner e Freeman (1999) essa teoria despertou interesse
porque advoga uma lideranga flexivel e dinamica, no entanto a principal duvida
decorrente € saber até que ponto os administradores sédo capazes, abertos e aptos
para escolher o estilo de lideranga em diferentes situagdes.

Bowditch e Buono (1997) citam outro modelo: o Modelo do Estilo Lider-
Participacdo, de Vroom e Yetton, que busca enfocar o comportamento do lider e a
participacdo do grupo na tomada de decisdo. Essa abordagem se baseia em cinco
estilos de liderangca que vao desde o ‘altamente autocratico’ (A), passam pelo

‘consultivo’ (C) e atingem o ‘orientado para o grupo’, assim resumidos:

Al: vocé resolve o problema ou toma a decisdo sozinho, usando as
informacdes que dispde no momento;

Ali: vocé obtém as informacgdes necessarias de seus subordinados, e entédo
decide sozinho quanto a solug¢do do problema. Vocé pode ou néo dizer aos
subordinados qual € o problema ao obter as informagbes deles. O papel de
seus subordinados na tomada de decisdo é claramente o de favorecer as
informagdes necessarias a vocé, e ndo o de criar ou avaliar solugbes ou
alternativas;

Cl: vocé compartiha o problema com os subordinados envolvidos,
individualmente, obtendo as idéias e as sugestdes deles, sem reuni-los como

grupo. Entéo vocé toma a decis&o, que pode ou néo refletir a influéncia deles;
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Cll: vocé compartiihna o problema com seus subordinados como grupo,
obtendo coletivamente as idéias e sugestbes deles. Entdo, vocé toma a
decis&o, que pode ou nao refletir a influéncia deles;

Gll: vocé compartilha o problema com seus subordinados como grupo. Juntos
vocés geram e avaliam alternativas, e procuram chegar a um acordo
(consenso) quanto a solugdo. Seu papel é parecido com o de um moderador.
Vocé nao tenta influenciar o grupo a adotar sua solucao, e esta disposto a
aceitar e implementar qualquer solugdo que conte com o apoio do grupo

inteiro.

Dessa forma, o modelo é transposto em forma de fluxograma ou arvore de
decisdo. Ha, conceitualmente, por tras dessa abordagem, trés dimensdes: (1) a
racionalidade ou qualidade da decisdo; (2) o compromisso ou aceitagido por parte
dos subordinados, para sua efetiva implementacao e (3) as limitagcbes de tempo
(Bowditch e Buono, 1997).

Posteriormente, Vroom e Jago expandiram 0 modelo de Vroom e Yetton
enfatizando-o “a qualidade da decis&o gerencial a natureza do comprometimento do
gerente com a qualidade da decis&o.” Alertaram sobre a importancia de se discernir
uma boa decisdo, mas de implantagcdo cara, complicada ou demorada (Stoner e
Freeman, 1999 p. 361).

Por ser recente essa teoria, ainda apresenta duvidas e questionamentos.
Apesar da afirmacdo de Fiedler, que é mais facil alterar uma situagéo para se ajustar
a um lider do que o inverso, essa abordagem revela uma interessante visdo sobre a
~ participacéo na tomada de decisdo (Bowditch e Buono 1997).

A Teoria da Atribuicdo envolve conceitos de percepgdo e motivacdo. Essa
teoria formula que “se um certo ato de lideranga causa inicialmente um resultado
comportamental, entdo, a cada vez que um observador notar aquele resultado ele
atribuird a lideranga a uma pessoa proxima aquele resultado.” (Bowditch e Buono,
1997, p. 130). Dessa forma a atribuicdo de qualidade e estilo de lideranga bem
como a percep¢ao sdo tdo importantes do ponto de vista de outras pessoas da
organizacgao, quanto do ponto de vista de quem exerce a lideranga.

Os autores citam a Teoria do Processamento de Informagbes-Sociais que
estaria a envolver a utilidade do conceito de processamento de informagdes onde a

atencao seletiva, a compreenséo, a codificagdo, a armazenagem e recuperagéo e o
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julgamento estéo éonfigurados. Portanto essas pesquisas preconizam que grande
parte do que se convencionou chamar de lideranca depende da percepcédo de quem
observa. Treinar pessoas para observar os aspectos especificos da lideranca
propicia a minimizagdo da influéncia no processamento de informagdes, o que é
questdo de relevancia, na medida em que permite treinar os subordinados, para
compreender a natureza da lideranga eficaz.

A Teoria das Ralagdes Lider-Membro, segundo Bowditch e Buono (1997),
sugere que os lideres tém diferentes formas de se relacionar com cada um de seus
subordinados. Ao longo do tempo e da convivéncia, essas diferencas criam relagbes
mais positivas (circulos internos) e mais negativas (circulos externos). A tendéncia é
que os integrantes dos circulos internos recebam trabalhos mais interessantes,
desafiantes, mais autonomia e melhores condi¢des de trabalho.

Para Bowditch e Buono (1997) as teorias ja descritas revelam um lider
transacional que percebe a relagdo lider-subordinado como um processo de troca,
estreitando a figura de lider a de um supervisor. No entanto a figura do lider
transformacional, segundo as novas teorias da lideranga, parece ser mais visionaria,
inspiradora, alguém com capacidade de liderar uma organizagdo em periodos de
grandes transformacéo, capaz de causar emogdes intensas em seus seguidores, 0
que da origem a Teoria das Lideranca Transformacional ou Carismatica, .

A Teoria da Lideranga Transformacional de Bass, descrita por Stoner e
Freeman (1999), explora os conceitos de lider transacional e transformacional
enfatizando que esse Ultimo € capaz de motivar os subordinados a fazer além
daquilo que, originalmente, era esperado, eleva os sentimentos de importancia e
valor das tarefas, faz transcender os interesse pessoais do subordinados em favor
dos interesses da equipe ou da organizagdo e aumenta o nivel de necessidades
para as mais altas, como a de auto-realizacdo. Bass enfatiza que para um lider,
nessas condi¢cdes, revelar eficacia, devera usar sua visdo e sua energia pessoal a
fim de motivar seus seguidores.

O Refinamento de Boyd, no entender desses mesmos autores, partiu da
teoria de lideranca transformacional, para postular que o novo lider é
fundamentalmente necessario a época de incertezas e constantes mudangas no
cenario organizacional. E deve apresentar habilidades como: (1) previsdo; (2)
persuasdo; (3) conjugar aspectos multiplos, envolvendo as necessidades

econdmicas, politicas, religiosas, psicolégicas, sexuais, estéticas e fisicas, para
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promover a motivagéo, o engajamento e o compartilhamento de objetivos por parte
dos subordinados; (4) dar poder e (5) auto-compreenséo, habilidade introspectiva.

Stoner e Freeman (1999) citam, ainda, a Teoria da Lideranga Carismatica, de
House a qual sugere que os lideres carismaticos tém elevados niveis de poder de
referéncia, surgido da sua necessidade de influenciar os demais. Apresentam como
caracteristicas: demasiada autoconfianga, dominio e convic¢do; comunicam uma
viséo transcendente, conseguem o comprometimento dos seguidores, capturando-
lhes as energias; exemplificam pelo préprio comportamento, as posturas e valores
que adotam; comunicam altas expectativas e a confianga de que os seguidores as
cumprirdo. Essa teoria ndo foi amplamente pesquisada, mas revela o cuidado com o
tipo de visdo de tais lideres, afinal Adolf Hitler ficou conhecido, também, pelo seu
carisma.

Stoner e Freeman (1999) descrevem a Abordagem Psicanalitica da Liderancga
de Kets de Vries onde esta sugerido que, para se ter a compreensao da causa de
algumas pessoas se tornarem lideres, é preciso a visdo Psicanalitica de Freud, pois
ela enuncia que os comportamentos tém motivagéo inconscientes. Sugere que para
compreender a complexa dinamica da lideranca, deve-se fazer um defour a uma
teoria mais basica da natureza humana.

O Romance da Lideranca, conforme sugerem Bowditch e Buono (1997),
preconiza que as pessoas tém um conceito romantico da lideranga, muitas vezes
atribuindo mais influéncia ao lider do que lhe poderia ser assegurado. Assim,
concentram-se mais nos seguidores do que nos lideres, embora ndo os descartem.
Enfatizam que, talvez, as pessoas necessitem de uma visdo romantizada sobre um
lider para guia-las e ajuda-las a atingir as metas organizacionais.

Grupos Auto-Administrados e a Auto-lideranga inauguram os novos conceitos
sobre lideranca e lideres. Os pesquisadores dessa abordagem, Manz e Sims,
observam que a presenga destes grupos permite a substituicio de estratégias
individuais por métodos grupais. Trata-se de uma abordagem participativa onde
equipes de trabalho possuem habilidades para realizar as tarefas e poder para
determinar métodos, atribuir responsabilidades e criar programas de trabalho.
Sugere que os novos papéis de lideranga, surgidos a partir de grupos auto-
administrados, s&o mais eficazes que os tradicionais. Auto-liderangca seria a

capacidade dos trabalhadores motivarem a si proprios tanto para a realizacido de
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tarefas interessantes e recompensadoras como para as pouco interessantes ou
atraentes (Stoner e Freeman,1999).

Além da existéncia das diversas teorias citédas, outro fator envolve aspectos
da relacéo entre lider e liderado. Trata-se do fato de que n&o ha mais tempo para
praticas autoritarias e nem oportunidades para praticas herdicas. Essa posicdo
encontra argumentos na importancia dada a lideranga participativa, revelada por
Case (1999), através de uma sondagem, em nivel nacional, com 1356 executivos
que fizeram uma avaliagdo sobre seus superiores diretos.

Pelos resultados encontrados, observa-se que ja ndo existem muitos lideres
autoritarios nas empresas, Uma vez que apenas 3,5% atribuiram ao seu superior
essa caracteristica. E se de um lado ha o decréscimo dos lideres autoritarios, por
outro lado a lideranca participativa aparece com mais frequéncia nas respostas a
pesquisa: 41,2% dos executivos entrevistados revelaram sempre contribuir nas
decisdes e que o ambiente com seu superior € participativo, no entanto 32,4%
indicam que o ambiente € um pouco participativo e que, as vezes, contribuem nas

decisdes. O Quadro 06 permite a visualizagao dos resultados desta pesquisa.

Quadro 06. Estilos do processo decisério do superior.

Estilo de processo decisério do superior %

Participativo: vocé contribui sempre com as decisdes 41,2
Um pouco participativo: as vezes vocé contribui com as decisdes 32,4
VVocé é consultado sempre; porém, seu superior decide 11,0
As vezes vocé é consultado e seu superior decide 11,8
Autoritario 3,5

Fonte: Case (1999, p. 01)

Thomas e Silvana Case (1999), coordenadores da pesquisa, destacam que o
desenvolvimento de um estilo de lideranga participativa € fundamental para o
sucesso do executivo, por entenderem que a postura esperada dos lideres é a
formacdo de equipes. Para ambos, ‘quem n&o mantiver um relacionamento
harmonioso com os colegas é literalmente extinto da organizagdo.” (p.02). Observam

que 11,1% das demissdes de executivos se devem a problemas de relacionamento



65

com os outros funcionarios. Neste ponto, ha que se considerar as atitudes e os
comportamentos que a pratica da lideranga envolve.

As posturas e atitudes de quem exerce a lideranca e o poder nas
organizacgbes sdo questionadas pela sua repercussdo em termos atitudinais das
pessoas sobre as quais sdo exercidos. Ha, porém, necessidade de se salientar que
tais comportamentos dependem da situagdo da organizagéo e de seu contexto: se a
empresa vive um momento de sucesso, se enfrenta dificuldades, se esta passando
por processos de mudancga, se € uma jovem empresa ou se ja esta com sua posig¢ao
sedimentada no mercado.

Nesse sentido Schein (1996) faz uma analise da lideranca nos diversos
momentos da vida da organizacdo. O autor entende que a principal fungcdo da
lideranca, nos estagios iniciais da organizagdo, € suprir a energia necessaria para
qgque comece a ter éxito. Esta energia € o resultado das convicgcOes pessoais,
motivadora e geradora de estimulo aos colaboradores. Esse lider, segundo Schein
(1996), recebe 0 nome de animador.

Quando a organizagao ja tem potencial para sustentar-se no mercado, o lider
aparece como criador de cultura, uma vez que suas crencgas, valores e premissas
vao sendo transmitidos aos modelos conceituais dos subordinados e sua
personalidade incorpora-se a cultura da organizacéo. Nesse estagio, caso o lider
vivencie conflitos do tipo controlar versus delegar, podera criar uma organizacao
doente com padrbes desiguais de pontos fortes e fracos.

Quando a empresa atinge a maturidade, ja adaptada a concorréncia e ao
mercado, a fungido do lider € sustentar a cultura, portanto deve ser perceptivo o
suficiente para crescer com a organizacdo e mudar a propria perspectiva,
reconhecendo suas limitacbes e favorecendo o despertar de outras formas de
lideranca. Ultrapassadas, porém, as fases de criagdo, crescimento e maturidade,
advém a fase das mudangas, uma vez que essas sdo constantes em virtude dos
avancos tecnoldgicos, dos fatores econdmicos, politicos e socioculturais.

Assim, o lider deve conduzir e ser agente das mudancgas: além de aprender
novos conceitos e habilidades deve desaprender aquilo que ndo € mais de valor a
organizacdo, tarefa extremamente dificil e pesarosa. Sob esse aspecto, Schein

(1996) particulariza 0 que chamou de “redefinigdo cognitiva” que envolve:
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(1) nova semantica — redefinir formalmente o significado de individualismo;
(2) expandir as percepgdes para ampliar o modelo conceitual de
individualismo a fim de incluir comportamentos solidarios e competitivos
(...) e, (3) desenvolver novos padrbes de julgamento e avaliagdo do modo
que o comportamento competitivo seja mais considerado negativo
enquanto o colaborador, mais positivo (p.86).

Schein (1996), por fim, visualiza o lider do futuro como sendo aquele com
capacidade e predisposicdo para “conduzir e séguir, ser central e marginal, estar
hierarquicamente acima e abaixo, ser individualista e membro de equipe e ser,
acima de tudo, um eterno aprendiz.” (p.90).

Nesse mesmo exercicio de visualizagdo do futuro, Sacramento (1999) traca
um paralelo entre as idéias de Porter (1986), Hamel e Prahalad (1997), Albrecht
(1990, 1992, 1994) e Carlzon (1994). A partir dai sugere que o papel do
administrador na construcdo do futuro estaria a exigir a compreensao do ambiente
interno e externo a organizagdo, a adog¢do, ao mesmo tempo, de atitudes
disciplinadas, intuitivas e criativas e um significativo processo de percepcéo e
avaliagdo. Tal esforco deve “agregar geréncia e compreensdo, do geral para o
especifico.” (p.45).

Smith e Peterson (1994) realizaram uma analise extensa sobre as diversas
teorias que envolvem os processos de lideranga, procurando relaciona-las as areas
da psicologia social e organizacional. Na tentativa de controlar o fendmeno
‘lideranga’ aplicaram experimentos de laboratério, estudos de campo semi-
experimentais e técnicas estatisticas sofisticadas. Desses conhecimentos
concluiram que a lideran¢a deve ser compreendida sob a andlise da “maneira como
as duas partes percebem e interpretam mutuamente suas agdes, e da forma como
tal procedimento induz os processos de influencia.” (p. 51). Fundamentalmente,
porém, os autores dido énfase ao papel da cognicdo nas escolhas do lider e suas
consequéncias nas agdes concretas.

De outra forma, Covey (1994) coloca énfase na afirmacéo de que as diversas
teorias acerca da lideranca e do poder tém mais valor aplicativo do que profético,
uma vez que explicam como determinado lider surgiu e sobreviveu, mas sao
ineficazes no sentido de detecgdo de futuros lideres e no de cultivar a capacidade de
lideranga. Na mesma linha dé pensamento, o autor considera ser mais importante
voltar a atengdo aos seguidores e nao aos lideres. Dessa forma a lideranga poderia

ser avaliada através das respostas ao questionamento razdo pela qual os
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seguidores seguem um lider. E salienta que a op¢&o pelo estilo de lideranga e poder
exercido sera “limitado pela personalidade do lider, quem ele realmente é e o que
ele veio a ser através de opgdes passadas, e por suas aptiddes interativas,
capacidade e histbria.” (p.87).

Esse ndo é o entendimento de Drucker (1996), ao afirmar, baseado em licdes
inequivocas decorrentes de 50 anos de experiéncia de observacéo, convivéncia,
trabalho e estudo sobre e com lideres, que personalidade de lideranga, estilo de
liderancga e tragos de liderancga n&o existem.

Drucker (1996) constatou que os lideres eficazes tinham um unico traco de
personalidade em comum: eles pouco ou nada tinham de carisma e pouco tinham a
ver com o termo ou seu significado, mas sabiam de quatro coisas simples: lider é
alguém que possui seguidores; lider € alguém cujos seguidores fazem as coisas
certas; ndo basta ser amado ou admirado, afinal, popularidade n&o significa
lideranga e sim resultados; o lider serve de exemplo; é bem visivel; lideranca
significa responsabilidade e ndo requer posi¢do, privilégios, dinheiro ou titulos. E,
por saberem estas quatro coisas simples, comportavam-se semelhantemente, de

modo que:

1. perguntavam-se o que era preciso ser feito, antes de questionarem o que
eles préprios desejam que fosse feito;

2. elegiam prioridades, de modo a verificar o que podiam e deviam fazer de
importante;

3. questionavam missao e metas organizacionais constantemente, bem como
em gue se consistia 0 desempenho e os resultados da organizagéo;

4. eram tolerantes com a diversidade das pessoas, mas intolerantes em
relacéo ao desempenho, padrées e valores delas;

5. desfrutavam da capacidade de seus associados sem jamais temé-la;

6. tinham uma auto-imagem positiva na medida em que acreditavam e
respeitavam a si préprios e em suas capacidades, resistindo a tentagcéo de

fazer coisas populares em vez de coisas certas.

As citagbes de Drucker (1996) permitem a deducéo de duas caracteristicas
especificas acerca dos lideres eficazes: ndo sdo profetas, sdo pessoas ativas e

sabem delegar, “mas ndo delegam algo que podem executar com exceléncia, aquilo
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que realmente tem importancia, aquilo que define padrdes, aquilo pelo que desejam
ser lembrados. Eles agem.” ( p.13).

Heskett e Schlesinger (1996) sugerem que os lideres, no final da década de
90, estariam propensos a confiar menos nas tradicionais concepg¢des de autoridade
poslicional. Seu poder estaria alocado em areas de especializagdo, como 0 uso
da linguagem, das habilidades para ouvir, da propagacéo de valores, aumento dos
recursos dos empregados, esclarecimentos dos valores essenciais e garantia de
dignidade e na capacidade de promover relacées. Resumidamente, os autores
estariam a definir o poder relacionai.

Observa-se que outros autores também discorrem sobre a necessidade de
um reposicionamento dos lideres a entrada do préximo milénio. Bennis (1996)
entende que manter o status quo é inaceitavel e liderar significa criar uma estrutura
organizacional onde a principal tarefa € a de gerar capital intelectual. Por sua vez,
capital intelectual € entendido pelo autor como um termo que engloba idéias, know-
how, inovagbes, cérebros, conhecimentos, especializagéo e reinvengéo.

Para Bennis (1996): “o fator confianga prevalecera como o mais fulcral para o
sucesso de um lider.” (p.11). Sugere ainda uma receita, para que os lideres e as
organizagbes do futuro alcancem o éxito e o sucesso almejados. Os ingredientes
basicos sao: (a) idéias, base da mudanga, da reinvengéo e do capital intelectual; (b)
relagdes, envolvendo pessoas notaveis, prestigiadas, participantes, competentes e
relevantes e (c) aventura, ligada a risco, coragem, curiosidade e desejo de agao.

Esse autor traga um perfil do lider de sucesso e aposta no éxito de uma nova
geracao de lideres que produzirdo novas organizagbes e talvez um novo mundo.
Serdo suas caracteristicas: educacao ampla, curiosidade e entusiasmos ilimitados,
confianga nas pessoas e no trabalho em equipe, disposicdo de correr riscos,
compromisso com a exceléncia, visédo e virtude, prontidao e devogao a crescimento
de longo prazo, em vez de lucro a curto prazo. Eles ser&o, segundo o autor, capazes
de administrar sonhos, acolher erros, estimular o reflexo e a discordancia, enxergar
longe, entender as simetrias e as diversidades e criar parcerias e aliangas
estratégicas.

Também citando a irreversibilidade do processo de transformacéo por que
passam as organizagdes, seus recursos humanos e seus lideres Gongalves (2000)
observa que os funcionarios estdo tornando-se mais educados e politizados e,

consequentemente, mais reivindicadores. Com as decisbes espalhadas num
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diversificado grupo de gerentes e especialistas mais intensas estéo se tornando as
politicas internas. Assim para o autor as organizagdes “carregam dentro de si as
sementes de sua propria destruicdo” (p.06), logo a adaptagéo a essa nova condigcéo
passa a ser uma questdo de sobrevivéncia. Sugere que se inicia nas organiza¢oes
um processo abrangente de substituicdo de colaboradores em tempo total por
colaboradores em tempo parcial e que se processa a diminui¢do de pessoal, através
da busca dos melhores, mais qualificados e capacitados — recursos essenciais a
competitividade.

Quanto ao processo decisério, no entender de Gongalves (2000), os
empregados passam a exercer maior pressdo exigindo maior participagdo nas
guestdes referentes ao seu trabalho. Observa ainda a existéncia de uma
determinada tendéncia para a delegacédo do poder de decisdo aos executores que
tém como aporte de contato com as empresas, 0s meios eletronicos.

E possivel depreender, portanto, que de forma progressiva os lideres
estariam distantes geograficamente de seus liderados e a lideranca estaria
articulada e presente, através e pela delegacéo do poder e da autonomia, quanto a
tomada de deciséo.

O posicionamento da lideranga favorecendo as mudangas em dire¢do ao
aprendizado nas organizacdes € explicada por Senge (1996) sob dois aspectos ou
dois angulos de viséo. O primeiro, visa questionar o motivo pelo qual os dirigentes
ficam presos a visdo de que apenas a cupula pode dar inicio a mudangas
significativas nas organizagdes, pois para o autor a relutancia em abandonar o
modelo conceitual familiar e o medo de inovar sem o consentimento oficial da
hierarquia estariam a motivando a estagnagcdo. O segundo aspecto & também
uma proposta de visdo de lideranga diferenciada e baseada em trés diferentes

razoes:

1. a aceitacdo da alta administragdo ndo € um bom substituto para o
compromisso legitimo nas diversas camadas organizacionais;

2. quanto mais fortemente é exercido o poder hierarquico, mais obediéncia
resulta, todavia, nada substitui 0 compromisso legitimo e necessario;

3. muitas vezes, as iniciativas da alta administragdo provocam os efeitos
opostos aos esperados, como por exemplo as reestruturagbes e

downsizings que podem provoca o temor, a desconfianga, a
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competitividade e a inseguranga interna, reduzindo a cooperagao e

colaboracé&o e o comprometimento.

Senge (1996) sugere trés tipos essenciais de lideres na construcdo de
organizagbes voltadas para o aprendizado. Para ele os lideres de linhas locais
podem ser precursores de novos experimentos e testar novos recursos de
aprendizagem. Os lideres executivos devem apoiar os lideres de linha fornecendo a
infra-estrutura para o aprendizado e guiando pelo exemplo. E os intercomunicadores
s80 o0s semeadores de uma nova cultura que, através do livre transito na
organizacdo, identificam os elementos dispostos a colaborar com o processo de
mudanca.

A partir dessa visdo, Senge (2000) refor¢a a idéia de que as organizagdes
nado deveriam ser administradas como maquinas e sim como organismos ou
sistemas vivos, exigindo de todos seus membros a organizagdo, a priorizagéo do
tempo, a reflexdo e a criatividade. Assim os lideres deveriam comportar-se mais
como jardineiros que cultivam o crescimento, através da semente da paixdo e da
imaginacdo, do que como administradores convencionais. Para o autor, os dois
atributos, paixao e imaginagéo, representam “aquilo que realmente importa para as
pessoas, o que Ihes da energia e esperancas, a crenga de que tudo pode mudar, o
que impele ao comprometimento.” (p.22).

No tocante a alteragido do conceito de lideranga trazida pelas regras da nova
economia que se impde as organizagbes, Senge (2000) descarta a idéia de
compartimentalizacado do poder no topo da hierarquia organizacional, pois observa
que a lideranca deve estar distribuida por toda a empresa e delegada a diferentes
pessoas, em distintas posi¢des, ou seja, nas “comunidades de lideranga” (p.22).
Para ele a maior dificuldade para a criagéo de tais comunidades de lideres esta na
incapacidade em se sustentar o comprometimento para com as mudancas. Esse
comprometimento refere-se, principalmente, ao conhecimento e ao aprendizado.

Sob o viés do aprendizado, este autor ainda sustenta que ele esta relacionado
ao processo de tomada de decisdo. Assim coloca que "quando vocé aprende uma
coisa, aprende a fazer algo diferente, esta tomando a decisdo de fazer algo diferente. As

mudancas mais significativas no processo de tomada de decisdo ndo estdo nas decisdes
em si, mas na conscientiza¢do." (p.19).

Gomes (1999), ao enfatizar as mudangas profundas que marcardo o destino

da lideranga e dos executivos, salienta que no futuro as pessoas trabalhardo em
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varias equipes ao mesmo tempo e que essa condi¢do demandara a capacidade de
liderar e de ser liderado, afinal o resultado do processo de giobalizagdo fara surgir
um mundo corporativo em fungédo de que “nenhuma empresa tera recursos e
ferramentas para competir nesse mercado sozinha.” (p.39). Prossegue a articulista
enfatizando que os lideres, em funcdo da globalizagdo, dever&do ter habilidades
interpessoais e também interculturais, pois sera preciso lidar com diversidades que
irdo além de idade, sexo e raga, pois essas diversidades passardo pela
nacionalidade e por todo um aporte cultural em termos de liderancga.

Outra concepgéo a respeito dos atributos diferenciais da lideranca € proposta
por Tichy e Cohen (1999). Para esses autores as organizag¢des precisam saber onde
querem chegar, ou seja, ter uma visdo corporativa e metas estabelecidas, mas
somente isso ndo é suficiente. Segundo Tichy e Cohen (1999), as organizagcbes
precisam ter lideres que oferecam além de uma viséo, motivacdo e planos de agéo.

No entender dos autores, atinge a vitéria enquanto lider aquele que criar
historias recorrendo a estrutura classica das narrativas ou explorando a sensibilidade
universal, convencendo a audiéncia sobre os méritos de um programa, de uma
politica ou de um plano.

Tichy e Cohen (1999) relacionam trés tipos de histérias que os lideres podem
usar para engajar e motivar pessoas: do tipo (a) ‘quem sou eu’ — histérias pessoais
dos lideres; (b) ‘quem somos nos’ — historias de experiéncias e a estrutura racional
de um lider e historias de experiéncias conjuntas e atitudes das pessoas na
organizacdo e suas crengas compartilhadas e (c) historias de futuro — histérias que
perscrutam uma vis&o do futuro, do tipo ‘onde queremos chegar’ ou ‘0 que queremos
ser’.

Para estes autores os grandes lideres, a fim de auxiliar as pessoas a se
desprenderem do presente e vislumbrarem um novo empreendimento ou uma nova
proposta sem medo, usam e criam histdrias sobre o futuro almejado. N&o o fazem,
no entanto, somente de forma_descritiva, ja que auxiliam as pessoas a entender os
motivos e o que devem fazer para chegar la.

Prosseguem argumentando que lideres vencedores fazem com que as
pessoas realizem coisas insolitas e assustadoras e conseguem isso dramatizando
razées e recompensas, bem como comportamentos necessarios para atingir os
objetivos desejados. E, justificam essa concepgédo acerca da lideranga, revelando

que histdrias sdo ferramentas poderosas para envolver 0s colaboradores emocional
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e intelectualmente e para conseguir conduzi-los a um determinado futuro. Afinal,
para os autores 0s lideres de sucesso devem ter concepgdes educativas sobre
idéias, valores e energia e, através de histériaé_, conseguir a unido desses fatores
que ensinam e motivam colaboradores em direc&o ao futuro de sucesso.

Concepcao semelhante a essa, em algumas particularidades, & apresentada
por Wood (2000), quando discorre que as organizagdes cada vez mais estao se
transformando em “reinos magicos, em que o espago simbdlico é ocupado pela
retérica, pelo uso de metaforas e pela manipulagdo dos significados.” (p.20). Dessa
forma o autor propde o conceito de Organizagdes de Simbolismo Intensivo (OSls),
caracterizadas pela lideranca simbélica onde lideres e liderados utilizam técnicas de
gerenciamento da impressao e as inovagdes sao tratadas como eventos draméaticos.
Portanto nas OSis a lideranca é “um processo essencialmente simbodlico,
compreendendo a construgdo social de imagens e significados.” (p.24).

Para Wood (2000) o lider simbélico tem como atribuigdes: a transformacao
de questées complexas e ambiguas em questées soluveis; deve encaminhar
decisbes e definir agdes por meio de esquemas interpretativos e do fornecimento de
referenciais; precisa estabelecer limites e explicar o significado da realidade para
seus liderados; deve sistematizar as experiéncias coletivas de forma aceitavel e, por
fim, instituir ligag@o entre os significados compartilhados existentes.

Sob o enfoque do perfil do lider, Lutz (2000) evidencia que os melhores séao
humildes, entusiastas e auto-confiantes. Tanto que ndo temem perder o respeito e a
credibilidade e conseguem a disciplina mesmo quando brincam com os funcionarios,
riem de si proprios, ou quando assumem a responsabilidade por algo que néo deu
certo. Prossegue em seu pensamento, observando que as falhas no perfil seriam
atribuidas ao ego enorme de alguns que necessitam estar no centro das atencdes,
intimidam os outros, imp&em suas opinides e acreditam que liderar € criar medo,
gerando nos liderados ansiedade e apreens&o quanto as suas reagdes. Tais atitudes
seriam destrutivas, uma vez que o medo gerado impele as pessoas a nio criarem ou
a nao se arriscarem. O lider permissivo tende a perder a disciplina e o sentido de
urgéncia. O lider inseguro precisa rodear-se de amigos para receber aprovacao € 0
lider opressivo tende a disseminar a opresséo por todos 0s niveis hierarquicos.

Paralelamente e apesar dessas idéias, Lutz (2000) enfatiza ainda que:
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um lider ndo € um bom menino; tem que inspirar respeito, ndo amor. Deve
até provocar medo: das consequéncias, por ndo cumprir o exigido; da
punicdo por ndo trabalhar bem ou por um ato desonesto; da critica, por
ndo terminar as tarefas a tempo (p.27).

Ao referir-se ao medo Lutz (2000) esclarece que é um medo “diferente
daquele de fazer um grande esforgo, assumir um risco, para que depois o chefe nos
culpe se o resultado nédo foi o desejado.” (p.27).

Ao se reproduzir estas idéias de ha que se abrir espaco para um tema pouco
abordado nas diversas teorias ou enunciados sobre lideranga: a questdo ética.
Robbins (2000), por exemplo, enfatiza de que o lider eficaz ha que considerar,
eticamente, os meios que utiliza para alcangar suas metas, bem como o conteudo
das mesmas. Sobre a ética em relacdo as metas organizacionais, menciona Jack
Welch, lider eficaz por conseguir excelentes lucros para os acionistas, mas que é
considerado um dos executivos mais odiados e é duramente criticado. Outro
exemplo, em relacdo ao questionamento dos meios conduzindo as metas, é Bill
Gates, que atingiu o sucesso mundial por meio de uma cultura de trabalho
extremamente exigente.

Em relacdo ao conteudo das metas organizacionais, Robbins (2000) salienta
gue posicionamentos éticos devem considerar se as mudancgas almejadas pelo
lider sdo moralmente aceitaveis. Exemplifica que n&o ha ética na construgdo do
sucesso de uma organizacdo quando esta vende produtos prejudicais a saude ou
faz propagandas enganosas.

Entende-se, pelas observagdes de Robbins (2000), que a lideranga nao é
isenta de valores e que ha que se considerar um lider como eficaz pelos meios e
conteudos de suas metas.

Sob outro enfoque, Motta (1998) revela duas controvérsias basicas que
estdo a marcar a teoria gerencial moderna quanto a lideranga: a primeira refere-se
as caracteristicas inatas ou adquiridas, caso dependam de tracos de personalidade
ou de aprendizagem em relagéo a essa controveérsia, encontra-se a observacdo de
Drucker (1996) de que a liderangca deve e pode ser aprendida. A segunda
controvérsia, refere-se as caracteristicas individuais de lideranga, se sdo universais,
aplicaveis a qualquer organizagdo ou se sdo situacionais, dependendo do contexto

onde o lider esta inserido.
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O autor prossegue comentando a eficacia gerencial na forma de seis

proposigdes:

1. mudancgas nos estilos de lideranga gerencial sdo afetadas pela eficacia da
organizacdo mesmo quando se considera fatores ndo-controlaveis externos
as empresas e que impdem diversos limites gerenciais;

2. a eficacia da geréncia, além de promover novas fontes de satisfagcdo no
trabalho, depende da capacidade do lider em influenciar a percepgao de
cada individuo sobre objetivos e tarefas organizacionais;

3. a lideranga constitui um fendmeno grupai em que o compartilhamento do
poder gerencial e a tentativa de aumentar o poder dos subordinados séo
mais eficazes do que a pratica da lideran¢a na perspectiva individualista e
heroica. A respeito disso, encontra-se 0 mesmo pensamento em Useem
(1999) e Drucker (1996), ou seja, todos os trés autores sdo contundentes
ao afirmar que a delegagédo de poderes fortalece o poder do lider. Neste
sentido, encontra-se ainda a afirmag¢ado de Schein (1996) de que a
eficiéencia do lider estard baseada em sua capacidade e disposi¢cédo para
compartilhar poder e controle, permitindo e incentivando o florescimento de
liderancas por toda organizagéo;

4. a lideranga efetiva e compartilhada exige agao prévia gerencial para alterar
as expectativas dos subordinados, construidas tradicionalmente na idéia de
que o lider ira, por si s6, comandar e se responsabilizar pelos destinos ou
pelo futuro da organizagéo.

5. a eficacia da lideranga gerencial se caracteriza pela confianga mutua e
lealdade sendo dependente do estabelecimento de relagdes cooperativas
com os subordinados;

6. 0 alcance de objetivos comuns € decorrente da lideranca efetiva gerada

pelo comprometimento e entusiasmo entre os liderados.

O pensamento de que a lideranga afeta o comprometimento dos liderados
também é observado por Senge (1996).

Para Motta (1998) a lideranca é como qualquer outro processo de influéncia
social, sendo coletivo e compartilhado entre todos os membros de um grupo. A

legitimacdo da lideranca decorre da aceitag&o do lider e o poder desse encontra-se,
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em grande parte, no préprio grupo. Assim para o autor o lider investe no poder dos
liderados “rearticulando o poder em consonancia com o poder de si proprio para
obter uma alianga grupai no que tange a objetivg éomuns.” (p.211).

Motta (1998) revela ainda a necessidade de se criar nos liderados a sensagao
do espaco préprio onde eles possam usar de criatividade e assim se auto-realizar na
execucéo de suas tarefas. A lideranga, entdo € "um estimulo a iniciativa e nao a
conformidade. E a expressdo diédria de apoio e confianga, e ndo de sangbes ou
reativacdo de receios; € o desenvolvimento de um verdadeiro sentimento de
interdependéncia entre pares com respeito as individualidades." (p.211).

O autor argumenta, também, que a distancia social pode ser empregada, a
principio, como garantia de poder, afim de reforcar a autoridade do lider e, apesar de
equivocada, esta idéia ainda é perpetuada pela imagem tradicional da lideranga: a
supremacia do lider em relagdo ao grupo, como ente distanciado, inatingivel e
intocavel pelo grupo.

Discordando dessa imagem tradicional da lideranga, inimeros estudos sobre
a lideranca e administragéo participativa revelam que a exceléncia empresarial e o
efetivo exercicio do poder estd mais préoximo daqueles que diminuem o
distanciamento entre lideres e liderados. Motta (1998), buscando enfatizar este
aspecto destaca trés atitudes e comportamentos de distanciamento em prol da

lideranga:

1. o distanciamento geografico, onde através de simbolos de poder, como
grandes espacos fisicos exclusivos, entrada em elevadores privativos e
barreiras de acesso acabam por onerar e prejudicar as comunicages
internas, tornando os lideres inacessiveis, pouco vistos ou reconhecidos;

2. as atitudes de independéncia, onde os lideres aparecem como senhores
absolutos da verdade, como magistrados, frios no trato, apesar de
apresentar neutralidade. Nesta condi¢do, tornam seus subordinados
inseguros € hesitantes e acabam recebendo a rejeicdo dos subordinados
em funcéo do nao-reconhecimento do papel de lider pela frieza do trato;

3. as praticas de habitos discrepantes e manejo de simbolos de status, onde
o lider coloca-se no centro das aten¢bes, exigindo formalidade excessiva e
um ritual burocratico planejado. Em tais condigbes, evita participar de
atividades sociais, paralelas ou quaisquer outras que possam afetar o

status que pretende manter; controla mais do que libera, prende-se



76

rigidamente as normas, muito mais do que aos valores organizacionais e,

consequentemente, confia mais na estrutura do que nas pessoas.

Ainda em Motta (1998), encontram-se elencadas as habilidades e qualidades
de um lider, obtidas através de pesquisas académicas, relatos autobiogréficos e
diversos estudos sobre a atuagéo do lider e do exercicio do poder. Para esse autor,
na dimenséo organizacional, envolvendo as habilidades de dominio do contexto e o
conhecimento total sobre a empresa, os lideres devem orientar-se a fim de entender
a missdo da organizacdo e saber comunica-la de maneira realista e atraente, como
também devem conhecer a ambiéncia social, econdmica e politica da organizacéo e
os objetivos organizacionais.

Sob o enfoque desta dimenséo, Motta (1998) revela que os lideres devem ter
orientacdo e visdo de futuro, baseadas na intuicdo, na perspectiva de vida e na
experiéncia e conhecimento da organizagdo, afinal, o autor percebe que um
importante compromisso do lider é para com o futuro.

O autor, observando a partir da dimenséo interpessoal, acredita que os
lideres devem reconhecer o valor das pessoas através do reconhecimento, da
valorizacdo, de elogios e da singularizacdo dos subordinados. Devem também
aprender a aceitar as pessoas como elas s&o e nao como gostariam que fossem,
manifestando o0 respeito a complexidade de cada individuo, sua histéria e suas
experiéncias, nunca de maneira iluséria, mas, realista, conquistando as pessoas
diariamente.

Motta (1998), referindo-se a essa dimensdo, coloca que os lideres devem
promover e valorizar a proximidade das relagdes, para que haja 0 reconhecimento
da lideranga, no entanto o autor percebe que a proximidade ndo garante as
relagbes. Outro fator importante para o exercicio da lideranca é a confianga nas
pessoas, base de qualquer relacionamento, ao mesmo tempo um sentimento
traduzido na permissividade, quanto ao desenvolvimento de métodos proprios de
trabalho.

A comunicagao, segundo Motta (1998), € o meio gerencial ou o instrumento
para que o lider possa apreender os valores, as crengas, 0s habitos e os simbolos
que definem a cultura organizacional. Portanto ao facilitar a interagdo e promover 0s
canais de comunicagdo abertos, o lider atrai a atencdo dos funciondrios para a

inovagao e estimula a interagcdo constante.



77

Para Motta (1998) o lider deve praticar a gestdo ambulante através da
aproximacao geografica com os liderados, a fim de promover o acesso e abertura, a
proximidade e a informalidade com os subordinados. Observa, ainda, que as
qualidades de um lider envolvem as habilidades anteriormente descritas, mas elas
seriam insuficientes, se consideradas isoladamente. Entende que é possivel ter
visdo sem ter seguidores, como se pode ter compartihamento da visdo sem
comprometimento ou, ainda, pode ter habilidades e visédo, mas néo ter confianca
projetada.

Por fim, baseando-se na literatura pertinente, o autor ressalta as qualidades
de um lider: o conhecimento de si proprio, a iniciativa, a coragem, a persisténcia e a
integridade que, muitas vezes, prevalecem sobre a inteligéncia, o bom senso, a
~competéncia e a experiéncia. Estas qualidades se traduziriam em competéncias.

Klemp Junior (1999) realizou ampla pesquisa junto a organizagdes que
possuem alcance mundial buscando identificar as tendéncias comuns de
competéncias de lideranga. Analisou os modelos proprios de cada uma e verificou
que, apesar de terem sido desenvolvidos apartir de 1993, em 1999 continuavam em
uso.

O primeiro passo dado por Kiemp Jr. (1999), para estabelecer uma linguagem
comum, foi diferenciar dois tipos de competéncia: ‘praticas’ que se referem ao que
as pessoas fazem, ao exercer suas fungdes, para obter resultados e ‘atributos’ que
se referem aos conhecimentos, técnicas e outras caracteristicas trazidas pelas
pessoas para a funcdo, permitindo-lhes exercer as tarefas de liderangca. Para o
autor, “atributos sdo matéria-prima para o desempenho e habilidades necessarias
para exercer a funcdo. Praticas sdo as atitudes tomadas a partir dos proprios
atributos” e exemplifica essa diferenciacdo através da seguinte colocacéao: “as
praticas dependem dos atributos. Nao € possivel “tomar decisdes duras” (pratica)
sem um alto grau de “autoconfianca” (atributo).” (p. 134, grifo no original).

Ao analisar o conteudo dos 62 modelos de lideranga pesquisados, o autor
encontrou 30 atributos e 30 praticas. Por processo de codificaggo, foram revelados
trés tipos de modelos de lideranga: concentrado nos atributos, concentrado nas
praticas e mistos. Assim o primeiro resultado concludente da pesquisa revela que
65% das empresas adotam modelos mistos; 27% adotam modelos que priorizam as

praticas em modelos mistos e apenas 8% adotam modelos concentrados em
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atributos. Os principais atributos e praticas, encontrados pela pesquisa, podem ser

visualizados nos Quadros 07 e 08, a seguir.

Quadro 07. Atributos mais citados pelos modelos de competéncia de liderancga.

ATRIBUTOS MAIS CITADOS | % | OUTROS ATRIBUTOS %
Integridade, sinceridade, ética 77% | Iniciativa, orientagéo para agao 58%
Capacidade de realizagdo 76% | Capacidade de comunicag¢do 52%
Habilidade de lidar com pessoas 73% | Energia, entusiasmo 50%
Orientag¢do para o aprendizado 73% | Habilidade politica 50%
Capacidade de direcionar e controlar [66% | Cooperagéo 48%
Capacidade de influenciar pessoas |64% | Raciocinio analitico 48%
Raciocinio estratégico 64% | Responsabilidade, comprometimento | 48%
Compreensao de conceitos 63% | Capacidade de julgamento 44%
Flexibilidade, adaptabilidade 61% | Capacidade de tomar decisdes 44%
Autoconfianga, coragem 60% | Conhecimento do negdcio 40%

Fonte: Klemp Jr. (1999, p. 136)

Em fungao dessas indicagdes, Klemp Jr. (1999) propée um modelo completo
de competéncia de lideranca: “sdo cinco metacompeténcias relativas a atributos:
conhecimento, crescimento, ego, Ql e infeligéncia emocional;, e quatro
metacompeténcias relativas as praticas: dizer, vender, iniciar e relacionar-se.”
(p.132). ’

Klemp Jr. (1999) conclui a pesquisa, tecendo algumas recomendagdes sobre
as melhores praticas: ser seletivo — as competéncias ndo devem passar de dez;
selecionar de acordo com os atributos e gerenciar conforme as praticas; usar as
nove metacompeténcias como gabarito; rever as competéncias de tempos
em tempos e manter claros os conceitos. Com estas recomendagbes o autor
acredita que o sucesso das praticas gerenciais podera ser alcangado por todos
aqueles que fazem uso do poder e exercem atividades de lideran¢a no ambito das

organizagoes.
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Quadro 08. Praticas mais citadas pelos modelos de competéncia de lideranga.

PRATICAS MAIS CITADAS % OUTRAS PRATICAS %
Desenvolver pessoas 64% |Cooperar/participar de equipes 36%
Obter resultados 55% | Criar equipes 36%
Concentrar-se no cliente 52% | Desenvolver solugdes criativas 34%
Comunicar-se 52% |Criar ambiente de alto desempenho |32%
Orientar a visdo e a diregdo 46% ‘ Impulsionar mudangas 32%
Criar lagos de relacionamento 43% |Ser um modelo em sua fungdo 29%
comercial
Tomar decises 41% | Gerenciar a diversidade/valorizar o 29%
Gerenciar o desempenho 39% (E))L:sr(e)nvolver estratégias 25%
Influenciar a organizag&o 38% As‘sumir responsabilidade pelas 23%

coisas

Fonte: Klemp Jr. (1999, p. 140)

No sentido de complementar o assunto lideranga, explana-se o entendimento
critico e severo de Boyett e Boyett (1999) em relagdo aos principais pensadores do
tema, a quem chamam de ‘gurus’ da lideranga. Revelam que oferecer lideranga
tornou-se uma questao muito lucrativa; “alguns dos ‘gurus’ mais conhecidos faturam
mais de US$ 500.000 por més distribuindo conselhos. Grandes empresas norte-
americanas gastam aproximadamente US$ 15 bilhdes por ano em treinamentos e
consultorias.” (p.17).

Os autores, a respeito de varios posicionamentos propostos por aqueles que
discutem o tema ‘lideranga’, oferecem a sua vis&o acreditando que Peter Drucker
esteja bastante préximo da realidade quando afirma que personalidade de lideranga,

estilo de lideranca e tragos de lideranga n&o existem. Enfatizam que

embora possam existir algumas caracteristicas comuns a muitos lideres,
como o desejo de liderar, a disposi¢c&o de correr riscos, a necessidade de
conquista e assim por diante, essas caracteristicas ndo sao
necessariamente compartilhadas por todos os lideres (p.27).
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No entender de Boyett e Boyett (1999) é provavel que se consiga
compreender melhor os lideres, caso sejam menos focalizados seus tragos pessoais
e melhor observado o relacionamento entre eles e os seus seguidores.

Boyett e Boyett (1999) apontam também alguns modelos para avaliar o
potencial de lideranga que existe em cada um. O Quadro 09, a seguir, apresenta a
visualizagao das idéias dos principais ‘gurus’.

Com o objetivo de relacionar o tema ‘lideranga’ a questéo feminina, foco
desse estudo, apresenta-se a visdo demarcada pela questdo do género,
apresentada por Robbins (2000).

Este autor oferece os resultados de pesquisas onde observa-se que as
mulheres tendem a adotar um estilo mais democratico de lideranga, porque
encorajam a partilha do poder e da informagéo, a participagdo e conduzem as
situacdes com vistas a aumentar a auto-estima dos liderados. Os homens, por sua
vez, estariam mais propensos a adotar um estilo diretivo de comando e controle,
recorrendo a autoridade formal de seu cargo como base de influéncia.

Robbins (2000) prossegue dando énfase na idéia de que as organizacgdes, a
padir da entrada do novo milénio, estariam se conduzindo a valorizar a flexibilidade,
o trabalho em equipe, e a confianga, em substituicdo a estruturas rigidas, ao
individualismo competitivo ao controle e sigilo. Desta forma, entende o autor que,
“os estilos de lideranca adotados pelas mulheres podem torné-las melhores para
negociar, j4 que sdo menos propensas do que os homens a se concentrar em

ganhos, perdas e competicao.” (p.414).
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A discussdo da tematica que envolve a lideranga é extensa e, por vezes,
polémica, principalmente quando associa-se a ela motivagbes culturais. Assim
sendo, pode-se observar que, ainda que homens e mulheres estejam mudando sua
concepcgao sobre o0 espaco e a condigdo feminina nas sociedades, alguns atributos,
caracteristicas, habilidades ou estilos, conforme denominam os diversos autores,
determinam rigorosos padrdes de exceléncia em termos de lideranga. E, por razées
culturais ou histéricas estes padroes foram ou ainda s&o, costumeiramente,
associados as praticas masculinas.

A medida que os movimentos feministas foram se proliferando pelo mundo,
suscitaram questionamentos importantes, quanto a independéncia, diversidade,
individualidade e legitimidade da condicdo da mulher. Em decorréncia, estudos
cientificos sobre a atuacéo e lideranga feminina no ambiente organizacional foram
levadas a efeito. Lipman-Blumen?® (1999), resume as conclusdes das principais

pesquisas:

- ndo ha diferencas consistentes entre homens e mulheres em eficacia ou
tragos de lideranga;

- sdo impossiveis de ser diferenciadas a lideranga de mulheres e de homens
em situacdes similares;

- as mulheres sdo mais inclinadas a compartilhar tomadas de deciséo e liderar
mais colaborativamente do que os homens;

- a natureza das tarefas pode fazer a diferenga: grupos com tarefas criativas
se saem melhor quando liderados por uma mulher;

- ha uma tendéncia para avaliar homens e mulheres lideres de forma distinta,
mesmo quando eles ou elas agem similarmente. Os homens séo classificados
como mais eficientes do que as mulheres;

- as percepgdes a respeito da eficacia das mulheres lideres s&o mistas e
conflitantes; |

- poucas diferencas de condutas foram consistentemente documentadas,

apesar dos esterebtipos duradouros. A competitividade € a unica diferenga

z Lipman-Blumen (1999) cita as pesquisas de Bass (1990), Eskilson e Wiley (1976), Adams e
Yoder (1985), Eagly (1991), Smith (1986), Seifert (1984) e Lipman-Blumen e outros (no prelo).
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entre a conduta de lideres masculinos e femininos. Os homens ganham neste
quesito;

- a tentativa de identificag@o de diferengas entre os sexos na eficacia do lider,
na motivacao, personalidade ou estilo de liderancga, resultou em fracasso;

- em relacdo as tarefas — dominio e desempenho — as mulheres se
apresentam mais direcionadas do que os homens;

- diferencas de percepcdes de subordinados, quanto a lideranga masculina e
feminina se apresentam mais frequentemente em situagdes de laboratério do
que em organizagdes reais;

- crencas e atitudes sobre as mulheres nos papéis de lideranga,

gradualmente, comegam a mudar.

Deste apanhado, conclui-se ent&o, que o poder parece ser semelhantemente
importante, para homens e mulheres e ambos comegam a vivenciar a anulagéo da
questao do género para avaliacdo da eficacia das praticas de lideranga no contexto
organizacional. Contudo, existem inUmeros aspectos que envolvem a especificidade
da lideranga que merecem ser considerados e discutidos.

Através da evolugdo histérica, conceitos, definicbes e enunciados
anteriormente citados, visualiza-se que as transformagdes e novas exigéncias do
mercado e das sociedades estdo a exigir dos administradores uma nova postura
diante das questdes que envolvem o exercicio do poder e da lideranca.

Percebe-se que os gestores estdo buscando a satisfagdo e motivagao no
ambiente de trabalho, a integracdo organizacional como fato, a unicidade, a
tecnologia e recursos voltados as metas organizacionais e satisfagdo de clientes, a
produtividade como resultado e o comprometimento substituindo a lealdade. Todos
estes fatores parecem convergir a qualidade de produtos/servigos e a qualidade de
vida.

O desempenho qualitativo, entdo, acha-se referenciado na ligagédo entre o
individuo e a organizagcdo dentre outros fatores, quando esta responde de forma
satisfatoria as necessidades e expectativas dos trabalhadores.

O enfoque na gestdo de pessoas coloca o conhecimento das préticas do
exercicio da lideranga como ferramenta a embasar a condugcéo de agdes de
mudancas, consequentemente, este fato deixa de ser preocupacdo exclusiva da

area de Recursos Humanos, tornando-se obrigatoriedade dentro do papel gerencial.
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Apreender informagdes, oriundas do exercicio do poder e da pratica de
lideranca, concede as organiza¢des e seus dirigentes a possibilidade de planejar e
desenvolver relagbes de trabalho produtivas e proativas com seus clientes internos,
como condicdo basica para a satisfagdo dos clientes externos e, numa instancia
maior e ndo menos significativa, para com a sociedade e a comunidade na qual esta
inserida.

Ao associar-se o exercicio do poder e a pratica da lideranga a atuacéo
feminina, objetivo desse trabalho, é significativo citar Belle (1994) para fundamentar
uma revisdo de posicionamentos, importante em épocas de profundas
transformacdes, como as que atravessam todas as formas de organizagdo da

sociedade:

(...) analisar o acesso, na empresa, de mulheres investidas de um certo
nivel de responsabilidade, e por conseqliéncia afastadas dos esquemas
tradicionais de submissdo que pesam ainda sobre as secretarias e
operarias, significa compreender os mecanismos sobre 0s quais repousa a
produgdo da diferenga homens/mulheres no mundo das organizagbes. E
estudar as reagdes que suscitam, tanto junto aos homens como junto as
mulheres, esta redefinicdo de papéis profissionais nos conduz a questionar
o papel mais fundamental que exerceram desde o inicio da humanidade, a
diferenciacdo de sexo na organizacgo social (p.197).

Com o intuito de sustentar os objetivos desta pesquisa, apresentou-se neste
capitulo uma base tedrico-empirica a respeito do poder, da lideranga e de suas
praticas, privilegiando-se a evolucéo historica da presenca feminina diante das
condi¢cdes impostas pela sociedade. Priorizou-se, também, o destaque das
qualidades, habilidades, conhecimentos e comportamento que devem permear as
atitudes ou compor os tragos caracteristicos de um lider, no efetivo exercicio da
lideranca.

A partir de tal revisdo e considerando-se a relevancia da investigagdo das
bases de influéncia que caracterizam a lideranga das mulheres executivas do alto
escalao de organizacdes de grande porte, se autoritaria, benevolente, de corretagem
(distribuicdo de poder) ou de incentivo a autolideranca, € que se expdem, a seguir,

os procedimentos metodolégicos que conduziram as agdes da pesquisa.
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3. METODOLOGIA

Este capitulo tem, como foco principal, apresentar a metodologia utilizada
nesta pesquisa, com o propésito de estabelecer as bases de influéncia que
caracterizam a lideranga de executivas mulheres, em organizagdes de grande porte
da industria téxtil de Santa Catarina. Para tanto, buscou-se envolver 0 conhecimento
dos comportamentos, das posturas tipicas, atitudes, acdes e formas de influéncia
por elas adotadas e manifestas.

Para dar sustentacdo ao trabalho cientifico, procurou-se privilegiar a
fundamentacdo teérico-empirica com o apoio de um referencial metodoldgico
consistente e logico. Portanto toda a explicitagdo dos fendmenos estudados no
processo de pesquisa foi direcionada por esse referencial como também os
procedimentos usados a investigacdo e a explanagdo das conclusbes e dos
resultados. Entende-se entdo que a metodologia possibilita a compreensdo das

caracteristicas e peculiaridades dos fendbmenos apreendidos da realidade.

3.1 NATUREZA DA PESQUISA

O presente estudo esteve baseado numa abordagem predominantemente
qualitativa de pesquisa, ja que objetivou o exame de sujeitos ocupantes de posigoes
especificas em termos de poder e lideranga. Aliado a isso, considere-se, ainda, a
condicdo de entrever a vivéncia da realidade e das praticas adotadas no contexto
organizacional, por meio de questionamentos, discussbes e analise dos diversos
fatores que envolvem o tema.

Esta pesquisa caracteriza-se pelo design de levantamento, que, segundo Gil
(1995), apresenta, como vantagem, “o conhecimento direto da realidade, a medida
em que as proprias pessoas informam acerca de seu comportamento, crencas e
opinides.” (p.77). Além disso é preciso ressaltar que as pesquisas relacionadas a
esta metodologia permitem conhecer comportamentos através de uma interrogacéo
- direta das pessoas, caracteristica de estudos do tipo descritivo-analiticos. Destaca-

se também o esforco em levantar infformagbes tdo profundas quanto possivel, das
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bases de influéncia e das praticas de lideranca adotadas pelas mulheres executivas,
dirigentes das grandes industrias de Santa Catarina. O emprego dessa metodologia
favoreceu o estabelecimento de uma relacdo entre teoria e pratica organizacional

uma vez que permitiu a énfase na interpretagdo em contexto e na totalidade.
3.2 PERGUNTAS DE PESQUISA

Com base nas consideragdes apresentadas e com o objetivo de responder ao
problema formulado, este estudo foi direcionado por oito perguntas de pesquisa:

1)Como se caracteriza a ascensao da mulher executiva no poder?

2)Quais sdo as praticas de lideranga, adotadas pela multher executiva, quanto

ao uso do poder?

3)Quais sdo as praticas de lideranga adotadas pela mulher executiva para

manifestar sua influéncia?

4)Quais s&o as praticas de lideran¢a, adotadas pela mulher executiva, para

manter sua influéncia?

5) Quais s&o as praticas de lideranga, adotadas pela mulher executiva, a fim

de manter seu status de poder?

6)Quais s&do as praticas de lideranga, adotadas pela mulher executiva, na

administrag&o de conflitos?

7)Quais s&o as posturas que a mulher executiva espera de seus

subordinados?

8)Como se caracteriza a lideranga da mulher executiva nas organizacdes de

grande porte da industria téxtil de Santa Catarina?
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3.3 DELIMITAGAO DA PESQUISA

A populacdo desta pesquisa compreendeu as organizagbes industriais de
grande porte de Santa Catarina, isto &, as que apresentavam 500 ou mais
funcionarios em seu quadro de pessoal, no ano de 1999, data de inicio do estudo. A
definicéo de grande empresa acha-se fundamentada em citagbes da Federagao das
Industrias de Santa Catarina — FIESC (1998). A amostra pesquisada foi caracterizada
por organiza¢des do ramo da industria téxtil, situadas em Santa Catarina, pois foi
neste segmento industrial que concentrou-se o maior numero de sujeitos.

As mulheres, atuantes em posi¢éo de lideranga, nas industrias do ramo téxtil
representaram os sujeitos participantes da pesquisa. Dentro do que se objetivou
investigar, n3o era relevante a condigéo de acesso da mulher executiva ao exercicio
do poder, se eram fundadoras, herdeiras ou funcionarias de carreira da organizagao.
Sendo assim, foram entrevistadas executivas mulheres atuantes nos altos escaléés
hierarquicos de organizagdes; precisamente, reportou-se ao primeiro e ao segundo
escaldo da hierarquia organizacional, uma vez que se teve a clareza de ser, nessas
posicOes, que a mulher poderia, efetivamente, contribuir aos objetivos da pesquisa.

O Quadro 10, a seguir, relaciona as industrias téxteis, de grande porte, do
Estado, que tinham ou tém executivas nos altos escaldes, conforme listagem
fornecida pela FIESC (1999).
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Quadro 10 Relagdo de industrias téxteis, de grande porte, de Santa Catarina, que tém
mulheres nos altos escaldes.

N.° DE
EMPRESA FUNCIONARIOS | EXECUTIVA(S) CiDADE
G. M.LB.
COMPANHIA FABRIL LEPPER 900 H. L JOINVILLE
M. R RA
) c.cL
FABRICA DE CADARGOS E 938 BLUMENAU
BORDADOS HAGO LTDA EcC
DALMAR TEXTIL LTDA 939 AW.D. JARAGUA DO SUL
KYLY INDUSTRIA TEXTIL LTDA 528 | C.M. P. M. POMERODE
MALHARIA BRANDILI LTDA 654 L E B.B. APIUNA
MALHARIA MANZ LTDA 1.900 B.G. JOINVILLE
R. B
MALHARIA DIANA LTDA 984 D.JBF. TIMBO
M.B.C
JARAGUA DO SUL /
MALWEE MALHAS LTDA 4.500 LKW POMERODE /
BLUMENAU
ZANOTTI IND. E COMERCIO DE ,
ELASTICOS LTDA 509 M. Z. JARAGUA DO SUL

Fonte: FIESC, 1999.

3.4 COLETA E ANALISE DE DADOS

A fim de estabelecer um primeiro contato com as executivas mulheres, em
dezembro de 1999, procedeu-se um telefonema para cada organizagéo selecionada,
onde foram explicados os objetivos da pesquisa. Em seguida, a Coordenacéo do
CPGA/UFSC enviou fax-simile contendo a apresentacédo formal da entrevistado“r‘g.
Somente apds essa apresentacgdo, foi mantido um segundo contato — via telefone —
visando ao agendamento das entrevistas que, em virtude das férias de final de ano,

somente foram agendadas para o més de fevereiro de 2000.
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E importante salientar que, j& no primeiro telefonema, duas das nove
empresas revelaram a impossibilidade de realizagcdo da pesquisa, uma vez que
numa a executiva havia se afastado em carater definitivo da Diretoria Geral, por
motivos de saude. Na outra, embora o nome da executiva constasse da relacao
fornecida pela FIESC, ela ndo atuava “profissionalmente na organizacdo, apenas
seu marido”, segundo informagdes colhidas. Numa terceira empresa, 0 acesso as
duas executivas néo foi possivel, pois estavam em viagem de negbcios a Ameérica
do Norte. Uma executiva negou-se a conceder entrevista alegando falta de tempo.
Outra executiva por motivos particulares interrompeu o0s depoimentos,
consequentemente, das quatorze executivas elencadas na relagéo da FIESC (1999),
oito executivas foram completamente entrevistadas.

Os dados primarios foram coletados por meio de entrevistas semi-
estruturadas, gravadas e transcritas, que permitiram a categorizag&o das respostas.
A opgao pela entrevista semi-estruturada deve-se ao fato de se constituir num
instrumental com base socioloégica, que permite 0 entendimento do conjunto de
valores, de normas e de crengas do entrevistado. Desta forma favorece uma
captacéo de informagdes profundas e menos censuradas. Conforme Gil (1996), esta
técnica apresenta, ainda, a vantagem de poder ser dirigida, ao longo de seu curso,
para pontos relevantes que o pesquisador tem interesse em explorar.

A entrevista semi-estruturada oportunizou as executivas a possibilidade de
expressar sua compreensao, interpretacdo e visdo da realidade organizacional,
especificamente, no que diz respeito as praticas de lideranga por elas adotadas.
Possibilitou também o esclarecimento, por meio de relatos e exemplos, de fatos ou
fendmenos que envolviam as suas relagdes com os subordinados. Além disso
complementaram os dados primarios, a observagcdo livre e assistematica dos
ambientes organizacionais da populagéo pesquisada, a dinamica dos relacionamentos
organizacionais formalizados e n&o formalizados, como também as situacées tipicas
vivenciadas na rotina organizacional.

Esse procedimento possibilitou ainda a caracterizacdo do ambiente fisico € o
registro de algumas situa¢gdes presenciadas nos diversos setores das industrias
pesquisadas. Essas observacbes foram sistematicamente anotadas, num diario de
campo, com a intencdo de registrar as manifestagées simbdlico-culturais, para que
pudessem ser confrontados com os relatos das mulheres executivas entrevistadas.

Para Trivifios (1987), a observacéo livre fornece a possibilidade de se individualizar
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ou agrupar os fatos ou fendbmenos, com o intuito de se descobrir os aspectos
aparenciais profundos, inseridos numa realidade que é indivisivel.

As entrevistas foram realizadas tendo como base um roteiro (anexo 1), com o
objetivo de sistematizar ou direcionar a atengédo da pesquisadora para os pontos de
interesse referentes ao tema central. O roteiro, por sua vez, ficou representado por
sete tépicos: ascensdo ao cargo; ordens e controle; decisdes e solugdo de problemas;
sugestdes, criticas e elogios; acesso, contatos, visita, comemoracdes; conflitos e
expectativas de resposta ou comportamento do subordinado. Todos baseados nas
perguntas de pesquisa e ordenados de modo a oferecer um encadeamento relativo
as suas analises.

E importante salientar que, ao final das entrevistas, foi oferecida as ekecutivas
a oportunidade de tecerem comentarios gerais sobre 0 que consideravam relevantes
para os resultados da pesquisa. E todas as entrevistas foram realizadas durante o
més de fevereiro de 2000, com duracdo média de duas horas, tendo sido utilizado
um gravador como recurso para o registro das informagodes.

No primeiro momento de contato pessoal com a executiva, estabelecia-se um
rapport com o objetivo de deixa-la a vontade e prepara-la para a entrevista. Nessa
situacado, eram apresentados os objetivos da pesquisa e feito o pedido de permissao
para gravagdo e também era assegurado o anonimato das informagdes ou
depoimentos.

Anteriormente a aplicagdo do instrumento para coleta de dados, foi realizada
uma entrevista piloto, sem valor quanto aos resuitados encontrados e nao incluida
neste estudo cujo objetivo era o ‘ensaio’, mas que veio determinar as alteracoes,
inclusdes e exclusdes de direcionamentos.

Os fatores investigados, através do instrumento de pesquisa, permitiram uma
analise descritivo/analitica que correspondia a abordagem metodolédgica adotada. A
analise de conteudo se configurou no tratamento da totalidade dos dados primarios,
recurso importante para o conhecimento dos fatos, dos atributos e das opinides dos
sujeitos pesquisados, como também de sua evolugcéo e tendéncias, expressos em
mensagens simbdlicas ou em comunicagdes formalizadas (Bruyne et al.,1977;
Richardson, 1989).

Os dados secundarios foram coletados mediante a consulta de documentos

organizacionais, oficiais e ndo-oficiais, publicagdes periddicas, impressos
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comemorativos e de divulgacdo da organizagdo, disponibilizados para a coleta de

informacdes e explorados por meio da analise documental.

3.5 DEFINICAO DE TERMOS

Procurou-se pesquisar, neste trabalho, as bases que fundamentam a
lideranca e o exercicio do poder exercido pela mulher executiva catarinense.
Também constituiu interesse desta pesquisa, verificar quais as formas adotadas pela
executiva para manifestar e manter sua influéncia e seu status de poder. Ainda eram
pontos de interesse fatores ligados a postura que ela espera de seus subordinados
e a pratica adotada na administracdo dos conflitos. Portanto em conformidade com
as concepgdes atuais em termos de lideranga, foi utilizado na pesquisa o modelo
proposto por Motta (1998), incluindo-se adaptagdes de Hampton (1991) e Montana e

Charnov (2000). No Quadro 11, a seguir, encontra-se a visualizagao desta proposta.

Quadro 11. Bases de influéncia e praticas de lideranga

PRATICAS DE BASES DE INFLUENCIA
LIDERANCA CORRETAGEM
AUTORIDADE BENEVOLENCIA DO PODER AUTO-LIDERANGA
USAM O PODER DA APROVEITAM O
USO DO PODER USAM O PODER DO PERSUASAO/ USAM O PODER | pOTENCIAL DA AUTO-
CARGO BONDADE DOS LIDERADOS LIDERANGA
ANUNCIAM QUE O | BUSCAM O CON-
FORMA DE MANIFESTAR CONSENSO FOI SENSOE
A INFLUENCIA EMITEM ORDENS | OBTIDOEMCON- | COMPROMETI- ENCORAJAM A
VERSAS MENTO POR AUTONOMIA
ANTERIORES NEGOCIAGOES
CONSTANTES
REFORGO DA REFORGO DO ENCORAJAM O AUTO-
FORMA DE MANTER A REFORCO DO PODER | ATENGAO E DA COMPROMETI- REFORCO, AUTO-
INFLUENCIA POSSIBILIDADEDE | MENTOPOR | AVALIAGAO E DA AUTO-
RECOMPENSAR | IDEIAS COMUNS OBSERVACAO
RECUPERAGAO INTEGRAGAO INTEGRAGAO INTEGRACAO PELA
FORMA DE MANTER O CONSTANTE DA PARCIAL COMO OBJETIVO COOPERAGAO E
STATUS ‘DISTANCIA SOCIAL’ CONSTANTE ASSOCIACAO
FORMA DE ADMINIS- ABSTENGAO OU SOLUCAO INTEGRA-
TRAR CONFLITOS DOMINACAO ABRANDAMENTO CONFRONTO TIVA DO PROBLEMA
ASSOCIAGAO NA
POSTURA ESPERADA DETERMINAGAO DE
DOS SUBORDINADOS SUBMISSAO COMPREENSAO E ALIANGA METODOS,RESPONS.,
CONSENTIMENTO CROGRAMAS DE
TRABALHO E
RESULTADOS

Fonte: adaptado de Motta (1998), Hampton (1991) e Montana e Charnov (2000).
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Ha que se considerar que, apesar da reviséo bibliografica acerca do tema
central de pesquisa, a definicdo conceitual de lideranga permanece pouco clara.
Encontram-se varios autores que discorrem a respeito da lideranga, mas sob
determinados aspectos suas concepg¢des sdo divergentes 0 que permite entrever
inconsisténcias ou incertezas, quanto a um conceito propriamente dito. Em funcao
disso apresenta-se as definicbes e 0s principais termos necessarios a compreensao

dos conceitos inerentes a este trabalho.

- Abstencéao refere-se a técnica ou estilo de administracdo de conflitos, onde
a postura do lider € de ignora-lo ou de ndo desejar tratar as suas causas.

- Abrandamento diz respeito a técnica de administracao de conflitos, onde o
lider reconhece que existe o problema mas enfatiza, principalmente, a harmonia na
organizagao. Nesta condigdo, busca 0 consenso entre 0s envolvidos para que eles
percebam que o que compartilham é maior que suas diferencas.

- Autoridade refere-se ao poder baseado no reconhecimento da legitimidade
ou da legalidade da tentativa de exercer influéncia.

- Auto-lideranca diz respeito ao estimulo da capacidade dos trabalhadores
motivarem a si préprios para executar tanto tarefas naturalmente recompensadoras
quanto tarefas necessarias, as vezes nao atraentes. Refere-se também a
descentralizac&o do poder do lider aos liderados, através de praticas que favoregam
a autonomia plena e a auto-avaliagdo. O lider que estimula a auto-lideranca
questiona aos seus liderados: quais serao nossas préximas metas? Como atingi-las?

- Benevoléncia refere-se ao poder pessoal do lider, utilizado para que sejam
atingidos os objetivos ou metas pretendidos.

- Bases de influéncia correspondem ao tipo de poder empregado a fim de
que sejam atingidos os objetivos ou metas definidos. Podem ser bases autoritarias,
benevolentes, de corretagem ou distribuicdo do poder, ou ainda, baseadas no
estimulo a auto-lideranca.

- Confronto refere-se a forma de administracdo de conflitos, onde o lider
considera suas causas e enfatiza o entendimento e a obtencdo das metas da
organizagao em substituicdo das metas individuais.

- Corretagem do poder refere-se ao investimento feito pelo lider, no poder

dos liderados, com o objetivo de obter uma coeséo grupal no alcance das metas.
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Nesta situacéo o lider coloca aos seus liderados: estas sédo nossas metas. Como
atingi-la?

- Dominagao representa uma técnica deﬂad-ministragéo de conflitos, onde o
lider impdem a solugdo preferida, pois tem poder para tanto.

- Forma de manifestar influéncia diz respeito aos comportamentos e as
expressOes adotadas pelo lider para comunicar uma decisdo ou solicitar que algo
seja feito pelos subordinados.

- Forma de manter a influéncia compreende os comportamentos adotados
pelo lider para garantir a continuidade da influéncia que ela exerce sobre os
subordinados.

- Forma de manter o status refere-se aos comportamentos adotados pelo
lider a fim de garantir o respeito a hierarquia do cargo por ela ocupado.

- Forma de administrar os conflitos se traduz pela maneira como as
divergéncias, entre duas ou mais partes ou posi¢des, sdo tratadas ou administradas
pelo lider. Neste estudo sdo consideradas as quatro formas: abstengdo/dominagéo,
abrandamento, confronto e solugdo integrativa do problema.

- Influéncia diz respeito a qualquer agéo ou exemplo de comportamento que
possa causar uma mudanga na atitude ou no comportamento de outra pessoa ou
outro grupo.

- Lideranca é aplicavel a todas as relagdes interpessoais em que estéo
envolvidas as tentativas de influéncia para que seja atingida uma meta ou metas
especificas.

- Postura esperada dos subordinados diz respeito as expectativas que o
lider tem, em termos de resposta as suas solicitagbes, traduzidas pelos
comportamentos, atitudes e expressdes dos subordinados.

- Praticas de lideranga sdo as posturas tipicas, comportamentos ou agbes
adotadas pelo lider no exercicio das fun¢des de lideranga.

- Solucao integrativa do problema refere-se a técnica de administracao de
conflitos, onde o lider, pelo estimulo a criatividade, conduz os liderados a
encontrarem uma solugdo para O problema, que sirva completamente aos
interesses de cada um. Assim, uma nova solugéo pode surgir, satisfazendo a todos
0s envolvidos.

- Uso do poder é entendido como a capacidade de exercer influéncia, isto €,

capacidade de mudar as atitudes ou o comportamento de individuos ou grupos,
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levado a efeito através da forma como sdo emitidas as ordens de como € praticado o

controle de pessoas ou de resultados.

3.6 LIMITAGOES DA PESQUISA

Com o intuito de identificar as bases de influéncia, predominantemente,
adotadas nas grandes industrias téxteis de Santa Catarina, procedeu-se a uma
pesquisa junto as executivas mulheres, no comando dessas industrias. Apesar de
sustentado por fundamentos tedricos consistentes, o estudo revelou algumas
restricdes de natureza tedrica e metodolégica.

Extrapolando-se o contexto objetivo e pratico, passivel de mensuragéo,
entende-se que ha um carater limitante a compreensé&o das atitudes das pessoas,
guando se necessita categoriza-las pelas posturas ou préticas adotadas, uma vez
que cada uma é um produto de sua historia, experiéncias, crengas, valores,
conceitos e preconceitos que se manifestam em virtude das mais diversas relagdes
entre elas e os individuos que integram seu contexto.

Embora a énfase na objetividade que se buscou empreender, ha que se
considerar aspectos subjetivos ou intrinsecos presentes nos depoimentos das
executivas entrevistadas e estes, por questdo de ordem, ndo foram analisados ou
considerados, fato que se entendeu como uma limitagao.

Em relagdo as informagdes de caréter tedrico-cientifico, o acesso revelou-se
limitado, uma vez que a bibliografia pesquisada faz referéncia as praticas de
lideranca ou aos comportamentos discriminatérios em relacdo a mulher, sem que
haja, em iguais propor¢des, a produgdo de material que descreva ou discorra sobre
as especificidades da lideranga feminina. O modelo que descreve as bases de
influéncia pesquisadas constituiu-se de adaptagbes de autores, o que leva a crer que
foram construidos através da visdo masculina de lideranca. Neste sentido o
entendimento dos conceitos e teorias revelou propriedades ou atributos isentos das
caracteristicas préprias do género feminino.

A dificuldade no acesso aos sujeitos da pesquisa revelou importante restricao,

vinculada as dificuldades de agenda para uma entrevista de, no minimo duas horas.
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A realidade encontrada, embora ndo fosse objeto dessa pesquisa, mostrou
que todas as industrias téxteis de Santa Catarina onde ha executivas mulheres nos
altos escalbes, sdo empresas cuja admin'istrag:éo é familiar, conduzidas pelos
fundadores ou fundadoras e seus filhos/filhas. Deste fato depreende-se que a forma
de ascensdo da mulher ao poder foi decorrente de um processo natural, por
heranca. Portanto a limitagdo encontrada se traduziu também pela impossibilidade
de entrevistar executivas de carreira. Infere-se que, a especificidade da condigéo de
fundadora ou herdeira e da administracao familiar, num contexto onde mée e filha
assumem outros papéis, além dos de parentesco, podem estar demarcando as
praticas de lideranca adotadas e o seu perfil administrativo.

Constituiram-se em fatores de limitacdo, de igual importancia, os procedimentos
metodoldgicos utilizados. O levantamento, método adotado para a pesquisa, trouxe
implicita a tendéncia de restringir os resuitados aos limites das caracteristicas
especificas das organizacgdes téxteis familiares, dirigidas por mulheres. A raz&o para
essa prudéncia reside na impossibilidade de generalizacdo dos resultados
encontrados que este método sucinta. Entretanto algumas questbes observadas,
através deste estudo, organizam-se como referencial para o exame do tema
norteador em outras organiza¢gdes com caracteristicas similares.

Nos segmentos industria, comércio e servicos foi encontrado um elevado
numero de organizagdes que poderiam constituir a amostra de pesquisa, 0 que se
tornaria inviavel em fungédo da abordagem qualitativa que se objetivava empreender.
O tipo de organizagéo selecionada para o estudo, por este motivo, foi a industrial-
téxtil e-a razdo da escolha desse segmento prendeu-se ao fato de concentrar o
maior numero de sujeitos. Essa selegdo acabou por se constituir em outra limitagao.

Ainda como limitagBes apontadas, postula-se sobre a natureza dos dados e
as técnicas utilizadas para a coleta e andlise. Ha que se considerar, nesse ambito, a
fidedignidade dos dados primarios, @ medida que se referem aos depoimentos das
executivas mulheres entrevistadas, pode-se inferir a relatividade dos depoimentos
decorrentes de interpretacdes préprias as quais podem ter manifestado conceitos e
posturas de lideres, conforme padrées de exceléncia, sem contudo, haver a agéo
pratica efetiva.

Finalmente, salienta-se a subjetividade inerente a utilizagdo da técnica de
analise de conteudo e a analise dos dados coletados. Apesar da proposta de manter

a objetividade na sua aplicagdo, ndo se pode assegurar a total isengdo da
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percepcdo e interpretacdo da propria pesquisadora, ja que a abordagem qualitativa
permite uma aproximagdo maior a realidade investigada, oriunda de constantes

reflexbes acerca das informagdes disponiveis.
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4. ANALISE DE DADOS

Neste capitulo sera enfocada a analise dos dados de pesquisa, elaborada de
acordo com os fundamentos tedricos descritos no segundo capitulo deste estudo e,
através dela, busca-se evidenciar as bases de influéncia que caracterizam a
lideranca das executivas mulheres nas organiza¢des de grande porte da industria
téxtil de Santa Catarina.

A primeira se¢do abrange uma descricdo sucinta do universo industrial de
Santa Catarina, com énfase na contextualizacdo da industria téxtil, relacionando-se
os principais indicadores que o caracterizam. A se¢do seguinte apresenta a estrutura
das organizacdes pesquisadas e um breve historico de cada uma delas. A terceira
secao apresenta um perfil das executivas entrevistadas e sua forma de ascenséo na
hierarquia da organizacdo a que pertencem. A quarta sec¢do revela, através das
praticas de lideranga adotadas pelas executivas, as bases de influéncia que
caracterizam o exercicio de seu poder. Por fim, na quinta se¢io procura-se
identificar, a luz dos dados precedentes, as concluséeé deste estudo, caracterizar a
lideranga das muiher executivas nas organizagdes de grande porte da industria téxtil

de Santa Catarina e oferecer recomendacdes para futuros estudos.

4.1 SANTA CATARINA E A INDUSTRIA TEXTIL

O estado de Santa Catarina destaca-se no cenario nacional, principalmente,
no setor terciario, por se tratar de uma zona costeira muito procurada por brasileiros
e estrangeiros. Apesar do potencial turistico, alguns indicadores sao igualmente
significativos. Vale citar, por exemplo, que 0 estado ocupa, no ranking nacional, a
quarta colocagado referente ao indice de desenvolvimento humano (IDH) que
combina e articula trés componentes: longevidade, nivel educacional e acesso a
recursos. Ja, em nivel internacional, Santa Catarina ocupa a 532 posicdo em relacéo
ao IDH, conforme citam o Programa das Nagdes Unidas para o Desenvolvimento -

PNUD e o Instituto de Pesquisas Econémicas Aplicadas - IPEA/1996.
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Com a finalidade de caracterizar as industrias desse estado, principalmente,
as téxteis, tomou-se, como referencial de indicadores, os dados fornecidos pela
Federacéo das Industrias de Santa Catarina -FIESC (1998, 2000).

Desta forma encontra-se que o complexo téxtil deste estado conta com 4.151
empresas, entre micros (3.521), pequenas (498), medias (103) e grandes (29)
empresas que empregam 84.237 trabalhadores.

Os valores financiados pelos Bancos de Desenvolvimento (BRDE, BADESC)
no ano de 1997, para a industria téxtil representaram 8,7% do total disponibilizados
para o estado de Santa Catarina.

A capacidade instalada desse ramo industrial, em 1998, apresentava o indice
aproximado de 82%, demonstrando um aumento de cerca de 8% em relac&o ao ano
anterior. Em 1999, este indice revelou-se novamente ascendente, ficando em torno
de 88%. |

O comportamento das vendas de produtos téxteis, em 1997, apresentava
uma variagdo de aproximadamente 7%. Este mesmo indice mostrou uma variagéo
de -7%, em 1998, o que representa retracdo, se comparado ao percentual
observado no ano anterior, mas houve, em 1999, um aumento em torno de 6% da
variacéo das vendas. Em 1998, as vendas dos produtos téxteis eram assim dirigidas:
8% para o proprio estado, 74% para 0os demais estado do pais e 18% para o
exterior. '

Através de dados mais recentes, disponibilizados via on line (FIESC, 2000),
observa-se que roupas de toucador, cozinha e tecidos atoalhados ocuparam o
quinto lugar no ranking dos produtos exportados pelo estado em 1999, com um
volume de US$/FOB 130.463.935,00, o que representou um aumento de
aproximadamente 1,5% em relagdo ao ano de 1998.

O ano de 1998 revelou retragdo no percentual de pessoal empregado neste
segmento industrial, cerca de -1%, mas significativamente menor que no ano
anterior que foi de aproximadamente -14%. Em 1999, constata-se novamente
retracdo da empregabilidade em torno de -1,5%.

Em relacdo as horas trabalhadas na produgéo, a industria téxtil apresentou,
em 1998, uma variagéo anual de cerca de -13%. No ano anterior, essa variagdo
ficava em torno de -3%. E o salario bruto médio da mao-de-obra deste ramo, em

dezembro de 1998, era de R$ 1.039,88, j& o salario liquido, nesse mesmo periodo,
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-era de R$ 483,56. Através da interpretagéo destes dados pode-se deduzir que 0 ano

de 1999 revelou-se promissor para a industria téxtil.

4.2 APRESENTAGAO DAS EMPRESAS EM FOCO

A relacdo das industrias de grande porte de Santa Catarina fornecida pela
FIESC (1999) permitiu entrever 102 organizag¢des. Estas contavam em seus quadros
diretivos com 345 executivos e 21 executivas, ou seja, a presenga de mulheres nos
altos escaldes aparece em 6% das maiores industrias do Estado.

No ramo téxtil encontrou-se 29 industrias e em 9 destas a presenga de
mulheres nos altos escalées foi constatada. Estes numeros conduzem a seguinte
interpretacdo: em 31% das industrias téxteis de Santa Catarina é observada a
presenca de mulheres nos altos escaldes. O numero de executivas neste segmento
é de 14, assim, analisando-se a relacdo da presenca de executivas nas grandes
industrias do Estado (21) e nas industrias téxteis (14) constata-se um percentual de
66,6% do total especificamente neste segmento. Portanto, o maior quantitativo de
sujeitos se concentrou no ramo téxtil, o que veio a definir a orientagéo da pesquisa.

Devido a necessidade de conhecer a empresa pesquisada e algumas de suas
especificidades, apresenta-se, a seguir, um breve resumo da histéria dessas
industrias, seus principais produtos € a sua capacidade produtiva, bem como sua
dimenséo estrutural-fisica em termos de parque industrial.

As informacdes descritas foram colhidas nas préprias empresas, pelos relatos
das entrevistadas, em material promocional ou de divulgacdo e junto a Federagéo
das Industrias de Santa Catarina - FIESC.

Vale aqui ressaltar que, por solicitagdo das executivas entrevistadas, serao
colocadas, nesta pesquisa, apenas as iniciais das pessoas envolvidas no relato,

mantendo-as assim no anonimato.

MALHARIA MALWEE: com sede situada em Jaragua do Sul, € uma das
maiores malharias do pais, contando com 4.500 funcionarios, dos quais 2.800 em
Jaragua do Sul e os demais nas fabricas de Pomerode e Blumenau. Atualmente

produz trés milhdes de pecas confeccionadas. Foi fundada em 1968, pelo
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empresario W.W. a partir de uma empresa familiar, iniciada por seus pais em 1906.
Até 1968, a empresa incluia loja, laticinios, frigorificos e uma exportadora de
tabacos. Atualmente, faz parte também desse éfupo um posto de gasolina, uma loja
de departamentos e um engenho de arroz.

A preocupagdo com a ecologia torna essa empresa um exemplo a ser
seguido, pois possui um aterro ecoldgico industrial, com capacidade para 68.164 m®
e uma estacao de tratamento de efluentes. Além disso criou um parque ecoldgico,
compreendendo 1.5000.000 m? de area, cortado por 15 km de estradas conduzindo
a 17 lagoas. Tem em sua area verde, 35 mil arvores plantadas. Em 1982, o Parque
foi doado aos funcionarios da empresa, surgindo uma associagao recreativa.
Quando do falecimento do Sr. WW., assumiram a direcdo da empresa seus trés
filhos, porém, hoje, os principais executivos s&o o filho mais velho e sua esposa,

uma vez que compraram a participagcao societaria dos irmaos.

CIA FABRIL LEPPER: situada em Joinville, conta com 900 colaboradores.
Fabrica, principalmente, toalhas de mesa e banho, colchas, roupdes, cortinas e
jogos de cozinha. Sua produgéo anual € de 3.600 toneladas e seu faturamento de
US$ 55 miihdes (1997). Atua no ramo téxtil, desde 1907, por iniciativa do alemé&o,
H.A.L., que aos 12 anos de idade imigrou com seus pais para o Brasil. Inicialmente o
foco principal de seus negécios era a fabricacdo de tecidos vendidos em rolos,
passando depois a confeccdo de toalhas e panos de copa. Ha cerca de 25 anos foi
comprada pelo atual diretor presidente e sua esposa. Tem como empresas coligadas
uma fiacdo, uma industria e comércio de representagdes, uma corretora de cambio e
titulos e uma empresa de turismo. Em seu quadro diretivo ha um diretor presidente,
trés diretoras vice-presidentas, um diretor superintendente e um diretor

administrativo.

MALHARIA BRANDILLI: localizada em Apiuna, emprega cerca de 700
trabalhadores dirétos e 500 indiretos, através da terceirizagdo de alguns servicos.
Seu volume de producdo anual € de 2.000 toneladas de produtos — conjuntos
infantis em malha e algoddo — com um faturamento de R$ 35,1 milhdes (1997). A
empresa foi fundada em 1964, pelo Sr. C.H.B. e sua esposa. Inicialmente, o casal e
trés funcionarios se dedicavam a producédo de conjuntos de batizado. Com o

crescimento dos negdcios, a linha de produtos evoluiu de acordo com as exigéncias
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do mercado e a empresa passou a produzir artigos de |& 100% acrilico. Apdés a
aquisicdo de teares circulares também se dedicou ao fabrico de artigos de malha
100% algodao. Atualmente, consome cerca de 200 toneladas/més de fio de algodé&o
que é sua principal matéria prima. Seu parque fabril tem 12.500 m? de area
construida. E preocupada com a preservagdo ecoldgica, implantou um sistema de
tratamento de efluentes e viabilizou um programa proprio de reflorestamento com
mais de 1,7 milhdes de eucaliptos plantados. Em 1997, o Sr. C.H.B. faleceu,

deixando a empresa sob a dire¢cdo de sua esposa e de dois filhos.

MALHARIA KYLLY: localiza-se em Pomerode e tem cerca de 650
funcionarios diretos. Seus principais produtos sdo conjuntos de duas peg¢as em
malha de algoddo para criangas de até 08 anos. E interessante observar que essa
empresa foi criada em 1985, na residéncia de seus proprietarios, Sr. S.M. e sua
esposa, por insisténcia dela em comprar um tear profissional. Ele a principio néo
fazia parte da empresa, pois tinha outra atividade profissional. Um primo veio juntar-
se a sociedade meses depois, mas acabou retirando-se. Foi quando o Sr. E.M,,
irmao do Sr. S.M., comprou a parte do socio retirante. Com o crescimento dos

negdcios, houve a necessidade de ampliagdo da estrutura fisica.

MALHARIA DIANA: localizada em Timbo, conta com cerca de mil
funcionarios. Fabrica, principalmente, roupas para adultos. Foi constituida em 1958,
com um nome diferente do atual, pelo esforgo e espirito empreendedor do Sr. G.B.,
de sua esposa e dos pais dele. Funcionava numa garagem de 30m? e a
operacionalizagdo da produgéo — cerca de cinco mil pecas/més — ficava por conta
dos sécios e de quatro funcionérios e era voltada a confecgdo de conjuntos para
recém-nascidos e bebés. O mercado consumidor exigiu mudangas na linha de
produtos e, em 1966, com a fusdo com uma beneficiadora de fios, a nova empresa
formada passou a receber a atual denominagdo juridica. Em 1975, houve a
transferéncia das instalagbes para o parque industrial, num terreno de 67.554m? e
area construida de 25.151m? onde ainda esta situada. Hoje, a direcdo da empresa
esta sob a responsabilidade da viuva do Sr. G.B. e de quatro de seus filhos, sendo
composta por uma diretora presidenta, um diretor comercial, uma diretora industrial,

uma diretora de suprimentos e um diretor financeiro.
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MALHARIA MANZ: situada em Joinville, a empresa tem 1900 funcionarios
diretos e indiretos. Inicialmente fabricava artigos em acrilico, posteriormente, voltou-
se a producio para malhas de algodao. A e}hpresa foi fundada na década de 50,
mas foi comprada, em 1983, pellos atuais diretores proprietarios, Sr. 1.G. e sua

esposa, quando ela se retirou da diretoria de uma das empresas da amostra.
4.3 AS EXECUTIVAS ENTREVISTADAS E A FORMA DE ASCENSAO AO CARGO

E importante salientar que, em nenhum momento houve a intencdo de
separar as executivas fundadoras em grupo distinto das executivas herdeiras, no
que se refere a andlise ou interpretacdo dos resultados. Contudo isto acabou
configurando-se naturalmente, uma vez que os dois grupos apresentaram
caracteristicas especificas que, por vezes, os distinguia em relacdo as bases de
influéncia adotadas.

Com o intuito de preservar a identidade das executivas mulheres entrevistadas e
de suas empresas, situagdo unanimemente exigida como condicdo as entrevistas,
adotou-se uma padronizagdo para permitir a pesquisadora sua identificagéo. Isto

posto chegou-se as seguintes constatagbes:

- todas as executivas mulheres entrevistadas fazem parte de empresas
familiares;

- assumiram cargos executivos em funcdo de, ou serem as fundadoras
proprietarias, ou suas herdeiras;

- cinco executivas séo fundadoras das empresas;

- trés executivas sao herdeiras diretas;

- duas executivas dirigem a empresa sob a presidéncia de suas maes;

- aterceira executiva herdeira, adentrou na empresa pela via do casamento,
quando do inicio de suas atividades. Nesta ocasido a organizagao tinha mais dois
socios, que, com o passar do tempo, venderam suas agdes societarias para ela e
para o marido.

- uma executiva foi herdeira de uma empresa do ramo téxtil (contida na

amostra), mas em funcdo de incompatibilizagcdo com um sécio-irmao, vendeu suas
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acOes societarias, vindo a fundar, juntamente com o marido, a empresa que
atualmente dirige;

- nenhuma das executivas entrévistédas fez carreira na organizagéo, ou
seja, ja iniciaram suas atividades em postos elevados da hierarquia. No entanto,
todas demonstraram naturalidade de propdsitos em relagio a esse fato;

- dentre as executivas fundadoras, trés tém o primeiro grau, uma nao
chegou a completar o segundo grau € uma tem curso técnico.

- uma executiva herdeira tem o segundo grau completo e duas tem o
terceiro grau;

- nenhuma revelou ter cursos especificos ou treinamentos na area de
lideranca;

- as executivas entrevistadas situam-se na faixa etaria que compreende 37
a 66 anos.

Pode-se observar ainda que em quatro das seis empresas em foco, acha-se
evidente a preocUpagéo com a formagao dos sucessores que estio sendo ou serao
preparados para receber a empresa, quando do afastamento dos atuais executivos.

Outra constatagéo feita € que, em quatro dentre as seis empresas da amostra
pesquisada, ha preocupagdo com a profissionalizagdo e capacitagédo do escalao
hierarquico imediatamente inferior ao nivel das elevadas diretorias. Tal atitude €
justificada, em funcdo de interesses imediatos de desenvolvimento da prépria
empresa e também como um aporte de seguran¢a para os futuros diretores

herdeiros, guando de seu ingresso nelas.

4.4 BASES DE INFLUENCIA E PRATICAS DE LIDERANGA ADOTAS PELAS
EXECUTIVAS

Apresenta-se a seguir, basendo-se no modelo proposto neste estudo, as
bases de influéncia que caracterizam a lideran¢a das executivas das organizagbes
de grande porte da industria téxtil do Estado de Santa Catarina. Neste sentido, a
identificag@o resultou da relagdo entre as posturas adotadas e descritas nos

depoimentos e as praticas de liderangas que o modelo contempla.
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4.4.1 Uso do poder

A base de influéncia autoridade, determina que as executivas fundadoras

usem com mais frequéncia o poder do cargo que exercem, mesmo em relagéo aos
filnos que compdem as Diretorias. Os depoimentos, a seguir, ilustram essa

afirmacgéo:

(...) sempre a ultima palavra € minha e minhas ordens ndo séo discutidas,
sa@o executadas (E1F-A);

(...) tem coisas que levo a reunido com meus filhos, muito embora a uitima
palavra seja minha; meu cargo exige que eu aja assim e quando quero que
alguma coisa seja feita, ndo aceito discussdes, nem por parte dos meus
filhos (E1F-A);

(...) eu disse ao encarregado: tem que ser feito, tem que dar tempo e vocé
vai fazer porque sou eu quem esta mandando (E1F-A);

(...) eu tenho que sentir como eles estdo trabalhando. O funcionario tem
que ver que o dono participa, que ele esta controlando...Como é a histéria?
S&o os olhos do dono que engordam o gado... Eu gosto de ver as coisas
no lugar (E2F-B);

(...) ando pela fabrica para ver que coisas estdo acontecendo e eles tém
que ver que eu, como [cargo], estou de olho no que acontece por la.
Alguns dias atras peguei um furo grande... (E4F-C);

(...) fago eles [os funcionarios] doarem sangue regularmente; se eu que
sou a [cargo] ddo, eles tém que doar também (E8F-F);

(...) eu vou conferir se o que mandei fazer foi feito e como foi feito (E8F-F).

Ao adotarem a posi¢do hierarquica do cargo e o poder dele decorrente,
visando o controle e a consecucdo de metas e objetivos, as executivas citadas
acreditam estar reforcando sua autoridade e lideranga. Entendem que igualar-se ao
grupo poderia significar a redugédo da autoridade.

Em relacdo a tal posicionamento, Motta (1998) refere que acreditar na
diferenca hierarquica dos cargos, faz com que o dirigente desenvolva uma viséao
negativa das atitudes, comportamentos e crengas de seus subordinados e busque
os culpados pelos erros, acabando por acreditar que seria mais facil comandar, se
nao fossem as mas condutas dos mesmos.

As executivas, ao agirem usando a lideranga racional, parecem ver a situagao
e os subordinados, através de seus proprios preconceitos, fato referido por Hampton
(1991), quando trata da bagagem pessoal do lider.
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O poder emanado por esse posicionamento da ao lider a forgca de controlar os

1134

recursos, recompensando ou punindo outras pessoas e “é aceito pelos outros
porque eles acreditam que seja desejé\}él e necessario para manter a ordem e
desencorajar a anarquia na sociedade.” (Davis e Newstrom, 1992, p.157).

Apesar de parecer fora de uso, essa pratica aparece com certa freqiéncia
nas organizagdes contemporaneas familiares. E decorrente dela a influéncia sobre
pessoas para “fazerem o que o superior solicita, manda, prefere ou exige, devido a
ameaca implicita ou explicita de que de outra forma sofrerdo o que mais receiam ou
terdo menos daquilo que gostam — trabalho enjoado ou menos aumento salarial.”
(Cohen, 1999, p.123).

As atitudes de independéncia, que caracterizam as executivas fundadoras,
colocam-nas como senhoras absolutas da verdade ou como magistradas, apesar de
apresentarem neutralidade. Podem acabar gerando a rejei¢do dos subordinados em
fungdo do nao-reconhecimento do papel de lider. A dureza no trato, revestido de
firmeza, pode concorrer também para a eclosdo de sentimentos de hesitagdo e

inseguranca por parte dos mesmos (Motta, 1998).

A base de influéncia benevoléncia, determina 0 emprego da persuaséo e da
bondade pela executiva para controlar pessoas e resultados. Os depoimentos a
seguir refletem a pratica de lideranga observada:

(...) sempre que quero alguma coisa eu tenho o jeito certo para mandar.
N&o custa nada dar uma ordem com firmeza, mas com jeitinho (E1F-A);
(...) vou chegando devagar, como quem ndo quer nada e vou conseguindo
todas as coisas que quero.. uma palavra amiga, uma atencio
especial...(E2F-B);

(...) quando eu quero que algo seja feito, eu peg¢o ou digo: precisamos
fazer isso, seria bom que fosse feito aquilo (...) eu ganho mais agindo
assim do que se impusesse a minha idéia. Eles me ddo em troca o que
quero ou preciso (E3H-B);

(...) € mais facil eles [os supervisores, encarregados] mudarem de
comportamento, quando eu os chamo aqui, no particular, e explico porqué
que eles tém que mudar. Tem sempre um jeito especial, uma palavra
especial que a gente pode usar, com carinho, para convencé-los. Se nao
der certo, ai eu ordeno (E4F-C);

(...) sabe aquele jeito, que sé mulher tem, para conseguir as coisas? Pois
é. E fundamental, as vezes agir como ‘maezona’ (E6H-D);

(...) eu gosto de trabalhar em conjunto com todos. Sabe, aquela coisa que
vem de cima? Eu n&o gosto disso. Ndo € meu estilo. Eu divido muito com
minha equipe. Ndo é por imposicdo... jamais. E tudo muito negociado,
explicado, discutido. Eu acho que tudo se resolve conversando, funciona
melhor (E7F-E),



106

(...) procuro sempre estar atenta ao que eles necessitam, e eles, em
contrapartida, em fungdo da minha aten¢&o, retribuem fazendo um bom
trabalho. Nao tenho queixas (E7F-E);

(...) o fato de eu saber o nome de praticamente todos, dar a atengdo que
precisam, ter sempre um sorriso na boca, as vezes resolver seus
problemas, que para eles € tdo grande e para nés, basta um simples
telefonema para resolver, faz com que eu consiga deles tudo o que
preciso. Acho que é por isso que obedecem mais rapidamente a mim do
que ao [Diretor] (E8F-F).

A relacdo baseada nesta pratica se fundamenta nas trocas de favores e apoio
e no recebimento de lealdade indiscutivel, entretanto o nivel de produtividade pode
variar com a qualidade da relagéo de troca estabelecida.

Davis € Newstron (1992), ao discorrerem sobre tais praticas, asseveram que
“as trocas sociais repousam na poderosa norma de reciprocidade da sociedade,
onde duas pessoas em relacionamento continuo sentem forte obrigacéo de repor
seus débitos sociais uns com os outros.” (p.157).

Cohen (1999), por sua vez, alude que esta € uma estratégia bastante comum
e muito eficaz para influenciar as pessoas a fazerem o que lhes é solicitado.
Observa que “é usada muitas vezes porque funciona em todos os sentidos da
hierarquia da organizagdo e porque pode ser utilizada com muitas ‘moedas’
diferentes” (p.123).

A base de influéncia corretagem do poder, observada nas posturas das

executivas, determina a delegacéo de autoridade e a demonstragédo do uso do poder
dos liderados em relacdo a mudangas ou ao controle das situagbes, pessoas e

resultados e foi constatada através das seguintes colocagdes:

(...) procuro envolver a todos para conseguir as mudancgas (E3H-B);

(...) a idéia de mandar... Nao faz parte de minha maneira de trabalhar.
Muito mais eu penso em compartilhar. Por isso que a idéia de trabalhar em
equipe, que eu enfatizei tanto € muito importante. Os funcionarios fazem
parte da minha vida profissional e meu cargo € mais que um cargo, € um
trabalho. Acho uma coisa muito pequena essa coisa de ‘cargo’, de poder
mandar..(E5H-C);

(...) ndo imponho nada, jamais. Todos os assuntos sdo discutidos com a
equipe. As informagdes vém deles. Eu acho que assim funciona melhor
(E6H-D);

(...) eles tém, e sabem que tém, total liberdade de me questionar ou de
discutir comigo coisas que dizem respeito a empresa (E6H-D);

(...) as decisbes tomo junto com as pessoas. Aquelas envolvidas no
processo. Decidimos juntos o que vamos langar (E7F-E).
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Compreende-se que esta pratica de lideranga e a correspondente base de
influéncia se traduzem pela valorizagdo das pessoas envolvidas e trazem, como
consequéncia, o comprometimento destas 'pé.r'a"com 0s resultados pretendidos.

Estas praticas encontram consonancia a proposi¢cado de Useem (1999, p.74),
onde é manifestado que “a delegacdo de poder de maneira criteriosa aumenta o
poder de quem. o delega”’, pois ao conceder mais autoridade e boas ferramentas a
execucdo dos servicos, os lideres aumentam sua influéncia. Afirma também que
“néo se trata apenas de ter seguidores, mas principalmente de saber quantos lideres
se conseguiu criar entre esses seguidores. Quanto mais lideranga existir, mais
eficiente sera o gerente”.

Segundo Kanaane (1999), esse estilo administrativo de lideranga oportuniza a
discussdo da decisdo a ser tomada, favorecendo o0 consenso, uma vez que
considera como fundamental e necessaria a “perspectiva dos individuos interagirem

e trocarem entre si experiéncias individuais.” (p.43).

4.4.2 Forma de manifestar a influéncia

A base de influéncia autoridade, é determinante dos comportamentos e das

expressdes adotadas pela executiva para comunicar uma decisao ou solicitar que
algo seja feito pelos subordinados. As entrevistas realizadas "permitiram observar
entdo, a repeticido dos padrbes adotados em relagao ao uso do poder anteriormente
descritos. Assim, as executivas fundadoras demonstraram uma certa tendéncia para
comunicar decisdes na forma de imposicdo, a fim de que sejam cumpridos 0s
objetivos estabelecidos ou suas ordens. A solucéo de problemas tambeém decorre de
modo a garantir o poder do cargo onde estéo investidas. Os seguintes depoimentos

confirmam o exposto:

(...) tém coisas que eu faco questdo de levar a reunido com meus filhos,

embora a ultima palavra seja a minha, como [cargo] devo agir assim.

Principalmente o que se refere a negécios. (...) e eles me obedecem,
 evidentemente (E1F-A);

(...) eu sempre fago com que eles pensem e reflitam sobre minha decis&o.

No final, eles concordam comigo. E € isso que eu espero deles. Eles

sempre acatam minha decisdo. Mesmo com o0s encarregados e
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supervisores, eu nao tenho dificuldade para tomar ou comunicar uma
decisédo (E1F-A);

(...) olha, a decisdo do meu marido e minha tem que ser aceita (E2F-B),

(...) eu digo: -eu preciso disso e ninguém contesta (E2F-B);

(...) eu resolvi entdo assumir tudo. Fechei as torneiras! Disse: -aqui ndo se
investe mais nada a ndo ser depois de pago as contas, e cumpra-se!
(E4F-C);

(...) eu ougo todos. Mas a ultima palavra é minha. Até porque eles pedem
que a ultima palavra seja minha. Sou mde e [cargo], e meus [% de
participagdo societaria] também contam. Eu digo: -é assim que sera feito.
E pronto! (E4F-C);

(...) cada um respeita a area do outro, mas se precisar ser decidido alguma
coisa, quem decide sou eu e eu mesma comunico a decisdo que tomei
(E8F-F);

(...) vocé faz uma reuniao e tem que acompanhar...ver o que foi feito, ver
se as pessoas fizerem o que foi comunicado. Se o que foi decidido foi
realmente feito. (...) o pessoal ainda € muito dependente. Sdo muito
inseguros. (...) Eles também ndo tém autonomia para decidir coisas
grandes (E8F-F);

(...) mas muita coisa sobra para mim. Principalmente as decisdes finais
(E8F-F);.

(...) eu ja decido tudo na hora e sei que a responsabilidade pela deciséo é
minha. E ninguém contesta. E assim eu ganho tempo (E8F-F);

As condutas adotadas refletem a intengdo de controlar mais e liberar menos.
Tal posicionamento, em termos de manifestacdo de influéncia, é entendido por -
Minicucci (1996) como algo que “tende a produzir, depois de certo tempo, individuos
imaturos (...) e tornar o liderado inseguro.” (p.293).

A justificativa para esta forma de atuagdo, reside no fato de que néo
pretendem apenas exibir o poder que tém ou revelar o seu controle sobre os demais,
mas por estarem intimamente persuadidas de que s6 elas sdo capazes de tomar
decisbes importantes (Kets de Vries e Miller,1991).

Outras colocagbes demonstraram que, para manifestar a influéncia, as
executivas costumam utilizar o argumento que o consenso foi obtido em conversas

anteriores, pratica que se sedimenta na base de influéncia benevoléncia. Alguns

exemplos desta constatagéo:

(...) temos uma reunido semanal com a Diretoria (...) ai nds discutimos os
assuntos e eles s&o votados. (...) depois, repasso a quem de direito o que
em conjunto decidimos. Mas para levar algo a diretoria eu recolho
informacgdes, converso com os envolvidos, decido e divido a decisdo com a
Diretoria, que acata ou nao (E3H-B);
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(...) ha coisas que sou obrigada a dizer a eles que a diretoria no aprovou.
Nao gosto de agir assim, mas sei que, as vezes, este € o caminho que se
apresenta (E5h-C); o

(...) as vezes, pela abertura que lhes dou, eles solicitam coisas absurdas.
Eu respondo que o Setor Pessoal ndo admite, ou que o Financeiro vetou,
ou que Vendas nao aprovou...(E6H-D);

(...) Eu comunico a ele o que foi decidido e ele comunica aos demais
(E7F-E).

Ao adotarem esta conduta, as executivas entrevistadas demonstraram a
intengdo de evitar um confronto com os subordinados em torno de uma deciséo ja
tomada. Isto porque alguns aspectos relacionados ao exercicio do poder e da
lideranga pela mulher s&o frutos de condicionamentos psicoldgicos e culturais.

Ehrartdt (1996) destaca, sob este enfoque, que a mulher apenas consegue
aproveitar eficazmente o poder, se for detentora de uma boa situagéo dentro da
estrutura social da organizac¢éo, pois é imperativo a integragdo no tragado relacionai
da empresa. E para receber o reconhecimento e o respeito dos demais & preciso
“um certo grau de estima, ndo ao pre¢o de ser boazinha e de hipocrisia, mas
conquistado através do respeito mutuo, da confiabilidade, franqueza e distancia
soébria.” (p.66).

A base de influéncia corretagem do poder traduz a busca do consenso e do

comprometimento por negociagdes constantes como forma de manifestagcédo da
influéncia das executivas. Esta pratica de lideranga é refletida nos seguintes

depoimentos:

(...) tem decisbes que precisam ser tomadas e que é importante que os
consulte; ai eu divido a responsabilidade da decisdo com eles. E é tdo
interessante que eles sdo capazes de fazer coisas impossiveis em fungéo
disso (E3H-B);

(...) dou espaco para que eles apresentem propostas. Permito que eles
apontem solugdes. Conforme a amplitude de uma decisdo, se ndo envolver
valores que precisam ser aprovados pela Diretoria, eles tém autonomia
(E3H-B);

(...) veja o que acontece para a escolha do amostruario. Estdo todos
envolvidos, vendas, suprimentos, desenvolvimento de produtos e
producéo. Portanto, ndo sera uma decisdo somente minha (E5H-C);

(...) entdo analisamos...tantos aprovaram, tantos ndo aprovaram... e ai,
juntos, fazemos uma média... sempre, sempre em conjunto. Mas
visualizando a empresa em primeiro lugar. Ndo é esse ou aquele, é a
empresa (E6H-D);

(...) eu acho que o lado positivo de meu trabalho é poder e saber dividir
decisGes e responsabilidades (E6H-D);
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(...) e eu sou assim, nem me sinto, como vocé chama, mesmo? Executiva
ou chefe. Eu lidero uma equipe grande. Decisbes precisam ser tomadas.
Mas, acho que minha maior virtude é ouvir o que eles tém a me dizer,
trata-los com respeito e consideragdo, fazer negociagdes e coloca-los ao
meu lado na hora de tomar decisbes. Isso em todos os momentos
(E6H-D).

Observa-se que a lideranga é um processo que deve envolver as pessoas e,
quando compartilhado entre todos os membros do grupo, produz como resultado o
comprometimento.

Sobre a adogao desta pratica de lideranca, encontra-se em Cohen (1999) que
“gerentes que partilham o poder com seus subordinados geram maior compromisso
e mais qualificacdes na tomada de decisbées, o que contribui para um
aperfeicoamento do desempenho do grupo.” (p.129). Dessa forma o crédito do
gerente tende a se elevar em fungdo do aumento do desempenho, decorrem dai
mais recursos e informagdes que constituem para o autor a base do poder.

Motta (1998) revela a necessidade de criar nos liderados a sensacéo do
espaco proprio, onde possam usar de criatividade e assim se auto-realizar na
execucdo de suas tarefas. A lideranga, entdo é “um estimulo a iniciativa e ndo a
conformidade (... E o desenvolvimento de um verdadeiro sentimento de
interdependéncia entre pares com respeito as individualidades.” (p.211).

Os depoimentos refletiram a legitimacdo decorrente da aceitagcdo de sua
lideranca. Dessa forma seu poder encontra-se, em grande parte, no poder dos
liderados e agem, rearticulando-o ao poder de si proprias, com o intuito de promover
a aliancga grupal com vistas ao alcance de objetivos comuns (Motta,1998).

A base de influéncia auto-lideranca, determina que o encorajamento a

autonomia seja a forma de manifestar a influéncia da executiva e foi encontrado nos

depoimentos de uma entrevistada apenas. Eis o depoimento:

(...) temos alguns grupos onde sdo trabalhadas diversas areas. S&o
pessoas que vém de diferentes setores. Estes grupos participam dos
estudos de problemas existentes nas diversas areas. Onde existe um
problema de fio, por exemplo, ndo se reunem somente o pessoal da fiagdo.
O grupo tem que envolver alguém da maiharia, da confec¢do... todos
analisam o problema porque, as vezes, a solugdo para um setor pode
significar um problema para o setor seguinte. Entdo eles tentam resolver
em conjunto o problema que podera atingir a todos. Dentro disso,
implantam uma melhoria. Eu procuro participar destas reuniées, mas ndo é



111

sempre que da. As vezes o problema vem a mim ja solucionado. Eu
apenas tomo conhecimento dele e da solugdo encontrada. Nesse sentido
eles tém muita autonomia. N&o da para eu ficar envolvida com tudo... Eu
estimulo a iniciativa ‘deles. Mas, evidentemente, quando a solugdo
significar investimentos ou altos custos, minha intervengdo é necessaria na
reunido da Diretoria (ESH-C);

Atitude importante, para quem pretende estimular a auto-lideranca, é o
estimulo a possibilidade de abertura as novas idéias, 0 acesso permanente aos
subordinados, a busca de solugdes e a identificacido de problemas que comegam
pela delegacdo de autoridade e responsabilidade. Desta forma a liderangca é
estimulada com o intuito de revelar a confianga existente entre os envolvidos.

Ao adotar tal pratica, a executiva revela uma visdo de lideranga
organizacional que é capaz de unir as pessoas e lhes dar um propdsito comum. Isso

se traduz no empowerment, que, segundo Cohen (1999),

existe em uma empresa quando os empregados dos niveis inferiores da
escala hierarquica sentem que se espera deles, de boa fé, o0 exercicio da
iniciativa em prol da missdo mesmo quando esta se situa fora dos limites
de suas responsabilidades normais; e que se sua iniciativa conduzir a um
erro — mesmo grave — eles podem ficar confiantes de que nado serdo
arbitrariamente punidos por ter tomado tal iniciativa (p.32).

4.4.3 Forma de manter a influéncia

A base de influéncia autoridade, determina os comportamentos e expressdes
adotados pela executiva, para garantir a continuidade da influéncia exercida sobre
os subordinados e permite verificar que, com mais frequéncia, sao as executivas
fundadoras que agem com o intuito de refor¢ar o poder que ja tém. Desta forma
observou-se que para elas é mais facil criticar os colaboradores do que elogiar,
porém as criticas s&o feitas em relagcdo ao trabalho e ndo as pessoas. Ainda que
tenham demonstrado preocupag¢éo com o fato de evitar humilhagdes, as executivas
mostraram também ser pouco receptivas a sugestdes e a adoc¢ao de posturas, no
sentido de conservar a distancia hierarquica. Algumas colocagbes confirmam essa
afirmacéo:
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(...) eu chego assim, com bastante garra, com autoridade e seguranca e
digo: -tem que dar certo, eu preciso que dé certo! Parece que isso 0s
motiva (E1F-A); L _

(...) eles ndo sdo de sugerir muito. Acho que sdo timidos demais para isso.
Acho que tém um pouco de vergonha de mim pelo fato de eu ser a dona
da empresa (E2F-B);

(...) e quando as coisas estdo erradas eu falo na hora. Quando alguém
merece um elogio eu sou muito justa, muito embora eu ndo goste de ficar
elogiando muito. Mas quando merece ser chamado a ateng&o, eu chamo
mesmo. Claro, isso sem humilhar ninguém. E se precisar despedir, eu
mando embora mesmo. Ja aconteceu. E eles sabem do meu jeito. Eles me
conhecem bem (E4F-C);

(...) tenho um pouco de receio de elogiar, eles podem se acomodar com 0s
elogios e achar que ja fizeram tudo o que poderia ser feito (E8F-F).

Estas atitudes s&o adotadas, para garantir que a autoridade nédo seja
questionada ou contestada pelos subordinados. Assegura-se por esta base de
influéncia a obediéncia que deve ser uma constante no relacionamento do liderados
para com a executiva. A dificuldade em tecer elogios fundamenta-se na
preocupagdo para com a acomodacdo e as criticas sdo abertas e diretas. A

obediéncia, porém, néo garante o comprometimento como afirmou Senge (1996).

A base de influéncia benevoléncia, determina a pratica de lideranga em que o
reforco na atencdo e na possibilidade de recompensar € adotada como forma para
manter a influéncia sobre os subordinados. Foi identificada através dos seguintes
depoimentos:

(...) bem, depende; na realidade o elogio depende do que eles me
oferecem... (E1F-A);

(...) o elogio que fago € proporcional ao trabalho realizado (E2F-B);

(...) guando uma meta, daquelas tipo missao impossivel, € cumprida com
perfeicdo, nds costumamos recompensa-los (E2F-B);

(...) outro aspecto que vale a pena falar € que tanto os coordenadores
quanto os supervisores sabem que existem compensagbes quando da
realizagdo de um bom trabalho, quando fazem aquilo que queremos ou
planejamos que seja feito ou quando uma meta foi atingida. Se as coisas
todas sdo bem feitas é justo que eles sejam reconhecidos. E o mérito
mesmo! Creio que isso faz parte de estratégias de motivacdo. Eu,
particularmente tomo alguns cuidados em relagdo a isso. Acho que a
recompensa deve ser proporcional ao esforco e que ndo pode ser
constante, porque ai se torna um padrdo e o interesse deixa de existir.
Sobrevém a obrigatoriedade de recompensar. Mas é evidente que quando
desejamos que algo seja feito com perfeigdo, ou que um esfor¢o adicional
€ necessario, recompensas devem existir (E3H-B);

(...) se bem que trabalhamos com numeros, vamos acompanhando a
carreira da pessoa, verificando seu progresso...até por uma questdo de
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comprador, seu trabalho é reconhecido e ele €, portanto, merecedor de
nossa atencéo (E6H-D),

(...) Todas as pessoas gostam de ser elogiadas; isso as motiva. Elogiando,
reforcando e dando a atencdo de que precisam € que eu consigo que eles,
em troca, produzam um bom trabalho. Agindo assim eu consigo tudo o que
quero deles. E até por isso eles me respeitam e acatam meus pedidos
(E7F-E).

Essas posturas sdo empregadas para garantir a consecug&o dos objetivos por
meio de troca de favores. E evidente que as retribuicdes se relacionam com o
desempenho dos subordinados, a partir das expectativas deles proprios. Se a
retribuicdo é percebida como valiosa, o desempenho pode ser melhorado, caso
contrario, tende a cair. Os depoimentos parecem convergir para a idéia de que,
recompensando, conquistardo o respeito e a admira¢éo dos subordinados.

Tal modelo paternalista adotado no sentido de manter a influéncia, tende a
evitar discordias e promover uma agao de grupo feliz e efetiva, mas desencoraja nos
liderados a possibilidade de tomarem decisdes, cometerem erros e aprenderem com
as proprias experiéncias (Minicucci, 1996).

O encorajamento ao auto-refor¢o, auto-avaliagao e auto-observagéo, constitui

a pratica de lideranga determinada pela _base de influéncia auto-lideranca e ficou

evidente nas colocagdes transcritas:

(...) vou ser repetitiva, mas é tudo muito informal e democratico. Todas
[éenfase] as idéias sdo ouvidas, acatadas. Todos sdo ouvidos,
independentemente se € uma critica ou uma sugestdo. Critica, critica... na
realidade nao existe a critica. O que existe € o apontamento de alguma
coisa que esta errada e que pode ser mudada. E sio eles que estédo 14 e
que, portanto tém mais conhecimento e nog¢éo das coisas que acontecem
e o que pode ser feito ou melhorado. E muito importante ouvir quem, de
fato [énfase], executa o trabalho ou faz com que seja executado. Eles
sabem avaliar o trabalho que fazem. Sabem dos problemas, das
dificuldades, das possiveis solugdes...muito melhor do que nés, que nao
somos quem executa, apenas quem planeja. Nao ha crise nenhuma em
relacdo a isso. E para isso eles sdo incentivados (E3H-B);

(...) temos que saber enxergar no dia a dia o que podemos fazer para
melhorar em cada situa¢cdo. Mesmo que a pessoa tenha errado, esse
caminho que ela tomou deve ser considerado. Eu ndo costumo critica-los
por terem errado. Costumo auxilid-los a perceber o que houve de modo
que eles mesmos apontem a solucdo e se conscientizem que o0 caminho
que tomaram ndo € o melhor. A pessoa, por si s, vai entender que
cometeu um erro. Ela somente tende a melhorar com isso. Se eu criticar
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ela... normalmente as pessoas se fecham com uma critica. Acredito muito
mais na autocritica do que em alguém a ficar apontando... (E5H-C);

(...) o processo € esse: eles vém com sugestdes; desde o chdo de fabrica
as sugestdes vém evoluindo; normalmente as sugestbes sdo verbais (...)
entdo sdo trabalhadas em todos os niveis antes de chegar a mim. As
vezes eles conseguem trazer solugdes tdo simples e tdo boas, que
surpreendem, que merecem elogios. E o interessante é que eles proprios
reconhecem seus méritos. Tanto quanto eu... O que fagco é apenas
encoraja-los a se valorizarem (E5H-C);

(...) e acho que consigo brincar, falar uma besteira e ao mesmo tempo
administrar o trabalho e resultados. Eles sabem se auto-avaliar e sabem
que eu ndo quero saber quem fez ou encontrar culpados. Nés todos temos
que produzir resultados e por eles somos todos responsaveis (E6H-D):

(...) eu tenho a impressdo que eles sabem até onde ir e ndo abusam
porque conhecem os limites do préprio grupo. Eles préprios conseguem
reconhecer quando fazem um bom trabalho e sabem ser criticos em
relacdo a resultados (E6H-D);

Pela adogé&o destas posturas em relagdo aos subordinados, as executivas
revelaram que compartilhando responsabilidades e promovendo a abertura as novas
idéias ou as criticas refor¢cam a legitimidade da lideranga e a coeréncia dos objetivos
da organizag@o. E estimulando a autoconfianga reconhecem o valor das pessoas.
Em ultima analise, estdo gerando o comprometimento dos subordinados para com a
empresa, seus objetivos e metas.

Tal enfoque, por considerar o individuo no centro do processo de trabalho,
tende a gerar aspectos reforgcadores e facilitadores do desempenho individual e
grupai. Assim a autonomia, a liberdade, a independéncia, a criatividade e a auto-
avaliagdo resultam da consideragdo do lider no poder pessoal inerente a cada
individuo (Kanaane, 1999).

Cohen (1999) revela semelhante visdo em relagdo ao poder compartilhado
entre lideres e liderados. O autor entende que é a melhor atitude para aumentar a
propria influéncia, pois essa pratica resulta em melhor desempenho, maior

dedicacéo e melhoria continua dos subordinados.

4.4.4 Forma de manter o status

Em relagdo aos comportamentos adotados pelas executivas, no sentido de

garantir o respeito a hierarquia do cargo por elas ocupado, traduzidos pela distancia
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geogréfica existente e pelo desejo e uso de simbolos de poder, ficou constado que
todas excluem estas praticas de suas rotinas com os funcionarios. Observou-se que
o respeito a hierarquia é exigido e mantido, mas os simbolos de poder, como por
exemplo, entradas ou elevadores exclusivos e rotinas rigidas para contatos, ndo sao
utilizados.

Duas situacbes foram encontradas: a integragéo parcial, sem contudo haver
um efetivo envolvimento e a integracdo como objetivo constante. A primeira, se

fundamenta na base de influéncia benevoléncia e pode ser detectada através dos

seguintes depoimentos:

(...) quase nunca os funcionarios se aproximam quando eu passo visita na
fabrica. Somente os encarregados. Claro, se eu me aproximar eles me
recebem muito bem (...) No final de ano, por exemplo, eu sempre fico na
portaria me despedindo deles. Com aperto de m&e e tudo. Isso é
importante tanto para eles, quanto para nés. Eu me sinto gratificada
nessas ocasides embora que durante o ano ndo seja possivel um
envolvimento maior (E1F-A);

(...) na festa eles se aproximam, conversam, contam coisas, com uma
certa reserva, a gente nota (E1F-A);

(...) me sinto igual. Eu ndo sou melhor do que eles. Apenas que sou a dona
da fabrica. Com muita humildade eu conduzo esta fabrica. Nunca o
dinheiro me subiu para a cabec¢a. Exijo respeito. Olha, até nem preciso
exigir. Todos me respeitam, mas & com carinho. N3o é aquele respeito de
medo, de barreira...(E1F-A);

(...) todos sabem que tém acesso a n6s. Normalmente o que acontece é
que, por vergonha ou timidez deles, as coisas chegam até nés por
intermédio dos gerentes ou supervisores (E2F-B);

(...) eu chefiei muito tempo a producéo. Tratava todo mundo igual. Claro,
eu era a chefe. Mas no meu pensamento ndo tinha ninguém melhor do que
outro (E4F-C);

(...) fago questao de fazer isso. Parece que eles dao mais valor aquele
presentinho quando é entregue por mim. E uma das poucas oportunidades
gue eu posso estar bem proxima a eles (E4F-C).

Estas situacdes descritas permitem inferir que nao houve demonstragcéo clara
de distancia imposta pelas executivas em relagéo aos subordinados, no entanto nao
existiu por parte delas a demonstragédo de preocupagado com a proximidade como
pratica usual, somente como pratica esporadica.

Sob estas praticas Motta (1998) argumenta que a formalidade acentuada
imposta aos relacionamentos acaba criando um grande teatro e os lideres, ao se

colocarem n@ centro, criam barreiras as comunicagdes e obstaculizam o exercicio da
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lideranca. O autor ainda enfatiza que “nada mais longe da admirag&o e respeito dos
funcionarios do que a formalidade excessiva, o ritual burocratico inconsequente e o
exotismo pré-fabricado.” (p.214).

A outra pratica de lideranga revelada, integragdo como objetivo constante, se

fundamenta na base _de influéncia corretagem do poder e foi percebida nas falas

transcritas:

(...) a rotina aqui € muito informal. E o dia a dia. Ndo ha burocracia. Essa
coisa hierarquica aqui € muito “democratica” [risos]. Os funcionarios,
qualquer um, chegam a nés sem problemas. Entdo ndo ha aquele negécio
de barreiras. Ele entra, com licenca, e pronto. Ndo existem barreiras nem
formais, nem informais. E também porque ndés nos fazemos muito
proximos aos funcionarios. Eu sempre vou a produgdo. Nessa
oportunidade as pessoas me procuram por um ou outro motivo (E3H-B);
(...) portas abertas. Quando eles precisam falar comigo as portas estao
sempre abertas. As vezes, evidentemente eles tem que aguardar para falar
comigo. Mas o acesso é direto. Nao precisam marcar hora, ndo existe
rotina nisso... (E5H-C);

(...) eles vao a minha sala, ou conversam comigo quando me encontram
pela fabrica. No dia a dia eu passo pela fabrica e € mais uma oportunidade
que eles tem de me falar (E5H-C);

(...) sim, mas nao consigo ir a todos os setores. A gente acaba parando
num setor, tem um assunto, se demora mais... Nessas oportunidades eles
falam das rotinas, reclamam de alguma coisa, solicitam outras, trazem
idéias ou problemas que ocorrem no dia a dia. Quando eu passo por la
eles me falam, ou mesmo me chamam por telefone. E eu os ougo, sempre
(ESH-C);

(...) percorro os setores para ter um contato mais direto, mais préximo com
todos .0s funcionarios, ndo somente com os coordenadores. Ndo sao
somente eles que véem e falam. Nem eu me dirijo somente a eles. Muitas
vezes eu vou na confecgdo, passo la pelo meio do pessoal, converso com
as encarregadas dos diversos setores e elas também vém falar comigo.
Isso ndo é nada formal por aqui. A gente ndo tem... nosso organograma
nao é tdo rigido assim que me impega de conversar com uma encarregada
sem falar com o coordenador. Tanto que sempre tive liberdade com todos
eles e eles também tém para comigo... de vir a minha sala para qualquer
situacdo...inclusive os funcionarios... quando eles passam por alguma
situacdo, ou quando tém problemas com os supervisores deles, eles vem
até mim, diretamente (E5H-C);

(...) ndo gosto que me chamem de senhora, dona.. Eu digo para qualquer
funcionario: meu nome é ... (ES5H-C);

(...) por mim todos podem me chamar pelo nome, numa boa. Eu os
abrago... eu estou aberta para eles virem falar comigo, trocarem idéias,
desabafarem... A impressdo que eu tenho é que nenhum deles tem medo
ou receio disso. Uma coisa que eu ndo tenho duvida é que eles sabem que
podem chegar até mim, trazer sugestbes, fazer criticas. Até porque eu ja
recebi critica deles (E6H-D);

(...) todos, todos mesmo, sabem que podem vir a quaiquer hora a minha
sala. Quer seja por motivo pessoal ou profissional. Se eles vém até nos é
porque tém motivos. Ninguém sai do seu trabalho e vem aqui jogar
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conversa fora. Nés ndo podemos dar as costas aos problemas ou
dificuldades deles (E7F-E);

(...) se precisam, ligam para meu ramal. Todos tém contato direto comigo.
Os encarregados os supervisores. Todos. Ou eles vém a mim, ou pedem
que eu va no setor. Até os proprios funcionarios. Quem precisa realmente
falar comigo, sabe que eu estou aqui para isso. E légico que eu ndo posso
atender a todos num Unico momento. As vezes, quando eu ndo consigo
atendé-los, venho em outro horario. Combino uma hora, chego mais
cedo... Eles tém total liberdade para falar comigo (E8F-F);

(...) conhecgo a todos pelo nome (E8F-F).

A adocédo destas praticas permite que seja constatada a preocupagédo com a
valorizacdo das relagdes pessoais proximas. Ao oportunizarem a proximidade, as
executivas favorecem a abertura dos canais de comunicagéo, facilitando
sobremaneira o conhecimento dos subordinados. O estimulo a interacdo constante
promove 0 estabelecimento de uma atmosfera de confianga e valorizacdo dos
mesmos, como consequéncia, a figura do lider proximo faculta a interdependéncia e
envolvimento para um trabalho em equipe.

As relagbes com pessoas dos diversos escaldes sdo traduzidas em
beneficios que se assentam no desprezo de rotinas rigidas de contato e na adocéo
de praticas que estimulam a proximidade. Ao se fazerem acessiveis, as executivas
favorecem a possibilidade de troca de conhecimentos, Uteis & administracdo e aos
subordinados (Cohen,1999).

4.4.5 Forma de administrar conflitos

A forma como as executivas administram os conflitos, traduzidas pelo
comportamento adotado no tratamento das divergéncias, e determinada pela base

de influéncia autoridade permite perceber que as executivas fundadoras fazem uso

freqUiente da dominac&o. Os depoimentos, a seguir, ilustram o exposto.

(...) as vezes surgem alguns problemas entre eles, até entre meus filhos,
afinal cada um coordena uma area e vé os interesses da sua area. Nessas
ocasides eu deixo de ser a mde. Resolvo a situagdo como uma
profissional. Tomo a decisdo e comunico. Pronto! O problema deixou de
existir (E1F-A);
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(...) sempre ha uma certa rivalidade, disputa entre vendas e produgéo, mas
aqui se trabalha muito bem (...). Trato sempre de resolver os problemas
entre eles. As vezes tenho que me impor nesse sentido (E2F-B),

(...) chamo todo mundo e converso. Fago todos entenderem que acima das
briguinhas entre eles existe uma empresa que precisa que eles trabalhem
direito. E fago isso com muita firmeza, usando de toda minha autoridade
(E2F-B);

(...) Eu estou sempre tentando conciliar todos; as vezes tenho que me
impor nesse sentido (E4F-C);

(...) mas é tudo negociado. Brigas entre os supervisores eu intercedo
sempre... Eu chamo todo mundo aqui, vejo as dificuldades de cada um,
ouco as explicagbes e resolvo o problema, ou melhor, acabo com o
problema (E8F-F).

Desses relatos faz-se a seguinte leitura: as executivas, muitas vezes,
resolvem os conflitos impondo solugbes, sem levar em considera¢éo o fato de que
os envolvidos podem sair do confronto frustrados pelo n&o alcance de suas metas
individuais. Assim ao fazer uso da dominagdo como técnica, ndo consideram suas
causas.

Tal procedimento podera revitalizar o conflito existente ou ainda dar origem a
novos conflitos, as vezes, maiores e mais graves do que o original. Hampton (1991)
cita como outras consequéncias da pratica de dominagcdo a solugdo de conflitos

onde:

o fluxo de comunicagcio e de informagdo € distorcido, com participantes
falando apenas com aqueles que gostam e com os que concordam com
eles. Decisbes de baixa qualidade s&o tomadas: aceitagdes unilaterais de
decisbes impostas e falta de decisbes necessarias podem resultar de
pessoas que nao interagem ou interagem com intencdes rigidas, hostis e
com mente estreita (p.302-303).

Portanto suprimir o conflito ndo significa remové-lo, pois “a supressdo apenas
garante que o conflito se desenvolva de formas indiretas, com as quais é muito mais
dificil lidar.” (Cohen, 1999, p.66).

A base de influéncia benevoléncia, determina a adocdo da pratica de

lideranga abrandamento adotada na administracdo dos conflitos. Encontrou-se, nas
entrevistas, que as executivas objetivam a promog¢do da harmonia entre os

envolvidos.
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(...) depois que resolvo 0s problemas entre os filhos, que acontecem em
funcdo de seus interesses, as vezes eles ficam um tempo sem falar
comigo. Ai eu os chamo e ajo como méae, fago um carinho e pronto,
desfaz-se o clima. (E1F-A).

(...) as divergéncias entre eles ndo sdo pessoais. Acho que se fossem
seria pior. Sdo sempre divergéncias em relagdo ao trabalho, o que € muito
natural... mas, no final, eu trato de fazer com que tudo fique bem (E2F-B);
(...) eu ougo a todos e tento fazer com que todos cheguem a um consenso
ou interfiro para que alguém ceda... (E2F-B);

(...) eu chamo todo mundo, converso, ougo, e trato de apaziguar os
animos. No final, como ja disse, tudo fica bem (E2F-B);

(...) sempre conversando. Sempre! Ouvindo muito. Tratando de conciliar.
Eu sou muito coragdo (E3H-B);

(...) depois que a gente toma a decisdo, mesmo 0s que s&o contra tratam
de trabalhar junto com os que séo a favor. Para que tudo dé certo. E eu
conduzo para que as coisas sejam assim (E4F-C);

(...) todas as divergéncias sado trabalhadas e sempre [énfase] nés
decidimos em conjunto. Nossa fungdo, da diretoria, € conciliar tudo. Esse
entendimento nés temos. E l6gico que nem todos ficam totalmente
satisfeitos, principalmente aqueles que cedem. Mas, no final, acabam
convencidos e acabam compreendendo e aceitando a deciséo (E5H-C);
(...) quando surgem divergéncias os assuntos sdo sempre discutidos.... A
gente tem que conciliar tudo para n&o perder a eficiéncia das vendas e da
malharia... (E5H-C); :

(...) eu negocio e tento administrar as dificuldades, os conflitos... se bem
que as vezes € preciso saber de onde vem o conflito. As vezes é apenas
uma pessoa que esta envolvida. Se é feita uma reunido para saber o que
estd acontecendo e a pessoa envolvida estiver presente, ai ninguém fala
nada. Entdo eu chamo um, chamo outro, levanto informagdes, procuro
saber de todos o que esta acontecendo. Ougo muito. Procuro ver se a
causa do atrito ndo € uma pessoa apenas. Procuro perceber se ndo € uma
pessoa que esta desagregando o grupo. Se for, se eu tiver certeza, chamo
a pessoa no particular e converso, na tentativa de fazer com que ela veja e
se conscientize do que esta acontecendo. No particular, porque se € uma
pessoa que desagrega, ninguém vai ficar a vontade para falar coisa
alguma (E6H-D);

(...) até agora ndo existiram grandes problemas. Mas eu sempre procuro
ouvir todos os envolvidos. Eu procuro agir com bom senso e promover a
paz. Quando sei que tem alguma coisa entre eles, chamo aqui, os dois e
trato de fazer eles esclarecerem e sairem se dando bem de novo. Sem
duvida, eu procuro restabelecer a harmonia entre eles (E7F-E);

(...) as vezes, quando tenho que me impor para resolver os problemas,
preciso dar uma atencéo especial a eles, para que nado fiquem magoados.
E eu sou assim, carinhosa com todos (E8F-F).

A adogdo de tais praticas acabam, com o passar do tempo, gerando
insatisfagdo, pois nenhum dos envolvidos sente-se vencedor ou perdedor diante da
solugéo encontrada, assim como nenhuma das partes ficou completamente satisfeita
(Montana e Charnov, 2000).
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A base de influéncia corretagem de poder configura outra pratica de lideranga

adotada com vistas a solugdo para os conflitos. Esta, considera sua(s) causa(s) e
coloca énfase nos objetivos da organizagéo que devem estar acima dos objetivos
individuais dos envolvidos. A pratica do confronto se revelou através das colocagdes

de uma das executivas entrevistadas:

(...) normalmente eu chamo os envolvidos e deixo eles discutirem. Primeiro
converso com eles individuaimente e pego que tentem resolver a situacgo.
A medida que eu vejo que a coisa ndo estad evoluindo, eu os chamo
novamente e converso com eles ao mesmo tempo. Procuro deixar claro,
que eles precisam entender que s&o adultos. Comecga por ai. Tentar
encontrar juntos a raiz do problema, ou a causa da divergéncia é o
primeiro passo para terminar com ela. O lado emocional, nessas horas tem
que ser deixado de lado. Vocé tem que olhar a solugdo do problema, nédo
quem é o culpado pelo problema. Eu nunca fui de procurar culpados...
(ESH-C);

Essa técnica de solugao é funcional, pois forca os envolvidos a estabelecerem
acordos em fungcdo das sua exigéncias ou expectativas individuais. Embora a
executiva ndo resolva diretamente o problema, oportuniza um clima de entendimento
que vem a ser favoravel a busca de solugdes, porém, caso essa situagdo ndo seja
bem administrada, acarretara um dispéndio grande de energia por parte de todos.
Outro risco, quanto a adogéo dessa técnica, € o de se dedicar muito tempo em
busca das causas, em detrimento das solu¢des (Montana e Charnov, 2000).

Interessante foi constatar que uma das executivas usa a base de influéncia

benevoléncia, que determina a técnica de lideranga de abrandamento, quando da
necessidade de administrar os conflitos pessoais no ambiente de trabalho, contudo
em relagcdo a conflitos decorrentes de decisbes a serem tomadas, observa-se a

presenca da base de influéncia auto-lideranca. A préatica de lideranca adota é a

solugé&o integrativa de problemas. O depoimento a seguir ilustra essa observacio.

(...) normalmente eu chamo todo mundo aqui, os envolvidos. Na hora! Pra
coisa ndo ir adiante! Chamo todos e juntos analisamos a causa do
problema. Se € em relacdo a uma escolha ou decisdo, nés analisamos o
que significa para cada um aquela decisdo e o porqué da nao-opg¢do pela
outra. Tudo € analisado, os prés e contras de cada um que esta envolvido.
E é logico, analisamos as conseqién-cias de todas as possibilidades. Ai
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sim, juntos chegamos a melhor decisdo, que é aquela em que todos saem
ganhando e que ninguém fica com o titulo de perdedor (E6H-D);

A executiva deixou claro que promove a integragdo de todos os envolvidos no
que se refere a solugdo de conflitos oriundos da tomada de decisdo. Agindo assim,
nao estabelece limites para a criatividade, nem tampouco coloca as pessoas diante
de situagdes mutuamente excludentes, do tipo ‘um ganha, outro perde’. Revelou que
promove a discussdo de possibilidades, na busca de uma solugéo que beneficie a
todos, do tipo ‘todos ganham’.

Observa Cohen (1999) que solugdes sinérgicas surgem da discussdo de
varios pontos de vista de diferentes participantes, pois os melhores aspectos podem
ser reunidos para formar uma nova e criativa solugdo, superior as idéias vistas
isoladamente. “Assim, quando adequadamente utilizadas, mais cabec¢as podem ser
melhores do que uma unica cabega na geracdo e avaliacdo de idéias e no

desenvolvimento de resultados realmente inovadores.” (p.46).

4.4.6 Postura esperada dos subordinados

A base de influéncia autoridade determina a pratica de lideranga em que as

expectativas de respostas dos subordinados as solicitacées € de submissdo. As
executivas fundadoras esperam, com mais frequéncia, este comportamento de

réplica. As colocagdes, a seguir, ratificam a observagéo.

(...) os homens me respeitam muito, me ouvem sempre. Se algum n&o
concorda comigo, se afasta e depois vé que estava errado; retorna e me
diz: -é isso mesmo que a senhora falou; a senhora estava certa! E é isso
que eu espero deles (E1F-A);

(...) eu aprendi uma coisa com meu marido que dizia: -vocé ndo pode levar
muito em conta as picuinhas. Vocé tem que olhar os resultados! Entdo eu
passo por cima daquilo. As vezes eu deixo eles emburrados uma semana.
As vezes isso faz bem. Porque no final eles acatam o que eu falei ou decidi
(E4F-C),

(...) eu ja decido tudo na hora e sei que a responsabilidade pela decisdo &
minha. E ninguém contesta. E eles sabem que é isso que eu espero deles.
Uma vez que eu decidi, ta decidido; ndo que eu ndo possa voltar atras,
mas minhas decisbes devem ser sempre cumpridas. Muito embora eu faga
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isso tudo com muita simplicidade, sem arrogancia. E assim eu ganho
tempo (E8F-F).

Por essa expectativa observou-se que a obediéncia irrestrita é o
comportamento que deve prevalecer na relagédo dos subordinados para com essas
executivas. Inimeros autores, porém, afirmam que a obediéncia n&o € garantia de
comprometimento. Frutos de tais expectativas podem ser a incompreensdo, a
hostilidade, a pratica de sabotagem e um ambiente de inseguranga, uma vez que 0
medo € o0 sentimento predominante. '

Ao esperarem a submissdo, as executivas demonstram a necessidade de
prevaléncia de sua vontade sobre a vontade dos demais. Isso se traduz,
implicitamente, na nogao repassada aos subordinados de que, em qualquer
confronto, sua vontade prevalecera, sendo, portanto, melhor evita-los, situagcao
semelhante a descri¢éo de Griffin (1993), quanto a administrag&o pela forga.

Pode-se perceber que, apesar da obediéncia e submissao esperadas, essas
executivas atuam rigidamente, mas com certa delicadeza, procurando nao ferir os
sentimentos dos subordinados e acreditam que assim acontece.

A compreensao e o consentimento como expectativa de resposta foram
observados na pratica de liderangca adotada pelas executivas e determinada pela

base de influéncia benevoléncia. As seguintes colocagdes permitem este

entendimento.:

(...) era muito bom as pessoas sentarem na minha frente e virem me
agradecer.. Tem gente que eu ajudei a construir a casa, coloquei as
maquinas la dentro, sé faltei ensinar a costurar, mas até isso eu fiz. mandei
uma pessoa ensinar. Eles vém, me agradecem e isso me gratifica. Eu
somente espero que reconhegam nosso esforgo e nosso investimento
neles (E1F-A);

(...) nés, da Diretoria, planejamos as metas. As vezes elas s3o bem
elevadas. Principalmente neste caso, eu espero que eles concordem
conosco e aceitem o desafio (E3H-B);

(...) depois que eu tomo a decisdo, mesmo 0s que sdo contra tratam de
trabalhar junto com os que s&o a favor. Para que tudo dé certo e eu espero
que eles compreendam (E4F-C);

(...) eu espero que eles fagam o que tem que ser feito sem que eu precise
ficar mandando ou cobrando. Eu espero mesmo é que eles compreendam
nossas razdes (E5H-C);

(...) quando solicito alguma coisa, espero que eles consigam compreender
os motivos que tenho e que aceitem minhas razdes (E7F-E).
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Por estes depoimentos pode-se entrever que essas executivas ngo encorajam
a participagdo e a criatividade dos subordinados. Ao agirem dessa forma pretendem
gerar sentimento de gratiddo, ao invés de confianca e as relagbes baseadas nessas
expectativas acabam sendo limitadas e pouco construtivas com o passar do tempo.

A alianga, como comportamento de resposta esperado, foi percebida como a
pratica de lideranca adotada pela executivas. Esta pratica é determinada pela base

de influéncia corretagem do poder e constatada nas seguintes colocagées:

(...) nossa empresa é de todos (...). Eu sé espero que todos sintam-se
responsaveis pelo sucesso da empresa e trabalhem em prol de seu
sucesso, unindo-se a nds e aos nossos objetivos. Porque somente se
todos trabalharem unidos € que podemos vencer a concorréncia e nos
mantermos no mercado (E2F-B);

(...) espero que aproveitem a autonomia que é dada e que nisto ndo haja
desgaste para ninguém (E5H-C);

(...) espero que trabalhem junto comigo e ndo para mim. Antes de eles
serem meus funcionarios, eles s&o gente; gente que pensa e sente
(E6H-D);

(...) eu espero que eles trabalhem nessa empresa como se ela fosse deles.
Espero que eles se sintam unidos a mim e ao meu marido para que essa
empresa sempre va para a frente. Tenho certeza de que o objetivo de
prosperar ndo € so6 nosso: é de todos nossos funcionarios (E7F-E).

A expectativa de resposta dos subordinados refletiu a preocupacéo com o
envolvimento de todos a consecugdo dos objetivos a que as executivas se propdem.
Tal atitude tem reflexos no comprometimento dos envolvidos na relagéo, sendo que
a valorizac&o das pessoas e a interdependéncia vém colaborar com o trabalho da
equipe.

Uma executiva revelou esperar, como resposta de seus subordinados, a
associacéo na determinacdo de métodos e responsabilidades, de programas de
trabalho e resultados. Esta pratica de lideranca é determinada pela base de

influéncia auto-liderancga e pode ser observada na seguinte colocagéo.

(...) Somente espero que eles sintam-se parte integrante desse processo e
da empresa. Que assumam suas responsabilidades, que tenham viséo,
que aproveitam a autonomia que tém e que, em fun¢do de tudo isso,
consigam estabelecer metas, para si préprios e para seus setores... E que
consigam cumpri-las, que é o mais importante [risos] (E5SH-C).
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Através deste depoimento, observou-se a expectativa de auto-lideranga como
resposta as solicitagbes da executiva. Ao incentivar essa pratica ela demonstra
coragem, confianga, desprendimento e visdo de futuro que, muitas vezes,
prevalecem sobre praticas apenas inteligentes.

Esperar que as pessoas atuem sem supervisdo externa, contando com seus
proprios recursos em termos de lideranga, planejamento e controle requer muito
desprendimento de um lider. E, além da demonstragdo de seguranga em seu poder,
tal pratica reflete o incentivo & auto-lideranca e conduz os empregados a “colocar no
trabalho suas identidades pessoais.” (Cohen, 1999, p. 80), o que se trata de uma
postura fundamental para quem deseja gerar comprometimento em substituicdo a
lealdade.

Isto posto, tem-se a clareza de que as analises empreendidas permitem
algumas contribuicbes em termos teodricos, muito mais do que praticos que se
manifesta com o objetivo de determinar como se caracteriza a lideranga da mulher
executiva nas organizagcdes de grande porte da industria téxtil de Santa Catarina.

Nestes termos, com o objetivo de relacionar-se a Iiderangé revelada pelas
executivas mulheres as teorias formuladas pelos diversos autores, empreendeu-se
uma analise pelo viés da contrariedade ou da excluséo.

Desta forma, as observagdes realizadas conduzem a interpretagdo de que as
caracteristicas pessoais das entrevistadas ndo apresentam congruéncia relevante.
Por vezes, s&o divergentes. Ndo revelam tragos pessoais que possam distingui-las
dos seus subordinados, por exemplo, no que se refere a lideranca,
consequentemente, n&o ha como relacionar suas posturas a Teoria dos tracos
(Smith e Peterson, 1994; Stoner e Freeman, 1999).

A liderangca das executivas revelou-se pluridimensional, orientando-se, por
vezes, para as tarefas e, em outras ocasides, para os subordinados; consequente-
mente, ndo se enquadram somente nas Teorias comportamentais e funcionais
(Montana e Charvov, 2000; Stoner e Freeman, 1999)

A posigéo de poder, a estrutura das tarefas e a relagdo com os subordinados,
mesmo que conjugados, ndo s&o determinantes para as posturas que as executivas
assumem no exercicio do poder. As situagdes ndo delimitam ou determinam as
acbes adotadas. Nem tampouco pode-se perceber um equilibrio variado da
orientag&o para as pessoas e para as tarefas, adaptado as diferengas dos niveis de

maturidade dos subordinados. A eficacia da acdo de lideranga ndo se revela afetada
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pela favorabilidade da situagdo. Ndo houve a demonstracao de agbes efetivas, de
preocupacdo, de interesse ou de analise da situacdo que pudessem ser
relacionadas ao escopo unico da Teoria Contingencial/situacional. (Lipman-Blumen, |
1999; Montana e Charnov, 2000; Stoner e Freeman, 1999).

As expectativas dos subordinados em relagdo as tarefas, recompensas
adequadas para sua realizacdo e o significado destas recompensas, ndao foram
identificados, de forma freqlUente ou constante, como sendo um padrdo adotado
pelas executivas, 0 que inviabiliza a identificagdo de sua lideranga associada a
Teoria Contingencial/ caminho-objetivo (Smith e Peterson, 1994; Montana e
Charnov, 2000).

Nao ficaram evidenciadas, como padrao, agdes promotoras de motivagéo e
incentivo a auto-realizacdo dos subordinados. A visao pessoal e energia das
executivas, a inspirar seus liderados nao foram percebidas de forma constante.
Comportamentos como levar em conta as necessidades de desenvolvimento de
cada liderado, e, capacidade para inspirar a dedicagdo de esforgcos extras ao
alcance das metas propostas, apresentaram-se como agbes esporadicas, de uma ou
outra entrevistada. Portanto ndo se pode enquadrar, unicamente, as executivas na
qualidade dos lideres, descritos pela Teoria da Lideran¢a Transformacional (Smith e
Peterson, 1994; Stoner e Freeman, 1999; Robbins, 2000)

As posturas reveladas pelas executivas, ndo as configuram como lideres
carismaticas, uma vez que nao adotam como pratica permanente, o estimulo ao
desenvolvimento de altas expectativas dos subordinados. As entrevistadas também
ndo tém o habito de comunicar visdes transcendentes e conseguem lealdade, mais
do que comprometimento, como resposta as ag¢des de lideranga. Embora
reconhecam suas proprias se forgas, saibam aproveita-las e demonstrem
autoconfianga, principalmente, em relagéo a decisbes, ndo ha como associar sua
lideranga exclusivamente a Teoria da Lideranca Carismatica (Robbins, 2000; Stoner
e Freeman, 1999).

Né&o se encontrou constancia no incentivo aos subordinados para que
determinem seus préprios métodos, suas tarefas e responsabilidades. A prevaléncia
de situagcdes motivadoras de auto-reforgo, auto-observagdo e auto-avaliacdo dos
subordinados ndo é uma acéo habitual de todas as executivas. Consequentemente,
nao ha razdes que fundamentem seus comportamentos unicamente a Teoria da

Auto-lideranca (Stoner e Freeman, 1999).
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Assim sendo, determinar uma unica base de influéncia que possa caracterizar
a lideranga das executivas mulheres significa incorrer em erro. Ha que se considerar,
neste sentido, que as interéc;ées entre as eXecutivas, os liderados, as situagdes e as
tarefas revelaram-se dinamicas e ndo determinadas por um unico estilo, traco ou
teoria.

Apesar disto, os depoimentos colhidos permitem algumas interpretacdes
significativas. Por exemplo, observou-se que a socializagdo das mulheres,
ordinariamente, enfatiza os estilos relacionais, revelados pelas praticas de lideranca
de todas as entrevistadas. A um sd tempo elas conseguem conjugar fatores
antagdnicos como as for¢as sociais, a interdependéncia, a autodependéncia e a
autonomia, contudo, aparentemente, as executivas fundadoras tendem a exercer uma
lideranca baseada, predominantemente, no autoritarismo.

As constatagdes remetem ao entendimento que as executivas fundadoras
percebem o poder que possuem, como uma forma Obvia de conseguir que as coisas
sejam feitas. Elas raramente descartam a possibilidade de assumir o comando, pois
acreditam que &, simplesmente, a coisa certa a fazer (Lipman-Blumen, 1999).

As executivas herdeiras, por nao terem vivenciado o0s percalcos da
construgao dos alicerces da empresa e pela influéncia da educacido menos rigida
que receberam, diferentemente das executivas fundadoras, encaram as tarefas de
lideranga de forma mais livre e flexivel, dando énfase aos aspectos sdcio-emocionais
dos contextos. Observou-se, igualmente, que procuram realizar seus objetivos por
vias nao tao diretas quanto as fundadoras. Elas apreciam desafios,y mas ndo gostam
de verem a si proprias ou de serem vistas como abertamente competitivas, talvez,
porque esta seja uma caracteristica eminentemente masculina portanto, negociam
mais do que determinam.

Esta questao envolve todo um legado cultural, prevalecente sobre a mulher e
estabelecido por contradi¢des significativas. Em sua educagdo, conforme os
modelos modernos de formagado, ensinam-lhes e exigem que sejam fortes,
enfrentem problemas e conquistem independéncia, mas sejam igualmente
femininas, dbceis, colaborativas, cooperativas e negociadoras. Tamanha
ambivaléncia pode sugerir a existéncia de contraposi¢cdes em relagdo, neste caso,
as bases de influéncia a serem adotadas no exercicio do poder. O quadro 12, a
seguir, permite a visualizagdo das executivas em relacdo as bases de influéncia e

praticas de lideranga que demarcam sua conduta enquanto gestoras.
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Quadro 12. As executivas das grandes organizagdes téxteis de Santa Catarina e sua

presenga em relagédo as Bases de Influ6encia e Praticas de Lideranca.

PRATICAS DE BASES DE INFLUENCIA

LIDERANCA CORRETAGEM DO

AUTORIDADE BENEVOLENCIA PODER AUTO-LIDERANGCA

USO DO PODER
1,254,8 1,2,3,4,6,7,8 3’536,7

FORMA DE
MANIFESTAR A 1,2,4,8 3,5,6,7 3,5,6 5
INFLUENCIA
FORMA DE
MANTER A 1,2,4,8 1,2,3,6,7 3,5,6
INFLUENCIA
FORMA DE
MANTER O 1,2,4 3,5,6,7,8
STATUS

FORMA DE

ADMINIS-TRAR 1,2,4,8 1,2,3,4,5,6,7,8 5 6

CONFLITOS
POSTURA

ESPERADA DOS 1,4,8 1,3,4,5,7 2,5,6,7 5
SUBORDINADOS

Fonte: adaptado de Motta (1998), Hampton (1991) e Montana e Charnov (2000).
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5. CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Durante séculos coube a mulher apenas o dominio privado: cuidar da casa e
dos filhos. A partir do século XX, ela entrou, com mais consisténcia, no mundo
produtivo, masculino historicamente, reivindicando espag¢os no dominio publico.

As consequéncias do rompimento deste paradigma milenar podem ser
constatadas, por exemplo, pela atuacdo de mulheres que desempenham ou
desempenharam significativos papéis nas sociedade de seus paises. Lipman-
Blumen (1999) cita nomes como Indira Gandhi, na india; Corazén Aquino, nas
Filipinas; Benazir Bhutto, no Paquistéo; Tansu Cillar, na Turquia; Kim Campbell, no
Canada; Margaret Thatcher, na Inglaterra; Mary Robinson, na Irlanda; Elena
Lagadinova, na Bulgaria; Edith Cresson, na Franga e Gro Brundtland, na Noruega,
que registram a escalada da mulher ao poder, revitalizada pela minimizacdo dos
esteredtipos associados as praticas femininas.

Apesar disto, no inicio deste século, a condicido da mulher encontra-se ainda
restrita, quanto & ascensdo na hierarquia das organizagbes, mas tal situagdo
comeca a se modificar em fungéo da competitividade que marca a relacdo entre as
empresas.

Em decorréncia da nova realidade que se apreéenta ao universo feminino e
consoante com as crescentes exigéncias administrativo-organizacionais e de
mercado, este trabalho objetivou verificar as bases de influéncia que caracterizam a
lideranca das executivas dos altos escalbes da industria téxtil de Santa Catarina.

Isto posto, percebe-se que a elevagdo da participacdo feminina nos mais
diversos setores e uma nova proposta de lideranga, que entende como iloégica a
segregacdo da mulher dos cargo diretivos e muito motivada pela necessidade de
sobrevivéncia idas organizagdes, sdo razées que contribuem para um aumento das
oportunidades as executivas mulheres. As especificidades da lideranga feminina
passam por oportunas discussées e comeg¢am a produzir resultados.

Ao se buscar particularizar estas percepgbdes e centralizando o tema de
pesquisa no ambito das organizagbes focadas no estudo, conclui-se que a ascenso
das mulheres executivas ao poder ocorreu por serem elas as fundadoras
proprietarias ou suas herdeiras, uma vez que todas fazem parte de empresas cuja

administragao central esta em poder da familia.



129

O perfil administrativo, no que se refere ao uso do poder — refletido pela
emisséo de ordens e pelo controle exercido e encontrado, predominantemente, nas
praticas de lideranga das executivas fundadoras, € determinado pela base de
influéncia autoridade. Revelou-se pela necessidade da aceitagdo, sem discuss&o,
das ordens emitidas. O aporte de controle, igualmente, se processa pelo uso do
poder do cargo onde estao investidas.

As executivas herdeiras adotam, com mais frequéncia, as praticas de
lideranca determinadas pela base de influéncia corretagem do poder. Suas agles
sao refletidas pelo envolvimento de todos e pela delegacdo de autoridade e
responsabilidades.

Entretanto, tanto a postura das executivas fundadoras, quanto das executivas
herdeiras esta marcadamente entrelacada as praticas que envolvem a persuaséo e
a bondade. Os comportamentos relacionais explicitados justificam-se a medida em
que é heranga cultural da mulher, por exemplo, o fato de, em sua educacéo,
prevalecerem nog¢des de como tornar a vida das pessoas agradavel. A esse respeito
~Ehrartdt (1996) menciona que o aumento de influéncia e poder provoca o medo na
mulher de perder a estima das pessoas, porque é dificil para ela exigir um
comportamento ou uma resposta que, para si propria € desagradavel.

Afim de manifestar sua influéncia conclui-se que a pratica de lideranga,
frequentemente, adotada pelas executivas fundadoras € determinada pela base de
influéncia autoridade. Elas costumam centralizar o poder em si mesmas,
estruturando as situacdes de trabalho de fdrma a conseguir o desejado, assumindo
toda a autoridade e responsabilidade. Presas as normas e rotinas, demonstraram
confiar pouco na capacidade de seus subordinados, conseqlentemente, a emissao
de ordens prevalece na relagdo com os mesmos. Dessa forma, as decisdes s&o
comunicadas, nunca discutidas.

As executivas herdeiras, manifestam que sua influéncia é determinada pelas
bases de influéncia benevoléncia e corretagem de poder, com mais frequéncia a
delegacéo de responsabilidades do que ao estimulo da autonomia as decisdes.

A analise da necessidade .de garantia da continuidade da influéncia,
consideradas pelos comportamentos de abertura a sugestdes, pela postura ao tecer
criticas e pelos elogios formulados, n&o revelou concordancia em relagio a adogéo
de uma pratica de lideranga supostamente definida. Nao foi possivel, pelos

depoimentos, detectar uma unica base de influéncia que seja determinante das
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praticas de lideranca adotadas. As bases de influéncia ora revelaram-se como sendo
autoridade, ora benevoléncia ou ainda, auto-lideranga, independentemente das
situagdes, recursos, instrumentos ou envolvidos.

Sob outro enfoque de analise encontrou-se que as executivas entrevistadas
excluem praticas de distanciamento geografico, exemplos da base de influéncia
autoridade, de suas rotinas com os funcionarios. Simbolos de poder como: grandes
espacos fisicos exclusivos, entrada em elevadores privativos e barreiras de acesso
gue tornam os lideres inacessiveis ndo foram identificados, quer seja através dos
depoimentos, quer seja pela observacdo da pesquisadora (Motta,1998). Conclui-se
entdo, que a forma de que utilizam para manter o status de poder, refletida pelos
comportamentos adotados & garantia do respeito a hierarquia do cargo, esta
sustentada pelas bases de influéncia benevoléncia e corretagem de poder, com
maior predominancia da ultima possibilidade.

No convivio com situagdes conflitivas entre as pessoas a quem dirigem, as
executivas fundadoras exercem seu poder com vistas a acabar com as oposigdes,
posturas determinadas pela base de influéncia autoridade. N&do se portam de
maneira a esconder ou ignorar o fato, pelo contrario, agem, muitas vezes, impondo
uma solugdo. Apesar disto, tanto as executivas fundadoras quanto.- as herdeiras,
adotam, predominantemente, as praticas de lideranga determinadas pela base de
influéncia benevoléncia. Assim, ao promoverem a harmonia entre os envolvidos,
demonstram que todos ou alguém devera ceder de seu posicionamento. Desta
forma seu compromisso se caracteriza por contemporizar ou acalmar 0s animos, o
que somente percebem como possivel, através de sua interferéncia.

Como resultado das manifestagcdes da influéncia exercida, as mulheres
executivas esperam de seus subordinados uma ampla variedade de posturas. Num
primeiro momento, desejam a obediéncia, mas como uma resposta baseada na
compreensdo e na alianga diante das solicitagbes que, numa instancia maior,
refletem os objetivos da empresa que elas acreditam encarnar. Entretanto, sob este
aspecto de analise, se estabelece um padréo pouco claro as conclusdes. As praticas
de lideranga adotadas se sustentam nas bases de influéncia autoridade,
benevoléncia, de corretagem de poder e, pouco freqientemente, na auto-lideranga.

Outros aspectos analisados, permitem concluir que a tendéncia de liderar pela
inclusdo € maior entre as executivas herdeiras. As executivas fundadoras

abandonam este estilo e atuam de modo mais autocratico.
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Observou-se também que as lideres entrevistadas tanto recorrem ao seu
carisma, experiéncia, contatos e habilidades interpessoais para influenciar os
seguidores, quanto podem recorrer & autoridade formal de seu cargo como recurso
de sustentacdo e manifestacdo de poder. Consequentemente conclui-se que as
executivas adotam diferentes estilos de lideranga: o direto, traduzido pelo dominio
das proprias tarefas; o relacional refletido pelas contribuicbes as tarefas dos outros;
e O intrumental, exteriorizado pela maximizagdo das interagbes (Lipman-
Blumen,1999).

Em decorréncia, transitam por varias bases de influéncia, independentemente
de pessoas, tarefas, recursos ou situagcées envolvidos para atingirem seus objetivos
ou metas. Por vezes retomam antigas estratégias — se valem da aparéncia, da
inteligéncia, do humor, da intuicdo, da perspicacia, porte, ou até'do sobrenome, mas,
por vezes s&o visionarias e futuristas na habilidade de exercer o poder, adotando um
repertorio distintamente diferente de estilos, politicas e instrumentos. Neste sentido
sua lideranga é pluridimensional: por vezes orientada para as tarefas e, em outras
ocasides, para os subordinados.

Nestes termos, conclui-se que a teoria e a pratica da lideranga devem ser
consideradas através de visGes integradas e multidimensionais, pois requerem
consideragbes acerca da interdependéncia e complementariedade de aspectos
intrinsecos e extrinsecos relativos a diversidade humana e a dinamica organizacional.

Salienta-se ainda que, embora as pessoas trabalhem associadas, as equipes
tendem, nas organizagbes, a tornar-se uma unidade de trabalho, o que é mais
significativo que o esforgo individualizado (Drucker, 1994). E isso pode sugerir que a
inteligéncia emocional, envolvendo as aptidées que ajudam as pessoas a
harmonizarem-se, intensamente presente na conduta de todas as executivas
entrevistadas, deve se tornar tdo valorizada quanto um bem do local de trabalho,
fundamental para o sucesso de lideres e de organizagdes (Goleman, 1995).

Com base nas conclusbes apresentadas, recomenda-se a realizagdo de
novas investigagdes, no sentido de contribuir para o desenvolvimento dos estudos

na area da lideranca feminina:

- verificar as bases de influéncia e as praticas de lideranca junto as

executivas de carreira, considerando-se que o fendmeno do teto de vidro constitui-se
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em fator de impedimento & ascens&o da mulher profissional e, consequentemente,
podem revelar diversidade de posturas em relagéo as encontradas neste estudo;

- estudar a lideranga feminina junto aos médios escaldes, uma vez que
quando se busca a generalizagdo de resultados ha que se considerar as
caracteristicas dos diversos niveis hierarquicos;

- verificar a lideranga feminina no &mbito de outras organiza¢bes como, por
exemplo, as publicas, as voltadas ao comércio e servi¢os, ou ainda as pertencentes
a outros ramos industriais, pois estes segmentos podem revelar especificidades

significativas as praticas da lideranga, ndo encontradas no segmento industrial téxtil.
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ANEXO

ROTEIRO DAS ENTREVISTAS

Dados de ldentificagéo:
Nome:

Idade:

Grau de instrugdo:
Cargo:

Estado Civil:

Filhos?

N° de subordinados diretos:

A senhora poderia me contar a histéria desta empresa? O que aconteceu para
que ela chegasse a ocupar a posicédo de destaque que ocupa?

Qual foi sua trajetéria na emprésa? Como foi que chegou a ocupar o cargo de...?
Em sua funcdo de lider, como a senhora age quando necessita mudar o
comportamento ou as atitudes de seus subordinados? Poderia me dar exemplos?
A senhora costuma verificar se suas ordens/solicitacbes séo concretizadas? Em
caso positivo, como age e porque?

Suponhamos que exista uma tarefa que precisa ser realizada pelos seus
subordinados. Como agg! senhora age neste sentido? Poderia me dar exemplos?
A senhora poderia me falar como-chega as decisées que precisam ser tomadas?
Suponhamos que exista uma decisdo a ser repassada aos seus subordinados.
Neste caso, como a senhora a transmite para eles? Poderia me dar exemplos?
Como a senhora se dirige aos seus subordinadbs, guando necessita de alguma
coisa, ou informacao, ou ainda, que alguma tarefa seja executada? Poderia me
dar exemplos?

E eles, como agem quando necessitam de algo da senhora?

10)Seus subordinados costumam discutir ou questionar decisdes / tarefas com a

senhora? Porque? Poderia me dar exemplos de como a senhora age neste

caso? E eles, como agem?
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11) A senhora costuma elogiar seus funcionarios? Se positivo, porque? Poderia me
dar exemplos?

12) A senhora costuma criticar, chamar a atengao de seus funcionario? Se positivo,
porque? Poderia me dar exemplos?

13)Suponhamos que seus subordinados tenham sugestdes a lhe fazer. Neste caso,
como eles agem?

14)A senhora costuma passar pelos diversos setores da empresa? Com qual
frequéncia? Porque age desta forma?

15)Esta empresa costuma fazer festas ou comemoragbes que envolvam os
funcionarios?

16)Nestas ocasides, a senhora costuma participar? Como?

17) Nestas ocasifes, ainda, como os funcionarios se comportam em relagao a
senhora?

18) Se um subordinado quer ou precisa lhe falar, como ele age?

19) Acredito que a senhora seja uma pessoa respeitada pelos seus subordinados.
Neste sentido, como eles costumam manifestar esse respeito?

20) Suponhamos que exista uma divergéncia entre seus subordinados, ou entre eles
e a senhora. Neste caso, como a senhora age? Poderia me dar exemplos?

21)Como a senhora espera que seus funcionarios se comportem, quando Ihes
solicita alguma coisa? Qual a resposta de comportamento que espera deles?
Poderia me dar exemplos de como eles agem diante de suas solicitagcbes?

22) O que a senhora espera de seus subordinados?

23) Sobre a posicao elevada que a senhora ocupa nesta empresa, teria alguma
coisa, ainda, que a senhora poderia querer me falar e que eu nio tenha

perguntado?



