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Resumo

O estudo teve como objetivo identificar o perfil
de competéncia das gestoras lideres de empresas
familiares. O referencial fundamentou-se em estudos
sobre mulheres no comando de empresas familiares
e gestao da competéncia. A pesquisa é caracterizada
como exploratdria, foi estudada de forma quantitativa,
elaborada por meio de uma pesquisa de campo.
A amostra foi por acessibilidade e enderecada,
especificamente, as empresas familiares sediadas
em Natal-RN. O instrumento de coleta de dados
foi um questionario. Os dados foram tratados pela
estatistica descritiva. Os resultados apontam para
um Perfil de Competéncia que indica a percepcao da
importancia da capacitagéo profissional e gerencial;
e de valorizacao do desenvolvimento pessoal e da
ética. Na dimensao do conhecimento confirma-
se a disposicao das pesquisadas pela busca de
conhecimento técnico especifico do setor de atuacao.
Na dimenséo habilidade identifica-se a necessidade
de melhorar a capacidade de criticar e sintetizar
dados e informagdes sobre processos e pessoas para
tomada de decisoes. A atitude das gestoras em relacao
a ética apontou énfase no sentido do respeito pelo
outro, honestidade e justica nas decisdes e coeréncia
entre discurso e préatica. Conclui-se esperando que
os resultados permitam um melhor gerenciamento
de processos de capacitacao e desenvolvimento da
carreira das gestoras.

Palavras-chave: Género Feminino. Competéncia.
Empresa Familiar.

Abstract

The objective of the study is to identify the profile of
competency perceived by the managers of familiar
companies. The referential is based on studies on
women in the command of familiar companies
and competency management. The research was
exploratory and quantitative with an accessibility
sample of commercial familiar companies in Natal-RN.
The instrument of data collection was a questionnaire.
The results indicate a categorization of the managers,
for the majority (43.40%) of proprietors, as the
following socioeconomic profile: 2 degree, age
between 36 and 49 years,married with 2 or 3 children.
In the knowledge dimension, the results confirmed the
disposal for the knowledge search. In ability dimension,
we identified the necessity to improve the capacity
to criticize and to synthesize data and information
about processes and people in the way to the decision
making. In the attitude dimension, the managers”
perception related to the ethics pointed out great
emphasis in the direction of the respect for the other,
honesty and justice in the decisions.

Key words: Feminine Gender. Competency. Familiar
Company.
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1 INTRODUCAO

A presenca feminina no mercado de trabalho é
um fenémeno relativamente recente. A entrada de mu-
lheres nesse mercado, inclusive em areas antes restritas
aos homens, levou as autoras do estudo a formular
o seguinte problema de pesquisa: qual o perfil de
competéncia gerencial ideal percebido pelas mulheres
proprietarias, dirigentes, empreséarias e/ou herdeiras
de empresas familiares para o exercicio da gestao?
O estudo pretende langar luz sobre a participagao da
mulher nos processos produtivos e administrativos
da empresa familiar, pois a realidade apresenta, cada
vez mais, mulheres desempenhando papel-chave na
engrenagem familiar.

Assim, este artigo tem por objetivo identificar
o perfil de competéncia profissional percebido pelas
mulheres proprietarias, dirigentes, empresarias e/ou
herdeiras de empresas familiares em relacéo a atri-
butos cognitivos e comportamentais requeridos para
o exercicio da gestdo. Objetiva, também, caracterizar
essas gestoras de acordo com o desempenho de seus
papéis, tracando, ainda, seu perfil socioeconémico.

Sua relevancia decorre do fato de que hoje os
estudos sobre empresas familiares comecam a se
concentrar em um dado importante: o aumento das
mulheres no comando. Pesquisas importantes sao,
também, aquelas dedicadas as mulheres empreende-
doras, lideres e criadoras de empresas. Aparentemen-
te, o negécio da familia teria particulares vantagens
para as mulheres, pois, é a empresa familiar a que
mais recebe mulheres no comando. O crescimento
da atividade feminina no mercado de trabalho, assim
como as transformacdes no perfil da forca de trabalho
das futuras primeiras geracoes de empresas familiares
geridas por mulheres acarretardo, além de alteracoes
no processo sucessério, uma mudanga de paradigma
que ird modificar, substancialmente, os esquemas de
sucessao no futuro. Entretanto, pouco se sabe sobre as
competéncias e o modo de gerir feminino.

O estudo tem como principal referéncia de
andlise o entendimento de que a competéncia é uma
combinacao de conhecimento, de saber-fazer, de ex-
periéncias e comportamentos que se exerce em um
contexto preciso. E a faculdade de mobilizar redes de
atores em torno das mesmas situagoes, assumindo
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corresponsabilidades e compartilhando as implicagoes
de suas acoes.

Dessa forma, as competéncias individuais estao
representadas de forma esquematizada por atributos
cognitivos —conhecimentos que constituem o corpo do
saber conceitual dos individuos; e comportamentais —
as habilidades e as atitudes. Assim, habilidade seria
o saber fazer, a capacidade de fazer conexdes entre
situagdes e dados para aplicar os conhecimentos pela
formacéao, experiéncias pessoais e vivéncia profissional;
e as atitudes que estao relacionadas aos valores que
orientam o comportamento humano e ao querer ser/
fazer, concretizado em acdes para atingir a eficiéncia
e a eficacia organizacional.

A pesquisa é caracterizada como exploratéria, foi
estudada de forma quantitativa, elaborada por meio
de uma pesquisa de campo.

Espera-se que os resultados da presente estudo
possam indicar aces de desenvolvimento mais orien-
tadas, permitindo assim um melhor gerenciamento
de processos de capacitacao e desenvolvimento da
carreira das mulheres gestoras das empresas familiares.

Este trabalho, além da presente introducao, esta
estruturado da seguinte forma: (1) fundamentacao te6-
rica: por meio de uma pesquisa bibliografica buscou-se
0 embasamento tedrico e conceitual fundamentando-se
o referencial em estudos sobre as mulheres no comando
de empresas familiares e perfis de competéncias (2)
metodologia, contendo os procedimentos metodol6-
gicos que deram suporte a realizacao do estudo; (3)
andlise e interpretagao dos resultados; e, por fim, as
consideragdes finais.

2 FunpAMENTACAO TEORICA

A fundamentacéo tedrica esté4 apoiada em dois
blocos a seguir apresentados: A Empresa Familiar no
Feminino e Competéncias Profissionais.

2.1 A Empresa Familiar no Feminino

A empresa familiar é a que mais recebe mulheres
no comando, superando a empresa profissional (LEO-
NE; PEREIRA, 2010). Essa afirmacao vem ao encontro
do pensamento geral que se tem a respeito do tema.
Entretanto, Blodel (2005a, p. 25) considera que
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[...] as mulheres ainda sdo pouco numerosas
no papel de diregdo, mas os nimeros aumen-
tam e as empresas familiares lhes oferecem,
provavelmente, mais possibilidades que as
outras empresas. As mulheres podem aportar
talentos complementares aqueles dos homens,
em particular, no que diz respeito a um estilo
mais participativo. A diversidade dos géneros
nas equipes dirigentes, frequentemente, pode
melhorar a performance da empresa.

Observa Garcia (2001, p. 54) que “[...] alguns
autores, estudiosos e psicélogos tém apontado outros
aspectos que influenciam a ascensao das filhas mulhe-
res nas empresas familiares [...]” e conclui

[...] a relagao pai-filha tende a ser menos tur-
bulenta do que a existente entre pai-filho. A
explicagao se da pelo fato de os pais nao ver
qualquer tipo de ameaca naquilo que as filhas
lhes dizem. Além disso, estaria o fato de que as
filhas sao criadas para dar apoio, mais afinadas
as necessidades emocionais e mais preocupa-
das em dar prioridade a harmonia da familia.

(GARCIA, 2001, p. 54)

Ao tratar da redefinicdo dos papéis da mulher na
empresa e na familia, Blondel (2005a, p. 33) considera
que “[...] as mulheres lideres se questionam sobre seus
respectivos papéis na familia. Vém mudangas de papéis
no casamento, e também, com os outros membros da
familia: pais, maes, irméos”. Essas mudancas podem,
ainda de acordo com a autora, desestabilizar outros
membros da familia, por isso, diz ser conveniente estar
atenta a redefinicdo dos papéis na empresa e na fa-
milia. Conclui dizendo que a empresa familiar oferece
ocasides extraordinarias de desempenho de papéis
interessantes, que permitem um comprometimento dos
atores familiares: membro do Conselho de Administra-
¢ao, membro do Conselho Familiar, comprometimento
em uma fundacao filantrépica, gestdo do patriménio
da holding, dentre outros.

As observacoes de Silva e Ardoz (2007, p. 1)
demonstram que

[...] amulher comegou a mostrar que tem capa-
cidade, através de sua competéncia, criatividade
e maneira de encarar as dificuldades e desafios.
Seu crescimento no mercado de trabalho se
deve a sua intuicao, habilidade com pessoas,
busca incessante pelo desenvolvimento das
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competéncias e a melhor escolaridade. Outro
aspecto que elege a lideranga feminina é a
sua competéncia de reconhecer o seu papel
transformador na sociedade. Preparam-se
para enfrentar o cendrio econémico, realizam
planejamento, estudam o mercado e promove
a inovagao como estratégia de competitividade.
As “arquitetas do futuro sabem que o futuro é
gerenciavel e que deve comegar no presente. A
preocupacao com o futuro sinaliza a compreen-
sao e posse de seu papel ativo na elaboracao
da realidade que vira. De fato, hd uma relacao
direta entre preparacdo e preocupacao com o
futuro: as mulheres mais preocupadas com o
futuro sao justamente as que se preparam.

Esses fatores explicam nao apenas o crescimento
da atividade feminina, mas também as transforma-
¢oes no perfil da forca de trabalho e sao necessérios
para mostrar que apesar da evolucao social em que
vivemos ainda existem preconceitos. Por essa razao é
fundamental a ampla divulgagéo de histérias vence-
doras, demonstrar suas conquistas e evidenciar sua
participacdo no mercado de trabalho.

Os principais papéis desempenhados pelas mu-
lheres nas empresas familiares, no dizer de Ussman
(2004) sao: mulheres na familia; mulheres indepen-
dentes; mulheres proprietarias; mulheres dirigentes e
mulheres empresérias/herdeiras. Para efeito do estudo
os trés ultimos papéis sdo aqueles que serao observa-
dos no presente artigo. Para tanto se dara as suas de-
finigdes, ainda de acordo com Ussman (2004, p.125).

* Mulheres proprietarias — este grupo de mu-
lheres tem propriedade na capital da empresa
e trabalha exercendo uma atividade regular
com horério fixo (embora flexivel), mas conti-
nuam atuando um pouco como matronas da
familia. As suas opinides sao, sobretudo de
ambito familiar, isto é, sobre o sistema familia.

* Mulheres dirigentes — desempenham fungbes
de direcao em altos cargos dentro da empresa
embora a Ultima decisao seja do empresario,
seu marido. Contudo, as suas tarefas sao de
importancia para o dia a dia da empresa,
sao capazes de substituir os seus maridos
na sua auséncia, recebem clientes, tomam
decisbes, apoiam os maridos e as suas opi-
nides sao ouvidas e procuradas. Combinam
a sua participacéo no sistema familia com o
sistema empresa.
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e Mulheres empresarias/herdeiras — sdo aque-
las que criaram elas mesmas a empresa e
por isso assumem o papel de empresérias.
A sua atividade estéa totalmente devotada a
empresa e muito raramente o marido esta
na empresa. Também pode ser o caso de
filhas que sucederam a seus pais na direcao
da empresa, mas cujos maridos ai chegaram
a trabalhar, tendo uma atividade profissional
independente.

2.2 Competéncias Profissionais

O estudo da competéncia pode ser considerado
um tema emergente na forma de modelo de gestao que
valoriza o reconhecimento de dimensdes ou indicado-
res essenciais requeridas pelas situacoes de trabalho,
sobretudo, decorrente das mudancas expressivas no
cenario profissional dos tltimos 20 anos. Acerca dessas
dimensoes ou indicadores, desde anos atras, ja existia
certo acordo consensual entre pesquisadores nacionais
e internacionais — Boyatzis (1982); McLagan (1997);
Durand (1998); Fleury e Fleury (2001); Brandao e
Guimaraes (2002); Ruas (2003) — quanto a importéncia
dos conhecimentos, habilidades e atitudes.

O termo competéncia possui diferentes niveis de
entendimento e aplicagdo nas organizacbes, dentre
elas, competéncias essenciais, competéncias organi-
zacionais e competéncias individuais.

Para Hamel e Prahalad (1995), a reflexao sobre
competéncias tem como foco a competéncia essen-
cial da organizacao, entendida pelos autores como o
conjunto de habilidades e experiéncias, tecnologia,
sistemas e ativos estratégicos (tangiveis e intangiveis),
processos operacionais e de gestao, valores, normas
e comportamentos que devem resultar em um cliente
satisfeito ou em um beneficio de custo fundamental
proporcionando um diferencial competitivo para a
organizacao. Para os autores, as competéncias essen-
ciais devem responder a trés critérios: (1) oferecer reais
beneficios aos consumidores (entregar valor); (2) serem
dificeis de imitar e; (3) dar acesso a diferentes merca-
dos, resultando em exceléncia em qualquer area da
organizacao, sendo resultado do aprendizado coletivo.

Nos estudos realizados por Zarifian (1999; 2003)
sobre competéncias observa-se uma estreita relacao
entre as competéncias organizacionais e individuais.
Zarifian (1999) distingue as competéncias em uma
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organizacao em (1) competéncias sobre processos — os
conhecimentos do processo de trabalho; (2) compe-
téncias técnicas — conhecimentos especificos sobre o
trabalho que deve ser realizado; (3) competéncias sobre
a organizagao — saber organizar os fluxos de trabalho;
(4) competéncias sociais — saber ser, incluindo atitudes
que sustentam os comportamentos das pessoas e com-
peténcias de servico — aliar a competéncia técnica a
pergunta: qual o impacto que este produto ou servigo
teré sobre o consumidor final?

Para Zarifian (2001, p. 66)

A competéncia profissional é uma combinagao
de conhecimento, de saber-fazer, de experién-
cias e comportamentos que se exerce em um
contexto preciso. Ela é constatada quando de
sua utilizacdo em situagao profissional, a partir
da qual é passivel de validacdo. Compete entédo
a empresa identificé-la, avalia-la, valida-la e
fazé-la evoluir.

“Implica em tomar iniciativa e assumir responsa-
bilidade diante de situacbes profissionais com as quais
o individuo se depara” (ZARIFIAN, 2001, p. 68). Seria
o entendimento prético de situacoes e que se apoia em
conhecimentos adquiridos e os transforma na medida
em que aumenta a diversidade das situagoes. (ZARI-
FIAN, 2001, p. 72)

Dessa forma,

[...] competéncia é a faculdade de mobilizar
redes de atores em torno das mesmas situacoes,
¢ a faculdade de fazer com que esses atores
compartilhem as implicagdes de suas acoes, é
fazé-los assumir areas de co-responsabilidade.
(ZARIFIAN, 2001, p. 74)

A perspectiva da competéncia individual possui
pelos menos duas abordagens: a da escola norte-
-americana e a da escola europeia.

A corrente americana se ancora na abordagem
comportamentalista, mais especificamente em atributos
individuais que justificam o desempenho superior, a
formacao de times de trabalho ou equipes de alto de-
sempenho. Os estudos de McClelland (1973) sobre o
comportamento como uma funcao da interacao entre
a pessoa e 0 ambiente, que buscou identificar quais as
caracteristicas necesséarias aos gerentes para alcancar
uma alta performance, em grande parte, inspiraram
o principal expoente americano. Na construgao dessa
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corrente, Boyatzis (1982) entende que a competéncia
profissional é caracteristica subjacente de uma pessoa,
sendo justificada por um motivo, trago, habilidade,
aspecto da autoimagem ou papel social, ou um corpo
de conhecimento que ela utiliza.

A corrente europeia (de origem francesa, suica e
britanica) tem suporte na abordagem construtivista, so-
bretudo, na vinculacao entre trabalho e educagéao, cuja
resultante pode se concebida por meio de processos
sistematicos de aprendizagem. Conforme essa vertente,
conhecimentos, habilidades e atitudes sao entendidas
como as dimensbes que embasam as competéncias
como capacidade pessoal, associando aspectos cogniti-
vos, técnicos, sociais e afetivos vinculados ao trabalho.

Para Durand (1998), a competéncia é conse-
quéncia da sinergia resultante dos conhecimentos
habilidades e atitudes interdependentes e, sobretudo,
necessarias ao alcance de um objetivo especifico. E, ao
definir competéncia como a capacidade de se reagir a
novas situacdes tomando-se por base os conhecimen-
tos adquiridos em préticas passadas, Zarifian (2001)
acrescentou que a competéncia é o resultado de um
posicionamento pessoal do individuo e responsabili-
dade, expostos dentro de uma situacéo de trabalho.

Nessa discussao, Perrenoud (2001) enriquece
a reflexao fazendo emergir a questao da ética obser-
vando que o

[...] reconhecimento de uma competéncia nao
passa apenas pela identificacdo de situagdes
a serem controladas, de problemas a serem
resolvidos, de decisbes a serem tomadas, mas
também pela explicitacao dos saberes, das ca-
pacidades, dos esquemas de pensamento e das
orientacoes éticas necessérias. (PERRENOUD,
2001, p. 19)

Concordando com Zarifian, Le Boterf (2003,
p. 133) entende que “[...] uma das caracteristicas do
profissional é saber mobilizar e combinar, de modo
pertinente, um conjunto de “recursos” para administrar
uma situacdo profissional complexa”. E acrescenta a
questao do contexto maior que influencia e limita o agir,
afirmando que para elaborar competéncias pertinentes
a partir dos recursos disponiveis, o profissional nao
pode somente saber e querer agir, ele deve poder agir
(LE BOTERE, 2003, p. 133).

A trajetéria histérica e conceitual do estudo da
competéncia vem sugerindo certo acordo consensual
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para suas denominacoes ligadas a capacidade, onde
se destacam os conhecimentos, habilidade, atitudes ou
atributos, dentro de uma visao estratégica, sobretudo,
nos niveis individual e organizacional.

No novo milénio, as investigagdes tém alertado
para a aproximacao do debate entre competéncia e
capacitagao profissional, precisamente, ao evidenciar
a necessidade de qualificacao no que se trata de estar
competente para ou ser competente em determinado
dominio (SILVA; HIPOLITO, 2000; SANCHEZ, 2001;
ZARIFIAN, 2001, 2003; RABAGLIO, 2001, 2004; PAI-
VA; MELO, 2008). Nos estudos sistematicos se ressalta
o nivel de complexidade e abrangéncia da competéncia
em relagéo a qualificagéo. Diferentemente do contexto
da qualificacdo a competéncia nao esta alinhada ao
desempenho em determinado posto de trabalho.

Na avaliagao do Perfil de Competéncia Profissio-
nal percebido pelas mulheres proprietérias, dirigentes,
empresarias e/ou herdeiras de empresas familiares trés
elementos devem ser observados: conhecimentos,
habilidades e atitudes. O conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes, formam segundo diversos au-
tores, as competéncias individuais, que viabilizam a
competéncia essencial das organizacgoes.

A investigacao da competéncia profissional no
género feminino pode ir de encontro as necessidades
ditadas pelo mercado de trabalho, no sentido de existir
uma combinacéo de elementos que reproduza o quesi-
to capacidade, que cada vez mais vem se expandindo
em termos de oportunidades de trabalho.

3 METODOLOGIA

O estudo foi desenvolvido tendo como tema cen-
tral a gestao da competéncia no feminino. Teve como
objeto as mulheres proprietéarias, dirigentes, empresa-
rias e/ou herdeiras de empresas familiares. Define-se
o objeto da pesquisa, de acordo com Ussmam (2004,
p. 125), nos seguintes termos: mulheres proprietdrias —
este grupo de mulheres tem propriedade no capital da
empresa e trabalha exercendo uma atividade regular
com horério fixo (embora flexivel), mas continuam
atuando um pouco como matronas da familia. As
suas opinides sao, sobretudo de &mbito familiar, isto
é, sobre o sistema familia; mulheres dirigentes — elas
desempenham fungdes de direcao em altos cargos
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dentro da empresa embora a Gltima deciséo seja do
empresario, seu marido. Contudo, as suas tarefas sao de
importancia para o dia a dia da empresa, sao capazes
de substituir os seus maridos na sua auséncia, recebem
clientes, tomam decisbes, apoiam os maridos e as suas
opinides sao ouvidas e procuradas. Combinam a sua
participagéo no sistema familia com o sistema empre-
sa; mulheres empresdrias/herdeiras — sao aquelas que
criaram elas mesmas a empresa e por isso assumem o
papel de empresérias. A sua atividade esta totalmente
direcionada a empresa, e muito raramente o marido
estd na empresa. Também pode ser o caso de filhas
que sucederam a seus pais na direcdo da empresa,
mas cujos maridos chegaram a trabalhar, tendo uma
atividade profissional independente.

Por meio de uma pesquisa bibliogréafica buscou-se
0 embasamento tedrico e conceitual fundamentando-se
o referencial em estudos sobre:

a) mulheres proprietarias, dirigentes ou empre-
sarias desenvolvidos no Brasil e no exterior —
Garcia (2001); Ussman (2004); Blodel (2005);
Silva e Ardo (2007); Leone e Pereira (2010); e

b) competéncias individuais e organizacionais —
Bovyatzis (1982); Le Boterf 1995, (1999, 2003);
Zarifian (2001); McClelland (1973); McLagan
(1997); Durand (1998); Silva e Hipdlito (2000);
Sanchez (2001); Rabaglio (2001, 2004); Bran-
dao e Guimaraes (2002); Ruas (2003); Paiva e
Melo (2008); Spencer e Spencer (1993); Krogh
e Roos (1995); Kamoche (1996); Dutra (2001);
Hamel e Prahalad (1995); Vasconcelos e Cyrino
(2000); Fleury e Fleury (2000); Herzog (2001);
King et al. (2002); Fernandes (2004); Leite e
Porsee (2005); Ruas (2005a,b).

A pesquisa é caracterizada como exploratdria, foi
estudada de forma quantitativa, elaborada por meio
de uma pesquisa de campo. Na selecéo das empresas
pesquisadas foi observado o conceito de empresa fa-
miliar trabalhado por Leone (2005) que a caracteriza
pela observacao dos seguintes fatos: iniciada por um
membro da familia; membros da familia participando
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da propriedade e/ou direcédo; valores institucionais
identificando-se com um sobrenome de familia ou
com a figura do fundador e sucessao ligada ao fator
hereditéario.

A amostra foi por acessibilidade e estava direcio-
nada, especificamente, aquelas empresas que atendiam
a definicdo de empresa familiar e que tinham em seu
comando lideres do género feminino. O universo da
pesquisa foi caracterizado por empresas familiares
comerciais e ou industriais sediadas em Natal, RN.
Como instrumento de coleta de dados foi utilizado
um questionario composto de duas partes: a primeira
parte contendo questdes referentes as variaveis de
identificacao das mulheres lideres definidas por meio
de uma série de variaveis socioeconémicas, assim apre-
sentadas: género, estado civil, nimero de filhos, idade,
nivel de escolaridade. Essas variaveis tinham como
objetivo categorizar as entrevistadas. A segunda parte
do questionario dizia respeito a identificacao do perfil
de competéncia das gestoras mulheres proprietarias,
dirigentes, empresariais e ou herdeiras das empresas
familiares. O instrumento (BRAGA; BRITO, 2009)
apresenta dois indicadores: (1) o indicador cognitivo
que por meio dos conhecimentos refere-se ao saber
teédrico, conceitual, fundamental para orientar uma boa
préatica de gestao e (2) o indicador comportamental
que comporta as habilidades (referindo-se ao saber
fazer, isto é, a capacidade de aplicar os conhecimentos
tedricos) e a atitude (referindo-se a querer ser/fazer a
partir da decisao e motivacao pessoal). A dimensao
Conhecimento foi analisada por meio de dez variaveis;
analisou-se a dimensao Habilidade por meio de 12 va-
ridveis, enquanto por meio de sete variaveis as atitudes
foram analisadas. As variaveis foram apresentadas em
escala de 1 a 5 diante das quais as pesquisadas teriam
de assinalar sua percepcao a respeito do assunto inda-
gado. O instrumento de pesquisa foi adaptado de Braga
e Brito (2009). Os dados foram tratados por meio da
estatistica descritiva.

O esquema geral da pesquisa é apresentado a
seguir.
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OBJETIVOS VARIAVEIS

Nivel de importancia
do Indicador
Cognitivo
Conhecimentos

Identificar o Perfil de
Competéncia percebido

pelas mulheres proprietérias,
dirigentes, empresarias e/ou
herdeiras de empresas familiares.

Nivel de importancia
do Indicador
Comportamental
Habilidades

Nivel de importancia
do Indicador
Comportamental
Atitudes

Caracterizar as gestoras de
empresas familiares de acordo
com os papéis desempenhados
e perfil socioecondmico.

Perfil socioeconémico

Quadro 1: Esquema geral de pesquisa
Fonte: Elaborado pelas autoras deste artigo

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS
ResuLTADOS

Nesta secao estao apresentados os dados obtidos
na pesquisa. Em primeiro lugar a categorizacédo das
gestoras de empresas familiares de acordo com os pa-
péis desempenhados, seguida do perfil de competéncia
obtido e finalmente a apresentacao de alguns dados
gerais do estudo.

4.1 Categorizacao das Gestoras de
Empresas Familiares de Acordo com os
Papéis Desempenhados

O grupo de entrevistadas deste estudo é composto
de 13 gestoras mulheres proprietérias, nove dirigentes,
seis empresarias e duas herdeiras das empresas familia-
res localizadas em Natal, RN. A amostra revela que a
maioria das mulheres gestoras sao proprietérias de suas
empresas tendo a propriedade do capital e exercendo
uma atividade regular com horério fixo.

Essa evidéncia vai de encontro as afirmacoes de
Blodel (2005b) ao prospectar que grande parte dos
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INDICADORES

Area/Setor de atuagao da empresa familiar (Politica,
sistema, mercado); Administracao /Finangas; Planejamento
Estratégico e Operacional; Gestao de pessoas; Técnico
Especifico; Informatica; Processo de Tomada de Decisao;
Gestao de Qualidade; Psicologia Organizacional; Produto/
Mercado de atuacédo da Empresa/Instituicao.

Planejamento; Organizacao; Lideranca; Decisao;
Comunicagao/ saber ouvir; Andlise e Sintese; Trabalho
em Equipe; Criatividade /Inovacao; Execucéo; Inspiracao
e Motivacdo da Equipe; Administracdo de Conflito e
Negociacao; Relacoes Interpessoais.

Etico; Autoconfiante; Determinado; Flexivel; Responséavel;
Servidor/ Cuidadoso; Comprometido.

Nivel de escolaridade; Area da formagao académica;
Formacao em nivel de pés—graduacao; Idade; Estado civil;
nimero de filhos;

primeiros fundadores de empresas familiares serao
mulheres. Fato que poderd comprovar a mudanca de
paradigma nos esquemas de sucessao no futuro.

Com escolaridade de 2° grau, idade entre 36 a
49 anos, casada, com dois a trés filhos caracteriza-se
o perfil da mulher proprietaria. Quanto a mulher diri-
gente seu perfil é assim caracterizado: 2° grau de esco-
laridade, a idade variando entre 25 a 35 anos, casada
com um filho. A mulher empreséria tem escolaridade
de 2° grau, idade entre 36 a 49 anos, solteira com dois
filhos. As herdeiras posicionam-se com escolaridade
entre 1° e 2° graus, com idade entre 25 a 35 anos,
casadas, com um filho.

A escolaridade é uma variavel que desperta
atencdo. A maioria das gestoras das empresas familia-
res tem o 2° grau como nivel de escolaridade. A esse
respeito assim se posicionam Silva e Ardoz (2007, p.
1) “[...] a expansao de escolaridade e o ingresso nas
universidades viabilizaram o acesso das mulheres a
novas oportunidades”.

O perfil socioecondémico das gestoras de empresas
familiares por papel desempenhado apresenta-se da
seguinte forma.
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Tabela 1: Categorizacao das gestoras de acordo com os papéis desempenhados

PAPEL

Proprietaria

Dirigente

Empresaria

Herdeira

Total

DEFINICAO

Este grupo de mulheres tem propriedade no capital da empresa e trabalha exercendo
uma atividade regular com horario fixo (embora flexivel), mas continuam atuando um
pouco como matronas da familia. As suas opinides sao, sobretudo, de &mbito familiar,

isto é, sobre o sistema familia.

Essas desempenham fungbes de direcao em altos cargos dentro da empresa embora
a Ultima decisao seja do empresério, seu marido. Contudo, as suas tarefas sao de
importancia para o dia a dia da empresa, sao capazes de substituir os seus maridos
na sua auséncia, recebem clientes, tomam decisoes, apoiam os maridos e as suas
opinides sao ouvidas e procuradas. Combinam a sua participacao no sistema familia

com o sistema empresa.

Sao aquelas que criaram elas mesmas a empresa e por isso assumem o papel de
empresarias. A sua atividade estéd totalmente devotada a empresa e muito raramente

o marido estd na empresa.

Caso de filhas que sucederam a seus pais na direcéo da empresa, mas cujos maridos

af chegaram a trabalhar, tendo uma atividade profissional independente.

Fonte: Pesquisa de Campo (2010)

Tabela 2: Perfil socioeconémico das gestoras por papel

desempenhado familiares

VARIAVEIS
SOCIODEMO-
GRAFICAS

PAPEL DESEMPENHADO INDICADOR

- 5 Proprietaria
Proprie- Diri- Empre- Herdeira

taria gente saria Situacio da  Dirigente
Escolari- - 2° . 1°e 2° gestora da
-dade 2°Crau g, 2°Crau G empresa Empresaria
25 4 Herdeira
Faixa 36a49 35 36 a49 25a35
etaria anos anos anos Entre 25 e 35 anos
anos
Estado Idade Entre 36 e 49 anos
il casada casada solteira casada
@l Mais de 49 anos
Nimeros acal(iifés um dois umn filho 1° Grau
de filhos i filho filhos .
ilhos Escolaridade = 2° Grau
Total 13 09 06 02 3° Grau
Fonte: Dados da Pesquisa de Campo (2010) Solteira

O perfil socioeconémico das gestoras de empresas

Estado Civil Casada

. ) ] Divorciada
familiares caracteriza-se da seguinte forma: quanto ao
papel desempenhado pelas gestoras 43,40% delas sao Sem filhos
proprietarias de seus negdécios, com idades entre 36 a Nimero Um ou dois filhos

49 anos (43,00%), casadas (57,00%), com um ou dois de Filhos

Trés ou quatro

filhos (50,00%) e escolaridade de 2° grau (60,00%). filhos

O perfil socioeconémico das gestoras de empresas

familiares pode ser visto a seguir:
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Fonte: Dados da Pesquisa de Campo (2010)

%

43,40

30,00

20,00

6,60

100,00

Tabela 3: Perfil Socioeconémico das gestoras de empresas

PERCENTUAL
(%)

43,40
30,00
20,00
6,60

37,00
43,00
20,00
6,00

60,00
33,00
33,00
57,00
10,00
27,00
50,00

23,00
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4.2 Identificar o Perfil de Competéncia das
Gestoras de Empresas Familiares

O perfil de competéncia, segundo a abordagem
de Durand (1998) utilizada na presente pesquisa,
serd apresentado em trés dimensbes: conhecimentos,
habilidades e atitudes.

4.2.1 Dimensdo Conhecimentos — indicador
cognitivo

A dimensao Conhecimento atrelada ao indicador
cognitivo se refere ao saber tedrico/conceitual, funda-
mental para orientar uma boa prética e foi pesquisado
por meio de dez variaveis, conforme resultados ana-
lisados sequencialmente aqui mostrados na Tabela 4.

O conhecimento é constituido pelo corpo do
saber, referindo-se ao saber tedrico, conceitual e fun-
damental para orientar a boa prética organizacional.

Na gestao de competéncia profissional, na dimen-
sdo cognitiva do conhecimento, as gestoras mulheres

proprietarias, dirigentes e empreséarias/herdeiras das
empresas familiares de Natal percebem essa dimen-
sao localizando-a, quanto as médias, entre “extrema
importancia” e “muito importante”.

Suas respostas sobre o conhecimento do setor
atuacao da Empresa (40%), da Administracao e Fi-
nancas (37%), dos conhecimentos técnicos especificos
(43%), da Gestao da Qualidade (37%), da Psicologia
Organizacional (30%) foram consideradas de “extre-
ma importancia”, enquanto os conhecimentos sobre
Planejamento Estratégico e Operacional (47%), Gestao
de Pessoas (30%), Informatica (37%), Processo de To-
mada de Decisao (47%), Produto/Mercado de atuacao
(40%) foram percebidas como de “ muita importancia”.

Pode-se concluir, pela anélise dos dados, uma
maior relevancia as areas funcionais da empresa
destacando-se a administracéo e finangas, conheci-
mentos técnicos especificos e gestdo da qualidade,
em detrimento das areas consideradas cada vez mais
importantes nos modelos de gestao contemporaneos
como o planejamento estratégico e operacional, a

Tabela 4: Dados referentes as varidveis da Dimensao Conhecimento — Indicador cognitivo

5 3 1
£ GRAU 4 Muito Eina GRAU 2 Cin
A SR IMPORTANTE RS IMPORTANTE e
VARIAVEL IMPORTANCIA IMPORTANTE IMPORTANCIA
F % F % F % F % F %
1 Setor de atuacao 12 40% 07 23% 06 20% 05 16% 00 0%
l%.AdminiStragéo/ 11 37% 09 30% 04 13% 06 20% 00 0%
inancas
3 Planejamento
Estratégico e 04 13% 14 47% 05 16% 07 23% 00 0%
Operacional
4 Gestao de Pessoas 06 20% 09 30% 06 20% 08 27% 01 3%
5 Conhecimento 13 43% 05 6% 04 13% 05 16% 03  10%
Especifico
6 Informaética 03 10% 11 37% 06 20% 05 16% 05 16%
7 Tomada de decisao 03 10% 14 47% 06 20% 06 20% 01 3%
8 Gestio da 11 37% 08 27% 03 10% 07 | 23% 01 = 3%
Qualidade
9 Psicologia 09  30% 13 43% 01 3% 04 13% 03  10%
Organizacional
éo Produto/Mercado = g7 539 = 19 40% = 06 20% 05  16% = 00 0%
e atuacao

Fonte: Dados da Pesquisa de Campo (2010)
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gestao das pessoas, a informética e o processo de
tomada de decisao.

Tais dados demonstram um estilo de gestao
tradicional que pode ter sido adquirido por meio da
transferéncia de conhecimentos dos fundadores, di-
rigentes e empresarios, reforcando as colocacbes de
Sveiby (1998) de que as organizagdes podem adotar
estratégia de transferéncia de conhecimento por meio
da tradicao.

De modo geral, confirma-se a disposicao das
pesquisadas pela busca de conhecimento, destacando
a importancia do aprendizado na qualidade de filhas
nos negécios familiares, conforme constata Inacio
(2006). Conclui-se pela relevancia de que os conheci-
mentos sejam adquiridos nao apenas pela tradicéo e
de forma tacita de pais para filhas, mas que as gestoras
busquem nas universidades e em cursos seu constante
aperfeicoamento.

4.2.2 Dimensdo Habilidade —Indicador
Comportamental

A dimensao Habilidade tratada por intermédio
do indicador comportamental se refere ao saber fazer
e consiste na capacidade de aplicar os conhecimentos
tedricos e foi pesquisado por meio de 12 variaveis,
conforme resultados analisados sequencialmente aqui
mostrados na Tabela 5.

A habilidade refere-se a capacidade de aplicar os
conhecimentos pela formacao, experiéncias pessoais
e vivéncia profissional. E a capacidade de aplicar os
conhecimentos tedricos. As gestoras familiares perce-
beram essa dimensao localizando-a entre de “extrema
importancia” a “muito importante”.

As variaveis que dizem respeito ao Planejamento
(43%), a Comunicacao (43%), a Execucéo (43%), a
Inspiragéo e Motivacao da Equipe (43%), a Adminis-

Tabela 5: Dados referentes as varidveis da Dimensao Habilidade — Indicador comportamental

Bameun  OWUAMumo R Gmo2 QRO
VARIAVEL IMPORTANCIA it IMPORTANTE SRR IMPORTANCIA
F % F % F % F % F %
1 Planejamento 09 30% 13 43% 04 13% 03 10% 01 3%
2 Organizacéo 12 40% 10 33% 05 16% 02 6% 01 3%
3 Lideranca 12 40% 08 27% 03 10% 07 23% 00 %
4 Decisao 13 43% 09 30% 04 13% 04 13% 00 %
5 Comunicacao 10 33% 13 43% 06 20% 01 3% 00 %

6 Anailise e Sintese 08 27% 08 27% 05 16% 08 27% 01 3%

7 Trabalho equipe 14 47% 11 37% 01 3% 04 13% 00 5%
8 Criatividade 20 66% 07 23% 01 3% 02 6% 00 %
9 Execlicao 09  30% 13 43% 05 16% 03  10% 00 5%
10 Inspiragao/ 10 33% 13 43% 00 0% 07  23% 00 = 5%
motivacao

11 Conflito/ 09  30% 16 53% 02 6% 02 6% 01 3%
negociagao

12 Relagoes 10 33% 08 27% 07 | 23% 05  16% 00 %

Interpessoais

Fonte: Dados da Pesquisa de Campo (2010)
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tracao de Conlflito e a Negociagao (53%) foram perce-
bidas como muito importantes enquanto a capacidade
de Organizagao (40%), de Lideranca (4.0), de Decisao
(43%), trabalho em equipe (47%), de Criatividade/
Inovagéo (66%) e Relacdes Interpessoais (33%) foram
percebidos de extrema importancia. Cabe ressaltar a
percepcao das gestoras das empresas familiares sobre a
administracao de conflito e negociacao. A variavel é vis-
ta por 53% das pesquisadas como “muito importante”.
A variavel Anélise e Sintese foi percebida nos trés graus

” o«

5,4 e 3, “extrema importancia”, “muito importante” e
“bastante importante”. As gestoras ainda necessitam
melhorar sua capacidade de criticar e sintetizar dados
e informacoes sobre processos e pessoas para tomada
de decisoes.

O saber ouvir (Comunicacao), o trabalho em
equipe e a gestdo de conflitos estdo diretamente rela-
cionados com a lideranga e as relacbes interpesssoais
que inspiram e motivam a equipe. Segundo Gutierrez
(1999), para melhorar a qualidade da comunicacao,
o ser humano tem que desenvolver as habilidades de
se expressar e de ouvir. Observa-se que as percepcoes
das gestoras familiares pesquisadas estdao em conso-
nancia com a escola americana, segundo a qual e ao
seu seguidor McClelland (1973), a competéncia indi-
vidual é entendida como uma caracteristica individual
relacionada com o desempenho superior na execucao
de algo ou em uma determinada situagéo.

4.2.3 Dimensdo Atitude — Indicador
Comportamental

A dimensao Atitude abordada por meio do indi-
cador comportamental se refere ao querer ser/fazer a
partir da decisao e motivacao pessoal e foi pesquisado
por meio de sete variaveis, conforme resultados ana-
lisados sequencialmente aqui mostrados na Tabela 6.

A dimensao atitude esta relacionada ao querer
ser e/ou fazer, pertinente ao comportamento, para se
atingir a eficiéncia e a eficAcia organizacionais. Eo
querer ser ou querer fazer a partir da decisao e moti-
vagao pessoal.

As gestoras das empresas familiares de Natal
percebem essa dimenséao localizando-a entre “extrema
importancia” e “muito importante”.

As variaveis que dizem respeito a determinacéo
(53%) e aflexibilidade (43%) foram percebidas como
“muito importantes”, enquanto as atitudes referentes
a ética (66%), ao autocontrole (53%), a responsabili-
dade (57%), a servidao (47%) e ao comprometimento
(50%) foram percebidas pelas gestoras das empresas
familiares como de “extrema importancia”.

A atitude das gestoras pesquisadas em relagao a
ética apontou a grande énfase no sentido do respeito
pelo outro, honestidade e justica nas decisbes e coe-
réncia entre discurso e pratica, incluindo o querer ser e/
ou fazer. Essa competéncia, orientada para o trabalho,

Tabela 6: Dados referentes as variaveis da Dimensao Atitude — Indicador comportamental

Baman ORUAMoTo R Guoz
VARIAVEL IMPORTANCIA IMPORTANTE IMPORTANTE IMPORTANTE IMPORTANCIA

F % F % F % F % F %
1 Etico 20 66% 07 23% 01 3% 02 6% 00 %
2 Autoconfiante 16 53% 09 30% 03 10% 02 6% 00 %
3 Determinado 06 20% 16 53% 05 16% 03 10% 00 %
4 Flexivel 09 30% 13 43% 02 6% 06 20% 00 %
5 Responsavel 17 57% 06 20% 04 13% 03 10% 00 %
6 Servidor 14 47% 12 40% 2 6% 2 6% 00 %
7 Comprometido 15 50% 11 37% 02 6% 02 6% 00 %

Fonte: Dados da Pesquisa de Campo (2010)
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proveniente de atividades sistematicas, é observada
pelos valores obtidos nas respostas dadas. Sugere-
-se, entretanto, maior flexibilidade e determinacao
por parte das gestoras, pois diante da nova realidade
organizacional de rapidas e constantes mudancas,
as organizacOes gerenciadas nos moldes taylorianos
estao cada vez mais cedendo espaco a novas formas
de gestao.

Finalmente, identifica-se que a categorizacao das
gestoras de empresas familiares de acordo com os pa-
péis desempenhados, assim se apresenta: o grupo de
entrevistadas deste estudo é composto de 13 gestoras
mulheres proprietarias, nove dirigentes, seis empresa-
rias e dois herdeiras das empresas familiares localizadas
em Natal, RN. A amostra revela que a maioria das
mulheres gestoras sao proprietarias de suas empresas
tendo a propriedade do capital e exercendo uma
atividade regular com horario fixo. Essa evidéncia vai
de encontro as afirmacdes de Blodel (2005b) ao pros-
pectar que grande parte dos primeiros fundadores de
empresas familiares serao mulheres. Fato que podera
comprovar a mudanca de paradigma nos esquemas de
sucessao no futuro. Em relagao ao perfil socioeconémi-
co da amostra das investigadas demonstra que o papel
desempenhado pelas gestoras é de proprietaria de seus
negdcios, com idades entre 36 a 49 anos, casadas, com
um ou dois filhos e escolaridade de 2° grau.

Quanto ao perfil de competéncia, apoiado nos
ensinamentos de Durand (1998), os dados demons-
traram resultados superiores a “muito importante”
para todas as varidveis analisadas, indicando uma
percepgéo de “
importancia” para os trés grupos de elementos.

muito importante” e de “extrema

Em relacdo a dimensédo Conhecimentos — Indi-
cador cognitivo: as variaveis estudadas localizaram-se
entre “extrema importancia” e “muito importante”.
Confirma-se a disposicao das pesquisadas pela busca
de conhecimento.

Em relagdo a dimensao Habilidade —Indicador
comportamental: asvaridveis estudadas localizaram- se
entre “extrema importancia” e “muito importante”.
Entretanto no que diz respeito a varidvel 6 (anélise e
sintese) o posicionamento dos entrevistados apontou
para o grau “importante”. As gestoras ainda necessitam
melhorar sua capacidade de criticar e sintetizar dados
e informacodes sobre processos e pessoas para tomada
de decisodes.
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Em relacao a dimensao Atitude — Indicador com-
portamental: a atitude das gestoras pesquisadas em
relacdo a ética apontou a grande énfase no sentido do
respeito pelo outro, honestidade e justica nas decisdes
e coeréncia entre discurso e pratica, incluindo o querer
ser e/ou fazer.

5 ConsIiperacOEes FiNAIS

O objetivo tracado de identificar o perfil de
competéncia profissional percebido pelas mulheres
proprietéarias, dirigentes, empreséarias e/ou herdeiras
de empresas familiares pode ser assim apresentado:
reconhecimento da importancia da capacitacao pro-
fissional e gerencial; e valorizacao do desenvolvimento
pessoal e da ética.

Consideram de extrema importancia os conhe-
cimentos sobre o setor de atuacao da Empresa, a
administracao e financas, os conhecimentos técnicos
especificos, a gestao da qualidade e a psicologia orga-
nizacional. Consideram, entretanto, muito importantes
os conhecimentos relativos ao planejamento estratégico
e operacional, a gestdao de pessoas, a informatica,
o processo de tomada de decisdo, assim como o
produto ou mercado de atuacao. Conclui-se que as
gestoras privilegiam as areas funcionais da empresa,
em detrimento das éareas consideradas cada vez mais
importantes nos modelos de gestdo contemporaneos.

Foram percebidas, como de extrema importancia,
as habilidades referentes a capacidade de organizacéo,
de lideranca, de decisao, de trabalho em equipe, de
criatividade/inovagéao e relages interpessoais, en-
quanto as habilidades referentes ao planejamento; a
comunicacao; a execucao; a inspiracao e a motivacao
da equipe; e a administracao de conflito e de nego-
ciacao foram percebidas como muito importantes. As
gestoras ainda necessitam melhorar sua capacidade de
criticar e sintetizar dados e informagbes sobre processos
e pessoas para tomada de decisdes, ja que a variavel
andlise e sintese foi percebida com diferentes graus de
importancia.

Consideram de extrema importancia as atitudes
referentes a ética, ao autocontrole, a responsabilidade,
a serviddao e ao comprometimento. Percebem como
muito importantes as atitudes que dizem respeito a
determinacéo e a flexibilidade
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Na dimens&o do conhecimento confirma-se a dis-
posicao das pesquisadas pela busca de conhecimento
técnico especifico do setor de atuagao. Na dimensao
habilidade identifica-se a necessidade de melhorar a
capacidade de criticar e sintetizar dados e informacoes
sobre processos e pessoas para tomada de decisoes.
Na dimensao atitude destacou-sea ética com grande
énfase no sentido do respeito pelo outro, honestida-
de e justica nas decisdes. Conclui-se que as gestoras
percebem como “muito importante” a necessidade do
desenvolvimento pessoal e profissional continuo para
o exercicio gerencial.

Os resultados parecem recomendar investimento
em acoes de capacitacao e desenvolvimento contem-
plando todas as dimensoes do perfil de competéncia,
tanto nos aspectos cognitivos, como comportamen-
tais. Assim, propiciando condicdes de superacao dos
modelos cartesianos de orientagao taylorista-fordista,
voltados apenas a execucao dos trabalhos rotineiros
e de resultados imediatos, para capacitacdes direcio-
nadas ao desenvolvimento das gestoras de empresas
familiares em tematicas relativas a construcao de uma
visdo estratégica, holistica e de longo prazo.

Consequentemente, o ato de indicar acdes de
desenvolvimento mais orientadas estrategicamente
permitindo assim um melhor gerenciamento de proces-
sos de capacitagao e desenvolvimento da carreira das
gestoras de empresas familiares, implica na sinalizacao
de processos educativos voltados: aos novos modelos
de gestao, ao desenvolvimento de competéncias e a
valorizagdo do capital humano da empresa, fatores
criticos de sucesso e competitividade
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