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RESUMO

As préticas gerenciais relativas a gestdo estratégica de pessoas abrangem diversos aspectos
inerentes as organizagdes e seu ambiente. Questdes de género nas organizacdes tém gerado
estudos buscando melhor entendimento de suas caracteristicas e realidade. Associado a isso, a
mulher vem ganhando maior espaco nas organizacdes no Brasil, em posicdoes de gestdo
organizacional. O objetivo deste artigo € investigar as praticas gerenciais em organizagoes
agroindustriais pertencentes ao setor avicola do Estado de Pernambuco, a partir da perspectiva
do género de seus principais gestores. Para a realizacdo da pesquisa foram analisadas 27
empresas, em um universo de 45 participantes da Associacdo de Avicultores do Estado de
Pernambuco (AVIPE). A coleta de dados foi realizada através de entrevistas estruturadas.
Foram utilizadas distribui¢cdes condicionais de freqii€éncia para construir as tabelas de
distribuicdo conjunta, tanto para apresentar os resultados obtidos quanto para realizar o teste
qui-quadrado em busca de resultados estatisticamente significativos para evidenciar distingdes
relacionadas ao género dos gestores. A partir dos resultados da pesquisa, pode-se afirmar que
foram encontradas evidéncias que corroboram com a presenga de diferencas significativas
associadas ao género tanto para o perfil dos gestores das organizacOes investigadas, quanto
para o perfil das organizagdes propriamente ditas e algumas préticas gerenciais.

Palavras-chave: Administracdo estratégica. Gé€nero nas organizacdes. Organizacdes
agroindustriais.

PRACTICE MANAGEMENT AND GENDER: REALITIES AND INFLUENCES IN
ORGANIZATIONS AGROINDUSTRIALS

ABSTRACT
The management practices for the strategic management of people covering different aspects
of the organizations and their environment. The issues of gender in organizations have



generated studies in search of better understanding its characteristics and reality in modern
organizations. Associated with this, the woman has gained largest organizations in Brazil, also
in positions of management. This article aims to investigate the management practices in
agribusiness organizations belonging to the poultry industry of the State of Pernambuco, from
the perspective of the gender of their key managers. To conduct the study were analyzed 27
companies in a universe of 45 participants from the Association of poultry of the State of
Pernambuco (AVIP), and data collection was conducted through structured interviews.
Conditional distributions were used to construct the frequency tables of the joint distribution,
both to present the results as to perform the chi-square in search of statistically significant
results to show differences related to gender of managers. From the search results, you can
say that we found evidence to corroborate the presence of significant differences related to
gender for both the profile of managers of agribusiness organizations investigated, as for the
profile of the organizations themselves and some management practices.
Keywords: Strategic management. Gender in organizations. Agribusiness organizations.



1. INTRODUCAO

Nao existe organizacdo sem pessoas. Mas também ndo hd organizacdo sem
equipamentos, processos, recursos, objetivos e tantos outros aspectos que precisam estar
integrados para que se atinjam os resultados desejados, mas as pessoas sdo os grandes
responsaveis pela condugdo desses processos organizacionais. Na visdo de Mecchi (2007) é
indiscutivel o fato de que a dindmica das empresas mudou profundamente nas ultimas
décadas. Mudancas lentas e burocriticas deram lugar a um ambiente onde constantes
revolugdes forcam os gestores a ampliar sua capacidade de se flexibilizarem.

Assim, o modelo organizacional sofre influéncia de fatores internos e externos, que
irdo interferir na sua gestdo, estrutura e estratégia. Fleury e Fleury (2004), afirmam que a
competitividade depende de seus recursos tangiveis e intangiveis, dentre eles, as competéncias
humanas sdo fundamentais. Com a globalizacdo, novas aliangas estratégicas se configuram,
levando a que as organizacdes passem por novos riscos e oportunidades na gestio. E a
economia baseada no conhecimento, que leva a novas formas de organizar as empresas, seja
em termos estratégicos ou taticos, onde o conhecimento cresce de importiancia como um dos
principais fatores organizacionais.

Tonelli (2001, p. 244) afirma que as geragOes atuais precisam “responder rapidamente
as mudancgas que sdo continuas e enfrentar multiplas demandas tanto na vida pessoal quanto
no trabalho... a transformagdo no tempo e no espago faz com que acontecimentos distantes
repercutam sobre a vida cotidiana, numa negocia¢ao permanente entre o global e o local”.

A natureza complexa dos negdcios vem exigindo organizagdes mais flexiveis e dgeis
para atender demandas de consumidores mais exigentes e diversos (HANASHIRO e
QUEIROZ, 2006).

Assim, a gestdo organizacional e a gestdo de pessoas precisam se adequar a essas
novas exigéncias para se manterem competitivas. Drejer (2000) destaca que a competéncia de
uma organizagdo € constituida de quatro elementos e suas interagdes — inovacdo/tecnologia,
estrutura, processos € pessoas. Para Boterf (2003), o elemento pessoas consolida-se como uma
competéncia com trés eixos interligados: formado pela propria biografia e socializacdo da
pessoa; por sua formacgdo educacional; e por sua experiéncia profissional.

Froehlich e Bitencourt (2007) salientam que o cendrio atual impdem desafios de
melhorias da competitividade e o desenvolvimento de competéncias. Entdo, alinhar a
estratégia organizacional as praticas de gestdao € uma demanda do novo cendrio. Os gestores
possuem um papel vital porque sdo os condutores do processo, responsdveis pela articulagao
das competéncias dos individuos, equipes e toda a organizacdo. Portanto, o trabalho nio ¢é
simplesmente um conjunto de tarefas associadas a um cargo, mas o prolongamento direto do
elemento pessoa, que consolida a competéncia organizacional em que o imprevisto € cada vez
mais comum e rotineiro.

Para a sobrevivéncia da organizacdo, € preciso gerenciar as mudancas a luz das suas
competéncias. Portanto, a assimilagdo das mudangas no ambiente empresarial é um fator
preponderante para o desenvolvimento da estratégia empresarial (MINTZBERG et al., 2000).

Teece e Pisano (1994) constatam que os “vencedores”, nos mercados globais, t€ém
sido organizacOes que apresentam inovacdes, juntamente com a capacidade para realizar o
gerenciamento, coordenacdo e transferéncia das competéncias internas e externas.

De acordo com o Ministério de Agricultura, Pecudria e Abastecimento (2006), o
conhecimento e tecnologia sdo instrumentos imprescindiveis ao crescimento sustentdvel do
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agronegécio do Brasil. O imenso potencial do agronegdcio brasileiro, aliado a capacidade



instalada de suas instituicdes e a reconhecida criatividade de seus pesquisadores, abre
enormes possibilidades de investimentos externos e privados em pesquisa e desenvolvimento
no pais.

Sobre o papel dos fluxos de informacdes como ferramenta auxiliar para o
monitoramento do ambiente dentro de um sistema agroindustrial, Neves (2000), destaca que
as empresas expandem suas fronteiras, necessitando de rdpidas informacdes através de um
sistema eficaz e atualizado para maximizar os custos de transagdo e organizar 0 processo
gerencial da empresa.

Ao se abordar assuntos relacionados ao gerenciamento e a lideranca necesséria aos
administradores rurais, Vivan e Sette (2001) indicam que ha necessidade de que o lider tenha
a visdo sistémica do seu negdcio. Sendo assim, atualmente pode-se afirmar que € impossivel
ao bom lider gerir sem esse principio de observagdo e entendimento dos fatos que ocorrem a
sua volta.

Dessa forma, a incorporacdo de termos, tais como agronegdcio e organizagdes
agroindustriais, adota uma simbologia prépria para representar significados distintos sobre
organizacdes que atuam em uma mesma referéncia espacial e geografica, mas que sdo
distintas em seus atributos mais essenciais e transformam conceitos estdticos (eventualmente
rusticos) em conceitos dindmicos (modernos) sobre estas organizacoes.

A gestdo agroindustrial deve considerar ndo somente os aspectos financeiros, mas
também as demais questdes de grande importancia para formular, reformular ou avaliar o
processo administrativo, bem como um meio para cumprir os fins produtivos e sociais da
empresa.
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O objetivo deste artigo € investigar as prdticas gerenciais em organizagdes
agroindustriais pertencentes ao setor avicola do Estado de Pernambuco a partir da perspectiva
do género dos principais gestores dessas unidades.

2. A REPRESENTACAO DA MULHER BRASILEIRA NAS ORGANIZACOES

A mulher, no mercado de trabalho, vem vagarosamente, provocando mudangas.
Segundo o Censo Demografico 2000, a participacdo da mulher no trabalho praticamente
dobou na udltima década, no Brasil. Aumentou também o niimero de mulheres que mantém
seus lares sozinhas. Um dado ainda preocupante € a continuidade dos seus rendimentos
menores que o dos homens, na grande maioria dos casos. H4 também uma forte presenca das
mulheres no setor tercidrio e uma alta associacdo entre escolaridade e trabalho, em que as

mais instruidas trabalham fora, macicamente.

Kon (2002) chama a atenc@o para o fato de que na sociedade brasileira as relagdes
ainda sdo predominantemente assimétricas e hierdrquicas, e que sdo desiguais as posi¢oes
ocupadas pelos individuos dos dois sexos, seja na esfera da produgcdo ou nas relagdes
familiares. As oportunidades de trabalho decorrem, em grande parte, da consideragdo sobre o
papel da mulher na sociedade, no ambito familiar e doméstico e de sua capacidade de
conjugar o trabalho profissional com o doméstico.

A quase totalidade das trabalhadoras brasileiras concorda que o trabalho tem forte
impacto sobre a vida privada (BETIOL, 2000). O niimero de lares encabecados por mulheres
vem crescendo sobremaneira no Brasil. As mulheres chefiavam 24% dos lares (CEPAL,
2001), os quais costumam ser mais pobres.



De acordo com Bruschini (2000, p. 14), no periodo de 1985 a 1995 as mulheres
desempenharam um papel muito mais relevante do que os homens no crescimento da
populacdo economicamente ativa. Madruga et al. (2001) salientam que nas udltimas trés
décadas, dobrou o nimero de mulheres brasileiras no mercado de trabalho formal; atualmente,
cerca de 50% das mulheres do Brasil estdo empregadas.

H4 um discurso de interagdo entre homens e mulheres nas organizagdes, mas segundo
pesquisa realizada no Brasil por Macedo (2003), hd uma grande ambigiiidade, pois identificou
um discurso de competicdo constante, em vez do companheirismo declarado. Percebeu
também o surgimento de uma mulher cada vez mais forte e consciente perante o mercado de
trabalho, com contraposicdo a0 homem que se manifesta de forma a nio perceber, ou nao
querer reconhecer o potencial feminino, fazendo com que as relacdes de gé€nero se
manifestem subjetivamente no contexto social de trabalho.

Segundo Aradjo (2003) a mulher é uma profissional cada vez mais capaz, e aponta
alguns diferenciais de estilo para deixar sua marca registrada na gestdo da empresa. Trouxe
herancas do ambiente doméstico, justamente as melhores: a capacidade de fazer multiplas
tarefas simultaneamente e ainda prestar atencao no telefonema ao lado, além da facilidade de
uso do estilo hands on, ou seja, facilidade de colocar a mao na massa. O niimero de diretoras
de empresas ja atinge 14,8%, gerentes mulheres chegam a 15% e 22,7% das chefias estdo nas
maos femininas. Segundo pesquisa realizada pelo Catho (2005), nos tultimos dois anos, o
nimero de mulheres em posicio de comando no Brasil, entre chefes, gerentes e diretoras,
cresceu em média 15%.

A crescente inser¢dao das mulheres nas organizacOes entdo tem sido marcada por
especificidades que tém alterado os modos de comportamento da mao-de-obra, bem como da
organizacdo do trabalho. As mulheres estdo conquistando espaco no mundo inteiro, em
praticamente todas as atividades, destacando a entrada de 36.531,168 mulheres na populagdo
brasileira economicamente ativa nas ultimas duas décadas (Dieese, 2002).

Segundo a Pesquisa Nacional por Amostragem de Domicilios - PNAD, do Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE, em 1991, as mulheres eram 17% dos
empregadores brasileiros, e em 1998 esse percentual elevou-se para 22,4%. O nivel de
ocupac¢do da populacdo feminina também apresenta uma tendéncia de crescimento, de 43,4%
em 1992 para 44,5% em 2003; enquanto no nivel de ocupacdo dos homens verifica-se um
decréscimo de 2,1% de 1992 para 2003. Em relacdo a mao-de-obra empregada, também sdo
verificados aumentos. As mulheres representavam, em 1995, 37% do total de assalariados e
47,5% em 2003 (IBGE, 2003).

As brasileiras sdo quase a metade dos pesquisadores com bolsa do CNPq - Conselho
Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico (Veja, 2000). Percebe-se também que
o nivel de escolaridade das mulheres tem sido mais elevado, se comparado ao dos homens que
ocupam as mesmas posi¢des, mas em termos de remuneracio elas perdem, bem como ganham
na dupla jornada e no indice de desemprego (IBGE, 2003).

As mulheres brasileiras ocupam atualmente uma parcela bastante representativa do
mercado de trabalho e, teoricamente, o mundo organizacional caminha em direcdo a
igualdade entre os sexos. Ndo se pode esquecer, contudo, que as diferengas, os preconceitos e
os entraves ao desenvolvimento da vida profissional da mulher ainda ndo foram banidos das
empresas. A luta da mulher por seu espaco continua (CARVALHO, CARVALHO e
SANTOS, 2002).



3. AS QUESTOES DE GENERO NA GESTAO ORGANIZACIONAL: A MULHER
COMO DIFERENCIAL?

Nas sociedades humanas, a discriminac¢io pode ser considerada uma pratica universal,
de forma que, onde ha diferencas, existem também individuos que sdo prejudicados por
pertencerem a grupos que fogem as normas determinadas (SOARES, 2000).

Friedman, Christensen e Degroot (2001) destacam que alguns gerentes abordam o
trabalho e a vida pessoal de maneira diferente, ndo sendo prioridades concorrentes e sim
complementares. Alcangar o equilibrio ndo € tarefa para um gerente sozinho, requer parceria
com os empregados e a organizacgao.

N

Grupos de pessoas sdo excluidos de seus direitos por pertencerem a determinada
classe social, religido, raca ou representarem determinado género. Estes grupos excluidos
representam as “minorias” presentes em diversas sociedades (ROSO et al, 2002).

Portanto, esses processos de discriminacdo tém carater histérico e as mulheres
compdem um grupo importante. O termo género pode representar, na visdo de Yannoulas
(2002) a maneira como a diferenga sexual entre homens e mulheres € interpretada e
organizada em diferentes culturas.

Hé quase duas décadas, vdrios estudos véem questionando a Teoria Organizacional
por ter desconsiderado as diferencas entre os gé€neros, elevando o homem, ao padrao de
desempenho e de andlise unilateral, para todo o estudo da organizacdo. Amorim e Freitas
(2003) destacam os estudos de Burrel & Hearn (1989), Calas (1990), Wilson (1996), Fondas
(1997), Tata (1998), Marshall (2000), Martin (2000) e Primecz (2000), que estdo a busca de
uma ‘“re-escrita ou re-visdo” do estudo das organizagdes, analisando separadamente a a¢do das
mulheres, jd& que concordam que sua atuagdo segue principios ideolégico e valorativo
diferenciados dos masculinos.

Segundo Wilson (1996) tem havido uma geral perda de aten¢do quanto a questdo
género nos estudos organizacionais. Nos ranks da geréncia, prevalece a masculinidade.
Critica estudos de Maslow, Mcgregor, McClelland e Michel Crozier, pois ndo destacaram o
papel da mulher nas organizacdes. Defende que € preciso considerar o género nos estudos
organizacionais para se ter uma visdo real da organizacdo e da totalidade da experi€ncia
humana nas organizagdes. Linstead (2000) também afirma que os “pais da teoria
organizacional” nio consideraram a questao de género em seus estudos, em especial, autores
como Taylor, Weber, Mayo, Maslow. Gherardi (citado por Costa, 1997, p.70) denuncia que
“a cultura organizacional expressa um regime de género que sistematicamente desvaloriza
tudo o que tiver ligacdo com o feminino™.

Para Izquierdo (1994), a diferenciacdo entre sexo e género € uma maneira de
distinguir as limitacOes e caracteristicas sexuais bioldgicas particulares, dos padrdes de
identidade, modelos, posicdes e esteredtipos moldados pelas caracteristicas sociais, psiquicas
e historicas. Tais padroes e modelos sdo construidos na sociedade em um determinado
momento e ditam como a pessoa deve ser e agir. Segundo Guedes (1995), a definicdao de
género € complicada, pois além de apresentar vdrios significados, agrega sentidos mais
amplos ligados a caracteres convencionalmente estabelecidos, bem como a atividades
habituais decorrentes da tradi¢ao.

Barbiere (1992, p. 116) afirma que existem trés perspectivas distintas de abordagem
sobre género: a denominada “‘as relagdes sociais de sexo”, que privilegia a divisdo social do
trabalho como niicleo motor da desigualdade. A que estabelece um sistema hierarquizado de
status ou prestigio social. E a que considera os sistemas de género como sistemas de poder,



resultado de um conflito social. E na visdao de Scott (1995, p.86): “género é um elemento
constitutivo das relacdes sociais baseado nas diferencas percebidas entre os sexos... € uma
forma primadria de significar as relagdes de poder™.

Para Calds e Smircich (2001) muitas das abordagens feministas ressaltam uma
bipolaridade simplificada entre o masculino e o feminino, mas como constru¢do
social/histdrica, o conceito de género pressupde pluralidade e multiplicidade nas concepgdes
de homem e mulher. Desta forma, o género deve ser entendido dentro de um espectro mais
amplo, que abrange as mdltiplas instancias e relagdes sociais, discursos, organizagdes,
doutrinas e simbolos.

Primecz (2000) defende a existéncia de diversas perspectivas no estudo de género na
organizacdo, afirmando que os padrdoes de género sdo um fenOmeno social complexo e
geralmente contraditério. Martin (2000) afirma que as questdes de gé€nero continuam
confirmando as desigualdades e preservando padrdes na teoria organizacional, deixando as
mulheres marginalizadas ou ignoradas. Em muitos féruns onde hd uma aparente neutralidade
quanto a questao de género, na verdade, a perspectiva masculina estd tacitamente presente.

Cappelle, Melo e Brito (2002) afirmam que a diferenciacdo entre os sexos nas
atividades sociais, trata-se de um pretexto utilizado para hierarquizar as atividades entre
homens e mulheres. Desta forma, o conceito de relacdes sociais de género, deve ser pensado
em todos os lugares e em todos os niveis sociais. Ja Flexa (2007) afirma que ao se discutir as
relacdes de género, é de fundamental importincia compreendé-lo a partir da apreensdo de sua
diferenca com sexo (que significa considerar os aspectos fisicos e bioldgicos do macho e da
fémea). Entdo, a sociedade construiu os papéis de homens e mulheres, ou seja, o0 masculino e
o feminino. Género para o autor € o sexo socialmente construido. E Branco er al ( 2001)
afirma que o conceito de género € bastante complexo, porque se baseia em relacdes dinamicas
e construidas socialmente, em um contexto sociocultural. A sua compreensdo estd
intimamente ligada ao cotidiano de cada individuo.

Para fins deste trabalho, adotamos a definicdo de género elaborada por Pinho,
Bergamaschi, e Melo (2006) quando afirmam que género € construido pela interacio entre as
pessoas e existe a possibilidade de mudanga na relagdo entre homens e mulheres, ao longo do
tempo, diferentemente do conceito de sexo, que apresenta estabilidade no tempo.

Helgesen (1999) afirma que as mulheres foram deflagradoras de algo, por assim dizer,
“uma revolucdo social”, que permitiu seu novo lugar na sociedade, e o estudo das mulheres
nas organizacoes, oferece oportunidade de avaliarmos o impacto que estdo exercendo em pelo
menos trés areas da vida publica: o desenvolvimento da carreira e formagdo profissional, os
empreendimentos comerciais e sociais e as novas comunidades. Para a autora, talvez a maior
contribuicao das mulheres modernas possa ser a insisténcia em quebrar o padrio, e ndo apenas
se ajustar a ele. Isto as forcou a inventar novas estratégias e improvisacdes, que estao
reformando o mundo organizacional. Segnini (1997) defende que as mulheres, diferentemente
dos homens, nio estdo sé submetidas as novas formas de intensificacdo do trabalho, mas,
também, mantém-se responsaveis pelo trabalho doméstico, no ambito privado. Portanto,
permanecem submetidas as sobrecargas da dupla jornada de trabalho.

Cohen (2003) vé o mundo corporativo com tendéncia a caminhar para valores
considerados femininos, corroborando com as estatisticas sobre o avanco profissional da
mulher no ambito mundial. E acredita que esses valores tidos como femininos, tais como
sensibilidade, flexibilidade e habilidade em cuidar de pessoas s@o os mais requeridos no
mundo corporativo moderno.



Nao hd um uUnico modelo de gestdo e lideranca organizacional que se reduza ao
masculino, pois as demandas da sociedade ndo mais o permitem, segundo Amorim e Freitas
(2003). Segundo as autoras, o modelo “terninho e gravata” ainda € adotado por grande parte
das gestoras, buscando reproduzir o “padrao masculino”, ou mesmo sendo obrigadas a manté-
lo para poder quebrar o “teto de vidro” imposto pelos homens, barrando as mulheres de terem
acesso aos niveis decisorios mais elevados.

CAPELLE et al (2006) salientam a crescente insercdo do contingente feminino nas
organizacoes, € que isto tem alterado o comportamento das pessoas e das relacoes de trabalho.
As mulheres estdo conquistando espaco, em praticamente todas as atividades, mas, apesar
dessa conquista e de possuirem os mesmos ou melhores niveis de escolaridade que os
homens, ainda existem grandes disparidades.

H4 uma série de estudos relacionados a que na gestdo, as mulheres cultivam um clima
mais brando, preocupado com os relacionamentos interpessoais, com contatos diretos € com
mais emocdo, diferentemente dos homens que sdo mais agressivos. Seria o jeito feminino de
comandar, que ndo ¢é exclusividade das mulheres, mas elas o praticam em maioria.
(OSLNAD, SUNDER & HUNTER, 1998). Rosener (1999) destaca que o jeito feminino de
liderar, encorajando a participacdo, dividindo informagdes e poder, além de encorajar a auto-
estima dos outros € uma vantagem. Segundo ela, nas organizacdes precisamos de homens e
mulheres no comando, para que possamos multiplicar potencialidades e responder as
demandas atuais. As mulheres cultivam um clima gerencial ndo menos dindmico que o dos
homens embora mais brando, mais preocupado com os relacionamentos interpessoais, com
mais contatos diretos € com mais emoc¢ao.

Na visdao de Cappelle, Melo e Brito (2002) o futuro podera depender da capacidade e
da possibilidade que homens e mulheres terdo para defenderem e negociarem seus interesses,
construindo relagdes na busca da criacdo de um espaco, de um ‘“‘saber conviver”, a partir de
ambigiiidades, inerentes a realidade em que vivem, na gestdo organizacional.

Diante do exposto, defendemos que as relagdes de gé€nero nos sdo transmitidas ao
longo dos anos. Esse processo de aprendizagem é responsavel pela constru¢do de diferencas
entre mulheres e homens, bem como por muitas desigualdades, que interferem na gestdo das
organizacgdes, por novas idéias e concep¢Oes serem inseridas em seu contexto, quando homens
e mulheres ocupando posi¢des de lideranca passam a decidir, influenciados por toda sua
histéria de vida, realidade organizacional e momento compartilhado.

4. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS E RESULTADOS DA PESQUISA
4.1. Definicao da Amostra

O primeiro procedimento metodolégico consistiu na delimitagdo do escopo desta
pesquisa. Marconi e Lakatos (1999) consideram que delimitar uma pesquisa consiste em
estabelecer limites para ela, bem como ressaltam que se faz necessério definir se serd possivel
investigar o universo ou se serd necessdria a obten¢do de uma amostra.

O universo de uma pesquisa (ou sua populacdo) € definido por Silva (2006) como
sendo o conjunto de elementos que possui pelo menos uma caracteristica comum. A utilizacao
de listas especializadas como fonte de consultas é apontada por Silver (2000) como um
procedimento pertinente e util.

Para a obtencdo dos dados relativos ao universo investigado, a fonte referencial
utilizada foi o cadastro de empresas disponibilizado pela Associacao de Avicultores do Estado
de Pernambuco (AVIPE), composto por 45 empresas.



Com o objetivo de atingir a maior representatividade possivel da populacdo e, deste
modo, atender aos requisitos cientificos necessdrios para que os dados coletados fossem
vdlidos, todas as 45 empresas foram visitadas. Gil (2002) considera que, para que os dados
obtidos em levantamento sejam significativos, faz-se necessdrio que a amostra seja
constituida por um nimero adequado de elementos.

Das 45 empresas, 27 aceitaram participar da pesquisa e fornecer as informacgdes
solicitadas.

Os gestores pesquisados eram 70% do género masculino e 30% feminino, o que ja
demonstra que o segmento replica a realidade da maioria de nossas empresas.

4.2 Variaveis Investigadas

O segundo aspecto relativo aos procedimentos metodolégicos consistiu na defini¢ao
das varidveis a serem consideradas. Para Marconi e Lakatos (1999), varidvel é tudo aquilo que
pode assumir diferentes valores ou atributos necessdrios para a compreensao de algo que se
pretenda investigar. Diante do objetivo proposto para esta pesquisa foram consideradas as
seguintes varidveis inerentes a gestdo estratégica das organizacOes agroindustriais
pertencentes ao setor avicola do Estado de Pernambuco a partir da perspectiva do género, a
saber: a) O Perfil dos gestores; b) O Perfil das organizacdes; c) As préticas gerenciais.

Sobre o perfil dos gestores, foram consideradas informagdes acerca da idade, cargo,
nivel de escolaridade, formagdo académica, tempo de atuagdo na empresa € no cargo.

Com relacdo ao perfil das empresas, foram consideradas informacdes referentes ao
tempo de atuacdo no mercado, ao uso da capacidade instalada, aos mercados explorados e ao
seu tamanho.

Para as préticas gerenciais, foram investigadas informagdes sobre a transmissdo de
metas e objetivos organizacionais, os meios de transmissdo de informacdes no ambito das
empresas, os horizontes estratégicos, o uso de mecanismos de feedback, o uso de relatérios e
0 uso de mecanismos de benchmark.

4.3 Procedimentos da coleta de dados

Para a coleta de dados desta pesquisa foram utilizadas entrevistas estruturadas
realizadas in loco em todas as empresas incluidas na amostra. De acordo com Andrade
(1999), uma entrevista estruturada é definida como uma seqiiéncia de perguntas apresentadas
a um informante, considerando um roteiro previamente elaborado que deverd ser seguido da
mesma forma para todos os entrevistados. Para Gil (2002), a entrevista estruturada se
desenvolve a partir de uma relacdo fixa de perguntas. Marconi e Lakatos (1999) afirmam que
o objetivo da utilizacdo de uma entrevista estruturada consiste em obter respostas
padronizadas de modo que seja possivel efetuar comparagdes entre elas.

Na realizagdo de uma entrevista estruturada direta, os entrevistados estdo presentes no
momento de responder as perguntas contidas em um questiondrio composto de perguntas
normalmente fechadas. De acordo com Richardson (1999), este procedimento possui algumas
vantagens, que sdo: as respostas e perguntas fechadas sdo faceis de codificar; o entrevistado
ndo precisa escrever; € as perguntas fechadas facilitam o preenchimento total do questiondrio.

Essa técnica consiste entdo, em fazer uma série de perguntas a um informante,
conforme roteiro preestabelecido, onde o roteiro pode se constituir de um formulario aplicado



da mesma forma a todos os informantes investigados pela pesquisa, para que se obtenham
respostas para as mesmas perguntas.

As entrevistas realizadas duraram em torno de uma hora com cada um dos gestores
que aceitaram participar da pesquisa.

4.4 Método de Analise

Considerando o objetivo proposto, foi testada a significancia estatistica das
propor¢des através do teste qui-quadrado para tabelas r x k (onde r € o niimero de linhas e k é
o nimero de colunas). Foram consideradas vélidas as tabelas de distribuicdo conjuntas que
obtiveram elevado nivel de significancia (p = 0,05 ou menor).

As vantagens de utilizacdo do teste de qui-quadrado para tabelas r x k podem ser
encontradas em Stevenson (1986). Este autor destaca que este teste proporciona um maior
desdobramento de comparacdes entre as varidveis investigadas e, portanto, melhora a chance
de identificar diferencas.

Para as prdticas gerenciais que obtiveram valores significativos, foram elaboradas
distribuicdes condicionais de freqiiéncia representadas por tabulacdes cruzadas
(crosstabulation). Estes dados foram utilizados para construir as tabelas de distribuicao
conjunta, tanto para apresentar os resultados obtidos quanto para realizar os testes de
significancia sobre os diferentes resultados encontrados.

Para Levine, Berenson e Stephan (1998), uma tabela de classificagdo cruzada (ou
tabela de contingéncia) pode ser utilizada para comparar respostas categorizadas entre dois
grupos (ou fatores) independentes. Selltiz e Deuisch (1974) consideram que a tabulagdo

cruzada € um passo essencial para a descoberta ou verificacdo de relagdes entre as variacdes
dos dados.

Para a ordenacdo dos dados, as distribuicdes condicionais de freqiiéncia foram
utilizadas para ilustrar os cruzamentos entre os niveis do sistema de custos e os diversos
fatores associados a gestdo de custos que foram investigados com o objetivo de apresentar as
propor¢des encontradas inerentes as diversas combinagdes possiveis. Todos os procedimentos
foram realizados através do auxilio do aplicativo estatistico Statistic for Windows.

5. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

O primeiro grupo de varidveis analisadas foi referente ao perfil dos gestores das
organizacdes agroindustriais pesquisadas, em relacdo a idade, cargo, escolaridade, formagao,
tempo no cargo e na empresa. Pode-se observar, na tabela 1 que trés aspectos de mostraram
distintos em relacdo ao género de maneira significativa: idade, tempo no cargo e tempo na
empresa.

Tabela 1 — Resultado do teste de significincia sobre o perfil dos gestores

Variaveis Nivel de significincia
Idade 0,01
Cargo 0,33
Escolaridade 0,66
Formacao 0,13
Tempo no cargo 0,03
Tempo na empresa 0,00

Fonte: Pesquisa desenvolvida pelos autores.



Em relacdo a escolaridade, formacdo e ao cargo ocupados, ndo foram encontradas
diferencgas significativas, as quais seriam esperadas, uma vez que segundo o estudo tedrico
desenvolvido, as mulheres normalmente possuem maior nivel de escolaridade e de formacao
que os homens nas mesmas posi¢cdes hierdrquicas.

Os valores referentes a idade dos gestores estdo apresentados na tabela 2. Os
resultados obtidos sugerem que a maioria dos gestores, independente do género tém até 45
anos. Mas entre as gestoras, a propor¢do de 36 a 45 anos € bem maior que entre os gestores e
bem superior ao total. Aspectos culturais internos as organizacdes podem estar associados a
esta diferenga, bem como o tempo de funcionamento e sua estratégia organizacional.

Tabela 2 - Distribuicio conjunta da idade dos gestores em funcio do género.

Faixa etaria Masculino Feminino Total
Até 35 anos 7 (37%) 2 (25%) 9 (33%)
De 36 a 45 anos 7 (37%) 4 (50%) 11(41%)
Acima de 45 anos 5 (26%) 2 (25%) 7 (26%)
Total 19 8 27

Fonte: Pesquisa desenvolvida pelos autores.

O segundo aspecto relativo ao perfil que obteve resultado estatisticamente
significativo foi referente ao tempo no cargo. Os gestores e as gestoras estdo em sua maioria
entre 11 e 20 anos no cargo. O percentual de gestoras com mais de 20 anos ¢
significativamente maior que o de gestores. Assim, os resultados sugerem que elas
permanecem por mais tempo no cargo, pois 75% estdo nas empresas por mais de 11 anos. Os

resultados estdo apresentados na tabela 3 abaixo.
Tabela 3 — Distribuicio conjunta do tempo no cargo dos gestores em funcio do género.

Faixa etaria Masculino Feminino Total
Até 10 anos 6 (32%) 2 (25%) 8 (30%)
De 11 a 20 anos 9 (47%) 3(37,5%) 12 (44%)
Acima de 20 anos 4 (21%) 3(37,5%) 7 (26%)
Total 19 8 27

Fonte: Pesquisa desenvolvida pelos autores.

O terceiro aspecto relativo ao perfil que obteve resultado estatisticamente significativo
foi referente ao tempo do gestor na empresa. Pode-se observar que, enquanto foi encontrado
significativo percentual de gestores com até 5 anos, nenhuma gestora possui tempo de atuacao
na empresa inferior a 5 anos. A grande maioria das gestoras estd entre 6 € 15 anos, enquanto a
maioria dos gestores estd acima dos 15 anos de empresa, conforme resultados apresentados

na tabela 4.
Tabela 4 — Distribuicio conjunta do tempo do gestor na empresa em funcio do género.

Faixa etaria Masculino Feminino Total
Até 5 anos 7 (37%) 0 7 (26%)
De 6 a 15 anos 3 (16%) 5 (62,5%) 8 (30%)
Acima de 15 anos 9 (47%) 3 (37,5%) 12 (44%)
Total 19 8 27

Fonte: Pesquisa desenvolvida pelos autores.

O segundo grupo de varidveis analisadas foi referente ao perfil das organizagdes
agroindustriais pesquisadas. Pode-se observar que dois dos aspectos considerados de



mostraram distintos em relagdo ao género de maneira significativa: o tempo de mercado e os

mercados explorados pelas empresas, conforme tabela 5.
Tabela 5 — Resultado do teste de significancia sobre o perfil das empresas em funcio do

género.
Variaveis Niveis de significincia
Tempo de mercado 0,02
Uso da capacidade instalada 0,76
Mercados explorados 0,05
Tamanho da empresa 0,03

Fonte: Pesquisa desenvolvida pelos autores.

Os valores referentes ao tempo de mercado das empresas investigadas estdo dispostos
na tabela 6. Pode-se verificar que as gestoras atuam profissionalmente de maneira
predominante em organizacdes de idade mediana (entre 21 e 35 anos de mercado), 75% delas,
enquanto os gestores se mostraram mais prevalentes entre aquelas organizacdes mais antigas e
tradicionais, que estdo no mercado hd mais de 35 anos, 58% deles. Mais uma vez, os
resultados encontrados sugerem a presenga de empresas que obtiveram diferengas
estatisticamente significativas no seu quadro de gestores, em relacio ao tempo de

funcionamento no mercado pernambucano.
Tabela 6 — Distribuicio conjunta do tempo de mercado das empresas em func¢io do género dos

gestores.
Faixa etaria Masculino Feminino Total
Até 20 anos 3 (16%) 1(12,5%) 4
Entre 21 e 35 anos 5 (26%) 6 (75%) 11
Acima de 35 anos 11 (58%) 1(12,5%) 12
Total 19 8 27

Fonte: Pesquisa desenvolvida pelos autores.

Os resultados referentes ao porte das empresas demonstram que as gestoras atuam
macicamente em empresas de médio porte. Dentre as empresas de grande porte ndao foi
registrada a presenca de gestoras, no cargo de principal executivo. Por outro lado, os gestores
se mostraram distribuidos de maneira equilibrada entre os diversos tamanhos de empresas,
com uma leve presenca maior nas grandes.

Esse resultado jé era esperado, pois segundo o levantamento bibliogréfico realizado as
pequenas e médias empresas sdo as grandes absorvedoras de gestoras, e dentre as pequenas
elas representam significativo nimero de empreendedoras. Vale ressaltar que a amostra
pesquisada é em maioria formada por pequenas e médias empresas, o que também ji era
esperado para o setor. Os resultados referentes a esta varidvel estdo dispostos na tabela 7.

Tabela 7 — Distribuicao conjunta do tamanho das empresas em funcio do género dos gestores.

Tamanho Masculino Feminino Total
Pequenas 6 (32%) 1(12,5%) 7 (26%)
Médias 6 (32%) 7 (87,5%) 13 (48%)
Grandes 7 (36%) 0 7 (26%)
Total 19 8 27

Fonte: Pesquisa desenvolvida pelos autores.



Foram ainda analisadas as praticas gerenciais das organizagdes agroindustriais
pesquisadas. A partir dos resultados obtidos, pode-se observar que apenas duas das diversas
praticas gerenciais investigadas se mostraram distintas em relacdo ao género, de maneira
significativa: a transmissao de metas e objetivos e o uso de benchmarking, conforme tabela 8
abaixo.

Tabela 8 — Resultado do teste de significincia sobre as praticas gerenciais em funcio do género.

Variaveis Niveis de significincia
Transmissdo de metas e objetivos 0,00
Meios de transmissao 0,30
Horizontes estratégicos 0,13
Uso de feedback 0,59
Uso de relatérios 0,07
Uso de benchmarking 0,01

Fonte: Pesquisa desenvolvida pelos autores.

Pode-se verificar, a partir dos resultados obtidos, que todas as gestoras pesquisadas
afirmaram que adotam praticas de transmissdo restrita das metas e objetivos de suas
respectivas organizagdes, enquanto os gestores responderam apresentar um comportamento

diversificado, com maioria afirmando que usam a prética de transmissdo ampla, conforme na
tabela 9.

Tabela 9 — Distribuicio da divulgacao de metas e objetivos em fun¢ao do género dos gestores.

Divulgacio das Metas Masculino Feminino Total
Nao transmite 2 (10%) 0 2 (7 %)
Transmissdo restrita 6 (32%) 8 14 (52%)
Transmissdo ampla 11 (58%) 0 11 (41%)
Total 19 8 27

Fonte: Pesquisa desenvolvida pelos autores.

As gestoras que atuam nas organizacdes agroindustriais investigadas 87,5%
afirmaram ndo utilizam benchmarking em sua pratica gerencial, enquanto que os gestores
63% afirmaram que utilizam esta prética. O benchmarking pode ser entendido como a busca
das melhores préticas na industria que conduzem ao desempenho superior € um processo de
comparacao do desempenho entre dois ou mais sistemas. Os resultados estdo apresentados na
tabela 10 abaixo.

Tabela 10 — Distribuicio conjunta do uso de benchmarking em funcio do género dos gestores.

Uso do Benchmarging Masculino Feminino Total
Nio usa 7 (37%) 7 (87,5%) 14 (52%)
Usa 12 (63%) 1 (12,5%) 13 (48%)
Total 19 8 27

Fonte: Pesquisa desenvolvida pelos autores.
6. CONCLUSOES DO ESTUDO

A presenca da mulher no mercado de trabalho é uma realidade inquestiondvel. Ja a
presenca de mulheres no comando das organizacdes, ¢ muito menos freqiiente. Na nossa
pesquisa, isto ndo foi diferente. Apesar da presenca da mulher em posi¢des de gestdo estar
crescendo no Brasil, como afirmamos anteriormente, elas ainda sdo minoria em posi¢des de
comando, e também o foram em nossa amostra.



A questdo de género se mantém como um importante aspecto de discussdo entre os
estudos organizacionais para que possamos entendé-la de forma mais apropriada. E certo que
a mulher em posi¢cdo de gestdo se diferencia do modelo tradicionalmente masculino, ainda
preponderante em nossa cultura organizacional, especialmente no Nordeste do Brasil, em que
temos muitas tradicOes que ainda sdo seguidas, muitas das quais nas regides mais
desenvolvidas ja foram ultrapassadas.

Nao se pode afirmar que todas as mulheres praticam “um jeito feminino de
administrar”, caracterizado por ser mais ameno, cooperativo, com mais trabalho em equipe e
um clima mais favordvel a participacdo e desenvolvimento de competéncias conjuntas. Bem
como, ndo se pode afirmar que nenhum homem pratique esse mesmo jeito de administrar. O
que nossos estudos nos confirmam € que uma gestdo mais participativa, em que as metas e
decisdes sejam discutidas com os envolvidos, com um sistema mais transparente de

recompensas e uma lideranca efetiva, ¢ mais cobicada pelas organizagdes que desejam
alcancar sua estratégia e se manter no mercado.

O agronegdcio e as organizagdes agroindustriais adotam uma simbologia prépria para
representar significados distintos sobre organizacdes, que estdo em seus atributos mais
essenciais, numa mesma referéncia espacial e geografica, e transformam conceitos estaticos,
eventualmente até rusticos, em conceitos dindmicos e modernos, em que estas organizacoes
precisam conviver. A gestdo agroindustrial deve considerar ndo somente 0s aspectos
financeiros, mas também as demais questdes de grande importancia para formular, reformular
e avaliar o processo administrativo, bem como um meio para cumprir os fins produtivos e
sociais da empresa.

Assim, investigar as praticas gerenciais em organizagdes agroindustriais pertencentes
ao setor avicola do Estado de Pernambuco, a partir da perspectiva do género de seus
principais gestores, é tema de importancia significativa para ampliar os horizontes dessas
organizacdes, ante as modernas exigéncias do mercado globalizado.

O estudo mostrou resultados significativos entre alguns aspectos referentes ao perfil
dos gestores e gestoras, em relacdo as varidveis: idade, tempo de casa e cargo ocupado. J4 em
relacdo a formacdo e escolaridade ndo foram identificadas diferencas significativas, o que era
esperado, segundo o levantamento bibliografico realizado.

A presenca feminina na gestdo da cupula organizacional foi maioria nas empresas de
médio porte, ndo tendo sido identificada nenhuma em grande empresa, enquanto os gestores
de sexo masculino estavam presentes em todas as empresas, independente do seu porte. Os
gestores s3o maioria nas empresas que t€ém mais tempo no mercado.

Dentre as praticas de gestdo, a maioria nao apresentou diferencas significativas entre
0s géneros, apenas na forma de transmissdo das metas e objetivos aos colaboradores e no uso
de benchmarking na gestao.

A partir dos resultados obtidos nesta pesquisa, pode-se afirmar que foram encontradas
evidéncias que corroboram com a presenca de diferencas significativas associadas ao género
tanto para o perfil dos gestores das organizagdes agroindustriais investigadas, quanto para o
perfil das organizacOes propriamente ditas e para algumas das praticas gerenciais
investigadas.
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