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“Law and traditions that hold back women, hold back entire societies.”

Hillary Clinton

“l am not here for women only, but also for women.”

Angela Merkel

‘When women do better, economies do better.”

Chrigtine Lagarde

)

“If you want something said, ask a man, if you want something done, ask a woman.’

Margareth Thatcher

“O nosso desgj 0 ndo é que as mulheres tenham mais poder sobre os homens, mas que tenham

mais poder sobre si proprias”’.
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RESUM O

No mundo empresarial a percentagem de mulheres em papéis de lideranca € pequena, A
revistka americana Fortune apontou que dentre os diretores executivos das quinhentas
empresas de maior faturamento dos Estados Unidos, as muheres correspondem somente a
4%. Nos Estados Unidos, elas ocupam cerca de 14% dos cargos de diregdo executiva e 17%
dos conselhos de diretoria, nimeros ficaram praticamente inalterados em relacdo a dtima
década.

Este trabalho tem o intuito de investigar os fatores diferenciais na ascensdo a cargo de
lideranca para mulheres executivas, levando em conta os aspectos dificutadores e
facilitadores nesta trgjetdria, revendo a literatura existente sobre lideranca, relacionando as
caracterigticas de lideranca feminina e identificando barreiras para o crescimento profissional
feminino.

Utilizou-se como método de pesquisa entrevista semiestruturada aplicada com quatro
mulheres em cargos gerenciais de uma empresa brasileira de grande porte do ramo de seguros,
onde podemos verificar os principais fatores diferenciais na ascensdo destas executivas, bem
como asdificuldades enfrentadas nesta jornada.

Palavras-chaves: Lideranca, Executivas, Diferenciais, Muher Executiva; Estilo de
Lideranga, Lideranca Feminina



ABSTRACT

In the business world, the percentage of women in leadership postions is small. The
Fortune magazine reported that among the top executives of the top 500 companies in the
United States, women meke up only 4 percent. In the United States, they hold about 14
percent of executive management positions, and 17 percent of boards of directors are virtually
unchanged from the last decade.

This paper ams to investigate the differential factors in the rise of leadership for
executive women, considering aspects that make it difficut and easer to follow this path,
reviewing the existing literature on leadership, relating the characteristics of female leadership
and identifying barriers to female professonal growth.

A semi-structured interview was used with four women in management postions of a
large Brazlian insurance company, where we can verify the main differential factors in the

rise of these executives, aswell asthe difficulties faced in this journey.

Keywords: Leadership, Executives, Differentials, Executive Woman;, Leadership Style,
Women's Leadership.
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1. INTRODUCAO

1.1 CONSIDERAC;@ESINICIAIS

A lideranca tem ddo fonte constante de estudo ao longo do tempo, envolvendo
diferentes vertentes de trabalho, com autores com foco no que é ser lider, outros nas
circunstancias para a eficacia do lider e outros voltados as motivagbes para dirigir pessoas
(BERGAMINI, 1994).

Bergamini (1994) explica que os estudos no campo organizacional tém se voltado as
funcbes gerenciais e, neste ambito, buscam diferenciar os lideres de gerentes, onde os
primeiros sdo tidos como inovadores e priorizam pessoas inspirando corfianga e com viséo de
futuro dominando o contexto. Ja 0s gerentes priorizam sistemas, e tem visdo de curto prazo

sendo levados pelo contexto em gque se encontram.

A lideranca tem grande importancia para adavancar o0 desempenho de equipes de
trabalho e gestdo segundo Gallon e Ensdin (2008), pois os lideres influenciam diretamente na
cultura da organizacdo e disseminagdo do conhecimento dos subordinados.

Contudo o0 pape de lider sempre foi tido como inerente a0 homem, e nesse aspecto
pouca atencdo foi dada as mulheres por ocuparem parcela menor em cargos gerenciais Lima e
Tanure (2009). Tal fato se redfirma ao andlisar a evolugdo das teorias de lideranca, através das
guais as primeiras remetem a teoria do grande homem, evidenciando esse esterettipo (llharco
e Lourenco, 2009).

Obsarva-se a0 mesmo tempo, uma evolugdo nos estudos sobre a relacéo entre mulheres
e lideranca, e como as mesmes lideram, aprendem e gerem seus negdcios, conforme autores
em tabela 1 abaixo.

Tabela 1 - Pesquisas sobre mulheres na lider anca.

EAGLY, JOHNSON 1990 Gender and Leadership Style: A | Psychological
Meta-Analysis. Bulletin.
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Differences in Learning Psychology.

Style.

Busca-se verificar se as diferencas de género na lideranca pois estudos apontam que 0s
homens lideres tendem a ser tradicionais, focando em questdes como: competitividade,
cortrole, metas e egtilo autocrético de lideranca no qual o foco é a obtencdo dos objetivos e
ndo os subordinados (Lima e Tanure, 2009). Por outro lado, as lideres do sexo feminino
tendem a focar nas relagfes interpessoais, com estilo mais democrético, gerando aproximacao
e corfianca na equipe, com carisma e seguidores proativos (POUNDER, COLEMAN, 2002,
STELTER, 2002; EAGLY, JOHANNESSEN-SCHIMIDT, ENGEN, 2003; MINETT,
YAMAN, DENIZCI, 2009, STELTER, 2002).

Segundo  BRUSCHINI (2000) as mulheres tém desempenhado papel relevante no
crescimento da populacdo economicamente ativa, porém com hierarquia inferior aos homens.
Portanto, diante do aumento da valorizacdo da mulher na sociedade e nas organizagoes, esse
trabalho se justifica ao tentar conhecer os fatores diferenciais para a ascensdo a cargos de

lideranca de mulheres executivas.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Ao andlisar o comportamento do trabalho feminino no Brasil nos dtimos anos pode-se
verificar a consténcia e intensidade do seu crescimento e relevancia (BRUSCHINI, 2000).
Desta forma se torna interessante verificar o modo de acesso das mulheres aos cargos de
lideranca executiva e até que pornto este é facilitado ou dificultado, com base no seguinte
problema de pesguisa: “Quais sdo os fatores diferenciais na ascensdo a cargos de lideranga
para mulheres executivas?”.

O marco tedrico deste estudo aborda iniciadmente a evolucdo historica do papel
feminino na sociedade para compreender o0 aumento da importancia e da liberdade feminina
perante a sociedade brasleira. Depois se andisa a lideranca e suas vertentes, para
compreender os diferentes aspectos da lideranga no mundo corporativo e suas mudangas. Por
Utimo é andiisada a diferenca da lideranca voltada ao género feminino e sua distincdo do
masculino, para entender que perspectivas podem ser diferenciais ou obstaculos em relagdo a

gestéo paramulheres e sua evolucéo.
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O terceiro capitulo menciona a metodologia aplicada para obtencdo dos objetivos
dispostos, e 0 quarto andisa o resuitado destes objetivos trazendo a luz da literatura revisada
no marco tedrico. Por Uitimo sdo apresentadas as consideracdes finais deste estudo acerca dos

fatores diferenciais para promocdo de mulheres acargos de alta gestéo.
13 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

Idertificar os Fatores diferenciais na ascensdo de executivas aos cargos de lideranca.

1.3.2 Objetivos Especificos
a) Rever aliteratura existente sobre lideranca.
b) Relacionar caracteristicas de lideranca feminina.

c) ldentificar barreiras para o crescimento profissonal  feminino.

14 DELIMITACAO DO ESTUDO

O estudo ir4 andlisar os fatores diferenciais na ascensdo de mulheres a cargos de
lideranca. Entretanto o estudo de caso utilizado ficara restrito a executivas de uma empresa de
seguros de grande porte no Brasil, selecionada pela facilidade de acesso desta pesquisadora as

lideres da organizacgo.

15 RELEVANCIA DOESTUDO

O ranking “Fortune 500 das 500 maiores empresas (Revista Fortune, 2017) indica
uma lista na qual divuiga que das empresas listadas, 32 sdo dirigidas por mulheres como
CEO!. Isso dgnifica que 6,4% das empresas estadunidenses sdo dirigidas por mulheres,
smbolizando o maior indice regstrado em 63 anos de pesquisa da revita. Demonstra
também uma tendéncia de mudanca na sociedade quando comparamos a 1972 quando
Katherine Graham do Washington Post Company se tornou a primeira CEO feminina a entrar
na lista Fortune 500.

No Brasl de acordo com o censo de 2010, as mulheres ja representam cerca de 58%

! Chief Executive Officer.
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dos universitarios, porém de acordo com o levantamento da consultoria Bain & Company elas
estéo presentes em apenas 2% dos cargos de presidentes das 250 maiores empresas brasileiras
(Bain & Company, 2013).

Este estudo ameja colaborar para a ciéncia da Administracdo uma vez que existem
poucas pesquisas brasileiras voltados ao estudo da mulher em cargos de lideranca, sendo a
maior parte americana ou canadense (HANASHIRO; CARVALHO, 2003). Dedta forma, a
pesguisa se torna relevante do ponto de vista académico, para contribuicdo do entendimento
dos fatores principais da evolucdo das mulheres em cargos de gestdo, mercado de trabalho e
desafios em geral damulher executiva na atualidade.

Este trabaho amega também amega colaborar na visdo das organizacbes em gerdl,
incentivando a diversidade de género em cargos executivos e, obviamente também, com as

préprias executivas, entendendo seus desdfios e necessidades para conseguir acessar este tipo

de colocacéo.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 A EVOLUCAO HISTORICA DO PAPEL FEMININO

2.1.1 Direitos das mulheres

A condituicdo braslera de 1824 tratava como cidaddo apenas 0 homem
(Congtituicgo, 1824). Nesta época a mulher poderia trabahar na iniciativa privada, porém ndo
poderia se candidatar a cargos publicos ou ter o direito a voto. Neste periodo, as mulheres
comecaram a se inserir no mercado de trabalho sem qualquer protecdo e amparo legal, ndo
havendo limitacdo de sua jornada de trabalho, ou protecéo relativa a gravidez. Esse espaco
feminino passou a ser ampliado na sociedade em 1934 com o principio da igualdade dos
sexos, a proibicdo de diferenca sadlarial, a assisténcia médica a gestante e o descanso apds o
parto (Constituicdo de 1934). O direito ao voto so velo em 1937.

Entretanto, em 1946, houve um considerével retrocesso nos direitos femininos com a
retirada da expressdo "sem distincdo de sexo" quando sobre a passagem na qual todos séo
iguais perante a Lel. Com o advento da revolucdo industridl empregou em grande ndmero
mulheres nas indUstrias de fiagdo e tecelagem. Segundo Ribeiro apud Rago (1997), em 1894
do total de empregados em estabelecimentos industriais localizados em Sdo Paulo, a méo de
obrafeminina correspondia a 17%.

Somente na industria téxtil encontravam-se 569 mulheres, que eguivalia a 67,62% da
mao-de-obra feminina empregada nesses estabelecimentos fabris (Rago, 1997). As mulheres
passam a ser vistas como mao de obra barata, com jornada de 12 horas por dia recebendo
muito pouco por seu trabalho. Além disso, havia também a responsabilidade com os afazeres
domésticos.

Até que em 1988, a promulgacdo da Condtituicdo Federa instaurou o principio da
igualdade novamente, na emenda congtitucional ° 53 de 19 de dezembro de 2006, Titulo Il -
Dos Direitos e Garantias Fundamentais. Capitulo | - Dos Direitos e Deveres Individuais e

Coletivos:
“Artigo 5°. Todos sfo iguais perante a lei, sem distingdo de
qualquer natureza,
garantindo-se aos brasileiros e aos estrangeiros residentes no
Pais a inviolabilidade do direito a vida, a liberdade, a
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igualdade, a seguranca e a propriedade, nos termos seguintes:
| - Homens e mulheres s&o iguais emdireitos e obrigagdes, nos

termos desta constituicdo” (Constituigdo, 1988, p. 2)

Este principio prevé a igualdade de possbilidades de gozo de direitos vedando
qualquer diferenciacdo arbitraria. A denominada Constituicdo Cidada de 1988 significou um
importante marco para a transicdo democrdtica brasileira, trazendo avangos no tocante ao
reconhecimento dos direitos individuais e sociais das mulheres. Essa mudanca possibilitou
uma nova fase do direito trabalhista para as mulheres, dando a elas trabalho mais digno e

assegurado.

Todo esse movimento foi feito através da constante articuagcdo dos movimentos
feministas, conhecido como lobby do batom, que apresentou propostas para um documento
mais igualitario (MORAES, 2003). A funcdo das mulheres na criagdo das leis trabalhistas é
muito relevante, porque foi a partir da exploragdo delas que o Estado se viu na necessidade de
intervir.

Segundo a Organizacdo das Nagbes Unidas o direito de liberdade das mulheres de
todas asidades representa (ONU, 2010):

1. Direito avida.

2. Direito aliberdade e a seguranca pessoal.

3. Direito aigualdade e aestar livre de todas as formas de discriminag&o.
4. Direito aliberdade de pensamento.

5. Direito ainformacéo e a educacéo.

6. Direito a privacidade.

7. Direito a salde e aprotecdo desta.

8. Direito acondtruir relacionamento conjugal e aplangar sua familia.
9. Direito adecidir ter ou ndo ter filhos e quando té-los.

10. Direito aos beneficios do progresso cierttifico.
11. Direito aliberdade de reuni@o e participacdo politica.

12. Direito ando ser submetida atorturas e maltrato.

Os “Principios de empoderamento das mulheres” (ONU, 2017) podem ser observados

20



na Figura 1 a seguir:

3

Garantir a saide, a

corporativa de alta ; Giﬁiﬂ?&iiﬁdﬁ?'
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4

Promover a E
educacio, a Promover a Mediar e publicar
formagdo e o igualdade através 05 progressos para
dessnvolvimento de iniciativas alcangar a igualdade
prafissional das defesa comunitania. de género.
mulheares.

Figura 1 - Principios do Empoderamento das Mulheres. Fonte: Adaptada da cartilha de empoderamento
das mulheres disponivel em ONU, 2017, pg. 3

Esse empoderamento visa a construcdo de economias fortalecidas, e o
desenvolvimento econdmico sustentavel, com o devido respeito aos direitos humanos. Cada

item trata de um aspecto voltado a este desenvolvimento:

1 - A lideranca promove a igualdade de género — a fim de que ocorram mudangas estruturais
na corporacdo tornando-a prioridade estratégica, assumindo a igualdade de género como
compromisso a longo prazo, criando estrutura institucional e cultural para que este sgja um
valor partilhado por todos.

2 - lgualdade de oportunidades e ndo discriminacdo - Promogdo de ambiente onde homens e
mulheres desfrutem de oportunidades iguais.

3 - Salde, seguranca e fim da violéncia - destina-se a conhecer melhor as necessidades destes
de acordo com as demandas especificas dos géneros, porém de forma a evitar o reforco de
esteredtipos de género como a onerosidade maior de mulheres.

4 - Educacdo e formacdo - reducdo de obstaculos a igualdade de género nas organizages e
superacdo de desdfios levando em consideracdo as necessidades de homens e mulheres,
oferecendo treinamentos direcionados as mulheres e programes de mentorias, € nOvos
modelos de organizagOes capazes de atender as suas necessidades incentivando a inovagdo e

deservolvimento do negdcio.
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5 - Deservolvimento empresaria e praticas da cadeia de fornecedores e de marketing - busca
utilizar a influéncia das empresas na promocéo da igualdade de género em sua relagdo com
fornecedores e padres comportamentais em suas campanhas de marketing.

6 - Lideranca comunitaria e envolvimento - A empresa pode influenciar a importancia do
empoderamento das mulheres como meio de avanco da sociedade mostrando pelo exermplo a
valorizacdo destas e de agBes sociais diando seu prestigio e visbilidade a agbes para
mobilizar comunidades, governantes ONGs e outras empresas.

7 - Transparéncia, medicdo e relatdrios - 0 estabelecimento de metas quartitativas e
monitoramento destas resultando em relatérios e indicadores de género para contribuicdo por
exemplo para o indice de Sustentabilidade Social (ISE), ferramenta para andlise comparativa
da performance das empresas listadas na Bovespa, o Prémio WEPs (da siga em inglés:
Principios de Empoderamento das Muheres), que identifica e reconhece empresas que estéo
aplicando correta e amplamente os Principios do Empoderamento da Mulheres da ONU; e o
Selo Pro-Equidade de Género e Raga, do governo federa, atestado a empresas que cumprem

metas de avanco em indicadores de diversidade nos dois topicos.

Segundo a ONU o ato de empoderar as mulheres que participam ativamente de todos
0S setores da economa cortribui  diretamente para o fortaecimento da economia,

estabelecimento de sociedades mais estavels e justas, atingimento dos objetivos de
desenvolvimerto, sustentabilidade e diretos humanos internacionalmente  reconhecidos,

melhoria da qualidade de vida de todos, e incentivo aos negocios.

2.1.2 A evolucao do papel da mulher no mercado de trabalho

Ao longo da histéria da sociedade o papel feminino e masculino foram se modificando
de acordo com as perspectivas sociais. Em linhas gerais a evolugdo histérica do papel
feminino na sociedade se deu da seguinte forma (Adaptado de Paz, 1998, 185):

Pré-historia
- Homens e Mulheres governavam juntos o mundo.

- O papd da mulher na procriagdo dava a ela uma posicdo de destaque, chegando muitas
Vezes agovernar 0 grupo.

22



Sociedade Neolitica Sedentaria

- Fim do papel primordial da mulher

- Homem desenvolve a capacidade de raciocinar eja ndo € mais objeto do meio ambiente
- Guerra se converte em uma forma de vida

- Homem descobre seu papel na procriacéo

- Estabelecimento da supremacia masculina e com ela a propriedade privada da mulher.
Periodo histérico

- Separacdo entre 0 masculino e o feminino, entre o publico e o privado.

- Relagbes vitais sdo passam a ser autoritérias e hierarquicas.

- Surge o Patriarcado (dominio e importancia do masculino)

- NaPolis Grega amulher € cidada de segunda classe.

- Na Europa Medieva O homem era considerado superior a mulher, que era tida como objeto

de pecado. Surge avisdo misdgina (6dio, desprezo ou preconceito contra mulheres).

- Século XVI surge o Protestantismo. Possbilidade de rompimento com a visdo misdgina
devido a0 acesso da mulher as Escritwras 0 que possbilitou contato com habilidades
intelectuais.

- No lluminismo surge a visdo antropocéntrica. A sociedade toma o lugar de Deus. A esposa

setorna propriedade do homem. Determinismo  bioldgico.

- Revolugdo Francesa: Inicio da luta pelos direitos da mulher. Surgem movimentos na Franca
e na Inglaterra. Embora ndo representaram grandes avancos.

- Revolucéo industria: Retoma-se a luta em favor dos direitos da mulher. Torna-se dificil
colocar alguma objecdo aos direitos da muher como cidadd. Teoria da Naturalidade entre
homem e mulher.

- Findl do século XIX.

A insercdo da muher no mercado de trabalho se deu inicialmente em funcdo da
Primeira Grande Guerra (1914-1918) e da Segunda Guerra Mundial (1939-1945), pois com a
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grande massa de mao-de-obra masculina alocada em postos de batalha e a perda de inimeras
vidas, fez-se necessaria a subdtituicdo da forca de trabaho, dando espago a aocagdo de
mulheres em postos até entdo somente ocupados por homens (Thebaud 1991).

Acerca do processo de redefinicdo do papel da mulher na sociedade e entrada mecica
no mercado de trabaho remunerado, Castells (1999, apud MOURAO, 2006), afirma que se
deve a0 crescimento de uma economia informecional global; uso da pilula anticoncepcional
para o controle reprodutivo; impulso poderoso promovido pelas mulheres e por um
movimento feminista muitifacetado. Segundo a autora trés realidades gjudaram na insercdo da
mulher no mercado:

1 — Integracdo em rede, informatizacdo e globalizacdo da economia, e segmentacéo da
estrutura do mercado de trabalho por género.

2 - Expansdo da economia de servigos, permanecendo mgjoritariamente (meis de 70%)
em atividades ligadas a salde, ensino, administracdo pulblica e nos servigos pessoals,

atividades moldadas pelo tradicional lugar do feminino na esfera da reproducéo.

3 — Precarizacdo das relagdes de trabalho, ocupacdes com menor regulamentacdo das
garatiass de trabalho e seguridade socid, formes de contrato sem carteira assinada,
dimnuicdo dos nivels sdariais, aumento das formas de trabalho em domicilio e por conta

prépria e dainformalidade em geral.

Coelho (2005) observa que o fenbmeno da segmentacdo ocupacional é conhecido na
literatura internacional como glassceiling (teto de vidro), que sdo barreiras ndo implicitas ao
alcance de cargos mais altos nas organizagbes. O autor realizou um estudo com empresas
cadastradas na RAIS? de 1996 das informacdes socioecondmicas de todas as empresas do
setor formal brasileiro e dos respectivos empregados. Verificou-se que a média salarial dos
homens era de 23,13 salarios minimos, e das mulheres, 18,81. O pesguisador constatou a
diferenca por sexo, tempo de emprego e promogdo a cargos de lideranca nas grandes
empresas de capital nacional da indUstria de transformacéo. Por exemplo, ao iniciarem a
carreira, 0s engenheiros levam em média entre 23% e 35% a menos de tempo para serem

promovidos do gue as engenheiras.

2 ~ ~ ..
Relagdo Anual de Informacfes Sociais
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De acordo com a PNAD? redlizada pelo IBGE* em 2007, a populacso brasileira chega
a quase 190 milhdes de brasleiros, com a estimativa de 51% de mulheres. Segundo o IBGE
em 2009 em media, eram 10,6 milhdes de mulheres na forca de trabalho, sendo 9,6 milhdes
ocupadas e 1,1 mih&o desocupadas. Cerca 64,2% do contingente de mulheres ocupadas tinha
entre 25 e 49 anos de idade. Entre os homens este percentual era de 61,5%. A Figura 2 a
seguir demonstra como a forca de trabalho feminino estéa empregada basicamente em servigos
domesticos.

Ocupacdo da Forga de Trabalho por Género e

atividade (2009)
® Mulheres M Homens
94,5 94,9
63,2 58,8 59,2 60,1 63,6
36,8 41,2 40,8 399 36,4
55 51
Servicos  Administragdoc  Comércio Cutros Prestagdo de Industria Construgdo
Domésticos Pablica Senvigos sEnvigo

Figura 2 - Pesquisas sobre mulheres na lideranca. Fonte: Adaptado de Pesquisa Mensal de Emprego -
PME, 2010, pag. 3.

Além da baixa propor¢do de mulheres em servicos com nivel de escolaridade maior, a
mulher ainda enfrenta a dupla ou por vezes tripla jornada de trabalho, que exige um esforco
descomunal para que possa ser a melhor em todos os papéis que desempenha Aguiar (2007,
p.85). Essa stuacdo a coloca em condigdes de desvantagens perante a competitividade do

mercado.

Culturdmente no Brasl ainda se tem como premissa que cabe a mulher as tarefas
domedticas, conforme exposto no estudo de Noor (2002, apud LINDO et a., 2007, p. 5) que
mostra que “as horas de trabalho da mulher crescem muito mais do que as dos homers,
considerando-se que horas de trabalho representam a soma das horas despendidas no emprego

formal e em casa.”

A sociedade ainda entende o papel da mulher no trabalho como fragil, pois mesmo que
apresente ato desempenho, em agum momento serd necessaria uma escolha entre o papd de

mae, e 0 de profissonal. Seu afastamento € visto como depreciativo, e seu retorno muitas

} Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios
* Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
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vezes é turbulento. Essa caracteristica foi também notada por uma pesquisa de Neto, Tanure e
Lima (2010), que ao comparar 965 executivos homens e mulheres de varios setores, avaliaram
0 comportamento dessas pessoas N0 mundo corporativo e na vida pessoal, concluindo que as
mulheres tém de administrar além do cargo, os preconceitos arraigados, pressdo do reldgio
biologico, e sobrecarga com os cuidados em relacdo aos filhos, versus uma jornada de
trabalho igualmente extensa.

Por vezes estas profissionais se afastam do meio corporativo quando possivel, onde o
papel do pai ou marido em casa € visto apenas como um coadjuvante cabendo a mulher a
decisdo sobre a criacdo dos filhos e ser a grande responsavel pelo “lar” (Saavedra, 2010;
Maciel, Marques & Torres, 2008).

Neste sentido torna-se claro como a cultura da sociedade influencia no rendimento
destas profissionais, tendo em vista que a dupla jornada € cansativa. A medida em que vao
subindo de posto hd a maior necessidade por horarios pés laborais e disponibilidade de
viagens a trabalho. Por outro lado a cobranca por uma meaior disponibilidade para a familia e o
fato de ndo haver uma partilha iguditiaria entre as tarefas domédticas dificulta a ascensdo

destas profissonais Amorim (2009).

Quando se andlisa 0 ambito de cargos mais altos de lideranca, a discrepancia aumenta,
por conta do dimnuto nimero de mulheres que acancam cargos executivos, segundo a
Comissdo Europeia (Indtituto Nacional de Edatigtica), aguns dos recentes nimeros da
desigualdade na sociedade ocidental sdo (Heidrick e Struggles (Taborda, 2007, apud
DUARTE, D’OLIVEIRA; GOMES, 2009):

As mulheres representam apenas 6% dos executivos mais bem remunerados das empresas da
Fortune 500.

Constituem 2% dos presidentes executivos.

Ocupam 15% dos lugares de diregao.

Um em cada cinco lugares de topo € ocupado por mulheres.

10% dos gestores de topo sdo mulheres.

46% das empresas europeias ainda ndo tém nenhuma mulher nos conselhos de administragéo.

15% é a diferenca sadlaria entre homem e mulher na Europa.

A discriminacdo na avaliacdo da lideranca ocorre quando o papel do lider forte
impositivo, e que chama a equipe para g, influenciando-os a trabahar seguindo ordens mais
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enérgicas e edratégicas, € aceito e ratificado por todos quando exercido por alguém do sexo
masculino, pois é sociamente aceito como natural @ homem uma posicdo de comando e voz
de mando, porém quando se condidera as caracteristicas esperadas de um lider do sexo
feminino ndo sdo aceitas a voz de comando, praticas tidas como autoritarismo, para as
mulheres é cobrada uma postura apaziguadora e de qualidades maternais, como compreensao,
edidlogo (Lima e Tanure, 2009).

2.2 LIDERANCA

Em busca de um melhor entendimento sobre a lideranca femining, buscou-se estudar o
histérico do conceito de lideranca e a evolugdo histérica do papel do lider, este conceito tem
sido modificado ao longo do tempo, e apesar de ser uma questdo de suma importancia dentro
das organizacbes ainda ndo ha uma definicdo universal para lideranga, assumindo varias
definicbes (Cohen, 2003).

Tendo em vista a mudanga de conceito, cabe um breve historico da evolucdo do
conceito de lideranca. As primeiras ideias sobre o conceito de lideranca entre 1910 e 1970 se
baseavam em aspectos comportamentais, nos quais havia um processo de influencia mais
autoritario sobre os liderados. No século XV e XVI imperava a ideia de Maquiavel que
afirmava que os fins justificam os meios. Por volta do século XIX ha o surgimento de uma
nova tendéncia que evidencia a cultura do poder levando em consideracéo crencas, mitos, e a
cultura organizacional como fatores de lideranga. Atuadmente existe um foco maior em

pessoas, no qual o lider passa a ser potencializador de talentos com foco em resultados.

Deve-se ter cuidado para ndo confundir lideranga com gerenciamento ou autoridade
oficial, pois apesar de serem concedidos poderes aos gestores, isso ndo Significa que se
tornardo lideres. Para tanto € necessario mais que o um titulo, havendo inclusive a presenca de
lideres informais dentro das organizagdes, “a capacidade de agumes pessoas para influenciar
0 comportamento de outras, a qual € alheia a estrutura formal da organizacéo e que, em alguns
casos, ¢ td0 ou mais importante do que a influéncia formal” (Teixeira 2005, p.163). Os lideres
possuem atitude pessoa e ativa em relacdo ao alcance dos objetivos, ja os gerentes tém
atitude mais impessoa, possuindo diferentes motivagdes, modos de agir e pensar segundo
(SOUZA NETO; CALVOSA, 2006).
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2.2.1 Teorias de lideranca

E possivel encortrar diversas pesquisas que buscam definir o conceito de lideranca. Este

conceito tem sdo estudado e vem sofrendo evolugdo ao longo do tempo (BASS, 1990).
Porém Weiskittel (1999) e Cohen (2003) ressatam que apesar da busca por uma definicao

universal acerca de lideranca, ndo existe um consenso e esta vem sido definida de vérias

formes. Nesta tabela sdo apresentadas agumes definicdes de lideranca de acordo com

diferentes autores.

Tabela 2 - Definigdes de Lideranca.

TEIXEIRA 2005, P. 163

Lideranca é o processo de influenciar outros de modo a conseguir que eles
facam o que o lider quer que seja feito, ou ainda, a capacidade de influenciar

um grupo aatuar afim de conseguir os objetivos do grupo

KOONTZ E O’DONNELL
1978, P. 158

Lideranca é a habilidade de um administrador que o torna capaz de persuadir

os seguidores a se dedicaremcomzelo e confianga.

HERSEY E BLANCHARD
1986, P.107

Lideranca Situacional - Lideranca € o processo de influenciar as atividades
de individuos ou grupos para consecu¢do de um objetivo numa dada

situagdo.

CHEMERS 2000, P. 27

Lideranga € o processo de influéncia social pelo qual umindividuo é capaz
de nobilizar a ajuda e o apoio de outros para realizacdo de uma tarefa em

comum.

GARDNER 1990, P. 17

Lideranca é o processo de persuaséo, ou de exermplo, através do qual um
individuo induz um grupo a dedicar-se a objetivos defendidos pelo lider, ou

partilhados pelo lider e seus seguidores.

CHIAVENATO 2003, P.315

A lideranca € necesséria em todos os tipos de organizacdo humana, seja nas

empresas, seja em cada um de seus departamentos

BLAKE E MOUTON, 2000,
P. 11

A grade gerencial baseia-se na visdo bidimensional da lideranca, atribuindo

valores as duas dimensoes:
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- A primeira dimensdo da lideranca é baseada no cuidado em relagcdo ao

bem-estar, conforto e seguranga dos liderados.

- A segunda esta relacionada com a estruturagdo da organizacéo, o lider se

preocupamais com arealizagdo de tarefas e aprodutividade.

MCGREGOR 1999 , P. 37 Lideranca segundo a TeoriaX e Y

Teoria X as metas da organizacdo vivem em conflito, os trabalhadores sao
antes de tudo motivados por recompensas extrinsecas e pelo temor da

punicéo.

Teoria Y aceita a posicdo em que os empregados séo motivados para obter

recompensas intrinsecas e também extrinsecas.

ROBBINS 2000, P. 371 Lideranca é o processo de influéncia pelo qual os individuos, com suas
acoes, facilitam o movimento de um grupo de pessoas rumo a metas comuns
ou compartilhadas.

MAXIMIANO 2004, p. 283 Lideranca é o processo de conduzr as a¢des ou influenciar o comportamento
e a mentalidade de outras pessoas, € a realizacdo de metas por meio da

direc&o de colaboradores.

KOUZES; POSNER 1991, p. | Lideranga é a capacidade de ver além do horizonte, ter visdo do futuro e
2 acreditar que os sonhos podem se tornar realidade. E gerar confianca e
fortalecer os relacionamentos interpessoais. E saber suportar com firmeza os

ventos daresisténcia e dar coragem para continuar na busca

2.2.1.1 Teoria abordagem Tracos (grande homem)

A Abordagem dos Tracos buscava identificar caracteriticas e qualidades que
diferenciavam lideres de ndo-lideres e teve seus estudos datados do inicio do século XX até o
final da década de 1940. Os estudos direcionam ao entendimento que a lideranca € uma
caracterigtica inata ndo podendo ser habilidade aprendida. Sendo assm lideres nasceriam
lideres, ndo podendo ser construidos (MEGGINSON; MOSLEY; PIETRI J. 1986;
ROBBINS; COULTER, 1998).

Esta teoria aceita a ideia de lideres natos. Supunha-se que de tempos em tempos

apareceriam homens geniais destinados a exercer profunda influencia na sociedade. Para a
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teoria do grande homem os lideres sGo detentores de capacidades especiais e homens
superiores, diferenciados dos seus subordinados. O lider tem eficicia de carécter universal
decorrente das suas caracteristicas inatas, sendo visto como homem superior e herdi capaz de
solucionar os problemas que aparecessem. (Ilharco e Lourenco, 2009, p.171).

Os pesquisadores examinaram 0s tracos classificando em trés grupos principas. tragos
fisicos, habilidades e caracteristicas de persondlidade (CHEMERS, 2000; BRYMAN, 2004a).
Para Stogdill (1950, apud BRYMAN, 2004, p. 257), a lideranca pode ser considerada como
um ‘“processo de mfluenciar as atividades de um grupo organizado e seus esforcos no
estabelecimento e execugdo de metas”.

Stogdill (1950, apud BRYMAN, 2004a), entende que a lideranca pode ser considerada
como 0 processo de influenciar as atividades de um grupo organizado e seus esforgos no
estabelecimento e execucdo de metas. Seu levantamento baseou-se em 163 estudos sobre as
caracterigticas dos lideres, listando seis tragos que considerou essenciais para diferenciar um
lider: caracterigticas fiscas e energia, sociad educagdo, inteligencia, personalidade e
adaptabilidade; iniciativa; habilidade administrativa (BASS, 1981).

Com o passar do tempo e com a crescente discusséo sobre o tema, a teoria foi perdendo
adeptos, pois ndo havia consenso entre a ligacdo dos tracos a lideranca em s (HERSEY;
BLANCHARD,1986).

2.2.1.2 Teoria abordagem Comportamental

Ao final da década de 40 com o descrédito da teoria de abordagem dos tragos, houve
uma mudanca no foco das pesquisas que comecou a colocar em evidéncia as caracteristicas
comportamentais do lider (MEGGINSON; MOSLEY; PIETRI J. 1986; CHEMERS, 2000).
Com esta mudanca ha a proposicdo de que a motivacdo e qualidade do trabalho seriam
derivadas do comportamento dos lideres (MELO, 2004). Nesta teoria se destaca a
participagdo das Universdades de Ohio e de Michigan que tiveram como objetivo a andlise
do comportamento do lider verificando as dimensbes independentes do comportamento
(llharco e Lourenco, 2009).

Foram descritas duas dimensdes essenciais para explicar o comportamento do lider: a
estruturac@o e a consideracdo. A primeira trata do modo como o lider orienta a sua lideranca,
e gere as suas capacidades e de seus subordinados. A segunda compreende a consideragéo e
orientacdo para pessoas dando énfase no empregado, No que se refere a confianca, cuidado e
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respeito do lider com os seus funcionarios e a demonstracéo de interesse por parte do lider
pelo bem-estar pessoal dos seus subordinados (Ilharco e Lourenco, 2009).

Os estudos da Universidade de Michigan evidenciaram dois fatores fundamentais na
atuacdo de um lider: a orientacdo para o funcionario e a orientacdo para a producdo. A
orientacdo para o0 funciondrio mostrava maior interesse pela relacdo interpessoal com 0s
subordinados, ja os lideres orientados para a produgdo tinham o foco na produtividade tendo
os funcionarios apenas como meio para 0 alcance dos seus objetivos (Ilharco e Lourenco,
2009). Neste ambito foi constatado que os lideres voltados para o empregado apresentavam
maior produtividade que os orientados para producdo apenas (HERSEY, BLANCHARD
1986; MEGGINSON, MOSLEY, PIETRI J.1986; MELO, 2004,).

Conforme estudos de BLAKE E MOUTON (2000) A grade gerencial baseia-se na viséo
bidimensional dalideranca, atribuindo valores aos dois eixos.

- O eixo vertical esta ligado ao cuidado em relagdo ao bem-estar, conforto e seguranca
dos liderados - Pessoas.

- O eixo horizontal esta relacionado e estruturacdo da organizagcdo, o lider se preocupa
mais com arealizacdo de tarefas e a produtividade - Producéo.

Segundo Maximiano (2008) estes eixos se dividem em nove categorias sendo 1 para
menor preocupacdo e 9 maxima preocupacdo do lider, e assm surgem os estilos de lideranca

dafigura 3:
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Alto

1,9 9,9
9 A Geréncia de Clube Recreativo A Geréncia em Equipe
A atengao concentrada nas necessidades Os resuitados do trabalho provém do
das pessoas, no sentido de criar um empenho do pessoal. A interdependéncia
g | relacionamento amistoso, leva a uma através do comprometimento de todos
atmosfera agradavel e a um ritmo de com os objetivos organizacionais leva-os
trabalho confortavel. a um relacionamento de confianca e de
7 respeito.
6
®
2 55
2 5 A Geréncia do Homem Organizacional
© O adequado desempenho organizacional é
8 possivel mediante o equilibrio entre a necessidade
° 4 de conseguir resultados € a manutengao da moral
S das pessoas em um nivel satisfatorio.
g 3
o
% 11 9,1
A Geréncia Empobrecida A Autoridade-Obediéncia
1 O emprego do esforgo minimo necessario A eficiéncia operacional decorre da
para que seja executado o trabalho organizagao das condigdes de trabalho,
Baixo requerido € o suficiente para permanecer de tal forma que o elemento humano
como membro da organizagao. interfira em grau minimo.
Baixo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Alto

Orientagao para Producao

Figura 3 Grade Gerencia de Blake e Mouton. Fonte: Adaptado do Grid Gerencial de Blake e Mouton
1898, pag. 11

As conclusdes nos estudos foram semelhantes e concluiram que existem basicamente
duas classes digtintas de lideres: uma que se volta aos relacionamentos interpessoais e
interesse nas necessidades dos subordinados e outra que foca nos aspectos técnicos e apenas
de produtividade nas empresas (ROBBINS, 2009).

Bass (1981) explica que, com base nesta divisdo, os lideres foram classificados em
democréticos ou autocraticos em funcdo da forma como as decisbes so tomadas, na qual a
lideranca democrética tem sua lideranca orientada para relagdes com as pessoas e a
autocratica com foco nos objetivos organizacionais. N& houve conclusdo de qual edtilo de
lideranca seria 0 melhor pois em diferentes momentos a necessidade da adogéo dos diferentes
edtilos se faza necessaria ou mais eficaz (MEGGINSON, MOSLEY, PIETRI Jr.1986;
CHEMERS, 2000; BRYMAN, 2004a; MELO, 2004).
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2.2.1.3 Teoria da abordagem Contingencial

A abordagem contingencial traz uma nova varidvel aém do préprio lider e seus
seguidores, levando-se também em consderacdo a varidvel Stuaciond que se inter-
relacionam (MEGGINSON, MOSLEY, PIETRI JR.1986).

Nessa proposta destaca-se 0 modelo cortingencial de lideranca de Fred Fiedler da
universidade de lllinois que obteve maior aceitacdo dentre a comunidade académica para
medir 0 estilo de lideranca com a proposta a escala do Colaborador Menos Preferido — Least
Preferred Coworker (LPC). O objetivo desta escala é diferenciar 0 estilo de lideranca em
relacdo a sua orientacdo para o relacionamento ou para a redizacdo das tarefas (Pina e Cunha,
et a, 2007).

S80 estudados trés critérios Stuacionais na relacdo entre lider e liderados: o grau de
confianca entre o lider e os membros do grupo; a estrutura de tarefa (o0 nivel de procedimentos
estabelecidos no trabaho); e o poder da posicdo que interpreta a influéncia do lider sobre as
variaveis de poder (HERSEY; BLANCHARD 1986; MELO, 2004; ROBBINS, 2009).

No modelo LPC a pessoa avaliada deve pensar em dois colegas de trabalho, sendo um
gue gosta e outro que ndo ha empatia no trabalho. Em seguida esta pessoa atribui adjetivos a
estes colegas, como agradavel / ndo agradavel ou proximo / distante. A partir destes
resutados Fiedler concluiu que dentre os tipos de lideres (orientacdo para tarefa ou
relacionamento), o primeiro tinha melhor aplicabilidade em situagbes de ato ou baixo nivel
de cortrole, ja 0 segundo era mais efetivo em situacbes de controle moderado (HERSEY;
BLANCHARD 1986; BRYMAN, 2004a; MELO, 2004, ROBBINS, 2009).

A teoria situacional de Hersey e Blanchar apresenta pela primeira vez a importéncia dos
liderados, permitindo ao lider adaptar seu comportamento as diversas situaces, o modelo de
Hersey e Blanchard andlisa a lideranca sob duas variaveis o comportamento do lider e a
maturidade dos colaboradores, a primeira variavel fala sobre o comportamento do lider
“Sendo este descrito a luz do modo como se cruzam a orientacdo para as tarefas e a orientacao
para 0 relacionamento” (Miguel Pina e Cunha et.a 2007:353). E a segunda variavel sobre a
maturidade dos colaboradores. “Um colaborador maduro ¢ o que sabe e deseja assumir
responsabilidades. A maturidade respeita a tarefa em causa e ndo a persondidade do
individuo” (Miguel Pina e Cunha et.al 2007:353-354).
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A partir deste cruzamento Hersey e Blanchard propdem quatro estilos comportamentais
de lideranca: determinar, persuadir, compartilhar e delegar, abaixo a figura que representa os
estilos comportamentais de lideranca relacionados com os graus de maturidade dos liderados:

Enfase no relacionamento

n

Enfase na tarefa

Figura 4 - Relagdo dos estilos comportamentais de lideranca com os graus da maturidade dos liderados.
Fonte: Adaptado do modelo situacional de Hersey e Blanchard, 1986, pag. 193.

A partir da observacdo deste gréfico verificamse as diferengas nos edtilos
comportamentais de lideranca. Em Delegar ha baixa orientacdo tanto para relacionamento
quanto para tarefa, neste caso “o lider d4 pouca direcdo e apoio, mas identifica o problema,
deixando aos liderados a responsabilidade de execucdo” (Bilhim, 2004 apud Ilharco
Lourenco, 2009, pg 190). No edilo de lideranca Compartilhar a orientacdo para o
relacionamento ¢ alta porém para tarefa ¢ baixa causando a “partilha de decisdo entre lider e
subordinado, em que o papel daquele ¢ o de facilitar a comunicagdo” (Bilhim, 2004 apud
llharco Lourenco, 2009, pg 190). Em Persuadir se tem elevada orientacdo para
relacionamento e tarefa, portanto este lider “da4 a maior parte das orientagdes e convence os
liderados a adotarem os comportamentos desejados” (Bilhim, 2004 apud Ilharco Lourenco,
2009, pg 190). Por dtimo o edtlo Determinar acontece quando ha elevada orientacdo para
tarefa e baixa orientacdo para relacionamento entdo o lider “indica o que, quando e onde, as
diversas tarefas sdo feitas. Salienta um comportamento diretivo” (Bilhim, 2004 apud Ilharco
Lourenco, 2009, pg 190).

A abordagem contingencial néo demonstrou resultados consistentes e apesar de aceita
em na década de 1980 no inicio da década de 1990 ela cai em desuso (BRYMAN, 2004a).
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2.2.1.4 Teoria Neocarismatica

As teorias neocarisméticas tiveram seu inicio na década de 80 em oposto ao foco
anterior que era a adaptacdo do lider ao perfil da equipe. A partir deste momento, o foco passa
a ser no lider e em sua capacidade gestora, dando destaque a parte afetiva, ou sgja, na relacéo
entre o lider e seus seguidores (Pina e Cunha, et al, 2007). Bilhim (2004) destaca duas teorias:
a da atribuicio da lideranca e a da lideranca carismética, formando as chamadas teorias
neocarisméticas.

A teoria da atribuicdo da lideranca proposta por McElroy em 1982 diz que o lider se
define como lider por ser reconhecido pelos seguidores, dada a atribuicdo de determinadas
caracterigticas como a inteligéncia, personalidade ousada, aptiddo verbal forte, agressividade e
compreensdo (llharco e Lourenco, 2009). O liderado procura encontrar tais caracteristicas
para consideré-lo como seu lider. O lider, por sua vez, procura fortalecer a sua relacdo com o
grupo com sintonia e atribuicdo da lideranca, mostrando que € inteligente, sociavel, eficiente
na forma verbal, ousado e esforcado (Aguar, 2010).

Como evolugdo da teoria anterior surge a teoria da lideranga carismética onde os
subordinados atribuem e enxergam o lider como um ser fantéstico (Bilhim, 2004). Esta teoria
defende que “este tipo de lideranga existe quando os seguidores atribuem ao lider capacidades
heroicas ou extraordinarias de lideranga com base no seu comportamento” (Ilharco e
Lourenco, 2009, p.198), havendo uma interligacdo entre as caracteristicas do individuo e a
Stuacdo da causa. Desta forma Klein e House (1995) definram que devem haver trés
elementos para que hgja a lideranca carisméticas a faisca, o lider carismdtico; a matéria
inflamével, os seguidores; e o oxigénio do ambiente carismético ou de crise. A unido destes
trés fatores proporcionaria a existéncia do carisma. A relevancia deste estudo € levantar se 0
carisma €inato ao ser humano ou é passivel de aprendizado. (llharco e Lourenco, 2009).

Surge em seguida 0 estudo das teorias neocarisméticas a teoria da lideranca
Transformacional e Transacional. Em 1978 James MacGregor Burns, historiador americano e
cientista politico, em uma pesguisa qualitativa de lideres politicos identificou dois tipos de
lideranca: a transformecional e a transacional, a partir disso esta definicdo se tornou uma
construcdo comum na literatura sobre lideranca (LOWE; KROECK; SIVASUBRAMANIAM,
1996; POUNDER; COLEMAN, 2002; STELTER, 2002; EAGLY; JOHANNESSEN-
SCHIMIDT; ENGEN, 2003).
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22141 Estilo Transformacional

Os lideres Transformecionais surgem para influenciar  pessoas, promovendo
revoluches, quebrando paradigmes, causando mudancas e levando os subordinados a
realizacéo de agdes que visam 0 bem do grupo (Aguiar, 2010). Na lideranca transformacional
os lideres promovem mudancas de atitude nos subordinados assumindo compromisso com a
missdo, objetivos e estratégias da organizagdo, nos quais se tem resuitados como mudancas
estratégias e cultura das organizagdes, levando em consideracdo a capacidade dos liderados de
participar ativamente dos processos de mudanca na organizagdo e ndo somente a influéncia do
lider. A lideranca transformacional é vista como um processo compartilhado que envolve as
acOes dos lideres em diferentes niveis daorganizacdo (BURNS, 1978, apud Y UKL, 1989).

Joseph Jr. (2009, p.89) define que “os lideres transformacionais inspiram e fortalecem
0S seus seguidores, usando os momentos de corflito e de crise para despertarem as suas
consciéncias e para os transformarem. Os lideres deste tipo mobilizam recursos de poder com
vistas a mudanga, apelando aos ideais e valores morais dos seus seguidores, e ndo as suas
emocgdes primarias, como o medo, a ganancia e o 6dio”.

Neste tipo de lideranca o lider articula e compartiha a visio de futuro com os
liderados, levando em consideracdo as diferencas individuais, gerando estimulo e inspiragéo
nos liderados para que transcendam seus interesses individuais em prol do objetivo maior
(GALLON; ENSSLIN, 2008). Além disso, ha um envolvimento emocional do lider com o
subordinado que eleva a moral e motivacdo dos seguidores, pois o lider preocupa-se com as
emocOes e valores de seus seguidores (LOWE; KROECK; SIVASUBRAMANIAM, 1996).

Lideres transformacionais influenciam os membros da equipe a se desenvolverem e se
capacitarem beneficiando além da equipe, e organizacdo em gue atuam e a sociedade em que
se localizam. Para tanto sdo necessarios alguns requisitos como a capacidade de valorizacéo
de subordinados, capacidade de desenvolver novas ideias, facilidade de emitir mensagens de
facil compreensdo, de estimular seguidores, e 0 deservolvimento de objetivos e metas para
equipes. Estes lideres ndo apenas reagem as circunstancias, maes tentam moldé-las (Avolio e
Bass, 1995).

Para Bass (1985), a lideranca transformaciona segue a mesma linha da lideranca
carismética proposta por House (1977), porém enquanto a lideranca carismética € definida
Ccomo um processo no qual os seguidores sdo influenciados por sentirem forte ligagdo com o
lider, na lideranca transformecional. o carisma ndo € condicdo Unica, pois a estimulacdo
intelectual e aconsideracéo ao individuo sdo fatores fundamentais para este tipo de lideranca.
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A edtimulacdo intelectual € o0 processo pelo qual o lider trabaha a consciéncia do
individuo para a resolucdo dos problemas e o egstimula a ver sob nova perspectiva. A
consderacdo pelo individuo foca no estimulo e apoio a0 desenvolvimento dos seguidores.
Estes trés fatores combinados distinguem a lideranga transformecional da lideranca
carismética (YUKL, 1989).

22142 Estilo Transacional

A lideranca transacional utiliza o processo de incentivos para influenciar os esforgos
de seus subordinados deixando claro 0 que deve ser redizado para se obter a recompensa. As
caracteriticas da lideranca transacional estdo relacionadas a visdo tradicional das
organizaces e suas relagbes, na qual o poder de decisdo € concentrado no lider e os
subordinados acatam suas ordens Burns (apud YUKL, 1989).

Neste tipo de lideranca a relacdo entre lider e seguidores se estabelece na forma de
recompensa, prestigio ou dinheiro a cada meta atingida, e punicdo quando O objetivo ndo é
alcancado, € dadarelevancia ao desempenho na execugdo de tarefas Bryman (2004a).

O edtabelecimento de recompensa ou punicdo depende da expectativa do lider quanto
a0 objetivo e esforco do seguidor, e o objetivo do lider é conseguir o cumprimento das metas,
ndo tendo como cerne estimular o desenvolvimento dos subordinados, a eficacia deste estilo
de lideranca esta limitada ao acordo inplicito entre lider e seguidor (AVOLIO; BASS, 1995).

Na lideranca transacional o lider orienta, distribui recompensas, motiva a equipe para
atingr as metas organizacionais, ndo tendo foco no desenvolvimento dos seguidores Melo
(2004).

A lideranca transformacional se utiliza de abordagem diferente junto aos seguidores
“Os lideres transformacionais apelam ao interesse coletivo de um grupo ou organizagdo, ao
passo que a capacidade de nwobilizacdo dos lideres transacionais assenta nos diversos
interesses individuais. Os primeiros recorrem sobretudo ao poder brando da inspiracdo, 0s
segundos a0 poder duro da ameaca e da recompensa. Os lideres transacionais criam incentivos
concretos com vigta a influenciarem o comportamento dos seguidores e estabelecem regras
que associam o trabalho a recompensas” (Jr., 2009, p.90).

Apesar das evidentes diferencas entre a lideranca transformacional e transaciondl,
ambas podem ser eficazes e ndo sdo de forma aguma mutuamente excludentes, observando
sua aplicacdo de acordo com o contexto da organizacdo e seu momento (Joseph Jr. 2009;
Rego e Cunha 2004; Ilharco e Lourengo 2009).
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Tabela 3-Linha do Tempo das Abordagens da Teoria da Lideranca

Marco Inicial Abordagem Autor Teoria Caracteristica
Inicio do Séc. | Personalidade Stogdill Abordagem  dos | Aceita aideia de lideres natos, onde
XX Tracos os lideres s8o detentores de
capacidades especiais e homens
superiores  diferenciados dos
subordinados.
1940 Comportamental Blake e Mouton | Abordagem Deixa de enfatizar as caracteristicas
Comportamental natas de personaidade, para
enfatizar 0s comportamentos
necessarios a0  exercicio da
lideranca.
1980 Contingéncial Fred Fiedler Abordagem Além da variavel do lider e seus
Contingéncial seguidores considera-se a variavel
Situacional em que se relacionam
1980 Neocarismética M cHroy Teoria Foco no lider e sua capacidade
Neocarismética gestora, destacando a parte afetiva
entre lider e seguidores.
1980 Transformacional Burns Teoria Lideres que inspiram e fortalecem
Transformacional seguidores e utilizam de momentos
de conflito para despertar sua
consciéncia e os transformar
1980 Transacional Burns Teoria Relacdo entre lider e seguidores se
Transacional estabelece por meio de recompensa
Ou punic&o.
1986 Situacional Hersey e | Teoria Situacional | Em fungdo da dificuldade de
Blanchar caracterizar tracos e

comportamentos de lideranca que
fossem considerados universalmente
eficazes, surge a abordagem
situacional que buscou identificar
varidveis situacionais que s&o
importantes e assim identificando o
estilo de lideranca ideal para uma

determinada situac&o.
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23 LIDERANCA FEMININA

A partir da andlise histérica dos estilos de liderancas apresentados busca-se andisar a
lideranca feminina e como isso influencia 0s aspectos sociais que afetam este tipo de
lideranca.

A discussdo sobre a questdo da lideranga feminina ganha mais importéncia a medida
gue estas profissionais ganham espaco nas organizagOes. Entretanto, apesar da progressiva
entrada da mulher no ambito publico, sua ligacdo ao espaco privado cortinua forte, pois estas
apenas acrescentam avida publica a privada pré-existente (Macedo & Koning, 2009).

Isso expbe o0 grande obstaculo a lideranca feminina - o tempo -, dado que ao entrar no
mundo do trabalho a mulher assume a dupla jornada caracterizada pela conciliacéo entre o
trabalho e a vida familiar, bem como a cultura do “anytime, anywhere” caracterizado pela
total disponibilidade e mobilidade geogréfica conforme estudo apresentado pela McKinsey &
Company em 2010. Nogueira (2010) referencia o papel da mulher como agquela que abdica de
Seus interesses e objetivos pessoais para que arelacdo com o parceiro funcione.

Neste sentido se apresentam os problemas que surgem no caminho das mulheres
executivas a medida que escalam a hierarquia das organizagcGes e na qual a tradicdo familiar
cobra que a muher esteja mais disponivel que o homem para resolucdo de problemes.
Também na auséncia de partilha dos afazeres domésticos e familiares, bem como na carga
horéria extensa que os homens estdo habituados, mas que para as mulheres ndo sdo facilmente
aceitas, prgudicando ou sua rede de contatos, ou seu corwvivio familiar (Amorim 2009). As
mulheres ainda s80 as principais responsaveis pelos afazeres domesticos segundo relatério do
Ingtituto de Pesguisa Econdmica Aplicada (IPEA, 2009) com média de dedicacdo de 25 horas
semanais contra apenas 10 horas semanais medias dentre os homens.

Diante do contexto histérico da sociedade o papel da lideranca tem sido destinado ao
homem, levando em consideracdo que a definicdo do que € proprio ao homem ou a mulher
esta diretamente ligada a cultura e sua representacéo de género. Tal dfirmacéo é explicitada na
ideia de Adler (2002, p.12-24, apud Duarte, D’Oliveira; GOMES, 2009):

“Por exermplo, a expectativa/crenga comum do homem como
agressivo, independente, pouco emocional, objetivo,
dominante, ativo, competitivo, légico, trabalhador, aventureiro,
autoconfiante e ambicioso, suporta a imagem do homem como
lider. Ao contrario, a mulher caracterizada como faladora,

gentil, religiosa, calma, empéatica, submissa e expressiva, tem

minado a suaimagem enquanto lider.”
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Desta forma se constréi a hipGtese de que as mulheres ndo podem adotar um estilo de
gestédo com autonomia e a orientagdo para resultados, onde se privilega 0 modelo de gestéo
gue remete a0 ideal da lideranca por comportamento masculino. Por outro lado, existe uma
tendéncia em julgar o edtilo de atuacdo rigido quando empregado por uma mulher em cargo
executivo, em relacdo a hierarquia e ao exercicio do poder (Billing e Alvesson (2000), apud
DUARTE, D’OLIVEIRA; GOMES (2009).

Uma das metéforas utilizadas para os confrontos que a mulher possui N0 Seu percurso
profissional é o labirinto, que possui trés grandes muros. esteredtipos de genero, teto de vidro
e 0 abismo devidro (Eagly e Carli 2007 apud DUARTE, D’OLIVEIRA; GOMES, 2009):

Os edteredtipos de género relacionam a lideranca a redlidade masculing, deixando
intrinseco que ser mulher e lider eficaz pode ser contraditorio, pois a0 serem estereotipadas
como emocionais s80 excluidas de posicBes de lideranca, a menos que possuam a capacidade
de pensar como homem (Carvalho, 2000, apud DUARTE,D’OLIVEIRA; GOMES, 2009).

A metdfora do teto de vidro descreve a barreira invisivel que dificulta o crescimento e
promogdo a posicdes de dta gestdo, observando-se a promocdo de seus pares masculinos
enquanto ha a edatizacdo destas profissionais (Kee, 2006, apud DUARTE, GOMES;
OLIVEIRA, 2009).

O abismo de vidro se refere ao fato da mulher ser selecionada a posicoes de lideranca
quando a performance da gestdo da organizagdo encontra-se em declinio, por outro lado isso
ndo é tdo observado quando a empresa encontra-se em momento de progresso (Ryan, Haslam
e Postmes, 2007, apud Duarte, Gomes e Oliveira, 2009).

No ambito educacional segundo Censo (2010) as mulheres so atualmente 58% das
universitérias no Brasl, porém apesar do dto nivel educacional isso ndo se relaciona
proporcionalmente com as posices que as mesmas ocupam no mercado de trabalho.
Principalmente no que tange aos cargos de lideranca, no qual por vezes apesar de estarem
melhores preparadas para exercer estes cargos, observa-se uma maior facilidade na ascensdo
de homens, adém do decréscimo no nimero de mulheres nas ocupacdes destes lugares na
hierarquia das organizacdes (Nogueira 2010).

Segundo relatério da consutoria Bain & Conmpany (Ban & Comparny, 2013) em
levantamento emitido em 2013, das 250 naiores empresas brasleras apenas 2% dos
presidentes s8o mulheres. Segundo pesguisa da Fundagdo Getuio Vargas (FGV) Direito de
S&0 Paulo (2013) baseada em dados das mais de 800 empresas de capital aberto no Brasi
disponiveis na CVM, 48% das empresas ainda ndo tem nenhuma mulher no conselho de
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administracdo, 66,5% das empresas ndo apresentam sequer uma mulher em posicdo de
diretoria executiva. Porém, ha uma projecdo de melhora tendo em vista que o0 ndmero de
mulheres no conselho de administracéo juntamente com a diretoria executiva passou de 7.8%
em 2003 para 8.8% em 2013.

O estudo apresentado pela McKinsey & Company (2010) sobre a evolucdo das
mulheres licenciadas em comparagdo com a presenca feminina nas ComissOes Executivas
mostra que mudar o sistema de promocgdo é fundamental, uma vez que 0 nimero crescente de
graduadas ndo é suficiente para diminuir o fosso entre os géneros em cargos de dta gestéo

conforme Figura abaixo.

1 1
1970's 2000's
W 1970 - % Mulheresem graducdo W 2008 -% Mulheresem graducdo
B 2010 - % Mulheresem comités executivos B 2040 -% Mulheresem comités executivos

Alemanha Alemanha

Espanha Espanha 650%

Franca Franca

Suécia 61% Suécia 64%

Figura 5 - Pesquisas sobre Mulheres graduadas x Mulheres em comités executivos — 1970’s, 2000’s, proje¢ao
para 2040’s. Fonte: Adaptado de Estudo da McKinsey & Company (2010).

A relevancia da diversdade de género nos cargos de lideranca no topo tem aumentado,
tornando fundamental para as empresas a criacdo de agdes visando esse aumento, onde
diversos estudos tém apontado a eficacia da performance financeira nos cargos de topo e uma
lideranca que leva a empresa a uma melhor performance no gera. Para que hgja a evolugdo
neste sentido é necessdria a consciéncia da diversidade de género para a implantacéo €ficiente
de medidas de diversdade de género (Desvaux, Devillard e Sancier-Sultan 2010).

Segundo Nogueira (2010) as mulheres que ascendem a cargos de gestdo tendem a ficar
confinadas aos niveis mais baixos de gestdo, porque os niveis mais dtos tendem a ser
masculinizados, cabendo as mulheres o papel de suporte e fornecimento de informacfes para
gue os homens tomem as decisdes acerca do destino das empresas.

A politica das organizagbes tem mudado com a revolucdo da informacdo, com
estruturas  hierérquicas cada vez mais planas, poder brando, e cada vez mais com lideranca
compartilhada, na qual o lider se encontra no meio do circulo, e Ndo no topo da piramide
(Joseph Jr. 2009).
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Levando em consderacdo 0s ‘esteredtipos estabelecidos, o edtlo de lideranca
masculino € assertivo, competitivo, autoritirio e centrado no controle do comportamento dos
outros. Em oposicdo, o estilo de lideranca feminino é colaborativo, participativo e interativo,
visando cooptar o comportamento dos seguidores” (Joseph Jr.,2009, p.16).

O edtilo feminino de lideranca tende a criar mais redes de cooperacdo e apoio Mutuo
entre os liderados, que atualmente tem ganho destague pois tem havido uma exigéncia maior
de lideranca participativa e integrada, com enfoque nesse estilo de lideranca “feminino”.

Porém ha uma ambiguidade no que concerne a0 edtilo de gestéo, pois se as mulheres
gue se comportam com o estilo estereotipado feminino de gestdo sdo julgadas como menos
eficazes, aquelas que adotam o estilo masculino de gestdo também sofrem julgamento social
atrelado asua imagem (Nogueira, 2010).

As mulheres tendem a apresentar um estilo de lideranca transformecional, no qual ha
capacidade de fazer com que os liderados transformem em seus os interesses da companhia,
atribuindo seu poder a caracterigticas pessoais como carisma, sendo mais participativas e com
maior capacidade de relacionamento interpessoa. Por outro lado, o edtilo de lideranca
masculino tende a ser transacional, onde a relacdo com colaboradores se da baseada em troca
de recompensas pelo trabalho realizado ou punicdo por baixo desempenho se utilizando do
poder dado pela autoridade formal (Santos 2010; Bernard Bass et a., 1996).

Apesar dos estudos indicarem diferencas entre o0 estilo de gestdo masculino e feminino,
os resutados destes estudos ndo SG0 unanimes pois a0 Mesmo tempo em que alguns afirmam
estas diferencas outros indicam a ndo existéncia das mesmas (Nogueira, 2010). Podemos

inferir que aliteratura cientifica no apresenta consenso acerca desta questdo.
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3. METODOLOGIA
3.1 Caracterizagdo da Pesquisa
Segundo os critérios de classificacdo de trabalhos de investigagdo de Vergara (2007), esta
pesguisa pode ser classificada quanto aosfins e quanto aos meios.

Quanto aos fins 0 estudo trata-se de um estudo exploratério realizado em uma area com
pouco conhecimento sistermetizado por ser uma temdtica relativamente recente, e ndo
intenciona a elaboracdo de hipdteses em fase inicial, podendo estas surgr ao longo da
pesguisa (Cervo & Bervian, 1983). Além disso, cortribui para a andlise de temas estudados
pela literatura académica, proporcionando uma visdo geral acerca de determinado fenbmeno
em razégo de sua conplexidade. E também descritiva porque busca expor caracteristicas da
populacéo estudada, que trata das mulheres em cargos de lideranca, podendo estabelecer
correlacdo entre variavels e definr sua natureza, porém sem O cOmpromisso explicar 0s

fendbmenos descritos (Cervo & Bervian, 1983).

Quanto aos meos, trata-se de uma pesquisa bibliogréfica a respeito de lideranca no
contexto geral e especificamente quanto a lideranca femining, fazendo uso no formato
secund&rio de outros trabalhos de pesguisa relacionados aos desafios no crescimento destas
mulheres a cargos de gestdo. A pesquisa bibliogréfica fornece instrumental analitico, porém
como edta fonte pode esgotar-se em s mesma faz-se necesséria sua juncdo a outro meio de
pequisa Vergara (2014). Optou-se pela juncdo com uma investigagdo empirica realizada por
meio de pesguisa de campo com entrevistas abertas, semiestruturadas e individuais no local

onde ocorre o fendbmeno Gil (2008).

A escolha da abordagem quditativa se deve ao fato de que é possivel estabelecer
procedimentos que levam em consideracdo a experiéncia do ponto de vista do entrevistado
(Bogdan & Biklen, 1994). Este tipo de abordagem tem a vantagem de gudar a descrever a
complexidade de determinado problema, andisando a interacdo de certas variaveis,
compreendendo e classificando processos dinamicos vividos pela organizagéo, e permtindo o
entendimento de particuaridades sobre seu comportamento Richardson et al. (1999, p.80).

A partir da pesguisa de campo pretendeuse verificar a visdo das entrevistadas sobre os
fatores que influenciam na ascensdo de mulheres a cargos de gestdo, e possiveis fatores

dificultadores. A Figura abaixo demonstra o caminho percorrido por este estudo:
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Primeira Fase: Tipo de Pesquisa
Tipo dePesquisa

Quanto aos Meios: Quanto aos Fins:
Bibliogréfica e Bxploratoria e
Pesquisa de Campo Descritiva
4 )
SegundaFase: _
Definicdo da Abordagem A bOfF‘aQem-
Qualitativa
- J
4 )
Terceira Fase:
Coleta de Dados Entrevistas
- J
4 )
Quarta Fase: -
Andlise de dados Andlise de
e produto do estudo Resultados
- | J
4 )
Conclusdo
- J

Figura 6 - Caminho percorrido para o resultado da pesquisa.

A entrevista, segundo Richardson et al. (1999, p.207), “é uma técnica importante, que
permite o desenvolvimento de uma estreita relacdo entre as pessoas” e ‘“proporciona as
melhores possibilidades de penetrar na mente, vida e definigdo dos individuos”. Foram
redizadas entrevistas individuais gravadas, transcritas e andlisadas utilizando o método de
analise de contetdo que segundo Bardin (2004, p.127) “fornece informagdes suplementares
ao lettor critico de uma mensagem”. Dentro desta andlise foi utilizado o principio da
categorizagdo que “se baseia na decodificacdo de um texto em diversos elementos, os quais
sdo classificados e formam agrupamentos analdgicos” (RICHARDSON et. al, 1999, p.243).

As perguntas, no Anexo A, foram divididos em 7 blocos de acordo com os assuntos
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abordados, de forma atornar a entrevista mais linear e facilitar aandlise das respostas:

1. Caracterizacdo daentrevistada: visa conhece-la quanto ao aspecto demografico;

2. Experiéncias pessoas. visa identificar as caracterigticas, Stuacfes e/ou pessoas que
contribuiram paraaemergéncia dalider;

3. Experiéncias  profissonais:  busca idertificar as caracteristicas da  entrevistada
enquanto lider e compreender de que forma o percurso profissional da entrevistada contribuiu,
ou ndo, para aemergéncia dalider;

4, Dimensdo escolar / académica / formativa para identificar/compreender a importancia
daformacdo académica para aemergéncia dalider;

5. Dificuldades / problemas / compensacOes enquanto lider aferir caracteristicas da
entrevistada enquanto lider e sua percepcdo de seu trgjeto profissional

6. Mulher e lider: para compreender de que forma a ordem socia de género tem, ou néo,
influéncia nas questdes de lideranga, na perspectiva da entrevistada;

7. Consderaces finais. para permitir a entrevistada dispor de um momento para fazer
sugestdes/criticas a entrevista.

3.2  Populacdo e Amostra
O universo de pesguisa de campo foi congtituido por mulheres lideres com cargo de

gestéo, tendo como critério principal a gestdo de equipes.

Dentro desse universo foi escolhida a amostra ndo probabilistica, na qual, de acordo
com Barbetta (2005), a probabilidade de sdlecdo ndo € igual para todos os elementos da
populacéo (Barbetta, 2005) e, portanto, ndo prevé generalizacdo dos resuitados obtidos para

além daamostra em Si.

A amostra deste estudo foi composta por gestoras ocupantes de cargos diversos desde
o primeiro nivel de coordenacéo até o nivel de geréncia com diferentes faixas de idade e de
tempo de experiéncia em cargos de lideranca totalizando quatro mulheres ao todo. O critério
de selecéo foi 0 de serem responsavels por equipes e com autonomia para tomada de decisdo.
As entrevistadas foram contatadas e convidadas pessoamente, sendo explicado o tema da
pesguisa e cornvidando-as para a entrevista. A selecdo foi feita por conveniéncia dessa

pesquisadora, em funcdo dafacilidade de acesso em seu ambiente de trabalho.
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3.3  Delimitacdo do Estudo
A pesguisa para este trabalho est limitada a uma empresa brasileira de grande porte
do ramo de seguros. As entrevistas foram feitas com quatro mulheres funciondrias desta

empresa, todas ocupantes de cargos gerenciais.

Esta amostra representa uma pequena parcela do universo total de individuos que
compdem esta populacdo, logo, ha vulnerabilidade para um distanciamento do resuitado nesta
faxa de profissionais. Além disso, de acordo com (Fernandes 2015) as amostras néo
probabilisticas ndo se baseiam em critérios edatisticos, podendo conter vieses em seus

resultados, apesar de seu uso ser comum, legitimo e efetivo.

3.4  Processo de Coleta de Dados

Seguindo a classficacdo de Richardson et al. (1999) para o processo de coleta de
dados, utlizo-se o tipo de corte transversal pois ocorre em um determinado periodo no
tempo, a fim de colher informagBes sobre a percepcdo dos entrevistados neste momento, uma
vez que pode haver variagdo destes resultados em novos estudos, por influéncias das

experiéncias gque 0S MesMos possam Vvir ater.

Foram redizadas entrevistas abertas semestruturadas e individuais.  Segundo
Colognese&Mélo (1998) a entrevista semiestruturada € caracterizada pela formulacdo da
maeioria das perguntas com antecedéncia, neste tipo de entrevista o condutor tem uma
participacdo ativa e, apesar do roteiro, € possivel fazer perguntas adicionais a fim de

esclarecer questOes e o contexto do entrevistado.

A escolha das entrevistadas foi feita em fungdo do cargo que ocupam, com autorizacdo
para a entrevista e deixando claro que ndo terdo seus nomes e locais de trabalho expostos. As
entrevistas foram readlizadas no proprio local de trabalho das entrevistadas, individualmente,

sendo gravadas com devido consentimento, e transcritas posteriormente.

Utilizorse a técnica de entrevista dirigida com perguntas pré-formuladas e entrevista
guiada, fazendo eventual uso de perguntas extras durante 0 processo. As questdes abordadas
tiveram como objetivo principal verificar os principais fatores que influenciam na ascensdo a
cargos de alta gestdo por partes destas executivas. Para a realizagdo das entrevistas seguiu-se
o roteiro de entrevistas descrito no Apéndice A.
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O propoésito da entrevista ndo € 0 de ter respostas a perguntas especificas, de testar
hipGteses ou avaliar algo especifico, mas o de entender a experiéncia de outras pessoas e seus
sgnificados, segundo Seidman (1991), na maioria dos casos seria possivel obter resultados
por meio da observacdo, porém ndo se teria acesso a compreensdo subjetiva do individuo,

portanto ha de se conhecer os limites desta compreensao.

A hipétese basica da pesquisa a partir da entrevista € a de que os significados que as
pessoas atribuem a suas experiéncias afetariam o modo como elas as executam. Para Schutz
(apud SEIDMAN, 1991, p. 12-15) o caminho mais proximo para esta compreensdo subjetiva
estaria entdo vinculado a capacidade do pesquisador de entender o comportamento dentro do
contexto, portanto a entrevista viabilizaria este acesso promovendo um caminho para o

pesquisador compreender o significado deste comportamento.

A coleta de dados foi feita por meio de entrevista semiestruturada, pois € adequada
para obtencdo de informacfes de pessoas que conhecem a fundo o tema estudado Gil (2006
apud Selltiz 1967). Com o intuto de obter informacdes das entrevistadas com elevado grau de
autonomia em relacdo as respostas, seguindo, porém, um guia que define a ordem logica para
se obter 0 essencial com liberdade de resposta ao entrevistado (Amado, 2009).

As entrevistas foram efetuadas presencialmente com gravagdo autorizada e garantia de
uso académico das informacOes obtidas. O tratamento dos dados obtidos foi transcrito
integralmente e andlisado de forma exploratéria e descritiva, equiparando com a teoria e
verificando quais mais se assemelham aos resultados da pesguisa.

4. Anéalise Dos Resultados

4.1  Caracteristicas da Amostra

A enmpresa escolhida para esta pesquisa € uma empresa nacional privada de seguros de
grande porte brasleira fundada em 1895, possuindo 123 anos de atuacdo no ramo segurador
no Brasl. Sua receita € de aproximadamente R$ 18,2 bilhdes divididos entre as éreas de
automoveis, residencial, corporativo, salde e odontolégico, vida e previdéncia e capitalizacéo.
Possui cerca de 5 mil funcion&rios e presenca nacional com mais de 7 milhdes de clientes e
cerca de 30 mil corretores independentes, com patrimonio liquido de R$ 5,6 bilhdes e lucro
liquido de aproximadamente R$ 773 milhdes.

Com o intuto de preservar a identidade das entrevistadas, assm como 0s nomes nao
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foram revelados. Na tabela 4 a seguir apresentamse os dados demograficos das quatro
entrevistadas:

Tabela 4 - Dados demogr éficos das entr evistadas

Coordenadora de 26 anos Divorciada Pés— TI
Deservolv de
Sistemas

Gerente deContasa 41 3 anos Casada 1 MBA

A —
Gerente de Cobranca - 2 anos Casada 0 MBA

Supervisora de 28 7 anos Casada 0 MBA

- Arrecadacéo Financas

4.2 A Entrevista

O processo de redlizacdo das entrevistas ocorreu fora do horério de expediente na
empresa e de acordo com as agendas e disponibilidade das entrevistadas. Foram aplicadas 4
entrevistas com perguntas abertas e discursivas, com um roteiro semiestruturado, sendo
verificados os dados prelimnares. idade, estado civil, escolaridade, filhos, e informagGes
sobre o lado feminino da mulher, comportamento, exigéncias sociais para mulheres,
diferencas entre os sexos. Cada entrevista teve duracdo média de 1 hora e foi gravada
mediante consentimento livre das entrevistadas. A partir desta andlise procedeu-se o paralelo
com os conceitos de lideranca abordados na andlise e revisdo bibliografica deste estudo.

Estudou-se cada entrevista separadamente e com profundidade, de forma a promover a
tentativa de entendimento das compreensdes individuais de cada individuo, de seus
pensamentos, histérias e ideais, conforme as categorias na andlise do contelido das erntrevistas
gue visam investigar os fatores diferenciais na ascensdo a cargos de lideranca para mulheres

executivas.
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Optou-se por andlisar por categoria para facilitar a andlise da informacdo, dentre
diversas técnicas de andlise de conteido “a mais antiga e a mais utilizada ¢ a andlise por
categoria” Richardson (1999, p.243). Segundo Bardin (2004, p.111), “a categorizagdo € uma
operacdo de classficagdo de elementos condtitutivos de um conjunto por diferenciacéo e,
seguidamente, por reagrupamento segundo 0 género (analogia), com os critérios previamente
definidos™.

Um dos primeiros objetivos da categorizagdo ‘¢ fornecer, por codificagdo, uma
representacdo simplificada dos dados brutos” Bardin (2004, p.112), onde o titulo de cada
categoria SO € defindo apds aandlise, ou sgja, no final da operagéo.

Para uma boa andlise de contelido, segundo Richardson (1999, p.223), as categorias
devem cumprir os seguintes requisitos: ‘“homogeneidade: ndo misturar critérios de
classficacdo; exaustividade: classficar a totalidade do texto; exclusdo: um mesmo elemento
do conteldo ndo pode ser classificado em mais de uma categoria; objetividade: codificadores

diferentes devem chegar aos mesmos resultados”.

Foram definidas 4 categorias na andlise do conteldo das erntrevistas. As categorias
defindas visam investigar os fatores diferenciais na ascensdo a cargos de lideranca para
mulheres executivas:

- Experiéncias pessoais e lideranca

- Visdo de lideranca

- Desafios em ser mulher  executiva

- Expectativas e sonhos profissonais

4.2.1 Experiéncias pessoais e lideranca

Essa categoria foi criada para esclarecer de forma geral de que forma a carreira das
executivas pode afetar o ambito social. As questbes feitas de forma semiestruturadas
permitiram as entrevistadas relatar as influéncias familiares em suas carreiras, a visdo destes
sobre seus trabalhos e discorrer sobre suas qualidades de vidas e o equilibrio entre pessoa e

profissional.

Segundo as entrevistadas 0 papel da familia € considerado crucial no encorgamento e

suporte para assumir cargos de lideranca, isso € relatado pelas entrevistadas em sua criacéo

49



familiar:

“Eu venho de uma familia predominantemente de mulheres, tenho duas irmés, so primas. A
genteacaba saindo do esterebtipo, porqueuma familia quesé tem mulher as pessoas
acabam formando as elas para serem profissionais, fora do padrao. A coisade estudar ter

carreira sempre muito forte nafamilia toda, e eu tenhofilha também...” (E-1).

“Se eu fizer um exercicio para repensar isso, eu acho que a minha formagdo familiar ajudou
na questdo de que eu sempre fui muito incentivada pelos meus pais a ser uma pessoa de

tomar decisdo de ter autonomia, eu acho que isso ajuda.” (E-2).

“... Minha mée sempre me criou direcionando, vocé tem que ter profisséo e nunca me
cobrou o casamento. Eu acho que essa questdo que ela sempre deixou muito forte da
independéncia, de me criar enfrentando a vida... Eu acho que isso da minha mie ndo cobrar
casamento ndo cobrar o corpo bonito, ndo cobrar a mulher vitrine, mas cobrar a mulher que
se sustenta, que se auto gestiona, isso me fez ndo ter medo de enfrentar a lideranga, porque
ndo é uma posi¢do muito tranquila, quando vocé tem que ter muita disposic¢éo, vocé tem
que ter muita doagdo...” (E-3).

“Eu acho que isso ¢ a ¢ parte fundamental, onde tudo comega entdo assim, minha mae
sempre foi uma pessoa muito presente, ela sempre foi uma pessoa que desde cedo ja dizia
quais eram os meus responsabilidades entdo acho que desde ai vocé ja vai aprender o que
voceé precisa de sedesenvolver vocé precisa de algumas coisas se vocé quiser evoluir. Entao
acho que desde cedo meus pais ja me deram esse direcionamento, de até mesmo a questao
de investir na minha educacdo e ja me dava pensar autonomia de vocé precisa caminhar
sozinha vocé precisa ter suas responsabilidades entao eu acho que com certeza isso foi o

comego de tudo.” (E-4).

E evidenciada por duas entrevistadas a importancia do apoio da famiia que

construiram em suas carreiras e desempenho no trabalho:

“... E na familia que eu construi, sem duavida nenhuma seria muito mais dificil eu me
dedicar ao trabalho se eu ndo tivesse a concordéancia, ndo € concordancia porque eu acho
um termo muito forte, ndo € o apoio, € mais do queisso, € apessoavibrar junto comvocé a
pessoa entende que aquilo ali faz bem para vocé entdo é um incentivador, ndo é uma

questdo de “ah” eu te dou uma for¢a ndo ¢ uma questio de incentivo mesmo.” (E-2)

“A familia que eu constitui com meu marido hoje, também, porque ele me apoia no sentido
gue ele ndo cobra os servicos domésticos, que sdo tidos como tipicamente femininos, como
a sociedade ainda imp&e que a mulher tem que cuidar da casa. Entéo eu acho que o apoio
dele vem no sentido de que ele entende que ele mora junto comigo na casa, entdo ele

também tem que lavar roupa, molhar planta, eventualmente fazer comida eventualmente é
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outro tipo de apoio.” (E-3)

A gestora enxerga 0 apoio de seu esposo em ndo haver cobranca do servigo doméstico,
conforme a pesquisa de Noor “as horas de trabalho da mulher crescem muito mais do que as
dos homens, consderando-se que horas de trabaho representam a soma das horas
despendidas no emprego formal e em casa” (Noor 2002, apud LINDO et. a., 2007, p. 5),
segundo Aguiar “a dupla ou tripla jornada enfrentada pela mulher moderna, acabam exigindo
da mulher um esfor¢co descomunal, pois em todos o0s papéis que desermpenha, ela precisa ser a
melhor” (Aguiar 2007, p.85).

Quando abordada a carga de trabaho empenhada pelas entrevistadas todas
demonstram cargas horarias extensas, que por diversas vezes ndo é compreendido por pessoas

préximes aelas:

“N&o entendem! (rs) E unanime, minha filha ndo entende, minha mée, ja tive namorado que
reclamava, nunca esta nunca pode, nem a minha terapeuta entende. Hes acham que é

excessivo, e ndo ¢, & necessario.” (E-1)

“Nao entendem. Uma frase muito comum que eu escuto “o que vocés tanto fazem?” Existe
uma visdo deturpada, € que existe a visdo deturpada do que é ser lider, algumas pessoas
enxergam o lider como chefe, que é o cara que ndo trabalha € o cara que fica sentado s6
dando ordem, que é diferente do lider, que na minha visdo se envolve, ele tem que apoiar,
ele tem que influenciar, ele tem que inspirar as pessoas. Nao necessariamente o lider é o
cara que vai saber fazer tudo na area, mas é o cara que tem que estar ali para apoiar, dando
o famoso apoio moral, sem criticar, sem botar presséo. Porque as vezes eu fico tanto tempo
na empresa, eu ndo consigo ir pra casa e ver um liderado meu, mesmo que seja uma
situacd@o operacional do dia a dia, que eu ndo saiba executar mas eu tenho que no minimo

dar o direcionamento, e dar o apoio por isso eu acho que o lider é tdo demandado.” (E-3)

“Ah sim, algumas pessoas estranham bastante. Eu tenho amigos que tema meu mesmo tipo
dia de vida que eu, entdo acho que eles meio que entendem, e eu também tenho aqueles
que... E perfil né? E esses se assustam bastante, quando a gente fala que “Cara to saindo

todos os dias as 11 e tal”. Aivocé percebe um certo espanto.” (E-4)
Uma entrevistada observa que apesar da compreensdo tida por sua famiia em sua

carga de trabaho, hd uma necessdade de atencdo meior voltada ao lar em casos de
problemas. Segundo o Consell Consultatif Canadiensur La Situation de La Femme (1994,

p.19 apud TREMBLEY, p. 101), “as pesquisas confirmam que as mulheres que tem um
emprego assumem sempre a maior parte das responsabilidades pelas tarefas do lar e do
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cuidado com os filhos”.

“E tranquilo, as pessoas entendem, e é aquela quest&o do incentivo. Eu acho que a minha
familia se posicionaria com relagdo a importancia, e da priorizagcdo dos assuntos. Eu posso
trabalhar muito se tiver tudo bem na minha casa, se alguma coisa acontecer na minha casa,
todo mundo que trabalha comigo sabe disso, eu vou parar 0 quetiver que parar porque tem

coisas mais importantes.” (E-2)

De acordo com de acordo com Wiliams e Ferris (2000) em relacdo ao nivel de
comprometimento  fatores como compromissos externos e a familia impactam diretamente as
oportunidades de carreira, apesar disso um estudo feito por Jandeska e Kraimer (2005) sobre
comprometimento  organizacional concluiu que as muheres se veem muito comprometidas
com a organizacao.

Uma entrevistada enfatiza a dificuldade em conciliar diferentes papéis devido a carga
de trabalho que tem fora do ambiente de trabalho e todas as suas outras responsabilidades na
vida, tomando como intrinseca a responsabilidade social no cuidado com o lar, apesar de
discordar desta visdo. Oliveira (1999) comenta que as mulheres acabam sofrendo de estresse
psicofisico, devido a sobrecarga de trabaho, pois precisam ficar oito horas na empresa e ainda

tém aoutra jornada em casa, fazendo compras, cuidando dosfilhos e dos maridos.

“Trabalho com certeza bemmais que 40 horas, porque eu penso no todo, ndo sé aqui dentro
da empresa hoje, em média um gestor hoje requer pelo menos umas 12 horas de
disponibilidade de horéario, em média claro. E fora isso tem outra questdo, chega em casa a
gente para? N&o, por mais que hoje eu ndo me sinta presa a atividades do lar, € porque tano
DNA, vocé chega em casa e vai se preocupar com coisas do dia a dia, com a rotina
doméstica, ainda que meu marido me apoia muito, o supermercado, a feira, ele tem um
horario muito mais flexivel que o meu de trabalho, entdo acaba que socialmente digamos
que ele faz o papel “feminino’’. Entdo na visdo machista isso ¢é totalmente fora de
propésito, que ele é o cara que vai a feira, entdo tudo que eu vejo que tem outras amigas
minhas que também tem cargo de lideranca e que também tem que se dividir paraisso, e as
gue tem filho pior ainda, pois o marido entende que filho é da mae, a casa e da mulher a

cozinha e damulher, tudo damulher.” (E-3)

Quando questionadas a respeito de sua qualidade de vida a maioria das entrevistadas
avdiam ndo ter equilibrio entre profissonal e pessoa como gostariam:

“Eu acho que ndo, eu acho que ndo d4, se eu pensar tudo que eu gostaria de fazer, eu acho
gue ndo. Mas também vou fazer um mea culpa ai, vocé trabalhar e se dedicar mais que 8

horas por dia vocé precisa ter uma disciplina muito grande para vocé encaixar outros
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assuntos na sua agenda, e eu ndo gosto de ter essa coisa, N80 sou uma pessoa assim. Eu
gosto de fazer as coisas mais livre, e por conta disso eu acabo ndo conseguindo encaixar
tudo que eu gostaria de encaixar. Assim se eu espremer mais a minha agenda meus
horérios, eu consigo encaixar mais coisa, € um pouco de falta de disciplina também. E uma
questdo de estilo de vida, por exemplo eu prefiro acordar, 6:30 da manha e sair de casa
calma, tomar café da manha com calma, acordar minha filha, eu poderia acordar 6:30 da
manha pegar a bolsa ir correndo pra academia, e dariatempo de fazer alguma coisa antes de

chegar aqui, e eu ndo fago.” (E-2)

“Nao é equilibro como gostaria, mas olhando meu momento hoje, eu vejo que eu consigo
uma evolugdo muito grande, eu ja tive periodos em que eu ndo tinha vida social. Hoje eu
falo que eu tenho vida social, eu tento trazer no meu dia a dia de trabalho um clima de
equipe onde a gente tenha momentos de relaxamento, entdo a minha equipe faz parte do
meu circulo social, eu ndo vejo aqui dentro um lugar sé de trabalho e laforasé diverséo....”
(E3)

“Na medida do possivel tento me equilibrar, que é bem dificil, e tem momentos aqui que
em que ndo tem jeito vocé acaba tendo que abrir algumas coisas, mas assim quando eu
decido o que eu quero fazer um curso eu tento dar o mesmo peso. Entao acabo deixando de
lado algumas questBes tipo exercicio ndo tenho feito ... as vezes também muito por falta de
vontade minha, acabo deixando de lado coisas que ndo gosto de fazer, é dificil, eu tento
equilibrar mas eu ainda ndo consegui chegar onde eu quero, que é o equilibrio que eu ndo
tenho hoje.” (E-4)

Apenas uma indica “lidar bem” com sua divisdo de tempo apesar da dta carga horéria
dedicada as atividades daempresa, e cobranca de familiares:

“Eu lido bem, primeiro porque eu gosto muito da minha da profisséo, eu fui feliz no gostar

0 que faco, de achar que fagco bem, apesar de mais velha consigo conversar com 0s

“meninos” e conversar em um nivel parecido, ndo fica fora, e conforme o tempo passa, se

vocé olhar a quantidade de pessoas novas aqui é grande, € dificil manter isso, pois a

tecnologiavai mudando, mas eu gosto disso...” (E-1).

4.2.2 Visao de Lideranca
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Esta categoria abrange a percepcao (ou entendimentos) que as entrevistadas tém sobre

o trabaho que realizam enquanto ocupantes de cargos executivos com poder de decisdo. Esta

categoria aborda questdes como exermplos de lideranga, a visdo das entrevistadas sobre o que

€ ser lider, e sua propria lideranca, bem como aferir as caracterigticas que cernem esta
tematica, e se hainfluéncia no fato de ser mulher sobre o tipo de gestdo empregada.

Questionamos sobre as pessoas que foram exemplos de bons lideres pretendeu-se avaliar as

experiéncias profissionais das executivas com 0 objetivo de explorar o aspecto ligado a

cornvivéncia profissonal no ambiente corporativo que tenha servido de inspiracéo ou modelo

de lideranca:

“Eu tive um gerente chamado Brandao ha 15 anos, que eu olhava e dizia quando crescer eu
quero ser igual a ele. Ele era um cara equilibrado, que dava abertura para pessoa falar, ele
ndo era “porra” louca, que deixava vocé fazer o que queria, ele tinha alguma rigidez, norte,
mas ele ndo lidava com o medo, e sim com o senso de responsabilidade. As maiorias dos
lideres que eu conhego lidam com o medo, coercdo e ameaca eles ndo envolvemas pessoas
(...) estamos aqui para executar um trabalho, prestar um servico e cada um tem sua
atividade e responsabilidade, eu sou a pessoa que acompanha e que divide e gere, e junta
tudo, pois os outros tem atividades que n&do tem tempo para isso, esse tempo é meu essa

maturidade é minha para isso.” (E-1)

“Fu tive um chefe no meu primeiro estagio, que foi um cara bastante emblemético, eu
achava a préatica dele muito interessante porque eu sempre detestei a supervalorizagdo de
cargo, e ele fazia isso com uma naturalidade muito legal, e eu achava essa caracteristica
muito marcante. Mas hoje me chama atencéo todo mundo que consegue exercer 0s seus
cargos de lider e quanto mais alto fica mais evidente, com essa sutileza, sem supervalorizar

tudo, ¢ uma pessoa como outra qualquer que ta nessa posicdo que ¢ momentanea.” (E-2)

«...Entdo os meus valores referenciais de todos esses gestores que eu citei pravocé desde la
de tras, se pegar todo esse grupo de pessoas, so pessoas extremamente éticas e comnivel
de competéncia elevadissima, e sdo pessoas muito humanas, que foram sempre pessoas que
eu via cargo de lideranga umas gerentes outras diretoras, mas que era humanas e ndo se
colocavam num pedestal, elas circulavam entre as pessoas que acho que sdo esses exemplos
ai que foram me inspirando, da conquista de ter as pessoas ao lado e mostrar que somos
todos iguais, ndo da para ficar isolado, somos mais fortes quando estamos todos juntos

quando a equipe estd coma gente.” (E-3)

“A minha gerente que é hoje a pessoa que eu mais tenho convivéncia, que elaéummodelo
de lideranga muito firme e nato, entdo é uma pessoa que eu me inspiro muito, ela é uma

pessoa que ndo precisa entender do detalhe pra conseguir passar a mensagemdela, eu acho
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gue ela consegue ser uma lider em qualquer area. Ha consegue entender o todo e consegue
caminhar com aquilo, e fazer com que as pessoas fagam o que tem que ser fazer e fazer o
assunto andar, eu acho que isso é muito legal (...) vocé se sentir responsavel por aquilo e

caminhar sozinho.” (E-5).

O conunto dos depoimentos citados faz referéncia as influéncias que as executivas
tiveram, no transcurso de suas respectivas trgjetorias profissonais, por parte dos seus
superiores hierérquicos. Embora sgia funcdo do lider influenciar a eguipe, a maneira como o
lider procede para atingir esse objetivo pode variar. As entrevistadas tém referéncias de seus
antigos superiores hierérquicos muito proximos as teorias contemporaneas de lideranca que
valorizam o aspecto humano das relagbes de trabalho. Neste sertido a maioria dos
depoimentos traz informacBes focadas no aspecto relacional com a equipe para alcancar a
eficiéncia no processo de gestdo (Avolio, 2004; Bass, 1990) e fazem uma critica as atitudes de
edtilo autocrético do superior hierdrquico (BASS, 1990).

Buscou-se compreender anocdo que as entrevistadas tém acerca da definicdo de lider:

“Eu acho que o que significa ser lider é orientar pessoas para alcangar objetivo, discutir
estando de fora juntar e organizar para objetivo comum. E uma pessoa que tem que dar
exemplo, ndo precisa ser respeito e admiragdo, mas as pessoas tem que saber que podem
contar com vocé, tem que confiar em vocé e dar o exemplo mesmo, eu N0 POSSO propor a

ninguém algo que eu ndo faco.” (E-1).
“Eu acho que é vocé conseguir colocar as pessoas parafazer o melhor delas.” (E-2).

“Liderar ndo € simplesmente mandar em pessoas, ndo é isso, vocé tem que influenciar
pessoas, vOocé tem que inspirar pessoas, formar pessoas. Eu tenho uma frase que eu sempre
falo, o lider tem que ser uma ponte nunca um muro. O lider tem que ser aquel e que ajuda as
pessoas a chegar a terrenos ainda ndo conhecidos, tirar as pessoas da zonade conforto...”
(E-3).

“E uma pergunta dificil, rs. Acho que lider é vocé conseguir fazer todo mundo caminhar em
uma mesma direcdo, vocé conseguir orientar, todo grupo precisa ter alguémque oriente. Se
todo mundo comegar a agir por conta prépria, ninguémvai chegar a lugar nenhum, entéo
lider é alguém que consegue reunir todo mundo numa mesma ideia e objetivo e consegue

caminhar pra ele.” (E-4).

Todos os depoimentos citados apresentam explicitas referéncias a equipe de trabalho,

e enxergam a lideranca como um fenbmeno relacional, pois envolve lider e liderados, pode-se
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avdliar que as entrevistadas valorizam as relagbes humanas com suas respectivas equipes de
trabalho.

As entrevistadas também argumentam que ser gestor € lidar com o andamento pratico
do processo e que ser lider é lidar com pessoas, como ja foi referenciado. Neste sertido a
percepcao e atitudes das entrevistadas, estdo mais proximes dos elementos presentes na teoria
transformecional de liderancas dar uma caussa e ndo uma mMeta, envolvimento e
comprometimento com atarefa (Bass & Avolio, 2004; Souza, 2007).

Esse aspecto vai de encontro com alguns estudos como de Eagly & Johnson (1990),
Vroom & Jago (1995) e de Vroom (2000), consderam que ha determinados edtilos mais
caracteristicos das mulheres em contraposicdo aos homens. Ou seja, “(...) as mulheres tendem
a ser mais participativas, menos transacionais e mais transformecionais do que 0s homens”
(Pina e Cunha, et a, 2007:391).

Buscamos aferir 0 autoconhecimento acerca de sua lideranca, e fazendo um paralelo
guanto a propria definicdo de lider informada pelas entrevistadas, para que possamos
estabelecer uma relacdo com a perspetiva de Teixeira (2005), quanto ao dever do lider se
autoavaliar antes daescolha do estilo de lideranca a adotar em determinada circunstancia.

“De uns tempos para c& mais tranquila, eu era técnica, entdo eu era fazer e muito pouco
delegar. No meu caso eu néo fui preparada para ser lider, eu simplesmente sai de férias
técnica analista, e quando voltei de férias alguém me deu parabéns, falou que eu tinha sido
promovida, e eu perguntei como? Foi uma transicdo bem conplicada, hoje em dia eu me
vejo como gestora relativamente tranquila, e acho que a gente aqui manda nmuito bem,
entrega muito bem e as pessoas sao muito dedicadas. Vou falar que é mérito é todo meu?
Nao vou ser modesta porque tem parte minha também, e isso tenho maior orgulho por ter
conseguido montar uma equipe com muita sinergia e comprometida. Somos muito unidos, e
0 cara da outra area vem oferecer ajuda, vocé ndo vé isso normalmente, eu ajudei a montar
isso dai, a equipe que me deramndo era essa, e tenho orgulho disso. A gente é super unido,
esta sempre junto, e quando eu virei coordenadora eu ouvi de mais de uma pessoa “vocé vai
ter que parar de almogar com seus funcionarios porque ndo da certo, vocé acaba dando a
eles uma liberdade n&o funciona bem Eu falava vamos ver né? E o negécio do poder né,
vocé ndo pode estar no mesmo nivel, na cabeca das pessoas antigas e ainda bemque esta
mudando, vocé ndo poder ser igual sendo perde o respeito. Hoje tenho 4 anos como

coordenadora, sou mulher mais velha tenho a cara da mie deles, e poderia parecer algo “o
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gue ela sabe disso, uma senhora”, ¢ ndo tenho isso, em momento algum falta de respeito.”

(E-2)

“Eu tento a0 maximo fazer isso, € 0 que eu persigo, € observar e ver que assim ponto
positivo e negativo todo mundo tem, daqui a duzentos anos a gente vai ainda discutir
pontos a desenvolver, sendo nédo seriamos seres humanos. E eu me preocupo em conseguir
ler as pessoas justamente pra isso, isso aqui € ponto de muito desconforto dessa pessoa,

entdo vai dar merda. E natural isso é paratodo mundo, eu tento caminhar por ai.” (E-2)

“Eu vejo 0 que eu fago, me esforgo para no dia a dia ser ponte para tudo, e eu acho muito
bacana quando eu tenho pessoas da minha equipe atual ou das anteriores que me procuram
para tratar até de assuntos de cunho pessoal e delicado. Fico feliz porque eu acho que eu

plantei uma sementinha ali, eu criei uma ponte de confianga.” (E-3)

“Ha ta em construcéo, o cargo de lider pra mim é super recente, eu estou em constante
aprendizado.” (E-4)

De acordo com Motta (2004), a lideranca requer habilidades individuais, de

autoconhecimento, de expressdo e de comunicacdo, bem como a capacidade de enfrentar o

futuro com confianca, ousadia e flexibilidade. Quando questionadas se a lideranca € uma

caracterigtica inata ou adquirida, duas entrevistadas entendem gue é inata:

Enquanto

“Acho que ja vem Acho que vocé pode se tornar um chefe, mas que paravocé liderar tem
gue ter alguma coisa em vocé e vocé tem alimentar isso € como uma sementinha ela s6 vai
crescer €la sO vai se tornar uma arvore frondosa, porque existem varios tipos de lideranga,
hoje eu vejo que eu tenho uma lideranga ainda com muitos galhos a serem desenvolvidos.
Tem o chefe e tem o lider, as pessoas que eu conheco como lider, porque n&o € s6 na esfera
do trabalho, € no todo, para mim o lider tem que ter a preocupagé@o em cuidar das pessoas,
tem que pensar no bem estar, ela tem que pensar na empresa, tem que tentar fazer um
balanco, tem que tentar fazer o resultado da empresa e eu tenho que pensar no bem estar
das pessoas na seguranca, entdo a lideranca temvarios fatores, o chefe no geral é aquele
cara que se restringe as quatro linhas do prédio, é aquele camarada que ndo quer se

envolver, o funcionério laeeu ca” (E-3)

“Eu acho que uma boa parte dela € natural, algumas pessoas tém tracos de lider, e desde
pegueno vocé ja percebe que aquela crianga ja organiza a fila do parquinho, é aquela
crianca que ja tem uma aptiddo. E eu acho que tem também pessoas que acabam

descobrindo isso ao longo do tempo, comtécnicas.” (E-4)
outras duas enxergam como uma caracteristica que pode ser aprendida:

“Pode ser adquirida, eu aprendi a delegar, a pedir e confiar na equipe. Assim que eu me

tornei lider mesmo com coisas simples eu ia falar com falta de confiangca na equipe, e
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achava que pra passar porque achava que a pessoa ndo ia entender, temque explicar timtim
por tim tim, coitadas das pessoas, essa mulher ta explicando tanta coisa que é melhor ela
sentar e fazer rs. Quando passa vocé aprende a ter confianga, e a maioria das vezes que
vocé pede e elajiestavavendo, e vocé aprende a confiar na equipe, ndo preciso ficar “vocé

fez isso, fez aquilo”. (E-1)

“Eu sou um exemplo de que ela pode ser adquirida. Eu converso hoje compessoas que me
conhecem, principalmente familia, desde que eu era um “bicho do mato” rs e isso €
engracado. E 6bvio, que tudo que é natural nosso é muito mais espontaneo e com menos
esforgo. Quando eu falo com as meninas que eu sou super quietafalo pouco, as pessoas ndo
acreditam que eu sou timida, aqui eu adoto um comportamento diferente, eu ndo posso
sentar agui enfiar minha cabega no computador, ndo posso mais fazer isso, ndo d4 porque
vocé precisa desenvolver outras competéncias, que eu ndo tinha quando comecei a
trabalhar.” (E-2)

Este € um tema muito polémico entre os profissionais da area, segundo Motta (2004,
p.222) a lideranca ndo é fruto de qualidades especiais inatas, mas um produto de habilidade e
conhecimentos aprendidos. Apesar de ainda haver certa crenca baseada na Teoria dos tracos
onde a lideranca € tida como caracteristica inata e ndo uma habilidade aprendida, ou sga,
lideres nascem lideres, ndo sdo feitos (Megginson, Modey; Pietri Jr. 1986; Robbins, Coulter,
1998; Bryman, 2004a; Melo, 2004; Robbins, 2009).

Foi questionado as entrevistadas as caracteristicas que as mesmas entendem como necessérias

para uma boa lideranca:

“Conseguir olhar mais as pessoas que VOCé mesmo, como explicar isso? Ser mais
relacional, ao invés de ficar pensando no que vocé consegue fazer, pensar no que o outro
consegue fazer, ndo ser egoista ou egocéntrico. Se vocé moldar todo mundo a vocé, vocé
limta muito as pessoas tém capacidades muito maiores que as nossas, outras tem
dificuldades que a gente ndo tem, e vocé temque saber tirar o melhor das pessoas, o tempo
todo.” (E-1).

“Eu acho essa de vocé conseguir ver pessoas, quem sao, o fazem de melhor. Porque néo
adianta ficar dizendo que é ponto de desenvolvimento, porque ponto de desenvolvimento é
um assunto que a pessoa tem capacidade de desenvolver e tem ponto que a gente néo
consegue desenvolver. Entao deixa aquele negdcio quieto ali e foca no resto. Entéo eu acho
gque isso é uma caracteristica para mim fundamental. Vocé tem que ter o minimo de
cunmplicidade com a equipe que lidera, entendeu? As pessoas séo diferentes, 6bvio, mas
vocé tem que tentar fazer daquilo uma unidade, e fazer as pessoas te enxergarem como lider
daquelaunidade ai.” (E-2).
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“Vocé tem que ter sinplicidade, para solucionar problemas, para se relacionar, a gente
banaliza muito o simples, mas a vida n&o precisa ser complexa. Acho que quando vocétem
a sinplicidade, a verdade e olha no olho do seu liderado, os lideres que eu admiro temisso,

eles tém a simplicidade verdade e éticano dia adia.” (E-3)

“Eu acho que a primeira coisa € saber ouvir, vocé tem que saber ouvir e transformar aquela
informac&o. Porque assim a gente se pega emdiversas situacdes que vocé temque comprar
aideia e fazer com que todo mundo compre. Entéo a primeira coisa é saber ouvir, entender
as dificuldades, as vezes vocé ta no meio do caminho, entre a equipe e seu lider entdo vocé
tem que conseguir fazer esse link, e conseguir fazer com que elas consigam perceber a

necessidade daquilo, compoder de argumentagdo.” (E-4)

Estes depoimentos apontam para a importancia do aspecto relacional envolvendo a
lider e os liderados. Esse aspecto relacional é a base das teorias contemporaneas de lideranca
Transformacional e Transacional de lideranca (Reuter, 194; Homans, 1950; Cattell, 1953;
Bales, Strodbeck,1951; Stogdill; 1950; Bass, 1990; Souza, 2012).

A respeito do aprendizado acerca da lideranca exercida pelas entrevistadas,

guestionou-se sobre o que mudou ao longo de seus anos cono lideres:

“Eu consigo enxergar as pessoas muito melhor, e eu sei que temmuita gente dentro de cada
assunto mais capacitada que eu para desempenhar funcdes. Hoje o meu talento é reconhecer
essa pessoa e proporcionar condi¢des dela trabalhar e valorizar ela (...). Basicamente é
minha func&o conhecer as pessoas e coloca-las em lugares que elas consigam exercer isso
bem” (E-1).

“Ha 15 anos em cargo de lideranca. Aprender a lidar com o erro, eu sou uma pessoa mega
exigente comigo mesma, muito, eu me cobro muita coisa. SO que isso é uma coisa minha
comigo, eu ndo posso querer que todo mundo tenha o mesmo comportamento, eu acho que

esse ponto eu melhorei bastante, eu era uma pessoa menos tolerante.” (E-2).

“A forma como se vé a lideranca mesmo (...) sempre tive cargo de lideranga, sempre
transitei entre geréncia coordenacdo sé mudava o nome, mas sempre tive equipe comigo, e
com o passar dos anos eu fui reavaliando e fui vendo que tem que melhorar aqui... Eu acho

gue é basicamente isso 0 amadurecimento que vai trazendo novas percepgdes.” (E-3).

“BEu acho que eu aprendi a me preocupar menos com 0 que as pessoas pensam, eu nunca
vou agradar a todo mundo, eu vou tomar decisdes impopulares, e vou ter que fazer isso, eu

to aprendendo a sofrer menos comisso e entender que isso faz parte do jogo.” (E-4).

Cada gestora se encontra em um momento digtinto em sua lideranca, em tempo a
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entrevistada 4 esth em seu primeiro cargo de lideranca enquanto a entrevistada 2 exerce cargo
de lideranca ha 15 anos, isso se faz presente no tipo de evolugdo e mudanca aferido por cada

uma em sua tragjetdria profissonal de gestéo.

4.2.3 Desafios em ser mulher executiva

Esta categoria é considerada a esséncia da pesguisa, 0 nicleo central da investigacéo
socid e andlise do objeto de pesguisa. Nesta categoria serdo abordados temas como a
diferenca entre homens e mulheres no meio corporativo, se as entrevistadas ja vivenciaram
discrimnagdo no ambiente de trabalho, caracterigticas femininas que influenciem em suas

liderancas, fatores preponderantes para sua ascensdo e maiores dificuldades neste percurso.

Visa-se a partir da visdo das mulheres executivas e apresentar pontos de dificuldades
na ascensdo destas a cargos mals atos, aém de momentos dificeis vivenciados por elas

préprias na organizacdo na qual trabalham

Quando gquestionadas se em sua visdo ha diferencas entre homens e mulheres no meio

corporativo as entrevistadas:

“Eu acho que tem de tudo, a quest&o de género, tem o comportamento que é diferente. E
complicado quando vocé pega os homens e mulheres mais novos ou mais velhos e é um
comportamento truculento dos mais velhos, que eu acho que vemcomoutraviséo. Eu vejo
eles objetificando mulheres diariamente isso eu acho horroroso. E vocé pega os mais novos

e ndo vé isso pode até ter na cabega deles e néo é escrachado, temrespeito.” (E-1).

“Eu ndo acredito em diferencas entre homens e mulheres, eu acho que a gente tem uma
questdo cultural. No nosso pais as mulheres e homens sdo criados de formas muito
diferentes, a gente tem um sexismo muito grande na nossa formagdo e que isso se reflete
em comportamentos diferentes, € isso que eu acredito e ai € para tudo, para avidainteirae

vai 0 ambiente corporativo.” (E-2).

“Aqui na Empresa acho que ndo, existem homens que se veemem mais preparados, porque
existe isso a cultura do “macho” dominador entdo isso vai existir sempre, € aqui como nds
temos um convivio com vérias geragdes, homens e mulheres de vérias geragdes entdo ainda
tem essas comparagdes. Mas eu ndo vejo a enpresa, ndo vejo o RH alimentar isso, eu ja

tive experiéncias em outros ambientes e tenho experiéncias de outras amigas.” (E-3).

“Fu vejo muita discussdo externa, mas aqui no ambiente que eu vivo hoje, isso nunca foi

uma questdo. Nem para contratagdo nem pra discuss@es que eu ja tive em relagdo a
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promogao e cargo. E eu nunca vi isso acontecer também, de “ah porque é homem ou ¢

mulher”, eu nunca participei de nenhuma discusséo ou atitude.” (E-4).

As entrevistadas, ndo consideram que existem diferencas entre homens e mulheres no
meio corporativo, mas acreditam que a diferenca esteja no aspecto cultural ou de geragdes que
mais influencia nas atitudes em ambiente de trabalho. Ao contrério do estudo de Ouimet que
enfatiza as diferencas de género como corflito de sociabilidade no ambiente corporativo que
expressam papéis sociais caracteristicos de cada género (Ouimet, 2003).

A maioria das entrevitadas nunca vivenciou ou presenciou uma Stuacdo de
preconceito ou discriminacdo de forma explicita ou agressiva, apesar de citarem episodios de
discriminagéo velada:

“Uma vez eu ouvi do meu chefe que ele gostava tanto do meu trabalho que paraele eu era

um homem, e eu falei ndo sei se éum elogio ou alguma ofensa.” (E-1).

“Nunca senti... Por exemplo, as pessoas usam muito as piadas machistas né, relacionadas
ao sexo ou qualquer coisa do tipo, eu ja ouvi 6bvio, todo mundo j& ouviu, mas isso hunca
me soou como uma questdo machista “ah porque é mulher e tal”, entdo assimeu nunca me

senti ofendida ou vitima de machismo.” (E-2)

“Olha a discriminagdo velada, ndo s6 por ser mulher, mas também por ser nordestina, eu
acho que eu trago caracteristicas, que para alguns homens e até mulheres também porque o
machismo existe dos dois lados e tem mulher que alimenta o machismo né. E o fato de eu
ser mulher negra nordestina acima do peso e que esta no cargo de liderangaisso incomoda,
e alguns homens se incomodam comisso. Mas as vezes é aguela piadinha, ndo fica muito
explicito, ndo sei se é por eu ndo deixar espaco, diretamente eu nunca sofri, mas as
entrelinhas é aquela reunidozinha que “bypassa” aquela observagdo tosca “isso é coisa de
baiana”, “isso ¢ coisa de mulher”. Por que ¢é coisa de mulher ter capricho? Entdo algumas
coisas muito sutis vocé percebe, ndo sei se por eu ndo dar confianga, ndo fique t&o evidente,
eu ndo dou espaco, mesmo quando eu era mais nova, que ndo tinha muita maturidade e
discernimento, mas para isso eu senpre fiquei muito ligada, o0 machismo me d4 arrepios.”

(E-3).

“Nao mesmo, algo explicito ndo, td tentando ver alguma atitude que tenha chegado
préximo. O que as vezes acontece é vai atender fulaninha porque é mulher, eu ja ouvi esse
tipo de coment&rio.” (E-4).
Segundo Freitas (2001, p.11) “algumas organizacdes, empresas em particular, sdo
incapazes de fazer respeitar os direitos minimos do individuo e permitem que se deservolvam

0 racismo € o sexismo em seu seio”, o que ndo se aplica no caso da empresa em que as
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gestoras trabalham.

Questionou-se as entrevistadas se elas acreditam que ser mulher influencia no tipo de

lideranca que aplicam na organizagdo. Apenas uma gestora acredita que O género isso

aconteca:

“Bu acho que influencia sim, a mulher tem uma caracteristica que ¢ inata. A mulher
consegue fazer trés, quatro coisas ao mesmo tempo, sem querer partir para 0 Sexismo,
coisas que eu observo as vezes eu t escrevendo umemail mas eu t6 de olho nas coisas que
estdo acontecendo na area. As vezes aquele narizinho mais vermelho vocé ja sabe que
alguém ali chorou, entdo a mulher tem uma coisa que é natural, ndo é uma questdo de
querer defender sexo, mas € hormonal a questdo da protecdo. Uma vez eu tavalendo sobre
a questdo da lideranca feminina e é uma caracteristica da mulher, ela é geneticamente
programada para isso, por iSSO que as vezes a gente aceita mais passivamente, “ah vai e
enfeita uma area” a mulher é a primeira que levanta, porque mulher tem mais jeito. Nao,
ndo é! Ha tem esse instinto de cuidar de proteger, e eu acho que isso dentro do ambiente de
trabalho é muito importante, vocé estar ligado no trabalho mas ao mesmo tempo estar
ligado no que acontece a tua volta, eu acho que ser mulher gjuda, eu observo que teméareas
com homens na lideranca e tem muita coisa que passa batido, e ndo é por maldade. As
sutilezas, e as vezes até aquela malcriagdo aguela resposta mais dura que o liderado da para
a gente mas que ndo é para o trabalho. Eu ja peguei situaces complexas de liderados, que
talvez um homem, uma pessoa menos observadora tomaria aquela atitude como abuso, falta
de respeito, e eu comecei a puxar o fio da meada e haviam histérias muito complexas até
violéncia doméstica, bullyng que a pessoa sofria ndo dentro da empresa mas fora que, as
vezes aquele comportamento rispido no trabalho era associado a isso. Quando vocé se
coloca e deixa a porta aberta para o outro semjulgamentos e eu acho que paraisso a mulher
tem uma habilidade maior que o homem, alguns homens conseguem, mas acho que é uma

caracteristica muito inata da mulher.” (E-3)

As outras entrevistadas, porém ndo acreditam que hga diferenca em sua forma de

liderar por conta do género:

“Eu ndo sei como eu seria se fosse homem né, mas eu acredito que nio faga diferenca. E
, , . . . . ~ »
engragado até, em algum periodo da minha vida eu achei que teria, mas ndo tem mesmo.

(E-1).

“Eu acho que se fosse homem eu acho que seria a mesma coisa, como eu falei para mim

homens e mulheres sado iguais, comportamentalmente falando.” (E-2).

“Eu ndo sei a dificuldade masculina, mas eu ndo vejo nada que possa trazer algum tipo de

situacdo. “Ah mulher tem tpm”, mas cara eu tenho que dar um jeito de deixar esse
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problema em casa, assim como outros problemas que se pode ter, mas eu ndo vejo iSso

influenciando n&o.” (E-4).
Apesar da maioria das entrevistadas ndo perceber diferencas em sua lideranca por
conta do género, porém elementos facilitadores estéo presentes alguns aspectos ligados a
guestdo do gérero feminino, conforme visto na literatura, tais como facilidade de
comunicagdo, uso do sertimento e intuicdo, énfase no relacionamento interpessoal, facilidade

em trabalhar em equipes que caracterizam amulher em altos postos organizacional.

Quando questionadas acerca das caracteristicas femininas que possam ter influencia
no exercicio dos cargos de lideranca ha uma discrepancia meior nas respostas, uma
entrevistada cita a competitividade masculina:

“Sim, 0 homem é mais competitivo, aquela coisa de ter que ser melhor, as vezes o caranéo
vé o todo. Além da mulher tocar véarias coisas a0 mesmo tempo com facilidade maior, ela
ndo tem essa coisa da competicdo, ela tem que entregar bem, e ndo pode prejudicar entdo
tem que fazer bem.” (E-1).

Outra entrevistada evidencia as caracteristicas femini nas:
“A mulher é multifacetada natural protecéo e atencdo.” (E-3).
Duas entrevistadas discordam das diferencas entre homem e mulher no que cerne a lideranga:

“N&o acho tudo besteira. Conhego mulheres 6timas e ruins e conhego homens 6timos e
ruins.” (E-2).

“Eu acho que ndo, por exemplo, de ser mais criteriosa, mas eu vejo tanto homemassim, que
eu ndo acho que seja caracteristica de género, acho que é caracteristica do ser humano ser
diferenca, ndo porque é homem ou mulher, existem alguns estere6tipos que a gente sempre

teve e que agente comecaaver que é de pessoas.” (E-4).

Na visdo de Lodi (1999 apud Grzybovski; Boscarin; Migott, 2002, p.190-191) a gestéo
empresarial  apresenta diferengas  significativas quando estudado o0 sexo e os edtilos de
lideranca. Segundo esta autora as mulheres executivas apresentam caracterigticas tipicas nas
organizagdes, como conduzr atividades empresariais e familiares a0 mesmo tempo, ser
flexiveis para adaptar seu comportamento a diferentes stuacdes;, ser humildes para aceitar
situagdes de desmotivacdo por periodo prolongado; apresentam maior estabilidade emociondl;
s80 objetivas e persistentes; demonstra paciéncia, disposicdo para comegar de baixo, aprender

com a modéstia, suportar condigdes impréprias, bem como meturidade para tarefas do lar, ou
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sgja, administrar servicos sob condigdes especificas de desempenho e em ambientes estaveis e

tendem a adotar um estilo de lideranca mais democrético.

Buscou-se saber sobre os fatores preponderantes na sua ascensdo ao cargo de lideranca

glas atribuem a necessdade que a empresa apresentava na época de promocdo e a

caracterigticas que tinham que se enquadravam nos cargos.

“Eu acho que era quem eles confiavam, a gente estava em uma época conmplicada, a época
era de reestruturagdo, quem era lider na época ndo estava conseguindo entender a area. E
eles pegaram alguém de la que é técnica com mais experiéncia, que sera respeitada, e que

tem uma boarelagcdo com todo mundo, acredito que foi dai.” (E-1).

“Acho que eu sempre fui muito louca e corajosa, rs. A minha primeira lideranca eu sai do
estagio pra gerencia na época eu tinha 23/24 anos(...) Eu ndo tinha medo quando meu
gestor me dizia, olha vocé tem que ir a uma reuniéo em tal fornecedor e resolver problemas,
entdo eu acho que tivesse associado minha loucura de ndo parar para medir as
consequéncias e essa coragem de assumir 0s riscos. A pesar de ndo medir eu ndo tinha medo
se desse erro, e assumir minha responsabilidades. Talvez a coragem e responsabilidade

sejam fatores diferenciais para assumir uma equipe.” (E-3).

“Foi muito questdo de perfil, a oportunidade surgiu e eu estava disponivel, e acho que é
perfil mesmo, eu sou uma pessoa que ndo chama muito atencdo que € negociadora, e acho
gue esse tipo de caracteristica me fez ter essa oportunidade, um perfil mais apaziguador,
conciliador que ndo é pé na porta, e pra politica que a area estava tomando naquele

momento é o perfil que eles precisavam ent&o eu acho que foi por isso.” (E-4).

Uma entrevistada cita especificamente os momentos de crise como fator principa para

Seu crescimento:

“Sermpre momento de crise, sempre. Eu acho que uma caracteristica fica evidente nesses
momentos de crise, eu continuo com a mesima cara que eu estou falando com vocé agora.
Nio vou me “descabelar”, eu sempre falo isso, na0 me pagam pradar ataque me pagampra
resolver problema, e quando esta a maior confuséo isso fica evidente, todo mundo comenta,
“mas ¢ bom trabalhar contigo que vocé ta ai calma e tal”’, entdo por isso que eu acho que

sempre quando esta o caos instalado.” (E-2)

Autores como Limg, Lima e Tanure (2009), em uma pesquisa sobre crescimento da

presenca da mulher em cargos executivos notaram que as mulheres utilizam muito mais a

intuicdo na forma de insights para tomada de decisBo e no relacionamento com os demais,

apesar de nenhuma das entrevistadas terem mencionado algo relacionado a este fato. E

evidente, porém que o exercicio da lideranca da mulher executiva ndo estd somente baseada
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nos atributos da percepcéo e indghts, pois a racionalidade sob a forma de razéo instrumental

aparece nos depoimentos como elemento que interage na tomada de decisies.

Dentre os fatores de maiores dificudades destacam-se as habilidades interpessoalis,
suporte oferecido pela empresa para crescimento profissona, e ganho de experiéncia em

cargo de lideranca ao longo dos anos:

“Para mim tem coisas que ndo sao da minha natureza e sdo pontos a desenvolver até hoje.
Por exenmplo, eu sou uma pessoa que me vendo muito pouco. Por que eu por natureza sou
uma pessoa introspectiva, eu acredito que o trabalho fala por so, contra fatos ndo ha
argumentos, sabeessas coisas? SO que no mundo corporativo acoisanado é tdo assim, e essa
caracteristica ndo € mnha eu tenho que fazer um esforco e isso é um ponto de

desenvolvimento e € um ponto de dificuldade porque n&o é natural.” (E-2)

“Primeiro acho que a empresa para dar oportunidade de alguém ser lider, ela também tem
gue dar um suporte porque vocé temla o diamante bruto e tem que ser lapidado. Ao longo
dos anos eu fui me lapidando, eu tive momentos ruins de gestéo, de decisdes erradas e fui
me lapidando, hoje eu tenho momentos que olho para tras e ndo vou me envergonhar, mas
ndo faria novamente, nunca faltei com a ética, mas eu acho que nédo fui lider em alguns
momentos, em certos momentos ndo sei nem se eu fui chefe, mas talvez se eu tivesse em
alguns momentos tido acompanhamento. (...) Aqui ha empresa tem uma coisa que eu acho
incrivel que é a escola de lideranca, porque elatras uma consultoria muito bacana e que traz
assuntos totalmente aderentes ao dia a dia. Entéo os assuntos discutidos na escola de
lideranga sdo assuntos que a gente vivencia no nosso ambiente de trabalho, ndo séo coisas
la da empresa de M assachusetts, daquelacoisatdo distante. Nao séo coisas do diaadia, que

vai gjudando vocé ater ferramentas, ter mais flexibilidade e jogo de cintura.” (E-3).
Uma entrevistada cita afalta de autonomia na tomada de deciséo:

“Que eu enfrento até hoje é autonomia, eu venho de uma é&rea que a liderangca maior desce
muito ao nivel técnico, e quando ela desce muito ela questiona coisas que nos seguram
Porque se eu tenho que explicar toda parte técnica para uma pessoa, quer dizer somos 15
pessoas, € se eu tenho que explicar o que cada um esta fazendo, eu ndo consigo andar.
Inicialmente o meu gerente era assim também ndo delegava, mas depois mudou, agora meu
gerente delega muito bem e com o apoio dele a gente conseguiu ganhar espago até mesmo
fisico, e isso sempre foi uma coisa que eu falei com eles, a gente tem que fazer bem e sem
erro, e assim a gente ganha nossa autonomia aqui, e fortalecer para a gente conseguir ficar

quieto no nosso canto.” (E-1).

Enquanto outra cita a dificuldade por assumir o cargo de gestdo nova e “vindo de baixo”
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“Muito dificil vocé virar a chave de uma hora pra outra de pessoas que em um momento
sdo seus colegas de trabalho e no momento seguinte vocé virou a chefe, essa transicdo pra
mim achei mais complicado, e as pessoas tem que te ver como uma lider, e isso é algo
construido, no primeiro momento € cargo acada mesmo, mas isso é construido no médio
prazo, quando vocé chega lider numa empresa é uma coisa, as pessoas ndo te conheceme
vocé vem como lider, e vocé tem que manter aquilo, mas quando vocé se transforma em
lider vocé tem que comecar do zero mesmo. Pra mimisso foi e ta sendo a parte mais dificil

€ conseguir manter para as pessoas por atitudes e nao por cargo.” (E-4).

As entrevistadas de um modo geral ndo acreditam que as mulheres precisam se
esforcar mais que 0s homens para consegurem as Mmesmas coisas na empresa, tratando-se
mais de um aspecto de esforco pessoa independente de género a fim de provar que sdo

melhores, mas ndo descartam que essa exigéncia existe fora da empresa.

Um dos estudos efetuados pela McKinsey comprovou que existem cada vez mais
mulheres que concluem graduacdo e que sdo academicamente instruidas. Porém, o nimero de
mulheres em cargos de lideranca ndo acompanha esta tendéncia. N&o sdo apresentadas razbes
gue possam, eventuamente, judtificar os resultados deste estudo. Ao serem questionadas a
respeito de suas dificuldades na ascensdo cada entrevistada teve um ponto de vista distinto

desconsiderando 0 aspecto educacional, ou de género.

Em outro estudo redlizado pela McKinsey & Company sobre barreiras que se tornam
mais relevantes no acesso das mulheres aos cargos de lideranca de topo. Foram identificadas
duas barreiras como principais. 0 sindrome do duplo fardo (double burden syndrome), ou sgja,
a conciliagdo entre o trabalho e as tarefas domésticas, pelas mulheres; e o modelo“anytime,

anywhere”, que diz respeito a disponibilidade e mobilidade geogréfica

No referido estudo a sindrome do duplo fardo foi idertificada por todos os
entrevistados como um dos principais fatores que dificutam o acesso das mulheres aos cargos
de lideranca de topo, tendo sido dado mais énfase pelas mulheres. Conforme falado
anteriormente, culturamente, ainda ndo existe uma educagdo iguditiria na divisdo de tarefas
domésticas. Sobre o modelo “anytime, anywhere”, a entrevistada 3 é a que mais destaca e
critica a submissdo da mulher e os fatores sociais que podem causar empecilhos no
crescimento das mulheres no ambiente de trabalho, em funcdo das tarefas domésticas e
maternas, pois sdo vistas como quem tem menos disponibilidade, quando se trata de uma

comparagdo para 0 mesmo cargo, com um homem
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“Voltando ao que faldvamos antes de vocé gravar, sobre a submissdo da mulher. Teve um
episddio na minha primeira lideranca que foi muito marcante, eu tinha um relacionamento
muito bacana e que um dos fatores que contribuiu para o término foi eu passar ater um
cargo de lideranga, para ele ndo era muito tranquilo e na época ele era militar e talvez na
cabeca dele, ter uma mulher que tivesse cargo de lideranca, e ele era militar, mas néo era
um militar de patente alta isso na cabeca dele ndo processou muito, e também falta de
maturidade, idade, influenciou, mas isso € algo que nds mulheres temos que estar sempre
alertas dessas ciladas, dos homens que nos limitamdentro de casa, no trabalho, emtodos os
nossos meios de convivéncia social, que sempre vai ter um com a cabega de que ndo aqui
ndo é lugar para vocé. Entdo a gente tem que saber que nosso lugar é onde a gente quiser
estar, ndo tem limtes, o que nos limta é a nossa fata de investimento em nosso
conhecimento e desenvolvimento, a hossa coragem de quebrar barreiras de transgredir as
regras, claro com foco na ética. Mas de transgredir mesmo, por que eu ndo posso? A gente
sempre pensa que isso ndo é coisa para mulher, é coisa para mulher sim. “Ah porque eu ndo
posso chegar tarde em casa porque eu tenho filho”, e por que seu marido pode chegar tarde
em casa? Hoje tem muita mulher que ta fora do trabalho e que hoje ndo esta em cargo de
lideranca pela passividade. N&o é ético porque a gente se coloca, ndo faz sentido, vocé ndo
tem que abrir mdo de ser mulher de ser mée, ndo digo por questdo de filho porque cadaum
tem sua realidade. Mas nunca por essa razdo de que por ser mée ndo vou poder trabalhar,
ndo. Eu conheco “N” mulheres que tém cargos de lideranga, trabalham e tém filhos, umdia
o marido chega mais cedo, outro dia ela chega mais cedo. A mulher precisa entender que
ela é tdo gente, tao normal quanto o homem, que ela tem o direito de chegar tarde, que ela
tem o direito de sair com as amigas para beber, de sair do trabalho e ir no cinema sozinhase
ela quiser, ela ndo precisa estar aprisionada ao marido, ao conceito, acho que o diaque nds
entendermos isso vamos ter muito mais mulheres em condic¢des de serem lideres e ndo s6
lideradas. (E-3)
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5. CONCLUSAO

Este trabalho teve como objetivo identificar os Fatores diferenciais na ascensdo de
executivas aos cargos de lideranca, a escolha deste tema se deveu a temédtica de lideranca e

género com ndmero reduzido de estudos.

A expansdo do nimero de mulheres no mercado de trabalho é notéria, e a evolugéo da
ecolaridade das brasleiras € um fator que favorece a entrada das mulheres no mercado de
trabalho, porém apesar de facilitador ndo extingue diversos obstaculos que estas profissionais

precisam transpor para obterem sucesso profissional, e conquista de cargos executivos.

Em gerad ha uma grande necessidade de esforco e dedicagdo a fim de conciliar os
papéis pessoais e profissionais a que sdo submetidas, pois apesar das mudangas ocorridas na
sociedade a cobranca por exceléncia no desempenho de todas estas fungdes existe e 0 apoio
por parte da familia ou da empresa nem sempre é proporcional e que decorrem do chamado
teto de vidro que representa todos os obstaculos socials, culturais e organizacionals que a
mulher enfrenta (Morrison & Von Glinow, 1990).

Hoje as mulheres ocupam diferentes espacos sociais, alcancando a igualdade mediante
a modificacdo de normes e legidacdes depois de muitas Iutas, € possivel verificar que a
entrada no mercado de trabalho, 0 acesso aos bens plblicos e a valorizagdo do seu papel na
sociedade como um todo sdo indicativos das modificagbes que atingem pouco a pouco o

universo feminino.

A insercdo feminina em cargos de ato escaldo esthd gerando mudancas em papéis
construidos socialmente. Ao abracar uma carreira executiva, as mulheres tém que delegar
parte de suas antigas atribuicoes.

Esta relacdo dindmica entre lider e liderado se enquadra nos edtilos de lideranca
contemporaneos que consideram lideres e liderados como uma unidade simbidtica muito

caracterigtica do estilo de lideranca transformeacional.

Os fatores diferenciais na ascensdo a cargos de lideranca as mulheres executivas esta
diretamente relacionado a0 edtilo de lideranca adotado por elas onde se fazem presentes
aspectos ligados a questdo do género feminino, como facilidade de comunicacdo, uso do
sertimento e intuicdo, énfase no relacionamento interpessoal, facilidade em trabalhar em
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equipes.

As mulheres executivas apresentam fatores diferenciais que contribuem para sua
ascensdo como conduzir atividades empresariais e familiares a0 mesmo tempo, flexibilidade,
adaptabilidade a diferentes gtuagdes, humildade, sd0 objetivas, persstentes ao buscar
crescimento profissional, demonstram paciéncia e disposicdo para comegar de baixo e tendem

aadotar um estilo de lideranca mais democrético.

Esta dissertacdo atendeu aos objetivos gerais e especificos estabelecidos como meta de
pesquisa. A presente pesquisa contribui com um tema pouco explorado pela literatura
académica valendo de um estudo exploratério integrado por um conjunto de entrevistas com
executivas brasleiras, trazendo a Iuz a discussdo sobre a inser¢do da mulher no mercado de
trabalho no Brasil considerando a tendéncia contemporanea do crescimento da presenca de
mulheres em cargos executivos. Os depoimentos coletados e analisados sob a perspectiva da
insercéo profissonalrevelam que as barreiras sociais que limitaram a insercdo da mulher no
mercado de trabaho ainda exisem E possivel idertificar posturas e  percepcdes
estereotipadas que fazem da trgjetdria profissonal e do universo relacional no cotidiano de
trabalho, de cada uma das entrevitadas. Essas posturas tém influéncia no exercicio da

lideranca porgue interagem com os elementos dificultadores e facilitadores.

Os resultados apresentados nesta pesquisa ndo sdo suficientes para esgotar 0 tema em
estudo, visto o tamanho da amostra, e metodologia de pesquisa (entrevista semiestruturada),
podendo servir como ponto de partida discussdo dos desafios que as mulheres executivas
enfrentam ao trabalhar em empresas que demandam tamanha dedicacéo. A presente pesquisa
contribui com um tema pouco explorado pela literatura académica valendo de um estudo

exploratério integrado por um conjunto de entrevistas com executivas brasileiras.
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5.1  Sugestbes para Futuras Pesquisas

Conforme foi possivel observar a0 longo da presente investigacdo, as teméticas da
lideranca e género estdo ainda pouco estudadas. Deste modo, existe uma grande variedade de
possiveis investigacoes.

S80 assuntos que cerceiam esta temdtica a insercdo das mulheres no mercado de
trabalho e evolugdo do nivel de escolaridade das mesmes, a lideranca feminina e fatores que

dificutam ou facilitam seu exercicio de lideranca, o empreendedorismo feminino e o aspecto
histérico da construcdo da mulher profissonal.
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ANEXO A: Roteiro de Entrevistas

Tema
Demografia
Objetivo
Conhecer aentrevistada
Perguntas
- Nome
- Formagao
- Profissdo
- |dade
- Estado civil
- Tem filhos
- Data deinicio na empresa

- Cargo

Il - Tema
Dimensdo socid/relacional
Objetivo

Nesta dimensdo corncreta, identificar StuacOes e/ou pessoas que contribuiram para a

emergénecia da lider
Perguntas

1. Qual o papel da sua familia na construcdo do seu percurso de lideranca? Qualis fatores

vocé considera mais influentes?

2. Quantas horas costuma trabalhar durante a semana?
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3. Como seus entes queridos veem seu trabalho e carga. Dé alguns exermplos ilustrativos

desta situacéo?

4, Em termos de qualidade de vida como vocé equilibra o familiar, profissiona,

formacdo, competéncias profissonais e capacidades pessoais, tempos de lazer, entre outros?

5. Quem foram as pessoas que vocé tem como exermplo de lider (pessoas que foram/sdo

significativas na sua vida) contribuiram para sua forma de lideranca.

[ -Tema
Experiéncias profissionais
Objetivo

Identificar as caracteristicas da entrevistada enquanto lider e compreender de que

forma o percurso profissonal da entrevistada contribuiu, ou ndo, para a emergéncia dalider.

Perguntas

6. Jateve outras profissdes?
7. Com que idade e em que atividade comecou atrabalhar?
8. Ha quantos anos atua nesta area, e poderia me contar um pouco sobre Seu percurso

profissonal ?

IV - Tema
Dimensdo escolar/académica / formeativa
Objetivo

|dentificar/compreender a importéncia da formagdo académica para a emergéncia da
lider.

Perguntas

9. Qual sua formacéo académica?
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10.  Vocé fez cursos de aperfeicoamento?
11.  Vocé acha que esse curso, ou 0s outros cursos contribuiram de alguma forma, para a

lider que vocé é hoje?

V -Tema

Dificuldades/problemas/compensacdes enquanto lider
Objetivo

Idertificar as caracteristicas da entrevistada enquanto lider
Perguntas

12. Paravocé o que significa ser lider? E especificamente na organizacdo?

13.  Como seVvé sua lideranga?

14.  Vocé conddera alideranca uma caracteristica inata ou adquirida? Por qué?

15.  Quais caracteristicas/competéncias pessoais acredita ser necessaria para ser lider?

16. Existe diferenca entre homens e mulheres no melo corporativo? A que atribui
diferencas?

VI - Tema
Mulher e lider
Objetivo

Identificar as caracteristicas da entrevistada enquanto lider do sexo feminino
Perguntas

17.  Vocé jasofreu algum tipo de discriminagdo neste meio?

18. De gque forma o fato de ser mulher influencia sua forma de liderar? Dificuldades e
Facilidades.

19. Existem caracteristicas femininas que influenciam no exercicio de cargos de
lideranca? Dificuldades e Facilidades.

20.  Quais foram osfatores preponderantes na sua ascensao ao cargo de lideranca?

21. Quais as maiores dificuldades enfrentadas nesta ascenséo?
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22. O mais mudou ao longo dos seus anos como lider?

VIl - Tema

Consideracoes finais
Objetivo

Permitir & entrevistada dispor de um momento fazer sugestbes/criticas a entrevista
Perguntas

23.  Algum sonho ou desgo ainda a ser alcangado?

24. O gue vocé aconselha a outra mulher que estgja comecando a carreira de lideranca
agora?

25. Godaria de acrescentar algo a mais a0 que ja disse, tendo em conta 0 assunto
abordado?
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