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COMPORTAMENTOS TRANSFORMACIONAIS DE GESTORAS NOS ESPACOS DE
PODER NA AREA DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO

INTRODUCAO

A ascensdo das mulheres nos niveis estratégicos nas empresas (Nogueira, 2006) e sua atuacdo na
arena politica das organizacGes (Dutra et al., 2017) sdo fendmenos que tém despertado crescente
interesse académico e pratico. A medida que mais mulheres ocupam essas posicdes organizacionais
estratégicas, surge a necessidade de compreender como elas se comportam em seu processo de
desenvolvimento como lideres e com que comportamentos enfrentam desafios politicos. A entrada
das mulheres no espaco estratégico das empresas é acompanhada pelo aumento de complexidade
(Dutra, 2017) e pela necessidade de aumento de agregacdo de valor e demonstracdo de
comportamentos relacionais (Dalton & Thompsom, 1993). Enquanto buscam ampliar seu espaco
de atuagéo e influéncia, essas lideres devem desenvolver comportamentos especificos que lhes
permitam navegar com sucesso por essa complexa paisagem organizacional.

Comportamentos femininos nas organizacdes tém sido alvo de estudos que associam essas lideres
a comportamentos como influéncia, encorajamento e negociacao (lata, 2020; Pazin & Jodo, 2023),
sensibilidade (Johnson et al., 2008), dedicacéo e determinagdo (Hryniewicz & Vianna, 2018),
otimismo (Chawla & Sharma, 2016), paciéncia e raciocinio logico (Barcelar et al., 2021), entre
outros. Por mais que a literatura ndo resuma uma lista de comportamentos de lideranca femininos
Unica, autores como Eagly et al. (2003) e Quelhas (2010) os associam aqueles trazidos pela
lideranca transformacional. Por esse olhar, mulheres lideres teriam a tendéncia de demonstrar mais
comportamentos de lideranca transformacional do que os homens nas organizacgdes, ou seja, seriam
capazes de fomentar o desempenho por meio da conexdo emocional, comprometimento coletivo e
engajamento (Burns, 1978; Bass, 1985; Stock et al., 2022).

Entretanto, lideres que assumem papéis de lideranca no nivel estratégico enfrentam desafios
especificos relacionados a sua atuacdo. A literatura sugere que a ampliacdo do espaco
organizacional implica ndo apenas em uma mudanca de atribuicGes e responsabilidades, mas
também em uma nova forma de perceber a realidade e ajustes a um patamar mais elevado de
pressdes (Dutra et al., 2017). Além disso, as habilidades politicas no nivel estratégico demandam
maior exposicdo social, construcdo de parcerias estratégicas com stakeholders e influéncia no
contexto organizacional (Dutra, 2017). Isso significa que as mulheres lideres precisam desenvolver
competéncias politicas para navegarem com sucesso nesse ambiente, especialmente em areas
organizacionais majoritariamente masculinas como a de Tecnologia da Informacdo (TI). E,
contando com habilidades da lideranca transformacional, o seu desenvolvimento como lideres pode
se beneficiar de habilidades no relacionamento e na exposicdo a fatores internos e externos a
organizacdo, especialmente no momento de ampliacdo do espaco politico.

O objetivo deste trabalho ¢é identificar e descrever os comportamentos de lideranca
transformacional utilizados por mulheres gestoras durante momentos de transi¢cdo de carreira e
ampliacdo do espago politico na &rea de Tecnologia da Informacéo. A liderancga transformacional
envolve a capacidade de engajar pessoas para alcangar resultados significativos e elevar
moralmente 0s outros. Assim, o presente artigo pretende se dedicar a entender como as mulheres
lideres aplicam comportamentos transformacionais diante da arena politica nas organizacgdes.

Em termos académicos, este estudo contribui para a compreensdo das caracteristicas
comportamentais que as mulheres lideres na area de Tecnologia da Informagdo demonstram ao
enfrentar os desafios politicos em seu processo de desenvolvimento como lideres na esfera



estratégica. Além disso, na esfera pratica, as descobertas deste trabalho podem oferecer sugestoes
valiosas para as mulheres que buscam ascender a posi¢des mais estratégicas na area, bem como
para as empresas que desejam promover a diversidade de género em seus quadros de lideranca.
Este artigo visa fortalecer a posicdo das mulheres lideres e contribuir para a construcdo de
ambientes de trabalho mais inclusivos e igualitarios na area de Tecnologia da Informacéo e em
demais areas reconhecidamente masculinas.

ELEMENTOS TEORICOS DA PESQUISA

Arena e habilidade politicas

Os estudos sobre a arena politica nas organizacfes surgiram nos anos 1980 com Mintzberg (1985)
como uma resposta do ambiente organizacional aos estimulos externos em uma economia mais
competitiva e que exigia das empresas velocidade e flexibilidade para atender as expectativas de
mercado. A arena politica foi compreendida até o inicio dos anos 2000 como um equilibrio de
forgas dentro das organizacdes, que dependia de coalizdes, alinhamentos e realinhamentos politicos
entre atores para a realizacdo dos objetivos organizacionais. Foi apenas no século XXI que as
habilidades politicas dos atores passaram a ser centrais e relacionadas a complexidade funcional, a
capacidade de influéncia e a legitimacéo individual (Dutra et al., 2017).

O novo foco de atencdo sobre o tema passou a compreender os diferentes niveis de atuacdo da
lideranca nas empresas como cenarios de exigéncia politica dos individuos. Mais do que cargos e
funces, essa nova visao assumiu o conceito de espaco organizacional, que relaciona complexidade
e entrega (Dutra et al., 2017). A ampliacdo do espago organizacional ocorre no aumento do nivel
de complexidade das atribuicGes e responsabilidades individuais e, com isso, ha maior agregacao
de valor ou demonstracao de competéncias (Zarifian, 1996 apud Dutra, 2017), o que independe de
mudancas de cargos ou funcao nas empresas (Dutra, 2017). Dalton e Thompsom (1993) afirmam
que a mudanga de estagio de desenvolvimento profissional (‘novacgdo’) exige experiéncia,
formacéo adequadas, uma nova visdo da realidade e disposi¢cdo novo patamar de pressoes.
Segundo Dutra et al. (2017), de acordo com essa hova concepcao, ao desenvolver-se como lider, o
individuo passa a lidar cada vez mais com diversidade, delegacdo e dialogo com a equipe e
desenvolvimento de parcerias. Os autores afirmam que as habilidades politicas exigidas no nivel
tatico se caracterizam pela gestdo interna de recursos, priorizacdes, construcdo de parcerias
internas, negociacfes e acordos internos. Ou seja, a mudanca para um nivel tatico demanda do
lider, pela primeira vez em sua carreira, um papel politico na organizacdo. Ja as habilidades
politicas no nivel estratégico estariam mais préximas ao relacionamento com atores externos a
organizacdo, exigindo do individuo maior exposicdo social com foco no futuro organizacional,
parcerias estratégicas com stakeholders e influéncia no contexto em que a organizagao se insere.
Na mudanca para desafios mais proximos ao nivel estratégico nas organizacdes, o trabalho de Dutra
et al. (2017) traz luz a trés distintas etapas que o individuo atravessa no seu desenvolvimento como
lider. A primeira delas é a Consolidacéo na posi¢cdo, momento em que o lider ainda carrega funcées
da sua posicdo anterior e em que sdo dele exigidas competéncias como delegacéo, foco no resultado
e desenvolvimento de pessoas. A segunda é a Ampliacdo do espaco politico, que implica no
desenvolvimento de interfaces com pares e superiores € em que sdo exigidas competéncias como
visdo sistémica e abertura e sustentacdo de parcerias. J& a Ampliacéo da complexidade exige espaco
politico ja legitimado para que o lider assuma novos projetos ou processos, exigindo dele
competéncias como Vvisao estratégica e desenvolvimento de sucessores.

Especificamente quanto a Ampliacdo do espaco politico, entende-se que essa é a etapa que
demanda do lider maior habilidade politica. Segundo Ferris et al. (2010), esse desafio exige um
conjunto positivo de competéncias sociais altamente complexas e que podem ser transformadas em



resultados para a organizacdo. Os autores apresentam quatro dimens@es da habilidade politica. A
primeira delas € Astucia social, que € a capacidade de ler e compreender as pessoas e agir com base
nesse conhecimento para influenciar o comportamento de outros individuos (Ferris et al., 2005). Ja
a Influéncia interpessoal € a capacidade de influenciar uma ou mais pessoas (Diniz & Limongi-
Franca, 2005) com flexibilidade e integridade (Dutra et al., 2017) por meio da incluséo (promover
a participacéo), controle (orientar e tomar decisdes) e afeto (identificar proximidade e abertura). A
Habilidade de networking estabelece conexdes (Dutra, 2019) como amizades, construcdo de redes,
aliancas e formacdo de coalizGes para transito na arena politica das organiza¢des por meio das redes
de relacionamento (Pfeffer, 1989). Por fim, a Sinceridade aparente esta associada a autenticidade
ao lidar com situacdes em que alguém age de forma sistematica e dissimulada, com o objetivo de
se beneficiar da credibilidade de outra pessoa. Profissionais com habilidades politicas transitam na
arena politica das organizacdes a fim de usar de maneira positiva suas competéncias de
compreensdo e influéncia para alcangar os objetivos organizacionais. Para isso, promovem
comportamentos especificos nas suas interagdes sociais (Ferris et al., 2005).

Lideranca transformacional

Segundo Diaz-Séaenz (2011) e Stock et al. (2022), a lideranga transformacional € um conceito que
tem sido amplamente estudado e debatido desde a década de 1970. Ela se caracteriza pelo processo
em que um lider € capaz de fomentar o desempenho de um grupo ou de uma organizacao para além
das expectativas por meio da conexao emocional e do comprometimento coletivo com uma causa
superior. O interesse pelo tema foi em parte motivado pela necessidade das empresas americanas
de responderem a competicdo internacional durante a década de 1980, bem como pela demanda
por empoderamento em um contexto de reestruturacao organizacional e uma forca de trabalho cada
vez mais educada (Conger, 1999).

O termo ‘lideranga transformacional’ foi cunhado por James Downton em um artigo de 1973, mas
foi Burns (1978) que popularizou o termo em seu estudo classico sobre lideranca politica. Burns
fez distin¢do do conceito com o de ‘lideranga transacional’, que ele estabelece como uma lideranca
com base em trocas reciprocas que satisfazem os interesses proprios do lider e do seguidor. Para o
autor, ‘lideranca transformacional’ ¢ aquela capaz de engajar seus seguidores nao apenas para
alcancar algo significativo, mas também para ‘clevar moralmente’ os outros. Lideres
transformacionais influenciam e séo influenciados continuamente, o que incentiva as pessoas a
alcancarem niveis mais elevados de motivacdo, moralidade e produtividade.

Além de Bass (Lideranca de Faixa Completa, FRL; 1985) e de Kent (Inventario Comportamental
do Lider, LBI; 1999), Stock et al. (2022) organizaram comportamentos que colaboram com a
ampliacdo dos estudos em lideranca transformacional. Em seu recente estudo de emergiram 6
categorias que 0s autores propdem como nova taxonomia em lideranca transformacional.

A primeira delas é o Questionamento critico, em que um lider desempenha o papel de moldar o
pensamento critico dos outros ao questionar pressupostos criticos. Em vez de aceitar informacdes
ou ideias sem questionar, o lider transformacional faz declaracdes que instigam perguntas sobre 0s
elementos fundamentais de um conceito ou argumento. Essas perguntas desafiam os outros a
examinarem problemas e situacdes de maneira critica, evitando fazer suposicdes prejudiciais.

A segunda categoria € 0 uso de Palavras de afirmacdo, em que o lider transformacional faz
declaragdes que destacam as forcas e habilidades do outro. Essas palavras de encorajamento
aumentam a conscientizacdo dos seguidores sobre suas proprias habilidades e como podem
contribuir melhor para a equipe.

Além disso, um lider transformacional também deve Buscar diferentes perspectivas, o que envolve
fazer declaragdes que incluem ideias ou argumentos que representam diferentes visdes sobre um
assunto. Isso ilustra como avaliar um problema a partir de maltiplas perspectivas.



A quarta categoria € o Ensinamento de li¢des de vida, que exige do lider fazer declaragdes com
ligBes ou principios aplicaveis no dia a dia a partir de suas proprias experiéncias e visdo de mundo.
Outra categoria é a Criacdo de oportunidades de desenvolvimento dos outros, em que o lider faz
declaragdes que encorajam os outros a sair da zona de conforto em busca do crescimento e
desenvolvimento pessoal. Essas oportunidades ajudam outras pessoas a se desenvolverem,
aumentando seu potencial de contribuig&o.

Por fim, a sexta categoria afirma que lideres transformacionais devem Apresentar diferentes
perspectivas por meio de declaragdes que promovem ideias criativas a fim de encontrar solugdes.
Isso desenvolve a confianga no pensamento criativo e na resolucdo de problemas.

Lideranga transformacional e género

A participagdo crescente das mulheres em diversos setores no Brasil pode ser atribuida
principalmente a fatores como a redugdo da taxa de natalidade, o aumento nos niveis de educacéo
das mulheres e o aumento no numero de familias lideradas por mulheres (Kanan, 2010). No
entanto, apesar das décadas de lutas feministas e das melhorias nas condig¢Ges de vida de muitas
mulheres, é evidente que o acesso delas a posi¢Oes de lideranca em varias organizagdes ainda néo
é uma realidade estabelecida (Nogueira, 2006; Ramos & Soares, 2023). Ate o final dos anos 1980,
defendia-se no mundo corporativo que homens seriam melhores lideres por terem mais enfoque ao
trabalho, serem menos emocionais e terem mais propensdo a serem diretivos (Robbins, 2005).
Entretanto, segundo o autor, com a crescente presen¢a das mulheres no ambiente organizacional,
foi compreendido que elas mostravam caracteristicas relevantes para a lideranca, como motivacéo
de pessoas, comunicacao, alto nivel de entrega, capacidade de escuta e habilidades para mentoria.
A conquista de espacos de gestdo pelas mulheres fez com que novas formas de lideranca passassem
a ser presentes nas organizagOes, desafiando formatos tradicionais de lideranca autocratica (Do
Nascimento, 2018), mesmo que com dificuldades de ascensdo (Henderson et al., 2014) ou sob uma
Otica que se afasta dos movimentos feministas de representacao e diversidade (Nogueira, 2006).
Regine e Lewin (2003) ja identificaram ha 20 anos, a luz da teoria da complexidade, a emersao das
relacdes humanas na lideranca das organizagdes com comportamentos como mutualidade, respeito,
colaboracédo e cuidado. Os autores apontam para uma lideranca feminina que carregaria em si
valores masculinos (orientacdo a acdo e a visdo analitica) e valores femininos (colaboracéo e visao
holistica). Eagly e Carl (2007) corroboram com essa visdo ao afirmarem que existe um duplo fardo
que recai sobre as mulheres lideres: manifestar comportamento inspirador €, a0 mesmo tempo,
apresentar um comportamento comunitario. A avaliacdo de um mesmo comportamento seria
percebida de forma diferente se ele fosse performado por um homem ou por uma mulher devido as
expectativas sociais das performances de género (Eagly & Johnson, 1990; Eagly & Koenig, 2021).
Mesmo assim, diversos autores tentaram identificar comportamentos segundo género. Para
Johnson et al. (2008), a caracteristica ‘sensibilidade’ ¢ mais fortemente associada a lideranca
feminina, enquanto masculinidade, forca e tirania sdo mais fortemente associadas a lideranca
masculina. Para Hryniewicz e Vianna (2018), falar de si e reafirmar seu status e sua competéncia
ndo sdo comportamentos esperados das mulheres, mas aos homens € aceito que exaltem suas
realizacGes. Segundo Hryniewicz e Vianna (2018), mulheres lideres possuem atributos principais
como determinacdo, dedica¢do e comunicagdo, possuindo uma tratativa melhor junto a equipe, e
0s homens lideres tém ambicéo, forga e autoconfiangca como suas principais caracteristicas.
Lideres mulheres possuem competéncias capazes de articular aspectos comportamentais com
objetivos organizacionais em ambientes mutaveis e complexos, jA que costumam ser mais
democraticas em suas tomadas de decisdo (Griffin & Moorhead, 2015). Chawla e Sharma (2016)
mencionam os facilitadores comportamentais ligados a atitude positiva e otimista perante a
realidade, habilidade de articulacdo no discurso, controle das emocdes perante situacdes dificeis e



o foco na resolugdo de problemas. Barcelar et al. (2021) citam a paciéncia, raciocinio 16gico,
determinacéo, resiliéncia, facilidade em lidar com pessoas, comunicacgdo, capacidade em resolver
problemas e articulacbes femininas especificas para lidar com o contexto masculinizado. lata
(2020) reitera que mulheres em cargo de lideranca aperfeicoaram comportamentos ligados a
negociagdo por meio da necessidade de conseguirem maior flexibilidade de horéarios e
desempenharem as negociac@es diarias recorrentes no local de trabalho.

Mais recentemente, a pesquisa realizada por Pazin e Jodo (2023) propbGe que as mulheres
apresentam qualidades especificas para influenciar pessoas sem coagi-las, com cuidado e
preocupacdo com a equipe e seu encorajamento, mesmo em situacOes de pressdo. Empatia e
bondade também sdo caracteristicas encontradas em lideres femininas, em oposicdo a
comportamentos masculinos como agressividade e autonomia (Sembranel, et al., 2020).

Dessa forma, comportamentos ligados a comunicacao, negociacdo, cuidado e preocupacdo com a
equipe, controle das emocgdes, capacidade de inspirar e engajar colaboradores, entre outros, séo
caracteristicas de lideres femininas comumente citadas em pesquisas. Mesmo que a literatura ndo
apresente um modelo de lideranca feminina dnico, caracteristicas femininas foram conectadas
diretamente a comportamentos esperados pela lideranca transformacional (Eagly et al., 2003;
Quelhas, 2010; Burke e Collins, 2001; Post; 2015).

METODO DE PESQUISA

Optou-se por uma metodologia qualitativa com uma abordagem de estudo de casos indutivo
(Eisenhardt, 1989) a fim de descrever e discutir comportamentos da lideranca transformacional
utilizados por mulheres gestoras durante momentos de ampliacdo do espaco politico na area de
Tecnologia da Informacdo. Da mesma forma, entende-se que a abordagem também é dedutiva
porque permitiu o surgimento de codigos durante a analise de dados. Foi escolhido o método de
estudo de casos multiplos (Creswell & Poth, 2013) a fim de capturar os momentos de ampliacédo
do espaco politico, compreendé-los e compara-los e, enfim construir uma teoria a partir dos
resultados (Eisenhardt & Graebner, 2007) e identificar o fenémeno (Yin, 2003).

As lideres escolhidas para a entrevista foram inicialmente selecionadas a partir do segmento em
que atuam. Em seguida, foi considerado como critério o conhecimento sobre a atuacdo dessas
lideres quanto a passarem atualmente ou ja terem passado pelo momento de mudanca entre
lideranca tatica para estratégica nas organizagdes (Dutra et al., 2017). Esse critério foi fundamental
para que pudesse ser identificado nas carreiras das lideres os momentos de ampliacdo do espaco
politico. Em seguida, foram selecionados apenas 0s momentos em que essa mudancga aconteceu.
Essa variacdo entre os casos, em polar types (Eisenhardt, 2021), possibilitou a compreensdo mais
precisa de cada momento de ampliacdo de carreira de cada lider.

Categorias Roteiro de perguntas

Entendimento da [1.VVocé poderia contar sobre sua trajetéria de carreira? Peco que destaque as mudancas

carreira significativas na sua carreira.

a.A lider assumiu novas responsabilidades, projetos, funcdes (promogao) e/ou desafios
que fizeram com que ela tivesse que desenvolver e/ou aprimorar interfaces entre areas
complementares.

b.A lider passou a ser cobrada institucionalmente nas competéncias Vis&o sistémica e
Consolidacéo de parcerias.

Questionamento [2.Nesse momento da sua transicdo de carreira, seus pares e gestores tinham as mesmas visoes

critico* sobre o0 negdécio (processos e estratégias) que vocé tinha? O que era diferente? Como vocé fez

pra fazer o alinhamento dessas visdes? O que vocé fez pra construir coletivamente uma visdo
comum?




Palavras de [3.Nesse momento da sua transicio de carreira, vocé teve situacGes em que vocé reconheceu a
afirmagéo™ contribuicéo dos seus pares/gestores? Que situacéo foi essa (elaborar)?
4.Nesse momento da sua transicdo de carreira, vocé teve situagdes em que vocé estimulou seus
pares/gestores? Que situacdo foi essa (elaborar)?
Nesse momento da sua transicdo de carreira, vocé enfrentou alguma situacéo grave com prejuizo
a organizacdo por algum erro de alguém e que podia prejudicar diretamente vocé? Como vocé
reagiu diante dela?
Ensinamento de |5.Nesse momento da sua transi¢do de carreira, vocé tem oportunidade de compartilhar a sua
licBes de vida* experiéncia profissional e licbes aprendidas com pares/gestores? Em quais momentos /
situacdes vocé faz isso? Qual é a contribuicdo percebida pelos outros?
Criagéo de |6.Nesse momento da sua transicio de carreira e diante de uma situagio adversa com pares /
oportunidades de | gestores, vocé ja identificou um potencial chance de desenvolvimento / mudanca de
desenvolvimento | comportamento de um colega? O que vocé fez nessa situagéo?
dos outros*
Apresentar 7.Nesse momento da sua transicdo de carreira, houve situacGes em que vocé ajudou os pares e
diferentes gestores a construirem coletivamente em prol de um resultado?
perspectivas™ 8.Nesse momento da sua transicdo de carreira, vocé teve que lidar com divergéncias entre pares
e gestores? Que situacdo foi essa?

Tabela 1. Roteiro de perguntas para entrevista semiestruturada.
Fonte: Elaborada pelos autores; (*) perguntas consideram as categorias de Stock et al. (2022).

Para essas entrevistas semiestruturadas, um protocolo composto por perguntas direcionadas e
abertas para orientar a discussao foi criado (Eisenhardt, 2021), sendo dividido em: (I) Carreira da
lider e (I1) Identificacdo e descricdo dos momentos de ampliacdo do espacgo politico segundo as
dimensoes de Stock et al. (2022). Foram realizadas 10 entrevistas no total, sendo 5 entrevistas com
lideres em setembro de 2023 e outras 5 entrevistas entre fevereiro e marco de 2024.

APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Apresentacao das entrevistadas

A entrevistada 1 (30 e 40 anos) ocupa a posi¢cdo de geréncia. Comegou sua carreira trabalhando
antes de completar 20 anos de idade na area de logistica. Cresceu profissionalmente nessa area e
teve oportunidade de fazer a transi¢éo de carreira para a area de T recentemente.

A entrevistada 2 (30 e 40 anos) ocupa a posicao de Diretor de TI. Foi promovida no més de 2023
para esta posicdo. E formada em administracdo e migrou para a area de TI, atuando na parte
administrativa e na geréncia de projetos. Com o tempo, assumiu a lideranca da area. Encara neste
momento a ampliacdo do espaco politico.

A entrevistada 3 (40 e 50 anos) ocupa a posicdo de geréncia. Antes de atuar em TI, passou por
outras areas, mas nao se identificou com as atividades. Passou a atuar como consultora de projetos
de TI, em que afirma que se encontrou profissionalmente. Acredita que a sua boa reputacdo na area
ajudou a consolidar a sua carreira.

A entrevistada 4 (50 e 60 anos) € aposentada e professora. Tem 35 anos de carreira, passando por
diversas empresas, nacionais e multinacionais, atuando em diversos projetos em varios paises.
Formou-se em processamento de dados e enfrentou preconceitos com relacéo a escolha desta area
até mesmo no seu meio familiar.

A entrevistada 5 (50 e 60 anos) atua como Diretora de T1 de uma empresa multinacional. Tem
aproximadamente 30 anos de carreira, tendo passado por diversas empresas. Escolheu atuar na area
ainda adolescente. Enfrentou preconceitos relacionados a género, principalmente no inicio da
carreira, por se deparar com uma area predominantemente masculina.



A entrevistada 6 (50 e 60 anos) estruturou sua carreira atuando inicialmente em posi¢6es nas quais
se concentrava na area de operagdes de TI, assumindo a geréncia em estruturas complexas em
diferentes setores. Sua trajetdria profissional foi marcada por constantes enfrentamentos e dialogos
dificeis, buscar conhecimento e mentorias focadas em seu desenvolvimento profissional e pessoal.
A entrevistada 7 (50 e 60 anos) teve sua carreira profissional dedicada a duas grandes empresas
brasileiras com um periodo acumulado de mais de 30 anos. Iniciou sua carreira como analista de
Tl e, por se interessar em pessoas, em busca de um novo desafio, resolveu dedicar-se no
aperfeicoamento de habilidades de lideranca até chegar ao cargo de direcdo de TI.

A entrevistada 8 (40 e 50 anos) é CIO de uma empresa global estadunidense. Tem 18 anos de
carreira e experiéncia focada em multinacionais. Desde o inicio da carreira atuou em projetos de
TI de grande dimens&o e sofreu ao logo da carreira preconceitos por ser mulher.

A entrevistada 9 (50 e 60 anos) é CIO de uma empresa lider no seu segmento e com presenca
global. Tem mais de 30 anos de carreira com uma trajetoria profissional marcada por solucées de
tecnologia e uma lideranga centrada em pessoas. Acumula passagens por diversas empresas
renomadas em diferentes setores.

A entrevistada 10 (50 e 60 anos) ocupou até recentemente o cargo de CIO de uma empresa global
do setor de eletrdnicos global. Tem mais de 30 anos de carreira na area de T1, sendo a maior parte
deles dedicada a empresas multinacionais. Sua trajetoria € marcada por desafios relacionados ao
enfrentamento de um setor majoritariamente ocupado por homens.

Analise dos achados

Inicialmente, as entrevistas com as lideres foram individualmente transcritas, o que gerou codigos
de acordo com categorias tedricas previamente selecionadas. Além disso, codigos relevantes que
ndo foram anteriormente encontrados na literatura foram identificados (Eisenhardt, 2021). Foi
descrita a historia de cada lider a fim de entender os fatores envolvidos em cada momento.
Seguindo Eisenhardt (1989), a analise e a coleta de dados foram sobrepostas e a codificacdo se deu
pela combinacgdo e comparacdo logica entre os casos analisados (ver Anexo I)..

As entrevistadas demonstraram um conjunto diversificado de comportamentos alinhados a
lideranca transformacional. Esses comportamentos ndo apenas parecem contribuir para a eficacia
da sua atuacdo no momento de desenvolvimento, mas também influenciar positivamente a
percepcao de pares e gestores. A compreensdo desses comportamentos faz crer que existem alguns
comportamentos da lideranca transformacional que séo valorizados por essas lideres.
Questionamento critico

No momento de ampliacdo de espaco politico, lideres apresentaram comportamentos ativos de
guestionamento, especialmente entre pares. Esse comportamento parece ter sido fundamental para
a tomada de decisbes informadas e para o desenvolvimento de solugdes. Parece também que
algumas habilidades técnicas acumuladas nos anos de experiéncia nas funcbes operacionais se
mostraram fundamentais para que o questionamento critico fosse legitimado por pares e gestores.
Entretanto, pode-se dizer que o questionamento critico dessas lideres mostrou limitagdes quanto a
exposicdo e ao tema. Sobre exposicdo, existe um receio verbalizado sobre a vulnerabilidade desse
momento. Dessa forma, o questionamento critico parece ter acontecido apenas em situacdes
controladas e com pares e gestores com vinculos mais proximos. Assim, os assuntos alvos desses
questionamentos parecem ter sido mais técnicos do que estratégicos, fazendo com que a

colaboracéo dessas lideres se limitasse a facilitagdo de situacGes e a resolucdo de problemas.
Entrevistada 1: “(...) mas acho que eu apanhei muito na comunicagdo para cuidar da forma com que eu
falo, de forma mais estratégica (...). "



Entrevistada 2: “Entdo eu estou recebendo muito mais apoio deles pra questdo de mudanca de mindset,

para pensar mais estratégico (...). E tem alguns projetos que muitas vezes eles tém muito mais

conhecimento do que eu e porque o conhecimento de negdcio deles é muito maior que o meu. ”
Parece que as lideres atuam, em sua maioria, como facilitadoras de processos e comunicac¢éo entre
partes, agindo para que as solucgdes sejam construidas coletivamente. Mesmo revelando diferentes
habilidades de anélise critica (leitura do ambiente e de pessoas, storytelling, escuta ativa,

negociacao etc.), parecem agir em prol da mutualidade e do consenso ou geragéo de resultados.
Entrevistada 1: “Como eu estava neste momento de transi¢do, eu era ponte entre tecnologia e a
operacao, eu tinha muito papel de traduzir (...) eu também tinha oportunidade de trazer muitas ideias,
sabe, e nesse sentido influenciar, estimular esses pares a seguir com o desenvolvimento desse produto
nesse sentido, o desenvolvimento desse aplicativo nesse outro sentido.”
Entrevistada 4: “As vezes eu apresentava num formato como se fosse um sistema, num formato de um
fluxo de informagéo, fluxo de dado, um fluxo de processo. E fazia um teste ali com eles de uma maneira
gue a gente chama de fazer um drama paper, tipo um teatrinho.”
Entrevistada 8: “Entdo, primeiro passo, vamos escutar o que a pessoa quer e vamos tentar abrir as
portas para que ela consiga o que ela quer.”
Entrevistada 9: “As vezes a gente tem um pouco mais de sensibilidade (para a comunicag&o). ”
Algumas das entrevistadas relataram atitudes de busca de validagdo externa e autoafirmacao, em
que comportamentos adotados devem ser respaldados por outros ou reafirmados como qualidades
pessoais. A intensidade com que essa postura foi descrita indica a fuga da vulnerabilidade e o

autorreconhecimento de feitos, individualizando a percepcao sobre o questionamento critico.
Entrevistada 2: “Se fosse um homem, talvez no meu lugar, ele poderia (...) elevar o tom da voz e falar
algo mais, ndo mal educado, mas algo mais questionador, ser mais impositivo. E ele ndo ia ser taxado
como alguém arrogante ou como alguém histérica. O cuidado que eu sempre tenho (...), pode ser um
exagero, é: eu ndo posso ser entendida como histérica, ndo posso ser entendida como emocional, mas
também ndo posso ir muito fria.”
Entrevistada 7: “Eu continuei de novo achando que aquilo ndo era um espago para mim e trouxe isso
para minha coach (sobre um espaco aberto em reunido de comité executivo)
Entrevistada 9: (...) E, e eu pensei, pensei no final, eu falei assim, eu fiquei com medo de ser julgada. ”
Palavras de afirmacao
O uso de palavras de afirmagdo foi evidenciado como uma estratégia para aumentar a
autoconsciéncia dos pares, mas também para uma postura positiva na resolucdo e na busca de
resultados. Isso sugere que as lideres compreendem a importancia do apoio emocional e do
reconhecimento e identificam que possuem habilidades para gerar esses comportamentos. Dessa
forma, os relatos indicam que existem comportamentos ativos e conscientes usados para negociar
e articular junto a pares: ligar e conversar individualmente, mostrar empatia, adaptar-se a forma de
comunicacdo de cada um, explicar beneficios etc. Esses comportamentos normalmente sdo
descritos em cenarios positivos, em que a postura otimista € mais evidente.
Entrevistada 1: “Ja trabalhei em projetos de com pares focados em experiéncias de cliente, onde (...) eu
era ali quem ia apontar o erro da area dele, sabe, aham, e ai, olha, vamos fazer isso juntos? Isso aqui,
a meta de nds dois é (...), vamos priorizar, o que a gente faz primeiro?”
Entrevistada 3: “Eu costumo fazer muito esse reconhecimento, eu geralmente reconheco e digo: muito
bem pontuado por fulano, isso ai tem uma complexidade muito grande”.
Entrevistada 5: “(...) tive que buscar sair dessa zona de conforto das conversas técnicas e adaptar o
meu estilo de comunicacéo as conversas de negdcio. Se eu fosse esperar que as pessoas entendessem o
que eu estava falando, ndo ia funcionar.”
Entrevistada 6: “Eu tenho muito forte essa de ouvir, de colaborar, de achar que a minha opinido néo é
opinido final de estar disposta a mudar...”
Isso ndo significa, porém, que 0s comportamentos sejam maduros ou mesmo que sejam todos
otimistas. A tensdo na relagdo com os pares é descrita como um esfor¢co e entendida como
necessaria e inevitavel. E o confronto com pares parece existir nesse momento, mesmo que velado.



Outro aspecto trazido pelas lideres € o receio da exposi¢do nesse momento de desenvolvimento
como lideranca. SituacOGes que despertam reagdes emocionais e autocontrole parecem ser de
especial atengéo a todas as entrevistadas, que revelam temer sobre a leitura dos outros com relagéo
as suas reagoes e cuidado com suas ‘reputagdes’. A razdo para essas apreensoes esta relacionada
ao ambiente organizacional masculino que, segundo elas, impde essa postura de autovigilancia.
Entrevistada 5: “A gente é mais desafiada a demonstrar que a gente esta 100% pronta (...) Se a gente
da uma resposta positiva ou negativa, dependendo da situagdo de bate-pronto, a gente é refrataria:
Nossa, ela é muito nervosa! Nossa, como ela é grossa! Nossa, ela foi agressiva! Nossa, ela me humilhou.
E 0 homem fala exatamente a mesma coisa do mesmo jeito e ndo é isso o que acontece.”
Entrevistada 6: “Quando um homem incisivo numa sala e tem pesquisas e mais pesquisas que falam
sobre isso, ele é pragmatico, a mulher ela é interpretada mesmo como emocional.”
Entrevistada 10: “E o cara estava sendo um grosso comigo. E eu cheguei uma hora e disse: ‘Cansei’.
Eu falei, fui dura: vocé acha que eu vou prosseguir com esse projeto? Ai eu fui assim, bem dura, mas é
porque eu estava cansada, ndo é porque eu queria me impor como mulher, af ele adorou, sabe?”
Buscar diferentes perspectivas
A busca por diferentes perspectivas emergiu como uma habilidade das lideres em considerar uma
ampla gama de visdes antes de tomar decisdes. Ao fazerem isso, elas também indicam que
promovem uma abordagem holistica para a resolucdo de problemas e decisdes informadas.
Foram descritas duas formas para levantarem opinides e visdes entre pares. Uma delas é busca
ativa de outros lideres oara articular posi¢es. Esse comportamento parece mais relacionado com
a capacidade individual de convencimento do que com uma atuacdo e influéncia politica. A outra
forma é o estabelecimento de acdes, em que a negociacdo da espago para ganhadores e perdedores
na disputa de poder politico. Mesmo que descrito de forma menos intensa, é possivel relacionar
esse comportamento a contextos organizacionais particularmente competitivo.
Entrevistada 4: “Entdo, negociar com essas pessoas, muitas vezes, é negociar no ganha-ganha mesmo:
Olha, eu preciso de, sei la, 20 horas de um analista financeiro especializado em estatutario e eu vou te
entregar depois um projeto ou uma facilidade no programa tal, no sistema tal.”
Entrevistada 8: “E ai, quando aquela darea talvez ndo estava ajudando dentro de um contexto geral, a
gente precisou encontrar uma forma de enderegar a situacéo e conversar com o lider e falar: cara, tem
alguma coisa acontecendo na sua drea?”
Os dados também mostram que as lideres sentem que existe uma maior exigéncia nelas quanto ao
uso de fatos e dados em suas argumentacdes do que com relacdo aos homens pares. O motivo
trazido € que existe, pelos homens, certa auto legitimidade técnica que ndo é automaticamente
atribuida as mulheres que, por sua vez, precisam provar seus argumentos com maior acuracidade
técnica do que os homens. Ao mesmo tempo, a situacdo traz a percepcdo de que os homens
atribuem uns aos outros maior competitividade, excluindo as entrevistadas de uma relacdo de
combate tal como constroem na relacdo que tém e entre si.
Entrevistada 1: “Numa mesa com liderangas sénior, se vocé falar do que vocé sente, dificilmente vai ser
ouvida aqui. Entdo é muito interessante vocé entrar com nuimeros, vocé entrar com fatos e dados e a
partir dai estruturar seu argumento (...). Entendendo que essa é uma realidade, apesar de ser uma
realidade injusta, eu me preparava mais que todo mundo para as reunides [para] falar a lingua de quem
estava me escutando (...) ”.
Entrevistada 4: “E eu sempre notei que os homens competem entre eles e felizmente, em alguns
momentos, pelo menos na minha carreira, eles ndo me consideravam como uma competidora entre eles,
deixando o campo aberto para eu atuar.”
Entrevistada 6: “Ja fui chamada de incompetente para aquele determinado assunto técnico, e muitas
vezes vocé tem que se impor mesmo na competéncia. Precisei dizer: Eu sei 0 que eu estou falando —
entdo assim de ter que bater, eu brigo que é o pau digital na mesa, né?”
Ensinamento de licdes de vida
O compartilhamento de experiéncias pessoais que podem ser inspiracdo ou referéncia para

comportamentos do dia a dia foi mencionado em algumas das entrevistas. I1sso demonstra a



tentativa de transmitir conhecimento e sabedoria pessoal para orientar os outros, mas nao de forma
intensa ou como mecanismo de lidar com e desenvolver o outro. As lideres revelaram dificuldades
em influenciarem seus pares com suas préprias historias de vida, resgatando poucos casos em que
iSso aconteceu e reconhecendo que esses pares tém mais expertise na posi¢do que elas (nesse
momento de desenvolvimento de lideranca e ampliacdo de espaco politico). E esse comportamento
parece ser muito mais relevante na lideranga de suas equipes.
Mesmo assim, as entrevistadas reconhecem que existem licOes de sua carreira que podem ser
trazidas como habilidades na ampliacdo do espacgo politico, sendo que a autoafirmacdo de suas
competéncias anteriormente desenvolvidas aparece nas entrevistas como aspecto comum entre
todas as lideres. Entretanto, parte delas estabelece uma relagdo positiva dessas competéncias
relacionadas a carreira a comportamentos transformacionais, como comunicacdo, pensamento
coletivo, visdo sisttmica e cuidado com o outro, e parte delas refere-se a essas competéncias como
necessarias para a atuacdo na organizacdo, ressaltando comportamentos como colaboragdo
‘forcada’ e reacdes pessoais agressivas, por exemplo.

Entrevistada 3: Entéo eu tinha esse forum, alguns com um pouco mais de cuidado, porque eram mais

teimosos, e eu ia com jeitinho. Eu acho que eu tenho um jeito de falar com as pessoas, de tratar e tentar

negociar, e é assim que eu consigo colocar meu ponto de vista. ”

Entrevista 4: “Eu acho que um posicionamento forte faz toda a diferenca em determinados momentos.

E eu nunca hesitei no que eu acreditava em me posicionar de uma maneira forte, mesmo que isso

custasse o meu trabalho.”

Entrevistada 8: “(Precisei) combinar de jogo com as pessoas pra ter o alto campo favoravel”

Entrevistada 9: “(dos pares:) Vocés sdo as melhores pessoas que tem aqui para poder ajudar com esse

tema, como é que a gente pode trabalhar nisso?”
Criacéo de oportunidades de desenvolvimento dos outros
A criacdo de oportunidades de desenvolvimento personalizadas foi reconhecida como um
comportamento distante da realidade das lideres. Mesmo quando apontaram que ja haviam
identificado necessidades de desenvolvimento de pares, parte delas revelaram que ndo agiram para
orientar ou estimular o desenvolvimento do outro. Os motivos trazidos foram a falta de seguranca
psicoldgica, o receio de expor falhas e a dificuldade em aceitar eventuais criticas consequentes
dessa acdo. Da mesma forma, também foi trazida a atitude de ndo mostrar aos pares
vulnerabilidades por meio de posturas auto afirmativas.

Entrevistada 1: “Homestamente? Eu ndo falo.” (Quando questionada se dava feedbacks a

pares/gestores.)

Entrevistada 3: “Eu acho que nesse periodo especifico que vocé esti colocando eu néo tinha tanta

abertura nem maturidade para falar com as pessoas e dar conselhos sobre como agir. ”

Entrevistada 5: “Fu ndo fazia nada, a menos que fosse uma pessoa que eu jd tivesse algum tipo de

relacionamento desenvolvido.” (Quando questionada se dava feedbacks a paresl/gestores.)

Entrevistada 10: “(...) eu evitei porque eu acho que vocé cria um confronto e depois o trabalho em

equipe fica insustentével. ”
Entretanto, ao serem questionadas sobre aprendizados em conjunto com pares e gestores, as lideres
revelaram que essas situacfes sdo mais comuns e apreciadas, sendo oportunas e reconhecidas no
dia a dia da relacdo com pares nesse momento de ampliacdo da arena politica. Além disso, parte
delas afirma ter apreciado momentos em que ela foi aconselhada por pares com mais experiéncia
no nivel estratégico.

Entrevistada 2: “Foi bem legal quando foi anunciada a minha promogao, dois deles me chamaram para

jantar (...) para me apoiar, para dizer como que ia ser daqui em diante, para me permitir fazer perguntas

pra eles, porque eles ja estavam nessa fungdo h& um pouco mais tempo, para falar o que que eles

esperavam de mim, inclusive nessa funcéo (...).”

Entrevistada 10: “Mas eu sou uma pessoa que fala pouco, eu escuto mais do que falo. Nao sei se isso

também me ajudou (nesse momento da promogéo). ”



Apresentar diferentes perspectivas
A apresentacdo de diferentes perspectivas foi, tal como em Buscar diferentes perspectivas, um
aspecto de lideranca transformacional mais relacionado a solucdes e a articulagdo ou negociacao
junto a interlocutores. Parece haver habilidades previamente aprendidas e utilizadas pelas lideres
que séo parte do convencimento e da influéncia dos pares sobre suas ideias e projetos. Mesmo sem
serem trazidos com intensidade nas entrevistas, as lideres ressaltam que apresentar diferentes
perspectivas aos pares é um desafio que enfrentam na ampliacdo da arena politica, mesmo que seja
evitado (algumas afirmaram evitar esse tipo de situacdo caso posso mudar a forma como a sua
prépria equipe trabalha).

Entrevistada 1: “(...) eu realmente tendo a comunicar dificuldade quando eu realmente preciso, avangar

(...) quando eu consigo resolver com meu time (, eu mesma facgo). ”

Entrevistada 4: “E cada um tem o seu gatilho de se permitir algo novo, entdo tem que descobrir como

atingir o gatilho dele. Como eu faco ele entender que vai ser positivo.”

Entrevistada 9: “(Por ser mulher) Acharam que eu ia correr pro banheiro e chorar no banheiro.’
Mas a atuacdo junto a pares para convencimento sobre algum tema parece acontecer com
habilidades como a de costurar as compreensdes entre as pessoas, ressaltar beneficios ou ganhos

do projeto e até mesmo pelo enfrentamento resolutivo.
Entrevistada 3: “Quando hd fatos, ndo ha argumentos, entdo, sempre que eu tive uma ideia que eu sabia
que ia ser melhor para todo o grupo, eu tentava levantar bons argumentos, defendendo a minha ideia;
trazia meu lider e/ou algumas outras pessoas que eu tinha mais afinidade para dentro do grupo, com
algumas pessoas a mais concordando com a ideia, a gente apresentava uma ideia para o grupo, (...)
entdo eu ia costurando com pessoas até que eu ia atingindo o todo.”
Entrevistada 4: “(...) era negociar esses projetos e momentos e recursos com essas pessoas, geralmente
meus pares, pra gente atender de melhor forma o alinhamento estratégico que a empresa requeria em
determinado momento.”
Entrevistada 6: “..Eu acho que quando vocé traz dados e fatos é muito mais facil vocé ajudar nessa
convergéncia.”
Entrevistada 8: “Eu acho que a gente tem que falar com as pessoas que talvez tenham... que consigam
influenciar naquela situacéo. Preciso saber quem s&o as pessoas que conseguem influenciar naquela
situacdo.”

s

DISCUSSAO

As lideres, ao enfrentarem a transicdo a arena politica nas areas de Tecnologia da Informacéo,
adotaram uma série de comportamentos adaptativos e estratégicos que contribuiram para o seu
sucesso. Suas habilidades de adaptacdo, construcdo coletiva, valorizacdo da interacéo,
autopreservacdo, aproveitamento da bagagem e ampliacdo do olhar estratégico ilustram a
complexidade e a abordagem adotada por essas lideres para prosperar no processo de
desenvolvimento de lideranca. Cada uma dessas habilidades parece valiosa para a compreensdo e
promocdo da lideranca feminina no nivel estratégico em areas historicamente dominadas por
homens.

Adaptacdo ao ambiente

As habilidades de adaptacdo ao ambiente estratégico foram trazidas pelas lideres como uma
necessidade para enfrentamento do seu desenvolvimento como lider (Dutra et al., 2017) nas suas
organizagOes por meio de desenvolvimento de competéncias sociais (Dutra, 2017). A capacidade
de leitura das situagdes e pessoas (Bass, 1985) parece ter requerido delas flexibilidade (lata, 2020)
e postura de escuta ativa (Robbins, 2005) para compreender 0s seus interlocutores. Além disso,
elas destacaram a importancia do cuidado com o outro (Kent, 1999), demonstrando preocupacao
em estabelecer uma comunicagdo baseada em valorizacdo, respeito e reconhecimento. Outro
aspecto relacionado a adaptacdo estid na disposicdo demonstrada pelas lideres em mudar seus
proprios comportamentos segundo as novas exigéncias e responsabilidades (Dalton & Thompsom,



1993). Por meio da astdcia social (Ferris et al., 2010) e da articulagédo do discurso (Barcelar et al.,
2021), elas também agem na influéncia de pares e gestores (Burns, 1978). Essas habilidades
parecem ter sido cruciais para influenciar positivamente o ambiente politico das organizagdes e se
relacionam com comportamentos referentes a Lideranca Transformacional.

Construcéo coletiva

Também relacionada a lideranca transformacional, a construcdo coletiva emergiu como uma
estratégia de geracdo de interfaces (Dutra et al., 2017) adotada pelas lideres durante 0 momento de
desenvolvimento de lideranca estudado na presente pesquisa. Elas mostraram que lidam com a
ampliacdo do espago politico ao buscar solugdes em conjunto com o0s seus interlocutores,
valorizando ideias e consensos (Barcelar et al., 2021) por meio de parcerias (Dutra et al., 2017)
mas ndo necessariamente se utilizando de aprendizagem cooperativa (Post, 2015). A colaboracao
(Kent, 1999; Regine & Lewin, 2003; Eagly & Carl, 2007) foi uma tética central para buscar
comprometimento (Burns, 1978; Stock et al., 2022) pois essas lideres compreenderam que envolver
diversas partes interessadas era essencial para superar desafios com sinceridade aparente (Ferris et
al., 2010), desenvolver solucdes e alcancar objetivos, mesmo estes ndo sendo necessariamente
estratégicos. Além disso, a comunicacdo do contexto e geradora de sentido (Kent, 1999; Robbins,
2005) e o reconhecimento publico do trabalho coletivo (Kent, 1999) desempenharam um papel
importante em motivar (Eagly & Carl, 2007) e engajar (Pfeffer, 1989; Griffin & Moorhead, 2015).
Valorizacdo da interacéo

Outro aspecto relacionado a lideranca transformacional e também a arena politica (Dutra, 2017), a
valorizacdo da interacdo foi trazida pelas lideres ao destacarem a importancia de negociacédo e da
articulacdo com pares e gestores do nivel estratégico. Elas reconheceram que influenciam outros
(Ferris et al., 2010) por meio da capacidade de se comunicar (Ferris et al., 2005; Kent, 1999;
Hryniewicz & Vianna, 2018) e de traduzir problemas em solug¢des convincentes, na atuacdo como
‘ponte técnica’ com areas operacionais (Chawla & Sharma, 2016) e no uso de dados. Mesmo com
limitacBes quanto a influéncia de gestores mais experientes (Dutra, et al. 2017), a postura de
paciéncia (Barcelar et al., 2021) e empatia (Sembranel, Floriano & Cardoso, 2020) revelou-se na
interacdo com pares e na articulacao de posi¢cOes para construcdo de aliancas estratégicas (Ferris et
al., 2010; Dutra, 2019) e convencimento sobre suas posicOes e decisdes, contornando resisténcias
pela flexibilidade (lata, 2020) e inclusdo (Dutra et al., 2017). Além disso, criaram parcerias com
lideres homens para conquistar espacos politicos e compartilharam aprendizados a fim de fortalecer
suas habilidades de influéncia (Burns, 1978; Bass, 1985).

Autopreservacgao

Mesmo que ndo se possa afirmar que a autopreservacdo no desenvolvimento de lideranca nas
organizacOes seja um fendmeno estritamente feminino, este foi um elemento comum entre as
lideres revelado pelos cuidados com autocontrole (Kent, 1999; Chawla & Sharma, 2016) e
reputacao, especialmente em um contexto em que o género poderia influenciar as percep¢bes dos
outros (Eagly & Johnson, 1990; Eagly & Koenig, 2021). Em contraponto com a literatura, as lideres
reconheceram insegurancas ao se relacionarem com pares e gestores, especialmente quando mais
experientes e homens, além de uma necessidade de validacdo externa e fuga de riscos e conflitos
nesse momento de ampliacdo do espago politico. Posturas como humildade e autoafirmacédo
também foram identificadas, além de falta de abertura para dar feedbacks, o que sinaliza receio e
insegurancga na exposicdo de si no ambiente organizacional (Ferris et al., 2010).

Aproveitamento da bagagem

Em contraposicdo aos elementos de autopreservacdo, as lideres também trouxeram que o
aproveitamento das suas préprias bagagens técnicas foi uma estratégia fundamental adotada no
momento de ampliagdo da arena politica. Elas reconheceram que sua competéncia técnica era um



ativo valioso ao assumir os cargos na esfera estratégica e conquistar espagos de poder. Isso lhes
conferiu autoconfianca e legitimidade na arena politica. Essas lideres também mantiveram uma
atuacdo técnica sélida, o que segundo elas contribuiu para a sua influéncia e respeito dentro das
organizacdes. E interessante notar que, mesmo com a demanda pela percepcéo da realidade em um
novo patamar de complexidade (Dalton & Thompsom, 1993; Dutra, 2017), essas lideres se
amparam nas competéncias técnica ja consolidadas para enfrentamento da arena politica, o que
pode sugerir que esse momento de transicdo se assemelha ou se confunda com aquele realizado
entre os niveis operacional e tatico (Dutra et al., 2017). A viséo sistémica trazida por Dutra et a.
(2017), portanto, parece ndo fazer superar a atuacao técnica dessas lideres, que permaneceram com
0 papel de resolugéo de problemas (Chawla & Sharma, 2016; Barcelar et al., 2021).

Ampliacéo do olhar estratégico

Por fim, a ampliacdo do olhar para o contexto estratégico da organizacéo foi um aspecto trazidos
pelas lideres que se relaciona com as necessidades de ampliacdo do espaco politico segundo Dutra
(2017) e Dutra et al. (2017). Elas desenvolveram a visdo sistémica e a visdo analitica, o que
permitiu a elas entender as complexidades do novo nivel de atuacdo por meio da postura de
aprendizagem (Dalton & Thompsom, 1993) e otimismo. Mesmo assim, o foco na resolucdo de
problemas (Chawla & Sharma, 2016; Barcelar et al., 2021) e a tendéncia de influenciar ‘para baixo’
(Dutra et al., 2017) demonstram alguma desconexdo com pares e gestores no travamento de
tratativas politicas no nivel estratégico. 1sso faz crer que essas profissionais permanecem com
intensa atuacdo técnica ou tatica, mesmo no nivel estratégico, possivelmente devido a area de
atuacdo (Tecnologia da Informacao).

CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve o objetivo de identificar e descrever os comportamentos de lideranca
transformacional (Stock et al., 2022) adotados por mulheres gestoras durante momentos de
transicdo de carreira, especialmente aqueles de ampliacdo do espaco politico (Dutra et al., 2017),
na area de Tecnologia da Informacdo. A medida que mais mulheres buscam cargos na esfera
estratégica nessa area historicamente dominada por homens, torna-se essencial compreender como
elas enfrentam os desafios politicos inerentes a essas posicoes.

Os achados revelaram que as lideres da area de Tecnologia da Informacdo adotam comportamentos
adaptativos e estratégicos para prosperar durante seu processo de desenvolvimento de lideranca.
Estas habilidades incluem a adaptacdo ao ambiente estratégico, construcdo coletiva, valorizacdo da
interacdo, autopreservacao, aproveitamento da bagagem técnica e ampliacdo do olhar estratégico.
Cada uma dessas habilidades demonstra a complexidade da abordagem adotada por essas lideres
para navegar com sucesso na arena politica das organizacoes.

A luz da analise da lideranca transformacional, as lideres destacaram a importancia da adaptacéo
ao ambiente, que envolveu flexibilidade, escuta ativa e o cuidado com as relagdes interpessoais.
Elas também valorizaram a construcdo coletiva, buscando solu¢cGes em conjunto com outros
stakeholders e promovendo o comprometimento por meio da colaboracdo e comunicacdo. Além
disso, a valorizacdo da interacdo com pares e gestores no ambiente estratégico foi crucial para
influenciar os outros, demonstrando habilidades de comunicacdo, empatia e paciéncia.

Sob a lente da atuacdo da mulher no ambiente organizacional, a autopreservagdo emergiu como
um elemento que indica que as lideres reconheceram a necessidade de autocontrole, reputagdo e
validagdo externa, especialmente em um ambiente em que o género poderia influenciar percepgdes.
Por fim, com relacdo ao enfrentamento da arena politica (Dutra, 2017), essas lideres parecem ter
aproveitado suas competéncias técnicas diante dos desafios estratégicos, conferindo autoconfianca
e legitimidade na sua atuacdo na arena politica. A ampliagdo do olhar estratégico, por sua vez,



incluiu o desenvolvimento da visdo sistémica e analitica, permitindo uma compreensdo mais
profunda das complexidades das relacdes.

A presente pesquisa apresentou limitagdes quanto a area no qual realizou a coleta de dados
(Tecnologia da Informacgdo), o que pode limitar a generalizagdo dos resultados. Além disso, a
amostra foi restrita a um nimero especifico de participantes e apenas a mulheres, o que pode nao
representar totalmente a diversidade de experiéncias das mulheres lideres e limitar comparagdes
entre géneros, respectivamente. Os comportamentos observados pela lente tedrica também foram
direcionados e ndo se espera esgotar a analise realizada devido a essa escolha. Caso outras lentes
fossem adotadas, outras caracteristicas relacionadas a lideranca exercida pelas mulheres poderiam
ter sido consideradas nesse estudo.

Para estudos futuros, sugere-se a expansdo para outras areas do mercado, a fim de compreender
como esses comportamentos de lideranga transformacional podem variar em contextos diversos.
Além disso, investigacdes adicionais podem explorar as barreiras especificas que as mulheres
lideres enfrentam ao buscar cargos no nivel estratégico e ao desenvolver estratégias para supera-
las, além de identificar aspectos apenas relacionados a dimenséo de género. Espera-se que este
estudo contribua para a promocéo da lideranga feminina na arena politica na area de Tecnologia da
Informacéo e em outras areas historicamente dominadas por homens, fortalecendo a posi¢do das
mulheres lideres e contribuindo para a construgdo de ambientes mais inclusivos e igualitarios.
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Anexo |

CATEGORIAS DE CADIGOS DE PRIMEIRA ORDEM CODIGOS DE SEGUNDA CATEGORIAS
STOCKET AL ORDEM
(2022)

1. Compreender quem ¢ 0 outro

a. Lelura do ambiente

b. Flexibidade ao compreender o outro / a realidade do outro

A . Valorizagaa do outro

d. Tendéncia e influéncia ‘para baixo (mais do que ‘para os lados’)
&. Evitar confios com pares

2. Basear-sena competéncia / expertise técnicas (passado) I\
- 2. Alua como ponte técnica
P - b. Equilibra necessidades técnicas entre dreas \
3. Compreens8o da cooperaca para se chegar a uma solugao
4 8 Solugdes coletivas, CONSITUGAO em conjunto \

b. Ofhar para o consensa \51. Ry Flexibiidade, mudar

c. Escuta ativa W \ comportamentos
\ AW Y ‘ Adaptaiio ao ambiente
\ ﬁ 4. Aliancas estratégicas \\\_ \ ~ "ﬁ F——

'y 5. Necessidade de validaclio externa
magao

s Desenvohimento de solugdes
7. Meda de se expor para os outros. ¥\ /]

a. Cuidado com a prépria reputacio \ LY

/" b. Necessidade de pensar em suas proprias reagbes emocionais
Palavras de - c. Autocontrole
afimagao

8. Cuidado em ‘como’ fazer

a. Negociar

b. Articular

c. Comunicar

| . Explicar

e. Ligar para cada pessoa

1. Motivar & envolver

9. Contomar resisténcias dos oulros

h. Mostrar empatia

i Mostrar considerago

j. Mostrar respeito

6. Foco na sogao
a. Postura otimista

./ Cuidago com o outro

W Construgo coletva

/| { Geractode eias

Busca pela consenso

/)
: Receio em se expor | — { Autopreservagao
\ | autoimagem

| ¥ Inseguranca na relacsio com
| outros

9. Usar dados & fatos
. Negociar com pares com informagdes
b. Articular com pares com informages

Buscar diferentes | 10_ Flexibilidade para compreender o outra
perspectivas . a_Explorar novas formas e ideias

b. Buscar novas sokides

il

AduagBo como elo técnico
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2
i

\ 4 Autoconfianca em
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+ Aproveitamento da

1. Vislio sistémica / holstica bagagem

R

12 pares tém mais

q JAL N
a.Dificuidade de influenciar pares mais experientes. \ -
b. Humildade diante de pares mais experientes )\ X

Atuacho técnica

s | {13 Historia pessoal como autoafimacao
ses de vida
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o novas situagBes
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b. Colaboragdo ‘Torgada’

I

V% 4 Valorzagho da interacao

WA
15. Inseguranca diante dos outros 7y K\ A Negociagho e articulachio
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prevermy » b. Seguranga psicolégica AN
riacha de €. Receio de expor fahas % X \d infuencia de pessoas
oportunidades de d. Necessidade de mosirar que ja sabe [ W DX E
4 oo | 16. Desenvolvimento conjunto com pares §

Vis8o sistémica

17. Influenciar e convencer

a. Técnicas para convencer o outro
i Contar historias

« b. Faciidade de se comunicar

Vislio analitica

'

Apresentar 1. Vender a deia |
diferentes ii. Costurar a ideia Postors de aprendzade
perspectivas il. Aumentar a compreenséio \

a. Ressaltar ganhos & beneficios 8o outro estratégia organizacional
b. Enfrentamento do outro

™ * 18 Ter focona soligho I/ ‘Alnhamento de projetos a

Tabela 2. Esquema de codificacdo das entrevistas.
Fonte: Elaborada pelos autores.



