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AS MULHERES E A LIDERANCA: um estudo multicasos com empresarias de Chapecé (SC)

1INTRODUCAO

O tema lideranca tem se revelado intrigante ao longo do tempo, motivo de singular atencio
por parte das organizagdes e dos pesquisadores da drea do comportamento humano. Nesse contexto,
estudos sobre a temédtica envolvem questdes entre os sexos masculino e feminino, pois a lideranca faz
parte de ambos. Entretanto, isso ndo basta para que as desigualdades psicossociais sejam superadas
(THIMOTEO; ZAMPIER; STEFANO, 2015).

Questdes culturais direcionadas aos papéis entre 0s sexos permanecem como motivos de
preconceitos e barreiras que as mulheres precisam enfrentar. A mulher tem uma trajetéria histérica de
enfrentamentos e conquistas tanto no ambito social e cultural quanto nos espagos politicos,
empresariais e atualmente como lideres (THIMOTEO; ZAMPIER; STEFANO, 2015). No século
XXI, a representatividade da mulher que ocupa altos cargos na hierarquia empresarial aumentou.
Porém, permanecem as dificuldades para alcangar e se manter em seus postos na lideranga. Algumas
pesquisas apontam para a necessidade de demonstrar competéncias especificas para serem validadas
como lideres (HRYNIEWICZ; VIANNA, 2018).

As mulheres almejam posi¢cdes em melhores cargos e estabilidade no mercado de trabalho,
entretanto, muitas sdo as barreiras que precisam ser enfrentadas. Os esteredtipos definidos
culturalmente e diferencas nos papéis sociais sdo atuais (METZ, 2014). Chen e Houser (2019)
demonstraram que lideres mulheres sofrem com os estere6tipos mesmo trabalhando somente com
outras mulheres. Considerando a literatura sobre questdes de sexo, mulheres em cargos de lideranga,
barreiras enfrentadas e formas de superacdo para serem reconhecidas como lideres, formulou-se o
seguinte objetivo geral: compreender como mulheres se tornam lideres e constituem seus negocios.
Para atender este objetivo geral, um caminho foi percorrido: a) descrever a trajetdria profissional e de
vida das mulheres lideres participantes; b) identificar barreiras a ascensdo da mulher a cargos de
lideranca; c) descrever e analisar as estratégias adotadas pelas mulheres para lidar e/ou superar as
barreiras vivenciadas; d) avaliar os elementos que compdem os estilos de lideranca exercidos pelas
entrevistadas.

O estudo se justifica pela importancia em desmistificar os conceitos tradicionais de lideranca
e sexo e oportuniza reflexdes acerca da participagdo da mulher no mercado de trabalho atual,
especialmente para a regido estudada. Este estudo complementa e contribui para outras pesquisas
desenvolvidas ao estudar novas realidades culturais e organizacionais sobre a participa¢do da mulher
no mercado de trabalho em cargos de gestao.

2 TEORIAS DA LIDERANCA

Os primeiros estudos sobre lideranca destacam-se pelas tentativas de identificar caracteristicas
que historicamente diferenciavam um grande homem das massas populares. Essa abordagem resultou
em pesquisas com tentativas de isolar lideres dos que ndo eram, ou lideres eficazes dos menos eficazes.
Os argumentos para as pesquisas nesse contexto eram atributos fisicos e intelectuais, tais como
estatura, integridade, inteligéncia, entre outras, relacionadas como indutores de sucesso e usadas para
escolher e legitimar lideres (SCHERMERHORN; HUNT; OSBORN, 1999).

Evolutivamente, a teoria dos tracos considerou que alguns tragos especificos podem
influenciar a capacidade de lideranca. Esforcos iniciais para isolar tracos responsdveis pela capacidade
de lideranga ndo apresentaram resultados satisfatérios. Uma revisao de 20 trabalhos realizados no final
dos anos 1960 identificou aproximadamente 80 tracos de lideranca, dos quais apenas cinco eram
comuns em quatro ou mais estudos. No ano de 1990, depois de diversas andlises, evidenciou-se que
os lideres ndo eram pessoas comuns, porém, os tragos especificos que os caracterizavam variam entre
os estudos (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010).

Posteriormente, o comportamento destacou-se como impulsionador nas pesquisas sobre
lideranca pelos diversos padrdes ou estilos utilizados pelos lideres e as fun¢des desempenhadas por
eles. Para Bowditch e Buono (2012), as primeiras pesquisas em pequenos grupos avaliaram o efeito
de trés estilos de lideranca no desempenho e na satisfagdo dos integrantes do grupo: lider autocrético
(pelo comando), lider democrético (pela geracdo de ideias e decisdes em grupo) e lider laissez-faire
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(pela participacdo minima e total liberdade ao grupo). Para Robbins, Judge e Sobral (2010) as teorias
comportamentais de lideranga possuiam vantagens e demonstravam evolucio em relacdo a teoria de
tracos.

Schermerhorn, Hunt e Osborn (1999) citam os estudos de pesquisadores da Universidade de
Michigan, no final da década de 1940, que lancaram programa de pesquisa visando identificar os
padrées de lideranca que resultam em comportamento eficaz. Com base nas entrevistas realizadas com
grupos de alto e baixo desempenho em diversas organizagdes, as pesquisas resultaram em duas formas
basicas do comportamento do lider: os supervisores centrados nos funciondrios prezavam pelo bem-
estar dos seus subordinados; e os centrados na producio tendiam a dar €nfase na conclusio do trabalho.
Os resultados apontaram que os supervisores centrados nos funciondrios demonstraram maior
produtividade, pois ndo ha produgdo sem as pessoas (SCHERMERHORN; HUNT; OSBORN, 1999).

J4 as teorias contingenciais consideram que as caracteristicas € 0os comportamentos atuam
juntamente com aspectos situacionais para a determinagdo de resultados. As principais contribuicdes
para essa perspectiva estao sintetizadas no Quadro 1.

Quadro 1 — Principais teorias contingenciais
Teorias Conceito
“[...] grupos eficazes dependem da adequacdo entre o estilo do lider na interacdo
com os subordinados e o grau de controle e influéncia que a situagdo lhe
proporciona.” (p. 365)
Representa a escolha do estilo de lideranca adequado aos niveis de prontiddo
[maturidade] dos subordinados, relacionados ao desejo e a habilidade para
cumprir uma tarefa, funcio ou objetivo.
“[...] €é funcdo do lider ajudar os subordinados no alcance de suas metas,
fornecendo orientac@io e apoio necessdrios para assegurar que tais metas sejam
compativeis com os objetivos da organizacdo.” (p. 367)
Modelo de participagdo e | “[...] oferece uma sequéncia de regras que devem ser seguidas para a
lideranca de Victor Vroom e | determinagdo da forma e do volume de participag¢do dos liderados no processo
Philip Yetton decisdrio de acordo com diferentes situagdes.” (p. 368)
Fonte: Adaptado de Robbins, Judge e Sobral (2010).

Abordagem de contingéncia
Fred Fiedler

Lideranca Situacional de Paul
Hersey e Kenneth Blanchard

Caminho-Meta de Robert
House

Como as teorias classicas ndo atendiam suficientemente a complexidade da lideranca e do
processo para exercé-la, novos estudos conduziram a evolu¢do do tema. Nesta concepcdo, Bass
(1990) reconheceu e demonstrou que o comportamento do lider pode promover efeitos profundos
em outras pessoas e inclusive entre elas. Nesta perspectiva, discorre-se sobre as abordagens de
lideranca transacional, transformacional e carismatica.

A lideranca transacional envolve trocas didrias entre lideres e subordinados, necessdrias para
obter desempenho de comum acordo. Envolve desempenho de gestdo direcionado ao comportamento,
atividades realizadas, recompensa ou punicdo. Os lideres transacionais sdo descritos com perfil
gerencial e raramente se desafiam mesmo em situa¢des pontuais de crise (SCHERMERHORN;
HUNT; OSBORN, 2008). Para Bass (2008) esse estilo de lideranca dissemina as expectativas e
metas por meio do desempenho dos subordinados e realiza o acompanhamento, propondo
recompensas ou agdes corretivas sempre que julgar necessario.

Por sua vez, lideres transformacionais inspiram seus liderados a ultrapassar seus proprios
interesses pelo bem da organizagcdo ou grupo. Bass e Avolio (2004) estruturaram a lideranga
transformacional em quatro dimensdes principais: 1?) lideres que servem de exemplo para seus
liderados; 2*) possuem capacidade de transmitir expectativas, inspirando seus liderados; 3*)
estimulam a criatividade e inovacao; e 4*) dedicam-se aos seguidores, oferecendo suporte se for
necessdrio. As empresas geridas por lideres transformacionais revelam maior concordancia entre os
altos gestores acerca das metas da organizacdo, o que melhora significativamente o desempenho
organizacional.

Robbins, Judge e Sobral (2010, p. 374) enfatizam que “[...] ndo s@o abordagens opostas, elas
se complementam. Os melhores lideres s@o transacionais e transformacionais”.

A concepcdo de lideranca carismatica defende que liderados atribuem capacidades heroicas
ou extraordindrias a seus lideres quando observam determinados comportamentos, em virtude de suas
habilidades pessoais. Esses lideres conseguem obter um profundo efeito sobre seus seguidores, sdo
confiantes e consideram-se muito eficazes. O sentimento de autoeficicia conduz esses sujeitos a
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acreditarem que realmente tem capacidade para liderar (SCHERMERHORN; HUNT; OSBORN,
2008; ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010).

Para esta pesquisa, conceitua-se lideranga como a capacidade de influenciar os resultados, a
partir das abordagens da lideranca transacional, transformacional e carismdtica, estilos nos quais a
mulher se destaca quando lider, por caracteristicas como empatia, carisma, comprometimento e
tratamento humanizado dentro da empresa com seus subordinados (CARVALHO NETO; TANURE;
ANDRADE, 2014).

A mulher tem habilidade para desenvolver caracteristicas que as coloquem em posicdes de
lideranca (REZENDE; CARVALHO NETO; TANURE, 2014). Thiméteo, Zampier e Stefano (2015)
concordam e atribuem as mulheres capacidade de movimentar uma cultura patriarcal, ndo somente
pela sua significativa presenca no ambito organizacional, mas pelas suas capacidades estratégicas e
caracteristicas singulares que sdo relevantes no ato de empreender ou assumir o controle como lider.

3 BARREIRAS E ESTRATEGIAS DAS MULHERES PARA A LIDERANCA

O processo da inser¢do da mulher no mercado de trabalho ja estd consolidado, entretanto, nao
isenta indmeras barreiras para atingir cargos de lideranca ou estar na direcdo das suas préprias
empresas. Para Gomes (2005, p. 6), vdrias sdo as barreiras na trajetéria profissional das mulheres no
mercado de trabalho: “[...] a) salarios menores do que os dos homens por trabalhos equivalentes; b)
dupla jornada (trabalho, familia); c) defici€ncias nas politicas publicas que as beneficiem”.

Uma barreira discutida entre os pesquisadores se chama “teto de vidro”, terno definido pelo
Federal Glass Ceiling Commission, que significa uma barreira invisivel e intransponivel que impede
a maioria das mulheres de galgar cargos na alta hierarquia organizacional. Essa defini¢do deixa claro
que esse fendmeno € sutil, pouco perceptivel e ndo passivel de superagdo por sujeitos que estdo abaixo
do grupo dominante. As principais barreiras que compdem o teto de vidro sdo os preconceitos, a
discriminacdo, a capacidade de lideranca e o conflito entre o trabalho, familia e maternidade
(CARDOSO; HANASHIRO, 2018).

Um esteredtipo levado em conta pela cultura patriarcal é de que as mulheres bem-sucedidas
sdo aquelas que “acabaram se consumindo com a carreira e ndo tem vida pessoal e familia” (METZ,
2014, p. 174). Contudo, em meio as barreiras a serem enfrentadas € importante considerar que uma
parte significativa do mercado de trabalho atual é composta por mulheres, muitas em cargos de
lideranca e até mesmo a frente de seus proprios negécios (METZ, 2014). Para tanto, em um contexto
desafiador para mulheres sdo necessdrias estratégias de superagdo tendo em vista vencer as barreiras
impeditivas ao seu crescimento profissional.

No entanto, alguns pesquisadores resistem a quaisquer alegacdes de que haja diferencas de
lideranca por género. Eles argumentam que determinados papéis de lider exigem certos estilos de
lideranca, e sdo designados igualmente aos géneros. Este argumento certamente tem alguma validade
porque as mulheres e os homens t€ém que cumprir exigéncias similares para ganhar papéis de lideranga.
Uma vez que um lider ocupa tal papel, as expectativas associadas a ele moldam o comportamento em
determinadas direcOes. Essas pressdes para a similaridade tornam provavel que quaisquer diferencas
nos estilos de lideranca de mulheres e homens sejam relativamente pequenas (EAGLY; KARAU,
2007).

Para Cardoso e Hanashiro (2018), a estratégia fundamental é exceder as expectativas sobre
seu desempenho. Um desempenho miximo € esperado de todos os executivos, porém, para as
mulheres essa demonstrag@o precisa ser maior €, mesmo assim, ndo lhe € dada a devida credibilidade.

Segundo Hryniewicz e Vianna (2018), uma tradi¢cdo nas familias com filhas mulheres ¢é
doutrini-las a serem independentes e a0 mesmo tempo boas maes e donas de casa. Com essa estratégia
de ambicao exacerbada, foco e determinagdo, lutam bravamente dentro das organizacdes sem serem
avaliadas pelo seu género e sim pelo seu mérito, esforco e dedicacio.

A dedicagdo, forga de vontade e coragem € outra estratégia desenvolvida pelas mulheres,
principalmente quando na empresa em que atuam sejam a minoria em cargos de lideranca. E
necessario desenvolver recursos emocionais para adentrar na busca por cargos na alta hierarquia,
questdo que também contribuiu para a quebra de uma cultura social e de muitas culturas empresariais
(HRYNIEWICZ; VIANNA, 2018).

Um comportamento estratégico do qual a mulher recorre enquanto lider é demonstrar maior
preocupacdo com a qualidade dos servigcos. Para Almeida, Antonialli e Gomes (2011), as mulheres
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demonstram mais preocupacio com a qualidade do que homens e tendem a empregar mais mulheres
para trabalhar em suas empresas ou para compor suas equipes. Os autores comentam que a mulher
adota um comportamento mais participativo, principalmente na tomada de decisdes, sdo detalhistas e
consideram mais informagdes antes de decidirem. Essa situacdo € contrdria ao comportamento do
homem, que age rapidamente na tomada de decisdes.

Ao se referir aos rompimentos de culturas, seja no ambito social, laboral, politico, religioso ou
de questdes entre sexos, 0s primeiros recursos acionados sdo os emocionais humanos. “O coping é
concebido como um conjunto das estratégias utilizadas pelas pessoas para adaptarem-se a
circunstancias adversas” (ANTONIAZZI; DELL’AGLIO; BANDEIRA, 1998, p. 274). Podem-se
dividir os modelos em duas categorias funcionais: a) focalizado no problema; e b) focalizado na
emocdo. A partir disso, uma constru¢cdo pode gerar dois fatores principais para definir dois tipos de
estratégias. A primeira diz respeito a um conjunto de esfor¢os cognitivos e comportamentais,
utilizados pelas pessoas com o objetivo de lidar com demandas especificas, internas ou externas que
possam surgir em situacdes de estresse e sdo avaliadas como sobrecarregando ou excedendo seus
recursos pessoais. Para tal, essa defini¢cao implica em estratégias de acdes deliberadas que podem ser
aprendidas, usadas e descartadas. “[...] mecanismos de defesa inconscientes, ndo intencionais,
deslocamento, e regressio, nao podem ser considerados como estratégias de coping” (ANTONIAZZI;
DELL’AGLIO; BANDEIRA, 1998, p. 276).

O modelo de Folkmann e Lazarus (1980) envolve quatro conceitos principais: a) um
processo de interacdo entre o ambiente e o individuo; b) sua funcdo é de administrar a
situacdo estressora, ao invés de controle ou dominio da mesma; c) os processos de coping
pressupdem a nocdo de avaliacdo, ou seja, como o fendmeno € percebido, interpretado
cognitivamente representando a mente do individuo; d) é um processo que retine a
mobilizacdo de esforcos, através da qual os individuos irdo empreender esforcos
cognitivos e comportamentais para administrar demandas internas ou externas que
surjam da interacdo com o ambiente (ANTONIAZZI; DELL’AGLIO; BANDEIRA,
1998, p. 277).

Neste modelo, os pesquisadores confirmam que qualquer tentativa de administrar um fator
estressor ¢ considerada coping, tenha ela ou ndo sucesso no resultado, “[...] dessa maneira uma
estratégia de coping ndo pode ser considerada boa ou m4, adaptativa ou nao. Torna-se necessario
considerar a natureza do estressor” (ANTONIAZZI; DELL’AGLIO; BANDEIRA, 1998, p. 276), a
disponibilidade de recursos para estratégias e o resultado do esforco.

Nessa perspectiva, € possivel compreender que cada mulher, diante da demanda de um
enfrentamento, ird agir de maneira diferente, ou seja, poderd criar seus proprios recursos e, para isso,
ndo existe um padrdo; tudo aquilo que é considerado um fator estressor que dificulte a lideranca da
mulher poderd ser por ela ressignificado.

4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para esta pesquisa optou-se pela abordagem qualitativa do tipo descritivo e interpretativo, com
o delineamento do método de estudo de muiiltiplos casos. O cardter descritivo coaduna-se com a
pesquisa qualitativa na medida em que permite a compreensdo do fendbmeno a partir do relato dos
sujeitos. E é interpretativo porque o fendmeno em estudo, a trajetoria de mulheres que conquistaram
postos de lideranca, permite comparacdes e deve ser contraposto ao referencial tedrico considerado.
Em estudos organizacionais, espera-se que a descri¢do forneca a base para a interpretagao.

Os estudos de caso envolvem problemas de pesquisa que procuram responder questdes “sobre
processos (“por que” e “como” as coisas acontecem), assim como as questdes de compreensdo que
procuram descrever e interpretar “o que” aconteceu em determinada situacdo (GODOI; BANDEIRA-
DE-MELLO; SILVA, 2015, p. 127).

Na literatura brasileira, o estudo de caso tem sido amplamente utilizado em pesquisas
organizacionais. Para a presente pesquisa, entende-se como caso cada uma das quatro (4) mulheres
lideres cujas trajetdrias permitiram entender o contexto circundante, as barreiras e obstdculos, bem
como as estratégias encontradas para superar tais adversidades, num ambiente que privilegia os
principais postos de lideranca para individuos do sexo masculino.

O estudo ocorreu na Cidade de Chapec6 (SC), com populagéo estimada em 2019 com 220.367
pessoas (IBGE, 2020). E considerada a 6° cidade com maior populacdo de estado, ocupando a 50°
posicao do PIB per capita de Santa Catarina (IBGE, 2020).



Para viabilizar a selecdo desta amostra com vistas aos objetivos propostos nesta pesquisa,
identificou-se em Chapec6 (SC) dois grupos de mulheres executivas que mantém rede social e
retinem-se com o objetivo de fortalecer o espaco da mulher no mercado de trabalho chapecoense.
Estes dois grupos se autodenominam como “Emilias” e “Deixa Ela Empreender” e foram criados em
2016 por iniciativa de mulheres que ja se conheciam e criaram paginas no Facebook e Instagram para
interagir, agendar encontros e programar atividades de formacdo profissional voltadas ao
empoderamento da mulher no mundo do trabalho.

Durante o dltimo trimestre de 2018, obteve-se lista com emails das 50 mulheres integrantes
destes dois grupos, das quais vdrias fazem parte de ambos. Para identificar critérios que permitissem
a selecdo de mulheres para compor amostra intencional para este estudo, encaminhou-se breve
questiondrio com o suporte do Google Formuldrios para resposta pela internet. Das 50 mulheres
integrantes da lista de envio do questiondrio, 23 responderam, o que representa 46% do conjunto de
participantes visadas.

Com os dados organizados em tabelas de distribuicdo de frequéncia, foi possivel selecionar
quatro mulheres que atenderam aos seguintes critérios: mulheres proprietdrias tnicas ou sécias-
proprietérias do seu negdcio; com idade igual ou superior a 30 anos; vinculo com a empresa na qual é
proprietdria ou sécia por tempo igual ou superior a 4 anos; atuando em empresa com dez (10)
funciondrios ou mais. Entendeu-se que a existéncia de funciondrios contribuiu para o estudo do
assunto principal do estudo: a lideranca.

A fim de garantir o anonimato das participantes, adotou-se codinomes em homenagem a
quatro mulheres que mudaram a histéria da aviacdo mundial, que sdo: Amélia Earhart, Ada Rogato,
Helen Richey e Neerja Bhanot. Para facilitar o entendimento, na inclusdo de excertos durante a
descric@o e interpretacdo dos dados, foram utilizados apenas os sobrenomes referenciados como
Earhart (2019), Rogato (2019), Richey (2019) e Bhanot (2019).

O Quadro 2 contém a caracterizacio das participantes selecionadas para a etapa de entrevistas
semiestruturadas.

Quadro 2 — Caracterizago das participantes selecionadas

Participante Idade Tipo de vinculo Ano de ingresso ou de N° de Ramo de
selecionada com a empresa criacio da empresa funcionarios atuacio
Ada Rogato 60 Sécia-proprietria 1981 100 Industria
Amélia Earhart 47 Proprietéria tnica 1996 10 Servicos
Helen Richey 47 Sécia-proprietdria 1999 15 Servicos
Neerja Bhanot 40 Sécia-proprietdria 2015 10 Comércio

Fonte: Autores (2019).

Para a descricdo dos casos em estudo, adotou-se a técnica de entrevista semiestruturada como
instrumento de coleta de dados. A interacdo entre pesquisador e pesquisadas foi orientada por um
roteiro de questdes em torno das categorias de andlise, suficientemente flexivel para que outras
questdes surgissem no decorrer das entrevistas.

As entrevistas foram individuais, agendadas antecipadamente em espaco escolhido
previamente pelas entrevistadas. E foram gravadas com a devida autorizacio. Antes, durante e depois
da entrevista, a pesquisadora buscou coletar documentos disponiveis nos mais diversos formatos e
fontes, que pudessem complementar ou validar as informacdes obtidas por meio das entrevistas.

A andlise e interpretacdo de dados se deu pela técnica de andlise de conteddo, nos termos
descritos por Bardin (2009), envolvendo as etapas de pré-andlise, exploracdo do material e tratamento
dos resultados obtidos e interpretacdo. As categorias de anélise foram definidas a partir do referencial
tedrico e constam do Quadro 3.

Quadro 3 — Diagrama das categorias definidas a priori

Trajetéria Aceitabilidade Conceituando lideranca
profissional e de Barreiras a organizacional ¢
vida: ascensao Perfil Elementos Caracteristicas que facilitam
comportamental | influenciadores o exercicio da lideranga
Amélia Earhart .. Estratégias do estilo de Caracteristicas que dificultam
Estratégias ] . .. .
Ada Rogato . comportamentais lideranca o exercicio da lideranca
; para lidar com — .
Helen Richey barreiras Estratégias Desafios a trajetdria futura no
Neerja Bhanot emocionais exercicio da lideranca

Fonte: Autores (2019).




5 DESCRICAO, ANALISE E RESULTADOS
5.1 Trajetoria profissional e de vida

Bhanot é empresdria hd quatro anos, nasceu em uma familia de agricultores com boas
condi¢des financeiras, cujo sustento provinha do cultivo agricola. Seu pai recebeu uma heranga que
aumentou o patrimdnio familiar, entretanto, perdeu tudo depois de assinar como avalista para alguns
amigos. Nesse momento, a familia de Bhanot enfrentou muitas dificuldades. Um dos irmaos, ao
completar dezoito anos, serviu ao Exército. Sempre que retornava para casa, inconformado com as
condi¢des da familia, argumentava com o pai sobre novas possibilidades para melhorar as condi¢des
de vida, porém o pai se negava a ouvir sugestdes do filho, conforme destaca Bhanot (2019, p. 1): “[...]
Meu pai era muito resistente e vinha do paradigma de quem manda na familia € o pai, a mulher ndo
da opinido e os filhos obedecem”. Em 1992 a familia mudou-se do interior de Chapecé para um bairro
na cidade. Com pouca escolaridade, Bhanot e seus irmaos buscaram trabalho no que sabiam fazer. Ela
e a irma trabalhavam com servicos domésticos nas residéncias locais durante o dia e estudavam a
noite, e os dois irmaos faziam servicos bracais numa inddstria. Fez sua carreira como vendedora
trabalhando no comércio local. No ramo do vestudrio varejista, gerenciou loja com uma equipe de
vinte mulheres. Depois de quatro anos de atuagio, se especializou na venda de moveis de alto padrio,
do qual saiu para abrir sua prépria empresa. Desde 2015 € proprietdria de uma loja de cortinas e
representa uma marca de persianas de renome internacional. A oportunidade de abrir a loja surgiu por
proposta da prépria marca de persianas para que Bhanot fosse sua representante oficial na regido oeste.

Earhart € empreséria ha 12 anos, iniciou sua trajetdria profissional aos 17 anos de idade no
servigo de limpeza em uma farmdcia. Tinha um filho e dividia o aluguel de um apartamento com a
gerente da farmdcia em que trabalhava. A gerente permitia que Earhart permanecesse depois do
expediente para aprender outras fungdes na farmadcia, assim proporcionou seu crescimento
profissional. Foi na segunda gesta¢do que Earhart saiu do trabalho na farmécia e permaneceu durante
10 meses em casa. Apds esse periodo, iniciou seu trabalho em um laboratério, como técnica de
enfermagem no setor de coleta para exames. Hoje ela € proprietria tnica deste laboratério. O
laboratério era uma empresa familiar constituida por quatro irmaos. No falecimento de um dos sécios,
foi ofertado a Earhart entrar como sécia. Ela continuou trabalhando como técnica de enfermagem e
também no administrativo. Com o passar dos anos, os sécios foram desfazendo-se de suas cotas e as
venderam para Earhart. Desde o ano de 2017 ela € proprietaria tinica do laboratoério.

Richey € empresdria hd 20 anos, com formacdo académica e atuagdo como proprietiria de
farmécia de manipulagdo. Logo apds o ensino médio prestou vestibular e iniciou a graduagdo. Sobre
sua escolha profissional, comenta que ndo teve influéncia familiar, que teve duvidas, pois se
identificava com Odontologia e Medicina e sentia atrac@o pela arquitetura, mas, mesmo contrariando
amigos, escolheu cursar Farmécia. Richey trabalhou como funciondria em uma farmécia magistral,
com intuito de se organizar financeiramente, local em que descobriu sua vocacdo para manipulacio e
onde ficou até 1999, quando saiu para abrir sua propria farmdicia. Richey tem uma sécia, com quem
definiu uma divisdo de tarefas dentro da empresa. Sua sécia ficou com o setor administrativo e
financeiro e Richey com a parte técnica do laboratério, criagdo e desenvolvimento de férmulas e
marketing. Argumenta que a divisdo foi realizada com base no perfil profissional de cada uma. Apesar
da mesma formacdo académica, consideraram a divisdo assertiva para a empresa. Sua identificacdo
com a profissdo e o que faz na empresa € que dd a Richey motivacio para seguir em frente.

Rogato é empresaria hd 38 anos, iniciou seus estudos aos quatro anos de idade no primeiro
ano escolar. Aos 16 anos iniciou sua primeira graduacdo em Pedagogia, fez especializacdo em
Administracao Escolar. Ao concluir, optou por fazer a segunda graduacdo em Administragcdo. Durante
as graduacdes trabalhou como secretdria na diretoria de uma grande industria. Por demonstrar
proatividade, foi transferida para outra inddstria do mesmo grupo, do qual saiu em 1981 para dirigir
seu préprio negdécio com seu esposo, onde permanece na direcao até hoje. Estd envolvida em todos os
procedimentos administrativos, financeiros, contdbeis e, atualmente, decidiu acompanhar os processos
de recrutamento e selecao dos funciondrios para todos os setores. Rogato (2019, p. 4) destaca: “[...]
essas meninas que trabalham comigo hoje, se sairem daqui, elas estdo capacitadas para qualquer
empresa em qualquer setor; elas ndo sdo limitadas a fazer s6 uma coisa”. A empresdria valoriza seus
funciondrios, oportuniza crescimento profissional e aprendizado em outros setores da empresa.



5.2 Barreiras a ascensao da mulher aos cargos de lideranca

Esta categoria contempla as barreiras vivenciadas pelas entrevistadas na construcdo de suas
carreiras profissionais e de vida, considerando as subcategorias aceitabilidade organizacional e perfil
comportamental.

A questdo de aceitabilidade organizacional pode ser considerada um dos maiores desafios
para as mulheres. Nesse item estdo possibilidades impeditivas a mulher ocupar cargos de lideranca.
Dentre estas, pontua-se situa¢des para reflexdo das entrevistadas.

a) Divergéncias de sexo constroem carreiras mais competitivas?

Atualmente a mulher ocupa cargos de lideranca no contexto empresarial e politico e isso
oportuniza uma subjetiva competi¢do entre os sexos. Sobre essa questao, Richey (2019, p. 3) destaca
que a competicdo € necessdria e completa: “[...] tem que se impor, por exemplo, naqueles momentos
que tem que falar mais alto [...] nos Conselhos em que participo, a cultura era de predominancia do
sexo masculino”. Comenta Earhart (2019, p. 13) que o ambiente empresarial exige constante
aprovacdo do sexo masculino: “nds estamos provando o tempo todo”. Essa posicdo de aprovacio,
para Bhanot (2019, p. 6), € positiva: “[...] a mulher abriu espaco no mundo e no mercado de trabalho
justamente por ndo se acomodar [...] a mulher que se posiciona na sociedade faz com que esses
preconceitos sejam menores”. Rogato (2019, p. 6) ndo concorda com a ideia de aprovacdo ou
competi¢io e comenta “eu acho que ndo temos que provar competéncia, nds somos mais competentes
do que os homens [...] as mulheres sdo melhores em tudo”.

b) Discriminacdo cultural e social pré-estabelecidas no trabalho

A mulher em cargos de lideranca ou na dire¢do de grandes organiza¢des ndo extingue
conceitos e padrdes culturais pré-estabelecidos, mas os ressignifica. Bhanot (2019, p. 4) comenta: “a
mulher soube ocupar seu espaco na sociedade como um todo. Foram deixados para trds muitos tabus
como o de que as mulheres precisavam ficar em casa e cuidar dos filhos”. Nao obstante aos
esteredtipos pré-estabelecidos culturalmente, a idade da mulher pode ser um fator discriminante.
Bhanot (2019, p.2) destaca fato ocorrido na loja de vestudrio onde gerenciou equipe com vinte
mulheres: “Um Coaching se fez passar por cliente oculto na loja e depois procurou os proprietarios
para vender o servico dele. [...] Ele falou muito mal de nés, equipe, de tudo. Ofendeu muitas
funciondrias, inclusive para funciondrias mais velhas disse que deveriam estar em um museu’. Depois
disso Bhanot (2019) pediu demissdo e argumentou que nao concordava com nada do que foi dito. A
mulher vivencia situagdes discriminatdrias no mercado de trabalho e até no préprio lar, como Earhart
(2019, p.12) conta que passou por agressdes psicoldgicas por muitos anos advindas do seu conjuge:
“[...] ele era machista [...] era muita pressao psicoldgica, ele me dizia: se voce sair para estudar a noite
ird fazer o que todas as outras fazem quando dizem isso, € traicdo”. E o homem quando estuda a noite
também comete traicao conjugal?

¢) Necessidade de demonstrar competéncias e conhecimentos para obter respeito

Demonstracdes de conhecimento e competéncia para determinados ambientes masculinizados
ndo sdo suficientes. Para Earhart (2019, p. 13), mesmo demonstrando conhecimentos especificos
adquiridos ao trabalhar com gestdo, ndo obteve mérito pela conquista porque advinha da drea da satde
e, por isso, “ndo dominava o assunto”. Argumenta que durante todos os anos que participou como
s6cia na empresa precisou manter uma postura firme, se impor, porém, sempre com educacio,
inclusive nas reunides era questionada sobre assuntos administrativos e ndo sentia credibilidade e
valorizagdo. Earhart (2019, p. 7) admite: “[...] fui atrds de conhecimento sozinha e mesmo assim, na
ingenuidade, eu ndo coloquei senhas nos acessos ao meu computador. Eu organizava todas as
planilhas, movimentacdo financeira e deixava tudo certinho. No dia seguinte haviam planilhas
deletadas, simplesmente sumiam”. Rogato (2019, p. 3), com formacdo e experiéncia em
administracdo, usou de sua expertise nos negdcios para administrar sua propria empresa e
complementa ‘“eu sempre gostei de estudar [...] sempre gostei de trabalho em escritério, cédlculos,
matemadtica, sempre me destaquei durante a escola [...] as mulheres ndo precisam provar nada”. Richey
(2019) comenta que quando ainda estava com seu filho bem pequenino viajava com ele para pés-
graduacdo fora do estado. Sempre gostou de estudar, ndo por necessidade de demonstrar algo, mas
pelo perfil criativo e inquieto.

A subcategoria perfil comportamental contempla aspectos ligados a situagdes familiares,
questdes pessoais € emocionais, caracteristicas femininas e a necessidade ou ndo da mulher se
masculinizar para ocupar espago de lideranca.



a) Situacdes familiares (maternidade, filhos, cOnjuges).

A partir do relato de Bhanot (2019), adentramos nas barreiras que compdem situacdes de
trabalho e familia. Bhanot (2019, p. 7) argumenta: “[...] tenho dois anos de casada e ja percebi muitas
divergéncias; mudangas nos meus horarios e compromissos que quando solteira eu ndo tinha [...] agora
¢ que eu vou entrar em um conflito maior, quando minha filha nascer”. E comenta: “Até agora ela estd
na minha barriga. O que eu te garanto € que tua jornada como mae, mulher e empresdria aumenta
muito [...] hoje eu entendo porque muitas mulheres se perguntam: serd que vou ter filhos? Porque
realmente é uma jornada muito pesada” (p. 8).

Nesse sentido, Richey (2019, p. 8) conta: “Meu esposo iniciou a empresa comigo, nos
conhecemos no mesmo emprego, ele com experiéncia de 15 anos no ramo, por esse motivo iniciou
comigo [...] ndo deu certo, ndo sei explicar qual o motivo [...] sou muito exigente com todos e com ele
mais ainda”. Destaca: “‘eu penso que todos devem fazer como eu fago. Pensando em um motivo, pode
ser porque eu cobrava ele como um funcionirio comum, mas ele nunca falou nada, penso que minha
parte enquanto esposa e mulher foi prejudicada, nunca conversamos sobre o assunto”. Complementa:
“Nao me senti cobrada culturalmente ou pela familia, tive apoio do meu esposo, mas eu enquanto mae
tenho alguns arrependimentos, se eu tivesse sido cobrada de alguma forma pela familia ou esposo,
poderia ter sido bom [...] fiquei voltada apenas para a empresa e a carreira” (p. 9).

Sao momentos, escolhas que irdo depender de cada mulher e de como ela conduzird a situacao.
Earhart (2019, p. 3), a partir da sua vivencia no contexto familia e trabalho, comenta: “eu trabalhei
muito, com dois filhos pequenos para sustentar, [...] e durante esse periodo encarar um esposo
ciumento que nio queria me ver crescer profissionalmente [...] foi muito dificil”.

Com percepcao diferente, Rogato (2019, p. 8) argumenta: “Quando iniciamos com a empresa,
eu estava apenas com uma filha bem pequenina [...] nunca me senti cobrada, eu nem tinha op¢ao, nao
tinha um plano B [risos], meu esposo nunca me cobrou nada e eu mesma sabia que precisava dar conta
e fazer as duas coisas” [trabalho e filhos]”. Este posicionamento, até certo ponto, indica uma aceitagdo
de uma condi¢do desfavoravel da mulher para conciliar trabalho, com os filhos e familia.

b) Problemas pessoais e emocionais das lideres geram insegurancga ou descrédito

Sobre o assunto, Bhanot (2019, p. 6) afirma: “Sim, com certeza. [...] o desafio da mulher como
lider, com esposo e tudo mais, exige muito do emocional”. Avalia que: “em muitos momentos vocé
estd envolvida em outras situacdes pessoais que interferem no profissional sim [...] na minha opinido
a mulher mesmo com esses desafios consegue administrar um pouco melhor essas situacdes
emocionais do que os homens” (p. 9). Para Richey (2019, p. 11), sobre o desafio de separar problemas
pessoais do trabalho, comenta: “eu ndo consigo, eu trago total meus problemas para cd, sou muito
transparente, entdo todo mundo sabe quando nao estou bem”.

Em contraponto a percep¢ido de Richey (2019), Earhart (2019, p. 11) comenta que essas
situagcdes ndo ocorrem na sua empresa, mesmo com familiares como funciondrios: “[...] eu tenho meu
filho e minha nora aqui e isso ndo acontece [...] deixo bem claro para meu filho e nora que aqui € uma
empresa, sdo tratados como funciondrios normais, com o mesmo respeito”. Rogato (2019, p. 6), no
mesmo sentido de Earhart, argumenta que tem uma postura firme: “eu sempre digo que vocé tem que
impor o respeito, postura, vocé€ pode até ser amiga, mas na hora do trabalho € trabalho”.

¢) Caracteristicas femininas (como empatia e sensibilidade) podem ser negativas a lideranca?

A partir do referencial tedrico, identifica-se que caracteristicas atribuidas ao sexo feminino
podem ser consideradas negativas. Richey (2019, p. 7) comenta que gosta de ambientes mistos para
trabalhar, atribui as mulheres caracteristicas positivas por serem mais cuidadosas e intuitivas: “[...] o
laboratdrio é como uma cozinha [...] j4 trabalhei com homem, foi supertranquilo, mas o perfil deles é
a parte de gestdo administrativa”. Continua, ao afirmar que as mulheres t&€m um olhar mais cuidadoso,
que o ramo de atuag@o da empresa € de predomindncia feminina tanto para o atendimento quanto para
o laboratério. Earhart (2019, p. 14) também prefere ambientes mistos para trabalhar e ndo argumenta
em relagdo as caracteristicas femininas: “eu gosto de ambientes mistos; a dificuldade com mulheres
estd em situagdes de conflito, geralmente sdo as mulheres e eu ndo sei explicar”.

Bhanot (2016, p. 6) ndo concorda que caracteristicas femininas sejam negativas: “[...] de forma
alguma, € isso que nos diferencia do mundo masculino, e isso sdo os pontos na mulher que devem ser
explorados porque atualmente as mulheres conquistaram muito espaco”. Rogato (2009, p. 6) vai além:
“as mulheres sdo melhores em tudo “[...] somos mais competentes, pontuais, profissionais e
determinadas”. Em sua empresa tem um setor composto e gerenciado apenas por mulheres e afirma
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que funciona muito bem. O setor faz parte de um projeto social e apenas dois homens trabalham como
subordinados a uma lider mulher. Conta Rogato (2019) que, em determinado momento, a lider do
setor social estava para entrar em férias e chamou o encarregado abaixo dela na hierarquia. Perguntou
ao homem: “Se surgir a oportunidade de assumir a lideranga do setor, vocé aceitaria?” Para surpresa
de Rogato (2019, p. 6), a resposta foi ndo: “eu até pensei que ele ndo queria assumir as
responsabilidades[risos], mas conclui que ele gostava da lideranga feminina que € exercida”.

d) Mulheres adotam caracteristicas masculinizadas para liderar

Para serem aceitas como lideres e ndo sofrerem preconceito, algumas mulheres optam por uma
descaracterizacdo, se privam da vaidade, algumas mudangas em relacdo a postura e tom de voz para
serem aceitas como lideres. Sobre este assunto, Bhanot (2019, p. 5) enfatiza: “[...] acho que muito
mudou e nunca acreditei nisso, o que vale € a capacidade. Eu nunca me preocupei com o que 0s outros
vao pensar ou dizer [...] € muita coisa para pensar e fazer, € preciso ter foco e objetivo”.

Richey (2019, p. 13) argumenta em favor das mulheres e suas caracteristicas ao afirmar que
estas devem ser aceitas como sdo: “[...] eu me arrumo quando participo das reunides do Conselho.
Passo a maior parte do meu dia dentro do laboratério, uso touca, sem maquiagem. Quando viajo para
as reunides faco unha, cabelo, maquiagem, me arrumo para mim”. A entrevistada, além de
proprietaria, € responsdvel técnica do laboratério da sua empresa, em ambiente que requer extrema
higiene. Ndo € permitido o uso de maquiagem, unhas coloridas, entdo, quando ela viaja para estudos
e reunides dos conselhos que faz parte, aproveita para retomar sua vaidade.

As mulheres estdo mais firmes em suas posicoes de lideranga, ndo demonstram intimidacao
quando acreditam em suas competéncias, diz Rogato (2019, p. 7): “[...] a mulher tem que ser ela
[enfética]. Cada pessoa tem um jeito, mas jamais se descaracterizar. Vocé vai atingir seu cargo na
empresa por sua competéncia”. Earhart (2019, p. 13) concorda e destaca: “[...] sempre fui eu mesma”.
E completa que a 4rea da sadde, onde sempre trabalhou, € um ambiente muito exigente com as
questdes higiénicas, entdo: unha, cabelo, maquiagem sempre de acordo com os padrdes exigidos.

5.3 Estratégias para superar barreiras a lideranca feminina

Esta categoria contempla as estratégias de enfrentamento vivenciadas pelas entrevistadas na
constru¢do de suas carreiras profissionais e na vida, desdobradas nas subcategorias estratégias
comportamentais e estratégias emocionais.

A subcategoria estratégias comportamentais contempla quais foram as estratégias de
enfrentamento utilizadas pelas entrevistadas para resolver situacdes impeditivas aos cargos de
lideranca que ocupam. Earhart (2019) sentia hostilidade de um dos sécios e ddvidas sobre sua
capacidade de administrar sua cota aciondria e a administracdo geral da empresa. Sua estratégia para
enfrentar os socios que duvidavam da sua capacidade foi buscar conhecimentos especificos na area
administrativa e inclusive conhecimentos em software, do basico ao Excel. Earhart (2019, p. 7)
comenta: “eu tenho muita paciéncia, por vezes paro e penso: meu Deus como eu consegui?” Também
assumiu uma postura firme e respeitosa durante todo o periodo em que dividiu a sociedade.

Richey (2019) tem perfil ativo, dvida por informacdes, estudos, cursos, sua graduacdo é
especifica na drea em que atua, sempre estd em busca de conhecimentos e envolvida em projetos como
conselheira, presidente, e nunca se acomoda. Gosta de inovar e criar produtos na sua drea. Participa
de dois Conselhos do seu ramo empresarial, ocupa a presidéncia no Conselho Regional e ¢ membro
do Conselho Nacional. Contextualiza sua estratégia para atuar nos Conselhos, com predominio
masculino: “O que eu fago sdo criar aliados homens. Quando eu assumi a presidéncia do Conselho
Regional me cerquei de conselheiros homens, com o perfil parecido com o meu, porque ndo me vejo
como lider” (p. 12). A entrevistada assume sua personalidade e se considera uma executora, gosta de
fazer acontecer sem comodismo, o que, por vezes, foi motivo de questionamento pessoal,
principalmente no ambiente familiar, até pela falta de limites da sua dedicacdo ao trabalho.

Bhanot (2019), empresaria de uma loja de cortinas e persianas de alto padrdo, assume que em
suas estratégias, o estudo, a busca por conhecimentos, aprender sobre o produto que estd vendendo,
independentemente de ser a proprietdria ou a vendedora, € fundamental. Destaca também que a mulher
ndo pode se acomodar e precisa usar suas caracteristicas pessoais femininas a seu favor; explora-las
para ganhar mais espago. Enfatiza: “considero o aprimoramento uma necessidade bésica” (p.9). Com
muito comprometimento, foco e estratégias bem elaboradas, geralmente, consegue alcancar seus
objetivos. Foi dessa maneira que se tornou proprietaria da sua loja.



Com 38 anos de experiéncia na administra¢do da sua empresa, Rogato (2019) ¢ uma mulher
com uma postura firme, objetiva e gosta muito do que faz. Tem graduacdo em Pedagogia e em
Administracao, com Especializa¢cdo em Administra¢do Escolar. Desde muito jovem trabalhou em duas
grandes industrias na sua cidade de origem e aprendeu muito sobre gestdo. Comenta que sempre
gostou de trabalhar com escritério, com papéis e na sua mesa, quando funciondria, sempre tinha
trabalho. Tem um olhar atento sobre tudo o que acontece ao seu redor, sempre em busca de
conhecimentos, aprender, melhorar, ser disciplinada e ter foco no que faz, exemplificado na fala:
“estou sempre me atualizando e leio muito, sempre gostei de estudar” (p. 9).

A subcategoria estratégias emocionais ¢ um recurso valioso a lideranga, que, por vezes, é
mais eficaz do que a mudanga comportamental. Entende-se que € necessdrio um alinhamento entre as
duas estratégias para serem consideradas eficazes. Essa subcategoria desdobra-se em: demonstracio
de autoridade com perfil mais agressivo; adaptacdo ao ambiente para demonstrar neutralidade; e
autoexigéncia de ser a “supermulher”.

a) Demonstragdo de autoridade com perfil mais agressivo

Para Bhanot (2019, p. 8), ndo é uma questdo de agressividade e sim de firmeza: “[...] o
funciondrio faz a parte dele e a empresa cobra os resultados sendo firme, sem agressividade”. A
entrevistada Earhart (2019, p. 10) concorda com Bhanot (2019) e argumenta: “agressividade nao, mas
firmeza e educacdo”. Rogato (2019) segue no mesmo viés sobre ser firme. Neste item as entrevistadas
ndo concordam com um perfil agressivo e imposi¢des rudes, mas, como lideres, estdo voltadas a
firmeza e postura para conduzir uma equipe na dire¢do dos objetivos de suas empresas.

b) Adaptacdo ao ambiente para demonstrar neutralidade

As empresdrias ndo concordam e isso vem ao encontro das respostas ao item anterior. Bhanot
(2019, p. 8) afirma: “[...] penso que o funcionario quando € contratado deve saber qual € o lugar dele
e 0 que a empresa espera dele”. Essa clareza em posicionar o funciondrio na sua fungdo também estd
na resposta de Earhart (2019, p. 10): “[...] eu explico tudo para os meus funciondrios, deixo tudo bem
claro sobre a funcdo e ensino mesmo, ndo tenho medo de dividir conhecimento”. Os itens
agressividade e neutralidade nao estdao dentro dos seus modelos de lideranca.

¢) Autoexigéncia ou ser a “supermulher”

Dentre as estratégias emocionais estd a questdo de auto exigéncia pessoal ou sentir que precisa
ser uma “supermulher”. Geralmente, em situagdes em que as mulheres assumem cargos de lideranca
ou estdo na direcdo de suas empresas, entram em “modo automadtico” e saem trabalhando como
maquinas, numa simples metafora para exemplificar a autoexigéncia. Bhanot (2019, p. 9) concorda
que: “a autoexigé€ncia existe, nds mulheres atuamos em muitas frentes, casa, esposo, filho, familia e
nem sempre conseguimos dar conta de tudo”. Complementa: “Estou em um processo de reestruturagio
da minha equipe para que eles possam tomar a frente de algumas situacdes, mas ndo é facil” (p. 9).
Sobre auto exigéncia, Earhart (2019, 15) admite que tem esse perfil e diz: “sim, totalmente, sao muitos
momentos que ndo consigo enumerar [risos]”. Richey (2019, p. 10), além de autoexigéncia ou de ser
uma “supermulher”, comenta sobre a sobrecarga advindas das exigéncias do dia a adia, ao afirmar
que: “toda a produgdo depende de mim, me sinto sobrecarregada desde o inicio”. Com as respostas,
fica evidente o quanto as entrevistadas se exigem no ambito do trabalho e da empresa, o que requer
um esforco enorme para que isso funcione em harmonia com as estratégias comportamentais. Para
finalizar o assunto, Rogato (2019, p. 12) destaca: “[...] eu acho que nunca estd bom e hoje percebo
isso como uma qualidade”. Sua estratégia estd em admitir e ressignificar o sentido da autoexigéncia.

5.4 Elementos influenciadores do estilo de lideranca

Essa categoria apresenta relatos individuais sobre lideranca e os aspectos que envolvem o ato
de liderar, desdobra-se em quatro subcategorias que sdo: conceituando lideranga; caracteristicas que
facilitam o exercicio da lideranca; caracteristicas que dificultam o exercicio da lideranca; e desafios a
trajetdria futura no exercicio da lideranga para as mulheres.

a) Conceituando lideranca

Iniciamos com Bhanot (2019, p. 10): “Eu sempre fui uma mulher lider, aquela pessoa que tem
isso muito forte. A lideranga, isso sempre foi muito forte em mim [...] entendo lideranga como uma
habilidade para fazer as pessoas trabalharem contigo de uma maneira entusidstica, em fazer um
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objetivo ser comum para toda a equipe”. Completa: “penso que o lider precisa cativar as pessoas a
fazer o melhor, que fagam com amor e isso faca parte do cariter delas, da conduta da vida [...] liderar
é fazer sua equipe compreender que se fizerem um bom trabalho, fazem o bem para a empresa, para a
vida e carreira deles” (p. 10).

Rogato (2019) concorda com Bhanot (2019) que lideranga requer personalidade forte ou uma
pessoa forte. Mas concorda apenas nesse quesito. Rogato (2019, p. 10), com 38 anos de experiéncia
na gestdo da sua empresa, diz: “Ser lider é vocé estar a frente, fazer com que os outros te sigam e
facam acontecer junto contigo. Eu nao me vejo lider, mas como uma pessoa forte”. Vale lembrar que
a entrevistada vem de familia de origem italiana, que sdo muito trabalhadoras. Todos t€ém esse perfil
e a inspira¢do vinha do pai, alguém que ela admirava, que, ao aposentar-se, adoeceu por ficar em casa
e retornou ao trabalho. Quando a entrevistada fala “sou uma mulher inspiradora que faz acontecer”,
atribui essa inspiracao ao modelo do pai que a inspirava, era um homem forte, e ela segue o exemplo
do pai que sempre trabalhou e fez acontecer, no sentido de forca e conquistas por meio do trabalho.
Aqui cabe uma reflexao sobre a ligagdo entre ser lider e ser forte, que Rogato coloca em contraposicao,
quando sdo elementos do mesmo conceito.

Por sua vez, Richey (2019, p. 13), empreséria no ramo da saide com 25 anos de experiéncia
também ndo se vé como lider: “O lider é aquele que consegue liderar, colocar sua ideia de maneira
mais sutil, ndo aquela imposicao de cima para baixo, consegue envolver as pessoas no trabalho, e faz
com que adotem aquela ideia de uma maneira natural [...] ndo me vejo como lider, mas como uma
executora”. No entanto, analisando as trajetérias de Rogato e Richey, é possivel evidenciar que ha
fortes elementos para que sejam classificadas como lideres, com base em suas habilidades e
competéncias. E o fato de ndo se declararem lideres pode ter relacdo com o senso de humildade que
cultivam, ou resultado da introje¢do (inconsciente) da cultura ftalo-germanica patriarcal.

Earhart (2019, p. 15) destaca que: “Lideranca é vocé manter um bom relacionamento e nao
ser um ditador. Eu ndo sou um ditador e existe muita diferenca entre um lider e um ditador”. Também
lembrou que: “o empoderamento pessoal € sucesso tanto no pessoal quanto no profissional das
pessoas. A vida pessoal e profissional das pessoas andam juntas e quando trabalhamos despertando
elas para a sua melhor versido, desconhecemos do que elas sdo capazes”. E “¢€ dessa forma que escolhi
trabalhar com a equipe na minha empresa, liderando, gerindo processos e resultados através de um
movimento de acdes que, a partir da prética didria, despertam e transformam as pessoas nas suas
atitudes e comportamentos e isso resulta num trabalho consequentemente mais feliz, assertivo e seguro
de resultados” (p.15).

b) Caracteristicas que facilitam o exercicio da lideranca

Bhanot (2019, p. 12) destaca como facilita sua lideranga: “O meu entusiasmo e a paixao com
que eu faco as coisas. Eu faco o meu melhor para ser o espelho dos meus funcionarios. Ter sonhos e
alimentar os sonhos deles, assim eu os encorajo a realizar os seus sonhos dentro da minha empresa. O
funciondrio precisa entender que se ele ganha a empresa ganha e todos realizam seus sonhos”.

Richey (2019, p. 14) comenta: “[...] o fato de eu me colocar como uma pessoa da equipe faz
uma grande diferenca”. A entrevistada se intitula como uma executora e ndo como lider. Entretanto,
enfatiza o que facilita seu processo de trabalho com a equipe: a forte empatia com os funciondrios,
que € uma caracteristica feminina importante na interagdo com pessoas. Ao se colocar no mesmo nivel
da equipe, como membro, estabelece uma relacdo de confianca e respeito, que sempre teve resultados
positivos em todos 0os anos que se mantém nessa posi¢do. Por outro lado, o trabalho com mulheres
exige mais cautela e respeito, porque, em geral, elas s3o mais sensiveis, além disso, a maioria tem
familia, filhos que caracteriza a continuacgéo do trabalho fora da empresa, mas em outro papel. Destaca
que traz isso de experiéncias pessoais, de saber o quanto € ruim ter problemas pessoais para resolver
e a empresa ndo ter nenhuma empatia com a situacio do funciondrio. Ela argumenta que, enquanto
empresdria e mulher, arrepende-se de situacdes que deixou somente a “empresdria falar mais alto”,
colocou em segundo plano situagdes pessoais e isso faz com que haja dessa maneira com sua equipe.

A empresaria Earhart (2019, p.15) menciona: “[...] sou uma boa ouvinte, quando percebo que
alguém ndo estd bem eu chamo para conversar”. Justifica com as experiéncias passadas na mesma
empresa que € proprietdria Unica. Quando iniciou na empresa, essa era gerida por quatro irmaos
homens e uma gerente mulher, mas que ndo tinham proximidade com os funcionérios. A entrevistada
comenta que teve uma vida pessoal muito dificil e precisou gerenciar situacdes com seu ex-conjuge
que tinha uma personalidade dificil e a impedia de crescer profissionalmente. Entdo, em muitos
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momentos, ao sair de casa para o trabalho, tinha brigas conjugais terriveis e, mesmo assim, seguia
firme e sempre tentou ndo demonstrar que estava em um dia dificil. Sentiu falta de um “ombro amigo”,
mesmo que no trabalho, alguma colega que tivesse uma percep¢do mais apurada sobre seus
funciondrios, aquele pequeno gesto de acolhimento lhe auxiliaria a tornar seu trabalho naquele dia um
pouco melhor. Por isso, no cargo que estd hoje, comenta que aprendeu com ““a dor” a ser uma gestora,
com esse olhar empatico e atento sobre seus funcionarios. Porque quando um funcionério néo esta
entregue ou atento ao trabalho que executa isso pode ser prejudicial para a empresa.

Rogato (2019, p. 10) diz: “Eu ndo me vejo como uma lider ndo, eu amo a vida e amo trabalhar
[...] o trabalho € a tnica coisa que te deixa de pé, porque isso € viver”. A entrevistada se percebe como
uma pessoa forte, que sempre trabalhou muito e segue o exemplo da sua familia de origem italiana e
principalmente a figura paterna. Como divide a sociedade da empresa com seu esposo, requer reflexao
sobre os esteredtipos culturalmente impostos sobre a diferenca dos papéis sociais entre os sexos. Fala
que ¢ forte e trabalhadora como o pai e sua familia, porém, ela aproveita a vida. Retoma a lembranca
sobre seu pai que trabalhou muito durante toda sua vida e ndo aproveitou porque o trabalho era a vida
dele. Entretanto, Rogato justifica que trabalha muito, mas também aproveita sua vida fazendo o que
gosta e, para ela, isso ndo tem a ver com estar a frente, liderando a sua empresa.

¢) Caracteristicas que dificultam o exercicio da lideranca

A empresdria Rogato (2019, p. 9) comenta seu perfeccionismo e alto nivel de exigéncia
consigo e com os outros: “eu sofro com isso, ndo consigo mudar, sou assim no trabalho, com as
pessoas e com tudo”. A dificuldade € inerente a lideranga, pois o gestor vé os processos € demandas
com uma visdo mais ampla que os subordinados e, nem sempre, dispdem de tempo para explicar em
pormenores o que necessita ser feito. No entanto, é importante estabelecer relacdo de parceria com 0s
funciondrios, evitando que estes deixem de correr riscos pelo temor das consequéncias por eventuais
erros, que sdo, até certo ponto, normais na busca pela alta performance.

Ja Bhanot (2019, p. 11) comenta: “Sou uma pessoa de resolver tudo e muitas vezes ndo tenho
paciéncia para esperar o tempo de cada um”. A entrevistada justifica que essa caracteristica pessoal é
uma questdo de perfil profissional. Durante sua vida sempre foi muito objetiva, trabalha com metas,
gosta de estar na frente de tudo sempre, e isso a impede, como lider, de exigir o mesmo comportamento
dos seus funcionarios. Cada pessoa tem seu tempo, seu perfil pessoal e isso precisa ser respeitado,
mas como entusiasta que € e faz tudo com tanta “paixdo”, por vezes, frustra-se em ter que diminuir
seu ritmo, mas estd aprendendo a administrar isso no dia a dia do trabalho.

Earhart (2019, 15) disse: “[...] acho que tenho um corag@o grande [pensativa], por vezes me
deixo levar mesmo sabendo que a pessoa estd mentindo ou omitindo, deixo ir até o limite”. Considera
um grande desafio administrar uma empresa e que estd aprendendo conforme as situagfes estdo
surgindo. Como tem a empatia de perceber quando um funciondrio nio estd bem e chama para
conversar, essa atitude pode ser interpretada erroneamente pelos seus funciondrios, no sentido de eles
perceberem-na como uma gestora “boazinha”. Conta experiéncia em que deixou o funciondrio pensar
que ela era “boazinha” e permitiu que ele levasse seus argumentos falsos para determinada situacdo
até o fim. No final, como ndo era nada grave, fez o funciondrio entender o que estava acontecendo e
ele se retratou e se desculpou. Na opinido de Earhart, ao permitir ao funciondrio imaginar que a estava
convencendo, no final, foi positiva e até hoje 0 mesmo € o mais dedicado ao trabalho e nunca mais
repetiu essa atitude. Essa empresdria estd h4 dois anos como proprietdria Ginica e admite a necessidade
de aprender mais sobre lideranca e gestao de equipe. Comenta que estd muito envolvida com o trabalho
e vai resolvendo situacdes conforme a demanda, mas ira refletir e rever seus posicionamentos para
ndo ser surpreendida e ter uma atitude assertiva.

Argumenta Richey (2019, p. 14): “[...] acredito que o fato de eu me colocar muito como
integrante da equipe pode ser um fator que dificulte a minha lideranga. Emocionalmente, confesso que
realmente eu gostaria de fazer mais parte da equipe, que elas ndo me vissem como chefe”. Admite que
tem problemas em separar a vida pessoal do trabalho e justifica que isso € influéncia de suas emocdes.
Como Richey se percebe como uma executora e ndo lider, estd vivenciando um conturbado momento
pessoal. Isso pode ter um peso significativo ao chegar no trabalho e ser a “chefe” e ndo a “colega”,
com quem gostaria de conversar. Comenta que ja estd em busca de solucdes para suas questdes
pessoais e, em respeito a entrevistada, essa resposta ndo foi mais explorada para ndo invadir a sua
privacidade.

d) Desafios a trajetéria futura no exercicio da lideranca
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Para Bhanot (2019, p. 10), “ja conquistamos muitos espagos € vamos continuar a mostrar que
a mulher, com todas as suas caracteristicas, com respeito e postura, vamos cada vez mais longe”.
Particularmente, comenta que seus desafios para o exercicio da lideranga é aprender a desacelerar seu
ritmo, ndo cobrar que todos facam o que ela faz, com o mesmo entusiasmo. Porém, continuard a
alimentar e instigar seus funciondrios para sempre querer mais, e levd-los a compreender que ndo é
apenas um trabalho que s6 a empresa ganha, mas um movimento lucrativo e feliz para todos.

Earhart (2019, p. 16) destaca que antevé: “muita pressdo pela frente, questionamentos e uma
cultura que dificilmente pode ou vai ser rompida”. Para a empresdria, a questdo cultural é forte e, por
mais conquistas que as mulheres estejam acumulando, ndo sera facil e deve levar o tempo de uma
geracdo inteira. Como desafios pessoais, argumenta que ird aprender a liderar. Porém, os autores deste
artigo acreditam que ela ja sabe, mesmo que tenha muito a aprender, o que € algo continuo em
ambientes complexos e conhecimento exponencial.

A empresdria Rogato (2019, p. 11) argumenta com otimismo: “As mulheres estdo melhorando
sempre, caminham a passos largos nessas conquistas. Penso que nao existe mais essa histdria de que
se for mulher ndo pode fazer isso ou aquilo. As mulheres estdo conquistando cargos nas empresas e
na politica e isso ndo tem a ver com sexo e sim com competéncia”. E mantém seu posicionamento a
favor das mulheres. Como desafio pessoal, continuard vivendo, estudando e trabalhando, como hoje.

Richey (2019, p. 14) comenta: “eu sou otimista, espero que a mulher seja mais valorizada,
torco para que a mulher tenha maior apoio do seu esposo. A mulher precisa desabrochar e acreditar
mais em si. Eu, antes de ser a empresdria, eu sou eu. E uma questéio que envolve a cultura familiar”.
A empresdria € otimista em relacdo ao futuro das mulheres em posi¢cdes de lideranga e, como desafios
pessoais, comenta que, para deixar de ser a executora e ser uma lider, precisa trabalhar suas emogdes.
E possivel observar o otimismo das quatro empresérias com relagio ao progresso da mulher em suas
conquistas futuras enquanto lider ou para ocupar cargos de lideranca.

6 DISCUSSAO DOS RESULTADOS A LUZ DO REFERENCIAL TEORICO

Nessa pesquisa foram analisadas a trajetéria profissional e de vida de quatro empresdarias, em
cujos relatos ndo foi observado nenhum padrao. Entretanto, percebeu-se em uma andlise subjetiva da
personalidade, que essas mulheres tém em comum uma personalidade forte, sdo firmes em suas
repostas e durante sua trajetéria, sdo mulheres corajosas e determinadas.

Na andlise das barreiras a ascensdo da mulher a cargos de lideranca, a revisdo de literatura
oferece argumentos em relagdo as caracteristicas estereotipadas culturalmente no decorrer da histéria,
desde a conquista da mulher no mundo do trabalho. Segundo Carvalho Neto, Tanure e Andrade
(2014), a empatia, sensibilidade e carisma, retratados como caracteristicas femininas em estudos sobre
mulheres lideres, implicam em fatores negativos que permitem gerar rétulos e dificultar a ascensado da
mulher a lideranca. Bhanot (2019) discorda ao afirmar que sdo estas caracteristicas da mulher que as
diferencia do mundo masculino e que isso deve ser explorado como um diferencial competitivo.
Richey (2019) argumenta que sdo justamente pelas caracteristicas femininas, como zelo pela
qualidade e atendimento atencioso, que ela contrata apenas mulheres para a equipe.

Comenta Lima (2011) que as mulheres brasileiras possuem caracteristicas de serem
acolhedoras, gentis, o que pode vir a ser mal interpretado no ambiente de trabalho, tendo em vista que
os papéis sociais estdo muito desiguais, o que exige da mulher uma certa masculinizacio para ascender
profissionalmente. Para a entrevistada Rogato (2019) isso é totalmente contra seus valores e comenta
que cada um tem seu jeito de ser e uma mulher jamais deve optar pela descaracterizacdo. Para ela, a
mulher vai conquistar melhores cargos na empresa por suas competéncias.

Munhoz (2000) afirma que as barreiras encontradas pela maioria das mulheres sdo auséncia
de reconhecimento e valorizag@o profissional nas organizacdes e a dificuldade de demonstrar suas
caracteristicas com estilo singular, inerente a sua natureza. A falta de compreensdo do mundo dos
negdcios para o cuidado com as outras responsabilidades que as mulheres possuem, sdo razdes para
que estas optem por deixar seus atuais empregos para abrir suas proprias empresas e exercer seu estilo
natural de liderar. Na pesquisa, as entrevistadas sdo proprietdrias de suas empresas e nenhuma justifica
que a iniciativa para se tornar empresdria tenha relacdo com a falta de aceitabilidade do contexto
organizacional. Para Bhanot (2019) foi através da sua dedicagdo nas empresas que trabalhou
anteriormente que surgiu a oportunidade de ser proprietdria do seu proprio negécio. Rogato (2019)
diz que sempre gostou de estudar, sempre foi valorizada nas duas empresas que trabalhou no inicio de
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carreira e juntou a experi€ncia dos trabalhos anteriores, sua expertise para os negdcios e suas
formagdes académicas para abrir sua empresa com seu esposo.

Situagdes de competicdo entre os sexos sdo comuns. Para Lima (2011), quando um ambiente
empresarial € muito masculinizado, exige que a mulher tenha que provar sua competéncia. Earhart
(2019) argumenta que as mulheres estdo provando competéncias o tempo todo para os homens.
Segundo Richey (2019), a competi¢do € necessdria, com o que Bhanot (2019) concorda, afirmando
que isso ndo gera comodismo para a mulher. Diferentemente, Rogato (2019) discorda das demais e
afirma que as mulheres ndo precisam provar nada porque sdo simplesmente melhores em tudo.

No Brasil a cultura dominante € machista, o que se torna para as mulheres uma barreira a ser
ultrapassada. Em relacdo a divisdo de atividades do lar, pesquisas sugerem que na mulher o nivel de
estresse € superior. Em geral, se envolvem mais com afazeres domésticos, filhos, familia e podem
enfrentar grandes conflitos com seus conjuges quando nido conseguem cumprir ou gerenciar todas
essas situacdoes (CARVALHO NETO; TANURE; ANDRADE, 2010). Earhart (2019), neste sentido,
relata que sofreu agressdes psicoldgicas do seu ex-conjuge quando safa para estudar ou trabalhar em
hordrios alternativos, pois ela ambicionava uma vida melhor para a familia, que o incluia. No entanto,
ele ndo compreendia isso e entendia como papel da esposa ficar em casa e cuidar dos filhos.

Situagdes discriminatdrias perpassam os lares e ocorrem inclusive no ambiente de trabalho.
Para Kanan (2010), € importante considerar que a diversidade de posturas profissionais de ambos os
sexos precisa ser melhor avaliada pelos detentores do poder. A busca pela superioridade masculina
pode se tornar patoldgica, pois o sucesso ndo € prerrogativa de sexo, considerando que existem
caracteristicas de atuacdo préprias de cada um, e que cada situag@o exige comportamentos diferentes.
Nesse sentido, Bhanot (2019) descreveu experiéncia discriminatdria contra a equipe que gerenciava
em uma loja, quando a empresa contratou consultoria para avaliar o atendimento aos clientes, e o
feedback foi agressivo e discriminatério, principalmente com funciondrias com idade superior a 40
anos. Depois dessa situacdo, a entrevistada pediu demissdo porque ndo admitiu tamanho desrespeito.

Uma situacdo que ndo € igualitdria, em especial na cultura brasileira, ¢ a maternidade.
Carvalho Neto, Tanure e Andrade (2010, p. 8) destacam que: “os primeiros anos de ascensdo
profissional da mulher sobrepdem aos anos mais apropriados biologicamente para a maternidade, até
os 35 anos”. A mulher nessa faixa etdria que ndo priorizou a maternidade, mas ja alcancou o sucesso
profissional, sente-se pressionada exatamente quando a demanda da empresa aumenta em relacdo a
sua dedicagcdo ao trabalho. Bhanot (2019) entende hoje porque muitas mulheres ndo optam pela
maternidade e priorizam suas carreiras. A empresdria, com 40 anos, estd gravida de seu primeiro filho,
e ja sente, mesmo antes do nascimento do bebé, que sua rotina familiar e de vida mudou, seus horérios
€ compromissos aumentaram e, por isso, entende perfeitamente e nao julga mulheres que priorizam
suas carreiras. Afirma que a vida da mulher realmente muda muito.

Para Lima (2011), mulheres lideres geram descrédito quando demonstram que ndo conseguem
separar a vida familiar do trabalho e coloca isso como uma caracteristica negativa. A entrevistada
Richey (2019) concorda e destaca que ndo consegue fazer essa separacdo, que todos na sua empresa
logo percebem quando o lado pessoal ndo vai bem. Bhanot (2019) também concorda, mas argumenta
que, apesar da mistura entre profissional e pessoal, as mulheres gerenciam estas situacdes melhor do
que os homens. Rogato (2019) afirma que as mulheres devem adotar postura profissional firme em
horério de trabalho, independente das adversidades fora da empresa.

As mulheres com tantas questdes pessoais e profissionais podem se tornar autoexigentes
consigo mesmas. Como consequéncia, assumem papel de “supermulheres” ligado diretamente com o
perfil das mulheres contemporineas que gerenciam as fungdes familiares, profissionais, multiplicando
suas jornadas de trabalho para demonstrar a sociedade machista que conseguem fazer tudo sozinhas
(LIMA, 2011). Para essa situagdo, as quatro empresarias concordam que sdo altamente exigentes
consigo mesmas e que a gestdo desse perfil precisa ser ressignificada.

Para Thiméteo, Zampier e Stefano (2015), as mulheres estdo assumindo posicdo de destaque
dentro das empresas e outros setores estereotipados como masculinos. Richey (2019) faz parte de dois
conselhos do seu ramo empresarial, em um como presidente e no outro como membro. Ela comenta
que os cargos nos conselhos sdo em geral ocupados por homens, porém, isso estd mudando. A
estratégia dela para ser aceita como presidente foi de se aliar aos homens com posi¢des semelhantes
as dela. Assim, estabeleceu-se um vinculo de igualdade, como descrevem os autores supracitados.

Da anélise dos elementos influenciadores do estilo de lideranga descritos na literatura com os
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relatos de experiéncias de gestdo nas entrevistas com as quatro empresdrias, elaborou-se o Quadro 4.

Quadro 4 — Sintese dos elementos influenciadores do estilo de lideranga

Entrevistada Percepcao individual de lideranca Estilo de lideranca
Considera-se uma lider. Entende que liderar é Transformacional e Carismdtico, por
Neerja Bhanot fazer sua equipe compreender que se fizerem inspirgr seus liderados a ultrapassar seus
um bom trabalho, fazem o bem para a empresa, | prdprios interesses pelo bem do grupo e da
para a vida e carreira deles. organizacdo.
Embora nio se considere lider, a partir da Transformacional e Transacional, por
Emilia Earh prética didria, desperta nos liderados atitudes e | disseminar o interesse dos liderados pelos
milia Earhart comportamentos que resultam num trabalho propésitos da organizagdo para ir além do
mais satisfatério e assertivo nos resultados. interesse préprio.

Transacional, por conduzir ou motivar seus
seguidores para as metas pelo
esclarecimento sobre as funcdes e
exigéncias da tarefa.

Transformacional, pelas caracteristicas de
influéncia idealizada sobre os liderados para
oferecer uma visdo e o sentido da missio,
que ganha respeito e confianga e é
motivador.

Nao se vé& como lider, mas como uma pessoa
Ada Rogato forte que inspira e faz acontecer. Logo, € lider
mesmo sem se perceber como tal.

Naio se vé como lider, mas sim como executora.
Mas entende o lider como aquele que coloca
sua ideia de forma sutil, ndo impositiva, para
envolver as pessoas no trabalho.

Fonte: Autores (2019).

Helen Richey

7 CONSIDERACOES FINAIS

As entrevistas semiestruturadas com quatro mulheres empresarias que estdo na direcido das
suas empresas, analisadas em profundidade, sobre a trajetdrias de carreira e de vida, tornou possivel
compreender como essas mulheres se tornaram lideres, as barreiras enfrentadas, as estratégias de
superacdo adotadas, bem como seus estilos de lideranca. Esse contexto contribuiu para perceber a
influéncia destes elementos, contrastando com a lideranga que € exercida e a percepcao individual que
cada empresdria tem sobre seu estilo e inclusive em considerar-se ou ndo uma lider.

A trajetéria de carreira e de vida trouxe elementos importantes com relacdo as questoes
subjetivas da personalidade, a percep¢do individual sobre sua lideranca e o quanto as influéncias
externas, como conjuges, filhos e modelos de familia influenciam na formagdo de cada entrevistada.
Com exceg¢ao de uma entrevistada que se assume como lider, as outras trés ndo se percebem como tal.
Essas situacdes estdo esclarecidas na andlise critica dos dados a luz do referencial teérico considerado.

Sobre as barreiras enfrentadas durante as trajetdrias profissionais e de vida foram identificadas
e relatadas pelas participantes, entretanto de formas distintas. Entre as estratégias de enfrentamento,
apenas a busca por conhecimento e aprimoramento nos estudos se identificam como iguais pelas
quatro entrevistadas. As demais foram enfrentadas diferentemente de acordo com a situacdo individual
relatada. Com relacdo aos elementos que compdem os estilos de lideranca exercidos pelas
entrevistadas, foi possivel identificar que ndo houve coeréncia entre os conceitos por elas relatados
com o que realmente é percebido e exercido.

Como limitagdo deste estudo, pode-se considerar a dificuldade de dispor de tempo e
concentracdo das lideres participantes, para acessar na memoria aspectos relevantes de sua trajetoria.
Este fato acarretou retorno ao campo para completar lacunas durante a fase de andlise dos dados.
Entretanto, tais limita¢des, proprias da pesquisa qualitativa, ndo comprometeram os resultados do
estudo e o atingimento dos objetivos tragcados.

A partir deste estudo, é possivel recomendar pesquisas futuras complementares, em especial
no desenvolvimento de novos estudos multicasos com mulheres lider do oeste de Santa Catarina que
alarguem e aprofundem os conhecimentos aqui relatados. Também é recomenddvel estudo que
contraponha as caracteristicas de lideranca com as de empreendedorismo, com mulheres que
construiram seus proprios negécios. Por fim, cabe destacar que a evolu¢ido da mulher no mercado de
trabalho e em postos de geréncia e direcdo € crescente e tende a se ampliar exponencialmente no
futuro, razdo pela qual passa a ser pauta de pesquisa de nimero crescente de estudos organizacionais.
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