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ESTRATEGIAS UTILIZADAS PELAS LIDERANCAS FEMININAS EM SUA
ASCENSAQ, VISIBILIDADE E LEGITIMIDADE NAS ORGANIZACOES DE
TRABALHO.

1. INTRODUCAO

Observam-se, no decorrer dos anos, significativas mudancas nas atitudes femininas,
considerando-se uma postura mais ativa da mulher na sociedade, na familia, no mercado de
trabalho e nos meios sociais em que vive (KANAN, 2010). Se antes a figura do homem era
vista pela sociedade como forma unica de provedor do lar, é notério que um novo cendrio se
estabelece nos tltimos tempos, fazendo com que um diferente formato familiar seja
reconhecido e que novos papéis sejam assumidos por mulheres, para além do cuidado da casa
e dos filhos (DIAS, 2004). Mesmo que os lares, em sua maioria, ainda sejam administrados
por mulheres, nota-se que casais dividem suas responsabilidades e as mulheres se tornam
mais participativas economicamente, inseridas no mercado de trabalho e vistas como
potenciais em empresas, chegando a cargos de lideranca (BRUSCHINI, 2007).

Apesar de todos os fatores de limitacdo, estigmatizagdo e desvalorizacdo de seu papel, a
mulher € figura de extrema importancia para o crescimento e desenvolvimento da sociedade.
A indignacao trazida por essa situacdo de desigualdade fomentou a luta para que seus direitos
e deveres pudessem ser garantidos, o que se expressou em protecdo em diversas dreas,
inclusive na trabalhista. Em se tratando do trabalho, notamos, entretanto, que persistem
assimetrias na forma como homens e mulheres encontram possibilidades de insercdo e
desenvolvimento (SAFIOTTI, 2011). O mercado de trabalho estabelece um perfil ideal de
profissionais em sua logica de atuagdo seletiva e, apesar da conquista de cargos de lideranca
pela mulher representar um avanco na luta feminina, entende-se que tais “lugares” nas
organizacdes sdo utilizados como exploracdo de mao-de-obra qualificada com menor
remuneragao.
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De qualquer forma, € notdéria a crescente representatividade das mulheres inseridas no
mercado de trabalho atual, inclusive com a conquista de cargos de lideranca e de outros até
entdo inimagindveis, sob o ponto de vista de um contexto histérico, de que pudessem ser
confiados as mulheres, como € o caso das gerentes de banco, engenheiras, motoristas, entre
outros. Mas os desafios as mulheres permanecem, especialmente na trajetéria profissional.
Enquanto a maioria dos homens pode focar na carreira, muitas mulheres precisam lidar com a
dupla jornada, profissional e familiar, dificultando-lhes possibilidades e equidade nas
relacoes.

Assim, em relagdo as possibilidades de insercdo, ascensdo e visibilidade profissional, ha
dificuldades expressivas as mulheres, pelo fato de se manterem representacdes sociais que
marcam papéis e cargos as performances de género. No senso comum, os esteredtipos sao
expressivos: enquanto aos homens sdo possiveis associacdes aos cargos de gestdo, por
exemplo, caracterizados por assertividade, postura incisiva, racional e por vezes combativa
em contextos de negociagdo, as mulheres sdo associados cargos de menor complexidade e
voltados ao cuidado, ao apoio e suporte a gestdo, mantendo-se as relagdes de subordinacdo e
assimetria de poder (SAFIOTTI, 2010; 2011).

A partir do cendrio descrito, estabeleceu-se, pois, como questionamento central neste
trabalho: Que estratégias sdo usadas pelas mulheres para ascenderem na estrutura
organizacional e se legitimarem como lideres?



Como possibilidade de resposta ao questionamento, delimitou-se como principal objetivo de
pesquisa: refletir e compreender o percurso e as estratégias utilizadas pelas liderangas
femininas em sua ascensdo, visibilidade e legitimidade nas organizacoes de trabalho.

Embora nio alcancemos uma resposta singular, uma vez que as historias de vida e a produgdo
de sentidos em suas trajetérias t€m aspectos especificos, esperamos compreender as
micropoliticas estabelecidas por mulheres quando do exercicio de cargos de lideranca a fim de
obtermos parametros para pensar propostas de mudanca social, o caracteriza o viés critico
deste trabalho (PAES DE PAULA, 2008). Reconhecemos a amplitude de interpretacdes
possiveis no campo das ci€ncias humanas e sociais em se tratando de construcdo do
conhecimento em relacdo aos dados apreendidos junto as pesquisadas e optamos por uma
“composicdo” do fendmeno a partir de abordagens sécio-histdricas e psicossociais. Para o
alcance do objetivo geral, exploraremos os seguintes objetivos especificos na pesquisa:

a) Apresentar um panorama sobre a questdo social da mulher e sua relacio com a
masculinidade hegemodnica no contexto das organizacoes;

b) Descrever sobre o fendmeno da lideranga nas organizacoes;

c) Identificar o percurso da mulher gestora nas organizacOes para se legitimar como
lider;

d) Identificar as estratégias utilizadas pela lideranga feminina.

O intuito € oferecer diferentes pontos de vista a respeito do assunto, por meio da literatura e
das entrevistas realizadas, de forma a complementar as linhas de conhecimento encontradas
na Administracdo na realidade das organiza¢des. Caracteriza-se como desafio “a estreita
aproximacdo dos dados, de fazé-los falar da forma mais completa possivel, abrindo-se a
realidade social para melhor aprendé-la e compreendé-la” (MARTINS, 2004, p. 292).

Considera-se assim que, a partir do conhecimento produzido através das trajetérias que
tomamos como dados e das experiéncias divulgadas nesta pesquisa, abrir-se-ao possibilidades
para que outros sujeitos sociais, principalmente tomados como minorias sociais em
organizagoes, reflitam sobre os desafios enfrentados pela lideranca feminina e atuem como
agentes para a superagdo de toda e qualquer forma de opressao e discriminagao.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1. A questao social da mulher e sua relacio com a masculinidade hegemoénica

A mulher, durante muito tempo, foi considerada invisivel na maioria dos setores da sociedade:
escolas, universidades, trabalho, relagdes sociais e, segundo Louro (2003, p.17), foram
invisibilizadas, inclusive, como sujeitos da Ciéncia. O centro das relagdes politicas, sociais e
trabalhistas era o homem, e tudo que se via ao seu redor era considerado inferior, portanto,
ainda de acordo com Louro (2003), as mulheres estavam, de certa maneira, subordinadas a
eles.

Nesse viés, as mulheres eram vistas majoritariamente no ambiente doméstico, e
historicamente atreladas ao trabalho reprodutivo, como cuidar da casa, dos filhos e maridos,
tarefas essas atribuidas somente a elas (GOLDMAN, 2014). Tais atividades sdo consideradas
como femininas e legitimadas pela sociedade capitalista e machista que, apesar de reconhecé-
las como essenciais para a sociedade, quase sempre tais atividades ndo sdo remuneradas nem
valorizadas. Historicamente o papel e atividades femininas foram entendidos como “naturais”
e inerentes a mulher, de maneira que parecia que ela teria sido gerada para esse fim, enquanto
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que ao papel e atividades masculinas foram tomadas como mais relevantes (DEL PRIORE,
2007), uma vez que representavam o provimento de recursos nas relagdes de producgdao
material. Instituiu-se, assim, o contexto de discriminagdo e opressao as mulheres, levando a
constru¢cdo de um esteredtipo de dependéncia da figura masculina.

Segundo Federici (2017), a relagao de desigualdade entre homens e mulheres iniciou-se antes
mesmo do capitalismo. Entretanto, foi neste novo regime que o trabalho das mulheres foi
excluido do ambiente mercadoldgico. Sob esse viés, a autora analisa a Divisdo Sexual do
Trabalho (DST) como um conceito chave para entender a dindmica de inser¢do feminina no
trabalho. Portanto, a condi¢ao da mulher pode ser vista como movimento social que herdou e
foi escrita por diversos momentos histéricos, com destaque para os contextos posteriores a
Segunda Guerra Mundial, quando mulheres comecaram a lutar mais incisivamente e
organizadamente por seus direitos. Com o acontecimento das guerras, muitas mulheres, ao se
tornarem vidvas, passaram a exercer a funcdo dos maridos: como provedoras, precisavam
realizar funcdes fora de casa.

A introducdo da forca de trabalho feminino no mercado se deve a vdrios fatores, como por
exemplo, a organizacdo do trabalho no capitalismo, j4 que havia necessidade de compor a
renda da casa. Ademais, o controle e decisdo de nimeros de filhos, promulgacdo de leis
trabalhistas, acesso aos estudos, entre outros, foram condi¢des que colaboraram para que mais
mulheres trabalhassem. Com isso, pode-se afirmar que “o ingresso da mulher no mercado de
trabalho foi estimulado, principalmente, pela expansdo do capitalismo e das necessidades do
capital” (FONSECA, 2015, p. 95).

A partir do ano de 1969 despontou a segunda onda do feminismo, periodo em que as mulheres
questionaram, por meio de livros e publicagdes em periddicos, questdes relacionadas as
relagdes sociais e politicas no mundo. Ja em 1975, a Organizag@o das Nacdes Unidas criou o
Ano Internacional das Mulheres, por conseguinte, diversos paises passaram a dar mais
visibilidade a temadtica. Assim as mulheres foram ganhando mais espaco no mercado de
trabalho, de forma que se qualificaram e conquistaram visibilidade: cerca de 60% das
mulheres ocupadas cursaram, pelo menos, o ensino médio (KANAN, 2010). Ademais, outros
acontecimentos ajudaram a acelerar a emancipacdo feminina: como o fato de, em 2012, o
Brasil ter elegido a primeira presidente mulher.

Apesar dessas mudangas, os esteredtipos construidos historicamente ainda influenciam a
forma como a sociedade enxerga a atuacdo da mulher no mercado de trabalho e na maneira
como ela escolhe viver. O trabalho doméstico continua atrelado a figura feminina, o que
contribui para que homens assumam posi¢des de destaque sem se preocupar ou gastar tempo
com afazeres domésticos, o que corrobora para que o ingresso das mulheres na vida politica e
no mercado de trabalho seja desigual, quando comparados com o dos homens. Isso pode ser
ilustrado pela pesquisa realizada pelo IBGE (2019): mulheres estudam mais, trabalham mais e
ganham menos que homens. Com isso pode-se observar que a desigualdade dos afazeres de
casa permite com que homens dediquem - se mais ao trabalho formal, enquanto as mulheres
sofrem com a pressao do trabalho reprodutivo ndo remunerado, enquanto assistem seu valor
no mercado de trabalho diminuir, ja que s@o vistas como menos produtivas. Nesse contexto, a
mulher trabalha cerca de 54,4 horas semanais, contando horas de trabalho remunerado com
afazeres domésticos, enquanto homens trabalham 51,4 horas (IBGE 2019).

Ainda ha a questdao de que enquanto mulheres com menos escolaridade assumem, na grande
maioria das vezes, o trabalho informal ou doméstico, segundo Hirata e Kergoat (2007; 2008),
mulheres com maior escolaridade ingressam cada vez mais nas carreiras profissionais de
lideranca, mas com saldrios inferiores aos dos homens. Além disso, essas mulheres que
possuem renda mais elevada empregam as com baixa escolaridade para o desenvolvimento do
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trabalho doméstico. Portanto, o capitalismo favorece, mais uma vez, a condicao feminina
ligada a esse tipo de fun¢do e, consequentemente, a expropriacao.

Existem muitos desafios a serem enfrentados em relagdo a mulher no mercado de trabalho:
desigualdade salarial, dupla jornada de trabalho, condi¢des insalubres de trabalho, entre
outros. E 0 combate a essas adversidades se dd a partir da mudanga de discursos machistas
reverberados na sociedade, que legitimam as formas de opressdo em sujeitos minoritdrios e
aumenta a exclusdo social.

2.2. Nocao de lideranca e ramificacoes

O conceito de lideranca é uma das temdticas mais estudadas no ambito das ciéncias
administrativas, com didlogo constante com dreas tais como sociologia, historia, psicologia e
politica (FARIA; MENEGHETTI, 2011). De maneira geral, a lideranca é entendida como
competéncia de motivar, influenciar, inspirar e comandar um grupo de pessoas com a
finalidade de atingir objetivos. E o conceito pode ser determinado de acordo com a linha de
estudo de cada autor, em outras palavras, apresenta diversas interpretacdes diante de
diferentes contextos.

Diante disso, o conceito € dinamico e de delimitacdo varidvel e € necessdria a utilizagdo de
classificacoes, atributos, caracteristicas e atitudes do lider para classificd-lo como tal.
Portanto, a lideranga € “um processo de influéncia intencional do lider sobre seus seguidores
com vistas ao alcance de objetivos comuns a ambos e alinhados com a cultura organizacional
vigente” (NEVES; SANNA, 2016, p. 734). Dessa maneira, pode-se entender que, de modo
geral, a liderancga se baseia em motivar, conduzir, agregar pessoas e ideias, auxiliar, direcionar
os liderados. Esse conceito vem sendo pauta de estudos de diversas areas, que ultrapassa o
contexto organizacional, ja que, historicamente, segundo Fiedler (1967), a lideranga € tratada
desde a época da republica de Platdo, em que lideres politicos preocupavam - se com sua
educagdo e treinamento.

Além disso, a histéria da administracdo contou com a contribuicdo de grandes pensadores.
Pode-se perceber, entdo, que existe uma evolugcdo na histéria da lideranga: no passado, as
organizagdes preocupavam-se com que seus lideres fossem mais autoritdrios, de forma a
exercer poder e controle sobre o grupo. A principal preocupagao de um lider com esse tipo de
perfil é fazer com que a equipe entregue o que lhe foi solicitado dentro do prazo e padrdo de
qualidade previamente determinados. Logo, trata-se de uma lideranca voltada para realiza¢ao
de tarefas. Durante a Revolugdo Industrial, periodo marcado pelo surgimento em massa de
grandes fébricas, surgiram os estudos da Administragdo Cléssica, pensada por Taylor, e da
Administracdo Cientifica, pensada por Fayol. Durante esse periodo, a gestdo era baseada na
execugao, controle do tempo e aumento da produ¢do (MOTTA; VASCONCELOS, 2011).

Com o passar dos anos e com as mudancas nas teorias da administra¢do, caracteristicas como
motivagdo, boa comunicagdo e dinamismo foram sendo valorizadas. Uma lideranga baseada
em empatia, confianga e preocupacdo com os liderados comegou a ganhar forca. Em outras
palavras: instituicdes comecaram a considerar que a lideranca baseada na gestdo de pessoas e
preocupacdo com os membros da equipe era importante. Isso comecou a acontecer a partir da
teoria de Relagdes Humanas, ja que o homem passou a ser visto e analisado como ser social,
portanto, diferentes tipos de liderangas foram sendo consideradas, j4 que se acreditava que
nao havia um tunico modelo organizacional que era adequado para todas as empresas
(MOTTA; VASCONCELOS, 2011). Portanto, era necessdrio que o lider se adaptasse ao
contexto. Diante disso, diversos autores contribuiram para engrandecer o conceito de
liderancga: segundo Schlickmann e Pizarro (2013), nem toda autoridade € um lider, e que “ndo
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¢ uma qualidade nata e sim adquirida pela posi¢do que se ocupa” (SCHLICKMANN;
PIZARRO, 2013, p. 81). Outro ponto relevante é que liderar envolve escuta e estudo, além de
se considerar que cada individuo € tnico e possui singularidades, portanto, quem lidera deve
levar em consideracdo, além do ambiente de atuagdo, os diferentes tipos de pessoas com que
ird se envolver.

Logo, atualmente empresas buscam liderancas que atendam as necessidades da organizagdo,
ao mesmo tempo em que acompanhem a exigéncia do mercado competitivo. E um perfil
versdtil, preparado para se adaptar as mudancas € bastante valorizado, considerando-se
pessoas que motivem a equipe e tenham a capacidade de alinhar os objetivos pessoais com 0s
da empresa (BENDASSOLLI; MAGALHAES; MALVEZZI, 2014). Dessa forma, o lider se
torna um gestor de pessoas, ja que liderar “é o processo, a maneira de lidar com as pessoas, a
capacidade de enfrentar obsticulos para defender os interesses do grupo ou a capacidade de
correr riscos para cumprir metas” (PUENTE-PALACIOS; ALBUQUERQUE, 2014, p. 397).

De acordo com Lewin, Lippitt e White (1938), os principais estilos de lideranca seriam:
lideranga autocratica, que se refere ao perfil que impde seu estilo e opinides e podem
desenvolver em seus liderados comportamento tenso, frustrante e agressivo; lideranca liberal,
considerada aberta e flexivel, com grupos executando tarefas com mais autonomia; por fim, a
lideranca democratica, baseada em processos mais participativos, didlogos francos e mais
permissividade.

Nao cabe dizer qual perfil de lideranca € a correta, j4 que cada organizagdo possui suas
demandas, valores, cultura e principios. A lideranca é um processo, € como tal, envolve
diferentes fatores, considerando-se ainda o perfil dos liderados, o contexto, a natureza do que
se toma como tarefa e aspectos psicossociais inerentes aos processos grupais, tais como
identificacdo, projecdo, legitimagdo. Todavia, a lideranca democrética se destaca em meio a
outras por proporcionar expressivo desenvolvimento as organizacdes € as as pessoas
envolvidas na equipe (PUENTE-PALACIOS; ALBUQUERQUE, 2014). Atualmente torna-
se, entdo, um grande desafio das organizagdes encontrar profissionais dinamicos, proativos,
ecléticos, empaticos e com capacidade de resolver problemas, para além das estereotipias que
marcam as relagdes de género e que geram as assimetrias de possibilidades entre homens e
mulheres no mercado de trabalho.

2.3. Lideranca feminina, estratégias e feminilidade

A introdu¢do da mulher no mercado de trabalho colaborou para que novas formas de
lideranga surgissem. A diversidade de gé€nero foi benéfica para quebrar paradigmas e
barreiras, criando um ambiente mais sauddvel e plural aos diferentes sujeitos sociais, em
especial, aos minoritarios.

A introdugdo da forca de trabalho feminino corroborou a valorizagdo da diversidade
possibilitando a emergéncia de novos pensamentos e novas formas de gestdo em um ambiente
que era dominado majoritariamente pelo homem. As mulheres passaram a ocupar cargos cada
vez mais importantes, a partir de estratégias como dinamismo, flexibilidade, adaptabilidade, e
inovacdo para exercerem seus papéis, qualidades que, atualmente, sdo muito valorizadas pelo
mercado. Essas caracteristicas, além de estarem atreladas a personalidade do sujeito, podem
ter sido desenvolvidas por conta do contexto social e histérico em que a mulher foi formada e
qualificada.

A feminilidade, segundo Santos (2010) € construida culturalmente e se reproduz, de forma
com que nao pode ser definida fora do contexto que o individuo se constitui. Esse conceito
transforma-se constantemente e possui multiplicidades na forma de se ser mulher na
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sociedade e, de acordo com Louro (2003), € importante analisar as relacdes de género a partir
de uma perspectiva social.

Entretanto, existem perspectivas naturalistas que consideram que existem caracteristicas
naturais advindas do sexo. Fisher (2001) revela que sensibilidade emocional, empatia,
trabalho em equipe sdo talentos “naturais” femininos e que conferem vantagens as mulheres
no mundo dos negdcios. Essas teorias contribuem para a reproducao da ideologia de género,
bem como para o sexismo. Entendemos aqui que feminilidade e masculinidade sdo
possibilidade de existéncia aos sujeitos nos contextos que se inserem, € essas caracteristicas
consideradas “femininas” sdo estratégias criadas por mulheres para alcancgar seus objetivos e
metas. Essas estratégias possuem familiaridade com a lideranca democritica e
transformacional, e valorizam a participacao da equipe na tomada de decis@o, a comunicagao
e a empatia. Entretanto, por serem caracteristicas consideradas pertencentes ao género, muitas
vezes, as mulheres podem ser consideradas lideres fracas, haja vista a supremacia da
masculinidade em espacos de socializagdo.

A riqueza emocional € outra caracteristica que € identificada na liderancga caracterizada como
feminina (FRANKEL, 2007). Apesar de ser um ponto importante para o exercicio de liderar,
por trazer aproximacdo entre a equipe e fortalecer a empatia no ambiente de trabalho,
mulheres, ao serem estereotipadas como emocionais, podem ser excluidas de posi¢des de
poder que exijam maior diretividade, dinamismo e combatividade em grandes negociacoes.

Por conta disso, é necessario que a mulher supere barreiras internas, principalmente de ordem
psicoldgica, para que venha a ser protagonista em sua propria trajetoria, demonstrando assim
que cada mulher pode atuar como lider por diferentes métodos e mecanismos, segundo cada
percurso em sua historia.

Mesmo com essas dificuldades, quando conseguem chegar a posi¢des de liderancgas, as
mulheres recebem menos que homens realizando a mesma funcao. Segundo Fonseca (2015),
no contexto brasileiro, mulheres apresentam mais tempo de estudos quando comparadas aos
homens, mas ocupam posi¢cdes menos privilegiadas e ganham saldrios inferiores. Sabe-se que
as organizacdes buscam lideres que dao bons resultados. Portanto, vé-se que, apesar de ser
explicito que mulheres se qualificam mais, alcangam resultados eficazes e buscam ser lideres
dinamicas, empadticas e participativas, existem muitos desafios que elas precisam enfrentar
para se consolidarem no mercado de trabalho. Esteredtipos culturais, opressdo, barreiras
organizacionais, machismo, preconceito sdo barreiras que mulheres t€ém que quebrar para se
entrar, se manter e se legitimar como lideres nas organizacgdes.

3. METODOLOGIA

A abordagem utilizada neste trabalho é de natureza critica. A epistemologia critica “busca
fazer dialogar abordagens distintas e romper com as delimitacbes e com a
incomensurabilidade paradigmatica” (MAGALHAES, 2018, p. 133). Devido 2 variedade de
interpretacdes acerca dos conceitos definidos como objetos desta pesquisa, fez-se necessario
trabalhar com uma abordagem qualitativa de pesquisa.

A pesquisa qualitativa tem como caracteristica a busca por compreensio de fendmenos sociais
ndo reduziveis a um dado numérico e descritivo da realidade. Trata-se de um trabalho de
composi¢do do conhecimento a partir das interpretacdes possiveis ao pesquisador quando de
seu encontro com a realidade estudada.

Para o alcance dos objetivos descritos no trabalho, foram realizadas entrevistas
semiestruturadas (método de coleta de dados) com seis mulheres em cargos de lideranca em
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diferentes empresas, a fim de se conhecer sua trajetoria pessoal e profissional, compreender
sua visdo sobre a lideranga, bem como suas estratégias para ascenderem na organizacdo e
serem legitimadas como lideres. O acesso a tais sujeitos de pesquisa se deu por sua abertura
aos intuitos do trabalho e considerando-se a acessibilidade e conveniéncia por meio dos
contatos dos pesquisadores. Por questdes de ética de pesquisa e necessidade de preservacio de
suas identidades e contextos de trabalho, elas estdo representadas como P1, P2, P3, P4, P5 e
P6. As informacdes de cada entrevistada estdo exibidas na tabela abaixo:

Tabela 1 — Informacoes sobre os sujeitos de Pesquisa

” z TEMPO
SUJEITO | IDADE | FORMACAO CARGO AR Snas O | COMO
LIDERANCA
ENSINO
Pl 49 MEDIO GE\leEggESD E COMERCIO 13 ANOS
COMPLETO
SEGURANCA
P2 38 BACHAREL | COORDENADORA A 1.5 ANOS
P3 D BACHAREL | SUPERVISORA | TELECOMUNICACOES | 2.5 ANOS
DIRETORA 5
P4 39 MESTRADO | DRETORA | TELECOMUNICACOES | 2.5 ANOS
DIRETORA ]
P5 61 MBA IRETORA JUDICIARIO 3 ANOS
GERENTE DE ,
PG 13 MBA el SAUDE 7 ANOS

Fonte: Elaborada pelos autores.

Apo6s o trabalho de coleta de dados por meio das entrevistas semiestruturadas, seguiu-se o
trabalho de anédlise dos dados. Baseando-se em Bardin (2011) e em Minayo (1998), utilizou-se
da técnica de andlise de conteddo. Delimitou-se a proposta de andlise temadtica, segundo
Bardin (2011) como forma de organizacdo do material, ou seja, o conteido fora avaliado
segundo tematicas voltadas aos interesses deste trabalho de pesquisa. Nesse processo, seguiu-
se o seguinte roteiro para o tratamento dos dados:

e Transcricdo das falas das entrevistadas e organizac¢do do corpus de anélise;

e Identificacdo de unidades de sentido: trechos de falas relacionados aos objetivos da
pesquisa segundo palavras ou temas centrais;

e Agrupamento das unidades de sentido em categorias, organizadas a partir do material
captado (a posteriori);

e Agrupamento das categorias de base em eixos temdticos maiores que pudessem trazer
maior fidedignidade ao fendmeno estudado;

e Trabalho de inferéncias e interpretagdes a partir da organizagdo e categorizacao do
material.

Para exemplificar o trabalho de andlise e categoriza¢dao do contetido, segue-se a tabela abaixo:

Tabela 2 — Eixos Tematicos e Categorias da Pesquisa

ANALISE DE CONTEUDO

EIXO TEMATICO CATEGORIAS

ASPECTO SOCIAL lelculdadqs Pessoais
Machismo




Referéncias Pessoais
Relevancia Educacional

Concepcgao
Desafios
Facilitadores
Cultura Organizacional

LIDERANCA

Visdo Naturalista

FEMINILIDADE Visdo Estrategista

Fonte: Elaborada pelos autores.

4. ANALISE DOS RESULTADOS

Apresentar-se-d0 a seguir as consideracdes referentes ao trabalho de inferéncias e
interpretacdes em cada eixo temadtico, a saber:

a) Aspecto Social

O aspecto social retrata aquilo que acontece no campo da socializagdo pessoal e profissional,
considerando a histéria de vida dos sujeitos de pesquisa. Observou-se nas entrevistas
realizadas que as participantes deram énfase nas categorias que foram definidas para esse eixo
temaético: Dificuldades pessoais, Machismo e Relevancia Educacional. Essas categorias estao
envoltas no contexto social descrito na infancia/adolescéncia, bem como a importancia que
esse contexto teve para que muitas procurassem por educacdo e melhor qualidade de vida.

Constatou-se que a frequéncia da categoria Dificuldades Pessoais atingiu expressdao mixima
(6), pois todas as entrevistadas relataram ao longo de sua vida acontecimentos que marcaram
sua jornada. Esses acontecimentos se caracterizaram como falta de incentivo, dificuldades
financeiras, problemas familiares, entre outros. No entanto € perceptivel que essa categoria
demonstra grande valor para as entrevistadas, pois foi por meio desses acontecimentos que
todas elas buscaram empoderamento via educagdo, como forma de se obter recursos para uma
melhor qualidade de vida e da quebra de estigmas e paradigmas existentes na sociedade. Nos
relatos, percebe-se que as adversidades proporcionaram aprendizagem e o desenvolvimento
do perfil estratégico, valorizado nas organizagdes, apesar da existéncia do glass ceiling
[telhado de vidro — as barreiras invisiveis que impedem a mulher de desenvolver sua carreira
profissional (DAVIDSON; COOPER, 1993)]. Isso comprova que o contexto em que o sujeito
¢ formado, bem como suas esferas sociais e historicas devem ser levados em consideragdo em
se tratando de andlises dos percursos e micropoliticas dos sujeitos em dindmica sécio-
organizacional MAGALHAES, 2018).

A categoria Machismo estd vinculada a sua relacdo de possibilidades das entrevistadas, em
suas trajetorias, com a masculinidade hegemonica existente nas relacdes sociais e nas
organizacdes que a cercam. A frequéncia nessa categoria atingiu expressividade, apesar de
algumas mulheres nao perceberem e nao reconhecerem que passaram por situacdes machistas
ao longo da sua trajetéria. Talvez, por naturalizar a forma como o masculino, o homem se
coloca no centro das relacdes sociais e serve de pardmetro para que se crie uma nocdo de
feminilidade subordinada e naturalizada (LOURO, 2000). Aspectos como classe social, raga e
etnia, por exemplo, sdo elementos que devem também ser considerados nessa naturalizagao,
pois quanto mais proxima a performatividade da mulher em relagdo a categorizacio
hegemonica de feminilidade (branca, abastada, conservadora em valores), maiores as chances
de ndo se atentar para o exercicio de formas de dominac¢do e opressdo. Noutras palavras: As
entrevistadas podem ndo perceber situacdes de machismo tdo claramente em suas trajetorias
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por performatizar o modelo hegemdnico de feminilidade, que legitima a supremacia
masculino, nas praticas cotidianas. Poder-se-ia afirmar a existéncia de um estado de alienacdo
em relacdo a desigualdade de género inscrita na realidade, processando-se no cotidiano e na
forma de se constituir a subjetividade, o que impacta na forma de se perceberem enquanto
sujeitos sociais.

Ja no tocante as Referéncias Pessoais, com frequéncia menos expressiva entre as
entrevistadas, percebe-se que as algumas trajetorias de mulheres de seu contexto social e
histérico foram imprescindiveis em sua formacao, em sentido pessoal e profissional. Infere-se
aqui que as entrevistadas foram inspiradas por alguém ao longo do seu percurso, seja esse
alguém advindo do contexto familiar ou do contexto profissional, tais como mae, pai, avos,
mulheres executivas do cinema, bem como lideres que elas vivenciaram em seu caminho. Ou
seja: a performatividade de alguns sujeitos € base e referéncia, a partir da identificacdo e
vinculo, para a maneira como alguns sujeitos tracam os rumos de sua trajetéria pessoal e
profissional. Dai a importancia dos movimentos sociais € da abertura a espacos democraticos
no tocante a mudanca social. A expressividade e as formas de afirmacdo de identidades
diversas auxiliam no processo de constituir-se como mulher, ndo segundo um modelo
hegemonico e especifico, mas a partir da pluralidade de possibilidades de se estar sendo no
mundo (MAGALHAES, 2018).

A categoria Relevancia Educacional obteve destaque, considerando-se algumas falas. Todas
as entrevistadas auferiram grande valor a questdao e demonstraram que vislumbram no estudo,
uma grande ferramenta para a mudanca social. Notou-se também que elas demonstraram que
a educacdo € ferramenta de auxilio ndo apenas para elas, em sua carreira, mas também para a
sociedade como um todo. A obtenc¢ao de titulos e a graduacdo foram classificadas como uma
grande conquista. Fonseca et al. (2015) corroboram com os achados junto as unidades de
significacdo dessa categoria quando dizem que as mulheres, em média, apresentam mais
tempo de estudo, comparativamente aos homens, e ddo grande importancia ao mesmo. Faria e
Meneghetti (2011) também afirmam que os estudos indicam uma relagdo positiva entre
lideranca e a esfera organizacional. As entrevistadas expressaram nas entrevistas que a
qualificacio é um fator essencial na construcdo de uma boa lideranca, pois possibilitam
aprendizagem sobre varios aspectos que sao fundamentais no dia a dia do trabalho. Entende-
se, aqui, que o conhecimento € o principal recurso, é ferramenta estratégica fundamental para
se inserir e garantir possibilidades de ascensao no mercado.

b) Lideranca

Nesse eixo temdtico foi percebida a visdo das entrevistadas sobre o tema central da pesquisa,
sendo dividido em quatro categorias. Na categoria Concepgdo, as entrevistadas apontaram,
com suas palavras, o sentido do papel ou acdo de liderar: presenciaram-se palavras como
respeito, empatia, reconhecimento, feedback, motivacdo, proatividade e atitude. Nesse
sentido, infere-se que as entrevistadas tém consciéncia critica sobre o aspecto relacional da
lideranga, voltando-se para uma compreensao mais fortemente embasada nas proposi¢oes
atuais nas organizacOes, que enfatizam a complexidade e a necessidade de mediacdo e
abertura dos lideres aos demais agentes com quem atuam no universo do trabalho. Entendem-
se, portanto, como pessoas que desempenham o papel em suas préticas, apesar de marcarem
as dificuldades quanto ao exercicio.

N

Tal aspecto fica mais evidente junto a categoria Desafios. Nesse ponto, as entrevistadas
relataram que a gestdo de pessoas € um dos principais desafios ao liderar. Conhecer e lidar
com aspectos pessoais e subjetivos € necessdario para que possam se legitimar junto aos
demais sujeitos num grupo de trabalho, o que acreditam conseguir em suas praticas, muito
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embora exista certa vagueza e incerteza nesse sentido. Infere-se, a partir do agrupamento das
unidades de significagdo nessa categoria, que apesar dos jogos de poder e interesses que sao
inerentes as praticas grupais numa organizacgao, € a partir do acolhimento e da valorizacao do
membro da equipe que as mulheres encontram maiores chances de se legitimarem como
liderangas, diferentemente de posturas ou performances tidas como masculinas. Autoridade e
imposi¢cdo sdo posturas questionadas e comparadas ao opressor, 0 que tornaria sua conduta
ilegitima e incoerente. Pela via da flexibilidade e da empatia, as mulheres podem se tornarem
expressivas em relacdo aos homens, garantindo-lhes a expressividade no grupo como figura
em que se deposita credibilidade e deferéncia.

Seguindo-se as inferéncias e interpretacdes junto ao eixo tematico, as entrevistadas narraram
situagdes, pessoas ou elementos que se tornaram Facilitadores em sua trajetoria e legitimacao
enquanto lider, com destaque para elementos como o conhecimento dos processos com que
atuam, cursos, indicagdes, apoio e incentivo organizacional, equipe de trabalho e a
qualificacdo. Mais uma vez, fica explicita a relevancia do conhecimento enquanto recurso
estratégico fundamental, além de aspectos inerentes a socializa¢do, como vinculos afetivos e
identificacdes com os demais sujeitos das equipes de trabalho.

N

Em relacdo a categoria Cultura Organizacional, as entrevistadas a consideraram um fator
importante em sua jornada e legitimacdo enquanto lideres. Em algumas falas, expressa-se a
cultura inclusiva, incentivadora, com valores éticos e morais, bem como a valorizacdo da
diversidade de género como base para a insercdo e visibilidade as mulheres, muito embora
ndo seja a realidade geral. Aspectos também marcados machistas sdo percebidos, gerando,
inclusive, situagdes de descontentamento quanto a valorizacdo e o incentivo ao funciondrio.
De acordo com Chiavenato (2004), a cultura organizacional é importante na definicdo dos
valores que orientam a organizacdo e seus membros. Assim, as organiza¢Oes enfatizam certos
valores que constituem aspectos prioritdrios e importantes no comportamento de seus
colaboradores, refletindo a mentalidade que predomina no trabalho, cabendo a valorizagao ou
ndo do funciondrio, a valorizacdo ou ndo da diversidade sexual entre outros. Infere-se, pois,
que para as mulheres obterem legitimidade e visibilidade enquanto lideres, deve-se levar em
conta a cultura da organizacdo (CUNHA; SPANHOL, 2014).

Nesse sentido, a performatividade depende do universo simbdlico que baliza e orienta os
sujeitos em suas percepgdes e concepgdes acerca de si e de seu mundo. Para as mulheres,
organizacdes cuja cultura seja inclusiva e pouco conservadora sao espagos em que a expressao
da lideranca se torna possivel, em contrapartida a espacos conservadores e de reproducao das
ideologias de gé€nero. Seus percursos e estratégicas, entdo, devem ser mais cautelosos, dadas
as representagdes e estereotipias presentes.

c) Feminilidade

O conceito de feminilidade expressa que existem multiplas formas de se ser mulher na nossa
sociedade, bem como em cargos de lideranca (LOURO, 2003), conforme foi demonstrado na
fundamentagdo tedrica desta pesquisa. Esse eixo tematico € dividido em duas categorias: Na
Visdo Naturalista, algumas entrevistadas manifestaram sua perspectiva de que a mulher
possui algumas caracteristicas naturais e acreditam aplicd-las a lideranga que exercem. Para a
maioria delas, a mulher ¢ mais sensivel que o homem, € receptiva maternal, entre outras
caracteristicas que contribuem para esse olhar natural. Ao enfatizarem uma visao naturalistica
de caracteristicas e atributos relacionados ao género, entretanto, contribui-se cada vez mais a
estigmatizacdo, uma vez que a mulher ndo pode fugir do rétulo previamente estabelecido
(SAFIOTTI, 2010; 2011).
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Nesse sentido, chamamos a atencao o fato de que o machismo ndo estd arraigado apenas junto
aos homens numa sociedade. Ele é elemento presente nas varias formas de socializacdo, de
modo estrutural, orientando, inclusive, a maneira como muitas mulheres se constituem em
suas trocas com o meio que as cercam. Ao defenderem perspectivas naturalistas de
performance de liderancas, muitas mulheres podem corroborar com a légica hegemonica, o
que aponta falta de criticismo e reflexividade sobre seu ser no mundo. Na medida em que se
desconstroem perspectivas naturalistas e sexistas, criam-se possibilidades para outras
performatividades, incluindo e valorizando a diversidade de género (SAFIOTTI, 2011).

Ja no tocante a Visdo Estrategista, ao invés de atribuir as caracteristicas da lideranca ao
género, algumas entrevistadas marcam aspectos e competéncias como ter empatia, “jogo de
cintura”, entregar feedback e reconhecer a equipe. Para além do determinismo do naturalismo,
as entrevistadas entendem que essas posturas sdo estratégias da mulher que fazem parte da sua
performance ao atuar em cargos de expressividade. Aqui, as estratégias ultrapassam o ambito
do género, cabendo aos sujeitos, em sentido generalizado, a percepcao de recursos que
possam ser utilizados em favor de seus interesses,

Ao final, importante mencionar que nao sao propriamente as caracteristicas sexuais e fisicas
do sujeito, mas a forma como essas caracteristicas sao representadas ou valorizadas, o que vai
constituir, efetivamente, o que € feminino ou masculino em uma dada sociedade e em um
dado momento histérico. Para que se compreenda o lugar e as relacdes de homens e mulheres
numa sociedade, importa observar ndo exatamente seus sexos, mas, sobretudo, o que
socialmente se construiu sobre os sexos (LOURO, 2003). Infere-se, pois, que a lideranca
feminina € caracterizada ndo por caracteristicas naturais, mas sim por estratégias que as
mulheres desenvolvem para crescerem na organizacdo em que atuam, chegando a cargos de
lideranga. Muito embora o discurso sobre os atributos da lideranca tenda a ser generalizdvel,
nota-se que ha maior esforco, por parte das mulheres, para objetivarem e expressarem tais
atributos em seu dia a dia, por conta das representacdes € estereotipias que sdo inerentes a
dinamica das organizagdes, especialmente as mais conservadoras.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Em todos os eixos pode-se inferir que as lideres se importam com sua equipe € com as
pessoas que as cercam. A gestdo de equipes ndo depende da adocdo de estratégias isoladas.
Demanda a implementacdo de acdes estratégicas diversas que, focando no individuo e no
grupo, disponibilizam a estrutura necessdria para que a equipe tenha maior probabilidade de
ser efetiva (PUENTE—PALACIOS; ALBUQUERQUE, 2014, p.407). As estratégias das
entrevistadas levam em considerac@o ao liderar a importancia que o outro possui no alcance
dos resultados e na relevancia das pessoas da sua equipe na organizacdo, pois elas sabem que
o grupo exerce grande poder sobre as pessoas e sobre os resultados que elas trardo para si e
para a organizacdo. Os grupos tém a capacidade de influenciar o comportamento das pessoas
(PUENTE-PALACIOS; ALBUQUERQUE, 2014).

As entrevistadas, embora se utilizem de estratégias diversas, nem sempre t€m ciéncia de que
suas expressoes sejam relacionadas a propria histéria e constituicao enquanto sujeitos sociais.
O comportamento, portanto, ndo reflete s6 a individualidade do sujeito; ele resulta da
conjuncao de atributos do individuo, das circunstancias e de seus grupos de referéncia
(PUENTE-PALACIOS; ALBUQUERQUE, 2014, p.388). As diferentes formas envolvidas
em ser uma mulher ou um homem s6 podem ser entendidas dentro de um contexto e em uma
area de interacdo que engloba categorias importantes para a constru¢do da subjetividade
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(CARRIERI et al, 2013). O sistema capitalista desconsidera os aspectos sociais, culturais,
histéricos e econdmicos do sujeito, além de estimular um cendrio altamente competitivo e
seletivo mantendo a exclusdo dos minoritdrios e a supremacia de uma base ja privilegiada.

A realizacdo da pesquisa permitiu identificar algumas barreiras e desafios que as mulheres
enfrentam para serem reconhecidas na lideranca. Como lider, a mulher se cerca de estratégias
para desempenhar esse papel, considerando-se as barreiras inerentes ao processo de mudanga
social, expressao e empoderamento. A drea de recursos humanos, por exemplo, deve ser
considerada uma grande aliada na capacitacio e no reconhecimento de lideres para
desenvolverem organizagdes e pessoas, independente do género.

A feminilidade € uma constru¢do cultural (SANTOS, 2010) em que a mulher pode ser
representada por multiplas formas de ser ao atuar em algum cargo. Nao € sua personalidade,
ou suas caracteristicas que definem e delimitam um estilo de lideranca feminina, mas sim os
seus métodos e habilidades que fazem com que essa lideranga obtenha éxito. Essa tematica
deve ser levada em consideragdo para que o estigma ndo seja propagado ao relacionar as
caracteristicas da mulher com um tipo de lideranca. O estudo foi restrito a realidade das
entrevistadas, mas espera-se que a pesquisa também abra caminho para novos estudos e novas
discussdes de como os conceitos aqui tratados, produzindo-se, entdo, respostas satisfatorias e
relevantes em relacdo a complexidade de fenOmenos presentes na dinamica sdcio-
organizacional.
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