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RESUMO

O presente trabalho busca analisar as caracteristicas percebidas no estilo de
lideranca das mulheres que possuem cargos de geréncia nas organizagdes, bem
como seus impactos e suas respectivas influéncias no ambiente organizacional. A
situacao problema da pesquisa consiste no fato da representatividade feminina em
conselhos administrativos ser inferior quando comparada a representatividade
masculina. Portanto, este contexto evidencia barreiras e dificuldades que permeiam
a mulher que almeja obter acesso a alta hierarquia organizacional. Desta forma,
pode-se considerar que o papel social da mulher como cuidadora do lar e da familia
e do homem como provedor do sustento da casa, ainda permanecem arraigados na
sociedade brasileira. Em relagéo a aplicacdo da pesquisa de campo, os dados foram
coletados através de entrevistas estruturadas realizadas com mulheres que
possuem cargos de lideranca e com homens que sao ou ja foram subordinados a
elas. Com a descri¢cado dos resultados obtidos foi possivel identificar que a principal
barreira enfrentada pelas mulheres que almejam ocupar cargos de lideranca é o

preconceito.

Palavras-chave: lideranca; feminina; mulheres; percepcdes; preconceito.



ABSTRACT

This paper seeks to analyses perceived characteristics in women leadership style
that occupy management positions in organizations, as well as their impacts and
their influences on organizational environment. The situation problem of research
consists in fact of the female representation on administrative councils be lower when
compared to male representation. Therefore, this context highlights barriers and
difficulties that permeate the woman who seeks to gain access to the high
organizational hierarchy. In this way, it can be considered that the social role of
women as caretaker of home and of family, and of man as provider of the house, still
remain rooted in Brazilian society. In relation to the application of the field research,
the data were collected through structured interviews conducted with women who
hold leadership’s positions and with men who are or have been subordinates to
them. With the description of results obtained it was possible to identify the main

barrier faced by women who aspire to occupy leadership’s positions is the prejudice.

Keywords: leadership; feminine; women; perceptions; prejudice.
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1 INTRODUCAO

Ao longo do tempo, as organizacdes passaram por diversas transformacoes
em decorréncia do aumento da competitividade, do avanco tecnolégico e das
influéncias politicas e socioculturais. A importancia do lider nas empresas sempre
esteve em evidéncia. A arte de liderar é apresentada como principal fator de
progressado nas organizagdes, logo, os lideres sédo considerados como 0s principais
responsaveis pelo bom desempenho ou até mesmo pelo fracasso da execucao de
objetivos e metas estabelecidas.

Historicamente, o papel de lider esteve associado a figura masculina, ja que
no contexto histérico cultural, no qual a mulher esteve inserida era limitado a
submissédo. Somente a partir da Il Guerra Mundial, as mulheres conseguiram
conquistar espaco no mercado de trabalho.

Atualmente, a participagdo feminina em cargos de liderangca é fruto das
transformagdes ocorridas na sociedade e no ambiente organizacional. No entanto,
esta participacdo tem sido vista como vagarosa, pois entre as equipes executivas
das empresas nacionais, a presenca feminina ainda é restrita.

Alguns autores argumentam que as mulheres que ocupam cargos de
lideranca possuem habilidades distintas de gerenciamento. De acordo com Fleury
(2013), quando a questionam a respeito da existéncia de um estilo feminino de
gestdo, sua resposta usual é que ha sim diferencas, visto que ha competéncias que
diferenciam o modelo de gestdo feminino.

Ja Loden (1988), acredita que os tracos que caracterizam a lideranca
feminina ndo podem ser atribuidos somente as mulheres, pois 0os homens também
podem apresentar tracos do estilo feminino.

Diante destes argumentos, a discussdo sobre a possivel existéncia de um
estilo proprio de lideranca feminina torna-se pertinente. As organizacfes estao
rompendo lentamente paradigmas que estdo associados ao papel social da mulher,
visto que a participacdo feminina no contexto econémico-financeiro pode contribuir
com o aumento da renda familiar.

O presente trabalho esta disposto cinco capitulos. O primeiro capitulo refere-
se a apresentacdo e delimitacdo do tema, justificativa, situacdo-problema, além de
especificar os métodos para o desenvolvimento da pesquisa. O segundo capitulo

aborda a fundamentacao teorica a respeito do tema proposto. No terceiro capitulo
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apresenta-se a analise de dados. O quarto capitulo expde as consideracoes finais e

por fim o ultimo capitulo retne as referéncias bibliograficas utilizadas.

1.1 Justificativa

Durante décadas, a complexidade do conceito de lideranca tem sido
amplamente discutida entre os mais diversos estudiosos, a vasta literatura a respeito
do tema retrata a importancia do papel do lider no ambiente corporativo, podendo
este influenciar seus subordinados na conquista de determinadas metas e objetivos.

Com a insercdo da mulher no mercado de trabalho, as organizacdes
passaram por grandes transformacdes, as mulheres conquistaram espacos jamais
idealizados, como a ocupacéao de posicoes elevadas na hierarquia organizacional.

Embora, a participagdo feminina no mundo dos negoécios ainda seja restrita,
para a autora do presente trabalho o conceito de lideranca feminina desperta
curiosidade ainda que o tema seja complexo. Portanto, sua escolha justifica-se pelo
desejo em aprofundar os conhecimentos tedricos acerca do conceito de lideranca e
entender de que forma constitui-se o estilo, as influéncias e os impactos causados
pela atuacéo feminina nas organizacoes.

No ambito social, o debate sobre a diversidade de género continua sendo
pertinente no pais. A questdo da igualdade de género estd em pauta nas grandes
empresas, e na sociedade de um modo geral. Com o ambiente corporativo cada vez
mais competitivo, o estilo de lideranca feminina nas organizacfes esta em evidéncia
e ressalta a importancia em discutir a inclusdo das mulheres em cargos de geréncia.

Em relacdo ao ambito académico, a vasta literatura contribui para o
aprofundamento do estudo do conceito de lideranca, contudo o desempenho
feminino em posicées da alta hierarquia organizacional tem sido pouco abordado
pelos estudiosos.

Desta forma, o presente trabalho tem como objetivo contribuir com o debate

do papel da mulher nas organizacdes.
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1.2 Situacao Problema

Atualmente, a ascensao das mulheres para cargos de lideranca representa
uma série de vitdrias conquistadas ao longo dos séculos, j& que o papel social da
mulher esteve por muito tempo associado ao cuidado da casa e da familia. No
entanto, a participacao feminina em altos cargos de geréncia ainda € inferior quando
comparada com a representatividade masculina.

De acordo com estudo realizado pela empresa global de consultoria de
negécios Bain & Company (2013, p. 3), “em grandes empresas, um homem tem
vinte vezes mais chances de chegar a CEO" do que uma mulher”. Através do grafico
1 é possivel verificar que mesmo com 0 numero expressivo de mulheres
gualificadas, ao decorrer da progressao dos niveis de carreira 0S numeros comecam
a reduzir consecutivamente. Apenas 4% das 250 maiores empresas brasileiras
consultadas possuem mulheres nos principais cargos executivos, ou seja, somente

10 mulheres sdo CEOs das maiores organizacdes do pais.
Grafico 1: Comparacdo da progressao dos niveis de carreiras entre homens e mulheres.
Percemaogem da populagde

100% DE% ¥
I Homem

a0

&0 5B%
4 47%
20
ME L TT— & 3%

T ————— Mulher
0
Alunes Profissionais Execulivos CEDOs Conselheiras
Universitbrios

Fonte: IBGE, CATHO, Valor Econ6mico, analise Bain (2013).

! CEO: Chief Executive Officer (Executivo-Chefe, ou Diretor Executivo).
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Outra pesquisa realizada pela organizagdo mundial de auditoria e consultoria
Grant Thornton (2012, p. 8), aponta que Botswana, Jap&o e o Brasil possuem o pior
desempenho em cargos liderados por mulheres, ambos possuem apenas 3% de
representatividade feminina. No grafico 2 é possivel verificar que a participacéo

feminina no mundo como CEOs ainda é muito restrita.

Gréfico 2: Percentual de empresas com CEO do sexo feminino no mundo.

Tailandia
Argentina
Espanha
México
Franca
Vietna
Polbnia

Chile

Grécia
Arménia
Finlandia
Canadd
Cingapura
Suécia
Paises Baixos
Reino Unido
Malasia
Nova Zeldndia

Botswana

Brasil

%

Fonte: Adaptado Grant Thorton (2012).

Desta forma, alguns questionamentos sao apontados: Existe um modelo

feminino de lideranca? O que impede as mulheres de alcangarem altos cargos de
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geréncia nas organizacdes? Os esteredtipos criados acerca da figura feminina
representam um aspecto negativo nas organizagcbes?

O intuito destes questionamentos parte do entendimento que as mulheres
possuem barreiras em relacdo ao exercicio da lideranca, pois a baixa participacao
feminina em posi¢cdes de geréncia induz a existéncia de fatores que interferem no
desempenho da mulher em conquistar posicbes elevadas na hierarquia

organizacional.

1.3 Objetivo(s)

1.3.1 Objetivo Geral

Analisar as caracteristicas percebidas no estilo de lideranca das mulheres que
possuem cargos de geréncia nas organizacdes, bem como seus impactos e suas

respectivas influéncias no ambiente organizacional.

1.3.2 Objetivo(s) Especifico(s)

Os objetivos especificos do presente trabalho estdo organizados da seguinte

forma:

. Apresentar as teorias e conceitos de lideranca;

. Contextualizar a inser¢cdo da mulher no mercado de trabalho;

. Através da realizacdo das entrevistas, verificar as principais caracteristicas

percebidas no modelo feminino de lideranca/gestéao.
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1.4 Metodologia

A principal finalidade da pesquisa é identificar problemas ou questionamentos
e procurar mencionar respostas para os problemas identificados. Gil (2008, p. 26),
classifica pesquisa como “o processo formal e sistematico de desenvolvimento do
método cientifico. O objetivo fundamental da pesquisa é descobrir respostas para
problemas mediante o emprego de procedimentos cientificos.”.

Logo, o objetivo de pesquisa do presente trabalho é analisar as
caracteristicas percebidas no estilo de lideranca das mulheres que possuem cargos
de geréncia nas organizacdes, bem como seus impactos e suas respectivas
influéncias no ambiente organizacional.

Em relacdo a abordagem trata-se de uma pesquisa qualitativa, pois visa o
aprofundamento da compreensao de um determinado grupo.

Para a classificacdo de pesquisa, foi utilizada a taxionomia, ou seja, a ciéncia
da classificacdo, apresentada por Vergara (2009), que por sua vez é dividida em
dois critérios basicos: quanto aos fins e quanto aos meios.

Quanto aos fins, a pesquisa € exploratoria, pois procura esclarecer o0s
conceitos abordados a respeito da lideranca feminina. De acordo com Vergara
(2009, p. 42), a pesquisa exploratdéria “ndo deve ser confundida com leitura
exploratoria, € realizada em area na qual ha pouco conhecimento acumulado e
sistematizado”. Segundo Gil (2008, p. 27), as pesquisas exploratérias procuram
“esclarecer e modificar conceitos e ideias, tendo em vista a formulacdo de
problemas mais precisos ou hipéteses pesquisaveis para estudos posteriores.”.

Quanto aos meios, a pesquisa apresentada € a bibliografica e de campo.
Segundo Vergara (2009, p. 43), “pesquisa bibliografica € um estudo sistematizado
desenvolvido com base em material publicado em livros, revistas, jornais, redes
eletrbnicas, isto €, material acessivel ao publico em geral.” A pesquisa bibliogréafica
contribuiu para a fundamentacéo tedrica do presente trabalho, pois desta forma foi
possivel obter os subsidios necessarios para apresentar as teorias, conceitos e
estilos de lideranca e também contextualizar a participacdo da mulher no mercado
de trabalho.
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A biblioteca virtual SciELO — Scientific Eletronic Library Online (Biblioteca
Virtual Eletrénica Cientifica) foi utilizada como base de dados de periddicos e
artigos, e em relacdo aos critérios de busca, as palavras-chaves utilizadas foram:
lideranca, feminina, mulheres. O resultado da busca apresentou 11 artigos, e 0s
mesmos foram selecionados de acordo com a relevancia do tema em questéao.

Quanto a pesquisa de campo Vergara (2009), pontua que a pesquisa de
campo € a investigacdo empirica, podendo estar incluidas aplicacdo de
guestionarios e entrevistas.

O instrumento utilizado para coleta de dados foi a entrevista. Gil (2008)
conceitua entrevista como a técnica em que a presenca fisica do entrevistador e do
entrevistado é fundamental para que informacdes sejam coletadas sobre
determinado tema, portanto ha interacdo social, e 0s questionamentos sao
apontados com a finalidade de obter dados relevantes a investigagéo.

Os depoimentos foram registrados por meio de gravacdes em audio,
conforme autorizagdo dos entrevistados e as entrevistas foram transcritas da mesma
forma que os entrevistados relataram suas respostas. Foram entrevistadas duas
mulheres que ocupam cargos de lideranca nas organizacdes e trés homens que sao
ou ja foram subordinados as mulheres dirigentes. A entrevista foi elaborada com
guestdes padronizadas (Apéndice A). Desta forma, a entrevista estruturada
possibilitou a andlise de diferentes percepcdes relatadas pelos entrevistados sobre
0S respectivos assuntos:

1) Definicédo de lideranca,;

2) Papel do lider nas organizacoes;

3) Aspectos que facilitam o exercicio da lideranca;

Aspectos que dificultam o exercicio da lideranca;

4) Caracteristicas percebidas nas mulheres que ocupam cargos de lideranca,;

5) Diferencas entre o estilo feminino de gestéo e o estilo masculino;

6) Estereoétipos da mulher executiva;

7) Barreiras e dificuldades das mulheres executivas;

8) Aspectos positivos que as mulheres podem agregar para as

organizacoes:..
Com base na realizacdo da pesquisa bibliogréfica, e na pesquisa de campo, as
informacdes foram apresentadas a fim de atingir os objetivos propostos no presente

trabalho.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Conceitos de lideranca

Desde os primoérdios, a humanidade presenciou a atuacao dos mais diversos
lideres religiosos, politicos e filoséficos. No ambito empresarial, a arte de liderar
constitui-se como a principal premissa para a concretizacdo de metas e a obtencéo
de bons resultados nas organizacbes. Podendo ser caraterizada como processo,
fenbmeno social ou habilidade desenvolvida pelo individuo, o conceito de lideranca
em sua vasta literatura possui diversas definigdes.

A importancia da lideranca em todas as fun¢des da gestdo é enfatizada por
Chiavenato (2003, p. 122), “o administrador precisa conhecer a natureza humana e
saber conduzir as pessoas, isto é, liderar”. Ja Bergamini (1994), argumenta que o
conceito de lideranca tem sido estudado como um processo de interacdo, que por
sua vez esta envolvido como troca social.

Robbins (2005), define lideranca como a capacidade de influenciar um
determinado grupo para alcancar metas, sendo que a origem da influéncia pode ser
formal, conferida pela ocupacéo de altos cargos na organizacéo, contudo nem todos
os administradores ou executivos podem ser considerados lideres, pois a atribuicédo
de altos cargos néo lhes afirma a capacidade da liderar de maneira eficaz.

De acordo com Penteado (1978, p. 4), lideranca envolve trés elementos
fundamentais: o lider, o grupo e a situacdo. De um modo geral, lideranca nada
mais é que a funcéo exercida pelo lider.

Para que se caracterize um conceito amplo de lideranga precisamos de um
lider, de um grupo e de uma situacdo. O lider para destacar-se e influenciar
o grupo tem de agir dentro de um contexto circunstancial. Liderancga, assim

seria a fun¢éo do lider que a exerce no e sobre um grupo, em determinada
situacgéo.

Segundo Maximiano (2010, p. 277), lideranca € um complexo processo social,

sendo que a proximidade fisica ou temporal ndo é relevante.
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Lideranca é o processo de conduzir as acgdes ou influenciar o
comportamento e mentalidade de outras pessoas. Proximidade fisica ou
temporal ndo é importante no processo. Um cientista pode ser influenciado
por um colega de profissdo que nunca viu ou mesmo que viveu em outra
época. Lideres religiosos sdo capazes de influenciar adeptos que estéo
muito longe e que tém pouquissima chance de vé-los pessoalmente.

Outra definicdo apontada por Maximiano (2010), ressalta que o lider possui a
capacidade de alcancar metas por meio da dire¢cdo de um determinado grupo, em
variadas situacoes.

Oliveira (2009, p. 195), considera que o processo de lideranca é uma das
principais ferramentas de sucesso para as empresas, a fim de obter o engajamento
de todos nas organizagdes.

Lideranca é processo em que uma pessoa é capaz, por suas caracteristicas
individuais, de apreender as necessidades dos profissionais da empresa,
bem como de exprimi-las de forma valida e eficiente, obtendo o
engajamento e a participacdo de todos no desenvolvimento e na

implementacao dos trabalhos necessarios ao alcance das metas e objetivos
da empresa.

Embora algumas definicbes sejam distintas, alguns elementos sdo comuns: a
lideranca envolve grupos, e parte de um processo, ou seja, um determinado
individuo designado como lider deve ser capaz de influenciar os demais membros
do grupo, a fim de atingir as metas desejadas. Contudo, este processo precisa ser
reciproco, pois os subordinados também precisam reconhecer no lider a sua funcéo
de dirigente, caso contrario o lider ndo conseguira alcancar objetivos estabelecidos

pela organizacao, pois enfrentara dificuldades para lidar com a equipe.

2.1.1 O papel do lider nas organiza¢cdes

A atuacao do lider de maneira eficaz, na conquista de metas e objetivos
torna-se fundamental para o sucesso das organizagbes. Consequentemente, a
capacidade de conduzir, motivar, influenciar e orientar os demais membros do grupo
na direcdo almejada representa a grande importancia do papel exercido pelo lider
nas organizagoes.

O lider eficaz é aquele que além de preocupar-se com o desenvolvimento

integral da equipe consegue convencer seus seguidores a comprometer-se com as
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metas da organizacdo, desconsiderando muitas vezes até mesmo seus préprios
interesses. (BERGAMINI, 2011).
Contudo, para que isto ocorra de forma adequada Vergara (2012, p. 97),

sintetiza as principais habilidades requeridas em um lider:

e Compartilhar visdo, missdo, objetivos, metas, estruturas,
tecnologias e estratégias;

Perscrutar, monitorar o ambiente externo;

Contribuir na formacé&o de valores e crencas dignificantes;

Ter habilidade na busca de clarificacdo de problemas;

Ser criativo;

Fazer da informacao sua ferramenta de trabalho;

Ter iniciativa, comprometimento, atitude sinérgica, ousadia;
Visualizar o sucesso;

Construir formas de auto aprendizado;

Conhecer seus pontos fortes e os fracos;

Ouvir e ser ouvido;

Reconhecer que todo mundo tem alguma coisa que pode contribuir;
Viabilizar a comunicacéo;

Pensar globalmente e agir localmente;

Reconhecer o trabalho das pessoas;

Ter energia radiante;

Ser ético.

De acordo com Vergara (2012), as principais capacidades requeridas estao

relacionadas, a contribuicho do lider na construcdo de valores e crencas

BN

organizacionais, a habilidade na resolu¢cdo de problemas, e a criatividade em
desenvolver ideias. Os lideres eficazes sentem-se entusiasmados em alcancar as
metas organizacionais, transmitem otimismo aos seus subordinados, e reconhecem
0 potencial da equipe.
As principais tarefas do lider, segundo Kwasnicka (2006, p. 101), séo
classificadas da seguinte forma:
1. Definir a missao institucional — o estabelecimento de objetivos é uma
funcdo criativa, ou seja, descobrir o verdadeiro compromisso da
organizacgao;
2. Dar forma institucional ao objetivo — construir uma estrutura social e
definir politicas. Moldar o caréater da organizacao;
3. Defender integridade institucional — preocupa¢éo com a manutengéo dos
valores e da identidade;
4. Administrar o conflito interno — em organizacbes de grande porte,

formam-se grupos de interesses diferenciados que demandam muita
atencéo dos lideres para garantir a maxima cooperacao entre 0s grupos.

O lider também deve ser capaz de administrar conflitos, a fim de manter o

bom relacionamento da equipe e garantir a colaboracdo de todo os membros do

grupo.
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Maximiano (2010, p. 286), enfatiza que “a comunicagdo € o alicerce da
lideranca uma vez que o requisito basico para um lider é a capacidade de transmitir
sua mensagem de modo a persuadir, inspirar ou motivar seus seguidores.”.

Desta forma, as habilidades associadas a comunicacdo também sdao
fundamentais para que o lider consiga influenciar os liderados a desempenhar suas

respectivas tarefas de maneira adequada.

2.1.2 O lider e o chefe

A diferenca entre lideranga e chefia ou autoridade formal tem sido
amplamente discutida no ambito empresarial. Esta distingdo parte do principio das
capacidades e habilidades do lider em conduzir, inspirar, e mobilizar os
subordinados a atingir objetivos. Enquanto o chefe, muitas vezes é visto apenas
como a autoridade que impde regras, apoia-se no controle da empresa e seus
subordinados devem acima de tudo obedecé-lo.

Usualmente, a figura do chefe é repleta por uma série de estereotipos que o
associam como ranzinza, pessimista, autoritario e irritante. O quadro 1 demonstra as

diferencas que podem ser encontradas nas autoridades formais e nas liderancas.

Quadro 1: Distin¢éo entre liderancga e chefia

PATRAO LIDER
Manda Orienta
Amedronta Entusiasma
Diz: v&! Diz: vamos!
Faz o trabalho aborrecido Faz o trabalho interessante
Baseia-se na autoridade Baseia-se na cooperacao
Diz: eu Diz: nés
Atrapalha Ajuda
Procura “culpados” Assume responsabilidades
Faz mistério Comunica
Fiscaliza Acompanha
Desmoraliza Confia
Promete e ndo cumpre Nunca promete 0 que ndo possa cumprir

Fonte: JOHNSON, 1960. Apud. PENTEADO, 1978, p. 108.
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O chefe é visto como aquele que centraliza as decisdes com a finalidade de
obter bons resultados e usa o poder em funcdo do cargo, possuindo a autoridade
delegada. Enquanto o lider apoia a equipe e participa efetivamente dos resultados
da organizagéo.

Muitos estudiosos argumentam que héa diferencas entre a lideranca e a
autoridade formal. Maximiano (2010), exemplifica que a diferenca entre autoridade
formal e lideranca estd associada aos motivos que permeiam a capacidade de
influenciar as demais pessoas, sendo que chefes podem ser diferentes de lideres a
medida que o nivel de influéncia pode ser diferente de um para o outro.

Bergamini (2011), aponta que muitas pessoas que ocupam cargos de chefia
acabam conduzindo seus subordinados de forma inadequada e desorganizada,
guando deveriam conduzir de forma apropriada, utilizando a capacidade de
lideranca. Por muito tempo, acreditou-se que a lideranca estava relacionada ao
exercicio do poder hierarquico, o chefe devia ser obedecido e os seus subordinados
eram manipulados pelo chefe, portanto a autoridade representava um fator imposto.

Contudo, mesmo com os diversos esteredtipos aprendidos culturalmente
acerca do comportamento do chefe, pode-se compreender que muitas vezes o lider

exerce a funcéo de chefe, mas nem todo chefe exerce a funcéo de lider.

2.2 Lideranca e as mulheres

O trabalho feminino esteve por muito tempo associado as tarefas domésticas,
contudo variados fatores levaram as mulheres a conquistar espaco no mercado de
trabalho. Matos e Borelli (2014), argumentam que o trabalho feminino € marcado
pela polissemia?, muitas pessoas associam o papel social da mulher com as tarefas
domeésticas, com cuidado da casa e da familia; j& outros entendem que o trabalho
feminino esta relacionado ao exercicio das atividades remuneradas, ou seja, esta
associado a participacao das mulheres no mercado de trabalho.

Em virtude da | Guerra Mundial e da Il Guerra Mundial, as mulheres tiveram

gue ocupar o posto de trabalho dos homens. Lipman-Blumen (1999), ressalta que a

% Polissemia: S.f. O ter uma palavra muitas significacdes.
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Il Guerra Mundial impulsionou a presenca das mulheres americanas nas industrias
de defesa, assumindo posi¢cdes tradicionalmente masculinas, destinadas a
construgao de avides e armamentos. Com o fim da guerra, muitos homens né&o
retornaram para suas casas e aqueles que sobreviveram as batalhas regressaram
sem a possibilidade de retornar ao posto de trabalho.

No Brasil, Matos e Borelli (2014), enfatizam que devido a intensificagdo do
processo de industrializacdo, as fabricas de fiacdo e tecelagem contavam com a
presenca do trabalho feminino, aproximadamente 70% da méo de obra empregada
era realizada por mulheres e meninas.

O século XX é marcado por uma série de avanc¢os, especialmente para as
mulheres que tiveram suas condicdes de vida modificadas. De acordo Limeira
(2006), a partir de 1960, em decorréncia da propagagcdo dos movimentos sociais em
defesa dos direitos femininos, as mulheres comecgaram a integrar a renda da familia.

As mulheres comecaram a assumir também parte dos orcamentos familiares,
a insercao das mulheres no mercado de trabalho foi facilitada a partir dos anos de
1970 devido ao contexto de crise econdmica vivida em alguns paises, com iSso
passaram a disputar os postos de trabalho com os homens. (FREITAS, 2006).

Com a insercdo da mulher no mercado de trabalho, as empresas passaram
por grandes transformacfes em relacdo a cultura organizacional, e ampliaram as
discussbes pertinentes as questbes de género e da modificacdo do papel
profissional feminino.

Kanan (2000), pontua também alguns aspectos que permitiram a insercao da
mulher no mercado de trabalho, tais como: o aumento do nivel de instru¢do do sexo
feminino, o declinio da taxa de fecundidade e a elevacdo do numero de familias
comandadas por mulheres.

A identidade feminina esta cada vez mais voltada ao trabalho produtivo,
devido as mudancas dos valores relativos ao papel social da mulher e dos padrdes
culturais. O acesso a novas oportunidades de emprego foi possibilitado através da
expansao da escolaridade e da inser¢cao das mulheres nas universidades.

A ocupacédo das mulheres em cargos de lideranca nas empresas integra um
novo cenario, ja que ha alguns anos somente homens ocupavam a alta hierarquia
organizacional. De acordo com Loden (1988), o conceito de lideranca feminina
surgiu em decorréncia da participacdo feminina em posicbes de geréncia nas

organizagoes.
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2.2.1 Caracteristicas da lideran¢a feminina

O emprego do termo “caracteristicas” engloba variados aspectos associados
as atitudes, comportamentos, percepc¢des, habilidades e competéncias das mulheres
executivas. As habilidades das mulheres em relagdo a comunicacao interpessoal,
empatia, ou seja, colocar-se no lugar do outro e flexibilidade na tomada de decisdes
sdo vistas como as principais caracteristicas da lideranca feminina.

Contudo, muitas caracteristicas ndo séo limitadas apenas as mulheres,
alguns tracos também podem ser encontrados nos homens, assim como algumas
mulheres podem apresentar caracteristicas consideradas masculinas e sentem-se
mais a vontade dentro desta abordagem de gerenciamento. Entretanto, o elemento
fundamental é que enquanto grupo, as mulheres possuem caracteristicas
particulares de lideranga. (LODEN, 1988).

De acordo com Fleury (2013), a mulher possui maior flexibilidade e tem a
habilidade de enxergar as pessoas como um todo e ndo somente no ambito
profissional.

Alguns estudos evidenciam as habilidades femininas para compreender as
emocOes alheias e administrar relacionamentos. Quando comparados os dois
géneros, as mulheres demonstram maiores expressdes emocionais e sentem-se
mais confortaveis do que os homens ao expressar as suas emocdes. (ROBBINS,
2005).

As caracteristicas apontadas acerca do conceito lideranca feminina atribuem
as mulheres um estilo “construtivo” de liderar, isto porque acredita-se que a mulher
possui a habilidade de manter boas relacbes e sdo predispostas a trabalhar em
equipe.

De acordo com estudo realizado pela empresa global de consultoria de
negocios Bain & Company (2013), as principais carateristicas que diferem a forma
de gerenciamento das mulheres e dos homens estédo relacionadas ao trabalho em
equipe, a construcdo de relacionamento com o0s colegas, as propostas e o
gerenciamento de processos de mudanca transformacional e o comprometimento
com o trabalho aliado ao gerenciamento das necessidades familiares. A pesquisa foi

realizada com 514 pessoas da comunidade empresarial brasileira.
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As diferencas entre o perfil de lideranca feminina e masculina podem ser
compreendidas através do gréfico 3 elaborado pela empresa Bain & Company
(2013, p. 10).

Gréfico 3: Perfil de lideranca de homens e mulheres

O que as mulheres pensam 0 que os homens pensam

Controla as emogdes no ambiente de rabalho

Gerencia situagdes de alta pressio

Trabalha com colegas do mesmo sexo

Toma decisdes dificeis baseadas em fatos, légica & em bom julgamento
Toma boas decisdes comerciais

Forma fimes de alta perFormunce

Fala/contribui de forma eficaz em reunides de |iderc|n;c|

Comunica ideias ou argumentos comp|exu:>s

Trabalha bem em equipes

Constréi relacionamentos com os cdegus

Propde e gerencia processos de mudanca transformacional

Marntém o compromefiments com o rabalho enquanto
gerencia as necessidades de suas familias -

5% 50 25 0 25 50 75% 5% 50 25 0 25 50 5%

Nota: exclui pe'ce'ﬂua| de resposias neutras
Fonte: Bain/Pesquisa de pclriclcu:la de género no Brasil [n = 514)

Fonte: Bain & Company (2013, p.10)

‘ .Mu||'|eres mais efetivas que homens . Homens mais efetivos que mulheres

Muitos estudiosos argumentam que o estilo de lideranca feminino possui
tracos diferentes do estilo de lideranca masculino. A visdo habitual € que as
mulheres tem outra forma de gerenciar. O quadro 2 apresenta as principais

caracteristicas que diferem a lideranca masculina e a lideranca feminina.

Quadro 2: Caracteristicas da lideranca masculina e lideranca feminina

CARACTERISTICAS LIDERANCA MASCULINA LIDERANCA FEMININA
ESTILO OPERACIONAL Competitivo Cooperativo
ESTRUTURA Hierarquica Equipe
ORGANIZACIONAL
OBJETIVOS BASICOS Vencer Qualidade de producao
ESTILO DE SOLUGAO DE Racional Intuitivo/Racional
PROBLEMAS

) Auto controle: nio Baixo controle; Enféticg;
CARACTERISTICAS CHAVE - T Colaborador; Alto padrao de

emocional; analitico.
desempenho.

Fonte: Adaptado Loden (1988)
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Loden (1988), aponta que as principais caracteristicas da lideranga masculina
estdo relacionadas ao estilo competitivo de liderar, e pela habilidade de pensar
analiticamente ou estrategicamente.

Segundo o levantamento, os homens tendem a ser mais motivados pela
busca da verdade racional (o tedrico), da praticidade e utilidade das coisas
e das ideias (0o econémico), e do desejo pelo poder e influéncia (politica).
Assim sendo, atribuem maior valor a habilidade de observar e raciocinar
objetivamente, para encontrar uma razéo Util em seus trabalhos e suas
vidas, e terem influéncia e serem admirados pelos outros (LODEN, 1988,
p.66).

J& a lideranca feminina é marcada pelo estilo cooperativo, pelo trabalho em
equipe, pela preocupacdo em manter relacionamentos pessoais e ao solucionar
problemas é a mulher é mais intuitiva.

Para as mulheres, ha uma maior prioridade atribuida a forma e harmonia (o
estético), a preocupagdo com as pessoas (0 social), a unidade e
espiritualidade (a religido). Como um grupo, as mulheres tendem a mostrar
maior interesse e preocupacdo pela beleza e expressdo criativa, a ser

motivadas pelo desejo de ajudar e se importar com 0s outros, e ser guiadas
pelo idealismo (LODEN, 1988, p.66)

Loden (1988, p.120), classifica também algumas habilidades encontradas nas
lideres femininas. Através do quadro 3 €& possivel verificar as principais

competéncias das lideres femininas.

Quadro 3 :Habilidades das mulheres executivas

HABILIDADES DESCRICAO

A habilidade de entender dicas ndo verbais; colocar-se no lugar do
Habilidade de Percep¢éo | outro, tanto literalmente, quanto no sentido figurado, e entender seus
sentimentos ou reacdes.

Prestar muita atencéo no que estd sendo dito pelos outros e como esta
Habilidade de Ouvir sendo dito. Usar dicas néo verbais para encorajar discussfes abertas.
Deixar as pessoas concluirem seus pensamentos sem interrompé-las.

Estar sintonizada nos sentimentos dos outros e nas condi¢des
ambientais que desencadeiam varios sentimentos. Usar suas reacdes
de sentimentos como um bardmetro emocional dentro do grupo.
Expressar sentimentos como um método de aumentar a comunicacgéo e
pedir demonstracdes de sentimentos dos outros. Reagir
espontaneamente a situa¢des. Levar os sentimentos em consideracéo
guando tomar decisdes.

Administracéo de
Sentimentos

Desenvolver uma harmonia pessoal com os outros. Compartilhar dados
Intimidade/Autenticidade | pessoais sobre si mesma e encorajar os outros a fazer o mesmo.
Concentrar no individuo como um todo, e ndo apenas como funcionario.

Dar um posicionamento claro e direto sobre o desempenho, focalizado
Uso do Posicionamento | nas ag¢bes. Solicitar um posicionamento dos colegas e funcionérios.
Usar o posicionamento para modificar seu comportamento.

Compreender o impacto de seu comportamento sobre 0s outros.
Reconhecer como se estd sendo percebida e as consequéncias de
suas acdes na constru¢do de relacionamentos.

Calcular o Impacto
Pessoal

Fonte: Adaptado Loden (1988)
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Os tragos estilisticos das mulheres lhes conferem maior competéncia
interpessoal, pois possuem habilidade de percepcao, habilidade de escutar e prestar
atencdo nas pessoas, administrar sentimentos e leva-los em consideracdo na
tomada de decisdes, desenvolver a intimidade e harmonia com as pessoas, utilizar o
posicionamento como foco nas agBes e compreender o impacto de seu proprio
comportamento sobre as demais pessoas.

As principais caracteristicas apontadas na pesquisa realizada pela empresa
Caliper Estratégias Humanas em parceria com a HSM Educacédo Executiva (2007),
foi realizada com 66 mulheres que ocupam cargos de diretoria e geréncia, a fim de
verificar o perfil da executiva brasileira demonstram que as mulheres buscam o bem-
estar e sdo proativas. Através da tabela 1 é possivel verificar as diferencas entre

homens e mulheres em relac&o aos estilos de gestao.

Tabela 1: Diferencas entre estilos de gestdo feminino e masculino

A mulher busca mais o bem-estar das pessoas (mais maternal), enquanto o0 homem é muito 2504
mais orientado para si proprio.

A mulher consegue administrar inimeras atividades, olhar tudo de forma mais ampla, 15%
enquanto o0 homem € mais focado e objetivo. Mas a mulher sabe quando é necessério focar.

A mulher € muito mais intuitiva. 13%
A mulher é mais humana, décil, usa mais a emocdo. Os homens sdo mais frios, praticos, 12%
calculistas. O homem é mais focado no poder.

A mulher é mais detalhista. 8%
A mulher € mais agil e tem maior facilidade na tomada de deciséo. 5%
A mulher tem mais flexibilidade. 5%
Sobre o ponto de vista dos negdcios séo equivalentes, ndo ha diferencas. 5%
A mulher tem uma capacidade de ver e ouvir maior do que a do homem. 3%
A mulher tem mais paciéncia para esperar resultados em longo prazo. 3%
A mulher consegue buscar de cada profissional o que ele tem de melhor. 2%
A mulher d& mais voltas para chegar onde quer. E menos direta. 2%
A mulher frente a um problema respira, pensa e consegue buscar solu¢des. O homem € mais 20
ansioso ha mesma situacao.

Fonte: Caliper; HSM (2007, p.15)

Entende-se que a mulher possui um estilo “maternal” de gerenciar, pois
possui a preocupacao com o bem-estar da equipe e das demais pessoas e ao tentar
solucionar algum problema € mais intuitiva. A mulher consegue administrar e exercer
diversas funcgdes e atividades ao mesmo tempo e possui a capacidade de olhar tudo

de forma mais ampla.
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2.2.2 Esteredtipo feminino

Os esteredtipos de género sao definidos como o conjunto de crencas
estruturadas em torno do comportamento e das caracteristicas particulares tanto do
homem quanto da mulher, e que por sua vez acabam por generalizar as
caracteristicas de um determinado grupo, ou das pessoas de um modo geral. De
acordo com Limeira (2006, p.34), “esteredtipos sdo construcbes mentais que
estabelecem critérios socialmente falsificados, baseados em caracteristicas néo
comprovadas, atribuidas a objetos, pessoas e situacfes sociais.”.

Robbins (2005, p. 108), enfatiza que os principais problemas dos estere6tipos
€ que sao populares e ndo possuem comprovacoes.

Obviamente, um dos problemas dos esteredétipos é que eles sdo populares,
apesar do fato de ndo terem qualquer traco de verdade ou, até mesmo de
serem irrelevantes. O fato de os esteredtipos serem téo difundidos significa

apenas que muitas pessoas estdo tendo a merma percepcao errada com
base em uma falsa premissa sobre um grupo.

Os esteredtipos criados em torno do sexo feminino caracterizam a mulher
como fragil, passiva, dependente e associam-na ao papel de cuidadora da familia e
do lar. Ja os homens séo vistos como fortes, corajosos, independentes, e capazes
de comandar grupos e a familia.

A menina aprende na familia que “ser mulher” é saber cuidar da familia, da
casa, cozinhar, lavar e passar. Culturalmente, acredita-se que mulher deve ser
passiva, docil, carinhosa, sentimental, fragil e entre outros. Enquanto o menino
aprende que “ser homem” é poder tomar decisdes por todo um grupo e pela familia.
Acredita-se que o homem deve ser independente, corajoso, ativo e etc. (LIMEIRA,
2006).

Na infancia, os brinquedos femininos e masculinos diferem uns dos outros, as
meninas aprendem a brincar de boneca, a cozinhar e a cuidar da casa, enquanto 0s
meninos aprendem a brincar de carrinho e super-heraéis.

Na fase adulta, mulheres e homens passam a esbocar o comportamento
aprendido na infancia. Estes fatores contribuem para a criagdo dos estere6tipos,
uma vez que, sdo aprendidos culturalmente e estdo relacionados a forma de

socializac¢éo dos individuos.
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Mesmo com os avangos conquistados pelas mulheres, as diferencas de
género ainda fundamentam as desigualdades sociais. Percebe-se, entao,
que a questdo da mulher no mercado de trabalho estd cingida por
complexidades formatadas a partir de construgbes e processos soécio-
histéricos que, ao longo do tempo, estabeleceram esterebtipos e
alimentaram a ideia de dominacdo dos homens sobre as mulheres,
reforcando a submissdo sexual, econdmica e politica destas em relagéo
aqueles. (SANTOS; ANTUNES, 2013, p.40)

Frequentemente, as mulheres enfrentam comentarios repletos de ironia que
associam o perfil feminino ao cuidado da casa e da familia. Frases do tipo “lugar de
mulher € na cozinha” fomentam a discriminagéo de género e reforgcam a ideia de que
a mulher deve cuidar do lar e da familia e ndo dos negécios. Munhoz (2000, p.169).
argumenta que “na maioria, se ndo em sua totalidade, as culturas consideram as
mulheres inaptas ao mundo dos negécios, reforcando as imagens Ihe convém, ora
tratando as como muito emotivas ndo sendo suficientemente enérgicas.”.

Em algumas circunstancias as caracteristicas particulares das mulheres séo
vistas como inferiores quando comparados com os homens. Os estere6tipos criados
acerca da mulher desenvolveram aspectos negativos em relacdo a cultura
organizacional provocando barreiras para ascensdo das mulheres em cargos de

lideranca.

2.2.3 Discriminacéo de género

A participacdo feminina nas organizacfes, na politica, e na economia
representa uma série de avancos conquistados pelas mulheres ao longo dos anos.
Contudo, muitas mulheres ainda sdo vitimas do preconceito e da discriminacdo de
género. As profissionais do sexo feminino vivenciam inameras dificuldades, em
relacdo as diferencas salariais, a maternidade, a dupla jornada de trabalho e o
acesso a cargos de chefia.

Houve um aumento significativo da presenca feminina na hierarquia das
organizacfes. Entretanto, a ascensdo das profissionais em outros espacos ocorre
lentamente, revelando a forte existéncia de preconceito de género, como glass

ceiling (“teto de vidro”).
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O fenémeno conhecido como “teto de vidro” é denominado desta maneira,
pois se refere a barreira invisivel que impede as mulheres de chegarem ao topo das
organizacfes. Segundo Kanan (2000, p. 246), “atos discriminatorios ou sexistas
costumam ser velados, encobertos, escondidos e negados nas entrelinhas do que
as pessoas fazem e falam”. As piadas, ofensas, e insinua¢des ainda permeiam a
mulher e muitas vezes as empresas omitem a existéncia do preconceito no ambiente
organizacional.

De acordo com Loden (1988, p. 41), uma comparacao satirica para distinguir
homens e mulheres de negdcios foi disseminada nas empresas na década de 80.

¢ Um homem de negdcios tem agressividade; uma mulher de negécios
faz muita presséo;

e Um homem de negécios € detalhista; ela é chata;

Algumas vezes ele perde a paciéncia por estar muito envolvido em

seu trabalho; ela é ranzinza;

Ele sabe como ir até o fim; ela ndo sabe quando desistir;

Ele permanece firme; ela é durona;

Ele € um homem que conhece o mundo; ela andou por ai;

Ele ndo tem medo de dizer o que pensa; ela é tagarela;

Ele toma alguns martinis devido a pressao excessiva do trabalho; ela

se embriaga;

Ele exercita ativamente sua autoridade; ela é fanatica pelo poder;

e Ele subiu a escada do sucesso; ela conseguiu deslizar até o topo;

e Ele é um chefe rigido; é duro trabalhar para ela.

A comparacéao transmite uma imagem negativa da mulher executiva, visto que
a mulher pode apresentar os mesmos tracos estilisticos dos homens, porém é
tratada como arrogante e suas atitudes séo inferiorizadas.

A pesquisa realizada pela empresa Bain & Company (2013), revela os
principais aspectos que impedem a ascensao das mulheres a cargos de lideranca: a
percepcdo de outras prioridades e a responsabilidade atribuida pelo trabalho e a
vida pessoal, os obstaculos frente as chances de promoc¢édo e a tendéncia das
empresas a valorizar atributos masculinos (influenciar e solucionar problemas) do
gue atributos reconhecidos como tipicamente femininos (dar apoio).

Muitas organizacGes ainda possuem resisténcia em aceitar as carateristicas
femininas de lideranca e o preconceito permeia as mulheres que buscam a

ascensao profissional.
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3 APRESENTACAO E ANALISE DE DADOS

A pesquisa foi realizada com cinco entrevistados, sendo duas mulheres que
ocupam cargos de lideranca nas organizagbes da cidade de Americana, e trés
homens que sdo ou ja foram subordinados a lideres femininas. Em relacdo as
mulheres ambas entrevistadas atuam em &reas distintas.

A andlise de dados foi realizada por meio da transcricdo das entrevistas. O
critério de selecdo dos entrevistados foi fundamentado por acessibilidade, ou seja,
por indicacdes ou contatos pessoais. A duracdo média das entrevistas foi de 20 a 30
minutos, neste periodo foram analisadas todas as questdes abordadas no roteiro de
entrevista (Apéndice A).

Com a autorizagcdo dos entrevistados as entrevistas foram gravadas e
transcritas pela autora do presente trabalho, preservando os nomes e informacodes
sigilosas.

A tabela 2 fornece dados a respeito do perfil dos entrevistados.

Tabela 2 — Perfil dos entrevistados

ENTREVISTADO(A) IDADE ESCOLARIDADE ESTADO CIVIL
A 39 Superior completo Divorciada
B 26 Superior completo Casado
C 42 Superior incompleto Casado
D 27 Superior incompleto Solteiro
E 22 Superior incompleto Solteiro

Fonte: Elaborado pela autora.

Percebe-se que a faixa etaria das pessoas entrevistadas compreende entre
22 a 42 anos. E o estado civil esta disposto em solteiros, casados e divorciados.
Quanto a formacdo académica esta dividida entre o nivel superior completo e o
superior incompleto.

A tabela 3 apresenta a distribuicdo dos entrevistados, de acordo com a faixa

etaria.
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Tabela 3 — Quanto a distribuicé@o por faixa etaria

FAIXA ETARIA FREQUENCIA PERCENTUAL
21 - 30 anos 3 60%
31 -40 anos 1 20%
41 — 50 anos 1 20%
TOTAL 5 100%

Fonte: Elaborado pela autora.

As pessoas entrevistadas encontram-se distribuidas em trés faixas etarias: de
21 a 30 anos, composta por duas pessoas; de 31 a 40 anos, composta por trés
pessoas e de 41 a 50 anos, composta por apenas uma pessoa.

A tabela 4 apresenta a distribuicdo em relacao ao critério de escolaridade.

Tabela 4 — Quanto a distribuicdo por escolaridade

ESCOLARIDADE FREQUENCIA PERCENTUAL
Superior completo 2 40%
Superior incompleto 3 60%
Total 5 100%

Fonte: Elaborado pela autora.

Os dados obtidos em relacao a escolaridade demonstram que o percentual de
concluintes do nivel superior € inferior ao percentual das pessoas que ainda néo
concluiram o nivel superior.

Na tabela 5 verifica-se a distribuicdo em relacéo ao estado civil.

Tabela 5 — Quanto a distribui¢cdo por estado civil

ESTADO CIVIL FREQUENCIA PERCENTUAL
Casado(a) 2 40%
Solteiro(a) 2 40%

Divorciado(a) 1 20%
Total 5 100%

Fonte: Elaborado pela autora.

O percentual de solteiros corresponde ao mesmo percentual de pessoas

casadas, sendo que apenas uma pessoa € divorciada.
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Os depoimentos coletados por meio das entrevistas sintetizam o ponto de
vista dos entrevistados a respeito do conceito de lideranca, do papel do lider nas
organizacdes, das facilidades e dificuldades presentes no exercicio da lideranca, das
caracteristicas percebidas nas mulheres que ocupam cargos de geréncia, das
possiveis distingbes entre lideres femininas e lideres masculinos, dos estereétipos
associados a mulher executiva, das barreiras e dificuldades que a mulher executiva
enfrenta ou pode enfrentar e por fim dos aspectos positivos que as mulheres podem
agregar nas organizacoes.

Primeiramente, foi solicitado aos entrevistados que definissem o conceito de
lideranca. A Entrevistada A pontuou que “lideranca € quando vocé consegue
conduzir um grupo pra atingir um objetivo, ou seja, fazer todos remarem para o
mesmo lado.” J& o Entrevistado D ressaltou que “lideranca € quando uma pessoa
consegue usar a capacidade que as outras pessoas tém... As qualidades, as
competéncias pra em prol de um resultado maior.”.

Os demais entrevistados pontuaram as seguintes consideracoes:

Pra mim a lideranca hoje, é dentro das organizacfes, das entidades, de
qualquer grupo de pessoas que dentro da sociedade se relnem um aspecto
essencial e de grande relevancia, porque é uma pessoa ou algumas
pessoas que exercem a funcdo chave, de conduzir aquele grupo pro
sucesso ou pro fracasso. Todo o trabalho em conjunto, ele tem um mérito e
o0 empenho de cada uma das pessoas envolvidas naquele projeto ou
naquela ideia ou naquele trabalho, mas a lideranca ela precisa estar muito

focada e certa daquilo que quer atingir, quer alcangar para poder motivar e
conduzir os demais a esse objetivo. [...] (Entrevistada B).

Eu acho que liderar € no meu ponto de vista é tentar agrupar e fazer com
gue as pessoas se motivem dentro daquilo que o lider propde. Caminhar no
mesmo sentido ou justificar dentro daquela condig&o, ele como lider agrupar
as pessoas pra que possam caminhar naquela posi¢do ou naguele objetivo
da empresa. (Entrevistado C).

Lideranca é vocé conseguir gerir um grupo de pessoas a fazer aquilo que &
bom pra empresa de forma que, ndo seja uma obrigacdo pra pessoa, ela
entenda a verdadeira intencdo por tras daquilo, e através disso consiga
fazer o que é “mandado”. (Entrevistado E).

Os homens e as mulheres entrevistadas possuem a mesma linha de
raciocinio em relacdo ao conceito de lideranca e os depoimentos esclarecem que a
lideranca envolve o lider e os liderados, e fazem referéncia ao trabalho em equipe.
Além de enfatizarem, a responsabilidade do lider em conduzir um grupo para atingir
metas e objetivos, assim como é referido por Robbins (2005), lideranca € a

capacidade de influenciar um determinado grupo para alcancgar metas.
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Em relagdo ao papel do lider nas organizacdes o0s entrevistados

argumentaram:

Na verdade, o papel dele estd acima do papel dos subordinados, s6 que de
uma forma, porque o lider aquela expressdo de chefe ndo existe mais,
chefe ndo. O lider ndo... Ele é um dos membros, um dos membros da
equipe, sO que é aquele que puxa o0 grupo aquele que consegue despertar
no grupo aquele potencial. Despertar o que ha de melhor na equipe, de
forma a induzi-los a atingir o objetivo. (Entrevistada A).

O papel do lider nas organizacdes é ser uma pessoa muito proxima do que
a organizacao acredita, do que a organizacdo almeja, entdo é uma pessoa
gue consegue compreender qual é a meta, ou objetivo, a funcdo daquela
empresa e a0 mesmo tempo que conhece muito bem o seus liderados.
Entdo, € uma pessoa muito proxima dos seus liderados que possa fazer
uma boa andlise de quem sédo e quais sdo aquelas pessoas que estao junto
com ele. O terceiro ponto seria 0 contexto, ele precisa compreender muito
bem qual o contexto ele esta inserido, para que ele possa a partir desses
trés aspectos entdo, conseguir motivar aquele grupo de pessoas a alcancar
e acreditar também naquele objetivo que a empresa, a organizacao
estabelece pra si. [...] (Entrevistada B).

A lideranca esta passando por processo de mudanca, ela estd mais voltada
para informacdo do que o lider mesmo de equipe, porque eu acho que a
gente tem muita autonomia, entdo cada um sabe o que tem que fazer.
Entdo o lider é mais informativo do que formador de equipe, ele ndo tem
que ficar lapidando. (Entrevistado C).

O Entrevistado D pontua que o “papel do lider é organizar a sua equipe, para
gue ela consiga produzir mais, tendo menos gastos e que ele consiga fazer, criar
uma interacéo entre eles e um ambiente confortavel.” Ja o Entrevistado E relata que
‘lider é aquela pessoa que esta ali mesmo para organizar todo um grupo de
pessoas, e apontar para elas a direcdo correta a se seguir, de acordo com 0s
interesses da organizagao, nao dele.”.

Tanto para os homens quanto para as mulheres o papel do lider esta
relacionado ao desenvolvimento da equipe, como facilitador e atuante na conquista
de resultados para a organizacdo. O lider deve conhecer seus liderados e
reconhecer a capacidade e as limitacdes de cada um.

Quanto aos elementos que facilitam o exercicio da lideranca, os entrevistados
abordaram diversos aspectos:

Eu acho que flexibilidade, determinacdo, objetivo, ter um objetivo
determinado, disciplina também, porque tudo comec¢a no lider ele é o
espelho da equipe. Entdo, vocé tem que estar nesta postura do que vocé

guer, vocé tem que ser o exemplo diante da equipe, no meu ponto de vista.
(Entrevistada A).
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A empatia, se vocé nao conseguir se colocar no lugar do outro, vocé nao
consegue liderar, se vocé nao conseguir colocar no lugar do teu presidente,
do teu diretor, do teu chefe ou do teu cliente... Vamos pensar assim a esfera
maxima, se vocé nao conseguir se colocar no lugar dessa pessoa ou desse
grupo vocé ndo vai conseguir entender como aquela pessoa pensou aquilo,
porque ela sugere isso, porque a decisdo dela é essa, 0 que vOcé precisa
argumentar pra que tentar reverter aquela situacdo, decisdo e a mesma
coisa pra os subordinados, pra os liderados, se vocé ndo se colocar no
lugar dele vocé néo vai entender as dificuldades dele, vocé néo vai entender
as necessidades dele, vocé vai cobrar um resultado que dificilmente vocé
vai atingir daquela forma. [...] (Entrevistada B).

A organizacdo do ambiente ajuda muito, a paciéncia do gestor ajuda muito,
a mistura do conhecimento tedrico com a pratica ajuda bastante. A
comunicacdo com os liderados ajuda muito, porque se o lider ndo tiver uma
boa comunicacao, os liderados n&o irdo seguir ou ndo fardo do jeito certo, e
quando as informacBes forem passadas tem de ser de maneira bem clara.
[...] (Entrevistado D).

Eu acho que as caracteristicas do lider, por exemplo, ser uma pessoa
carismatica, eu acho que facilita o exercicio da lideranca dele porque ele
consegue influenciar melhor as pessoas a fazer aquilo que é necessario
fazer. (Entrevistado E).

Muitos aspectos pontuados nas entrevistas identificam as capacidades
requeridas nos lideres como os principais agentes facilitadores do exercicio da
lideranca. Entre eles encontram-se:

a) A flexibilidade do lider em relacdo ao gerenciamento de conflitos, com o
intuito de garantir a cooperacéo e o desenvolvimento da equipe;

b) A determinacéo, a disciplina e a paciéncia, a fim de alcancar resultados
positivos;

c) A empatia, ou seja, 0 exercicio de colocar-se no lugar dos demais membros
da organizacdo contribui para compreensdo das necessidades e das dificuldades
dos diretores e dos liderados;

d) A comunicacao realizada de forma clara e adequada possibilita ao lider
conduzir, influenciar e motivar os liderados a desempenhar suas respectivas funcdes
de maneira eficaz. Assim como, enfatiza Maximiano (2010) a lideranca tem como
alicerce a comunicacédo, pois o lider precisa transmitir sua mensagem de forma
clara, a fim conduzir seus seguidores.

Em relacdo as empresas, a definicdo de objetivos bem tracados possibilita ao
lider identificar o que realmente deve realizado. O Entrevistado C ressaltou a
importancia da motivacdo, da integracdo e da cooperacdo entre os membros da
equipe “acho que uma boa equipe, formacédo, pessoas motivadas naquilo que estao

fazendo, satisfeitas, engajadas, técnicas, pessoas que entendem aquilo que estédo
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fazendo, e fazendo o que gostam.”. Além, das competéncias desempenhadas pelo
lider, as competéncias presentes nos liderados, também podem ser agentes
facilitadores, porém cabe ao lider identificar, incentivar, e promover o
desenvolvimento dos membros da equipe.

Quanto aos aspectos que dificultam o exercicio da lideranca, os entrevistados

pontuaram:

Eu acho que quando falta no lider aquele feeling para conseguir identificar
0s pontos que devem ser melhorados quando ele ndo consegue identificar o
potencial da equipe, porque isso também faz parte do lider. Entdo quando
ele é o lider inflexivel ele precisa ser bastante flexivel e ele tem que ter esse
jogo de cintura para lidar com a equipe. [...] (Entrevistada A).

[...] se vocé n&o se comunica bem isso vai ser um empecilho, se vocé néo
tem condicBes de exercer a empatia isso vai ser um empecilho, se vocé tem
dificuldades em lidar com as pessoas isso vai ser um empecilho, mas eu
acho que uma das coisas mais importantes € o préprio equilibrio emocional.
Eu acho que o lider pra ele conseguir se colocar nessa condicdo que a
gente falou de colocar-se como pessoa chave, pessoa estratégica, precisa
ter um equilibrio emocional muito grande, porque ele vai estar interferindo
na rotina das pessoas e sempre vai estar interferindo por elas. [...]
(Entrevistada B).

Eu acho que o comportamental, a parte de relacionamento. O
relacionamento as vezes dificulta a lideranca numa equipe. As vezes é uma
pessoa que forma opinido negativa e as pessoas que as vezes ficam de
“leva e tras” em vez de sentar e conversar com a pessoa direta ou levar o
problema para o chefe e fica de repente falando nos “quatro cantos”
contaminando algumas pessoas, isso é ruim, isso dificulta. (Entrevistado C).

Quando o funcionario estd desmotivado, embora a motivacdo venha dele, a
empresa pode incentivar a motivacdo. Quando a empresa estd passando
por uma crise € mais dificil do gestor conseguir liderar a equipe. Quando
existe uma quantidade muito grande problemas mal resolvidos acumulados,
e quando o gestor em alguns casos subestima a capacidade de seus
liderados, ele deixa de delegar uma fungdo, ou deixa de delegar uma
atividade achando que o funcionario ndo tem capacidade de fazer.
(Entrevistado D).

[...] € aquela pessoa que é lider s6 que ela, por exemplo, aponta a funcdo
tem que fazer, s6 que ela so fala faz e ndo consegue ser carismatica nesse
ponto, vocé tem que fazer, porque vocé tem que fazer, sé que vocé nao
consegue demonstrar pro funcionario a real importancia daquilo e se ela
ndo se identifica com lider é uma coisa que dificulta essa parte da lideranca.
(Entrevistado E).

As principais dificuldades encontradas no exercicio da lideranca, também
estdo associadas as capacidades do lider em conduzir o grupo. De acordo, com as
abordagens dos depoimentos pode-se relatar os seguintes pontos:

a) A falta de conhecimento do lider em relacdo ao potencial e aos pontos

fortes e pontos fracos da equipe;
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b) A inflexibilidade do lider em relagdo a administracao de conflitos;

c) A falta de comunicac&o, bem como a falta de empatia;

d) A dificuldade em lidar com pessoas e o desequilibrio emocional, pois o
papel primordial do lider é conduzir pessoas, sendo assim, o lider precisa estar
motivado para conseguir motivar o grupo.

Alguns depoimentos ainda relatam que as fofocas, as intrigas, as conversas
paralelas, e a falta de motivacdo dos liderados podem afetar o desempenho da
equipe e dificultar a execuc¢ao da funcao do lider.

A fim de selecionar as caracteristicas apontadas nos relatos foi utilizada a
ferramenta wordclouds® (“‘nuvem de palavras”). As palavras em destaque
demonstram as principais percepc¢des abordadas pelos entrevistados. Na figura 1
séo apresentadas as principais caracteristicas percebidas nas mulheres que ocupam

cargos de lideranca.

Figura 1: Caracteristicas femininas percebidas pelos entrevistados.

Fonte: Elaborado pela autora.

A caracteristica que esteve em evidéncia nos relatos foi a multifuncionalidade,
ou seja, a habilidade que particularmente a mulher possui em realizar varias coisas
ao mesmo tempo, que por sua vez pode ser considerado um aspecto negativo, caso

ndo se mantenha o foco. Destaca-se também a sensibilidade das lideres femininas

® Disponivel em: <http://www.wordclouds.com>.
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ao enfrentar determinadas situacbes e ao administrar sentimentos, bem como a

capacidade de colocar-se no lugar do outro.

A Entrevistada A destaca o espirito maternal de acolher as pessoas e a

atencdo aos detalhes. Além disso, ela ressalta que as mulheres conseguem

desenvolver a empatia com mais facilidade.

A mulher tem muito aquele espirito de “maezona”, e a gente costuma se
atentar a detalhes que os homens muitas vezes por serem muito objetivos
ndo conseguem, mas a mulher ela tem uma... Aquele espirito de mae.
Entdo, a gente acaba levando isso para lideranca e o que também néo é téo
bom, mas, por exemplo, aqui na escola nds temos professores que tem
filhos pequenos, por n6s sermos mulheres eu a (nome x) que somos as
proprietarias, a gente sabe da dificuldade que a mulher tem, porque o filho
acaba sendo uma responsabilidade da mae, por exemplo, porque nds
somos maes, e a gente sabe que hoje a responsabilidade com relagdo aos
filhos é nossa, e a gente percebe isso nos professores também que tem
criancas. Entdo, por exemplo, hoje a gente desenvolveu um espaco la no
fundo, onde as professoras vem dar aula, e tem uma baba que fica
cuidando das criancas enquanto elas ddo aula, € uma coisa que o homem
ja ndo pensaria. [...] (Entrevistada A).

Ja a entrevistada B enfatiza as competéncias que as lideres femininas

precisam desenvolver para alcancar cargos de geréncia, tais como: determinacao,

coragem, e persisténcia para enfrentar as dificuldades e os desafios presentes nas

organizacoes.

Determinacdo, com certeza. A gente ndo pode esquecer que noOsSso pais
ainda € um pais bastante machista. Entdo, ndo é facil essas mulheres
chegarem a esse papel de lideranca em todo e qualquer contexto.
Obviamente, alguns sdo mais propicios pela caracteristica da funcéo, da
organizagdo, mas ndo é a regra a (gente ter hospitais, grandes
organizagdes, grandes comércios, grandes industrias sendo conduzidas por
mulheres nessas liderancas altas, no que venho a chamar. Entdo, a
persisténcia é algo bem importante, porque muitos “ndos”, muitos
obstaculos vao aparecendo no meio desse caminho. Com certeza tem que
ser uma mulher bastante corajosa, porque ela vai ser colocada em “xeque”,

em grande escala. [...] (Entrevistado B).

Dentre as carateristicas apontadas pelos homens destacam-se: o poder de

persuasao e convencimento; a sutileza e a paciéncia ao conduzir seus liderados; a

capacidade de raciocinio mais rapido; a organizacdo; e a capacidade de realizar

varias coisas ao mesmo tempo.

Eu acho que o poder de repente de persuadir, convencer, a maneira de
lidar, acho que tem muito mais sutileza do que o homem que as vezes €&
mais estabanado ou enfatico, as vezes ndo sabe lidar ou convencer a
pessoa a ser liderada. Eu acho que tem um pouco disso, a questdo do
dominio da pessoa em convencer a quem ela quer convencer. (Entrevistado
Q).
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Elas sdo mais pacientes, em determinados momentos precisam agir mais
com a emocéo, e elas sdo melhores do que os homens nisso. Eu acredito
gue elas tém uma capacidade de raciocinio um pouco mais rapido que 0s
homens, os homens sdo mais focados em um ou dois aspectos, e elas
conseguem se focar em varios, talvez ndo tdo a fundo, mas na maior parte
das decisGes acaba sendo vantajoso. Eu acho que pelo fato de ter um
instinto materno, elas conseguem transferir as informacdes, elas
conseguem delegar de maneira mais clara do que os homens. (Entrevistado
D).

Eu acho que a mulher em geral, ela é mais organizada do que o homem, ela
consegue fazer varias coisas ao mesmo tempo, e tem o0 pensamento mais
voltado pro lado digamos sentimental do funcionario, ndo s6 pela parte do
pratico né, tipo vai e faz aquilo. Ela consegue perceber melhor essa parte
também do sentimento mesmo das pessoas. (Entrevistado E).

Algumas particularidades femininas percebidas por homens e mulheres séo

semelhantes, assim como as competéncias apresentadas na revisao da literatura. O

guadro 4 apresenta alguns elementos similares.

Quadro 4: Comparativo entre as caracteristicas presentes na literatura e nas entrevistas

Caracteristicas apontadas na literatura

Caracteristicas apontadas nas entrevistas

Capacidade de trabalhar em equipe;
Comprometimento com o trabalho;
Construcdo de relacionamentos;
Cooperacao;

Detalhista;

Empatia;

Flexibilidade na tomada de decisfes;
Habilidade de ouvir;

Harmonia;

Instinto materno;

Intuicao;

Multifuncionalidade;

Organizacéo;

Paciéncia

Poder de persuaséo e convencimento;
Sensibilidade;

Sentimental;

Visédo holistica;

Capacidade de delegar tarefas;
Capacidade de solucionar conflitos;
Capacidade de trabalhar em equipe;
Criatividade;

Dependéncia;

Detalhista;

Determinacéo;

Dinamismo;

Empatia;

Flexibilidade na tomada de decisdes;
Fragilidade

Inseguranca;

Instinto materno;
Multifuncionalidade;

Organizacao;

Paciéncia:

Perfeccionismo;

Persisténcia;

Poder de persuaséo e convencimento;
Responsabilidade;

Sensibilidade / Sentimentalismo;
Sutileza;

Caracteristicas similares

Capacidade de trabalhar em equipe;
Comprometimento com o trabalho;
Detalhista;

Empatia;

Flexibilidade na tomada de decisfes;
Instinto materno;
Multifuncionalidade;

Organizacao;

Paciéncia

Poder de persuaséo e convencimento;
Sensibilidade/Sentimentalismo;

Fonte: Elaborado pela autora.
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As caracteristicas apontadas na literatura enfatizam as qualidades presentes
na lideranca feminina. Enquanto, as percepc¢des relatadas nas entrevistas pontuam
também as limitacbes que as mulheres possuem como a fragilidade fisica e muitas
vezes emocional e a dependéncia.

Os depoimentos dos entrevistados abordam diversos aspectos acerca das

possiveis diferencas entre lideres femininas e lideres do sexo masculino:

Eu acho que a mulher é mais, ela se apega mais a detalhes, ela é muito
mais perfeccionista as vezes, isso ndo é uma regra tem homens também
gue sao, mas no contexto geral a mulher € mais emotiva na hora de liderar,
ela ndo é tdo objetiva quanto o homem, o homem ele é mais preto no
branco é assim e acabou, ele ndo fica analisando nas entrelinhas, por
exemplo, se tem uma professora que tem um filho problema dela, ela tem
gue se virar ndo posso aceitar que ela traga para escola, a mulher ja tem
aquela coisa a mais se a gente arrumar um cantinho la no fundo, ja que tem
vamos colocar uma baba, a mulher ja tem isso, ela ja tem um poder maior
de empatia que é colocar-se no lugar do outro, que o homem ndo tem.
(Entrevistada A).

Hoje tem, com certeza no mercado hoje tem, a comecar pela questdo
salarial, quando a gente pensa que ndo isso ndo existe, existe sim. Um lider
de determinada é&rea, ele acaba tendo um reconhecimento uma
remuneracao maior do que a mulher e as vezes isso parte daguela condicao
de que ele é o chefe de familia, ele é o arrimo da casa, mas a necessidade
de esforco de empenho, de conhecimento e de trabalho € a mesma do que
da mulher. [...] (Entrevistada B).

As mulheres acreditam que ha diferencas. Contudo, a entrevistada A acredita
gue as diferencas entre a lideranca masculina e a feminina estao relacionadas as
competéncias que as mulheres possuem, mas nao € regra, uma vez que 0os homens
também podem apresentar estes tracos. Ja a Entrevistada B pontua que as
diferencas estdo presentes no contexto relacionado no mercado de trabalho, como:
a questdo salarial, areas que abrangem mais homens do que mulheres e a

resisténcia dos homens em acatar as ordens das lideres femininas.

Existe, mas € muito relativo. Eu acho que hoje em dia existe informacgéo
suficiente para que os lideres masculinos consigam desenvolver as
competéncias que as mulheres tém e vice-e-versa. Entdo acho que hoje, o
lider ser competente ou ndo vai da vontade dele, informacao para isso tem,
oportunidade para isso tem e vai dele querer ou ndo. Entdo, por mais que
tenha, eu acho que existe esta flexibilidade. (Entrevistado D).

Ah, com certeza! Eu acho que o homem como lider, ele € bem mais pratico
do que a mulher, em geral falando né... E também acho que nesse lado ai,
a mulher que é lider acho é assim, por exemplo, ela € muito voltada pro
sentimental, entdo alguma coisa que aconteca que nao for do gosto dela,
ela ndo vai levar pro lado profissional, ela vai levar pra fora da empresa.
(Entrevistado E).
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O Entrevistado C acredita que ha algumas diferencas, porém também ha
excegdes “a mulher tem um pouco de “jogo de cintura”, ela tem muito mais poder de
convencimento, de persuasio, é mais flexivel as vezes nas tomadas de decisées. E
claro que devem ter as excegodes.”.

Os entrevistados pontuaram que 0s aspectos que diferem o estilo de homens
e mulheres estdo relacionados as competéncias desenvolvidas em cada caso. O
Entrevistado D ressaltou que mesmo com a percepc¢ao das diferencas, ele acredita
gue ainda é algo muito relativo, pois atualmente ha informacédo necessaria para que
os homens e mulheres desenvolvam as competéncias requeridas no lider eficaz. As
caracteristicas consideradas femininas podem ser desenvolvidas nos homens, bem
como os tracos considerados masculinos podem ser observadas também nas
mulheres. (LODEN, 1988).

Os esteredtipos generalizam e simplificam as caracteristicas de determinados
grupos de acordo com as percepcbes que as pessoas possuem. Quanto aos
esteredtipos associados a mulher executiva, os homens ressaltaram os seguintes
argumentos:

Eu acho que um estere6tipo que o pessoal também comenta muito, é que a
mulher sempre... Tipo ela consegue fazer tudo sempre ao mesmo tempo, as
vezes nem sempre isso é, isso na verdade sobrecarregou a funcdo dela
quando ela saiu pra trabalhar na verdade, ela saiu por necessidade, nao
porque gosta, porque o rendimento do marido na verdade ele que caiu.
Antigamente, o marido conseguia sustentar o lar, agora ele ndo consegue,

ela saiu mais por necessidade, mas as fun¢des domésticas ainda acabaram
ficando. (Entrevistado C).

Bom, além do fato de ter citado que elas sdo mais emotivas que 0s homens.
Eu acredito que a mulher por tomar, ou ja ter este histérico de ser dona-de-
casa, ela desenvolveu a questdo de solucdo de conflitos de diversos
aspectos um pouco melhor do que os homens em alguns pontos, em outros
pontos, o homem ele é mais objetivo. (Entrevistado D).

Ah! Pelo que a gente vé assim na televisdo, em tudo, a mulher executiva é
aquela que consegue mandar em todo mundo, ela gosta da funcéo dela de
mandar, e tem assim a empresa aos pés dela, digamos assim, eu acho que
esse € o estere6tipo que a midia passa pras pessoas da mulher executiva.
(Entrevistado E).

A generalizacdo das competéncias desenvolvidas pelas mulheres
representam estereotipos: “ela consegue fazer tudo sempre ao mesmo tempo”, “elas
sdo mais emotivas que os homens”, “ela desenvolveu a questdo de solucdo de

conflitos”. O Entrevistado E ressaltou a forca dos meios de comunicacédo em relacao
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a criacdo de estereodtipos, na televisdo a mulher executiva é representada como
autoritaria e é aquela que gosta de ter a empresa a “seus pés”.

Enquanto as mulheres entrevistadas observam que o papel social atribuido a
elas como cuidadora da casa e do lar ainda representam esteredétipos arraigados na

sociedade.

[...] e esquecem que a mulher na verdade, ela assume varios papéis, a
gente é muito diferente do homem é o que estava conversando até outro dia
com a minha mée sobre isso, na época deles, eles falavam... Isso ja
comeca de berco, na criacdo de nossos pais, a mulher tem que fazer tudo, o
homem é sempre o lider da casa, sempre o provedor da casa e a gente
cresceu assim acreditando nisso, l6gico que depois mudou, mas eu lembro
gue quando a gente era menor, meu irmdo cagula € homem e a gente
cresceu ouvindo aquele ditado... Ah! Mas com tanta mulher dentro de casa
vai mandar seu irmao fazer, e isso é ruim porque vocé ja desperta no
homem essa resisténcia, achando que a mulher € o sexo inferior. [...]
(Entrevistada A).

E um conflito ainda bastante importante pra mulher, essa questdo do
trabalhar fora, acho que principalmente em funcdo da maternidade. Quando
existe entdo, a constituicdo de uma familia, no sentido dessa mulher vir a ter
filhos isso acaba sendo ainda uma divisdo agressiva pra mulher, eu acho
que isso causa inclusive sentimentos bastante negativos e que vao ter
influenciado a vida dela, a jornada dela inclusive psicoldgica por conta da
culpa, por conta da ideia que existe da mulher que o lugar dela ndo é no
trabalho fora de casa, que o lugar da mulher cuidar da familia, da educac¢éo
dos filhos, da casa e isso no meu ponto de vista é ainda algo bastante
complicado [...] (Entrevistada B).

Os papéis sociais tradicionais da mulher como cuidadora da casa e da familia,
e do homem como provedor da casa ainda representam esteredétipos que permeiam
as condi¢cdes de vida dos individuos. A concepgao de que a mulher é o “sexo
inferior” pelo fato de assumir as funcbes domeésticas desperta no homem a
resisténcia de assumir papéis considerados femininos. Desta forma, os estereotipos
podem representar aspectos negativos em relacdo a mulher executiva.

Os depoimentos a seguir mencionam as principais barreiras e dificuldades

gue as mulheres ao ocupar cargos de lideranca enfrentam ou podem vir a enfrentar:

[...] Se vocé for ver a mulher trabalha muito mais do que o homem, porque
ela termina o trabalho dela na empresa, mas ela continua em casa, ela vai
para cozinha, vai cuidar dos filhos, e vai quem tem marido. Entéo, ela tem
0s outros papéis que ela desenvolve, ela tira, 0 homem néo, ele chega em
casa e descansa do trabalho . A mulher nao, ela ainda continua... Que nem
eu e a (home) a gente sai daqui e ainda vou para minha casa, ainda faco
janta, eu lavo roupa, eu limpo a casa, meu filho me ajuda, mas a gente tem
0 segundo papel. Que nem a (nome) ela tem filho pequeno, ela vai para
casa tem que cuidar do filho, ele esta doente agora, entdo ela esta entrando
cedo e varando a madrugada, entdo € muito dificil, a gente enfrenta muita
dificuldade nesse sentido [...]. (Entrevistada A).
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Uma delas é toda essa questdo do estereétipo que a gente pode pensar,
lugar de mulher ndo é trabalho fora de casa, quando ela trabalha fora de
casa se ela tem que tomar alguma decisdo mais firme, mais determinada, e
que vai deixar descontente algumas pessoas, ela vai sendo taxada de
desequilibrada, de ela esta com TPM hoje, e ai vai aparecendo todas as
caracterizacdes que as pessoas vao fazendo. Se ela precisa tomar decisdes
mais pontuais, mais incisivas, precisa atuar de uma forma mais na
imposicdo, entdo, porque ela é brava, mal amada, porque ela é nao
feminina e por ai vai.. Entdo, sdo barreiras que a gente precisa ir
enfrentando [...] (Entrevistada B).

A Entrevistada A pontuou as dificuldades das mulheres em conciliar o
trabalho com as tarefas domésticas e o cuidado com os filhos. A dupla jornada de
trabalho causa o desgaste fisico e emocional, uma vez que as mulheres
desempenham varios papéis. J4 a Entrevistada B acredita que uma das principais
barreiras € a utlizacdo dos estereétipos, pois os mesmos podem difundir
percepcdes negativas da mulher nas organizacoes.

O preconceito, ainda é o preconceito, porque principalmente, em cargos
guanto mais altos de hierarquia, acho que mais dificuldade ela deve ter de
capacidade. Sera que ela é capaz? Sera que ela vai conseguir? Sera que

ela faz isso ou ndo faz? Eu acho que o preconceito em questbes de
capacidade quanto em questdes de salario, nos ganhos. (Entrevistado C).

[...] Eu acho que tem ainda um preconceito da imagem da mulher executiva
de que ela ndo tao boa quanto o homem, de que ela n&o precise ganhar tao
bem quanto o homem. Eu acho que é facil a gente ver que maior parte das
vezes a mulher ganha menor que o homem, para mim é uma situacéo onde
a mulher ta enfrentar, ela t4 se sentindo com o avanc¢o da globalizacdo, com
tudo o que estd acontecendo, ela est4 se sentindo na obrigacédo de fazer,
por ndo ter muitas op¢des. [...] (Entrevistado D).

Eu acho que ainda existe muito o preconceito da mulher nas empresas,
tanto que a gente pode ver a questdo do salario, que em determinados
lugares ela ganha bem menos que o homem, entdo a mulher como em
cargo de chefia, ela é vista algumas vezes pelo funcionario como alguém
gue ndo sabe executar a fungdo tdo bem quanto ele que esta no cargo. [...]
(Entrevistado E).

Os homens entrevistados acreditam que a principal dificuldade enfrentada
pela mulher ainda estd associada ao preconceito, pois ha um certo olhar de
estranhamento para as mulheres que ocupam cargos de geréncia. A mulher precisa
provar que € capaz de assumir funcées nas organizacoes.

Através da figura 2 € possivel verificar as principais limitaces relatadas pelos
entrevistados, a respeito das barreiras e dificuldades que as mulheres possuem ao

assumirem posicdes de liderancas nas empresas.
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Figura 2: Principais barreiras e dificuldades enfrentadas pelas mulheres executivas.
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Fonte: Elaborado pela autora.

As principais barreiras enfrentadas pelas mulheres ainda continuam sendo o
preconceito, a maternidade e a remuneracdo. O preconceito, por sua vez esta
associado a desconfianca que os liderados possuem em relacdo a capacidade da
mulher em realizar determinadas funcdes. No caso da maternidade, esta relacionado
as dificuldades da mulher em conciliar a maternidade com o trabalho, ja que a
responsabilidade com o cuidado dos filhos ainda continua sendo da mulher. Quanto
a questdo salarial, sob o ponto de vista dos entrevistados, as mulheres ainda
possuem a remuneracao inferior quando comparadas aos homens, mesmo com
jornadas de trabalho semelhantes.

Os aspectos positivos que as mulheres podem agregar nas organizacdes
foram relatados nos seguintes depoimentos:

O fato da mulher ser detalhista, se apegar a entrelinhas, ela consegue
enxergar muita coisa que o homem ndo enxerga, por ele ser muito objetivo
e superficial as vezes, ele ndo tem esse feeling que a mulher tem. As vezes

vocé perde um bom profissional, por ser tdo superficial na minha avaliagao
e a mulher ndo, ela consegue ser mais profunda. (Entrevistada A).

Eu acho que o dinamismo é um aspecto bastante positivo que nos
estdvamos falando pensamento rapido que consegue fazer uma, duas, trés
coisas a0 mesmo tempo, consegue estar focado, mas prestar atencdo nos
detalhes consegue trabalhar com objetivos e metas, mas consegue inovar,
ter a criatividade agucada. Eu acho que é esse dinamismo € um aspecto
muito positivo que as mulheres como lideres elas podem trazer para as
organizagoes. [...] (Entrevistada B).
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Eu acho que organizacdo, em questdo de organizacdo, eu acho que ela
consegue muito mais que do homem, na parte organizacional, e também
acho que nessa condicéo de repente de formacédo de equipe, na construcéo
de um ambiente favoravel. [...] (Entrevistado C).

[...] Quando ela tem uma oportunidade de fazer um negécio que um homem
iria fazer na empresa, e ela pode fazer a tendéncia € ela se empenhar mais,
porque além dela querer resolver aquilo, ela quer superar o que um homem
faria, eu acho que isso acaba entrando como um lado positivo. (Entrevistado
D).

Eu acho que essa parte mesmo do sentimental que ela consegue ver como
um todo a empresa, mas ndo sO na parte pratica, ela também consegue
entender melhor os funcionarios. Eu acho também que a mulher € mais
organizada. (Entrevistado E).

De acordo com entrevistados a atencdo aos detalhes, habilidade de ver as
pessoas como um todo, o dinamismo, a multifuncionalidade, a inovacéo, a
criatividade, a capacidade de manter a organizacdo, o trabalho em equipe, o
empenho e a sensibilidade sdo caracteristicas presentes nas mulheres que podem
contribuir para o bom desempenho das organizagoes.

A Entrevistada B relatou um aspecto muito importante nas organizacdes em
relacdo a promocdo de oportunidades igualitarias para homens e mulheres,
independentemente de género.

[...] a partir daquele momento, aquele profissional homem ou mulher tem
aquilo que faz e pode contribuir com aquela empresa, com aquela
organizacdo, tem as caracteristicas necessarias, tem que ser tratado por
igual e ser reconhecido por igual, e acho que esses enfrentamentos que a
gente foi falando, essas dificuldades, elas precisam ser alinhadas por
homens e mulheres no sentido de buscar uma sociedade mais evoluida,

uma sociedade melhor preparada pra enfrentar momentos de crises como
0s que estamos enfrentando. [...] (Entrevistada B).

As percepcdes apresentadas pelos entrevistados nos depoimentos
possibilitaram a analise de diversos aspectos relacionados a inser¢cao da mulher no
mercado de trabalho. De fato, algumas caracteristicas femininas sdo peculiares no
exercicio da lideranca. Entretanto, os entrevistados pontuaram que ndo ha
diferencas acentuadas capazes de segregar a lideranca entre homens e mulheres,
jd que ambos sédo capazes de desenvolver competéncias similares. As diferencas
estdo presentes nas barreiras e nas dificuldades que as mulheres possuem em

relacdo a progresséao de cargos.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

Através da realizacdo do presente estudo foi possivel identificar e analisar as
principais percep¢des atribuidas as mulheres que ocupam cargos de lideranca nas
organizacfes, bem como os esteredtipos associados as executivas e as principais
barreiras e dificuldades enfrentadas pelas mulheres que estdo em altas posi¢cdes na
hierarquia organizacional.

Durante décadas, o conceito de lideranca tem sido amplamente discutido. A
vasta literatura académica debateu a importancia do papel do lider em diversas
obras e publicagcbes, contudo mesmo com a grande visibilidade do tema,
pouquissimas obras abordaram a respeito do estilo de gerenciamento feminino.

Historicamente, a fung¢do social conferida a mulher como cuidadora do lar e
dos filhos, e o papel social atribuido ao homem como o “chefe da casa” permaneceu
enraizado na sociedade. Entretanto, a partir do século XX, as relacfes sociais e as
relacbes de trabalho passaram por diversas modificacdes, sendo assim, coube a
mulher contribuir também com a renda financeira da familia. A insercdo da mulher
no mercado de trabalho estabeleceu significativas mudancas em relacdo as
condicBes de vida das mulheres.

Atualmente, a participacdo feminina em cargos de lideranca representa uma
das principais vitorias conquistadas pelas mulheres no ambito empresarial, ja que
durante décadas, a alta hierarquia organizacional era efetivamente ocupada por
homens. No entanto, esta participacdo ainda tem sido considerada lenta, devido a
restrita presenca feminina nos conselhos administrativos.

Com o aumento expressivo da competividade entre as empresas, as
organizacfes estdo cada vez mais centradas no ser humano, priorizando o bom
relacionamento entre clientes, fornecedores, funcionéarios, acionistas, &rgaos
governamentais e comunidades, a fim de destacar-se dos demais concorrentes e
obter vantagem competitiva. Portanto, as caracteristicas afloradas nas mulheres séo
muito contempladas nas organizacdes, tais como: a visao holistica, ou seja, a
compreensao da organizacdo como um todo e em todos aspectos; o estilo
‘cooperativo” e “construtivo” de liderar priorizando os relacionamentos, a

comunicacdo e a interacdo das pessoas; a habilidade de colocar-se no lugar do
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outro (empatia), com o intuito de compreender as emocoes alheias e estabelecer o
cuidado com o préximo. Ja as principais particularidades femininas percebidas nas
entrevistas foram respectivamente: a multifuncionalidade, ou seja, a capacidade de
realizar varias coisas ao mesmo tempo; a sensibilidade, as mulheres sdo mais
sensiveis e emotivas.

Vale ressaltar que as caracteristicas e as percepc¢des apontadas ao decorrer
do estudo, mesmo que acentuadas e afloradas nas mulheres, ndo sdo meramente
exclusivas a elas, pois ha homens que também podem apresentar e desenvolver
competéncias femininas, da mesma forma que as mulheres podem expor tragos
estilisticos considerados masculinos. Portanto, o que diferencia o estilo de lideranca
feminino do masculino, ndo sdo as particularidades presentes em cada género, mas
sim o papel social que cada um desempenha e contexto social que eles foram
inseridos.

Com o intuito de compreender as limitagbes que as mulheres afrontam em
relacdo ao acesso a cargos de geréncia, foram identificados alguns estereotipos
associados ao comportamento feminino perante a determinadas situacdes. Acredita-
se que, a mulher que possui filhos estara ausente com maior frequéncia no trabalho,
pois a responsabilidade dos filhos € atribuida a ela. Aléem disso, espera-se que em
viagens de negécios a mulher ndo seja tao flexivel quanto o homem. Os estere6tipos
generalizam as particularidades de determinados grupos. No caso das mulheres,
espera-se que as caracteristicas predominantes estejam associadas a passividade,
sensibilidade e paciéncia. Quando uma executiva apresenta tracos considerados
masculinos como: autoridade, objetividade e dominio, ela é taxada pelos demais
membros da organizacdo como chata, ranzinza e “mandona”. Portanto, em um
contexto geral os esteredtipos podem promover percepcdes erradas sobre um
determinado um grupo de individuos, e em relacdo as mulheres podem promover
barreiras estabelecer algumas limitacdes para ascensao a cargos de lideranca.

Dentre as principais barreiras e dificuldades identificadas nas entrevistas, o
preconceito foi a mais evidente, que por sua vez esta associado a desconfianca que
0s subordinados possuem em relacdo a capacidade da mulher em desempenhar
determinadas funcdes, principalmente em areas predominantemente masculinas.
Enquanto, nas organizacfes esta relacionado as dificuldades que a mulher possui
em conciliar as fungdes domésticas e a maternidade com trabalho, j& que a mée é a

principal responséavel pelo cuidado da casa e dos filhos. Outra barreira identificada
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diz a respeito da dupla jornada de trabalho (casa e trabalho) ou até mesmo tripla
jornada (casa, trabalho e estudo). As mulheres acabam desgastando-se fisicamente
e emocionalmente, em virtude dos diversos papéis desempenhados por elas, e
muitas vezes acabam abdicando-se da progresséo da carreira profissional, para
enfim dedicar-se exclusivamente aos cuidados da familia e da casa.

No contexto atual, abordar sobre a questdo da ocupacdo das mulheres em
cargos de lideranca torna-se pertinente, devido as diversas dificuldades que as
mulheres enfrentam para obter acesso a cargos de chefia e demonstra que € preciso
discutir nas organizagbes pautas sobre a discriminacdo de género, a fim de
promover a igualdade ndo somente no mercado de trabalho, mas também na
sociedade de um modo geral, até porque em um mercado competitivo ndo ha
justificativas para distinguir um profissional qualificado simplesmente pelo fato de
“ser homem” ou “ser mulher”.

Em relagcédo ao termo “lideranga feminina” acredita-se que ele tenha surgido
para colocar em evidéncia a conquista vagarosa da ascensdo das mulheres e as
dificuldades que elas enfrentam durante todo o processo, e ndo somente
estabelecer diferencas presentes no “estilo feminino” ou “estilo masculino” de
gestdo, mas sim com o intuito de promover a igualdade e a equidade entre homens
e mulheres nas organizacoes.

Para concluir a abordagem do tema, a sugestédo para futuras pesquisas, no
sentido de contribuir para o estudo de lideranca feminina:

e Analisar os desafios da mulher em cargos de lideranca, considerando os
fendmenos: glass wall e glass ceiling ( fenbmeno “teto de vidro”);

e O estudo da paridade® de género nas organizacoes;

e Verificar a resisténcia das equipes de trabalho em relacdo as dirigentes

femininas.

* Paridade: S.f 1.Qualidade de par ou igual; igualdade.
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APENDICE A - Roteiro da entrevista

Nota ao (&) entrevistado (a): Solicito sua permissdo para gravar a entrevista e

ofereco a garantia de que a gravacao em audio assegura que as respostas sejam
registradas com precisédo e para permitir a entrevistadora dedicar-se inteiramente a
pesquisa. Os resultados da entrevista serdo absolutamente confidenciais, nao

identificaveis por nomes e serdo utilizados em conjunto com as demais entrevistas.

Nome:
Idade:
Estado civil:

Escolaridade:

1) O que é lideranca para vocé?

2) Qual o papel do lider nas organizacdes?

3) Quais sdo os aspectos que facilitam o exercicio da lideranca? E quais sédo os
aspectos que dificultam o exercicio da lideranca?

4) Quais sdo as principais caracteristicas/ habilidades percebidas nas mulheres que
possuem cargos de lideranca?

5) Em sua opinido, existem diferencas entre lideres femininas e lideres do sexo
masculino?

6) Quais sdo os principais estereoétipos associadas a mulher executiva?

7) Quais sao as principais barreiras/dificuldades que a mulher executiva enfrenta ou
pode enfrentar?

8) Quais sado os aspectos positivos que as mulheres lideres podem trazer para as

organizacfes?
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APENDICE B - Relatos das entrevistas

Depoimento: Entrevistada A

1) Defini¢do de liderancga:
Lideranca € quando vocé consegue conduzir um grupo pra atingir um obijetivo, ou
seja, fazer todos remarem para o mesmo lado. E basicamente, acho que é isso que

resume.

2) Papel do lider nas organizacdes:

Na verdade, o papel dele esta acima do papel dos subordinados, s6 que de uma
forma, porque o lider aquela expressao de chefe ndo existe mais, chefe ndo. O lider
nao... Ele € um dos membros, um dos membros da equipe, s6 que € aquele que
puxa o0 grupo aquele que consegue despertar no grupo aquele potencial. Despertar o

gue ha de melhor na equipe, de forma a induzi-los a atingir o objetivo.

3) Aspectos que facilitam o exercicio da lideranca:

Eu acho que flexibilidade, determinac&o, objetivo, ter um objetivo determinado,
disciplina também, porque tudo comeca no lider ele € o espelho da equipe. Entéo,
VOCcé tem que estar nesta postura do que vocé quer, vocé tem que ser o exemplo

diante da equipe, no meu ponto de vista.

Aspectos que dificultam o exercicio da lideranca:
Eu acho que quando falta no lider aquele feeling para conseguir identificar os pontos

que devem ser melhorados, quando ele ndo consegue identificar o potencial da



56

equipe, porque isso também faz parte do lider. Entdo, quando ele é o lider inflexivel,
ele precisa ser bastante flexivel e ele tem que ter esse jogo de cintura para lidar com
a equipe. As vezes quando vocé vai delegar alguma coisa pra alguém da sua
equipe, vocé tem que saber exatamente, conseguir identificar exatamente qual
potencial daquele seu funcionario e ai vocé consegue despertar o que ha de melhor
nele e consegue desenvolver o que tem a ser melhorado, porque a gente tem pontos
fortes e pontos a serem melhorados eu nao falo defeitos, sdo pontos a serem
melhorados e o lider tem que saber identificar isso na equipe dele. Entdo, ele
consegue aproveitar, ter o melhor aproveitamento da equipe dele. Entdo, acho que o
lider esta nesse papel de identificar e saber trabalhar, de aproveitar o que tem de

melhor e desenvolver o que precisa ser melhorado.

4) Caracteristicas percebidas nas mulheres que ocupam cargos de lideranca:

A mulher tem muito aquele espirito de “méezona”, e a gente costuma se atentar a
detalhes que os homens muitas vezes por serem muito objetivos ndo conseguem,
mas a mulher ela tem uma... Aquele espirito de mae. Entdo, a gente acaba levando
isso para lideranca e o que também nao € tdo bom, mas, por exemplo, aqui ha
escola nos temos professores que tem filhos pequenos, por nés sermos mulheres eu
a (nome X) que somos as proprietarias, a gente sabe da dificuldade que a mulher
tem, porque o filho acaba sendo uma responsabilidade da méae, por exemplo, porque
nos somos maes, e a gente sabe que hoje a responsabilidade com relacédo aos filhos
€ nossa, e a gente percebe isso nos professores também que tem criancas. Entéo,
por exemplo, hoje a gente desenvolveu um espaco la no fundo, onde as professoras
vem dar aula, e tem uma baba que fica cuidando das criancas enquanto elas dao

aula, € uma coisa que o homem ja nao pensaria. Ah, mulher da muito trabalho, tem
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esse negoécio de TPM, tem filho, casa e ndo é bem assim... E a mulher ela tem
uma... Pode parecer feminismo, mas ndo &, a mulher tem uma garra diferente do
homem, sabe é uma coisa assim predominante mesmo... Eu lembro que quando eu
fui fazer estdgio uma vez, eu trabalhei em uma multinacional durante doze anos, e
era estagiaria, e eu fui fazer entrevista, na verdade uma dinamica pra uma vaga de
estagio e nesta dindmica estava eu e mais trés mocas e um rapaz, todos solteiros e
eu era a Unica mae... Ai quando cada um foi falando um pouco de si, eu falei “ih” ja
“t6” fora, “ih” tenho filho pequeno, meu filho era pequeno ainda, falei “ih! ja vi tudo, ja
“t6” fora porque é a primeira coisa, a primeira dificuldade que a gente enfrenta. A
pessoa fala... Ah! Mas tem filho pequeno néo vai poder trabalhar, porque o filho ficou
doente, e por incrivel que pareca eu fui a selecionada, ai um dia eu fui almogar com
minha lider e eu comentei com ela sobre isso, eu falei nossa eu achei que vocé nao
ia me selecionar por eu ter filho. Ela falou por qué? Por eu ser casada, ter filho, ela
falou foi justamente isso que me fez te contratar, ela falou porque a mulher quando
ela tem filho, ela tem familia, ela agarra com unhas e dentes a oportunidade, é
diferente das pessoas que talvez tem uma flexibilidade maior, ndo € por ser solteiro
gue nao tem responsabilidade, ndo € isso, mas ele pode estar escolhendo, ele pode
sair daqui, ficar desempregado por muito tempo... E a gente nao, ela falou é
justamente por isso que eu te escolhi. Entdo isso, mas também vocé enfrenta
dificuldades. Eu ja liderei homens, eu trabalhei nessa empresa na area de controle
de estoque, com vinte e seis homens, eu sempre trabalhei muito no meio de
homens. Entéo, na logistica, por exemplo, eram oito homens e eu, a Unica mulher do
setor, depois eu fui pro controle de estoque, ai eu era a supervisora de estoque e
vocé enfrenta as vezes uma certa resisténcia com relagcdo aos homens de acatar

algumas ordens que vocé da. Entdo, quando vocé faz alguma coisa, mas “tinha que
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ser mulher né”... Entdo, eles tem uma certa resisténcia em acatar a lideranca
feminina e isso foi uma coisa que eu enfrentei, mas com o tempo eu acho que tudo
depende da forma que vocé se posiciona, quando VOCcé comega a mostrar o quanto
vocé é competente, 0 quanto vocé consegue liderar, o quanto sabe vocé comeca
mostrar seu trabalho e eles conhecendo vocé melhor enquanto pessoa vai
guebrando isso um pouco, mas eu enfrentei por muito tempo este tipo de
preconceito. Eu lembro que 14 na (empresa x), por exemplo, a diretora de logistica
era uma mulher e era o Unico cargo assim de lideranca mais acima que tinha uma
mulher. Entdo, até um dia eu conversando com meu lider que era um homem, a
gente foi almocar e ele falou para mim ele falou olha (nome) a (empresa x) ela &
uma empresa um pouco machista, ele falou assim aqui, por exemplo, os cargos de
lideranca sao todos ocupados a maioria por homens, ele falou dificilmente vocé vé
uma mulher, tem o caso da (nome) que era presidente do grupo, mas € uma
excecao, ele falou entdo assim enquanto ndo mudar isso, esse conceito € dificil vocé
conseguir atingir um cargo, por exemplo, de diretoria, a ndo ser que vocé substitua a
(nome). E isso me deixou um pouco assim frustrada, eu ndo esperava isso, mas
ndo... Eu nunca desisti disso e meu pai sempre falou uma coisa pra gente que
somos em trés mulheres e um homem, ele falava que as filhas tinham que estar
mais preparadas que o homem, porque a gente tem um monte de coisa além da
dificuldade no mercado de trabalho, tinha a questao do preconceito e realmente tem,
tanto que tem mulheres que ocupam 0 mesmo cargo e ganham menos. Entédo, até
outro dia postaram no facebook, ndo sei se vocé viu um video falando justamente
sobre isso, 0s homens estavam em restaurantes, por exemplo, em lojas, e sempre
guando eles iam pagar a conta, eles pagavam um percentual a mais, e eles nao

entendiam o porqué nao, se vocés sao mais valorizados significa que tudo pra vocés
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€ melhor, entdo vocé tem que pagar acima. Achei fantastica a comparacao... E
esquecem que a mulher na verdade, ela assume varios papéis, a gente € muito
diferente do homem é o que estava conversando até outro dia com a minha mae
sobre isso, na época deles, eles falavam... Isso ja comeca de berco, na criacao de
nossos pais, a mulher tem que fazer tudo, o homem é sempre o lider da casa,
sempre o provedor da casa e a gente cresceu assim acreditando nisso, l6gico que
depois mudou, mas eu lembro que quando a gente era menor, meu irmao cacgula é
homem e a gente cresceu ouvindo aquele ditado... Ah! Mas com tanta mulher dentro
de casa vai mandar seu irmdo fazer, e isso & ruim porque vocé ja desperta no
homem essa resisténcia, achando que a mulher é o sexo inferior, e ndo hoje tenho
filhos homens, e eu falo “ih”coitados e esses dai dangam igual... E precisa mudar.
Se vocé for ver a mulher trabalha muito mais do que o homem, porque ela termina o
trabalho dela na empresa, mas ela continua em casa, ela vai para cozinha, vai
cuidar dos filhos, e vai quem tem marido. Entdo, ela tem 0s outros papéis que ela
desenvolve, ela tira, 0 homem néo, ele chega em casa e descansa do trabalho . A
mulher nado, ela ainda continua... Que nem eu e a (nome) a gente sai daqui e ainda
vou para minha casa, ainda facgo janta, eu lavo roupa, eu limpo a casa, meu filho me
ajuda, mas a gente tem o segundo papel. Que nem a (nome) ela tem filho pequeno,
ela vai para casa tem que cuidar do filho, ele esta doente agora, entdo ela esta
entrando cedo e varando a madrugada, entdo € muito dificil, a gente enfrenta muita

dificuldade nesse sentido.

5) Diferencas entre o estilo feminino de gestdo e o estilo masculino:
Eu acho que a mulher é mais, ela se apega mais a detalhes, ela € muito mais

perfeccionista as vezes, isso ndo € uma regra tem homens também que sdo, mas no
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contexto geral, a mulher € mais emotiva na hora de liderar, ela ndo € tdo objetiva
quanto o homem, o homem ele é mais preto no branco é assim e acabou, ele ndo
fica analisando nas entrelinhas, por exemplo, se tem uma professora que tem um
filho... Problema dela, ela tem que se virar ndo posso aceitar que ela traga para
escola, a mulher ja tem aquela coisa a mais... E se a gente arrumar um cantinho 14
no fundo, j& que tem... Vamos colocar uma babd, a mulher ja tem isso, ela ja tem um

poder maior de empatia que é colocar-se no lugar do outro, que o homem néo tem.

6) Estereotipos da mulher executiva:

Foi descartada, pois a entrevistada ja havia respondido nas questdes anteriores.

7) Barreiras e dificuldades das mulheres executivas:

Foi descartada, pois a entrevistada ja havia respondido nas questdes anteriores.

8) Aspectos positivos que as mulheres podem agregar para as organizacodes:

O fato da mulher ser detalhista, se apegar a entrelinhas, ela consegue enxergar
muita coisa que o0 homem néo enxerga, por ele ser muito objetivo e superficial as
vezes, ele ndo tem esse feeling que a mulher tem. As vezes vocé perde um bom
profissional, por ser tdo superficial na minha avaliacdo e a mulher ndo, ela consegue

ser mais profunda.
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Depoimento: Entrevistada B

1) Defini¢do de liderancga:

Pra mim a lideranca hoje, é dentro das organizacfes, das entidades, de qualquer
grupo de pessoas que dentro da sociedade se relinem um aspecto essencial e de
grande relevancia, porque € uma pessoa ou algumas pessoas que exercem a
funcdo chave, de conduzir aquele grupo pro sucesso ou pro fracasso. Todo o
trabalho em conjunto, ele tem um mérito e o empenho de cada uma das pessoas
envolvidas naquele projeto ou naquela ideia ou naquele trabalho, mas a lideranca
ela precisa estar muito focada e certa daquilo que quer atingir, quer alcancar para
poder motivar e conduzir os demais a esse objetivo. E acho também que a lideranca,
ela ndo esta mais caracterizada a uma figura Unica a um lider, eu acho que dentro
do teu trabalho, do teu papel, da tua funcéo, naquele momento, a lideranca ela pode
surgir e nascer em qualguer um dos membros daquele grupo, no sentido de
colaborar entdo, com aquela figura do lider. Entdo, eu percebo que hoje a nossa
realidade ela € de pessoas um pouco mais pacatas, um pouco mais passivas e
acabam ficando por muitos motivos amedrontadas no sentido de trazer pra si essa
lideranca e acabam colocando isso numa pessoa ou num grupo de pessoas
especifico, e acho que nédo é o caso, mas falando do papel da lideranca entéo
aquele que realmente esta caracterizado para isso, penso que hoje é um aspecto
fundamental que precisa ser muito bem trabalhado por aquelas pessoas que
idealizam aquele movimento, aquele grupo ou aquela empresa, porque sendo ela vai
tender ao fracasso, porque antigamente as pessoas elas eram reconhecidas como
lider apenas por esse papel, vocé € o lider entdo eu te respeito como lider. Hoje

nao, hoje vocé precisa conquistar esse respeito, Vocé precisa conquistar esse lugar
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s6 o papel, s6 o cargo, sé o nome nao te d4 mais essa posicao de lider, e o lider é
aquele que pode estar junto do grupo e conduzi-los aquilo que ele acredita, se ele
nao acreditar ndo vai ter sentido aquele trabalho. Entdo, hoje tudo parte das
liderancas, na minha opinido qualquer resultado final vai ter a colaboracdo em
aspecto muito relevante daquilo da liderancga, das pessoas chaves, mas isso ho meu
ponto de vista ndo deveria tirar das outras pessoas a responsabilidade de ser lider

também.

2) Papel do lider nas organizacdes:

O papel do lider nas organizacbes € ser uma pessoa muito proxima do que a
organizacdo acredita, do que a organizacdo almeja, entdo € uma pessoa que
consegue compreender qual é a meta, ou objetivo, a funcdo daquela empresa e ao
mesmo tempo que conhece muito bem o seus liderados. Entdo, € uma pessoa muito
proxima dos seus liderados que possa fazer uma boa analise de quem sdo e quais
sdo aquelas pessoas que estao junto com ele. O terceiro ponto seria 0 contexto, ele
precisa compreender muito bem qual o contexto ele esta inserido, para que ele
possa a partir desses trés aspectos entdo, conseguir motivar aquele grupo de
pessoas a alcancar e acreditar também naquele objetivo que a empresa,
organizacao estabelece pra si. Entdo, a lideranca, ela tras essa caracteristica de ser
as pecas chaves, dai que parte a estratégia. A gente pensa assim o planejamento
estratégico, numa avaliacdo estratégica ndo tem como nao trabalhar com as
liderancas, e quando a gente fala de lideranca, a gente tem lideranca, alta, média e
baixa... Inclusive aquele lider de producéo que se a gente pensar esta voltado é pro
um publico diretamente na primeira instancia, a gente pode pensar nos

encarregados, nos lideres de setores a supervisores, coordenadores, gerentes,
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diretores, presidente. Eu penso que o lider nas organiza¢des, independente desta
escala, dessa hierarquia, ele deve se colocar nessa posi¢ao de conhecer muito bem
a empresa, suas metas e estratégias, acreditar nelas, conhecer seus liderados e o
seu contexto e ndo é mais aquele que manda fazer, € aquele que faz junto e que
junto com aquelas pessoas que ele conhece muito bem, ele vai achar a melhor
forma de fazer ou o melhor prazo pra ser estabelecido, ou as melhores ferramentas
a serem colocadas e vai conseguir aproveitar daquelas pessoas que realmente
conhece muito bem o que fazem, porque ninguém conhece melhor do seu trabalho
do que aquele que desenvolve o trabalho, estratégias que vao trazer solugcdes muito
inovadoras. Entdo, sair ndo ficar sO na teoria, sair da teoria e ir pra pratica e da

préatica voltar pra teoria, e onde ela pode ser aplicada.

3) Aspectos que facilitam o exercicio da lideranca:

A empatia, se vocé ndo conseguir se colocar no lugar do outro, vocé ndo consegue
liderar, se vocé ndo conseguir colocar no lugar do teu presidente, do teu diretor, do
teu chefe ou do teu cliente... Vamos pensar assim a esfera maxima, se vocé néo
conseguir se colocar no lugar dessa pessoa ou desse grupo VOcé nao vai conseguir
entender como aquela pessoa pensou aquilo, porque ela sugere isso, porque a
decisdo dela é essa, 0 que vocé precisa argumentar pra que tentar reverter aquela
situacao, decisdo e a mesma coisa pra 0s subordinados, pra os liderados, se vocé
nao se colocar no lugar dele vocé nao vai entender as dificuldades dele, vocé néo
vai entender as necessidades dele, vocé vai cobrar um resultado que dificiimente
vocé vai atingir daquela forma, fazendo uma brincadeira vocé ndo vence uma
‘Férmula 1” com um carro 0, com um carro 1000, vamos pensar vocé nao vence

uma “Férmula 1” com um carro 1000, entdo vocé precisa ter uma carro voltado para
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aquela demanda, para que vocé possa alcancar a vitoria. Se vocé ndo se colocar no
lugar do outro vocé ndo vai saber se ele é sua Ferrari ou se ele é seu carro 1000, e
ai vocé nao vai conseguir saber qual é o obstaculo que aquela pessoa consegue ou
pode superar, ou as formas que vocé pode direcionar pra que aquela pessoa possa
superar e conhecendo os limites dessas pessoas, VOCé consegue estipular a
possibilidade de ultrapassar esses limites, eu acho que uma das questdes é essa a
empatia, é vocé estar no lugar do outro e poder tentar pensar, sentir como ele sente
pra que dai vocé entdo, tentar propor alguma coisa nova... Alguma coisa diferente.
Além da empatia, eu imagino que o saber ouvir € muito importante e o saber falar,
entdo a comunicacao € essencial, um lider que nédo se comunica bem, ele nao vai
conseguir passar aquilo que ele precisa de forma adequada e ai quando a gente fala
em comunicacao a gente fala tanto na elocucdo quanto naquilo que vocé ouve, se
vocé nao conseguir ouvir aquilo que o liderado te tras, tirar aquilo que € superficial e
tentar entender qual que é a principal demanda daquela fala, vocé pode também
ficar liderando pela superficialidade e ai ndo atingir o contexto. Entdo empatia,
comunicacdo e aperfeicoamento. Eu acho que toda lideranca precisa continuar
estudando sempre. Quando eu falo de estudar ndo € técnica ndo, é estudar gestéao
de pessoas, tentar adentrar nessa area da humanas e poder sair da sua zona de
conforto. Vamos pensar as vezes uma pessoa ela é escolhida como lider daquele
grupo ou daquela equipe porgue ela € a pessoa que detém maior conhecimento
técnico daquela area, daquele setor e pode ser a pessoa mais competente e que
tenha maior nivel de conhecimento daquele produto, daquele servico, daquela
maquina, mas se ele ndo souber lidar com pessoas ele vai fracassar. Entdo, a gente
vai tendo que sempre balancear isso, sempre balancear conhecimento técnico &

muito necessario nas organizagfes hoje, ndo pode colocar uma pessoa para liderar
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aquilo que ela ndo conhece, que ela ndo tem ideia, porque ai realmente ela vai ficar
perdida, mas ela também precisa ter essa vertente de gestdo de pessoas, de
conseguir trabalhar na gestdo de conflitos, trabalhar na gestdo de resultados e
metas, pareado demanda e a necessidade de cada um e conseguir fazer um
intermédio entre a organizacdo e as pessoas, sem que nenhuma dessas saiam

lesadas ou prejudicadas.

Aspectos que dificultam o exercicio da lideranca:

Bom, eu acho que tudo o que eu mencionei na questdo anterior se ela nao for
desenvolvida, ela entdo vai ser um empecilho, se vocé ndo se comunica bem isso
vai ser um empecilho, se vocé néo tem condicdes de exercer a empatia isso vai ser
um empecilho, se vocé tem dificuldades em lidar com as pessoas isso vai ser um
empecilho, mas eu acho que uma das coisas mais importantes € o préoprio equilibrio
emocional. Eu acho que o lider pra ele conseguir se colocar nessa condi¢cdo que a
gente falou de colocar-se como pessoa chave, pessoa estratégica, precisa ter um
equilibrio emocional muito grande, porque ele vai estar interferindo na rotina das
pessoas e sempre vai estar interferindo por elas. Entdo, ndo é uma situacao facil,
mas € um aspecto muito importante que todo o lider precisa cuidar, o quanto estou
equilibrado emocionalmente, estou focado, buscando trabalhar aquela questdo das
politicas da empresa ou da organizacdo, da entidade. Enfim, o quanto estou
conseguindo trabalhar focado nisso e 0 quanto estou podendo desenvolver dentro
deste trabalho um clima onde as pessoas possam atuar com a mesma intensidade.
Entdo, quando a gente tem um grupo de pessoas unido com objetivos bem tracados,
metas bem definidas e focadas vocé tem menos tempo, menos espaco para ir

aparecendo os conflitos, e conflitos voltados pra ataques entre 0os proprios membros.
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Entdo, é muito dificil o lider conseguir desenvolver um trabalho efetivo e fecundo se
ele for suscetivel as conversas paralelas que a gente chama das fofocas, se tiver em
Jogo aspectos pessoais que sao mais relevantes do que esses objetivos e metas que
foram tragados para esse grupo. Entdo, se ele for desfocado ele vai acabar atuando,
na injustica, na desconcentracao e acaba ficando uma lideranca fraca, fraca e que
vai sendo questionada na medida que ela n&o vai apresentando esses resultados,
na medida que ela ndo vai conseguindo conduzir esse grupo, esse grupo nao vai
desenvolvendo, ndo vai andando, ndo vai caminhando, vai ficando algo onde ao
invés de solucionar conflitos, ele vai fomentando ainda mais esses conflitos. Entéo,
eu acho que o fator do equilibrio emocional € bastante importante hoje para vocé
conseguir lidar com pessoas, e conseguir desenvolver um trabalho focado, um
trabalho voltado realmente pra resultados, porque hoje se a gente for pensar no que
o0 mercado busca, no que as organizacdes buscam, é resultado, tudo no final vai ser
avaliado por meio disso. Agora, 0 contexto que a gente esta inserido € um contexto
gue dificulta bastante o papel do lider, se a gente for pensar na cultura que as
pessoas vem trazendo pra as organizacfes, a gente vai se deparando com
situacbes bastante desafiadoras. Entdo, pessoas que sao bastante relapsas,
pessoas que tem dificuldade em assumir 0 compromisso, que sdo mais dificeis de
serem motivadas, de serem contadas para aquele projeto, pessoas que acabam
tendo o intuito de se aproveitar de determinadas situacdes, as vezes até na malicia.
Entdo, a gente ndo tem um grupo de pessoas que séo todas éticas, todas voltadas
pra desenvolver um trabalho que vai ser gratificante no final, todas buscando
realizacdo profissional, todos empenhadas, proativas que faca a lideranca interior
gue nos comentamos que cada um poderia ter o seu principio de lideranca. Entédo, a

gente comentou daquelas pessoas que sdo mais passivas que S40 menos proativas,
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€ um desafio bastante grande, e em certa parte se o lider tiver poucas ferramentas
para lidar com isso, pouco conteudo interno pra lidar com isso ele vai acabar caindo
numa armadilha onde n&do consegue exercer o papel dele, onde ele vai ficar
neutralizado por conta desse contexto que as pessoas acabam conseguindo impor
em alguns lugares, em alguns grupos, ndo € a regra a gente nao tem sé pessoas
assim para liderar, mas a gente tem ai um conflito de geracdes bem importantes, se
a gente for pensar nas gerac¢des que nds temos elas mudaram muito e ai o lider, ele
tem que mudar na mesma propor¢ao, porque ai o lider como a gente comentou que

liderava ha 10, 20 anos atras nao consegue liderar hoje como ele fazia antigamente.

4) Caracteristicas percebidas nas mulheres que ocupam cargos de lideranca:

Determinacéo, com certeza. A gente ndo pode esquecer que nOsso pais ainda € um
pais bastante machista. Entdo, néo é facil essas mulheres chegarem a esse papel
de lideranca em todo e qualquer contexto. Obviamente, alguns sdo mais propicios
pela caracteristica da funcdo, da organizacdo, mas ndo € a regra, nao € regra a
gente ter hospitais, grandes organizacdes, grandes comércios, grandes industrias
sendo conduzidas por mulheres nessas liderancas altas que venho a chamar.
Entdo, a persisténcia € algo bem importante, porque muitos “ndos”, e muitos
obstaculos vao aparecendo no meio desse caminho. Com certeza tem que ser uma
mulher bastante corajosa, porque ela vai ser colocada em “xeque”, em grande
escala. Eu trabalho em transportadora, numa transportadora a gente tem um publico
90% masculino, e até vocé conseguir se colocar numa postura de lideranca, vocé
tem que ter muita coragem pra poder enfrentar essas situacfes de “xeque” que a
gente vai sendo colocada, e poder e ter coragem para impedir que passe do limite

essas situacdes. Obviamente, na minha trajetéria foi um pouco mais facil, porque a
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diretora da minha empresa, a diretora geral, a dona da empresa € uma mulher,
entdo isso acaba facilitando o caminho das outras que vem nesse mesmo segmento,
mas isso nao quer dizer que ndo encontre algumas dificuldades que alguns homens
ndo encontrariam. Essa questdo da coragem, da determinacgéo, e da persisténcia é
bastante importante. Tem que ser pessoas que sabem muito bem o que querem, até
onde vao, o que almejam para sua vida pessoal e profissional, porque esse
equilibrio precisa existir, pessoas destemidas, porque sdo obstaculos, sdo situacdes
novas que talvez ndo foram enfrentadas por pessoas que vocé nao conhece, por
pessoas proximas a vocé, talvez quando a gente pensa no micro contexto, vocé nao
tem muitos exemplos de outras pessoas que passaram por isso, e que podem te
ajudar nesse sentido, entdo, precisa ser bastante destemida. Precisa buscar
conteudo, precisa ser uma pessoa que se prepare, que se aperfeicoe, ndo que um
lider homem ndo tenha que fazer, ou que essas caracteristicas ndo sejam
expandidas pra eles acredito que sim, mas eu ainda acho que no nosso caso, ainda
€ maior o esforco, o esforco ainda € maior. Entdo, se um lider... Um homem pra
chegar num cargo de lideranca precisa de tudo isso, vamos pensar que nos
mulheres precisamos de um pouco mais, a gente precisa saber mais, precisa
conseguir mais resultados, precisa ser mais eficiente pra poder combater
infelizmente essa condi¢cdo de que as organiza¢des, 0S cargos mais importantes tem
as caracteristicas mais masculinas do que femininas. Principalmente, se for pra
liderar grupos mistos ou grupos mais masculinos do que femininos como € o caso da

transportadora que eu citei.



69

5) Diferencas entre o estilo feminino de gestao e o estilo masculino:

Hoje tem, com certeza no mercado hoje tem, a comecar pela questdo salarial,
guando a gente pensa que ndo isso nao existe, existe sim. Um lider de determinada
area, ele acaba tendo um reconhecimento uma remunera¢do maior do que a mulher
e as vezes isso parte daquela condicdo de que ele € o chefe de familia, ele é o
arrimo da casa, mas a necessidade de esfor¢co de empenho, de conhecimento e de
trabalho € a mesma do que da mulher. A postura dos liderados para com os lider
vocé ainda encontra pessoas que vao se sentir constrangidos de ser liderados por
uma mulher, entdo vao reagir as vezes nao insultando obviamente diretamente,
porque que tem um “papel de fundo” que a empresa, as regras, 0s procedimentos,
das normas que tem que cumprir, mas as exigéncias, as insinuacgoes, as piadas, as
brincadeiras acabam sendo de certa forma ofensiva no sentido de desprezar aquela
competéncia, daquela mulher, de desprezar aquele papel que ela exerce, aquela
funcdo de lideranca. E acho que tem diferenca até para alcancar esse cargo de
lideranca, eu acho que se tiver um cargo disponivel de um homem ou uma mulher
disputando acredito que a mulher possa sim alcancar e conquistar esse cargo, mas
como eu te falei, ela ndo pode ser igual ao homem ela tem que ser mais para ele
poder alcancar, conquistar essa vaga, esse cargo. Quando a gente esta pensando
num contexto menos propicio pra lideranca feminina seria talvez escolas, outras
areas onde tem um trabalho feminino muito maior do que masculino, entdo o
ambiente é confeccdes e tudo mais entdo, realmente o contexto é muito feminino, e
essas liderancas vao brotando, mas quando a gente parte para ramos ainda mais
masculinos do que femininos essa diferenca ainda é importante, ndo que ela nao
possa ser superada, mas ela ainda exige da mulher um aperfeicoamento um

empenho, uma disponibilidade maior do que é para o homem.
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6) Esteredtipos da mulher executiva:

E um conflito ainda bastante importante pra mulher, essa questio do trabalhar fora,
acho que principalmente em funcdo da maternidade. Quando existe entdo, a
constituicdo de uma familia, no sentido dessa mulher vir a ter filhos isso acaba
sendo ainda uma divisdo agressiva pra mulher, eu acho que isso causa inclusive
sentimentos bastante negativos e que vao ter influenciado a vida dela, a jornada
dela inclusive psicoldgica por conta da culpa, por conta da ideia que existe da
mulher que o lugar dela ndo € no trabalho fora de casa, que o lugar da mulher cuidar
da familia, da educacao dos filhos, da casa e isso no meu ponto de vista € ainda
algo bastante complicado, porque ao mesmo tempo que vocé pode dividir tudo isso
com o teu companheiro, com as pessoas que moram na mesma casa que VOCé,
realmente a maternidade é dificil vocé terceirizar, realmente, a mulher ela acaba
tendo que uma demanda do filhos maior do que o homem, ndo por conta de que o
homem néo possa fazer tudo o que a mulher faz na educacdo dos filhos, mas a
relacdo da mae com o filho ela € bem mais intensa até pela questdo da gestacao,
pela questdo da amamentacao, pela questdo dos cuidados mais proximos que nao
tem como um homem fazer, o homem néo vai gerar um filho, nédo vai amamentar no
peito essa crianga. Entéo, essa relacdo da mulher com seus filhos acaba tendo uma
intensidade que ndo tem como ndo ser compartilhada cem por cento com o
companheiro. Entdo, acaba tendo uma dificuldade, onde vocé tem um filho, uma
educacéo e vocé tem um trabalho de oito, nove, dez horas por dia. E ai 0 que sobra
deste tempo para essa outra questdo que € a maternidade, e os cuidados acabam
ficando tudo na responsabilidade da mulher, duas trés jornadas, a jornada porque
ela precisa trabalhar, a jornada porque ela precisa estudar mais pra poder continuar

ativa no mercado de trabalho e conquistar novas posi¢cdes acaba-se assumindo boa
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parte da condi¢do da casa, das criancas e ai a gente tem mulheres muito cansadas
muito esgotadas com pouco tempo livre para ociosidade que é tdo importante, ficar
sem fazer nada e que limpa a mente .Mulheres que precisam estar bem arrumadas,
bem vistas, entdo precisa tempo pra academia, pra alimentacdo saudavel, pra
beleza, pra cabelo, pra unha, pra isso, pra aquilo outro. E tudo isso acaba ficando
muito conflitante para mulher ainda, a gente ndo pode acreditar, porque ndo € a
realidade ainda que toda essa rotina da casa da familia é dividida cem por cento
com os companheiros, porque em grande parte ndo €, ndo € meu caso eu tenho a
possibilidade de dividir tudo 0 que é necessario, entdo, ndo sinto essa sobrecarga,
mas também nao tenho filhos e imagino que pra quem tem ndo consegue dentro das
suas relacdes deixar isso claro com as pessoas que dividem a casa com ela,
provavelmente tem um desgaste muito grande e ai isso vai impedindo ela de
desenvolver um bom trabalho dentro da organizacdo, porque ela tem que dividir
essa energia com mais cem mil coisas e 0os homens vao acabando tendo um
desempenho organizacional melhor, mais apropriado, mais concentrado. Agora uma
caracteristica importante que ndés temos € poder fazer varias coisas ao mesmo
tempo, um pensamento mais criativo, mais rapido, mais agil, mais inovador, entdo,a
gente consegue achar solucdes praticas e mais rapidas. Entdo, é uma forma da
gente apropriar dessa caracteristica e poder ir suprindo essa condicdo, mas acho
gue ainda ndo € algo bacana, a gente ndo pode olhar pra isso e falar que esta legal,
porque ndo esta, acho que no decorrer das décadas, dos anos, isso ainda vai sofrer
modificacdes, porque as mulheres vao comecar a hdo conseguir mais ou ndo querer
mais passar por essa carga tdo pesada de trabalho, de crianca, de filho, de casa, de
estudo, entdo isso eu acho que ainda vai sofrer algumas mudancas a partir dessas

nossas experiéncias, porque querendo ou nao as nossas maes, algumas



72

comecaram esse movimento de sair de casa, de trabalhar fora, mas a geracéo que
realmente saiu para ir para as ruas, pra trabalhar, pra se formar, pra estudar, pra

votar é a nossa geracdo. E muito recente, € muito novo ainda.

7) Barreiras e dificuldades das mulheres executivas:

Uma delas é toda essa questdo do estere6tipo que a gente pode pensar, lugar de
mulher ndo é trabalho fora de casa, quando ela trabalha fora de casa se ela tem que
tomar alguma decisdo mais firme, mais determinada, e que vai deixar descontente
algumas pessoas, ela vai sendo taxada de desequilibrada, de ela estda com TPM
hoje, e ai vai aparecendo todas as caracterizacbes que as pessoas vao fazendo. Se
ela precisa tomar decisbes mais pontuais, mais incisivas, precisa atuar de uma
forma mais na imposicao, entdo, porque ela € brava, mal amada, porque ela € néo
feminina e por ai vai... Entdo, sdo barreiras que a gente precisa ir enfrentando , que
a gente precisa muito bem estar preparado para poder entender que esses
esteredtipos estdo aparecendo e poder rever e trabalhar contra eles poder enfrentar,
se a gente abaixa a cabeca ai a gente acaba fortalecendo esse movimento contrario,
entdo eu acho que essa é um dos nossos enfrentamentos, a gente poder se
posicionar enquanto profissional, enquanto um ser humano de direitos que deve
lutar pela sua dignidade e fazer prevalecer ao seu papel a sua posicdo, a sua
funcdo. Além disso, acho que ndo, além disso, mas para completar isso essa
guestdo do preconceito ela é um enfrentamento importante, vocé acaba tendo que
provar que vocé é capaz por conta de vocé ser mulher, ai vocé precisa ter
argumentos e resultados pra poder fazer essa comprovacao. E acho que tudo que a

gente foi comentando nas outras questfes vai trazendo barreiras vai trazendo

enfrentamentos que vao tendo que ser superados, por cada uma das mulheres que



73

vai buscando essa posicado de ser uma lideranca, de ser uma pessoa chave, de ser
uma executiva. Entdo, eu vejo que esse contexto mais machista, ele vai derivando
varias barreiras, varios enfrentamentos e vai nos colocando numa posicdo de
inseguranca, algumas situacfes acabam que pra nés se tornam um tanto quanto
perigosas, vocé ficar imaginando pra vocé que um trabalho, vocé precisa estudar, as
vezes trabalhar e estudar ao mesmo tempo, nem todo mundo tem a chance estudar
se preparar para entrar no mercado de trabalho sem fazer as duas coisas a0 mesmo
tempo. Ai vocé precisa andar sozinha em determinados horarios, em determinados
lugares que as vezes vocé fica impedida de fazer por uma inseguranca de um
ataque, de alguma coisa no sentido da violéncia ate, e que acaba te impedindo que
vocé acaba n&o indo pra determinado trabalho, vocé trabalha aqui, mas é um
trabalho noturno, é um trabalho que fica huma cidade, num bairro muito distante,
precisa de uma locomocao que acaba sendo perigosa, a gente enfrenta muito mais
aspectos assim do que os homens, os homens nesse sentido acabam tendo uma
liberdade muito maior do que nds, eles podem sim sofrer um assalto, eles podem
sofrer um ataque, uma violéncia, mas nés sofremos em maior proporcéo pela nossa
fragilidade, quando falo de fragilidade é fisica, quando um homem vai ser agredido,
ele luta de igual pra igual, com um outro homem ele tem forca fisica pra isso, quando
uma mulher vai ser agredida nem sempre ela vai ter forca de igual pra igual pra lutar,
entdo, ela acaba ficando mais fragilizada nesse sentido, fisico mesmo, entdo ela
acaba nao podendo ir em todos os lugares que ela gostaria, entdo se é um trabalho
em que vai precisar viajar muito, pra vocé ser um lider aqui, um executivo, pra
exercer esse cargo, essa funcdo vocé precisa ter disponibilidade de viajar, dormir
em hotéis diferentes, sair pra fora do pais (..) um homem fica muito mais tranquilo de

fazer tudo isso, a mulher ja fica bem preocupada e algumas até nado faz e as que
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fazem acabam tendo que ter um esquema mais apropriado pra que garanta a ela
uma seguranca maior, ela ndo pode ir e vir a qualquer lugar, a qualquer momento,
em qualquer meio de transporte, e ndao em qualquer producdo que ela tenha a
facilidade no meio daqueles maquinarios, pela questao fisica mesmo que pode muito
bem ser sanada a partir do momento que haja respeito e que haja as puni¢cbes
adequadas pra aqueles que infringem nosso direito de ir e vir, de estar e fazer, de
entrar em qualquer area que a gente gostaria. Nunca presenciei, mas ja ouvi falar de
muitas mulheres que ficaram em situacdes ruins, muito constrangedoras, quando
para trabalhos muito masculinos, como bombeiro, policial, exército, elas acabam
enfrentando situacfes que sdo muito mais perigosas até sdo mais disseminadas na
propria... Vamos pensar na ma indole daqueles que acham no direito de fazer algo

cruel com uma mulher.

8) Aspectos positivos que as mulheres podem agregar para as organizacdes:

Eu acho que o dinamismo € um aspecto bastante positivo que nos estavamos
falando pensamento rapido que consegue fazer uma, duas, trés coisas a0 mesmo
tempo, consegue estar focado, mas prestar atencdo nos detalhes consegue
trabalhar com objetivos e metas, mas consegue inovar, ter a criatividade agucada.
Eu acho que é esse dinamismo € um aspecto muito positivo que as mulheres como
lideres elas podem trazer para as organizacdes, uma outra caracteristica numa larga
escala mais proxima das mulheres do que dos homens. Entdo, sdo as mulheres,
elas tem mais jeito, se a gente pode dizer assim pra lidar com algumas situacdes
com algumas necessidades que os homens acabam sendo mais superficiais,
acabam sendo mais desatentos. Essa nossa aten¢ao a pequenas coisas, a gente al

pode encontrar uma soluc¢do, uma estratégia que vai fazer muita diferenca naquela
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organizagao, naguela entidade, naquele grupo de pessoas. Entdo, acho que a gente
pode sim investir em liderancas femininas em todos os aspectos da sociedade, nés
somos tanto quanto capazes e podemos acrescentar muito, a partir do momento em
gue a gente pode usar dessas nossas habilidades e caracteristicas que eles acabam
tendo mais dificuldade pra desenvolver e que pra gente acaba sendo uma coisa
mais proxima do nosso dia-a-dia, mais voltada pra a gente. Em nenhum momento,
eu acredito é que a gente possa desprezar o trabalho que os homens fazem e
desenvolvem em nenhuma das areas, e nds temos ai homens e mulheres que séo
profissionais muito competentes que realmente movimentam pra frente 0 nosso pais,
a nossa economia, fazem diferenca na vida de muitas familias, porque alcangcam
resultados que vai sendo revertido pra propria sociedade, pra propria comunidade.
Entdo, ndo acho que nds ndo temos que ter soO lideres mulheres, a partir daquele
momento, aquele profissional homem ou mulher tem aquilo que faz e pode contribuir
com aquela empresa, com aquela organizacéo, tem as caracteristicas necessarias,
tem que ser tratado por igual e ser reconhecido por igual, e acho que esses
enfrentamentos que a gente foi falando, essas dificuldades, elas precisam ser
alinhadas por homens e mulheres no sentido de buscar uma sociedade mais
evoluida, uma sociedade melhor preparada pra enfrentar momentos de crises como
0s que estamos enfrentando, para que possamos realmente movimentar e levantar
nossas familias, as familias que podem ter seu préprio sustento, que possam
conseguir se organizar dentro da sociedade em varios aspectos que a gente fala da
organizacao, do trabalho executivo, mas a gente tem ai “N” questdes que interferem
na vida das pessoas, e que € preciso dar contribuicdo de pessoas engajadas,
comprometidas, e que possam fazer esse papel de junto com aquele grupo conduzi-

los a fazer o melhor que pode ser feito, no melhor espaco de tempo possivel. Entéo,
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eu enquanto lider ndo posso esperar que os meus liderados sejam o0 que eu hao
sou, eu preciso ser e buscar ser melhor junto com eles. Quando a gente fala de
equipe nao é o lider “mais” a equipe, o lider est4 dentro da equipe e ele precisa
realmente fazer junto, entender, compreender e buscar desenvolvimento pra ele e
pra a equipe. O lider é aquele que consegue desenvolver outros lideres, o lider é
aquele que consegue desenvolver pessoas pra fazer aquilo que tem que ser feito, e
até melhor do que ele mesmo poderia fazer sozinho. Acho que a mulher nesse
sentido, ela tem essa caracteristica de conseguir envolver mais as pessoas,
conseguir ter uma relacdo mais proxima, conseguir estar mais preocupada com o
outro, e focada nesse sentido de poder saber o que ela quer pra quando ela quer
como ela quer, porque ela ndo souber ela ndo consegue saber chegar onde ela

chegou.

Depoimento: Entrevistado C

1) Definicao de lideranca:

Eu acho que liderar € no meu ponto de vista é tentar agrupar e fazer com que as
pessoas se motivem dentro daquilo que o lider propde, caminhar no mesmo sentido
ou justificar dentro daquela condicédo, ele como lider agrupar as pessoas pra que

possam caminhar naquela posicdo ou naquele objetivo da empresa.

2) Papel do lider nas organizacdes:
A lideranca esta passando por processo de mudanca, ela esta mais voltada para
informacé&o do que o lider mesmo de equipe, porque eu acho que a gente tem muita

autonomia, entdo cada um sabe o que tem que fazer. Entdo o lider € mais
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informativo do que formador de equipe, ele ndo tem que ficar lapidando. Uma coisa,
porque o pessoal tem muito mais tempo de casa, entdo cada um ja sabe o que tem
ser feito, vocé nao tem que ficar pegando na mao de conduzir pra formar a equipe, a
equipe na verdade ela ja ta formada, e ele na verdade tem mais a funcéo de passar
informacBes que vem de nivel hierarquico, maior superior. E claro que em algum
momento ele vai ter um “fogo pra apagar’, porque as vezes vocé tem constantes
mudancas, pessoas novas que acabam entrando. Entdo, essas pessoas precisam

liderar, mas os outros acho que é mais conduc¢éo de informacéo.

3) Aspectos que facilitam o exercicio da lideranca:
Acho que uma boa equipe, formacéo, pessoas motivadas naquilo que esta fazendo,
satisfeitas, engajadas, técnicas, pessoas que entendem aquilo que esta fazendo,

fazendo o que gosta, eu acho que isso facilita.

Aspectos que dificultam o exercicio da lideranca:

Eu acho que o comportamental, a parte de relacionamento. O relacionamento as
vezes dificulta a lideran¢a numa equipe. As vezes é uma pessoa que forma opinido
negativa e as pessoas que as vezes ficam de “leva e tras” em vez de sentar e
conversar com a pessoa direta ou levar o problema para o chefe e fica de repente
falando nos “quatro cantos” contaminando algumas pessoas, iSSO € ruim, iSso

dificulta.

4) Caracteristicas percebidas nas mulheres que ocupam cargos de lideranca:
Eu acho que o poder de repente de persuadir, convencer, a maneira de lidar, acho

gue tem muito mais sutileza do que o homem que as vezes € mais estabanado ou
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enfatico, as vezes nado sabe lidar ou convencer a pessoa a ser liderada. Eu acho que
tem um pouco disso, a questdo do dominio da pessoa em convencer a quem ela

quer convencer.

5) Diferencas percebidas entre o estilo feminino de gestdo e o estilo
masculino:

Sim, a mulher tem um pouco de “jogo de cintura”, ela tem muito mais poder de
convencimento, de persuasio, é mais flexivel as vezes nas tomadas de decisées. E
claro que devem ter as excecgdes, eu so tive uma chefe mulher e uma em casa, mas

eu acho que tem diferenca sim.

6) Estereotipos da mulher executiva:

Eu acho que um estered6tipo que o pessoal também comenta muito, é que a mulher
sempre... Tipo ela consegue fazer tudo sempre a0 mesmo tempo, as vezes nem
sempre isso €, isso na verdade sobrecarregou a funcdo dela quando ela saiu pra
trabalhar na verdade, ela saiu por necessidade, ndo por que gosta, porque 0O
rendimento do marido na verdade ele que caiu. Antigamente, 0 marido conseguia
sustentar o lar, agora ele ndo consegue, ela saiu mais por necessidade, mas as

funcdes domésticas ainda acabaram ficando.

7) Barreiras e dificuldades das mulheres executivas:
O preconceito, ainda € o preconceito, porque principalmente, em cargos guanto
mais altos de hierarquia, acho que mais dificuldade ela deve ter de capacidade. Sera

gue ela é capaz? Ser& que ela vai conseguir? Sera que ela faz isso ou nao faz? Eu
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acho que o preconceito em questbes de capacidade quanto em questdes de

salério, nos ganhos.

8) Aspectos positivos que as mulheres podem agregar para as organizacoes:

Eu acho que organizacdo, em questado de organizacdo, eu acho que ela consegue
muito mais que do homem, na parte organizacional, e também acho que nessa
condicdo de repente de formacdo de equipe, na construcdo de um ambiente
favoravel. Eu acho que pode ser que ela tenha mais condicdo, mas acho que isso
também sado fatores que dependem muito da onde que ela esta, porque la na
empresa, por exemplo, a gente ja teve ndo necessariamente aqui, mas nas unidades
a incluséo da mulher aonde normalmente € um cargo masculino, vVocé enxerga como
um cargo masculino, entdo vocé ja fica olhando e fala isso ndo vai dar certo, e
realmente da impressao que algumas coisas nao € pra ela, por mais que ela tente
pegar aquele espaco, na verdade da impressédo que é um servico que ela depende
um pouco mais de forca, depende um pouco mais de destreza, e acho que isso de
repente ainda ndo esta na altura dela e as vezes é dificil vocé encontrar uma pessoa
gue deu certo nesse meio, nessas funcbes é claro que tem algumas que se
sobressaem, mas ainda tem a resisténcia das pessoas em receber, as vezes o
homem receber uma ordem de mulher para ele aquilo as vezes ainda ndo soa, ele
nao olha com bons olhos, ele fica com mais aquele preconceito, cria uma barreira, e
fica... Acho que essa mulher ndo sabe o que esta falando, gera desconfianca, nos
casos onde a mulher tenta entrar num lugar que exige um pouco mais de forca e

destreza, eu acho que isso dificulta um pouco.
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Depoimento: Entrevistado D

1) Defini¢do de liderancga:
Lideranca é quando uma pessoa consegue usar a capacidade que as outras
pessoas tém... As qualidades, as competéncias pra em prol de um resultado maior,

e ela consegue dirigir isso de maneira adequada.

2) Papel do lider nas organizacdes:
O papel do lider € organizar a sua equipe, para que ela consiga produzir mais, tendo
menos gastos e que ele consiga fazer, criar uma interacao entre eles e um ambiente

confortavel.

3) Aspectos que facilitam o exercicio da lideranca:

A organizacdo do ambiente ajuda muito, a paciéncia do gestor ajuda muito, a
mistura do conhecimento tedrico com a pratica ajuda bastante. A comunica¢cdo com
os liderados ajuda muito, porque se o lider ndo tiver uma boa comunicagéo, os
liderados néo irdo seguir ou nao farao do jeito certo, e quando as informacdes forem
passadas tem de ser de maneira bem clara, mesmo que seja um negdocio meio chato

ou meio Obvio deve ser passado de maneira bem clara.

Aspectos que dificultam o exercicio da lideranca:

Quando o funcionario esta desmotivado, embora a motivacdo venha dele, a empresa
pode incentivar a motivacdo. Quando a empresa esta passando por uma crise é
mais dificil do gestor conseguir liderar a equipe. Quando existe uma quantidade

muito grande problemas mal resolvidos acumulados, e quando o gestor em alguns
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casos subestima a capacidade de seus liderados, ele deixa de delegar uma funcao,
ou deixa de delegar uma atividade achando que o funcionario ndo tem capacidade

de fazer.

4) Caracteristicas percebidas nas mulheres que ocupam cargos de lideranca:

Elas sdo mais pacientes, em determinados momentos precisam agir mais com a
emocao, e elas sdo melhores do que os homens nisso. Eu acredito que elas tém
uma capacidade de raciocinio um pouco mais rapido que os homens, os homens
sdo mais focados em um ou dois aspectos, e elas conseguem se focar em varios,
talvez ndo tdo a fundo, mas na maior parte das decisdes acaba sendo vantajoso. Eu
acho que pelo fato de ter um instinto materno, elas conseguem transferir as

informacdes, elas conseguem delegar de maneira mais clara do que os homens.

5) Diferencas percebidas entre o estilo feminino de gestdo e o estilo
masculino:

Existe, mas € muito relativo. Eu acho que hoje em dia existe informacéo suficiente
para que os lideres masculinos consigam desenvolver as competéncias que as
mulheres tém e vice-e-versa. Entdo acho que hoje, o lider ser competente ou nao vai
da vontade dele, informacéo para isso tem, oportunidade para isso tem e vai dele

guerer ou ndo. Entédo, por mais que tenha, eu acho que existe esta flexibilidade.

6) Esteredtipos da mulher executiva:
Bom, além do fato de ter citado que elas sdo mais emotivas que os homens. Eu
acredito que a mulher por tomar, ou ja ter este historico de ser dona-de-casa, ela

desenvolveu a questdo de solugcdo de conflitos de diversos aspectos um pouco
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melhor do que os homens em alguns pontos, em outros pontos, o homem ele € mais
objetivo. Entédo, pode ser que a mulher demore mais para resolver um problema e
consiga resolver melhor que o homem, s6 que o homem vai resolver mais rapido de
repente ndo da melhor maneira. Eu acho que o fato dela sair de dentro de casa e ir
para o mercado de trabalho, tanto quanto um homem faz com que ela consiga
aperfeicoar esse senso e o inverso acho que também é veridico. O fato do homem
hoje tomar a frente de algumas posi¢cdes que s6 a mulher fazia, também abre um
pouco esse horizonte. Eu acho que tem ainda um preconceito da imagem da mulher
executiva de que ela nao tdo boa quanto o homem, de que ela ndo precise ganhar
tdo bem quanto o homem. Eu acho que é facil a gente ver que maior parte das
vezes a mulher ganha menor que o homem, para mim é uma situacdo onde a
mulher ta enfrentar, ela ta se sentindo com o avanco da globalizacdo, com tudo o
gue estd acontecendo, ela esta se sentindo na obrigacdo de fazer, por nao ter
muitas opcdes. Antigamente, o salario que o homem ganhava era suficiente para
sustentar a familia inteira, para ter uma vida confortavel. Hoje o conceito de vida
confortavel mudou ele é mais exigente consequentemente precisa ter mais renda e a

mulher acabou tendo que ser obrigada a ter que trabalhar pra conseguir isso a mais.

7) Barreiras e dificuldades das mulheres executivas:

Preconceito ainda € uma barreira. Assédio € uma barreira. A mulher pode ser
subestimada em determinado cargo isso pode ser uma barreira para ela, eu acho
gue quando se trata de pontos especificos como, por exemplo, uma negociacao,
onde vocé tem que criar um relacionamento com a pessoa, vocé tem que almocar e
frequentar a empresa para criar um relacionamento pra fazer um fechamento de

negocios... E acredito que a mulher néo se sinta tdo & vontade em fazer isso quanto
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um homem. O homem é mais tranquilo, ele tem que viajar, tem que ficar fora de
casa pra poder fechar um cliente grande, pro homem isso € mais facil do que pra
mulher. Eu acho que esse ponto acaba sendo uma barreira, tanto para propria
mulher como pro gestor que precisa escolher um funcionario, ele vai dar
preferéncia... Quando tem que fazer isso ele vai dar preferéncia pros homens, talvez
por aquela situacdo que ainda existe hoje é um esteredtipo que esta se desfazendo
de que o homem é mais independente do que a mulher na hora de tomar uma
decisao de ultima hora, o homem de repente consegue induzir ou ser mais assertivo

nessa decisdo do que a mulher quando se trata de negdcios.

8) Aspectos positivos que as mulheres podem agregar para as organizagdes:

De repente eu acredito que elas consigam assimilar... Pela capacidade de assimilar
mais coisas as mesmo tempo pode ser que elas consigam ter uma sacada um
pouco mais rapida de determinadas situacfes onde é apresentado um problema,
uma série de etapas, por exemplo, que precisam ser resolvidas e talvez ela consiga,
seja um ponto positivo, processar isso mais rapido e montar uma resposta mais
assertiva. Um ponto positivo é que o fato dela ser mais paciente e dela ter um
instinto materno, de repente explica uma coisa e outra pessoa ndo entende ela tem
a paciéncia de explicar novamente isso pode ser um lado positivo pra evitar conflito
ou até mesmo desperdicio de tempo. E o outro lado positivo € 0 que como o
ambiente que a gente vive hoje esta ainda tem um pouco do preconceito da mulher
trabalhar, e pra ela sabe que fazendo algo a mais, ela ta saindo da zona de conforto
dela a tendéncia é ela se empenhar mais, entdo acho que isso é um ponto positivo.
Quando ela tem uma oportunidade de fazer um negocio que um homem iria fazer na

empresa, e ela pode fazer a tendéncia € ela se empenhar mais, porque além dela
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guerer resolver aquilo, ela quer superar o que um homem faria, eu acho que isso

acaba entrando como um lado positivo.

Depoimento: Entrevistado E

1) Defini¢do de liderancga:

Lideranca € vocé conseguir gerir um grupo de pessoas a fazer aquilo que € bom pra
empresa de forma que, ndo seja uma obrigacdo pra pessoa, ela entenda a
verdadeira intencdo por tras daquilo, e através disso consiga fazer o que é

“mandado”.

2) Papel do lider nas organizacdes:
Lider € aquela pessoa que esta ali mesmo para organizar todo um grupo de
pessoas, e apontar para elas a direcdo correta a se seguir, de acordo com 0s

interesses da organizacao, nao dele.

3) Aspectos que facilitam o exercicio da lideranca:
Eu acho que as caracteristicas do lider, por exemplo, ser uma pessoa carismatica,
eu acho que facilita o exercicio da lideranca dele porque ele consegue influenciar

melhor as pessoas a fazer aquilo que € necessério fazer.

Aspectos que dificultam o exercicio da lideranca:
Eu acho que é o oposto disso, é aquela pessoa que € lider s6 que ela, por exemplo,
aponta a funcdo tem que fazer, s6 que ela s6 fala faz e nédo consegue ser

carismatica nesse ponto, vocé tem que fazer, porqgue vocé tem que fazer, s6 que
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vocé ndo consegue demonstrar pro funcionario a real importancia daquilo e se ela

ndo se identifica com lider € uma coisa que dificulta essa parte da lideranca.

4) Caracteristicas percebidas nas mulheres que ocupam cargos de lideranca:

Eu acho que a mulher em geral, ela € mais organizada do que o homem, ela
consegue fazer varias coisas a0 mesmo tempo, e tem o pensamento mais voltado
pro lado digamos sentimental do funcionario, ndo sé pela parte do pratico né, tipo vai

e faz aquilo. Ela consegue perceber melhor essa parte também do sentimento

mesmo das pessoas.

5) Diferengcas percebidas entre o estilo feminino de gestdo e o estilo
masculino:

Ah, com certeza! Eu acho que o homem como lider, ele € bem mais préatico do que a
mulher, em geral falando né... E também acho que nesse lado ai, a mulher que é
lider acho é assim, por exemplo, ela € muito voltada pro sentimental, entdo alguma
coisa que aconteca que nao for do gosto dela, ela ndo vai levar pro lado profissional,

ela vai levar pra fora da empresa.

6) Esteredtipos da mulher executiva:

Ah! Pelo que a gente vé assim na televisdo, em tudo, a mulher executiva é aquela
gue consegue mandar em todo mundo, ela gosta da funcdo dela de mandar, e tem
assim a empresa aos pés dela, digamos assim, eu acho que esse é o esteredtipo

gue a midia passa pras pessoas da mulher executiva.

7) Barreiras e dificuldades das mulheres executivas:
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Eu acho que ainda existe muito o preconceito da mulher nas empresas, tanto que a
gente pode ver a questdo do salario, que em determinados lugares ela ganha bem
menos que o homem, entdo a mulher como em cargo de chefia, ela é vista algumas
vezes pelo funcionario como alguém que ndo sabe executar a funcdo tdo bem
guanto ele que esta no cargo, ainda mais se for, por exemplo, o funcionario esta na
empresa mais tempo na empresa do que a mulher, ai chega aquela mulher que é
lider na empresa e ele fica olhando assim... Sera que ela sabe mesmo o que esta
fazendo? Entdo, eu acho que as principais barreiras que a mulher enfrenta na
empresa € justamente o preconceito que tem hoje em dia, e néo € s6 hoje em dia,
vem la de tras ja sobre a mulher na organizacdo mesmo, porque antigamente tinha
aquela coisa da mulher ser dona de casa, o homem trabalhar. Hoje em dia esta

guebrando esta barreira que ainda existe, infelizmente.

8) Aspectos positivos que as mulheres podem agregar para as organizacdes:

Eu acho que essa parte mesmo do sentimental que ela consegue ver como um todo

a empresa, mas nao s na parte pratica, ela também consegue entender melhor os

funcionarios. Eu acho também que a mulher é mais organizada.



