UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS — UNISINOS
UNIDADE ACADEMICA DE PESQUISA E POS-GRADUAGAO
MESTRADO PROFISSIONAL EM GESTAO E NEGOCIOS

ADRIANA SILVA MEDEIROS

LIDERANCA FEMININA NAS ORGANIZACOES:

Discursos sobre a trajetoria de vida e de cardaraxecutivas

PORTO ALEGRE
2014



ADRIANA SILVA MEDEIROS

LIDERANCA FEMININA NAS ORGANIZACOES:

Discursos sobre a trajetoria de vida e de cardarexecutivas

Dissertacao apresentada como requisito parcial
para a obtencdo do titulo de Mestre em
Administragcdo, pelo Programa de Mestrado
Profissional em Gestdo e Negoécios da
Universidade do Vale do Rio dos Sinos —
UNISINOS.

Area de concentracdo: Governanca e Gestio
de Pessoas.

Orientadora: Prof2 Dr2 Patricia Martins
Fagundes Cabral

PORTO ALEGRE
2014



M488L Medeiros, Adriana Silva
Lideranca feminina nas organizagdes: discursossobr
trajetéria de vida e de carreira de executivas Aaviana Silva
Medeiros. — Porto Alegre, 2014.

96 f. : il. color. ; 30 cm.

Dissertacdo (mestrado) — Universidade do Vale dodgs
Sinos, Programa de Mestrado Profissional em Geshiegocios,
Porto Alegre, RS, 2014.

Area de concentracdo: Governanga e Gestio de Bessoa

Orientacao: Prof2 Dr2 Patricia Martins Fagundes&aBscola
de Gestao e Negdcios.

1.Lideranca em mulheres. 2.Lideranca. 3.Executidiulheres
de negocios. 5.Comportamento organizacional. |.&aPBatricia
Martins Fagundes. Il.Titulo.

CDU 65.012.4-055.2
658.012.4-055.2
658.011.8-055.2

Catalogacédo na publicacao:
Bibliotecaria Carla Maria Goulart de Moraes — CRB1R52



U' LINIVERRI 2ADE D WALE DO RIO D05 SIMOS
Unicade Aczdénica de Pesquisa e Pés-Oraduacsa
LUNISINOS Frocraria do Fas Gradeacao ein Leslas o Negiaos  Mostiaco Safissional

ATA DA SESSAO DE ARGUICAC PUBLICA N° 11/2014

Acs onze dias do més de abrl do anc oe 2014, 4s 10h, na Sats CPA 305 reuniv-se 8 Banca
Exarminadora compostas peloa profesecres doutores: Patricia Martins Fagundes Cabral, Orientadors
Presi2ente, Adelino Duarie Gomes. da Universidade de Combra Marene Meves Strey, da PUCRS e
Reoaangela Fritech ca LINISINGS, com o objetivo de awvsliar o Trabslho de Concusfio de Mestrado
intitulado “LIDERANGA FEMININA NAS ORGANIZAGOES: DISCURSOS SOBRE A TRAJETORIA DE
¥IDA E DE CARREIRA DE EXECUTIVAS", apresentado pela aluna Adriana Siva Medeiros, candidata
a0 titula da Mesire em (Gestio & Megooios Apds aguigdu & defesa, o babalho de conclus3o o

= 'IA-'--'-?‘-" Lt o - tando =do alrbuidos os seguinies oraus:
Prof Or Adeline Duarte Gomes ' Ciraw =
Prafa Cra. Marlens Neves Strey Gra 1O
Profe. Ora. Rasangela Fritsch Grax: 1 O3
9. A Loty
Grau Final: = ¥ (0 TWEee b ey,

A5 glleracies sugericas pela Banca Examinedors 580 as szguintas:

 sluno deverd spresentar o wersio final do trabslho. com as modificagées propostas pela Banca

Examinadera do Trabalhe de Gonciusda, no prazo maxima de AQ dias, mediante suparvisdo do
Cirerntador,

Mestianda: Adnana Silva Medeias Pessinatura, s '_1
Orientadars Profe Ora Pairlcia Martins Fagundes Cabral Assinatura: ol picad

Membra: Pred. Dr. Adzling Duarte Gomes Assinatura: .
Memnbm: Prata Dra Marlene Meves Stray Latot 0 1] T, |
embro: Profa. Dira. Rosangela Fritech Agsisalura: .h = [

Secretana; Flavia de Gastra Hags Bssinalpra Lo L@&&Wﬁ)&.}
[F]



A Bianca, minha for¢ca nos momentos de fraqueza, mis® nos momentos de alegria.

Obrigada por sempre ver o melhor que ha em mim.



AGRADECIMENTOS

Meu primeiro agradecimento € para minha orientadm@fessora Patricia Fagundes
Cabral, suporte fundamental para que eu consegiessmvolver esta pesquisa, me ajudando
a nao desanimar frente as dificuldades e mudargaardinho. Obrigada pelo respeito, pela
amizade e pela confianca e incentivos de sempodrigada por embarcar nessa empreitada
sempre acreditando no meu potencial e comemoralgootada conquista nesses dois anos
de convivéncia.

Agradeco a minha familia, Catarine e Bianca, ppais parceiras da minha missao e
da minha caminhada. Também aos meus pais, AntbMar& Cristina, que apesar de ndo
estarem aqui, S&o responsaveis por quem eu soyloojme dar valores sélidos e me ensinar
a lutar pelo que acredito e ser determinada passehr meus objetivos.

As minhas duas companheiras incondicionais, Aimégrigite, que estdo comigo
todos os dias, trazendo amor, alegria e levezamentaa vida.

A todos os professores do Mestrado ProfissionaGestao e Negoécios que de alguma
forma participaram de minha formacdo e foram, semidad, imprescindiveis para meu
desenvolvimento e aprendizagem. Aos professorédndeersidade de Poitiers, que com sua
hospitalidade impar nos proporcionaram dias inesyes.

Aos amigos e colegas que me acolheram quando dhag&®rto Alegre e me
ajudaram a tornar esse sonho possivel; em esp@aidd, Nelita e Henrique.

Aos meus colegas da empresa Ferramentas Gedordambém contribuem para
enriquecer minha trajetoria profissional e pessddlniversidade de Cruz Alta, por me dar a
oportunidade de me encontrar profissionalmentécamessa bela trajetoria.

Enfim, a todos que de alguma forma me apoiaranseng&rcurso, meu muito

obrigada!



‘Um dia, o czar percebeu que o botdo de sua jaquefierida tinha caido. Vaidoso e cruel,

condenou & morte o alfaiate, que foi levado & masmip paléacio para aguardar a execucgéo. A noite,
enquanto o alfaiate fazia a ultima ceia, disseitddo do czar”. O guarda ndo entendeu: “Coitado do
czar? Coitado de vocé que amanha tera sua cahesi@da do corpo”. O alfaiate respondeu: “Nao,

coitado do czar porque, com a minha morte, ele®&ader a ultima chance de fazer seu urso falar”. O
guarda perguntou: “Vocé ensina ursos a falar?"f@edaé afirmou que era um velho segredo familiar.

O guarda levou a noticia ao czar, que ficou exigsiitho, mandou chamar o alfaiate e disse:
“Vocé comeca imediatamente a ensinar o meu urstad'.f O alfaiate ponderou: “Olha, Alteza, eu
gostaria muito, mas ensinar um urso a falar € wisague demanda muito tempo e tempo € o que eu
menos tenho”. “De quanto tempo vocé acha que @Bgisndagou o czar. “Olha, depende um pouco
de quanto o urso € inteligente. “E o mais inteligete todos os ursos”. “Depende de quanto elealese;
aprender, mas eu acho que ndo demoraria menosedongudois anos”. O czar determinou entdo o
adiamento da pena e ele respondeu: “Olha Altezgostaria muito, o problema € que, se 0 senhor
cortar minha cabeca, minha familia vai se desdgieigat sobreviver, mas, se o senhor adiar minha
pena, terei de continuar trabalhando para sustenigina familia.” O czar garantiu: “Isso ndo é
problema. Por dois anos vocé sera alimentado,deestieducado. Toda a sua familia seréd sustentada
pela corte. Mas, se dentro de dois anos o ursdatéiu vocé vai se arrepender do que propds e tera
preferido ser sacrificado”.

O alfaiate voltou para casa quando familia ja clesua morte e chegou cheio de presentes
para todos. Quando a mulher se inteirou do que taontecido, disse: “Vocé esta louco. Ensinar um
urso a falar. Vocé nunca viu um urso de perto. Céngue vocé vai ensinar um urso a falar?” Ele
falou: “Calma, mulher, calma. Veja bem: eles ianmtamominha cabeg¢a amanh& de manh&. Agora eu
tenho dois anos e nesses dois anos pode acoraatecoisa... O czar pode morrer. Eu posso morrer.
E va que o urso fale”.

Comentei essa histdria com um paciente. Nos ab@ganele chorou muito. Nos dois anos
seguintes, eu o operei quatro vezes. Retiramda gidois ndédulos de seus dois pulmdes. Ha trés ano
ele fez a Ultima tomografia, que ja tinha um inddosJMongo, sem nenhum sinal da doenca. No dia em
que recebeu o resultado, me telefonou e disse: ‘dbetior, eu quero Ihe contar uma coisa. O meu

urso comecou a balbuciar”!

José Camargd

! Médico pneumologista em entrevista & apresentaddimia Carvalho, apresentadora do programa

Comportamento, da TVCOM, que fez parte do livroff&ado com meus convidados”.



RESUMO

A pesquisa buscou compreender a percepcédo de msilbar postos de lideranca a
respeito de sua trajetéria profissional e pessmadamente no que diz respeito as demandas
sociais sentidas, os desafios enfrentados nessarpere as estratégias de enfrentamento
adotadas. Para tanto, realizou-se um estudo emamente qualitativo e exploratério, de
carater transversal. A estratégia de coleta desdadeolveu oito entrevistas narrativas, cuja
analise centrou-se no carater individual, a sahecompreensdo dos relatos acerca das
experiéncias pessoais e profissionais das entagastsobre a trajetdria até alcancar postos de
lideranca estratégica nas organizacdes. O tratandestdados foi realizado através da analise
de discurso, amparado pedoftwarede categorizacdo de dados NVivo. O referencialded
foi sustentado a partir de quatro enfoques centagis lideranca e como esse conceito é
atravessado pela questdo do género; b) a constiasaepresentacdes sociais em relacdo ao
género; ¢) a retomada historica da trajetoria ddnenuno mercado de trabalho e em cargos de
gestdo e, por fim, d) a lideranga feminina condailé consolidada dentro do contexto social
apresentado e suas implicacdes na vida pessoalfisspnal dessas mulheres.p&squisa
revelou que apesar de ndo sentirem situacdes edresacionadas a discriminacdo e as
barreiras de género, a cobranca e a necessidamembeovar suas competéncias € marcante,
assim como o imperativo de sustentar sua posigensiticamente em um universo que
ainda é eminentemente masculino. Quanto as qudstdédmres, ainda existem dificuldades
na conciliacdo da vida pessoal e profissional, edida em que 0 percurso exigiu iniUmeras
escolhas e renuncias em prol do alcance de caeggestiaque nas organizacdes. Em relacéo a
lideranca, percebeu-se claramente a intencdo daleidmento através do conhecimento
como forma de assegurar sua posicdo e uma praticgestdo fundada nas pessoas, no
compartilhamento e na meritocracia.

Palavras-chave: Lideranca feminina. Género. Densasdeiais. Trabalho. Trajetérias de vida

e de carreira. Organizagodes.



ABSTRACT

The research sought to understand women’s perceptidteadership position about
their professional and personal life, especiallfhwegard to perceived social demands, the
challenges faced in this journey and coping stiate@dopted. For this, there was an
eminently qualitative and exploratory study, of sg«sectional nature. The strategy of data
collection involved eight narrative interviews, vdgoanalysis focused on individual character,
namely, the understanding of the reports concerring interviewees’ personal and
professional experiences about the trajectory toieme strategic leadership positions in
organizations. Data analysis was performed by amsalyf discourse, supported by NVivo's
data categorization software. The theoretical fraork was sustained on four main
approaches: a) leadership and how this conceptossed by the issue of gender, b) the
construction of social representations in relatiorgender, c) the historical recovery of the
trajectory of women in the market work and in mamragnt positions and finally, d) the
feminine leadership constructed and consolidatetinvihe social context presented and its
implications for personal and professional livestlidse women. The survey revealed that
despite not feeling extreme situations related i&cromination and gender barriers, the
demands and the need to prove their competenamarkable as well as the imperative to
sustain systematically their position in a univetbat is still predominantly male. With
respect to family issues, there are still diffiedtin reconciling personal and professional life,
because the trajectory required innumerable chaoéssacrifices on behalf of the reach of
key positions in organizations. Regarding leadgrshiwas perceived clearly the intention of
empowerment through knowledge as a way to enswe® position and a management
practice based on people, sharing and meritocracy.

Keywords: Female leadership. Genre. Social demandsk. Trajectories of life and career.

Organizations.
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1 INTRODUCAO

A temética da lideranca é pauta de destaque nensoiwrganizacional, especialmente
quando se discute o planejamento e os destinoseatEios em um mercado intensamente
concorrido. Esse cenario de acirramento na congmetionsolida a necessidade de adaptacéo
rapida das empresas ao impacto das constantes gagdaatravés da informacao,
conhecimento e de uma acdo gerencial sistematjgaz cde contribuir para um senso de
direcédo, trabalho coletivo, flexibilidade e coniohade em longo prazo.

O ambiente de incertezas e instabilidades crec&relevado as organizacoes e seus
gestores a repensar sistematicamente suas estsagégiio provocados a dar conta dos novos
paradigmas e demandas mercadoldgicas, emergindquésiionamentos em relacdo a como
os lideres podem contribuir nesse novo contextoc&tae dessa discussao, nos deparamos
com diferentes perfis existentes, relacdes de padkoridade e influéncia, e aspectos gerais
no que tange a gestdo de pessoas nas empresas, fazgcom que varios estudiosos se
dediquem a estudar a lideranca, por entendé-la eomdos pontos chaves do sucesso e uma
importante vantagem competitiva. (SOTO, 2009; ROER12009).

As profundas mudancas também oportunizam a refldaguarticipacédo das mulheres
nos cargos de gestao, jA que sua entrada no mateadabalho foi uma dos fenbmenos mais
importantes ocorridos na sociedade moderna. A gg@atdo delas em um espago
eminentemente masculino aconteceu, em parte pessidades econbmicas, mas, também,
pela mudanca de perfil da mulher que busca susfagio fora do dominio do lar e reinventa
seu papel na sociedade. (BETIOL; TONELLI, 1991).

Essa nova realidade apresenta-se como um desaficapaorganizagdes, no que se
refere a compreender a complexidade das relacogsatmdho, como forma de maximizar o
desempenho e o desenvolvimento de novas capacigadenizacionais. Nesse sentido,
politicas de inclusdo e diversidade tornam-se panotportante quando se pretende
potencializar o capital humano e atuar de formeatsgjica no que tange a gestdo de pessoas
nas organizagoes.

Ao longo dos tempos, a mulher tem enfrentado inGmenpasses para alcancar maior
participacdo social, cultural e econémica na sexledConforme Lobos (2002, p. 21), “(...) a
histéria do homem foi escrita por homens e prirolgate sobre homens”, e no contexto
empresarial ndo € diferente. Apesar dessa sityachaver melhorado consideravelmente,
ainda percebem-se distor¢cbes significativas no tgnge a questdo de remuneracdo, de

possibilidade de crescimento e de respeito a stizidoalidade. Sdo unanimes, entre 0s
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autores que discutem a lideranga feminina, os iefaineentos de “tetos de vidro” ou “muros
de aco” na promocdo de mulheres a posi¢cfes deacladdim da incipiente participacdo nas
tomadas de decisao organizacionais. (LOBOS, 2002).

Mesmo gue o acesso a posicdes mais qualificadasneatbr destaque estejam sendo
alcancadas por mulheres, ainda prevalece o domiagculino e aquelas que conseguem
ultrapassar a fronteira entre o nivel médio e ootola estrutura hierarquica, mesmo
representando um numero em crescimento, aindafisggni uma minoria no mundo do
trabalho. (SILVA, 2012).

Para tanto, discutir essa problematica remete &semtade de revisitar teorias
tradicionais e conceitos arraigados nos discursosis, cientificos e organizacionais acerca
da lideranca e do género, e entender como estegmia@s contribuem para que as mulheres
tenham dificuldade de ascender a esses postos. dissm, faz-se importante entender como
as mulheres percebem e vivenciam possiveis adadesde como sdo marcadas pelos
paradigmas sociais e culturais vividos ao longtedapo.

De acordo com Nogueira (2006), € necessario com@geeecomo se constituem 0s
percursos de vida das mulheres que assumem posiedeeranca e suas lutas para superar
as barreiras identificadas, fugindo de generalescé atentando para as variabilidades
construidas e formadoras de “identidades, verdadesssibilidades”. (NOGUEIRA, 2006,
p.58).

A partir da questdo norteadora — “Qual € a com@erue as mulheres, lideres
executivas, tém a respeito de suas trajetoriasidke e/ de carreira?” — o presente estudo
problematizou como o tema da lideranga perpassdaapvofissional de mulheres em cargos
executivos e quais sdo os sentimentos percebidosla® em relagdo a sua carreira e vida
pessoal. Somado a isso, identificou-se como asearaghpercebem a questdo do género nas
organizacdes e em sua empregabilidade profissienmalelacdo aos fatores facilitadores, as
dificuldades vivenciadas e as estratégias adofaalassuperar os impasses percebidos. Além
disso, por meio da coleta de dados, procurou-sssimgar quais s&o as principais implicagdes
psicolégicas envolvidas nesse processo, notadamengele diz respeito a sua vida pessoal,
familiar e as diversas representacdes oriundag dessexto.

A presente pesquisa justifica-se, primeiramently peportancia de problematizar e
desmistificar os conceitos tradicionais associadbderanca e ao género, possibilitando uma
maior amplitude do tema. Essa abertura oportuniegesante reflexdo acerca da participacéo

da mulher no mercado de trabalho e nos cargos diiageo que possibilita culturas
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organizacionais mais inclusivas, o aproveitamemt® chpacidades diversas e a valorizagcao
das potencialidades existentes nas organizagoes.

Quando a lideranca € vista a partir de um prisnméirggencial e dialégico, pode atuar
de forma mais eficaz, a medida que o lider deixsed® detentor de um saber isolado e passa
a ser visto como parte de um processo complexéndao e interdependente. A organizagao
passa a ser um sistema organico, que se retrod@inaepartir da comunicacao fluida, da
flexibilidade e do compartiihamento de responsdhies e decisdes, favorecendo a
emergéncia da criatividade e a espontaneidade.

Além disso, a compreensdo da diversidade dasdedagde trabalho, em especial, em
relacdo a problematica do género, permite um emmmio mais profundo sobre os
elementos que compdem a dindmica das escolhas di#e evide carreira da mulher
contemporanea, como se da a construcdo desse mapatualidade e a implicacdo das
escolhas realizadas em seu desempenho profiss&g®gim, a pesquisa pretende contribuir
para uma importante reflexdo no que tange ao pmhl e organizacional das mulheres,
auxiliando tanto a sociedade, as empresas e asereslima compreensao e reconstrucao
desses lugares. Somado a isso, 0 tema € pertinentpie tange as praticas de gestao
estratégica de pessoas e colabora para sinalizeecessidade de politicas de incluséo,
enfrentamento de dificuldades administrativas eclesnentos a serem considerados pelas
empresas e pelas mulheres na construcdo de setdriaa profissionais.

Cabe ressaltar ainda que, apesar do tema da li@defaminina ser pauta de discussoes
tanto nos meios de comunicacdo como no contexiéatiao, essa pesquisa, para além de
discutir os aspectos usuais que concernem ao tassame uma postura de escuta das
trajetérias de vida e de carreira dessas mulhgregiciando uma maior reflexdo das questdes
relacionadas a lideranca feminina. Assim, por seater eminentemente exploratério, essa
pesquisa nao busca trazer respostas estanquesdade irrefutaveis, mas sim um convite a
reflexdo acerca do universo que compreende asdiiaf pessoais e profissionais das lideres
executivas na contemporaneidade. Além disso, tantpara as organizagées no sentido de
entender o que o papel das mulheres mobiliza enrexiea de lideranca, potencializando
relacdes profissionais em prol de um aproveitameeptdalentos e desempenho diferencial.
Tal objetivo foi alcancado mediante uma escolhaodwbgica que pudesse dar condi¢cdes
para um olhar mais profundo sobre o universo daswivas na contemporaneidade.

Pessoalmente a pesquisa também é muito imporfanmtegiramente pelo fato desta
pesquisadora ser mulher e, de certa forma, enfrestalesafios de género no mercado de

trabalho, apesar da ainda recente trajetéria. Alissp, como psicologa e profissional da area
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de Recursos Humanos, esta pesquisa empodera ndosdatpermitir aprendizagens para

atuar como agente transformador dessa realidadeahdo estratégias para potencializar e
diversificar o potencial das pessoas nas organgzsagm um ambiente onde todos possam
expressar-se de maneiras diversas e serem reggegtaglorizados pelas suas singularidades

e multiplicidades.

Para atingir desse propdésito, realizou-se um esemmentemente qualitativo e
exploratorio, através de entrevistas narrativas cerecutivas em cargos de alta
administracdo, buscando convergir para uma anddisgercepcdo que essas mulheres tém a
respeito de suas trajetérias profissionais e pesseaas implicacdes do género nesse
contexto, que culminou no alcance a esses postpseddgio. Além isso, atentou-se para 0s
fatores facilitadores, inibidores e estratégiasurmsdas para a superacdo dos impasses
vivenciados, como forma de entender a articulacde cgonverge para o papel dessas
mulheres nas organiza¢cbes em que se encontrandasser

Para dar conta dessa proposta, a pesquisa iniciowrpa rapida contextualizacao
tedrica acerca do conceito de lideranca, espeaéme que diz respeito a articulacdo desse
conceito com a tematica do género. Para complemem@no de fundo da reflexdo, recorreu-
se as teorias da psicologia social para compreatwtap se deu, ao longo dos tempos, a
construcdo das representagdes sociais em tornalti@mAdicionou-se a isso a realizagéo de
uma breve retomada historica da trajetéria dagpattdo da mulher no mercado de trabalho,
e como se deu, nos ultimos anos, sua inser¢ao rgosode gestao, através da apresentacéo de
indicadores relacionados a esse processo. A jpisHo, enfatizou-se as relacdes existentes
entre a vida profissional e pessoal nesse receamtexdo, abordando questdes sobre a
percepcdo de barreiras de ascensao profissionalificacdo profissional, maternidade e
escolhas e renuncias vivenciadas para dar contalekadios e demandas sociais e pessoais
diversas.

Os resultados da pesquisa serdo apresentados dentrés categorias de analise, a
saber: trajetoria, concepcdes de lideranca e amebierganizacional. As categorias e
subcategorias elencadas abarcaram os elementoeptss aos objetivos da pesquisa, para a
discusséo da tematica proposta, articulando aat@ericorrida com os dados obtidos atraves
da coleta. As consideracdes finais, realizadas aoitldo 7 consolidam as primeiras
conclusdes acerca desse tema, através da analsemdese da a construcdo do papel da
mulher na atualidade e como tais movimentos atuaamtuam como transformadores do

perfil profissional e pessoal delas.
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2 OBJETIVOS

A presente pesquisa teve como objetivo geral coenpier a percepcao de mulheres
lideres de alta administracdo a respeito de sapdrias e identificar em seus discursos as
principais implicacdes desse lugar de liderancaeavida profissional e pessoal.

A fim de promover a reflexdo pretendida, os obgiespecificos estdo elencados da
seguinte maneira:

a) entender as expectativas e demandas sociais esgwofiis vivenciadas pelas

mulheres em cargos de lideranca,

b) conhecer as percepcdoes das mulheres em relacdongexto organizacional e
relacionadas a problematica do género;

c) verificar como as mulheres percebem o0 género em eamaregabilidade
profissional, em relacdo aos fatores facilitadoéssdificuldades vivenciadas e as
estratégias adotadas para superar os impassebiges;e

d) sinalizar fatores a serem considerados pelas aagies e pelas trabalhadoras no
desenvolvimento de suas trajetérias profissiorm@a) como sugerir politicas que

promovam a diversificacéo e inclusédo de seu camitadano.
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3 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico é sustentado a partir derquaxtfoques centrais: a lideranca na
contemporaneidade e como esse conceito é perpgssiadquestdo do género; a construcao
das representacdes sociais em relacédo ao génesgate historico da participacdo da mulher
no mercado de trabalho e em cargos de gestaandioadores desse processo, e, finalmente,
as implicacbes da lideranca feminina no tocante assectos relacionados a carreira

profissional e trajetdrias de vida.
3.1 LIDERANCA: A CONSTRUCAO DE UM CONCEITO

Uma das teméticas mais estudadas na area de Retilusmanos € a lideranga, em
virtude da busca para entender quais sao suasgpgaismcaracteristicas e qual é o seu papel no
processo decisério e no desempenho, por meio dducaa das pessoas na organizacao.
Muitas vezes esse conceito € envolto por varioesratparadoxos, reunindo em si diversas
abordagens que tentam objetivar esse lugar deatavghnizacéo, de forma a converté-la em
um saber que se aprende e se aplica aos diversexios existentes.

Percorrendo a literatura da area, encontra-se gmdr (2012), Cavalcanti et al.
(2006), Cabral e Seminotti (2009a), Robbins (208®tp (2009), Mintzberg (2010) diversas
definicbes para o conceito de lideranca, que vers@nmaneira geral, em sua capacidade de
influéncia para a mudancga e sinergia para com|skrados.

Esse conceito vem sendo construido ao longo do aedww acordo com as
especificidades sociais e econdmicas de cada épasalefinicdes observadas variam desde
uma administracdo marcada pela racionalidade emieagdo dos lucros atravées da eficiéncia
de rotinas organizacionais, até abordagens hundaszdocadas em aspectos psicossociais
relacionados ao desempenho e motivacdo das pe$SAASALCANTI et al., 2006). Esses
pressupostos influenciam o entendimento da lideraté os dias de hoje, e oportunizam a
problematizacéo acerca das relacdes de génermfesen tais concepcoes.

Ainda que as conceituac¢des tenham se modificadordea marcante, no cerne das
teorias sobre lideranga ainda encontram-se cdatids ideias que focam o exercicio dessa
lideranca em um conjunto de atributos de deternmmaudividuos e uma gama de padrbes de
comportamento e desempenho. Nessa linha, a temsi&ratos, que foi dominante até o final
dos anos 40, defende que algumas caracteristiats idiferenciam os lideres dos liderados,
em suas capacidades fisicas, sociais e de pextahaliA teoria dos tracos coloca dentre seus
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requisitos essenciais a forc¢a fisica, alto coefieiale inteligéncia e consideravel capacidade
administrativa e de execucdo de tarefas, colocantider em uma posicdo marcadamente
idealizada e padronizada e, ainda, por que nédao, digsociada a caracteristicas atribuidas
socialmente ao masculino. (BRYMAN, 2012; CAVALCANTEt al., 2006; CABRAL,;
SEMINOTTI, 2009a).

Segundo Bryman (2012), esse viés coloca a natusedima da educacdo,
fundamentado na ideia de que os tracos influencGamaneira como as pessoas Sao
percebidas pelos demais, ou seja, reforcando mpegdes sociais cristalizadas.

As teorias comportamentais representam um iniciab#gtura da visdo da lideranca,
pois, apesar de ainda enfatizarem a orientacdo gmtarefas, ja comecam a considerar a
relacdo do lider com seus liderados, ainda querta ga um conjunto de comportamentos
representados pelo lider, para um atingimento reit®z das metas organizacionais. A
abordagem dos estilos de lideranca focou no comperito dos lideres, a partir da percepgao
de que mesmo sem caracteristicas inatas, algurassgsese tornavam lideres. Assim, o foco
foi transferido para o treinamento e, ndo por acas@rimeiras pesquisas aconteceram em
instituic6es militares. (BRYMAN, 2012).

As teorias contingenciais ampliam ainda mais aovds lideranca, ultrapassando um
pouco a visdo linear para considera-la dentro didezle da organizagdo; realidade esta,
porém, vista de maneira estatica e previsivel, eammaabe ao lider direcionar as escolhas e
motivar seus funcionarios para o alcance de detaadios objetivos, que acontecerdo a
medida que o lider consiga influenciar positivaraesgus subordinados. (CAVALCANTI et
al., 2006; CABRAL; SEMINOTTI, 2009a).

Essa abordagem enfatiza o fator situacional dadig@ e como essas variaveis
modificam a efetividade da lideranca. Nesse senéiduedida que a personalidade néo é algo
prontamente mutavel, cabe ao ambiente adaptar$deaoVale ressaltar ainda que esse viés
concentra-se na lideranca formal, excluindo os rfers de liderangas informais.
(BRYMAN, 2012).

As teorias neocarismaticas, por sua vez, ainda ogm¢radas no rol de tracos e
caracteristicas de lideranca, consideram o gruptraledesse processo e apresentam
elementos importantes para se pensar a liderangaif@ no contexto de construgao desse
conceito. Tais teorias trazem como comportamergssngiais 0 magnetismo, o carisma e a
sensibilidade frente as necessidades dos lideradtsgpassando assim uma Visao
estritamente objetiva para considerar a subjetildaresente no exercicio da lideranca. A

lideranca transformacional, dentro da abordagencaremnatica, por exemplo, sustenta em
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sua perspectiva a importancia de caracteristica® @ bondade, humildade, generosidade e
um perfil servidor. (CABRAL; SEMINOTTI, 2009a).

Cabe destacar uma importante contribuicdo trazdddpnashiro (2005), em pesquisa
realizada com 223 lideres, que ao tratar os viegesformacionais e transicionais e examinar
as competéncias requeridas, competéncias essage@imente estdo relacionadas ao que é
socialmente atribuido ao género feminino, percepeios questionarios ndo demonstraram
essa realidade e ndo apresentaram influéncia isainf do género na lideranca. Assim,
segundo o mesmo pesquisador, ndo € possivel falastios de lideranca feminino e
masculino, pois ambos apresentaram as dimensoksadaa de maneira equilibrada, como
ilustra a figura 1 a seguir.

Figura 1 - Estilos de lideranca e género
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Fonte: Hanashiro (2005).

Porém, mesmo com o desenvolvimento cientifico emotalo conceito de lideranca,
ao analisar as abordagens mencionadas, podemab@enue ainda se encontram bastante
centradas na figura do lider, pouco consideranddimgnsfes coletivas inerentes a esse
processo e a toda a complexidade da dinamica aayaonal. Percorrendo brevemente
alguns estudiosos contemporaneos da area da Athagdis e Gestdo de Pessoas, ainda sao

encontrados alguns pressupostos arraigados acessapcoes, em que se focalizam os tracos
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do lider ou um conjunto de determinados comportémsem serem seguidos, 0s quais
contribuem para a mistificacdo e a consolidagaestiere6tipos em torno desse papel.

Robbins (2009, grifo nos&p por exemplo, define a lideranca comoapacidade de
influenciar pessoas ao alcance de determinados objetivos, ongsenessa habilidade possa
se dar tanto de maneira formalizada (por meio decargo de gestdo), como de forma
sancionada (emergente). Nesse sentido, os condeitiideranca e poder encontram-se inter-
relacionados, uma vez que este ultimo também atomed dorma denfluéncia e persuasap
notadamente estabelecendo relacbes de dependémciddes, que é responsavel por
compartilhar os objetivos e obter a sinergia n€gessa consecu¢do dos mesmos.

Soto (2009, grifo nos$ppropde que o diretor, chefe ou lider é quiirige um grupo

de pessoas a realizacdo de seus objetivos, attevésformacédo, sistemas e condicdes
adequadas a acgdo, e consequente mensuracdo dedmsuD autor ainda ressalta que a
lideranca € umparte essenciabla administracdo, no sentido de que, sem elagasiaacdes
nao conseguiriam chegar ao seu pleno funcionamentamprimento de suas metas e a
transformacdo de potenciais em realidade. Para,tantider deve ser detentor de trés
principais habilidadestécnica, ou seja, sua capacidade de realizar determinemte$s0;
humana, que lhe possibilita trabalhar com outras pessadcancar bons resultados em
equipe, e, finalmente, a habilidadenceitual isto €, a capacidade de pensar modelos macros

e relacdes amplas em longo prazo.

Mintzberg (2010, grifo nos$p concebe a gestdo utilizando a metafora do triangu
arte - habilidade pratica - ciéncia. A arte € aig#o e eacapacidade visionariado lider, que
permite o surgimento de ideias.€3tilo envolvente e prestativajue faz do gestor alguém
afinado com o cotidiano da organizacdo € o quetar @enomina de habilidade prética, ou
seja, 0 colocar a “mao na massa’. A ciéncia é di@imento que respalda tecnicamente a
gestdo, a partir de uma analise sistematica qumifgedecisdes baseadas em conexdes entre a
teoria e a realidade pratica. Para o autor, detdsse triangulo estdo situados os multiplos
papéis de um lider, que atua como toentro nervoso” da organizacdo, um acervo de
elementos e conhecimentos que norteiam a tomadieadséo e que sao transmitidos por
meio da comunicacdo interpessoal, tanto disseminaretas como sendo porta-voz externo

no alcance dos objetivo& o lider que tem a capacidadede energizar e desenvolver

? Grifos demarcados pela autora com o intuito déadas as expressées encontradas no referencimlategpre
reafirmam as ideias desenvolvidas.
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individuos, fazer emergir suas potencialidadesngefdar a cultura organizacional voltada a
Visao sistémica.

Além dos diversos teodricos académicos que estudaronoeito de lideranca, ao
tomar-se como base alguns dos autores lidos nensoiexecutivo, encontra-se facilmente a
demonstracdo de uma visdo ainda bastante pragméticeasculina da figura do lider.
Segundo Carneiro (2011), o liveoarte da guerrade Sun TzUesta entre os mais lidos por
executivos.A arte da guerraem seus pressupostos militares, enfatiza a laaaugstratégia,

a rapidez, a hierarquia e o rigor como caractedstresponsaveis por dar dignidade a um
general, e servirdo de espelho de virtuosidade gamemais. Segundo Sun Tzu, a arte de
bem comandar € saber potencializar sua for¢a, @dquioridade ilimitada, ndo se deixar
abater por nenhum acontecimento, agir com sanguediante de imprevistos. Nesse
contexto, sdo sinais de perigo a covardia, susi@ditte, compaixdo e complacéncia
desmedida com os subordinados, que devem ser adodwcomo filhos que tudo ignoram e
nao sabem dar passos sozinhos.

Citando um exemplo proximo, Bernardo Rocha Rezendenhecido como
Bernardinho, € um dos lideres brasileiros destacads meios de comunicacdo e na midia.
Sua atuacdo € reconhecida por sua capacidade dent@tdo, rigidez, disciplina e
obstinacéo, e, ndo por acaso, ele cita o prépmoT2u em seu livr@ransformando suor em
ouro (2006).

Bernardinho (2006) fala de sua forte identificac@on o pai e reconhece que dele
aprendeu “lemas positivistas” que o influenciar&mtre esses lemas esta “agir por afeicao,
mas pensar para agir’. (BERNARDINHO, 2006, p. Zin varios momentos do livro, 0
autor assume notadamente um papel tipicamenteuignibao género masculino: um
temperamento forte, competitivo, impopular e densb autocontrole, atributo que o levou a
atingir o sucesso profissional. Em uma passagentivdm quando assumiu a funcdo de
técnico de uma equipe feminina na Italia, contpiedslio de uma jogadora que ndo poderia
treinar porque estava “naqueles dias”. Bernardimipds perder a paciéncia, reconhece que

pouco entendia do “universo feminino”, como relagpassagem a sequir.

Acabara de descobrir a primeira grande diferent@e éreinar homens e mulheres:
no vestiario dos homens vocé pode meter o pé n@a [fliteralmente). Quando
finalmente consegui entrar no vestiario, encorgeecaladas, tristes, visivelmente
abatidas. Como acho que ndo se deve chutar cachmorio, desisti da bronca.
(BERNARDINHO, 2006, p. 81).

% Originalmente publicado em 1772.
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Em outro momento, Bernardinho (2006, p. 72) mareique as jogadoras “ficaram
sensibilizadas” por ele se lembrar do nome delzendp deixou de ser treinador deste mesmo
time. Cabe ainda ressaltar que, em alguns tregbds/ro, Bernardinho (2006, p. 22) se
refere a sua selecdo como “doze homens sob meundoima a selecdo feminina brasileira
Ccomo “nossas meninas”.

Nao se trata aqui de dizer que tais teorias estéilasc ou erradas, muito menos
desmerecer a trajetoria profissional e académiaade um dos personagens citados. Trata-se
apenas de buscar um entendimento mais profundau@dange a construcdo do imaginario
social em torno do papel da lideranca e como, ®uitaezes, mesmo que de forma
imperceptivel, permeiam as concepc¢fes organizasiodamplificar o entendimento da
lideranca € aproxima-la da realidade da organizac@orna-la mais acessivel as infinitas
caracteristicas e potenciais existentes na orggivzgue atuam de forma dialdgica. E
entender que néo existe uma férmula que pode $dieadg a todos os contextos, mas, sim,
uma permanente construcdo envolvendo todos ossadarerganizacdo. Assim, pretende-se,
com esta breve contextualizacdo, apenas caminharupaa reflexdo sobre a necessidade de
amplitude de significados gerados pela liderangdgrizando as pessoas e suas diversas

habilidades no contexto organizacional.
3.1.1 A Liderangca em uma Perspectiva Coletiva

Conforme ja explanado anteriormente, o conceittidganca tem se modificado ao
longo do tempo, evoluindo desde uma concepcéo tasma tracos inatos até abordagens
que passam a incluir cada vez mais o papel daahdardentro de sua perspectiva social e
sistémica. No contexto atual, a tematica da lidggarem sendo discutida incluindo o escopo
de atuacdo desse lider, as relacdes estabelecdasntexto ao qual pertence e todo o
conjunto complexo e dinamico que envolve a reafiaadessa lideranca. As competéncias e
habilidades do lider devem ser compreendidas pamadas particularidades do gestor e pelo
poder outorgado pela hierarquia, dentro de um gtmgue abarca diferentes lugares de acgéo
e que interferem significativamente em sua atuag&sim, a lideranca ndo deve ser
considerada o resultado de elementos isolados, un@s combinacdo de perspectivas
relacionais e individuais, incluindo agentes intsrre externos a organizacao. (CABRAL,;
SEMINOTTI, 2009hb).

Segundo Tanure e Duarte (2007), o mito do lidereshpmem ou a mulher-

maravilha, que muitos imaginam ou querem demonskar visa atender expectativas de
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sociedades onde a cultura enaltece o fazer, asagdesle e as relagcdes de poder. Nesse
sentido, é necessario ter a consciéncia de que figgga € dotada de pontos fortes e
fraquezas, fugindo de vieses paternalistas ouitarios, que séao igualmente ineficazes, mas
sim, traduzir a lideranca nas relacdes estabekeciglar esse lider, compartilhando
responsabilidades e desenvolvendo autonomia nainegéo.

Portanto, a lideranca se constitui, € mantida mmaeentemente modificada a partir da
interacdo social desse lider e pensada dentro de perspectiva recursiva. Essa visao
pressupde a importancia da ampliacdo da visddaestid lideranca, baseada em padrbes de
comportamentos e qualidades pré-determinadas el@nee intuito de formular uma receita
de sucesso a ser colocada em prética nas empdessasentendimento é um passo importante,
ja que a lideranca deixa de ser o resultado de amumto de atributos especificos para
centrar-se na capacidade de formacéo de redegeddao continuo de interacdes, inseridas
em processo global, a partir da experiéncia na nmgedo por meio das conexdes
estabelecidas. Esses multiplos fatores retirandexdnca de seu costumeiro local solitario
para joga-la na complexidade das relacdes intavpisss interorganizacionais e das inimeras
relacdes resultantes desse processo. (CABRAL; SEMIN, 2009b).

A lideranca simbdlica atenta para a importancignoanocao de significados e implica
na dimensédo coletiva desse lugar, ja que, confdaratado por Bryman (2012), a lideranca
tende a ser uma resultante de interpretacdes dimmdios sobre as mensagens transmitidas
pelos lideres. Influéncia, em contraste, implicatonmais um processo de lideranca de méo
Unica. Esse viés volta-se para a importancia dendedser a lideranca entre os subordinados,
mutualmente responsaveis pelo desenvolvimento engenho, onde o lider torna-se um
facilitador, que dispersa sua autoridade no grsipbstituindo o foco nos lideres heroicos para
equipes como espacos de lideranca.

DeRue e Ashford (2010) seguem a mesma linha acaolpue ndo sera apenas a
identidade do lider que fara a lideranca acontecas, sim, como esta identidade se reforca e
é reforcada nas relacdes entre lideres e seguidoresdossada dentro do contexto da
organizacdo. Dessa forma, a lideranca € uma idelgidompartilhada entre os envolvidos,
que vai e volta em um fluxo dindmico e continucsiAs ndo pode ser explicada apenas pela
posicdo institucionalizada na hierarquia, mas conesultado de um processo de
desenvolvimento que acontece dentro das relacfEpéssoais e que ora pertence ao lider,
ora pertence ao liderado, a partir de uma cocripeémanente.

Essa visdo amplia também o escopo de tomar a Higeeraomo a capacidade de

influenciar, conforme explicitada no capitulo aiterpara pensa-la como a “capacidade de
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vivenciar e propiciar influéncias reciprocas erdee pessoas; a capacidade de influenciar
pessoas lideradas e se deixar influenciar por"e€#8BRAL; SEMINOTTI, 2009b, p. 3),
marcando uma relacdo de interdependéncia.

A lideranca acontece dentro da cultura organizatierseus diversos cenarios, onde €
construida e se constréi concomitantemente, poo mhes sentidos que sdo produzidos nas
conexdes e movimentos processados na rede. NeBaadompreender a lideranga significa
olha-la sobre um viés contingencial e processitakrsdo-a no ambiente intraorganizacional
e como produto da coletividade estabelecida ertder:liderados, liderados-liderados e
lideres-lideres” (CABRAL; SEMINOTTI, 2009b, p. 3)ensando o parametro conceitual
tradicional acerca da capacidade de influenciaumgerso de trocas e fortalecimento dos
vinculos.

A desconstrucdo da concepcéo lider-herdi contqfama um olhar sob um prisma
menos excludente e de valorizacdo da diversidateaie na organizagdo, na qual atuam
variados atores que compartilham informacdes, &sloperspectivas organizacionais e
individuais. Ultrapassar a visao unilateral é tormdideranca um exercicio de flexibilidade,
escuta e construcao conjunta. O lider sai de uar lpigvilegiado e de distanciamento para se
apropriar da realidade da organizacdo, deixandeeden Unico pensador e formulador de
estratégias para promover intensamente a part@mdpdas equipes no processo como um
todo, propiciando vivéncias no dia a dia, neceasé&b enriquecimento da gestdo. E a partir
desses elementos que o lider obtera mais efickeiaea de um conhecimento profundo da
cultura e das peculiaridades da organizacao enesfaenserido.

O lider é o individuo capaz de aprender e agitdéras diversas circunstancias que se
apresentam, “deixando de ser apenas um produtaskago, que sofre a agéo, para interagir
com seu ambiente futuro e construi-lo”. (TANURE; ARITE, 2007, p. 69). Ou seja, o lider
inserido dentro de um contexto de coletividade spienodifica e se produz sistematicamente
através da rede.

Porém, é importante ressaltar que pensar a lidenaegse lugar recursivo e dialégico
nao significa minimizar a importancia das questiiesarquicas e tangiveis que fazem parte
da rotina da organizacéo; apenas abre o horizamtegexisténcia de uma funcao para além
dos procedimentos e demandas organizacionais. el pfmpmal e instrumental é
imprescindivel para o atingimento de metas, masse#nho ndo conseguira fomentar a
sinergia e a criatividade necessaria para enfrestéempos de incerteza. E com o equilibrio
entre essas duas instancias, a complementariedadapel gestor e do papel lider, que se

alcancara a eficicia da lideranca Assim, as duasepgfes ndo sdo excludentes, e sim
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complementares, e devem ser colocadas em prati@eodeéo com a contingéncia vivenciada.
As estruturas formais de poder ndo sdo extintasanabordagem, mas, sim, tornam-se
permeaveis as estruturas informais, de forma quemsecimentos e informacdes necessarias
as mudancas circulem de forma sistémica. (CABRAEMS8NOTTI, 2009a; CABRAL;
SEMINOTTI, 2009b; KETS DE VRIES, 1997).

As competéncias coletivas referem-se a mobilizad@o pessoas, recursos e
estratégias em torno de um objetivo comum (...)@acsimples soma das pessoas,
recursos e estratégias, mas algo muito maior epqde gerar, além de resultados
mais efetivos, maior comprometimento e sentimergpéertenca para as pessoas
envolvidas nessa acao coletiva. (BITENCOURT; AZEVEDROEHLICH, p. 15,
2013).

A compreensdo dialégica apresenta-se como desediadara as organizacgoes,
exigindo de seus dirigentes uma reflexdo para deémue estd dado em receitas e manuais e
ressaltando a importancia de competéncias e hadbdgl que permitam ao lider construir
redes e interagir de forma eficaz com elas, comttgre outro e conhecendo a si mesmo. Isso
promove uma superacao da dependéncia e da padsiypdaa um ambiente de criatividade,
participacédo e autonomia dentro da organizacao,cama ator assumindo a responsabilidade
por seu lugar. E pela coexisténcia dos dois lugateslider e do gestor, que podem se
construir relacdes ricas e proveitosas para todosn@olvidos e para a organizagdo, numa
relacdo de maleabilidade, troca e aprendizado aotestisso ndo significa a inexisténcia de
dispositivos de controle, indicadores e resultadoss a cooperacdo, que sera o elemento
essencial entre as pessoas e a acdo dos gestmaedapalensidade as trocas e, com isso,
fortalecer a organizagdo. (CABRAL; SEMINOTTI, 20092ABRAL; SEMINOTI, 2009b;
KETS DE VRIES, 1997).

Portanto, a dimensao coletiva da lideranca ndo pedecompreendida a partir das
competéncias e atributos do lider, mas como emirgedas relagcbes fundadas nas
caracteristicas individuais aplicadas ao contexgartizacional. Assim, a dimensao do lider-
herdi é ultrapassada em prol da dimenséo lidevithad, desfocando a lideranca apenas
naquele que ocupa o lugar da lideranca para adso@iéede e sua relacdo com esse coletivo.
Essa ideia pressupde uma lideranca que facilitatasacées, mobiliza e combina recursos,
alinhando os propdsitos organizacionais e dande-dberéncia através da promoc¢do de uma
maior eficacia nas atividades realizadas. Se, da fl@ma, o legado do lider-herdéi respondeu
as demandas sociais da época, atualmente, o paedigtémico encontra-se mais adequado
as exigéncias contemporaneas, pois perpassam asfigacacbes necessarias para 0
atravessamento das incertezas da realidade al4BRAL; SEMINOTTI, 2009b).
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Essa nova realidade traz consigo a reflexdo solparticipacdo das mulheres em
cargos de lideranca, pois, até entdo, os rétulaxgaavam espaco para se pensar 0S
diferentes perfis que abarcam o exercicio dessel.d@pnsar a lideranca em um prisma de
coletividade inclusive valoriza competéncias comamgnicacdo, compartilhamento de
decisdo, flexibilidade e gestdo de pessdaselacdo com a rede de lideres ndo € menos
importante dentro dessa perspectiva, na medidawmmadideranca também é constituida e
retroalimentada por essas relacdes. Essa questduaraente trabalhada por Cabral e
Seminotti (2009b) também permite a discussdo @aditta feminina, jA que esta mobiliza a
cultura organizacional e impde a adaptacdo da @@gdo a uma nova realidade, até entdo
pouco explorada.

A compreensédo da realidade organizacional, a meylideela se revela, d4 um senso
de direcdo e de realidade ao lider, que deixa deetdrar todos seus esfor¢os na previsédo do
ambiente e no posicionamento adequado frente #®edgisdes sdo importantes para dar um
senso de objetivo e dire¢cdo para os negocios, masrdser constantemente revisitadas para
nao cairem no descrédito, ja que cada vez é nfaid dntecipar o futuro. Dessa maneira, a
tomada de decisdo deve ser adaptada a partir ddisgéncias emergentes, pois decisdes
isoladas hoje podem ser descartaveis amanha, dassejam flexiveis. O mundo globalizado
cria uma interdependéncia que faz com que, por saaidavel que uma empresa seja, ela ndo
esteja imune a mudancas potenciais rapidas e itecess reavaliada constantemente para
garantir uma reacdo adequada e essa leitura daizagao e de seus simbolismos atua como
um importante diferencial competitivo. (CABRAL; SENDTTI, 2009a).

Utilizando a metafora da bussola, Bennis e{2001) salientam que a lideranca deve,
portanto, ter a capacidade de guiar a organizagfm gesconhecido e pelo imprevisivel,
descartando, por vezes, os mapas que levarao r@edugaexplorados. A bussola pressupde
um contexto que ndo é estatico, mas que preciseosgireendido conjuntamente a partir da
experiéncia e ndo através de uma direcédo predetadmi A aprendizagem compartilhada sé é
possivel quando o lider consegue se colocar em posgdo de mais duvida e menos
certezas, propiciando a emergéncia de novas ideiaspvisacdo e criatividade. A medida
que o lider consegue dialogar com as incertezagegnile nega-las, a comunicacdo toma o

lugar da inseguranca e a organizacao se retrodhneese desenvolve.
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3.2 REPRESENTACOES SOCIAIS E GENERO

A psicologia social surge da constatacao da inipiidade de abordar o ser humano
independente do contexto e sua interacdo com adsm®, considerando que o conhecimento
€ construido a partir dessa inscricdo culturalagakoe, recursivamente, como a sociedade €
construida por essa interacdo, tanto de formanmdbrcomo de forma cientifica. Nesse
sentido, a teoria das representa¢cfes sociais supggtir de um atravessamento de varias
areas das ciéncias humanas, a partir de uma derdanelatender as nocdes de pensamento
simbdlico e imaginario que, embora oriundos da adogia, ganham espaco em uma
perspectiva psicossocial. (ARRUDA, 2002).

O conceito de teoria das representagfes sociagateelo da sociologia de forma
pioneira por Moscovici (1991), surge no intuito tlebalhar o pensamento social como
formador de nossas crencas e ideologias, vistocqoaunica a realidade coletiva, o ponto
onde individuo e sociedade se interconectam. Asasnrepresentacfes sociais adquirem
forma propria, atuando dindmica e diversament@&dtu através das transformacdes sociais,
dos sentidos atribuidos ao pensamento e a comanicad@nto pelos conhecimentos
adquiridos pela experiéncia como pela apropriacé® ggnificados consolidados
historicamente. Nesse sentido, a comunicacdo desigensagens linguisticas e néo
linguisticas entre individuos e grupos e esta elacde permanente com 0s sSignos que

circulam na sociedade.

En cada individuo habita una sociedad: la de sus@aajes imaginarios o reales,

de los héroes que admira, de los amigos y enemifgokys hermanos y padres con
quienes nutre un dialogo interior permanente. Y dom cuales incluso llega a

sostener relaciones sin saberlo. Asi pues, cuaretnms: existe el individuo y

existe la sociedad, dejamos a un lado la experéceompartida por casi todo el

mundo (MOSCOVICI, 1991, p. 18).

Segundo Arruda (2002) e Prado e Azevedo (2011)repsesentacOes sociais
acontecem de forma descritiva, ou seja, atravésnddelos e convencdes, e de forma
prescritiva e a medida que forem compartilhadasregensadas e modificadas ao longo das
geracdes. Enquanto o pensamento cientifico percebalidade através de uma classificacao
intelectual e empirica, as representagcfes sociages como forma de absorver, dialogar e
tornar familiar tais convengdes, através da conagdic informal e na vida cotidiana. Ainda
segundo Arruda (2002) é a partir dai que o sensauod ganha importancia, através do

questionamento do saber cientifico e do reconhedondo pensamento coletivo como
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construtor da realidade e do sujeito, ultrapassangsao dicotbmica entre sujeito-objeto,
razao-emocao, objetivo e subjetivo.

Assim, a representacao social longe de ser algoegst, ao contrario, consiste em sua
recursiva elaboracdo através ciclo de trocas e mwmpas complexos que se renovam
constantemente na construgdo do conjunto socish Eansicdo paradigmatica proposta pela
teoria das representacdes sociais encontra-serne das discussdes de género, na busca de
novos olhares, do questionamento status quoe na compreensdao da complexidade do
pensamento coletivo.

Dessa forma, de acordo com Strey (1998), a temdtiagénero, apesar de atravessar
diversas areas do conhecimento, encontra-se intmigmigada a Psicologia Social, em
especial no que tange ao entendimento do sujei&rido na historia, cultura e na sociedade.

Segundo Colling (2004), Strey (1998, 2000), asutisées se modificaram ao longo
do tempo, tanto pela evolugdo do feminismo comoagpemudancas sociais e
comportamentais. Assim, diferentemente da quesédif@renciacdo sexual determinada
pelas condicdes biologicas e fisioldgicas, a dirdendo género € construida socialmente,
determinada pela socializacdo e o0 contato com gsHgercircunstancias simbolicas
socioculturais e histéricas. O género esta de acowth as imagens do que cada um deve ser,
construido em cada sociedade e em cada épocantogéepende de como a sociedade vé a
relacdo que transforma um macho em um homem e @meafem uma mulher” (Strey, 1998,
p. 183).

A histéria passa, entdo, a ser vista como consifugdmo resultado de

interpretacdes, de representacdes, que tém, comdo fielacbes de poder. O modo
mais eficiente para descontruir algo que parecgeete, sempre dado, imutavel, é
demonstrar como esse algo se produziu, como faiteddo (...) pois se algo ndo foi
sempre assim, nada determina que assim se confe@elING, 2004, p. 14).

Essa construcdo social do género € marcada, natatiama civilizacdo ocidental, por
um modelo hierarquico patriarcal, que associa cep@datributos masculinos, reforcando
ideologicamente a submissao e discriminacado c@stmamulheres. Essas razdes traduzem-se
de formas variadas em diferentes culturas e sgmefumdas por crencas e paradigmas. Por
exemplo, em nossa sociedade esta ligado a diferemtacionadas as oportunidades no
mercado de trabalho; em outras sociedades, nal&aitoulher ser obrigada a casar. (STREY,
1998).

A religido, como pensamento ideolégico e sociamb@m contribui para essa
problematica, como postulam Seabra e Muszkat (198Y)dizer que a prépria religido
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monoteista centraliza sua doutrina na figura masxuo pai. No catolicismo, o papel de
Maria é fundamentalmente de progenitora e em ouidagdes monoteistas observam-se as
mulheres em um lugar subjugado e de obediénciaseNpsnto, Karam (2000) e Colling
(2004) vao mais longe, ao trazer a figura miticdajco-cristd de Eva, incorporada a
perspectiva de pecadora, corruptora e seduzidadegidnio, representando o desejo. Eva,
por provar do “fruto proibido” é condenada a dosubmissdo e serd responsavel pela
expulsdo da humanidade do paraiso.

Dentre as teorias sobre a hierarquia de géneropstem pressuposto do homem
cagador, que garantia a sobrevivéncia do nucledidéara seus membros se tornavam assim
mais agressivos e aptos ao trabalho coletivo. J&ags sociobioldgicas versam sobre a
superioridade de adaptacdo a selecdo natural ecamst estruturalistas entendem a
subordinacdo como um processo cultural universalecas mulheres estdo associadas ao
dominio doméstico, em detrimento dos homens, dineclos ao dominio publico.

O capitalismo também contribuiu para as noc¢desutterdinacdo, uma vez que 0s
grupos autdonomos formados por lacos de parenteggessam na logica produtiva e de
divisdo de classes de trabalho. As préprias te@$asologicas estiveram concentradas nas
diferencas sexuais, no intuito de definir suas dses psicoldgicas, presentes inclusive em
algumas escalas de testagens. Esses pressuposbosran-se no bojo de alguns vieses e
esteredtipos presentes até hoje tanto no sensantaemo no discurso cientifico e, inclusive,
fazendo com que alguns tracos masculinos sejanmadwgalde forma mais positiva em nossa
sociedade, travestidos por um viés naturalistaREST, 1998).

De acordo com Costa (2010), a funcao de reprodai@rspécie, que cabe a mulher,
favoreceu a sua subordinagdo ao homem. A mulhesdndo considerada mais fragil e
incapaz para assumir a direcao e chefia do grupdida. O homem, associado a ideia de
provedor e de autoridade, assumiu o poder dentsocadade.

Segundo Colling (2004), o lar tornou-se uma vergtadgrcunscricdo carceraria, a
partir de virtudes femininas inventadas para disfala reclusdo e dar-lhe um estatuto de
santuario. A autora ainda vai mais longe, falande glém da distincdo do publico e do
privado, o desmerecimento consentido por muitatenas também foi determinante para sua

desvalorizagéo.
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As mulheres desmerecem-se atribuindo pouca impBatdassumindo o discurso

masculino, de que o lugar do poder no mundo poliiceservado aos homens. A
guestao do consentimento é central no funcionanamiom sistema de poder, seja
social ou sexual, devendo ser objeto de estudon@indgdo masculina também

como dominacéo simbdlica, que supde a adeséo dpsgyr dominadas a categorias
e sistemas que estabelecem a sujeicdo. (COLLING,20 18).

O feminismo surge assim como um movimento de bukcagualdade, onde as
mulheres queriam alcancar os mesmos direitos doeh® e reivindicavam a universalidade
no mundo masculino. Mesmo que impedindo o penséerdgéneo e com um Viés
masculinizante, esses movimentos foram importaptga pensar a vida das mulheres e
precipitaram a subversdo de limites impostos soeiate. Aos poucos, 0 pensamento
feminista da igualdade foi dando espaco a discudaabferenca, sugerindo a multiplicidade,
nao somente entre homens e mulheres, mas entrépaigp mulheres, marcando uma postura
diferente da proposta igualitaria e reivindicandtireito a diferenca. (COLLING, 2004).

Mesmo assim, de acordo com Araujo (2002), o femmoisteve um papel
imprescindivel para precipitar na vida sindical rabpematica do dominio masculino no
mercado de trabalho e a invisibilidade das mulheesse contexto até entdo. Além disso,
teve um papel determinante para a pesquisa acaaémie também comecou a incluir em seu
escopo 0 estudo da construcdo social da identideabzulina e feminina e as trajetérias
profissionais das mulheres no mercado de trabaikiestigando os motivos da segregacao e
as mistificacbes presentes no discurso empresguil justificavam as desigualdades de
condicoes.

Betts (2000) entende que o século XX transformdesiino e identidades de homens
e mulheres, com um consideravel declinio da paépaierna que até entdo organizava a
sociedade, ocasionando crises nas referéncias lgiagdda modernidade. Através da
revolucdo democrdtica, a mulher assume um papetidedad e de sujeito, abrindo a
oportunidade de reinventar sua posicao perantempsrativos sociais. Essa nova postura
marca transformacdes profundas, influenciando stguitdes, tais como, educacgéao, carreira,
casamento, comércio, publicidade, entre outros, ol perspectiva pluralista e menos
hierarquizada. Segundo o autor, enquanto a so@eithadistrial acentuava os limites entre
casa e trabalho e valorizava os atributos fisicascuilinos, a sociedade da informagéo centra-

se na importancia intelectual, modificando a conjumsocial e profissional das mulheres.



32

3.3 TRAJETORIAS DA MULHER NO MERCADO DE TRABALHO: BDOS PARA
REFLEXAO

O conceito de carreira, inscrito em uma sociedadetransformacédo tem sofrido
modificacdes, por diversos fatores, tais como,teada das mulheres no mercado de trabalho,
aumento dos graus de escolarizagcéo, cosmopolizi&ecido social, afirmacdo dos direitos
dos individuos, globalizacdo e flexibilizacdo dabtlho, entre outros, marcando uma
variabilidade social e sexual.

Segundo Chanlat (1995) podemos localizar ao lorgbistoria dois grandes modelos
principais de carreira: 0 modelo tradicional, gigovou até meados dos anos 70, emergente
da sociedade capitalista industrial, traduzida emmodelo linear e em ressonancia com uma
sociedade que consolidava a divisdo sexual dolivabA partir dos anos 70, surge um novo
modelo, que reforca a diversificagcdo e a necessididse pensar as carreiras dentro da

perspectiva dos interesses das empresas e daagastas envolvidas.

Tabela 1- Modelos de carreira

Modelo tradicional Modelo moderno
Um homem Um homem ou uma mulher
Pertencente a grupos socialmente dominantes Pertencente a grupos sociais variados
Estabilidade Instabilidade
Progresséao linear vertical Progressao descontinua vertical e horizontal
Fonte: Chanlat (1995).

Dentro desse contexto, o entendimento de carrsgawmodificou, para dar conta de
toda a complexidade envolvida nas trajetorias gsafnais das pessoas no mundo do trabalho
contemporaneo. Isso fez com que se considerasaeajgan do percurso objetivo, definido
pela sequéncia e posi¢cdes ocupadas ao longo daavittajetdria “subjetiva”, ou seja, 0
produto das histérias e trajetérias singulares, bioamdo elementos biograficos e
institucionais vivenciados pelos sujeitos.

De acordo com Ribeiro (2009), para além de um coctst normativo e estavel
traduzido pelo percurso profissional de uma pedso&ro de uma organizagéo, cada vez mais
a carreira é compreendida a partir de uma dimepsi@ossocial e dentro de um prisma que
abrange diferentes papéis, identidades e repredestaociais, ampliando-se para além dos
limites da empresa. Isso se deu, principalmentls pridanca nas relacdes de trabalho,

passando a se considerar também as trajetériand@puestdo inclusas dentro do aspecto
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formal das empresas, e que perpassam, para alémindolo empregaticio, a trajetoria
profissional construida no mundo do trabalho.

Desta forma, o aspecto relacional desse pressupnstem destaque, ha medida em
que a carreira € construida e consolidada pela an@daptacdo de necessidades
organizacionais e individuais, atravessado pelabiidade de circunstancias do mundo do
trabalho contemporéaneo, conforme salienta Rib&@09, p. 208):

E importante compreender que ser e realidade tém dimensdo estavel de
permanéncia e uma dimensdo dindmica de mudancacauévem em relacdo
constante e estruturante. A permanéncia existéb@&si&a, contudo sempre € uma
sintese provisoria que tem sua existéncia conslaidaé sofrer nova injungdo do
real que a faz resistir e ficar a mesma ou mudat ¢a parcialmente.

Sendo assim, pensar no trabalho hojeeregensar a sociedade atual, dentro das
expressivas mudancas sofridas nos ultimos sécumsuminaram para um contexto peculiar
que afeta a todas as pessoas e organizacOes. Agrasar dentro de um cenario de
transformacao, para além de construcfes empresarsaiciais constituem-se narrativas sobre
um processo, a producdo de uma teoria fundadadwaeaga compreensdo das pessoas sobre
as préaticas de trabalho, posteriormente validada g&cial e pelas organizacdes a que o
sujeito pertence, através do compartiihamento epramdade. (COUTINHO, 2009;
RIBEIRO, 2009).

Ainda de acordo com Coutinho (2009) ebeiro (2009), a compreensdo da
indissociabilidade do sujeito e da realidade permin novo entendimento do mundo do
trabalho, pois pontua os significados construidoletivamente e vice-versa, através da

apreensao individual abstraida nas atividadesiaots.

Um mundo que nao é para ser conhecido, pois nasada definido pela repeticéo

e pela ordem, mas sim um mundo para se agir, longoaé mais possivel adaptar-
se, mas sim colocar em acdo um processo continucodstrucdo da relacao

psicossocial, instaurador de um fio condutor quican um percurso a ser trilhado

(processo) e nao um resultado a ser alcancado ugplocEsse é o mundo das
carreiras psicossociais, vistas como microestratingterogéneas de carreira que
demandam uma construcdo continua da relacdo psitalsatravés de sinteses
temporarias e precisam ser legitimadas socialméRIBEIRO, 2009, p. 212).

Esse entendimento demonstra que a carreira nagoédatioa priori, mas sim que
sera construido e que sera marcado pela identaadada sujeito, a partir da interacdo com

0s outros setores de sua vida além do profissicoalyariando a posicdo da carreira como

algo resultante apenas da hierarquia organizacional
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Segundo Silva (2012), o desenvolvimento de carseigere o resultado de interacbes
entre fatores ocupacionais, pessoais e familiavderego da vida, a partir de uma visao de
totalidade da vida dos trabalhadores, especialmpmertante em um momento em que se
proliferam as familias de “dupla carreira” e seugiiza as mudancgas nos papéis atribuidos a
homens e mulheres na sociedade.

Assim, ao pensar a trajetoria de carreira de me#henormalmente emergem
problematicas, ja que se coloca em pauta como @dhas e parametros sociais estao
enraizados na construcdo de suas carreiras e cowasiavel do género interfere nessa
construgao.

As mulheres tém enfrentado, ao longo da historemdges dificuldades no mercado de
trabalho. Essas dificuldades encontram-se notadanmeswrcadas pela auséncia de equidade,
tanto na participacdo, na baixa qualidade das pesigcupadas, quanto nas desigualdades de
remuneracdo recebidas em relacdo aos homens. éalgdade, além de traduzir alguns
indicadores de discriminacdo, serve para trazema essa importante discussdo acerca da
necessidade de as empresas pensarem politicaselledim capazes de promover condi¢des
para o fortalecimento do papel da mulher na sodeedaa economia e no desenvolvimento
das organizagoes.

Através de levantamento realizado pelo InstitutohoEt de Empresas e
Responsabilidade Soctah Organizacéo das Nacdes Unidas (ONU) apontégue mundo
aproximadamente 1,2 bilhdo de pessoas vivendo @la@dinha de extrema pobreza, e que
70% destas sdo mulheres, que se encontram impediddasesso a seus direitos e a sua
capacidade de reacao frente a essa problemétissaDerma, a equidade e autonomia das
mulheres em sua vida profissional foi uma das teastabordadas na Cupula do Milénio,
evento promovido no ano de 2000 pela ONU, no intdé mobilizar dirigentes a desenvolver
praticas de inclusdo das mulheres no mercado Bellika e promover uma melhoria nos
indicadores econdmicos e sociais mediante o faitaknto do papel da mulher e a
construcdo de um desenvolvimento sustentavel. (INSTO ETHOS, 2004).

De acordo com Probst (2013?), foi durante a prineia segunda guerra mundial que
as mulheres passaram a assumir 0os negocios daafaneVido a participacdo dos conjuges

nos campos de batalha e pela impossibilidade fesipaicolégica de alguns retornarem as

“ Organizacdo sem fins lucrativos, caracterizadaoc@scip (Organizacdo da Sociedade Civil de Interess
Publico), criada em 1998 por um grupo de executorasdos da iniciativa privada, que atua como wio p
de organizacdo de conhecimento e troca de exp&r#rcdesenvolvimento de ferramentas para auxiliar
desenvolvimento de préaticas de responsabilidad@lsecsustentavel, através de parcerias com emtdad
mundo.
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suas funcbes no mercado de trabalho apds o fisagderras. Mas foi com o advento do
sistema capitalista que essa entrada se consotidasiao em que a mao-de-obra feminina foi
transferida para as fabricas.

Araujo (2002) complementa essa ideia, ao dizer go@npanhando a urbanizacao e
industrializa¢cdo no Brasil, a participacdo da muln@ mercado de trabalho cresceu entre as
décadas de 20 e 80. Porém, as mudancas signifisativ Brasil surgiram especialmente a
partir de 1990, momento em que comecou a se faldeminizacdo do mercado de trabalho.
As mudancas sao oriundas das profundas transfoemapéovenientes do capitalismo,
globalizag&o e reestruturacdo econdmica e a coestgjausca por novas forgas produtivas.

Desde entéo, a participagdo da mulher no mercatiali@iho, de um modo geral, tem
se ampliado ao longo dos ultimos anos, constataltagrescimento do niumero de mulheres
com vinculo empregaticio formal em varios nivegesar de ainda inferior aos percentuais
masculinos. Em 2009, 35,5% das mulheres tinhareicade trabalho assinada, enquanto que
esse percentual em relacdo aos homens indica 4B@&diglo a isso, ao longo das trés ultimas
décadas, observou-se um destaque da mulher noxtmenomico familiar; em 1981 esse
indice aproximava-se de 17% em relacdo a 83% detmnda em 2009, aproximadamente
35% das mulheres foram consideradas responsaveisyizsisténcia do nucleo familiar, para
65% de homens. (INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIAEBSTATISTICA (IBGE),
2010). A tabela 2, a seguir, retrata esses perasnt

Tabela 2 - Pessoas de referéncia na familia

Pessoas de referéncia da familia

Periodo Masculino Feminino
1981 83,01 16,99
1985 81,82 18,18
1990 79,70 20,30
1995 77,09 22,91
1999 73,94 26,06
2004 70,6 29,4
2009 64,83 35,17

Fonte: Elaborada pela autora, adaptada IBGE (2010).

Segundo Brasil (2006), a ampliacdo da participaigémulher no mercado de trabalho
pode ser percebida pelos indicadores que aponfaopldacao em idade ativa em seis regides
metropolitanas pesquisadas do pais (Recife, Salv&#do Horizonte, Rio de Janeiro Sao
Paulo e Porto Alegre). No primeiro trimestre de &00os 32,2 milhdes de pessoas, 14,9
milhdes eram homens e 17,3 milhdes eram mulhereslafsegundo Brasil (2006), no que

tange a distribuicdo em relagdo aos grupos dedatieis, por mais que as mulheres tenham
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aumentado sua participacdo nos grupamentos de'wgist servigos prestados as empresas e
outros servigos, ainda representam maioria someogeservicos domésticos (94,5%) e no
grande setor que engloba a administracdo publidefessa, a educacao, a saude e 0s servi¢os
pessoais (62,2%), conforme grafico demonstradagoseaf 2.

Figura 2 - Distribuicdo da populagéo por sexo mbsres de atividade

Distribuigdo da populagdo ocupada por sexo segundo os grupamentos de atividade - Total das 6
Regides Metropolitanas (Recife, Salvador, Belo Horizonte, Rio de Janeiro, 3d0 Paulo e Porto Alegre)
Média dos meses janeiro, fevereiro e margo de 2006
95,6 94.5
82,5
64,4 61.0 62.6 62,2 60.5
35,6 39,0 37.4 37,8 39,5
17.5
4.4 5.5
Industria Construcéo Comércio Servicos Adm. Pub., Servicos Qutros servicos Qutras
prestados as educ, salde, domésticos atividades
empresas serv. pessoais
Fonte: IBGE, PME. | Homens m Mulheres |

Fonte: Brasil (2006).

Essa realidade acaba por fortalecer os “guetosnfeas”, espacos de pouca

valorizac&o ocupados pelas mulheres:

Os homens fazem trabalhos perigosos (...) e s€fadem esse trabalho, é também
porque eles estédo convencidos que tem que ser BamoenH mailsculo e que nem
devem ter medo de trabalho sujo, nem de traballiscado, nem de trabalhos
implicando insalubridade e periculosidade. As emgseutilizam, exploram para
seus fins produtivos, essa virilidade socialmentestruida. (HIRATA, 2000, p. 30).

Araudjo (2002) complementa a discusséo, ao falar a@m das mulheres estarem
sendo incorporadas principalmente pelo setor deicest muitas vezes isso acontece
mediante contratos por tempo determinado, jornaataigd, trabalhos por conta propria,
informais e a domicilio, voltados a reducdo deasstque acabam se constituindo em novos
espacos de confinamento. Essas condi¢cdes de tapedbarias apresentam-se como novas
formas de segregacdo, sobrepondo e potencializantigos mecanismos de exclusdo de
género.

No que se refere a questdo da remuneracao, o IBEID) reafirma tais indicadores,
demonstrando que o rendimento médio de trabalhonddiseres, estimado em R$ 1.097,93,
continua inferior ao dos homens, que é de aproxamaate R$ 1.518,31. Em 2009,
comparando a média anual de rendimentos dos hoendas mulheres, verificou-se que as

mulheres ganham em torno de 72,3% do rendimenébice pelos homens. Mesmo quando
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se toma por base um grupo homogéneo, composto @swvogls de mesmo nivel de
escolaridade e segmento, a diferenga entre osmenths se mantém.

Betiol e Tonelli (1991) e Probst (2013) reafirmameqos salarios inferiores e as
barreiras de ascensao profissional ndo estaosakads ao nivel de formagédo académica.

O Instituto Ethos (2004) e Hanashiro (2005) correbg ao postular que, se
considerarmos 0 numero de pessoas empregadas coamoklou mais de estudos, as
mulheres atingem 35,1%, enquanto os homens somaf®%24Além disso, a pesquisa
evidenciou que as mulheres tinham uma remunerag@mmgue 0s homens em todas as
categorias ocupacionais, equivalendo aproximadam@&nt0% dos valores recebidos pelos
homens.

Para Callegari (2000) e Bruschini (2007), a legaii@o da entrada das mulheres no
mercado de trabalho, principalmente a partir dassafD, se deu a partir do ingresso em
universidades e essa expansao da escolaridadetamg@adorma marcante o ingresso em
diversas éareas, incluindo a entrada em profissadgionalmente masculinas e em posi¢des
mais valorizadas, mesmo que persistindo as difasesglariais.

Hirata (2000) vai mais longe ao dizer que os ppiosi de desvalorizacdo podem ser
entendidos pela gratuidade do trabalho domésticqué este normalmente € realizado pelas
mulheres pelos sentimentos de amor ao cbnjuge Bllaas. Essa relacdo cria uma condicao
de permanente disponibilidade, fortalecendo a ideigue, no contexto publico, elas podem
receber um salario menor, pois nem sempre realibalhos remunerados.

A figura 3 retrata a comparacédo entre homens e areghem relacdo aos anos de

estudo.
Figura 3 - Comparacéo dos anos de estudo
Sem 1a3anos 4 a7 anos 8 a 10 anos 11 anos ou mais

instrucdo  de estudo de estudo de estudo de estudo

| e | ex | mo%

16:2% " 15.8%

QdQJd @ J Q@ 3 Q@ J

Homens Mulheres Homens Mulheres Homens Mulheres Homens Mulheres Homens Mulheres

Fonte: IBGE-PNAD, 2001

Fonte: Instituto Ethos (2004).
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A inclusdo das mulheres no mercado profissionab&éamtransformou o direito do
trabalho. A Constituicdo brasileira de 1988 comkmlialgumas modificacdes no que tange as
guestdes legais acerca da discriminacdo das mslhg@mncipalmente em relacdo a
maternidade e a remuneracdo, com vistas a dar gdmsdipara que essa mulher atue
profissionalmente de forma efetiva. Esse foi umspasnportante porque, até entdo, a
preocupacdo girava em torno de protegé-la em kelagdpeso carregado ou as horas de
trabalho, reforcando ainda mais a segregacdo gau@ipacdo no mercado de trabalho.
(LUCAS et al., 2010).

Porém, mesmo com tais avangos, 0 que se percebasdie mais de vinte anos, é
que, apesar de os dirigentes afirmarem disseminmarseas empresas uma cultura de
valorizacdo das diferencas e meritocracia, as meshe@inda padecem com menores
oportunidades de crescimento e remuneracao.

Lucas et al. (2010), através de uma pesquisa agalizom as 150 melhores empresas
para trabalhar do ano de 2009, a partir dskings publicados anualmente nas revistas
Exame e Vocé S/A, demonstram nos resultados qusmmecom maior formacdo e
escolaridade, as mulheres recebem menores sagagbarcam reduzidos cargos de direcéo.
Mesmo em empresas que se destacam por seu bomntanthee trabalho, apenas 4% das
funcdes de presidéncia sédo exercidas por mulheesdemais cargos gerenciais as mulheres
ocupam 36%, predominando oficios menos qualificadds menor remuneragao.

Aceder a postos de alto nivel € muito mais facibpas homens do que para as
mulheres, mesmo quando eles estdo menos bem mepata que elas. O fosso
entre a proporcdo de mulheres com treino e formagéabssional adequados e
aquelas que atingem posi¢c6es de proeminéncia gasipacdes é elevado. Todos os
dados indicam que o numero de mulheres decresgeegrivamente conforme se
ascende aos mais altos niveis da hierarquia. Ensmgsando as mulheres chegam a
ocupar postos de lideranga, é frequente que sefgetares de atividade econémica
tradicionalmente femininos. (NOGUEIRA, 2006, p..58)

Hanashiro (2005) e Tanure, Neto e Andrade (2016ht@mn que 0 maior numero de
mulheres que alcancaram posicfes gerenciais estérdoado em cargos de terceiro escaldo,

conforme ilustrado a seguir na tabela 3.

Tabela 3 - Distribuicdo dos niveis hierarquicos g@mero

Nivel Executivo Gerencial Chefia Funcional
Masculino 91,0 82,0 72,0 65,0
Feminino 9,0 18,0 28,0 35,0

Fonte: Instituto Ethos (2004 apud HANASHIRO, 2005).
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Bruschini, Ricoldi e Mercado (2008)através de sua pesquisa, também comentam o
fendbmeno “teto de vidro”, barreira que impede mrdhale alcangarem posi¢cdes de comando
devido a segregacédo ocupacional. Os autores @issarbre o elevado preco social pago na
busca de espacos de destaque, citando como examplasileiras, que tendem a casar mais
tarde ou permanecer solteiras, limitar o numerfilloies e retardar a vinda do primeiro.

Tal pressuposto € confirmado por dados do IBGEQRO0§ue salienta que o Brasil
vivencia um momento de reducéo da taxa de fecudéeiddegundo os autores, essa realidade
€ atribuida a tragos culturais tradicionais, quesmeram o homem como provedor e a mulher
como cuidadora, ou ainda, o homem e mulher comeedares e a mulher como cuidadora.

Corroborando essa ideia, Bruschini (2007) e Pr(i#isl3) ressaltam que esse fator se
reflete como entrave a conciliacdo da vida prajfisai e pessoal da amostra estudada, pois,
além do tempo despendido com o trabalho doméstcoser levado em consideracdo, a
responsabilidade do cuidado da familia e dos fithgsase integral da mulher, afastando-a do
mercado de trabalho e da competicéo por posicodsstaque.

Quanto a posicoes executivas de alta gestdo e lbossde administracdo, alguns
paises comecaram a criar regras compulsoérias ppaatiaipacdo da mulher nesses postos,
como forma de normatizar a promocéo a diversidaite.Brasil, de um total de 2.647
posicoes de conselho efetivas em maio de 2011%/ &Bm ocupadas por mulheres em
companhias listadas. Apesar de o Brasil ocupar posicdo intermediaria em relacdo aos
demais paises, estima-se que mais de 65% das asfpistadas ndo contam com nenhuma
mulher em seus conselhos; além disso, as mulhepessentam a maioria em pouco mais de
2% dos casos. (INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCAOBPORATIVA (IBGC),
2011).

Cabe ressaltar, ainda, que apenas 3,9% sao respmngeela lideranca de tais
conselhos e esse indice, apesar de baixo, é coaddem crescimento, representando uma

posicdo comparativa melhor com vérios paises, aenwnstrado na figura 4 a se§uir

® Coletanea de autores da Europa e da América Lgtieafornecem aspectos gerais do mercado de toabalh
feminino, apresentados originalmente no Seminarierhacional Mercado de Trabalho e Género de 2007,
organizado conjuntamente pela Fundagdo Carlos GhagaBrasil e peloGroupement de Recherches
Européen/Marché du Travail et Geprenculado acCentre National de la Recherche ScientifigqpaeFranca.

® Cabe ressaltar que alguns paises optam por regnagulsérias, estabelecidas em lei ou como condigio
listagem, tais como a Noruega, que possui legislgcdpria que obriga as empresas a terem 40% dgs va
destinadas as mulheres.
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Figura 4 - Distribuicdo da ocupac¢ao das mulheres@melhos de administracéo
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Fonte: IBGC (2011).

Para a compreensao desses dados, também € neckssarem consideracdo que 0s
cargos em conselhos, via de regra, sdo ocupadosxpoutivos com relevante experiéncia.
Dessa maneira, esses dados podem refletir a wtukgAdiretorias atuais, que representam
um indice ainda inferior, identificado através da percentual de 2,97%, em 2011, de
mulheres atuando conubief executive officlCEO) de empresas listadas. (IBGC, 2011).

Madalozzo (2011) ainda vai mais longe, ao conajue a escolha dos CEO reflete
nao apenas questdes de capacidade e experiénsissimauma similaridade com o perfil do
conselho, fazendo com que conselhos com partiagdpagdjoritaria masculina tendam a
diminuir a chance da escolha de uma mulher parpasca posicdo de CEO. Além disso, a
autora identifica, através de uma recente pescensa370 empresas brasileiras, que em
empresas com um conselho de administracdo codstjtairestricdo as mulheres aumenta e a
probabilidade de escolha de uma mulher tende andimem aproximadamente 12%.
Inclusive, em casos em que a receita das empresgplipadas € maior, essa tendéncia
diminui ainda mais, ficando em torno de 1,4%.

Nassif (2012) observa um importante fendmeno que geescendo no Brasil e no
mundo, como estratégia de enfrentamento as adadesdencontradas pelas mulheres no
contexto empresarial. Cada vez mais, as mulhet@snopelo empreendedorismo e estima-se
gue o Brasil possua aproximadamente 8 milhdes dieemas empresarias, ocupando o sétimo
lugar norankingmundial. Porém, apesar de atingirem um relevantesso no gerenciamento

do préprio negdcio, ainda encontram barreiras i@aclas ao género. Esses impasses estao
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relacionados principalmente a resisténcias de ag@@t social, dificuldade em atuar no
mercado internacional, dificuldades de obtencaofidanciamento de seus negocios, a
sobreposicdo com a vida doméstica e até o redudideero de mulheres empresarias como
modelos de referéncia.

Em suma, por meio deste breve resgate historicee smlparticipacdo da mulher no
mercado de trabalho, pretende-se possibilitar ssaca alguns dados para reflexdo, que
servem como um pano de fundo para o entendimentenatkica da lideranca feminina. Tais
dados, junto a concepcgdes socio-histéricas aceocgpapel da mulher, influenciam os

indicadores atuais e os desafios vivenciados peldiseres ao assumir postos de gestao.

3.3.1 Liderangca Feminina nas Organizacgdes

Dedicar uma secdo ao assunto da lideranca femiden&erta forma, nos remete a
ideia de que esse € um modo especifico de lideqaedgem suas préoprias particularidades.
Isso porque as atribuicdes de valor ligadas aoergérainda permeiam o discurso social e
organizacional, associando a lideranca algunseggipos, que podem ser entendidos pelos
papéis atribuidos ao feminino e ao masculino agdatos tempos, 0 que tem deixado suas
marcas no imaginario social e no pensamento coldfgsa dicotomizacao de papéis, somada
ao imaginério social em torno da lideranca, tendefarcar as dificuldades de ascenséo
profissional das mulheres.

De acordo com Strey (2000), as caracteristicabudtias ao feminino inferiorizam a
mulher, exceto quando tais diferencas a qualifigaema o papel de esposas e maes,
confinando-as a cozinha, ao dormitorio e ao qudascriancas. Além disso, no proprio seio
familiar e no processo de socializagcéo, a menim gentir-se inferiorizada, principalmente
em familias tradicionalmente patriarcais e essiédeate dificulta a emergéncia de habilidades
criativas para atividades extradomeésticas.

Tanto Betiol e Tonelli (1991), Carreira et al. (2D@ Capelle, Melo e Souza (2013)
acreditam que o eixo para entender a problemat@ag&hero encontra-se no sistema
patriarcal, responsavel por uma maior valorizacde domens, que € transmitida pelas
geracoes, cristalizando papéis diferenciados engsts na sociedade. Algumas mulheres
ainda sdo submetidas a uma educacédo que estifiols@a de aprovacao social, o controle
da agressividade, o medo do conflito, a passividadeaior restricdo ao espago privado, e a
visdo do poder como algo externo e distante”. (EETITONELLI, 1991, p. 14). Isso faz

com que muitas mulheres nao se sintam capazesalgat posicdes de maior destaque.
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Reforcando esse paradigma, percebe-se que a exadaulheres no mercado de
trabalho ndo corresponde em mesma propor¢gédo a wa@ participacdo dos homens no
espaco privado, lugar que ainda é visto culturateneam desqualificacdo e de desprestigio.

Como postula Lobos (2002, p. 50), “a vocacao dardez da mulher o prototipo do nao
lider”. Esses esteredtipos e esquemas mentaiguestndise em praticas cotidianas de forma
muitas vezes imperceptivel, através de ideias peebtidas que atribuem habilidades e
competéncias de acordo com o0 sexo, a cor da pétilada e outros atributos externos para
homens e mulheres. Percebe-se uma tendéncia enciansstteligéncia, forca fisica,
discernimento e capacidade de decisdo ao mascelieon contrapartida, entender as mulheres
como afetivas, calmas e indecisas. Essas concepgiiaem a dindmica existente na constituicao
humana, engessam o desenvolvimento e dificultanscanado a educacdo e a conquistas
profissionais pelas mulheres, além de negarem pgriamtes pressupostos contemporaneos de
uma lideranca que se baseia no compartilhamenioterarelacdo e em seu carater facilitador e
servidor. (CARREIRA et al., 2001; LUCAS et al, 208TREY, 2000).

Karam (2000) contribui com a discussdo trazendouz dlguns pressupostos
psicanaliticos para entendermos a relacdo da mutben o mercado de trabalho,
problematizando a postura hostil da sociedade ¢éagae as mulheres e questionando qual
seria 0 poder verdadeiramente feminino que presa extinto? Qual o risco, tao
intensamente ameacador, que legitimaria a exig&esubmissdo das mulheres, a ponto de
transformar esta submissdo em um traco essenciam@denatureza feminina? Segundo a
autora, a estigmatizacdo da mulher é reflexo dedifitaldade de descolar-se da grande mée
edipica e, para a legitimidade de uma cultura gratl, reprimir a sexualidade feminina em
nome de uma légica falocéntrica. Esse viés reaformar da mulher como objeto que sente

inveja do pénis, espelhando a posicéo narcisicautias.

Sempre que o desejo da mulher nao for ser objetdedejo de um homem, sera
necessariamente o desejo de ser um homem? Owpse@ye o desejo feminino s6
poderia apresentar estas duas formas: de objedesijo dos homens (considerado
socialmente legitimo e saudavel) ou de desejo dehsenem (ilegitimo e
patoldgico)? Sempre que o desejo feminino ndo ésejd de um filho ou de um
homem, ser4, necessariamente, desejo de ser unmioifiaram, 2000, p. 125).

Dessa forma, a logica falocéntrica legitimada meiura coloca como Unica via de
sublimacdo da mulher a maternidade, o equivalentbddico do pénis. Porém, o que se
percebe atualmente é que o filho deixou de seri@aorma feminina de subjetivacdo e

conquista falica e a maternidade passa a ser sito¢ha, e ndo um dever ou obrigacao social,
moral ou psiquica. O trabalho passa a ser umalpldaile de sublimacdo, na medida em que
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nao esteja identificada com a imagem da mae castrads sim, constituir-se como sujeito
desejante. (KARAM, 2000).

Kets de Vries (1997) complementa, trazendo elenseimportantes ao observar o
papel das mulheres concentrado primordialmenteungdb maternal, fundamentando neste
uma tendéncia de formacado de vinculos e manutedegdeus relacionamentos interpessoais.
Diferente das meninas, que tém como sua primegatiftcacdo sexual a mée, os meninos
fazem o oposto de suas mées, marcando desde cegtuea e independéncia necessaria a
ascensdo a masculinidade. Assim, possivelmentas gsgneiras relacées sao responsaveis
por definir determinados comportamentos e caratieas de cada género e como se
relacionam com as pessoas. O autor ainda arriseagseer que esses fatores psicolégicos
provavelmente favorecam o desconforto masculinocemviver com mulheres em uma
posicdo de gestdo, por remeter a primeira condighaetentora de poder e dependéncia
assumida pela mée.

Esses padrdes de pensamento reforcam os espagoadiesa cada um dos géneros,
e a bifurcacdo das competéncias de gestdo em umfestinino e um estilo masculino de
liderar faz com que, em alguns casos, se espearailfeer a adocdo de comportamentos tidos
como masculinos, por serem considerados por algarmgsizacdes como mais racionais,
objetivos e produtivos. (LOMBARDI, 2008).

Essa “masculinizacdo” é corroborada por Tanure,o Net Andrade (2010), ao
constatarem que muitas mulheres entendem comastogi fato de serem comparadas aos
homens no universo organizacional, sugerindo goeeconceito pode estar incutido tanto na

mentalidade dos homens como das mulheres.

O preconceito de que a mulher atingiu o topo deatgeiia devido ao fato de esta se
comportar segundo padrées considerados masculimm fevidente, como
exemplifica a fala de uma executiva: “Me dizem: ec¥ ndo pensa como mulher,
ndo tem instabilidade, é bem resolvida e decidida, traz problema pessoal para o
trabalho. — Isso para mim é um elogio”. Chama acdie o fato de essa executiva
perceber essa fala masculina como elogio, o quersugie o preconceito esta muito
mais enraizado na sociedade do que se imaginajdaaéo s6 nos homens, mas
também nas proprias mulheres. (NETO; TANURE; ANDRARO10, p. 12).

De acordo com Seabra e Muszkat (1987), duranteomiginpo, as mulheres
assumiram e se identificaram com os papéis a élisiidas, perpetuando esses papeis no
espaco social. Aos poucos, porém, algumas multemeiram a vontade de resgatar sua

identidade e lutar contra a desvalorizacdo senfigasar disso, essa luta, muitas vezes, tem

resultado em um embotamento da afetividade, da&x@béo das atividades maternais e
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domésticas e uma supervalorizagdo das atividadedisgonais e econdmicas. A
unilateralidade acabou por tirar a mulher do lwgpassividade para um lugar de negacéo da
identidade, demarcando um repudio pelo feminino.

Segundo Lombardi (2008), quando isso ndo acontecenealher opta por conservar
suas caracteristicas intrinsecas, ela pode seddewa comprovar constantemente sua
competéncia, principalmente quando tem homens cuordinados.

Entretanto, segundo Nogueira (2006), em nenhumcdsss, tanto em discursos de
“supermulheres” ou “mulheres-homem”, um equilibs@lutar € encontrado e a suposicéo

inequivoca dos papeis tradicionais se mantém.

Ou sédo apresentadas como mulheres invulgarmendeladgtcom uma resisténcia
pouco comum por conseguirem combinar “a perfeigéin’eficazmente os papéis
tradicionais femininos (gestéo da casa, respondaté e cuidado dos filhos) e os
papéis tradicionalmente associados aos homenssfaogde uma carreira exigente
na qual exercem poder e lideranca) ou, pelo ceotrddo apresentadas como
mulheres que desistem do seu papel tradicional,ogtean pelo papel masculino,
sendo normalmente apresentadas como mulheres ralteiu sem familia.
(NOGUEIRA, 2006, p.63).

Segundo Silva (2012) e Capelle, e Melo e Souza326lambiente organizacional é
regido por normas, implicitas e explicitas, queirggh o modus operandide uma
organizacdo. Porém, o que se percebe através slasigees € que essas regras sdo masculinas,
que delineiam a cultura e dominam a organizagadprodeizindo a sociedade que se
encontram inseridas. Ainda, segundo Silva (2012)rd&pria cultura tende a favorecer as
conquistas masculinas quando comparadas as fesyinimalorizando atributos e
desvalorizando outros.

Além disso, 0 que se percebe é que, quando as meslnesolvem se dedicar a
profissdo, aparecem sentimentos de culpa, na meniidague funda uma duplicidade de
papéis. De um lado, é responsabilizada por cuidardle e dos maridos, assumir um papel
maternal e tradicional; de outro lado, enquantdigsional, € cobrada para ser competitiva,
realizadora e pratica. Desse modo, as mulhereswpedatir-se discriminadas por si proprias.
(CARREIRA, 2001; CAPELLE; MELO; SOUZA, 2013; TANURENETO; ANDRADE,
2010; KETS DE VRIES, 1997).

Esse sentimento de ambivaléncia pode até ocasiomedo do sucesso vivenciado por
algumas mulheres, ja que este, tradicionalmergesppde uma incompatibilidade com seu papel
afetivo de mae e esposa, gerando, muitas vezespniiiio entre a pessoa que esta destinada a



45

ser e a demanda dos outros, e a busca de umal&knfpropria. (BETIOL; TONELLI, 1991).
Ainda que, segundo Betts (2000), sem referénciatsddicas para defini-la de forma concisa.

Loureiro et al. (2012), ao entrevistar executivasilade do Rio de Janeiro, também
constataram conflitos e interferéncias relaciona@laguestdo do género no que tange aos
papéis familiares. Observaram que a maternidaddoéizada e que a necessidade de escolha
entre investir na carreira e estar com os filhas gentimentos de culpa, levando muitas
executivas a postergarem a maternidade. Quandonopta serem maes, as entrevistadas
salientam a importancia de contar com uma estrdtumgliar de apoio, capaz de assegurar
que os filhos estejam bem cuidados, especialmergedp as posi¢coes ocupadas demandam
mobilidade. Assim, contam com uma ajuda substamigaémpregadas domésticas, babas e
outras profissionais, para assumirem tarefas anteente desenvolvidas pela mae, mesmo
tendo consciéncia de que nem todas as atividadesmaa podem ser “terceirizadas”.

Tanure, Neto e Andrade (2010) complementam querelexecutivas pesquisadas
raramente o marido auxiliava nas tarefas referembssfilnos do casal e que em relacdo a
mobilidade, questdo de suma importancia no contaixtal para a progressao de carreira, as
mulheres apresentaram-se substancialmente matantes que os homens a se mudarem.
Assim, a expatriagdo, fendmeno cada vez mais commmmuma economia globalizada e
internacionalizada, ainda se mostra um desafio @araxecutivas e as questdes familiares
situam-se como uma das principais causas parauaidednimero de mulheres expatriadas.

Porém, o que muitas vezes ndo é levado em conte reemtexto € que a maior
participacdo da mulher no mercado de trabalho pbde um importante espaco para que 0s
homens tornem-se mais atuantes no universo fapfénaorecendo inclusive o fortalecimento
do vinculo com os filhos, que anteriormente ergilg@gio da mae. Isso possibilita aos filhos
ultrapassarem a visdo de dominado x dominador gratender a relacdo parental dentro de
uma logica de complementariedade e compartilhamegratem disso, o proprio homem pode
libertar-se de alguns estereétipos igualmente dralies. (GONCALVES, 2000).

Com a desintoxicagdo dos papéis estereotipadosarasteristicas psicologicas, tais
COMO O repressor, 0 permissivo, 0 que coloca Emiteue demonstra afeto, etc., podem
ser atribuidas a qualquer um dos progenitorepssibilita uma integragao-introjecdo
das figuras parentais de forma mais complexa, tkvaos filhos a uma maior
flexibilidade e criatividade para resolver as sjtes. (GONCALVES, 2000, p. 99).

" A pesquisa contou com quatro etapas de coletaadesd (i) aplicacdo de 965 questionarios fechados a
executivos, mulheres e homens, oriundos de 344emaprbrasileiras de diversos segmentos; (ii) aatasv
semiestruturadas com 263 executivos homens, ingilicente e em formato de grupo de foco; (iii)
questionario fechado para 222 executivas mulhesgo as trés etapas submetidas a analise queatitat
estudo também contemplou uma parte qualitativantte\d@stas com 48 executivas.
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Nesse viés, as mudancas nas configuracbes familacarretam mudancas nos
conceitos de carreira e em como estas sdo coragruitlssa realidade demonstra a
importancia de um novo entendimento da relacae emdiividuos e organizacdes e a maneira
como estas atuam diante desse novo contexto. A€ssa nova perspectiva desafia as
empresas a revisitarem suas politicas e acdes, favma de se tornarem facilitadoras desse
processo. (LOUREIRO et al., 2012).

Nesse sentido, Lucas et al. (2010) revelam que gsouorganizacoes,
aproximadamente 3% da amostra pesquisada pelaggsupossuem politicas voltadas para a
promocao da equidade de género, assim como sgmemes as iniciativas para um melhor
aproveitamento das diversidades nas organizagoes.

Segundo os mesmos autores, as politicas relacio@@dgénero podem ser entendidas
em pelo menos duas dimensdes: valorizacdo e diseplde diferencas. A gestdo da
diversidade atua na valorizagéo e aceitacdo dasedigas na cultura organizacional e nas
diretrizes organizacionais, como forma de poteizeialseus talentos. J4 a dissolucdo das
diferencas assume muitas vezes a postura de nedasadiferencas e, respaldadas pelo
argumento da meritocracia, as organizacdes tentammipar as caracteristicas ligadas aos
géneros. Assim, a questdo da inclusdo é mais cample que aparenta ser e nao se resolve
apenas pelo estabelecimento de politicas formaisfamais para facilitar o acesso a
informacdes, oportunidades e maior participacaodeassoes. A inclusdo deve ser avaliada
sob o prisma da valorizacdo e bem-estar psicoldgisocial, traduzido em sentimentos de
pertencimento e respeito e na forma como as redagédrabalho sdo construidas nas redes
interorganizacionais. Uma cultura organizacionalusiva requer a modificagdo na maneira
de pensar, a desconstrucdo de estereétipos e asnakgociados a um grupo especifico. E,
principalmente, requer encarar a diferenca com® dlgmano, para além do género
masculino e feminino, os quais abrigam caractedstque atuam recursivamente e resultam
em diferenciagdo competitiva.

Em suma, pensar a mulher no mercado de traballos @ostos de lideranga implica
considerar, para além dos indicadores de parti&@paps cargos de gestdo, como essas
trajetérias estdo sendo construidas, como essdserasl|percebem as demandas sociais e
como estas atuam como agentes transformadores deesuidade. Implica ultrapassar visdes
feministas e machistas ou preceitos de igualdatte es sexos, para encontrar maneiras de
liderar que respeitem caracteristicas e qualiddddwomens e de mulheres e ndo obedecendo
a padrdes sociais. E ir além de vieses deterningsg dar espaco a uma nova organizagéo

cultural dos papéis vivenciados por cada sexo, paea cada um encontre liberdade e
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plenitude em suas ag¢des. Isso ndo significa dizeraguta pela igualdade ndo é fundamental,
mas esta deve levar em conta a diversidade exstentiniverso feminino e ndo perder de
vista que os direitos sO estardo garantidos a raedide estiverem legitimados na
subjetividade feminina e masculina, a partir de uetanfiguracdo desses papeéis socialmente
e culturalmente. Betiol e Tonelli (1991, p. 24)iaatam isso ao afirmarem que “mudar o
exercicio do papel feminino implica mudar o papabaulino”.

Revisitar modelos organizacionais depende, em graadte, da sensibilizacdo dos
varios atores sociais para as discussdes acergéngoo e dos padrdes preconcebidos dessas
relagbes. Significa, além de compartilhar as didades étnicas, raciais, culturais e
biolégicas na organizacao, entender que a lidenaigaesta baseada em um modelo Unico de
comportamento, moldado por figurinos classicos gres nos primordios das teorias
administrativas. Uma lideranca deve ser capaz dstiquar as verdades cristalizadas em
nome de novas maneiras de pensar e de agir, camloindialogicamente diversas
caracteristicas para dar conta dos imensos desafimnciados pelas organizacoes,
potencializando o crescimento das pessoas e aagaplde seus horizontes.

Lobos (2002) fala de uma terceira via da mulher gitrapassa a passividade
histérica, mas também esta longe da imitacdo @g®drmasculinos e da supressdo de sua
identidade. Mais do que as pressdes familiares dfispionais, a pressao interior é
superiormente devastadora e se da através de nsgueasdo impostas diariamente como,
por exemplo, “se ela for executiva, deixa de serriena; se for feminina, ndo serve para ser
executiva”. (LOBOS, 2002, p. 143).

Esse discurso caminha para a necessidade de meardateristicas, integra-las de
forma a agirem de forma complementar, independémgenero em questado. Essa concepcéo
esta alinhada a dimenséo coletiva das competédeisiseranca explicitadas anteriormente,
em que ndo sdo somente as caracteristicas daylidedeterminardo seu sucesso, mas, sim, a
capacidade contingencial de coloca-las em agéo.

Moscovici (2011) segue pela mesma linha ao apraseasultados de uma pesquisa
exploratoria, realizada com executivos e executivasqual investigou as dimensodes
interpessoais valorizadas no exercicio da lideraApesar de perceber que as principais
caracteristicas elencadas por ambos os grupos pontos fortes estdo condicionadas ao que
esta socialmente atribuido ao masculino, essastedsdicas sdo consideradas habilidades
que completam a constelacdo que envolve o papdidéo, que requer tanto atributos
masculinos quanto femininos para sua plenitudepdlto de vista da autora desse estudo,

esse pressuposto estd de acordo com uma visagidéalda lideranca e a necessidade de
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pensa-la de forma complementar, rompendo padr@elcivnais de identidade de cada
género, em prol de elementos relacionais e remssiv

Belle (2012) reconhece que atualmente ndo se padefatar em esséncia feminina e
masculina construidas historicamente e, portandwpgaveis e relativas no contexto
contemporaneo. Dessa forma, “ndo existem mais espaservados, papéis atribuidos em
carater definitivo, separacgdes estritas, murosaimsponiveis entre o masculino e o feminino”.
(BELLE, 2012, p. 196). O acesso das mulheres aopat# lideranca vem questionar essas
reparticdes imaginarias e sociais construidas agol@lo tempo nas organizacdes. A autora
também salienta na alteridade a possibilidade desso nos cargos de lideranca, deslocando
a questao de profissdes masculinas e femininasapatacdo masculino/feminino.

Para finalizar este referencial tedrico, citamosité&/(2007), que, usando a metafora
do réptil e do mamifero, fala sobre o processadidr, visdo que se aproxima bastante do
ponto de vista desenvolvido neste referencial ¢egrpois € na integracdo dessas duas
caracteristicas, aparentemente contraditoriassesitua a exceléncia da lideranca. Segundo
0 autor “a lideranca envolve a cabeca e o corag@taato analitica quanto interpessoal. Ter
discernimento para saber quando ser sangue-femna e decisivo e quando ser sangue-
guente, amavel e participativo”. (WHITE, 2007, p). Qu seja, caracteristicas tidas como
femininas e masculinas agindo de forma entrelacBegaacordo com o referido autor, o
pensamento dicotbmico encontra-se impregnado nsapgnto humano, mas é s6 quando
conseguimos superar as tendéncias simplistas efisigie e encontrar o equilibrio entre as

caracteristicas répteis e mamiferas que a gratel@fica acontecera.
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3.4 SINTESE DO REFERENCIAL TEORICO

Tabela 4 - Quadro-sintese do referencial tedrico

(continua)
EIXOS DE
ABORDAGEM PRINCIPAIS IDEIAS AUTORES
Arruda, 2002
Lideranca: a construcdo Contextualizacao das principais abordager Bernardinho, 2006
de um conceito teorias sobre lideranca e a construcdo de Bryman, 2012
papel a partir do imaginario social arraiga Cabral e Seminotti, 2009a
a tracos masculinos. Carneiro, 2011
Cavalcanti et al., 2006
Hanashiro, 2005
Mintzberg, 2010
Robbins, 2009
Soto, 2009
Tzu, 2009
Bennis et al., 2001
Lideranga em uma Abertura da concepgao da lideranca ao per Bjtencourt, Azevedo e Froehlich, 2013
perspectiva coletiva la dentro de uma l6gica dialdgica e recursi Bryman, 2012
e como construcao coletiva, retroalimenta Capral e Seminotti, 2009a
através da rede organizacional. Cabral e Seminotti, 2009b

DeRue e Ashford, 2010
Kets de Vries, 1997
Tanure, Neto e Andrade, 2010

Araujo, 2002
Representacdes sociais Resgate histérico das representacdes soc Arruda, 2002

género construidas a respeito do género e do p: Betts, 2000
da mulher na sociedade e na cultura. Colling, 2004

Costa, 2010
Karam, 2000

Moscovici, 2011

Prado e Azevedo, 2011
Seabra e Muszkat , 1987
Strey, 1998

Araujo, 2002

Betiol e Tonelli, 1991
Brasil, 2006
Bruschini, 2007
Bruschini, Ricoldi, Mercado, 2008.
Callegari, 2000
Chanlat, 1995
Coutinho, 2009
Ethos, 2004
Gongalves, 2000
Hanashiro, 2005
Hirata, 2000

IBGC, 2011

Trajetérias da mulher nc Retrospecto histérico da participacao

mercado mulher no mercado de trabalho nas dltirr

de trabalho décadas e apresentacdo de indicadores s
a lideranca feminina no mercado atual.
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(concluséo)

IBGE, 2009
IBGE, 2010
Lombardi, 2008
Lucas et al., 2010
Madalozzo, 2011
Nassif et al., 2012
Nogueira, 2006
Tanure, Neto e Andrade, 2010
Probst, 2013
Ribeiro, 2009
Silva, 2012

Lideranga feminina nas  Problematizacdo das questdes de gér Belle, 2012

organizacdes relacionadas & lideranca e discussdo Betiol e Tonelli, 1991
principais impactos sentidos pelas mulhe Carreira, 2001
ao assumirem esses postos, no que tan¢ Capelle, Melo e Souza, 2013
empregabilidade, carreira, vida pessoal Costa, 2010

representacéo da identidade. Karam, 2000
Kets de Vries, 1997

Lobos, 2002

Lombardi, 2008

Loureiro et al., 2012
Lucas et al., 2010
Madalozzo, 2011
Moscovici, 2011
Nogueira, 2006

Seabra e Muszkat , 1987
Silva, 2012

Strey, 2000

Tanure, Neto e Andrade, 2010
White, 2007

Fonte: Elaborada pela autora.

A tabela 4 consolida as definicbes dos principamas desta pesquisa, trazendo 0s
autores trabalhados ao longo do referencial te@icoeixo tedrico percorrido por cada um
deles. Observa-se que o tema da lideranca e o gapellher no mercado de trabalho estéo
envoltos por uma construcdo social e cultural €gim-se a necessidade de repensar esse
tema com o propésito de dar conta dos desafios ahdrio econdbmico e empresarial

contemporaneo.
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4 METODOLOGIA

Neste capitulo é apresentada a metodologia de isasgfilizada para esta dissertagéao,
0S conceitos e justificativa do método empregadam bcomo as etapas percorridas e
limitacGes desta pesquisa.

O presente estudo trata-se de uma pesquisa de cdegenvolvida a partir de um
delineamento qualitativo e exploratério, de cardtansversal, tendo como estratégia de
coleta de dados a entrevista narrativa. O trataonéo$ dados deu-se em dois momentos de
forma integrada: o primeiro, através slaftwareNVivo e, em um segundo momento, a partir
da teoria da analise de discurso da escola franbesacordo com QSR International (2014?),
o software NVivo oferece suporte para pesquisas de métodditativos e mistos. Sua
utilizacdo permite que se reuna, organize e andéides de entrevistas, discussées em grupo,
pesquisas ou materiais em audio. Essa analisdigaticpor ferramentas de busca, consulta e
visualizagao.

O delineamento qualitativo se define por uma alygdaque envolve 0s processos
implicados na percepcéao dos sujeitos emergentdsdassao de suas experiéncias, expressas
de formas ndo numéricas, considerando-se, destaafoalém dos dados observados, a
linguagem. Assim, “ndo se buscam regularidades, ane@mpreensao dos agentes, daquilo
que os levou singularmente a agir como agiram”. QGO BANDEIRA-DE-MELLO;
SILVA, 2010, p. 91). Trata-se de ouvir tais sujgittentro de sua ldgica e razdes, situando-0s
dentro de seus sistemas sociais, em uma perspeetivderpretacdo de sentidos difusos que
se encontram nas crencas, valores e no imagirauial s

O delineamento transversal, por sua vez, pressupdesstudo que considera um
espaco de tempo, a partir de goorte ja que se busca identificar as variaveis presesie
uma amostra de pessoas que possuem percursoademdlhantes. (COZBY, 2011).

A partir de uma visdo baseada no paradigma da exidplde de Morin (2007), fez-se
uma opc¢do por entender o conhecimento como algongaeesta dada priori, mas sim
construido pelos individuos na forma com que olagersgua realidade e a interpretam. Essa
abordagem ultrapassa a visdo pragmatica de diwvisfie@ 0 sujeito e 0 objeto, j4 que a
pesquisadora é um ator social que se confundduemtia o meio a que pertence, a partir de
suas préprias percepcoes, sua historia e cardici@sisndividuais, determinando o que e
como escuta determinada realidade e a forma corserd@lo ao que é percebido. Na medida

em gue a realidade néo é estanque, ela pode s®tada, condicdo essencial para a formacao
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e o0 desenvolvimento de novos conhecimentos e dosaeisua compreensao de forma critica,
flexivel e contingencial. (GODOI; BANDEIRA-DE-MELLCSILVA, 2010).

Esses pressupostos também estdo alinhados comstaucdo das concepcdes de
lideranca e representacdes sociais de género adgelag no referencial tedrico, justificando
assim, a opcao metodologica realizada.

Cabe ressaltar ainda que a utilizacasalbwareNVivo nédo estava prevista no projeto
quando este foi submetido a qualificacdo, porém,deoorrer da pesquisa, ao se ter
conhecimento dessa ferramenta, entendeu-se quem@buiria para uma analise de dados
mais rica e um maior proveito dos dados coletadostilizagcdo dosoftwarenos propiciou
uma robustez metodoldgica no que diz respeitoegosaizacao dos dados, porém, em nenhum
momento o Viés interpretativo foi perdido de visd@ contrario, osoftware auxiliou em
variosinsightse a percepcéo de elementos que nao estavam tée catranscricdo e analise

das entrevistas.

4.1 COLETA DE DADOS

A coleta de dados foi desenvolvida por meio deeergtas narrativas, ja que esta
atende as finalidades exploratérias almejadas lpliten uma maior riqueza de informacdes
e a ampliacdo do entendimento da temética inveitjgapartir dos diversos pontos de vistas
individuais, exploracdo das experiéncias, contexte vida, modos de pensar e
comportamentos.

Segundo Bauer e Gaskell (2002, p. 91), “atravésidasitivas, as pessoas lembram o
gue aconteceu, colocam a experiéncia em uma segu@&ncontram possiveis explicacdes
para isso e jogam com a cadeia de acontecimen&saqstroem a vida individual e social”.
Segundo os autores, através da narrativa as pessm@sn histérias que sdo especificas as
suas experiéncias, modos de vida, a partir de @etigps particulares de sentido e expdem as
situacbes que passaram, como agiram frente a assatecimentos e como esses eventos
estdo interligados no enredo, dando elementos stragéo da historia, em sua dimenséo
cronologica e ndo-cronoldgica.

Ainda segundo Bauer e Gaskell (2002), a preparagh@ acontecer a partir da
formulacdo de algumas questbes exmanentes, deoaommd 0s objetivos de investigacdo da
pesquisa e que se diferenciam das questbes imanenteseja, 0s topicos emergentes na
narragdo. A partir disso, a entrevista narrativ@delce a algumas fases de conducéo,

conforme explanado na figura 5, a seguir.
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Figura 5 - Etapas da entrevista narrativa

Explanacdo dos objetivos geraisda pesquisa e dos procedimentos de entrevista

Formulagdo do tépico inicial

Evitarinterrupgdes, concentrando-se apenas em sinais de encorajamento & narracdo

Identificar sinais de finalizagdo

Tradugdo de questdes exmanentes para imanentes empregando palavras do entrevistado
Evitar questionar porqués, opinides, atitudes ou causas para evitar justificativas e racionalizagdes

N&o apontar contradigbes

Finalizar gravacao
Fazer anotagdes sobre as percepcdes da entrevista

Fonte: Elaborada pela autora, adaptada de Bauasle({5(2002).

As entrevistas foram situadas dentro de uma pergpete interacdo, onde o foco néo
foi apenas os dados objetivos a partir da falardsgondentes, mas sim, a coproducéo da
entrevista pelo entrevistador e entrevistado dmdodialogica. Essa perspectiva entende os
atores como sujeitos culturalmente constituidosreurstancialmente situados, buscando
analisar manifestacfes latentes no que esta seadmlwmente manifestado. (GODOI;
BANDEIRA-DE-MELLO; SILVA, 2010).

A questao dispositiva das entrevistas foi “Contesrmepouco da sua trajetoria de vida
e de carreira ao alcancar o posto de liderancajuad representa os principais objetivos
almejados no presente estudo.

4.2 PARTICIPANTES DA PESQUISA

Como participantes da pesquisa, foram escolhidasocmulheres que atuam em
cargos de alta gestéo (gerentes e presidentegneplaindo diversos setores. Essas executivas
tém diferentes idades, incluindo mulheres casaddteiras, com e sem filhos, com o objetivo
de verificar como as questdes pessoais e famil@restituem-se a partir de seus percursos
profissionais. O numero de entrevistadas segutérims de saturacdo, a partir da percepcéo
de que as categorias almejadas estivessem corsdiéague ndo se encontrasse mais dados
adicionais que pudessem contribuir para o deseimehto da pesquisa.

Esse critério, segundo Godoi, Bandeira-de-MellaleaS2010), imprime um maior
rigor & amostragem qualitativa, marcando o movimentre a teoria e 0 campo de pesquisa

na construcao do objeto de estudo.
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Com cada participante, a ideia inicial era realthaas entrevistas, separadas em dois
momentos: 0 primeiro com relacdo aos elementos aksaolo, da trajetéria pessoal e
profissional e o segundo com relacdo ao contextal & perspectivas para o futuro. Porém,
duas das participantes ndo puderam realizar as @maRvistas, a primeira por
indisponibilidade de agenda (E5) e a segunda palrlgmas de saude (E1). Sendo assim,
totalizaram-se oito entrevistas, com as seguindescypantes, que serao caracterizadas com

nameros para preservar a confidencialidade dossdadma identidade, conforme tabela 5 a

seqguir.
Tabela 5 - Caracterizagéo das participantes
Cargo Idade  Estado civil Ne° de Formacéo Segmento de
filhos Atuacéo
E1 | CEO 54 anos separada Dois filhos Doutorado em RedagcBe  Tecnologia da
Internacionais Informagéo
E2 | Presidente 68 anos casada Dois filhos Graduac¢&sdemmistracéo ONG
E3 | Comandante 45 anos casada Dois filhos Especializagd@sicologia Brigada Militar
Escolar
E4 | Vice- 36 anos solteira Sem filhos Mestrado em Engenharia Metal-mecénico
Presidente
E5 | Prefeita 29 anos solteira Sem filhos Graducéo ensitDi Orgéo Publico

Fonte: Elaborada pela autora.

4.3 ANALISE DOS DADOS

Os elementos produzidos nas entrevistas narratipés, serem gravados e transcritos,
foram primeiramente submetidos a analise utilizandsoftware NVivo, instrumento de
categorizacdo de dados, em sua versdo numero l1@ndélse emergiram trés principais
categorias, nomeadas como trajetéria, ambientenmazonal e concepc¢des de lideranca.
Cada uma das macrocategorias originaram subcaiegoam vistas a dar mais detalhamento

na analise proposta, conforme figura 6 a seguir.

Figura 6 - Categorias e subcategorias de analise

Trajetdria Ambiente organizacional Concepgdes de lideranca
* Formagdo profissional » Fercepc¢des relacionadas ao género » Lideranca pelo conhecimento
» Escolhas envolvidas na trajetoria de * Estratégias de enfrentamento * Impactos de género
vida e de carreira * Gestdo de pessoas

» Contexto cultural

Fonte: Elaborada pela autora.
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Para fins de analise, foram considerados como @daotediscursivo recortes e
fragmentos das entrevistas, obedecendo aos elesnenscados nos objetivos da pesquisa.
Assim, esses recortes foram categorizadosaiftwareNVivo e posteriormente analisados,
utilizando recursos do propremftwarepara obtencédo de dados e estudando-os sob alatica
analise de discurso da linha francesa. Cabe saliente ndo foram aproveitados varios
fragmentos dos discursos, visto que, de algumadopuaderiam identificar as participantes
do estudo. Além disso, optou-se por preservar eg®ries a materialidade linguistica
exatamente como foi apresentada, sem modificagiiqudzstdes gramaticais.

A andlise de discurso da escola francesa tem cemdusidador Michel Pécheux e
problematiza as diferentes manifestacdes da lirggunagbarcando o universo simbalico
presente na enunciacao e nas condicfes de sua@oodu

Como enfatiza Orlandi (2009)a anélise de discurso ndo se trata de linguintca
tampouco da gramatica, mas sim do discurso, comgeaelo seu sentido construido ao longo
da historia dos sujeitos. A andlise de discursoao@aebe a lingua como um sistema abstrato,
mas sim considera o movimento da mesma, seus gemijuanto parte da vida dos sujeitos
e estes como membros de uma sociedade. Assim textmisocial reflete como a linguagem
estd materializada na ideologia que, por sua veznanifesta na lingua e possibilita o
discurso.

Para a analise de discurso francesa, o sujeitdittorse na relacdo entre a historia e a
linguagem, através da posi¢cao que ocupa em umanileséela estrutura de formacao social. A
analise de discurso tem como ponto fundamentalestgo do sentido, definido ndo como
algo em si, mas “em relacdo a”, ultrapassandoedigitiilidade e a interpretacéo, que se da no
presente imediato, para assumir a postura de cemgde, ou seja, procurar saber como
determinado enunciado produz sentido, a partir @ @mpla constituicdo que nao se
encontra explicita priori. Assim, ao usar a linguagem o sujeito o faz airpdet recortes
conceituais produzidos em um contexto amplo, quercabelementos sdcio-histéricos e
ideoldgicos. (PECHEUX, 1988).

Segundo Orlandi (1996), a linguagem é uma unidadéndca e fluida, em que
convivem contradicfes e ndo deve ser tomada comaroduto, mas sim cComo um processo.
Esse pressuposto vem ao encontro do paradigma exopglemonstrando assim a coeréncia

com a opcao metodoldgica realizada no presentd@stu

® Precursora da andlise do discurso da linha francesBrasil, ¢ doutora em Linguistica pela Uniwdade de
Sao Paulo e pela Universidade de Paris/Vincenmésaecomo professora em diversos paises do mulgso, a
de ser membro do corpo editorial de varios veicdpublicacdes da area.
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Olhar a linguagem através das grades analiticagaé & significagdo com a peneira.
Do lado de fora, sempre fica algo essencial, urto remis determinante do que o
gue se conseguiu aprisionar. Processa-se a di@ao@im em linguistica, para se
encontrar unidade, invariancia. Ora, a unidadéneariancia da lingua, quando néo
€ consequéncia do tratamento técnico e normativoqual se circunscreve a

linguagem (para a construcdo da gramatica), originde um modo unificante de se
considerar o signo, quando na verdade o signoeegigjuanto plasticidade, em seu
carater mutavel. (ORLANDI, 1996, p. 39).

Como primeira condi¢do da producdo esta o intendisc ou seja, a memaria daquilo
que se fala antes, em outro lugar e que se priésam@m nosso enunciado, na medida em que
acontecimento e estrutura ndo estao categoricarsepaeados.

Nessa linha, Orlandi (2000, p. 32) esclarece qudiZer ndo € propriedade particular.
As palavras ndo sao soO nossas (...) 0 que € ditoutnm lugar também sédo nossas palavras”.
Dessa forma, o interdiscurso representa um eixcaede todos os dizeres ja ditos, que atua
em confluéncia com o eixo horizontal — o intradisou- a formulacéo, ou seja, 0 que estamos
dizendo naguele momento e naquelas condicdes Bepgcatravés de uma apropriacdo que
far4 sentido a partir das proprias formacdes eepdgs imaginarias.

O processo de significacdo se da a partir de unmoaprpcesso de construcdo. Para
compreender melhor o que esta sendo dito, a arddisgiscurso abrange as condi¢cdes de
producéo, estabelecendo as relacdes e evidénciagal@ssamento ideoldgico e na forma
com que ele ir4 relacionar-se simbdlica e imagamaeinte com suas condi¢des de existéncia.
Isso significa que a andlise de discurso trabathatimuamente com a articulacdo entre
estrutura e acontecimento, do assujeitamento &tstdgdo, sentido Unico que cada pessoa
daré a exterioridade, oferecendo espacos a intagd@ (ORLANDI, 2005).

Para realizar a andlise dos discursos das exesutivievistadas, primeiramente se
definiu o corpus de analise, que neste caso sera a delimitacdaredostes discursivos
referentes as percepcdes das trajetorias de eaer@ida pessoal das mulheres em cargos de
lideranca. Esse recorte atentara para o que Orl@@fl0) denomina de materialidade
linguistica; ou seja, domo se dizo quem dize em que circunstancias € djttornecendo
pistas para a compreensao das formac¢des imagie&@no elas se textualizam no discurso.

Desta forma, segundo Orlandi (2000), a analiseisteiso se sustenta a partir de trés

principais etapas:
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Figura 7 - Etapas da andlise do discurso

Processo discursivo para
formacao ideologica:
modos de funcionamento
do discurso, dominéncia
de discursos sociais e
como o sujeito se
apropriou deles e os
traduziu em enunciagdo

Objeto discursivo para
formacao discursiva:
processos de significacdo e
formacdes ideologicas e
como se articulam estrutura
e acontecimentos para
determinado contexto

Superficie linguistica para
texto: primeiro contato
com a discursividade,

identificacdo das
primeiras configuracdes
dominantes

Fonte: Elaborada pela autora adaptado de Orla@@Dj2

O primeiro delineamento passa a permitir uma ob&@&w no modo de construcéo e
estruturagdo, atentando para processos como Eafataforas, sinonimias, esquecimentos,
contradigbes, equivocos e como esses diversosdegng8e organizam, marcando a
historicidade da lingua. E por meio desses gestastdrpretacio que os sujeitos atuam na
producdo de sentidos e explicitam a articulagdo aoheologia, permitindo ao analista do
discurso ultrapassar a superficie linguistica pesmpreender a significacdo discursiva
daquele sujeito em questdo e a diferenciacdo enteal e o imaginario. E por meio das
regras estabelecidas pelo autor, suas intencogstivob e direcdo argumentativa que o
sujeito remete a sua interioridade e identidageeszntando pela linguagem a posicdo que se
constitui e a responsabilidade pelo que diz e cding ORLANDI, 2000).

Desta maneira, é imprescindivel atentar para osopaie dominancia, relacdes de
causa e efeito, adjetivos, suposi¢cdes, argumergagéesacoes, tom de voz, o lugar social do
falante, a partir das singularidades e generalgladge atuam como quantificadores
circunstanciais acerca da construcao do discut®LANDI, 1996, 2005).
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4.4 ETAPAS DO ESTUDO

O presente estudo seguiu algumas etapas, deseréasmplificadas na figura 8 a
seqguir.

Figura 8 - Etapas da pesquisa

Fonte: Elaborada pela autora.

A etapa 1 consistiu na pesquisa e construcdo dwerefial tedrico referentes aos
conceitos abordados neste estudo. A partir desigaeforam elencados o0s objetivos da
pesquisa e as suas categorias de analise, prapamdio 0 embasamento tedrico para a
realizacdo das entrevistas e analises dos dadde®bD referencial teérico perpassou todo o
estudo, pois a medida que as analises foram seatlpadas, a literatura foi revisitada, dando
sustentacao a construcdo e entendimento da tempétigasta.

A etapa 2 foi realizada a partir da busca de pwimis que atendessem ao perfil
desejado pela pesquisa, de forma a contribuir cenobpetivos almejados. Assim, foram
contatadas cinco mulheres lideres de alto esced@adas e solteiras, com e sem filhos, para
analisar suas trajetorias de vida e de carreira.

A etapa 3 consistiu no agendamento e realizacaemasvistas com as cinco lideres
executivas escolhidas. As entrevistas seguiram ago €minentemente narrativo, onde foi
permitido as entrevistadas discorrer sobre sugstdreas de vida e de carreira. Todas as

entrevistas foram gravadas, com a devida autowzalz entrevistadas, no intuito de
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armazenar as informagdes em sua integralidade.nfrevestas foram realizadas em sua
totalidade de forma presencial, entre os mesegakt@e dezembro de 2013.

Na etapa 4 as entrevistas gravadas em audio foearsctitas em texto, de modo a
serem submetidas aoftwareNVivo, categorizadas e analisadas de acordo cpropsta do
metodoldgica.

A etapa 5 consistiu na andlise das entrevistag asdranscrigcdes foram direcionadas
aosoftwarede pesquisa e categorizadas. A analise dos datide®na pesquisa foi realizada
por meio da analise de discurso da linha franogsa,concebe a linguagem observando o
discurso, levando em conta o encontro da lingua aohistéria do sujeito e os sentidos
gerados a partir disso.

Na etapa 6, apos as analises, foi realizada as$idoudos resultados com base no
referencial teorico percorrido ao longo da pesquisssta fase também foram apontadas as

considerag0es finais da pesquisa, de acordo cahjesvos almejados.
4.5 CUIDADOS ETICOS INERENTES A PESQUISA COM SERHSMANOS

Para a realizacdo das entrevistas e do tratameoso dddos obtidos, foram
consideradas as questdes éticas inerentes a @es@nsifica com seres humanos, buscando-
se trabalhar com participantes plenamente inforsadbre os propositos do estudo e o tipo
de resultados esperados e também de seu direigxgea ou interrupcdo de sua participacéo
em qualquer momento. Além disso, a presente pesfjuisou um compromisso de garantir o
anonimato dos participantes, zelando pela confidkdade dos dados e pelo cuidado para a
nao identificacdo dos sujeitos. (COZBY, 2011).

Para tanto, a participacdo foi formalizada a pat#r assinatura de um termo de
consentimento prévio (Anexo A), esclarecendo, sigk| que a pesquisa sera gravada em
audio para o melhor aproveitamento e fidedignidadiess dados obtidos. Foram
disponibilizados aos participantes, mediante daljéio dos mesmos, o0s resultados parciais ou

finais desta pesquisa a qualquer tempo.
4.6 LIMITACOES DO ESTUDO

Por ser uma pesquisa de carater qualitativo explioa foi considerado um numero
de participantes pequeno, ja que nao se teve cdijetivo fazer generalizacbes, mas sim

conhecer elementos para compreender melhor agtragede vida e profissional de mulheres
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executivas entrevistada8ssim, as limitacdes desta pesquisa podem sersexpeglas pelas
poucas lideres executivas que puderam ser enaeast como também pelo acesso
dificultado no agendamento das entrevistas, dewipgouca disponibilidade das respondentes.
Cabe ressaltar também que, por tratar-se de umguipasque aborda questdes

envolvendo discursos sobre a trajetdria de videofisgional, os dados obtidos tem um cunho
bastante subjetivo, e sofreréo interferéncia deagéto atual vivenciada pelos sujeitos e das
percepcdes construidas ao longo de suas histéeiadp as respostas sujeitas a resisténcias e
contradicoes. Além disso, entende-se que tantontievestas como a analise dos dados
também sdo marcadas pela subjetividade da pesqrasada medida em que esta esta

implicada no estudo em questéo.
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4.7 SINTESE DE ABORDAGEM METODOLOGICA DE ESTUDO

Essa sintese esta demonstrada no quadro 1, abaixo.

Quadro 1 - Sintese de abordagem metodoldgica decest

Abordagem metodolégica de estudo

Titulo Lideranca feminina nas organizacdes: discut
sobre a trajetéria de vida e de carreira
executivas.

. Percursos profissionais e pessoais das mulh

Tematica

em cargos executivos de lideranca.

Problema de pesquisa

Qual é a compreenséo que as mulheres, li
executivas, tém a respeito de suas trajetori
vida e de carreira?

Método

Delineamento qualitativo, exploratério, ¢
carater transversal, tendo como estratégia
coleta de dados a entrevista narrativa
tratamento de dados e categorizacdo atravé
softwareNVivo e andlise de discurso.

Obijetivo geral

Compreender a trajetoria de mulheres
cargos executivos e identificar em se
discursos as principais implicacdes desse Iu
de lideranca em sua vida profissional e pess

Objetivos especificos

Procedimentos metodologicos

a. Entender as expectativas e demandas sociaisciagdas
pelas mulheres em cargos de lideranca.

Coleta de dados por
narrativa e posterior tratamento dos dac
através do software NVivo e analise de
discurso.

meio de entrevis

b. Conhecer as percepg¢des das mulheres em relag:
contexto organizacional relacionadas a problematica
género e as representacdes da feminilidade.

Entrevista narrativa e posterior tratamento
dados, através deoftwareNVivo e analise de
discurso.

c. ldentificar como as mulheres percebem o génercsea
empregabilidade profissional, em relacdo aos fat
facilitadores, as dificuldades vivenciadas e asatgiias
adotadas para superar 0s impasses percebidos.

Entrevista narrativa e posterior tratamento
dados, através deoftwareNVivo e analise de
discurso.

d. Sinalizar fatores a serem considerados pelanizagdes
e pelas trabalhadoras no desenvolvimento de sajesétias
profissionais, bem como sugerir politicas que pnamo a
diversificacéo e inclusédo de seu capital humano.

Articulacdo entre o referencial tedrico e
andlise dos dados obtidos através
entrevistas narrativas.

Sujeitos de pesquisa

Cinco executivas de alta administracdo
cargos de gestéo, de idades variadas, soltei
casadas, com filhos e sem filhos.

Fonte: Elaborado pela autora.
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5 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Neste capitulo sdo apresentados os resultadooshima pesquisa realizada acerca
das trajetorias de vida e de carreira das cincerdi executivas entrevistadas. Assim, 0s
dados de campo séo analisados a luz da teoriarpdece dos objetivos propostos no estudo.

Primeiramente, serdo apresentados alguns dadosipeeks alcancados através do
suporte fornecido pela ferramenta de categorizagddados NVivo, onde pode-se elaborar
um primeiro mapa das entrevistas, propiciados pelaelacdo entre as categorias e
subcategorias de analise. Assim, os dados a ssfjnibaseados nos elementos comuns da
categorizagdo dos dados, através da frequénciaoddicacdo presentes nas palavras,
propiciando os primeirassightsacerca das entrevistas realizadas.

Tabela 6 - Cruzamento das categorias de analise

. L B : Concepcdes de C : Ambiente
A : Trajetoria . .
lideranca organizacional
1 : Ambiente organizacional 15 34 55
2 : Concepgodes de lideranca 29 116 34
3 : Trajetdria 84 29 15

Fonte: Elaborada pela autora.

Essa tabela demonstra quais sdo as categoriaogsieep uma inter-relacéo entre si,
indicando assim, influéncias entre o discurso daseeistadas e as tematicas abordadas.
Assim, pela mensuracdo da frequéncia de codificagdpermite visualizar quais possuem
maiores relacdes entre si. De acordo com os dagesemtados pelsoftware, podemos
perceber que as categorias que encontram maidag@wesdo as concepcdes de lideranga x
ambiente organizacional, superando o indice retado a concepcOes de lideranca x
trajetdria. 1Isso nos permite inferir que para atkas condi¢cdes familiares e pessoais presentes
no percurso dessas lideres, ainda o fator orgaomdem um peso importante no papel da
lideranca.

O impacto do ambiente organizacional no exerci@olideranca € reafirmado por
diversos pressupostos tedricos contemporaneosisinel quando tratamos desse papel em
uma perspectiva coletiva.

Conforme visto anteriormente, quando a liderangsadee ser considerada apenas a
partir do conjunto de atributos do lider para semgreendida como um processo social
(DeRUE; ASHFORD, 2010) ou como redes de intera(@GA8BRAL; SEMINOTTI, 2009b),

a importancia do contexto organizacional ganhaadest, através da cultura e das rela¢des
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estabelecidas por todos os niveis.
Em relacdo a questdo do género, essa influéndeceétida por Silva (2012) e Capelle, Melo
e Souza (2013) quando dissertam que o campo oegamial ainda € pautado na hegemonia
masculina, que incide de maneira autoregulatorga enxgoressdes individuais, veiculo pelo
qual a discriminacdo € construida, no acesso ddsggoportunidades e na valorizacdo de
atributos masculinos. Ainda segundo Capelle, Medmeza (2013), esse paradigma é oriundo
dos primordios das organizacdes, fundado na ideidhdmem-maquina”, que estabelece
critérios de objetividade e razdo, caracteristimatsdamente masculinas e que influenciam
nos preceitos de lideranga consolidados até hoje.

Esse ambiente ainda notadamente masculino e dueriofa diretamente no exercicio

da lideranca pode ser percebido na fala da entaela€1:

“no fundo cada uma de nés como mulher ndo temddlgue isso ainda é os
ambientes eles, ainda mais em algumas areas elesirg@nsivamente mais
masculinos”.

Esse recorte também demonstra a existéncia hast@lideoldgica do papel da mulher,
presente na enunciacdo da entrevistadadguacordo com os preceitosatzlise de discurso
da linha francesa, atuam em conjunto nas circuastfatuais de producéo da linguagem.

Seguindo pela mesma linha, com o cruzamento da&garés e subcategorias de

andlise entre si, obteve-se a matriz demonstradgar:

Quadro 2 - Cruzamentg, das categorias e subcatggtaianalise o
[t © _ = ] o
2 = oS B 3 o (g ? N I -
2 cCT O = 0 g o b c | @O g
.© S > = = (] Q= S VE || &Cc
5 o c 85 3 |loc| © o () 20| og|8a
2 Bl 0.5 0 S o © Q g o| & =
S 19 |uds| € |8s5|85| 8| o |=g|88|Ls
S| 8 |22 | & |23|52| 5| @ |ES|58|S5
= © o) g S o8| o-¢ g 17} < g o c R
< | E | 38| 8|9 |Z8|E| S8 |=8|-8|85
' | W w = q | ¢
& (@) O] o
1 : Trajetéria 84 17 33 34 29 23 3 15 15 2
2 : Formagéo profissional 17 | 17 5 4 2 2 0 0 1 1 0
3 : Escolhas envolvidas na 33 5 34 4 15 1 15 1 2 2 0
trajetéria de vida e de carreira
4 : Contexto cultural 34 4 4 35 6 0 5 0 11 | 11 2
5 : Concepcdes de lideranca 29 2 15 6 116 26 52 46 34 19 16
6 : Lideranca pelo conhecimen{ ° 2 1 0 26 | 26 | 3 4 6 0 6
7 : Impactos de género 23 0 15 5 52 3 53 2 29 18 12
8 : Gestdo de pessoas 3 0 1 0 46 4 2 | 47 1 0 1
9 : Ambiente organizacional 15 1 2 11 | 34 6 29 | 1 55 | 39 | 18
10 : Percepcdes relacionadas g 12 1 2 11 | 19 0 18| 0 39 | 40 | 2
género
11 : Estratégias de enfrentame| 2 0 0 2 16 6 12 1 18 2 19
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Fonte: Elaborado pela autora.

Esse cruzamento nos permite duas observacfes aeercarrelacdes mais presentes
no discurso das participantes, no que tange asatmgwrias desse estudo: os impactos de
género x concepcdes de liderangca e a gestdao deapessconcepcdes de lideranga. Em
relacdo ao impacto do género na lideranca, € undad® entre 0s autores que tratam a
tematica da mulher no mercado de trabalho a intpiparticipacdo das mulheres em postos
de alto escaléo e lideranca feminina, conformermaftlo por Hanashiro (2005), Lucas et al.
(2010), Tanure, Neto e Andrade (2010), entre outo®res percorridos no referencial
tedrico. Apesar da mesma formacao académica eaesieale, identificou-se que as mulheres
recebem menores salarios e tém acesso reduzidm@sode direcdo, concentrando-se em
cargos de terceiro escaldo.

Essa realidade pode ser visualizada na fala davestada E1.:

“(...) tu conta nos dedos as empresas que saada@or mulheres, né a gente
deve ter, das setenta nés devemos ter talvez uet@sdez por cento, se tiver
né?”

Esse trecho também pode ser analisado sob a @tieadise de discurso, na medida
em que estd remetido a uma historicidade do papsiudher nas organizacdes, que faz parte
de um saber construido por esse sujeito.

Em relacdo ao cruzamento gestdo de pessoas x c¢Oesefe lideranca, os dados
fornecidos pelo NVivo demonstram a concepcédo derdica presente no discurso das
entrevistadas. I1Sso se tornou presente em variosemos das narrativas, demonstrando uma
lideranca compartilhada, sensivel a importanciaataunicagcdo e da troca de conhecimento
para 0 sucesso organizacional e da valorizacacal@acidades individuais. Isso pode ser

exemplificado através da passagem de E3, quando diz

“tu tem que ter uma rede, as pessoas tem que fdtardo a mesma fala, a gente
tem que acreditar naquilo que tu esta falando e ¢emn repassar aquilo pra eles
também acreditarem”.

Na fala de E4 também se pode encontrar um exerapieleante ao anterior:

“eu pergunto a eles o que vocés sugerem, quana@rteos uma decisdo. Eu
prefiro mais ou menos eles dizerem qual o problespgdo 1, opcao 2 e minha
Oopcéao é a opcao 1 por isso, iSso e isso”.



65

Esses pressupostos também acompanham aspectdisailabaacerca da lideranca sob
a perspectiva coletiva, trazidos por Cabral e Setni(R009b), a partir da desconstrugcédo da
concepcao lider-herdi que é detentor de todoshEsesme centralizador das informacdes, para
construir um prisma de valorizacdo da diversidade vhriados atores que compartilham
informacdes, valores, perspectivas organizacianaisividuais.

A partir dessa breve explanacao de alguns dadgsc@dos pelo uso da ferramenta
NVivo, a seguir sera realizado uma analise e dssmuslas categorias e subcategorias
estudadas, dando seguimento a discussdo dos dafosa sluz dos procedimentos

metodolbgicos propostos.
5.1 TRAJETORIAS

Nessa categoria pretendeu-se englobar todos ostesggie trataram do percurso de
vida e de carreira das mulheres entrevistadastivdn€eo-se especialmente entender como
foram construidas as suas historias até chegavsdo ge lideranca atual. Assim, buscaram-se
elementos no contexto familiar, nas opc¢bes proisss realizadas e os impactos que
causaram na vida e perfil dessas mulheres. Tamle&sarcategoria, procurou-se perceber
influéncias culturais e sociais vivenciados posgtaomo forma de compreender de maneira
mais profunda a trajetoria de vida e profissionas @scolhas realizadas.

A medida que as entrevistas eram realizadas, abhsee que ndo existia um padrio
em suas trajetorias, em parte devido aos setoregjums desenvolveram suas profissdes e
também por serem provenientes de realidades asltaiigersas. Porém, alguns pontos
culminavam em elementos comuns e um deles é emacek@ contexto familiar narrado
pelas entrevistadas. Percebe-se claramente queatno gas cinco entrevistadas, houve uma
identificacdo com uma figura masculina, seja oquao tio, que serviu de base de referéncia
para os caminhos profissionais tracados. Isso\&e @éen parte, pela recente participacdo das
mulheres no mercado de trabalho, o que faz conagentrevistadas carecam de referéncias
profissionais femininas, confirmando alguns elememtatados no referencial teorico.

A alusdo a figura masculina encontra-se explicitagando a entrevistada E1 fala.

“Eu vinha de uma familia de mecénicos né e fuifddecanica né?”

Da mesma forma, quando a entrevistada E3 fala.

“Meu pai era brigadiano, meu v, meus tios, a feartbda de brigadianos”.
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A entrevistada E5 também seguiu a trajetéria dgpagwadmitindo na entrevista que

“(...) por mais que hoje possa dar a sua cara psea trabalho(...)".

E5 admite que muitos de seus conceitos foram ajpl@ndom o pai, seu antecessor
na carreira politica. Nessas falas encontra-seami@stpresente o elemento historico do
discurso das entrevistadas, percorrido pela and&lesediscurso francesa, jA& que esses
enunciados nao se remetem apenas ao aqui e ag® ajm) ao contexto ideoldgico e cultural
desses sujeitos.

Ainda em relacdo ao contexto familiar e socialntdeam-se elementos para pensar
as primeiras demandas percebidas por essas muthezspeito do papel feminino na familia
e na sociedade a que pertencem. Essas ideias pedemualizadas nas falas da entrevistada
E4:

“eu fui criada, a minha mae ja trabalhou, com urfilmsofia que ndo tem
nenhuma diferenga entre homens e mulheres, desdemainha (...) as vezes em
pessoas antigas, meninos sabem bem matematica iraigabem bem outras
coisas, ou emocionais. A minha méae desde pequblaimostrava que nao tem
nenhuma diferenca”.

Esse recorte vem ao encontro do que foi abordadoBptiol e Tonelli (1991) e
Carreira (2001) no capitulo 4, quando trabalhamisterma patriarcal como norte para
entender a problemética do género e que desde ditgtencia os papéis na sociedade,
geralmente colocando a mulher em papéis relaciegnad® deveres domésticos e aos homens
é destinado o papel de provedor da familia atrdeegtividades laborais fora do lar.

Nesse ponto, a entrevistada E1 relata que desdesced escolhas apresentaram uma

quebra de paradigma na familia e no contexto squialestava inserida, pois foi

“a primeira mulher a se formar em Mecanica no Liatr, era eu e quarenta e
seis guris”.

Continua E1 dizendo que, devido a isso, desde tmdaoque aprender a lidar com

algumas demandas, pois

“de um lado por primeiro ndo ter nenhuma mulheré&ntinha uma aposta nisso
tudo dentro da propria escola né, era um desafidorgrande, mas pra mim hoje
0 Liberato representa ndo sO tecnicamente, mas éambm divisor de aguas
assim na minha vida”.
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Esse relato traz, assim, um pouco das demandassspercebidas. Nota-se aqui que
esse primeiro desafio vencido é valorizado peleeeistada na superacdo de uma realidade
masculina observada por ela, ou seja, conformeypestos da analise de discurso francesa,
passando da posicdo de assujeitamento para unmgi@ae autonomia frente ao discurso
social. (ORLANDI, 2001).

Nessa mesma linha, os esteredtipos sociais tamBérpassaram despercebidos pelas
mulheres participantes da pesquisa, como tratadmincapitulo 4.2 — Representacdes sociais
e género. Nesse sentido, podemos retomar autones Colling (2004) e Strey (2000) que
ressaltam a eminente construgcdo social que envalvguestdo do género, de como
determinada sociedade vé as mulheres e os homaasalpm das diferenciacdes bioldgicas e
fisiologicas.

Essa ideia pode ser representada pelo fragmentdistorso da entrevistada E3

guando diz:

“a casa né, isso € histérico, é geracional, € c@tuné, é vivendo assim um
estado machista, em que as mulheres sempre tiverataguarda né, sempre no
completamento da familia e nunca no par a par (esde a era primitiva as
mulheres sempre foram tidas como objeto, como mdades, como seres
submissos, subjugadas e isso ndo é dizimado delaupral outro né, ainda vai

anos ainda né, pra que a gente tenha direitos Bua¢, por mais que a
constituicdo nos diga que nos temos direitos iguais

Esse enunciado esta ligado a representacdo qugeit®s tém dos outros sujeitos e
atuam como mecanismos de funcionamento discursdl@cionados as imagens resultantes
de suas projecdes em relacdo ao imaginario de eosuziedade a percebe e atuando como
memoria discursiva.

Dentro desse cenarivale ainda destacar o papel de pioneirismo ideatih na
trajetéria da maioria das entrevistadas. Todasrfpide alguma forma, primeiras em suas
atividades no contexto a que pertencem, e sem alggse fato gerou expectativas diversas
nelas, j& que se sentiram muitas vezes respongaeleisaminho tracado por elas e para as

mulheres que se seguiriam, ilustrado pelo fragmeati3:

“se tu fizeres um bom trabalho, tu tem a expectativ da a esperanca para que
outras mulheres também se projetem ‘0 da certai,pesso’ e que também no
mundo masculino acredite ‘0, as mulheres tambérseguem’.

Esse sentimento de responsabilidade com o camimhesjava sendo tragcado também

pode ser visto na fala de E4:
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“Eu me senti muito orgulhosa de ser a primeirapé;,que € um referencial, € um
marco queira ou ndo, nao tem como dissociar agat@,podem vir outras, mas a
primeira sempre marca”.

Também a entrevistada E2 expressa esse sentimerdadiz:

“daqui a quarenta anos se eu olhar pra trds o cuedeixei, e se eu estou a
quarenta anos a frente olhando pra tr4s, o legadgeate s6 pode olhar pelo
espelho retrovisor. E que nem historia, tu sé olha,s6 vé pelo espelho
retrovisor. Se eu olhar pra trds, eu gostaria quaradl olhasse pra tras eu visse
iSS0, ISSO € iSs0”.

Esses recortes discursivos reafirmam o entendimimt®etts (2000) que demarca o
século XX como um divisor de aguas do que tangeiraveéncdo do papel da mulher na
sociedade, modificando sua posi¢cao perante os atipes sociais e alterando a perspectiva
social e profissional das mulheres e dos homensocom todo. Nesse ponto, podemos
observar que as entrevistadas modificam a posigdmarginalizadas para colocar-se de
forma ativa frente a suas realidades e que serifesEm na sua enunciacao.

O pioneirismo e o desejo de fazer diferenca noestata que pertencem, somado ao
sentimento de responsabilidade e a vontade de stacde no caminho que estava sendo
percorrido, contribuiu também para incentivar o enip em suas formacgdes profissionais,
pois todas buscaram na qualificacéo profissioma eonhecimento a chave para alcancar as
posicdes de destaque em suas areas de atuacaa diaste de dificuldades, sendo exigidas
para realizar determinadas escolhas e estandoieotestc das implicagcdes pessoais que as

mesmas acarretariam. Conforme salienta a entrdaigia:

“guando eu comecei a trabalhar meu salario davaggagar minhas despesas
assim, que eu ndo queria morar la, ia e voltar, ggar tipo combustivel e

alimentacdo, mas a gente sabe que vale a pen@dmgcei a trabalhar la numa
consultoria técnica da casa civil, e fazia todaatp burocréatica, assim né, e eu
me lembro que eu ndo gostava assim, que tipo naooelque eu queria

exatamente, porque eu ndo sou muito de coisas laticas, assim entdo, mas a
gente sabe que é uma experiéncia, que vale a pena”.

A entrevistada E4 mudou-se de pais e deixou sudidapara realizar sua formacéao
profissional.

“Fiz tipo curso superior de business administratioa Inglaterra (...) fui pra
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Inglaterra onde eu fiz toda a formacgéao universigacomo profissional”.

Da mesma forma E1, que conta:

“fiz uma especializacdo em Toquio, deixei melm$élaqui né, naquela época eu
tava casada ainda (...) deixei meus filhos aqunhaiméae sempre foi um esteio
importante pra mim e fui pra la e fiquei um ano”.

Percebe-se nesse fragmento a importancia do sufmortdiar para a realizacao
profissional e para dar conta dos desafios implisaths escolhas profissionais realizadas.

Também podem ser percebidos no discurso das paritels os impactos que a
qualificagdo académica causou em suas vidas, efpedte no que diz respeito a
mobilidade. Isso pode ser percebido em varios mtoeeda fala de grande parte das

entrevistadas, tais como a da participante E1 @irseg

“fiz uma especializagdo, voltei algumas vezes néz &im ano, dai voltei pro
Brasil, voltei pra mesma universidade mas fiques seeses ganhei uma bolsa
para um doutorado dai sai de novo fui pra Espawnladtambém o casamento foi,
foi-se embora com tudo isso (...) e nisso eu tieagsumir toda a familia né, eu
tive que pegar meus dois meninos e tudo”.

Aqui séo destacadas as dificuldades de mobilidade vivensigobdas mulheres,
conforme visto no referencial tedrico, nos trabsallde Tanure, Neto e Andrade (2010) e
Loureiro et al. (2012 que impactam diretamente a vida familiar e psadisal. Essa
dificuldade refere-se ao estereétipo cultural qimdean visualiza a mulher préxima as
atividades domésticas, inclusive geograficamemtspansavel pelo cuidado dos filhos e que
marca o enunciado dos sujeitos. Esse ponto é beirnelvnesse fragmento, notadamente na
segunda parte, demonstrando as implicacées quealange trouxe para a vida matrimonial e
familiar e a consequente sobrecarga ao se resphbresapelo cuidado dos filhos.

Ainda em relacdo as implicagbes familiares e péssdas trés entrevistadas que sdo
casadas e sdo maes, duas relataram impactos céusideem relacdo a maternidade e as
dificuldades vivenciadas para conciliar as escoffradissionais com a participacado na vida
dos filhos, inclusive relatando sentimentos de auljas, de todos os momentos ao longo das
entrevistas, um recorte da fala da entrevistadamifece destaque especial, transcrito a

sequir:

“sempre tem uma dose de culpa no meio disso tudtnfem duvida nenhuma né.
Eu me lembro assim de coisas bem importantes g meus filhos e que
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ficaram abertas, a reunido de pais e mestres, Btat® 0 maximo né, e eu tinha
algumas combinagbes com eles, por exemplo, com modha vida sendo

executiva eu ndo passei um aniversario nenhum dass rfilnos que eu nao

tivesse com eles, entdo 0 meu aniversario, aniviersa minha mae, aniversario

dos meus dois filhos eu sempre, n0s sempre passavamos essa era uma
combinacdo, além de péscoa e de natal (...) dentept la no dia das maes
aguele dia eu ndo consegui ta la né, entdo, € updaie... € pesado pra gente
porque € uma expectativa gerada pela, pelo propoiastexto da escola, ela forca
muito isso, ambiente € uma coisa legal, acho quenécultivo da relacdo né,

entre pai e mae e essa coisa toda, acho que éaisseesmo mas, também a
sociedade tem avancado muito né, a mae ja nao & asgiela mae que ta ali a
disposicéo pra fazer o tema do filho”.

Esse fragmento remete a percepcdo da entrevistadapaito do que a sociedade
espera das mulheres, sendo possivel recorrer not@rae que Orlandi (2001) denomina de
formacdo histérica e ideoldgica. Dessa maneirandmao sujeito se inscreve em um
determinado lugar discursivo passa a se relacimmo com a forma-sujeito historica e os
saberes contidos nela quanto com a posicao-sugeitggja, na articulagado do interdiscurso
com o intradiscurso.

Assim, conforme visto no referencial teorico, afimde autores como Carreira (2001),
Tanure, Neto e Andrade (2010) e Kets de Vries (1,987 Brasil, devido a questdes culturais,
a progressao das mulheres no mercado de trabathesendraduziu em um significativo
compartilhamento das responsabilidades em relaggidilaos e muitas vezes interferindo na
relacdo com o parceiro amoroso também. As questiasionadas a autocobranca e aos
sentimentos de culpa também corroboram o refeletedieico, pois a duplicidade de jornada
acaba por dificultar uma maior participacdo na \dda filhos e gerar ora uma sobrecarga
emocional, ora a postergacédo da maternidade pt& g@muitas executivas.

Mas, mesmo com essas dificuldades, as duas emaass maes encontraram
estratégias para administrar esses impasses, codeonps ver no fragmento do discurso da

entrevistada E1 que se segue:

“quanto mais eles avancavam na idade né, meussfitmmecaram a perceber
que aquilo ndo era uma auséncia e comecgaram aivaloguem eu era né, como
mae, como profissional né, entdo eles comecarane dai também diminuiu pra
caramba a culpa (...) porque dai comecou “ah, viujornal meu nome e aquela
coisa toda”, ‘ah minha mée’, entdo, dai comecara@naergar essa coisa assim,
uma mae que tem um lado profissional importante, tuentregando coisas (...)
comecou a mitigar a questdo da culpa quando eu cene ver que isso tava

surgindo, porgque isso ndo era simplesmente umela@ mae, ndo era isso, mas
era uma criacao de valor pra eles né, era o valortdibalho, o valor que tem

que ter determinado sacrificio”.
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Nota-se aqui a importancia que teve para a entagdsdemonstrar aos filhos o
sentido da trajetoria tracada, como forma de resgatle certa forma uma reparacdo do
sacrificio realizado e entendimento dos mesmos para além do papel denmad&esim como
uma profissional, demarcando o lugar no qual eistiada quer ser reconhecida.

J& a entrevistada E3 procura investir na qualidiedeempo que passa com os filhos
como forma de mitigar os impactos oriundos da sdgarnada de trabalho:

“nés temos dupla, tripla jornada e tem mesmo né@mmtd, chega em casa as
criancas querem a méae, chega em casa e por maigwguenha empregada (...)
apesar do meu marido ser extremamente parceiralidias tarefas, mae é mae,
nao adianta na hora do colinho é a mae (...) aamgas ficam mais carentes de
mae né, mas eu trato de compensar com a qualidaderdpo que eu fico com
elas né, ndo sou muito de quantidade”.

Em relacdo aos sentimentos de culpa tratados @ambemte, a mesma entrevistada

enuncia:

“qual é o termo da palavra que eu tenho que diZeoPt sentimento de culpa, as
maes ficam né, ‘ai ndo fico quase com meu fillBSpié uma coisa que eu nao
tenho, devo ter problema, sentimento de culpa eutedho, nada, nada mesmo
(...) assim como eu sou em casa, sou no quartel, @ tempo, as pessoas
desorganizadas que ndo conseguem otimizar, euzatimuito meu tempo”.

Percebe-se aqui que apesar de compartilhar aadaren o cbnjuge, ainda assim a
conciliagdo requer uma organizacdo bastante cusdad@emelhante ao quartel, utilizando o
proprio termo do discurso da entrevistada e, seywta garante, ndo tem sentimentos de
culpa, por buscar qualidade no tempo que dediséegaefamiliar. Porém, cabe destacar que o
vocabulo “quartel” remete a necessidade de intermuirole sobre a rotina, atuando
aparentemente como uma forma de protecdo para evisargimento de sentimentos de
culpa.

Para finalizar a discussao da categoria acercaajistdria das executivas, Tanure,
Neto e Andrade (2010) apontam alguns elementos gam&ibuir com essa analise, ao
afirmar que o niumero de mulheres no topo da cargeie nao tém filhos € bem maior que o
percentual de homens e que muitas vezes isso vepropaia dificuldade de negociar a
divisdo de tarefas com os cOnjuges. Inclusive,sajyiea demonstra a maior dificuldade das
mulheres em encontrar parceiros amorosos do quenerh e quando sdo casadas chegam a
realizar atividades de madrugada para ndo compeonzetrelacdo conjugal. A pesquisa

mostra também que, quanto maior a posi¢cdo, maisildd encontrar um companheiro.
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Mesmo assim, segundo demonstra a referida pesgassaxecutivas que conseguiram

alcancar o topo sentem-se satisfeitas, gostam ddapem e ndo abandonariam a carreira
para se dedicar mais a familia. Remete-se ess@mef@ a sensacéo tida na entrevista da
executiva E4, pois mesmo demonstrando em um monggret@ostaria de ter sido mae, néao
se arrepende das escolhas feitas e do percuradard€la ressalta que néo foi por sua carreira
gue ndo foi mée, e mesmo que tivesse sido, teriatichoasua forma de trabalhar,

demonstrando a consciéncia de sua escolha e, fdessg a minimizacdo de sentimentos de

culpa e arrependimentos.

5.2 AMBIENTE ORGANIZACIONAL

Essa categoria trata das percepcdes em relacamla@ende organizacional, dividido
em dois grandes escopos de analise: percepcoesonaldas ao género e estratégias de
enfrentamento, buscando compreender como as paritels da pesquisa percebem o fato de
serem mulheres no mundo do trabalho e como enfeentaos eventuais impasses
vivenciados. Nesse sentido, pretendeu-se identilsanentos que denotem como a cultura
organizacional influenciou a trajetéria profissibdassas mulheres, notadamente no que diz
respeito a empregabilidade, aos “tetos de vidradsestereotipos de género.

Em relacdo ao cenario empresarial, segundo algymadscipantes, as empresas
tiveram que se adaptar a chegada das mulheresa poesenca era e ainda € marcadamente

masculina, conforme narra a entrevistada E3:

“(...) onde eu fui ser desenhista projetista de eéanfrigorifica, fiquei la um
tempo, também s6 ambiente masculino né, era unaadr@rojeto, era eu e uma
engenheira que tava estagiando, na fabrica era pentento homem?”.

Segundo a mesma participante (E3), a chegada ddsenmesl levou a quebras de
paradigmas e isso nem sempre ocorreu de uma maragicaiila, pois elas ainda eram vistas

de acordo com ideias pré-concebidas, conforme pedeonstatado a seguir:

“se dizia que a mulher tinha que deixar os problenmo lado de fora e ali

dentro tinha que ser uma profissional né e aqulioeea um negaécio (...) tinha

véarias facetas, por exemplo, os banheiros, eramhémos coletivos assim, eles
tinham umas portas elas tinham mais ou menos aaatie um meio metro do
chéo, e elas eram abertas pra saber quanto tempouliseres estavam la dentro,
se elas estavam matando tempo”.
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A entrevistada E3 corrobora a ideia de que nem seag mulheres fizeram parte da

histéria das organizacdes, ao relatar que

“na época era companhia feminina era separada dsgcubno, Luluzinha de um
lado, Bolinha pro outro (...) a entrada das mullerea Brigada foi uma
necessidade pela mudancga no tempo, a Brigada decenta forma se sentiu né
‘opa e agora o0 que vamos fazer o que com essasrmaslhipo, tem que ter um...
tem que ter alojamento sé pra elas, tem que tehbao pra elas e os quartéis
nao estavam preparados pra isso”.

Nesse caso, novamente pode ser percebido que nsiamhns remetem a historicidade
do papel da mulher na sociedade, conforme prop@ndr(1999, p. 17) que “o sujeito, na
andlise de discurso, é posi¢cdo entre outras, stdjeb-se na medida mesmo em que se
projeta de sua situacao (lugar) no mundo para sgggo no discurso”. Assim, de acordo
com essa perspectiva, salienta que a materialidasiédugares é encontrada ao se identificar
com determinados saberes instituidos socialmerge gscrever em uma dada formacao
discursiva, passando de empirico para discursdengarcando o lugar que o sujeito ocupa na
sociedade.

Ao relatarem suas percepcdes sobre o contexto inegéonal, as participantes nao
relataram nenhuma situacédo extrema de discriminag@aciada ao longo de suas trajetérias
profissionais, mas reconhecem que até hoje se atapaom algumas dificuldades nas
empresas relacionadas ao género. Isso se devearéan segundo E4, a baixa concentracao
de mulheres em areas tradicionalmente masculingsfagem com que a presenca delas em

determinados ambientes ndo seja vista com norndalida

“Basicamente é RH, financas, marketing tem mulheiesai tem mulheres
competindo sempre pelos mesmos cargos, eu acho impbrtante um maior
interesse também pelas areas mais técnicas coioa, fipuimica, matematica e
engenharia, vai ser muito importante. Também parautma presenca maior na
fabrica, seria bem bacana ter mais na produgéo”.

Ainda segundo a vice-presidente, mesmo nunca tpasisado por nenhum problema
explicito de discriminacdo e sempre buscando apretmin a experiéncia de convivio com

gestores homens, reconhece algumas dificuldadesot@o as relatadas a seguir:

“a Unica coisa que eu acho € que uma desvantagemlher € que a nossa voz
fica mais alta, isso € uma coisa interessante. @aawvocé fala alto com as
pessoas, 0 homem que tem a voz baixa sempre \emigpaue esta falando coisas
muito mais importantes e muito corretas. E uma haubjue fala assim’, isso sédo
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coisas que ndo se podem mudar. Tem situacdes enpaglee atrapalhar um
pouco. Acho que de uma forma geral os homens t§gomals vantagens, mas
nunca me senti ruim ou desvantajada por causa darsa mulher. As vezes é um
beneficio, homens brigam um pouco menos numa saleewhido, fica mais
amigavel com a presenca de uma mulher”.

A CEO, denominada nessa entrevista como E3, apieesama percepcao semelhante
nesse sentido, trazendo elementos importantes gerenstrar o dominio masculino na

cultura organizacional, quando coloca que

“em reunides e né, quando tu da um algum... tulgéama sugestéo e o outro da
a sugestado, ah sugestéao foi dele, porque comaugéstio do homem”.

Essa situacao possivelmente se deve ainda a ur@a #isvalorizada da mulher,
normalmente restrita ao ambiente do lar e ndoqgyeatido das decisdes organizacionais,
conforme visto anteriormente. Além disso, isso tamipode refletir a dificuldade de aceitar a
autoridade da mulher por parte de muitos homemgpane trabalhado por varios autores no
referencial tedrico, dentre eles, Betiol e Ton@491).

Em relacdo ao fato de negarem situacoes de disa@do, cabe uma reflexdo: sera
que é justamente por serem levadas a sustentarposigdo de autoafirmacdo, que essa
negacdo aparece em seus discursos? Segundo Cadelle, e Souza (2013) esse
comportamento das mulheres estd cada vez mais né&wjdeois, apesar do discurso
organizacional dizendo que nédo percebem as difasegxistentes, reafirmando a importancia
da meritocracia e das competéncias individuaispeddente do género, logo em seguida,
aparecem contradi¢des indicando as varias difesegrgatentes e dificuldades enfrentadas. A
respeito disso, os referidos autores falam queoasadicdes podem ser tanto uma fuga ou
negacéo das diferengcas como uma forma de auto@ootpgis reconhecer a segregacdo pode
significar uma maior énfase nos papéis assumidsteriiamente. Estes autores vao ainda
mais longe quando dizem que assumir esses pagénibina com a imagem de executiva
de sucesso e também pelo fato de que muitas vezeswéheres ndo percebem as
desigualdades justamente por estarem naturalizamaso ambiente masculino ja instituido
nas organizagoes.

Outro ponto relacionado ao ambiente organizacitra@ado no referencial teorico,
com base em Lombardi (2008) e Nogueira (2006) efogjueomprovado nas entrevistas é a
exigéncia de comprovacgdo sistemética da capact@adia e de gestdo, presente no discurso

da maioria das participantes, representando umigdada nas organizacdes, segundo a
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percepcdo dessas mulheres. Isso pode ser visualimasl fragmentos do discurso de E4
guando diz:

“a mulher faz um trabalho mais sério acreditandeegempre precisa confirmar
as suas qualidades. Se o trabalho que esta fazérumm, se esforcando talvez
um pouco mais. E depois, ndo vendendo tao fortamssd também, ndo é uma
regra. Mas os homens podem fazer um trabalho empegudepois vender como
‘eu fiz aquilo’, uma maneira de falar que se venddhor que a mulher”.

Esse trecho é complementado por outra passagerastaarentrevistada.

“Quando vocé pergunta para uma mulher se ela g@sueanir um novo cargo, se
ela se sente confortavel, ou se tem confianca qc@ vai conseguir. A mulher vai
responder tipo que eu vou fazer o meu melhor, eneem vai dizer ‘ah ta claro,
sem problemas’. Eu percebo as vezes um pouco emtanmitém e ndo téo
fortemente como eu descrevi agora. Eu ha 10 anos aflui muito mais
vendedora que agora. Nao sei de onde vem isso.eMaxho que n6s mulheres
precisamos melhorar um pouco mais. Mesma coisatochamem vendendo
coisas nao suas, nao boas, como se fosse um sopetrébalho. Acho que tem
um pouco de ajustes a serem feitos”.

E1 vai pelo mesmo caminho ao relatar em sua esteevi

“tu tem que demonstrar mais né, tu tem que segahw que tu tem que ter uma
série de valores muito arraigados em ti".

Sua percepcao é reafirmada por E3 quando a mefana fa

“tu tem que cuidar bem mais né, de néo errar, aes@umanos sao passiveis de
erros, e ai tu tem que cuidar mais que homem, gosgia cobranca pra um
homem ¢é X, pra uma mulher € X+1 né, porque eladaenprovar que ela é
melhor ainda (...) a cobranca apesar dos homeneréim que ndo tem, sempre
tem, sempre tem assim, aquela, aquela entrelinedujgaca”.

Segundo essa participante, por mais que no disougsmizacional esteja explicitada
a ideia de cobrancas iguais entre homens e mujhreagwatica, a exigéncia de comprovacao

€ sempre maior.

“Eles acabam querendo firmar assim ‘ah porque éhaulndo vai ter regalias
(...) ele disse assim, vai ser cobrado igual os démsnné, ndo havia necessidade
de dizer isso porque € oObvio (...) sempre aqueladdisera que vai executar tao
bem quanto o homem?”.
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Pode-se dizer que tais percepcOes estdo relac®rmasta a cultura organizacional
ainda bastante masculina existente nas organizagdestende a valorizar os atributos e
conquistas masculinas em detrimento das feminohef&jindo a maneira de funcionamento
das organizacdes. Essa cultura também se encamtrecada na vivéncia dessas mulheres.
(SILVA, 2012; CAPELLE; MELO; SOUZA, 2013).

Essa realidade, enquanto materialidade historegyraesentifica no discurso desses
sujeitos, ou seja, um dizer ja-dito que representsaber. Assim, na medida em que o
interdiscurso, como eixo vertical, € formado palojanto de formulacdes ditas e esquecidas,
0 eixo horizontal do intradiscurso representa antdacao, a partir do que dizemos naquele
momento e naquelas condi¢cdes. (ORLANDI, 2001).

Isso se deve, segundo E4, as caracteristicas dpsagsr mulheres que as vezes nao
acreditam no seu potencial ou ndo sabem expoé-lossguranca no ambiente coorporativo,
demonstrando a memoria historica da andlise deidisccomentada anteriormente. Além
disso, outro fator que pode contribuir, mencionpdla vice-presidente, é o fato de que falta

participacdo das mulheres em redesel®ork aspecto bem mais valorizado pelos homens.

“As vezes eu vou em uma reunido da FIERGS e s#eslde homens velhos (...)
esses clubes onde um ajuda o outro é muito fortéharoem. Porque mulher
talvez ndo da tanta bola para essas coisas de fagaredes, talvez ndo gosta
tanto desse nepotismo. O time de futebol. Isso é&am® um tipo de bloqueio,

essas redes fortes ndo ajudam as mulheres”.

Mesmo diante dessas dificuldades, as entrevistagl@aram algumas estratégias de
enfrentamento para administrar os impasses e atpest vivenciadas no papel de lideranca,
momento em que assumem uma posicdo de autonomiseesndiscursos. Isso pode ser

vislumbrado na fala de quatro das cinco particgani pesquisa, conforme afirma E1:

“que tinha conhecimento, que fazia entregas coestst, que sabia gerenciar
pessoas, que ria, brincava e dancava numa festguando eu consegui entregar
esse valor ali sem me perder em tudo isso eu n&o rtiais problema de
enfrentamento por ser mulher (...) mesmo eu tendd sgr mais dura por ser
mulher né em muitos momentos é ndo perder a huadaicu acho que isso &
uma coisa bem importante, e ndo escapa 0 passatfiny escapa a historia, ndo
dizer que é fragil né, vocé pode ser uma pessoadpau falo dura € no sentido
de uma pessoa que tem foco, que é objetiva nga@driser tudo isso sem perder
essas caracteristicas”.
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Essa atitude de enfrentar as barreiras de génelm®ta esta refletida no fragmento do
discurso da entrevistada E3, como se visualizasobo a seguir

“tem que ter o respeito a ti mesmo né, tem quecewlas pessoas nos lugares
certos, tu tem que ter um posicionamento bom €u) sempre tive um
posicionamento do que eu fago no momento, quah®nha posicdo, qual é a
posicdo do outro, quais sao ne, tem limites, tlirdéde”.

O enfrentamento da questdo do género também egiaspado pelo elemento da
sexualidade, aspecto ainda presente quando seal&rgiarticipacdo da mulher no mundo do
trabalho. Segundo Tanure, Neto e Andrade (2010)dos elementos diferenciadores da
mulher e do homem nas organiza¢fes ainda estadenta sexualidade, primeiro pelo “uso
indevido” desse aspecto para alcancar postos gégioe segundo, porque para uma mulher
ser respeitada no universo empresarial deve, dd@com as palavras dos autores, “pensar,
agir e trabalhar como homem”. (TANURE; NETO; ANDREP2010, p. 4).

Ambos os elementos podem ser notados no discursoenlizevistadas, sendo o

primeiro salientado por E4, quando fala:

“é muito comum a mulher se vestir mais sexy e @aisso é uma queda de
poder. Os homens quando falam de uma mulher naahga como bonita ou
feia, nds nunca falamos dos homens de um presidesia, até porque eles sao
normalmente sdo muito feios. Mas ninguém ia falan@ isso um critério que
vale alguma coisa. E temos que cuidar para naoriticer esse critério”.

Quanto a questdo da “masculinizacdo” citada acioraTanure, Neto e Andrade
(2010) e desenvolvida ao longo do capitulo 4 -resfeial teérico, a CEO E1 também marca

essa questao, visualizada na passagem a seguir:

“vocé segue sendo uma mulher né, entdo sendo urteemmeé, € como vocé nao
deixar de ser ou de poder usar saia, usar uma naagum mas sem € ir pro
demais pro lado do uso né da sexualidade comorde@abe que ainda existe”.

5.3 LIDERANCA

A Ultima categoria de analise ird abranger os aspe®lacionados aos papeis de
lideranca desempenhados, dentro de trés subcaeglaianalise que emergiram do discurso
das entrevistadas: lideranca pelo conhecimentoadtop de género relacionados ao papel de
lideranca e, por fim, a gestdo de pessoas. Busdassa forma identificar o lugar no qual

essas lideres se situam e suas relacdes com asictyspercorridos até 0 momento.
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Em todas as entrevistadas percebeu-se a importéiacia ao conhecimento e a
qualificagéo técnica, como forma de consolidar pepae lideranca exercido e, também em
parte, pela necessidade de comprovar constantenselsi® competéncias, conforme ja
comentado anteriormente. Isso pode ser identificedentrevista de E5, na passagem em que

fala:

“hoje eu falo alguma coisa para eles e eles meutass, porque tenho
informacdo, por eu ter uma formagdo técnica, que e&trou na prefeitura

porque era carismatica, mas que tem conhecimewmtde Tem alguns setores
que tu tem que mostrar que tu sabe o que ta fazerdofalar de igual pra

igual”.

A entrevistada E4 reafirma essa ideia, quando aprga

“conhecendo mais a parte operacional, porque achatendificil controlar a
distancia quando ndo se sabe bem (...) no inicdzipa mergulhar um pouco pra
depois subir, porque dai uma vez pelo menos jaamalisso a fundo”.

A busca por dominio técnico influenciou a forma oolideram, presente em varias

partes de seus discursos, conforme podemos vgua s8e discurso de E1.:

“eu acho que levou a que tivesse que assumir udeaanca um pouco diferente
né, que era aquela lideranga que se baseava noecimiento né, entdo tinha que
ser tecnicamente muito bom pra poder estar junigageser mulher”.

Nota-se aqui novamente, a presenca do que a emdewitem elaborado em seu
discurso acerca do que é ser mulher, evocando @es@ conceitos que constituem 0s
principios da analise de discurso. A questao dadoéo técnica também € visualizada na fala
de ES.

“Eu sou uma pessoa assim que valoriza muito o ested acho que a gente
nunca precisa, nunca pode parar de estudar, sertgmrealguma coisa a mais
para aprender (...) tem que se respeitar quem tadesido, quem ta indo atras,
quem t4 se... e acho que uma instituicdo pode deusto, quando alguém cai de
paraquedas em um lugar sem saber o que ta acortdeten

As demais participantes também dissertaram sobmpartancia do conhecimento na
formacao, reconhecimento e sucesso da liderangaabdo maior consisténcia e respaldo

técnico em suas decisoes. Comentou a entrevistida E
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“tem que ir aos poucos né, muito seguro né passgatotodas as etapas de
acertos e de erros né, pra quando chegar num mameetlideranca, num
momento maior tu tenha bastante tranquilidade, doatst seguranca, tenha uma,
um conhecimento a respeito daquilo, ciéncia pra atedar, decisdes, pra dar
decis@es, pra orientacdes né, o lider né o a lideaaem si é alguém que da um
norte (...) quando tu chega num setor de liderancado vai ser o executor da
coisa né, mas tu ja foste executor no momentoutd@ $abe como fazer (...) tem
que saber fazer, principalmente as mulheres ndngiro tem que saber fazer a
coisa né, ninguém vai saber como dizer pra umané&wa como limpar bem um
banheiro se nunca limpou”.

Cabe ressaltar aqui que a entrevistada usa commpéxeuma atividade que
historicamente relaciona-se ao papel da mulher,adeando ainda a presenda questéo
ideoldgica em sua formacao discursiva, relacionangapel de executor da lideranca a uma

atividade doméstica.

A participante E2 complementa essa ideia falando:

“tu tem sim que saber executar pra tranquilamentbisdo os degraus que sao
acessos pra ti pro conhecimento com muito trabatloon muita dedicacao até
chegar num momento que tu vai conquistar metaguntrabalho, ninguém vai te
dar isso, tu vai conquistar por ti mesmo”.

Aqui podemos perceber a ressignificacdo da tragetta mulher ao alcangar os postos
de lideranca, tratado como uma escolha e uma cstagpropria e modificando a maneira
como a sociedade vé esses sujeitos

Essa valorizacédo pela propria capacidade técniea eontrapartida pela capacidade
técnica da equipe, demarca um estilo compartilhdeldideranca e focado nas pessoas,
conforme podemos comprovar quando a entrevistadal&4

“eu sou da éarea financeira, eu conheco melhor fges) balanco que meu
gerente de controladoria, mas menos que meu gedentmancas. Eu preciso ter
um conhecimento um pouco de tudo, mas conhecingentspecialista nessa
linha particular, eles precisam saber melhor do gue Eu tenho expectativa que
meus gerentes saibam melhor do que eu das aredsypares (...).

Nota-se ainda nesse fragmento a relacdo de realeebstida com os liderados, onde
todos compartilham informacdes e geram um apreddizeoletivo. Além disso, as
entrevistadas referem-se ao aspecto instrumentgéstdo, que deve atuar dialogicamente e
recursivamente com o papel relacional da liderapgaa a eficacia de seu desempenho
(CABRAL; SEMINOTTI, 2009b).
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Nessa linha, destaca-se também a fala de E3, gfiemra o carater compartilhado e
focado nas pessoas comentado anteriormente.

“Junto todo mundo, 6 gurizada tem isso, iSsO e e nés temos que fazer a
meta € essa, essa e essa, e ai alguém tem alggesta? O que vocés acham?
Muito democrética né, se me convencerem que agadod melhor coisa ndo tem
problema nenhum, nem orgulho de ‘ah ndo a deciséerfada’, vamos retomar,

nada, acho que uma cabeca sempre, duas cabecaseseemsam melhor que
uma.

A entrevistada complementa essa ideia em outra@eass transcrita a seguir:

“todas as pessoas tem medo, todo mundo tem medd\wed Presidente dos
Estados Unidos, a Presidenta Dilma, todos tem medo, medo s6 termina
quando outra pessoa o valida né, as pessoas ntesde validagdes, que sao
validacbes? De tu dizer pras pessoas assim 0, mperiante tu €s, como tu és
inteligente, como tu faz bem esse trabalho, comé tum bom lider, como tu
trabalha bem aqui varrendo essa rua, porque ningsénvalida, se autovalida
né, eu ndo posso dizer assim 0, ‘ai como eu sol fsoao eu sou inteligente™.

Para corroborar o foco nas pessoas, utilizou-seftware NVivo como forma de
identificar as palavras recorrentes nos discuragsetitrevistadas, através de uma ferramenta
de mensuracao de frequéncia com base nas trarescded entrevistas. Assim, o quadro 3 a
seguir foi gerado desconsiderando vocabulos comosnele trés letras, evitando que se
filtrasse expressbes e, assim, focasse nas palguesontém algum significado para a
analise almejada e servissem como base para coarafiguns dos pontos que estdo sendo
desenvolvidos.
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Quadro 3 - Frequéncia das palavras

Palavra Contagem
Pessoas 140
Acho 134
Ser 133
Gente 105
Mulher 84
Trabalhar 76
Mulheres 75
Trabalho 67
Incompreendido 66
Pessoa 57
Empresa 56
Organizacgéao 49
Lideranca 34
Mae 31
Exemplo 30
Homens 30
Familia 29
Homem 29
Conhecimento 28
Casa 27

Fonte: Elaborado pela autora.

O primeiro ponto a salientar € a frequéncia da eagéo da palavra “pessoas’,
atingindo o primeiro lugar da lista, mesmo sem wrar a frequéncia do vocabulo no
singular. Isso demonstra o foco nas pessoas codweataeriormente, fato que justificou a
emergéncia de uma subcategoria de andlise denttena® da lideranca. Pode-se perceber
também que as palavras “mae”, “familia” e “casatafm menos frequentes que “trabalho”,
“empresa’”, “lideranca” e “organizacao”, demarcandagar de fala dessas mulheres.

Enquanto lideres, as mulheres entrevistadas selymnce percebem o exercicio da
lideranca de maneiras diversas. Pode-se visuaiaeamente o foco nas pessoas em varios

momentos conforme demonstrado anteriormente. Nesgrlo, E4 diz:

“me defino um pouco mais no lado de gestor, dentaigfo técnica que como
lider inspiradora. Acho que algumas coisas que ago fpodem inspirar meus
chefes a trabalhar, eu espero que isso esteja caevelo as pessoas que estou
fazendo um bom trabalho (...) eu gosto mais derorga, integrar os setores,
comunicar e onde eu posso dar minha opinidao de geswver uma coisa”.

Essa fala nos remete & dimenséo coletiva da ligardiscutida no referencial teérico,
na medida em que a propria entrevistada reconhexa tideranga se constitui em uma rede,
na influéncia exercida mutuamente em prol da cogdtr de um resultado superior. Esse

aspecto de coletividade também atende aos pressspda andlise de discurso da linha
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francesa, no sentido em que 0s sujeitos sao asal@s e atravessam mutuamente o contexto
a que pertencem.

E4 ainda complementa dizendo:

“ndo acho que sou uma pessoa muito dura, eu tami@nygosto de gritar, acho
isso muito anos 80. Nao gosto, acho que uma didousdulta e normal, eu ndo
acredito em gritar. Acho que sou bastante normaligavel, gosto de brincar e
isso talvez € um pouco diferente com cada um deles pessoa que € muito
brincadeira eu vou brincar mais que uma pessoaomsgtia. Gracas a Deus eu
nao tenho uma pessoa muito séria. Acho que parhrasileiro eu sou um pouco
alemé&ozinho.

E fundamental sinalizar aqui que a entrevistadareede a si mesma no masculino,

marcando certamente um lugar de fala. Logo a segjaicomplementa a ideia.

“Talvez eles me achem uma alemoazinha cri-cri getalum pouco chata no
sentido de que eu pergunto muito, muito, muitov&uw muito no detalhe, mas
como eu ja disse, isso pra mim faz parte, tem upelpe&E eu tenho essa
expectativa do meu trabalho também. No inicio au wm pouco controladora
talvez, mas uma vez que eu tenha entendido tudeugtenha uma boa sensacéao,
eu comeco a confiar no trabalho e eu confio totalimenesses experts, no
trabalho deles”.

Ja a entrevistada E3 se define como alguém cori gerEomando, como podemos

perceber na seguinte fala:

“tem pessoas, ndo vou nem dizer homens e mulheraspessoas que sdo mais
retraidas, mais de trabalhar no assessoramento, &@imos assessores, sao
Otimas secretérias, e que tu bota numa posicadohedia; ja ndo conseguem né,

porque nao fecha, ndo cabe. Ja o meu perfil nde asdessoramento, eu ja tenho
um perfil mais de comandamento né, de poder datenpras pessoas de

trabalhar em equipe, mais de vamos a luta”.

Nota-se aqui novamente que a entrevistada asso@aposicdo de nado-lideranca a
uma atividade historicamente feminina, como a deret&ria. Isso demarca uma visao
predominantemente masculina da lideranca, corrdaogaando usa a expressado “vamos a
luta”, associada a cultura da Brigada Militar esspreceitos fundamentalmente masculinos.

A participante E5 salienta de forma marcante enosdragmentos de seu discurso a
necessidade de liderar pelo exemplo para alcangaiesdo das pessoas, exemplificados a

sequir:
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“eu sou a primeira a chegar, sou a Ultima a ir emdy@ntao sempre aquela coisa
de dar exemplo, porque ndo tem como exigir que teasiondrios cumpram
horario se tu ndo cumpre, tu ndo pode exigir s élatem bem as pessoas se tu
nao trata, entdo assim, eu sempre deixo bem clamay quero assim mas eu
também faco assim (...) eu consegui montar minhapeqcom pessoas que
tinham o perfil que eu queria que trabalhassem, tiqueam a visdo que eu queria
trabalhar (...) trabalhar bem com todo mundo, ené&sim, se tiver que fazer faz
pra todo mundo ou ndo faz pra ninguém, e ter oirfgetle saber a hora de
cobrar, de tu ser mais dura, a hora de tu entender,mais compreensiva, a hora
de tu elogiar (...) sou uma pessoa muito acessival ndo sou uma pessoa de
formalidades, de ndo decidir sozinha, uma persdaake muito forte e eu sou
extremamente perfeccionista, entdo eu sempre digah, quer fazer uma coisa,
ou faz bem feito ou ndo faz, eu ndo gosto de assan, ‘ah vamos fazer de
gualquer jeito’, e a minha equipe sabe disso euoaghe ah, gritar, xingar,
humilhar ndo resolve nada”.

E2, na sua definicdo de lideranca, fala que, alémird cargo, a lideranca com “L”
maiusculo implica responsabilidade permanente, urojefp de vida que visa o

desenvolvimento da organizacdo e das pessoas,saliaota na fala a seguir:

“por isso é que se diz que a lideranca € uma ce@#aria, porque por mais que

um lider tenha um grupo de pessoas, que € a orggiidz uma empresa que tem
a sua governanga, porgue isso significa que é unp@rde pessoas né, mas o
lider € maximo né que seja o presidente ou pretadeéa conselho enfim, mas
aguela lideranca, numa decisao final, ela estarguwai a parte técnica eu digo

qgque a é menos dificil de se desenvolver alguém,Rw@ue alguém que se

desenvolve tecnicamente né, agora o lado humandadooconceitual ele € um

pouco mais complexo (...) a primeira coisa pradr lider acho que tu precisa

gostar daquilo que tu faz, ninguém é lider dagai® tu ndo gosta ne, tem que
ter uma... gostar muito daquilo, tem que ter umeagéo, tem que t4 imbuida de
aguela misséo, de que aquilo que tu estas fazendmae coisa importante (...)

guando se trabalha com pessoas, assim quando telufar é pessoas, tu nunca
pode dizer que tu sabe trabalhar, que esse € oamefiétodo, esse é o melhor
sistema, porque sao pessoas”.

Cabe ressaltar aqui a visdo da entrevistada aiaslariie relacionada a pressupostos
de liderancas ligados ao lider-herdi, aquele inmbudg® uma missdo, dotado de uma
capacidade diferenciada e em um local de isolam@umo vimos anteriormente, essa visdo
ainda carrega em si preceitos fundamentalmenteutnase construidos ao longo da historia.
(BRYMAN, 2012; CAVALCANTI et al., 2006; CABRAL; SEMNOTTI, 2009a).

Para finalizar essa categoria, é pertinente demasnsa analise das trajetérias das
mulheres participantes desse estudo, as dificuddpdecebidas e as formas que encontraram

para administrar tais impasses, contribuindo paa sucesso nas posicdes de alta
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administracéo. Nesse sentido, E1 percebe que senveistiu e apostou nas pessoas, pautada

em valores que fazem parte da sua vida:

“me dediquei a uma coisa que eu tinha aprendidazeif e 14 eu pude praticar

que era formar, formar, formar lideres, formar gerom consisténcia técnica,
com lideranca e gente humanizada (...) eu tent essa minha vida que eu tive
pra tras de uma forma muito legitima e mostrar gueera uma pessoa parecida
com as outras pessoas, eu acho que talvez tenbassiml uma das maiores forgcas
geradoras de respeito”.

Aqui novamente o individuo se inscrevendo na cotide, ascendendo a um patamar
de satisfacao e de atendimento a aspiracdes, dndicer.

Na mesma linha, a entrevistada E4 coloca a impagata superagdo dos problemas,
o alcance de posicOes de destaque e o enfrentardesttietos de vidro” existentes nas
organizacdes, que impedem as mulheres de ascepdstas de lideranca. A vice-presidente

afirma:

“quando uma normalidade lidera uma fabrica ou ueragenharia basicamente
50-50 mulher, ai vai ter uma lideranga de mulher”.

Essa afirmacdo demonstra a importancia de uma npaiticipacdo e alcance das
mulheres a postos de alta gestdo e a necessidaglasdse prepararem e se aperfeicoarem
para assumir essas posicoes. Também se encootedamhento social presente na analise de
discurso, a partir de uma nova linguagem socialigfiligenciara na enunciacao dos sujeitos, a
saber, a relacdo entre o eixo de intradiscursteediscurso.

A entrevistada E3 acredita que sé através da ddragae das suas capacidades

técnicas e de gestdo é que as mulheres consequosirar a que vieram.

“Desde que entraram as mulheres as mulheres tivemsars numa posicao de
assessoramento, de secretariado, nunca da linHeedée que a responsabilidade
€ muito maior (...) as mulheres ainda estdo aospsunostrando que vieram néo
pra serem combatentes né, ndo € pra ir contra, prastambém ocupar os
mesmos espacos, lado a lado, quem tiver mais cémpetque assuma (...)
lideranca das mulheres pelas capacidades, ndo peico motivo de serem
mulheres, mas porque elas se mostraram, se empader&omo tais e

mostraram um trabalho diferenciado”.

Esse pressuposto vem ao encontro do que postulen(B@12) e Lobos (2002), ao
propor que hoje os papéis nas organizacdes naoa&dcestanques, ao contrario, devem estar

diretamente ligados as questdes contingenciais ggEN competitivos. Assim, barreiras e
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separacgdes imaginarias e sociais entre mascufemiaino precisam ser transpostas, em prol
da potencializacao dos talentos e diversidade biédedes.

Para finalizar, cabe ainda sinalizar alguns aspeetoserem considerados pelas
organizacdes e pelas mulheres no que tange a soapa#icipacdo no mercado de trabalho
e nos postos de lideranca, atendendo ao ultimdiwdbjda presente pesquisa. Esse ponto é
abordado por duas das entrevistadas, que falampiatincia das empresas darem subsidios
e condicbes para facilitar a retencdo e maior deeeho feminino em suas atividades

profissionais. A respeito disso a CEO, que € aeistiada E1, conta que em sua trajetéria

“no minimo dois dias desses eles passavam juntegocodentro da CNI, entéo,
ISSO era importante pra eles entender um pouquioh@ique que eu tava
envolvida com aquele trabalho meu né, porque qudirgla tanta demanda,
porque eu tinha que viajar, porque que né, entde entendimento, essa coisa de
trazer eles pra perto de mim né, no meu traballnobi&m ajudou bastante”.

A entrevistada E4 fala que a empresa na qual trabaualmente possui atividades
que sdo destinadas para mulheres, especialmentsuperhabilidades diferenciadas, mas
admite que ainda ndo ha acbes voltadas especifitampara o desenvolvimento de liderangas
femininas. Mesmo assim, reconhece a importancfaaktar a conciliagdo da vida pessoal e
profissional, especialmente no que tange a matmirieé o regresso da mulher ao mercado de

trabalho apos ser mae, falando que

“muitas empresas que tém creches dentro da empesam isso uma mulher
fica muito mais tranquila. Imagina vocé chega denh@ana empresa, deixa ali e
vai trabalhar. Vocé esta sabendo que se tiver alguwblema, vomitando ou néo
sei 0 que, vocé fica 5 minutos e podera checarste tedo bem. Isso deixa a
mulher muito mais tranquila. Isso eu acho uma neednuito eficaz para
retencao”.

Nesse sentido Lucas et al. (2010) dizem que cagaesan deve tratar a questdo da
diversidade de género de maneira adequada a celtpeguliaridades da organizagdo, nao
havendo uma “receita” de politicas apliciveis aasods realidades. Dentre as principais
praticas encontradas atraveés da pesquisa, 0s stlientam que em sua maioria elas visam
o auxilio no desempenho de seus diferentes papéas de acordo com as necessidades de
homens e mulheres em termos de saude, educacaessoaigualitario ao crescimento
profissional. Nessa linha destacam que é importatenhecer as diferengas para promover
politicas de gestdo de pessoas adequadas, fordéees caracteristicas de cada pessoa e
evitando esteredtipos.
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No quadro 4, a seguir, estao sintetizadas as ¢ag8&s oriundas da pesquisa.

Quadro 4 - Quadro sintese de resultados

(continug

Objetivos

Resultados

Identificacdo com a figura masculina e auséncia rééréncias

profissionais femininas

Entender as expectativas e demandas soci

profissionais vivenciadas pelas mulheres

niBeecepcdo de ainda predominar uma educagdo sexist®m O

edesenvolvimento de habilidades diferenciadas erstigéneros

cargos de lideranca.

Visao da mulher ainda relacionada socialmente ardevdomésticos

Permanéncia de um histérico cultural estereotipadpatriarcal que

influencia o desenvolvimento da carreira

Necessidade de quebra de paradigmas para traggetaria escolhida

Ambiente organizacional percebido ainda como ent@reante masculing

Constatacéo da pouca presenca de mulheres em gediestaque

Conhecer as percepcbes das mulheres

Percepgdo da necessidade de adaptacdo das empretegada da

aflheres

relacdo  ao contexto  organizacional

Baixa concentracdo de mulheres em areas tradioemaé masculinas

relacionadas a problematica do género.

Sensacéo de exigéncia de comprovacgdo sisteméaticapdaidade técnic

e de gestéo

Percepcdo de ainda haver nas organizacfes uma kamizacdo d€

atributos e conquistas dos colegas homens

Lideranca focada no compartiihamento de informac@eslecisdes

comunicacao fluente, gestédo e formacéo de pessoas

Importancia da realizagdo de entregas consistestesle possui

conhecimento das areas operacionais do negocio

Verificar como as mulheres percebem o gér

em sua empregabilidade profissional,

edoneirismo e quebra de modelos existentes, reapiide com o

egaminho tracado para si e para outras mulheres

relacao aos fatores facilitadores, as dificulda
vivenciadas e as estratégias adotadas

superar 0s impasses percebidos.

dBsisca de robusta qualificagéo técnica e aperfeieatorprofissional

PBificuldades de mobilidade, percebidas principalteeam relacdo ao

filhos e a familia

Importancia do posicionamento firme, atingimentondetas e qualidad

das atividades para o reconhecimento e respeit@dalho realizado

Percepcao da dupla jornada e dificuldades na d¢ac&il das atividade)
domésticas e na participacao na vida dos filhogéMiia de sentimentg
de culpa decorrentes desse fato. Necessidade deizagdo da rotina

apoio de outras pessoas

)

)
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(concluséo)

Objetivos

Resultados

Busca por transmitir a familia e aos filhos o sbntdo trabalho e d
trajetdria realizada, como estratégia de mitiggpae promover um maig

reconhecimento do espaco alcancado

Sinalizar fatores a serem considerados p

organizacbes e pelas trabalhadoras

de

profissionais, bem como sugerir politicas d

desenvolvimento suas trajetor

promovam a diversificacdo e inclusdo de

eReliticas de gestdo de pessoas para atracdo dasgrenile retorno a

tr@balho apds maternidade

adcdes que busquem facilitar a conciliacAo com vidaniliar e

yeroximidade com os filhos

S@Realizacdo de programas com vistas a desenvolleraticas femininas

capital humano.

Atuacdo na cultura organizacional de forma a tdan@mais flexivel,

inclusiva e diversa.

Fonte: Elaborado pela autora.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Partindo de aspectos amplos e gerais sobre aétiajgiessoal e profissional de
mulheres em cargos de alta administracdo, a peegmHquisa pretendeu compreender a
percepcdo dessas mulheres sobre a caminhada n@dmede trabalho, em especial
relacionada ao papel da lideranga. Para tantopbuse elementos de seus contextos sociais,
culturais, individuais e organizacionais nos geasitsis mulheres encontram-se inscritas.

Percorrendo a andlise de discurso das entrevistgulmseiramente percebe-se a
presenca de um modelo masculino em suas vidasidessile sociais, que marcou suas
trajetérias, de uma forma ou de outra. Isso seeperc principalmente quando dissertavam
sobre o tradicional papel das mulheres em nossedsale, geralmente ndo associado a gestao
e a lideranca, como também aos modelos masculegsidos por elas mesmas, quando
alcancaram esses postos e quando realizaram algsoalhas em sua vida profissional e
formagdao académica. Cabe destacar ainda, em retag&sa questdo, 0 pioneirismo no
ambiente masculino percebido em todas as gestorastddo, demonstrando 0s guetos e a
incipiente participacdo da mulher no universo oizgsional, especialmente no que diz
respeito a ocupacao de cargos de alto escalao.

As vivéncias que tiveram levaram essas mulheresemtde romper os esterebtipos
percebidos, investir fortemente em sua qualificagdaperfeicoamento técnico e realizar
varias escolhas e rendncias para dar conta do$icdesacontrados. Em grande parte das
entrevistadas pode-se perceber impactos em sudandbar e pessoal e a necessidade de
uma organizacao capaz de conciliar esses dois.[iadstaca-se ainda que, apesar de, em um
primeiro momento, as entrevistadas méaes negaretimseos de culpa pela exigéncia de
uma carga horaria relevante para dedicar-se asladis profissionais, em algum momento
elas acabam admitindo a auséncia na vida dos fehas dificuldades provenientes disso,
notadamente em relacdo a mobilidade e a dupladarrm@bservados também no referencial
tedrico do presente estudo.

Em relagcdo ao contexto organizacional, apesar deepamente apresentar uma
negacdo em relacdo a discriminacdo de género,ogdas cinco entrevistadas relataram
dificuldades nesse ambito. Dentre as situacfedadsls, merece destaque as que estao
relacionadas a exigéncia de sistematicamente dexatlas a comprovar suas competéncias,
e ao nivel de cobranca sofrido, diferente dos hemassim, admitem que os erros das
mulheres tém um peso maior no contexto organizatigastamente por estarem em um

momento de conquista de seus espacos. Assim, angabe as exigéncias nao pairam apenas
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no préprio desempenho, mas no que este significa @aaminho trilhado pelas mulheres
como um todo.

Como resultado, percebe-se a tendéncia a assumar pomstura peculiarmente
masculina no ambiente de trabalho, para serem mecaas no papel de lideranca. Esse
quesito foi trabalhado amplamente no referenciétidce e foi percebido claramente nas
entrevistas. Para citar algumas das expressOedlysirar essa ideia, estd a necessidade  de
impor limites, o foco, o0 ndo demonstrar as fragagadalar de igual para igual, entre outras.
Além disso, foi unanime a necessidade de se fipakr conhecimento e dominio técnico das
areas a serem lideradas, para sustentar a posditerhnca, o respeito e o reconhecimento
no contexto a que pertencem.

Mas, apesar dessa postura por vezes “masculinizata’dar conta dos desafios do
ambiente organizacional, o que se percebe é quéorma de liderarem, essas mulheres
assumem um foco bastante marcante nas pessoagealegwalorizam as individualidades,
compartilham decisdes e pontos de vista com fled#dze. Esse ponto faz emergir a reflexao
norteadora da presente pesquisa, levantando asppées das lideres executivas acerca de
suas trajetorias profissionais e pessoais. Essdignamento aponta para o fato que, mesmo
enfrentando barreiras sociais, culturais e orgarorais, essas mulheres estdo alcancando
seus espacos, sem deixar para tras suas caraaAserésp que acreditam ser importantes para
exercer a posicdo de lideranca. Mesmo em ambieriggersos, consideram a
responsabilidade de seu papel em relacdo as @asasas, tanto familiares como liderados e
estdo buscando estratégias para enfrentar os imarsak impasses vivenciados.

Quanto aos objetivos almejados, entende-se quefalas alcancados, j& que o
referencial tedrico e a pesquisa de campo trouxetamentos para entender a compreensao
das mulheres lideres a respeito de suas trajefiggsoais e profissionais, questdo norteadora
da presente pesquisa. Esse entendimento se dearrao sua historia e perceber como as
escolhas foram realizadas, quais os impactos dasasee 0s desafios encontrados ao longo
de suas caminhadas. Em relacdo aos objetivos fispgcidirecionados a entender as
expectativas vivenciadas pelas mulheres em camgdisetanca, suas percepcdes em relacao
ao contexto organizacional e a empregabilidadeigsiohal, considerando a questdo do
género e estratégias adotadas e, por ultimo, zamafatores a serem considerados pelas
organizacfes e pelas mulheres nas suas trajepdafissionais. Entende-se que todos foram
abordados durante o referencial tedrico e a andbseresultados, pois a histéria pessoal e
familiar das participantes foi percorrida, assilmocsuas escolhas profissionais, académicas

e de vida e demonstrou-se como tém lidado com sefide encontrados. Também é possivel
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sinalizar alguns fatores a serem considerados pajasizacoes que desejam diversificar seu
capital humano e promover uma maior inclusdo datemes em seus quadros de pessoal e
em especial nos espacos de lideranca, bem conicg®lde gestdo de pessoas que auxiliem
esse processo. E importante que as mulheres, lganade ocupar cargos de destaque, sejam
aceitas e reconhecidas como tal, de acordo conesuathas, caracteristicas e singularidades.

Reconhece-se, ao final dessa pesquisa, que mada ae tem a avancar no estudo
sobre a lideranca feminina e da participacdo ddnenuio mercado de trabalho. Para futuras
pesquisas, sugere-se um estudo sobre as peculesidas setores em relacdo a problematica
do género, como também investigar eventuais parésgeracionais que podem influenciar
essa realidade. Outra questdao a ser trabalhada ggvda percepcdo masculina sobre o
universo feminino em relacdo a lideranca e padi@o nos postos de tomada de decisao
organizacional.

Assim, para finalizar as consideracdes discutidase citar uma frase falada por uma
das entrevistadas e que engloba o universo quereenge a presente pesquisa. Ela traz a
ideia de que a mulher deve ter condi¢cdes de famer ascolhas, de acordo com seus sonhos e
objetivos e ndo que elas sejam fruto de press@sseeedtipos de qualquer parte. “Lugar de

mulher é? E onde ela quiser”.
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ANEXO A — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECID O

Prezado(a) participante:

Meu nome é Adriana Silva Medeiros e sou aluna dsocde Mestrado Profissional em Gestao
e Negocios na Universidade do Vale do Rio dos SbtNISINOS. Estou realizando uma pesquisa
sob a supervisdo da Professora Dra. Patricia Fagu@dbral, que tem por objetivo identificar as
relacdes entre trajetorias pessoais e de carrgi mulheres que atuam em posicdes de gestao.

Sua participacdo envolve a participacdo em umasta, que aborda questbes acerca das
percepcles sobre a participacdo da mulher no memedrabalho, a construcdo de sua trajetéria
profissional e os principais impactos desta em wWda pessoal e identidade. A entrevista sera
realizada em um momento previamente combinado tir plar seu interesse e disponibilidade. As
entrevistas serdo gravadas em audio, a fim deesemmarem todos os elementos de seu discurso. A
participacdo neste estudo é voluntéria e, se veci@id ndo participar ou quiser desistir, em queafqu
momento, tem absoluta liberdade de fazé-lo.

Na publicacdo dos resultados desta pesquisa, sunfiddde sera mantida no mais rigoroso
sigilo. Serdo omitidas todas as informacdes qumipemn identifica-la. Mesmo n&o tendo beneficios
diretos em participar, indiretamente vocé estandtribmindo para a compreensdo do fendémeno
estudado e para a produgéo de conhecimento atentifi

Quaisquer duvidas relativas & pesquisa poderdesstarecidas pela pesquisadora, fone (51)

99524406 ou pelo e-maldrismedeiros@hotmail.com

Atenciosamente,

Adriana Medeiros (matricula 1272662) Prof2. Dr2, Patricia M. Fagundes @abr

Préfessora Orientadora)

Consinto em participar deste estudo e declaretabido uma copia deste termo de consentimento.

Nome e assinatura do participante Local ata



