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RESUMO

Este trabalho possui como objetivo principal compreender os desafios
encontrados na carreira das lideres mulheres da LQQVC (sigla utilizada para
denominar a companhia que as lideres entrevistadas trabalham). O tema foi definido
com base na percepcdo que a autora possuia em relacdo a discrepancia entre o
avanco que as mulheres obtiveram ao longo dos séculos passados até atualmente e
entre seus direitos, valores, respeito com que as mesmas sdo tratadas nas
empresas, mas, principalmente as dificuldades encontradas por elas ao chegarem a
um cargo de lideranca. Para que este assunto fosse investigado com propriedade,
foi necessario descrever a carreira profissional das lideres entrevistadas até
chegarem ao cargo de lideranca, identificar as principais caracteristicas de uma lider
na percepgao das entrevistadas e apresentar de que forma conciliam a vida pessoal
com a profissional. O delineamento deste trabalho se deu através do
desenvolvimento de uma pesquisa qualitativa, descritiva, utilizando o método do
estudo de caso. Foram entrevistadas oito lideres mulheres que trabalham na
LQQVC. Os resultados obtidos na pesquisa, apds serem apresentados e analisados,
respondem de maneira clara e direta tanto os objetivos especificos, quanto o
objetivo geral que foi proposto. Os resultados sdo apresentados na conclusdo do
estudo.

Palavras-chave: Histéria da Mulher; Carreira; Liderancga; Obstaculos; Trabalho.



ABSTRACT

This study has the main objective understanding challenges found in career
leaders of women's LQQVC (acronym used paragraph name of company that
leaders interviewed work). The theme was defined on the basis of the perception that
the author had in relation to the discrepancy between the advancement what women
obtained along the ages past until now and between rights, values, respect how are
treated the same in the companies but mainly as difficulties for them when they
reached leadership charge. For this matter be investigated with property, was
necessary describe a professional career of respondents leaders to arrive when
leadership load, identify main characteristics of a leader in the interviewees
perception and present so what reconcile personal life with a professional. The
design work this occurred through the development of a qualitative, descriptive, using
the case study method. Were interviewed eight leaders women working in LQQVC.
The results obtained in the search after being presented and analyzed, respond in a
clear and and direct both the specific objectives, as the overall goal that was

proposed. The results are shown at the conclusion of the study.

Keywords: Women's History; career; Leadership; Obstacles; Work.
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1 INTRODUCAO

O trabalho apresentado a seguir visa identificar os desafios encontrados na
carreira profissional de grandes executivas de uma empresa varejista de Material de
Construcao, Eletro, Méveis e Servicos Financeiros do Sul do pais.

Sabendo-se que por anos as mulheres se depararam com muitos obstaculos
no quesito trabalho, torna-se importante compreender a evolugdo do sexo feminino
desde o século passado até atualmente com a intengdo de compreender o que
ainda as faz terem maiores dificuldades que os homens no mercado de trabalho.

As mulheres sempre trabalharam muito. Historicamente, as tarefas
domésticas, mesmo que ainda restritas a unidade familiar, eram realizadas ao lado
de outras atividades ligadas diretamente a producao social. Cada membro da familia
possuia uma atividade claramente definida, a qual era determinada a partir da idade,
sexo e posigao na familia, ou seja, homens e mulheres executavam tarefas distintas
e ocupavam espacos diferentes. O homem assumia especialmente atividades de
esfera publica, enquanto que a mulher delimitava-se ao &ambito doméstico.
(BRUSCHINI; ROSEMBERG, 1982).

Com a guerra ocorrendo em diversos paises da Europa, os homens se
obrigaram a deixar suas casas para lutar nos campos de batalha, fazendo com que
as mulheres tomassem frente a producgédo, principalmente das linhas de montagem
das fabricas. Foi entdo, que neste periodo surgiu a expressao famosa “/ can do it’,
que orgulhosamente as mulheres operarias falavam, por estarem realizando este
tipo de trabalho, que anteriormente, era exercido apenas pelos homens e que agora
o realizavam com sucesso. Foi a partir de entdo, que as mulheres comecaram a
exercer dupla jornada de trabalho, trabalhando nas fabricas e nos afazeres
domésticos. (SINA, 2005).

Nao muito diferente no Brasil, segundo Del Piore (2007), no século XX,
especificamente na regido Sul, na cidade de Porto Alegre, os homens precisaram
deixar suas mulheres para ir a busca de emprego nas regides como Rio Grande e
Uruguai, deixando-as até mesmo por anos sozinhas. Além disso, as guerras
regionais também propiciavam o abandono das mulheres por seus maridos, pois 0s
soldados saiam para o combate. Ao invés de ficarem esperando por seus cénjuges,

buscaram alternativas para se sustentarem.
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Conforme Barroso (1982, p. 17):

A analise da participacao do sexo feminino no mercado de trabalho, a partir
de 1950, um periodo em que a Nagdo assistiu a um rapido processo de
crescimento econémico, acompanhado da industrializagdo e urbanizacao
aceleradas, mostra que, se por um lado houve expansao nas oportunidades
de emprego para o sexo feminino, de outra parte, essas oportunidades se
limitaram a poucas ocupagbes, em geral no setor de servigos e na maioria
das vezes nos postos mais baixos da hierarquia ocupacional, onde as
condicoes de trabalho, entre elas o salario, ndo sdo as melhores.
(BARROSO, 1982, p. 17).

Neste periodo houveram muitas manifestacbes e protestos a favor da
moralidade, estabilidade da familia e dos casais e de educacéao adequada aos filhos.
As atividades do lar ndo eram mais estereotipadas como sendo exclusivamente das
mulheres, mas sim engrandecidas, pois se tornaram exemplos do cumprimento de
uma missao e também do espirito de sacrificio. Entretanto, o pensamento na época
para aquelas pessoas mais conservadoras € 0s homens era diferente, pois para eles
as mulheres eram destinadas apenas a colocar os filhos no mundo, alimenta-los e
educa-los, devendo-se dedicar exclusivamente a esta funcdo, abrindo mao de seus
desejos e ambicdes pessoais. (LIPOVETSKY, 2000).

De acordo com Del Piore (2007), o destino da vida das mulheres nos anos de
Ouro (década de 50) era ser mae, esposa e dona de casa. A maternidade, o
casamento, e a dedicacdo ao lar pertenciam a esséncia feminina. “A vocacao
prioritaria para a maternidade e a vida doméstica seriam marcas da feminilidade,
enquanto que a iniciativa, a participacdo de mercado, a forca e o espirito de
aventura definiram a masculinidade.” (DEL PRIORE, 2007, p. 609).

A partir do cenario descrito e das mudancgas ocorridas ao longo do ultimo
século, é evidente que as mulheres ap6s passarem por tantas batalhas sociais e
pessoais aumentaram suas responsabilidades e tarefas a serem exercidas.
Atualmente, os papéis da mulher véo além de cuidar do lar. As mulheres do terceiro
milénio possuem ou almejam uma carreira profissional. (SINA, 2005).

Além da inser¢ao das mulheres no mercado de trabalho, outro assunto que
merece atencdo e ja é debatido e analisado por anos nas organizacées € a
lideranga. Para que uma companhia obtenha sucesso e seja bem sucedida em seu
negécio ela precisa se atentar a lideranca. Lideranca esta que norteia, conduz e da
vigor as organizagdes. (CHIAVENATO, 2005).



11

De acordo com Dubrin (2003), as argumentacdes sobre as distintas
caracteristicas e estilos de lideranga entre 0 género masculino e feminino iniciaram
ainda mesmo no século passado, porém permanecem até hoje. Ao longo dos anos,
as mulheres adquirem tracos comportamentais voltados para os relacionamentos,
sendo uma forte tendéncia a postura de lider. Um exemplo sobre isso sdo as formas
de elogiar os colaboradores e amenizar as criticas através de elogios.

Com base nisso, a estrutura do presente trabalho & organizada em cinco
capitulos, sendo o primeiro a introducdo, o segundo a revisao bibliografica que
aborda diferentes situacdes e linhas de pensamentos distintas entre autores, o
terceiro que mostra os métodos e procedimentos utilizados para a realizacdo da
pesquisa, 0 quatro que apresenta a analise dos resultados e por fim, o quinto que
encerra com as consideragoées finais.

O desenvolvimento tedrico inicia no segundo capitulo e aborda conceitos
relacionados a histéria da mulher ao longo dos anos com a familia e com o trabalho
como a intencdo de entender a situacdo atual que se encontram as mulheres
lideres. Além disso, torna-se importante também compreender as teorias sobre
lideranga e carreira, comparando entre os géneros feminino e masculino.

No terceiro capitulo é apresentado o processo da estratégia metodoldgica que
inicia com o delineamento da pesquisa, em seguida mostra a definicdo da unidade-
caso e dos sujeitos de pesquisa, apdés compreende-se as técnicas de coletas de
dados, depois a técnica de andlise de dados e limitagdes do método.

Com a intencao de atingir os objetivos propostos por este estudo, definiu-se
realizar uma pesquisa qualitativa descritiva, tendo em vista que proporcionou uma
melhor compreensdao do problema que buscava ser solucionado, possibilitando
diversos insights sobre a carreira profissional das lideres entrevistadas. O método de
pesquisa definido foi o estudo de caso, pois € focado em uma uUnica empresa. Os
sujeitos de pesquisa sdo oito lideres mulheres da LQQVC (sigla utilizada para
denominar a companhia que as lideres em analise trabalham).

A coleta de dados foi obtida através de duas etapas: a primeira envolveu
uma busca bibliografica e documental e a segunda foi mediante entrevistas em
profundidade. Finalmente, os dados das entrevistas tiverem sua anélise através da
técnica de anadlise de conteudo, no qual foram divididas em categorias com o
objetivo de responder os objetivos especificos deste estudo.
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Por fim, o capitulo cinco trata das consideragdes finais resultantes deste
trabalho, bem como as limitacbes e desafios obtidos para desenvolvé-lo, além de
sugerir futuros novos estudos.

O préximo item traz a situagdo problema e a pergunta de pesquisa que
desencadeou o presente trabalho.

1.1 Situacao Problematica e Pergunta de Pesquisa

Embora os anos tenham se passado e o cenario tenha mudado, a competicao
no mercado de trabalho e nos altos cargos de liderancas das empresas entre
homens e mulheres ainda permanece. Na empresa LQQVC, que ja estd no mercado
de material de construcao, eletro e méveis ha quase 50 anos nao é diferente.

Empresa esta que surgiu no interior do Rio Grande do Sul, em uma cidade
préxima a Santa Rosa (regido Noroeste do Estado). Inicialmente era apenas uma
empresa de comércio e representacbes e o capital era formado pela coragem,
paixao profunda pela alma gadcha. Atualmente a companhia conta mais de 230 lojas
espalhadas pelo Rio Grande do Sul, Santa Catarina e Parana e dois centros de
distribui¢éo.

A rede como um todo possui aproximadamente 3.400 funcionarios. O centro
administrativo que esta localizado na regiao metropolitana € formado por
aproximadamente 350 colaboradores. Em cargos de lideranca no escritério, apenas
19 sdo assumidos por mulheres, enquanto que 68 sdo por homens. Estes nimeros
correspondem aos cargos de diretoria que sdo assumidos por cinco homens, os de
gerentes gerais que sdo compostos por quatro mulheres e 11 por homens e os de
gerentes, que englobam 15 mulheres e 52 homens. No item 3.2 sera apresentado o
organograma da empresa como forma de ilustrar como se apresenta a estrutura
organizacional da mesma.

Acredita-se que este niumero se da pelo fato de que a empresa tenha como
seu core business a venda de material de construgdo, que genuinamente € mais
voltado ao publico do género masculino, atraindo entao, consequentemente, maiores
funcionarios homens, especialmente no seu alto escaldo. Além de possuir ainda

uma cultura organizacional bastante conservadora.
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Com base no histérico dos desafios encontrados pelas mulheres ao longo dos
ultimos séculos até 2015 e os dados apresentados em relagcdo a ocupacdo dos
cargos de lideranca na empresa LQQVC, apresenta-se a seguinte questao problema
para estudo no presente trabalho: Quais os desafios encontrados na carreira das
mulheres lideres da empresa LQQVC?

1.2 Objetivos

A seguir serao apresentados o objetivo geral e especificos deste estudo.

1.2.1 Objetivo Geral

Compreender os desafios encontrados na carreira das lideres mulheres da
empresa LQQVC.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) descrever a carreira profissional destas mulheres até chegarem ao cargo de
lideranca;

b) identificar as principais caracteristicas de uma lider na percepcao das
entrevistadas;

c) apresentar de que forma conciliam a vida pessoal com a profissional.

1.3 Justificativa

Existe uma discrepancia nas posi¢des hierarquicas e salariais entre homens e
mulheres. Cerca de 50% das mulheres brasileiras estao inseridas no mercado de
trabalho, fato que representa a evolucdo das mulheres neste contexto desde o
ultimo século, porém, em contrapartida ndo ocupam mais que 20,56% dos cargos
mais altos das organizacées (DEL PRIORI, 2000). Outro ponto importante que, de
acordo com dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2010), no
Brasil, mesmo com nivel escolar superior completo, as mulheres s6 conseguem

receber 58% do salario dos homens com igual escolaridade.
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Segundo uma pesquisa realizada pela Fundacao Carlos Chagas (2007) o
comportamento das mulheres trabalhadoras no Brasil considerando os ultimos 30
anos de histéria, nota-se que apesar de todas as adversidades que enfrentaram e/ou
ainda enfrentam, a sua forca, determinacao e persisténcias foram fundamentais para
seu crescimento. Os valores referentes a forca de trabalho feminina nos anos
apresentados na pesquisa ascenderam expressivamente, o que reafirma seu
esforco e determinacdo para alcancarem seus objetivos como maes, esposas €
trabalhadoras.

Sabe-se que atualmente as mulheres estdo conquistando posicées cada vez
mais representativas dentro das empresas, essas que, antigamente apenas eram
ocupadas por homens. Houve um aumento da participagdo feminina como parte da
Populacdo Economicamente Ativa (PEA). De acordo com dados do Instituto de
Pesquisa Econémica Aplicada (COMUNICADOS DO IPEA, 2010), a participagcéao
feminina na PEA, que em 2008 era de 48,8%, passou em 2009 para 49,7%,
enquanto a participacao masculina se manteve em 69,9% no mesmo periodo. Se
comparado a evolucao de 2001 a 2009, o crescimento € ainda mais elevado. No
periodo, a taxa de participacdo masculina diminuiu 1,2 pontos percentuais enquanto
a feminina subiu 4,1 pontos percentuais.

Com base nas informagdes destacadas acima, o presente estudo pretendeu
enriquecer as pesquisas sobre o contexto feminino na darea de gestdo do
comportamento organizacional, agregando conhecimento especificamente sobre o
cenario de uma empresa varejista que ainda possui em seu quadro gerencial maioria
homens.

A LQQVC com este trabalho podera compreender as principais dificuldades
encontradas entre as lideres mulheres da empresa e elaborar um plano de carreira
mais consistente e focado a elas, como forma de melhorar a lideranca nas equipes.

A pesquisadora do assunto teve como objetivo pessoal se aprofundar no
assunto, conhecendo a carreira destas lideres como forma de inspiracao para tracar
sua carreira profissional, visto que futuramente almeja assumir um cargo de
lideranga na empresa em estudo ou até mesmo em alguma outra companhia.

A partir dos dados que foram coletados na pesquisa, acredita-se que estes
agregarao a academia, possibilitando o aumento do conhecimento cientifico sobre o
tema, pois de acordo com uma pesquisa preliminar, ndo foram encontrados outros

estudos com este tema especifico relacionado a LQQVC.
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O projeto se tornou viavel, uma vez que a pesquisadora trabalha na empresa
em questdo e possui bom relacionamento com as liderangas femininas, facilitando o
desenvolvimento do trabalho. Entretanto, a empresa ndo apoiou financeiramente
este estudo, porém acredita-se que com o0s dados coletados despertara um
interesse e que a médio ou longo prazo possibilitard mudangas na organizacao.

No proximo capitulo sera apresentada a revisdo bibliografica deste estudo,

mostrando citacoes dos tedricos especialistas nos temas a serem abordados.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

s

A partir do problema de pesquisa a ser estudado, é importante que sejam
apresentados 0s seguintes temas que servirdo de base teédrica para este trabalho,
sao eles: mulheres e lideranca. Na sessdo 2.1 sera tratado sobre as mulheres,
especialmente sobre a histéria da mulher, a relacdo da mulher, familia e trabalho.
Acredita-se ser importante esta abordagem, pois é necessario entender a trajetéria
do sexo feminino, sua evolucdo ao longo dos anos, para entdo compreender as
dificuldades e necessidades que enfrentam para alcancar a lideranca nas empresas.

Na sessao seguinte, serdo apresentados conceitos sobre lideranca e carreira,
tratando o papel do lider versus o papel do gestor, assim como os estilos de
lideranca, a diferenca de géneros e por fim, a lideranca feminina nas organizacoes,
com o objetivo de aprofundar a analise sobre o cenario atual no mercado de trabalho
para as mulheres.

O referencial tedrico inicia contando a histéria das mulheres, sobretudo suas
dificuldades, lutas e conquistas desde o século XIX até os dias de hoje. O estudo
apresenta inicialmente a histéria da mulher por se tratar do ponto de partida da
compreensao dos futuros assuntos que serdao abordados, bem como, para a analise

dos resultados obtidos na pesquisa.

2.1 A Historia da Mulher

Em 1916 foi criado o cédigo civil e com as leis estabelecidas, as mulheres
tornaram-se inferiorizadas em relagdo ao homem. O homem era considerado o
chefe da sociedade, no qual exercia a fungcdo de administrar a familia, os bens
comuns do casal e também o que sua esposa possuia. A partir deste cédigo surgiu a
subordinacdo da mulher, e com isso, sua dependéncia vital a ele. Ele impunha que
qualquer desejo da mulher de trabalhar e participar de outras atividades sociais
dependia da autorizacdo do marido. (MALUF, MOTT, 1998).

Além do mais, o cédigo determinou a maneira como cada um dos conjuges
deveria ser apresentado na sociedade, através de normas ou leis impostas, sob
pretexto de querer manter a ordem e unido familiar. Foi entdo que se determinou

gue ao marido cabia o sustento da familia e sua protecédo, enquanto que a mulher
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restava sua manutencao, preocupando-se em ser uma boa mae e esposa. Ao
homem foi estabelecida a identidade publica e a mulher, a doméstica. (MALUF,
MOTT, 1998).

Entretanto, a partir da década de 30 e 40, com o advento de grandes
transformacdes culturais, sociais, econbémicas e principalmente politicas, surge
entdo uma nova imagem da mulher. Com o avanco da modernidade, no que se diz
respeito a criacdo de eletrodomésticos, que foram aliados e facilitadores para a
busca da independéncia e emancipacao, ajudaram-nas terem mais tempo e assim,
conseguirem se manterem informadas através do radio, inserindo-se em assuntos
econdmicos e politicos. (LUCENA, 2003).

Foi assim que a mulher comecou a ter papel relevante no processo
abolicionista, na formacdo do pensamento republicano e em varios momentos de
crise da politica nacional. No século XX, a participacdo das mulheres na luta pelo
direito ao voto, em movimentos constitucionalistas e em movimentos populares pela
melhoria da qualidade de vida serviu para evidenciar o fato de que elas lentamente
iniciavam o processo de saida da condicdo de acomodacdo e submissdo para
assumirem novos papéis. (KANAN, 2000).

Com a industrializacdo e consolidacdo do sistema capitalista -
desobedecendo a pratica sociocultural de submissao ao homem e em um processo
de reflexao sobre sua identidade social que, até entao, atendia as praticas sociais e
ao imperativo que privilegiam o papel de mae, esposa e dona de casa —, como €
comum aos processos evolutivos, a mulher passou a questionar sua posicéao, seu
papel, sua identidade e sua suposta fragilidade. (KANAN, 2000).

Esse fato desencadeou uma pressao pelo consumo, motivo pelo qual, os
homens e, a propria sociedade, passaram a incentivar o trabalho feminino
assalariado para aumentar a renda e, consequentemente, o consumo familiar. Foi
entdo que, lentamente, as mulheres comecaram a serem vistas ndo mais com um
ser subordinado e inferior, mas sim, tornaram-se reconhecidas por seus maridos
como companheiras, ativas e responsaveis. (ALBORNOZ, 2008).

Segundo Barletta (2006), a grande revolucdo e transformacao feminina é
confirmada através de dados, os quais reafirmam a evolu¢cdo das mulheres em
diversos aspectos do cotidiano, como por exemplo, sua escolaridade, seu trabalho,
sua renda e a relacdo com a familia e sociedade. Outro ponto que caracteriza este

avanco feminino esta relacionado ao grande aumento do consumo, ndo apenas de
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produtos domésticos, que antigamente elas compravam para seus lares, mas sim, o
consumo de produtos para elas mesmas, como roupas, produtos de belezas, entre
outros.

Os primeiros movimentos feministas em prol da emancipacdo da mulher
reivindicavam a igualdade politica e juridica, ou seja, buscavam direito de voto, a
cidadania plena e possibilidade de ascensao individual. Além disso, buscavam uma
educacao igualitaria em relagcdo aos homens, o direito de participar na elaboracao
das leis e, sobretudo, a participacdo nas empresas, nas perdas e ou ganhos de
lucros, direito que até entdo era destinado apenas aos homens. (ALBORNOZ, 2008).

Segundo Kanan (2000) os fatores que possibilitaram a emancipacao da
mulher foram: modificagdo do ideal da mulher no lar; o fato de poder controlar e
decidir o numero de filhos (descoberta do anticoncepcional); o direito ao voto; a
maior liberdade sexual; a necessidade de compor a renda familiar; a possibilidade
de dissolucédo do vinculo matrimonial; os novos modelos de células familiares que
romperam com o tradicional; a evolucédo das relagcdes conjugais; a promulgagcao de
leis protegendo a mulher trabalhadora; a busca pela qualificacdo em termos
culturais, técnicos e académicos; legitimidade do acesso ao estudo; entre outros.

Apesar da liberdade sexual conquistada pelas mulheres ter sido mascarada, o
preconceito e pré-julgamento fora dos padrées considerados dignos do sexo
feminino continuaram existindo. Isto ocasionou muitos avangos e modificacdes, tanto
para as mulheres, quanto para os homens. Se por um lado as mulheres puderam
escolher se teriam apenas um parceiro sexual, um marido, ou se teriam outros fora
do casamento, por outro lado, os homens deixaram de ser comandantes supremos
do relacionamento e, consequentemente, tiverem que mudar sua forma de agir. O
pensamento tradicional, antes baseado em uma estrutura onde havia o provedor, ou
seja, o homem, e a provida, representada pelo sexo feminino — visto como sexo
fragil e carente de recursos — deu espaco para um novo tipo de relacionamento,
baseado principalmente na igualdade entre os sexos. (SINA, 2005).

De acordo com Sina (2005), apds inumeras reivindicagdes, no ano de 1976 a
emenda constitucional n.%. 9 da lei 6515, legalizou oficialmente o casamento. A partir
disso, foi implementado um novo estado civil, desconhecido até entdo, embora ja
fosse vivido muitas vezes na pratica. Com uma consequéncia da liberacdo da
separacdo e da liberdade sexual, as mulheres passaram entdo, a optar muitas

vezes, por nao ter filhos, ou ter apenas posteriormente, apds conquistar sucesso
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profissional. Pratica esta, que nas décadas anteriores, era recriminada pela
sociedade, porém agora, ja era aceita.

No final do século passado, o Brasil se transformou muito. Com as crises
econbmicas, as familias foram forcadas a encontrar alternativas para sustento da
renda. Através deste movimento que as mulheres comecaram a ganhar mais espacgo
nas organizacées e se emanciparam, ndo apenas socialmente, mas principalmente
economicamente, desvinculando-se dos maridos e tornando-se independente. A
presenca das mulheres na economia e na politica se deu gragas as novas leis.
Como consequencia destas mudancas, as mulheres que antes eram designadas a
vida doméstica, atualmente administram cerca de 80% dos lares e contribuem com a
renda de maneira significante. (LOBOS, 2003).

Segundo Del Priore (2000), embora muitos pensem que a revolucao feminina
do século XX tenha sido em todos os aspectos positiva, ha contradicoes. Ao mesmo
tempo em que representou as conquistas e libertacbes da mulher, representou
também obstaculos, armadilhas e provacées que agora precisam enfrentar. Nos
ambitos relacionados a aparéncia, a sexualidade, ao trabalho e a familia, houve
muitas melhorias, mas também muitas decepcdes.

Ainda de acordo com o autor (2000), no aspecto da aparéncia fisica, o que
era algo para ser libertador, tornou-se uma tirania, uma busca constante pelo corpo
perfeito e pela identificacdo, e ndo mais pela identidade, que antes era tanto
almejada. Ao olhar com outros olhos para a revolugcao sexual, o risco da AIDS se
tornou eminente e outras doengas sexualmente transmissiveis. A vida profissional
feminina trouxe realizacdo neste aspecto e independéncia para elas, mas por outro
lado, trouxe o cansaco, estresse e fadiga e em muitos casos, desestruturacao da
familia.

Para Lucena (2003), a figura feminina se tornou entdo, protagonista e
articuladora das grandes mudancas no trabalho, na familia, na sociedade, e na sua
prépria sexualidade, tomando, pela primeira vez, as decisdes da vida.

A partir do contexto explanado acima, a emancipacao e libertacado da mulher
com o trabalho a afetou diretamente o modelo de familia conhecido. Com base
nisso, o préximo subcapitulo abordara a relacdo da mulher com a familia e com o

trabalho, trazendo suas relacdes e principais modificagcdes ao longo dos tempos.
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2.1.1 A Mulher com a Familia e com o Trabalho

A partir do século XVIII inicia-se, lenta e gradualmente, uma mudanca no
papel-chave da mulher, esta comeca a orientar-se para o interior da casa, mas nao
centrando seus cuidados apenas no marido e sim os estendendo aos filhos.
Segundo Lipovetsky (2000, p. 207-208):

Surge uma nova cultura que pde num pedestal as tarefas femininas, outrora
elevadas a sombra, idealiza a esposa-mae-dona-de-casa que dedica sua
vida aos filhos e a felicidade da familia. A mulher ja ndo tem apenas, como
no passado, de cuidar, dentre outras atividades, dos trabalhos domésticos
de agora em diante, deve consagrar-se a eles de corpo e alma, a exemplo
de um sacerdécio. [...] Com a doutrina das ‘esferas separadas’, trabalho e
familia se encontram radicalmente desunidos: o homem é destinado a
esfera profissional, a mulher, ao ‘home, sweet home'. (LIPOVETSKY, 1994,
p. 207-208)

Com isso, as atencdes das mulheres se voltam para essas novas atividades,
que ressaltavam sua importancia para a sociedade da época. Construiu-se o
esteredtipo da “dona-de-casa”. Neste contexto, a mulher é recatada, se preocupa
com o bem estar do esposo e cuida da educacao dos filhos, preparando os meninos
para as grandes profissdes e as meninas para serem tal como elas e preservarem a
“instituicao casamento”. (LIPOVETSKY, 2000).

Ainda segundo o autor (1994), a mulher é condicionada, desde a infancia,
para o seu futuro papel social de mae e todo o seu desenvolvimento é norteado por
esse condicionamento, mesmo que ela nunca chegue a ser mae. A maternidade
tornou-se, desta forma, um instrumento de dominagéo social da mulher através do
controle que o homem exerce sobre suas fungdes sexuais e reprodutivas. [...] Torna-
se claro que nao foi a natureza, e sim a sociedade, quem tirou da mulher seu direito
de participar mais nas tarefas.

No entanto, de acordo com Kanan (2000), esse estere6tipo de mae e “rainha
do lar” permaneceu até o momento em que as transformagdes no mundo do trabalho
e no sistema econdmico vigente levaram o sexo feminino a questionar o verdadeiro
status desse papel. Assim, ganha for¢ca a discussao referente a mulher submissa ao
poder perpétuo do homem, pois isolada na esfera doméstica ela se viu, com o
passar dos tempos, excluida do mundo capitalista ocidental que nascia.

Com a industrializacdo crescente e a popularizagdo dos bens de consumo
cria-se a operéria de fabrica. A mulher volta-se entdo para as questdes
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externas ao lar. Esse assalariamento feminino ndo foi visto como natural
pelo sexo oposto, uma vez que preponderava a imagem de que a
caracteristica intrinseca ao género feminino é a capacidade de ser feliz ndo
sendo um ‘individuo’, mas um ser adoravel que vive ‘fora dela’ e para os
outros. Assim, a mulher ndo é do dominio da ordem contratualista da
sociedade, mas do da ordem natural da familia. (LIPOVETSKY, 2000, p.
210).

Lipovetsky (2000) caracteriza a mulher das sociedades pré-modernas como
mulheres ligadas a atividades do mundo laboral, uma vez que as atividades
domésticas estavam longe de ser prioridade para elas, até mesmo o cuidado com os
filhos eram preteridos a tarefas como: exploragdo agricola, trabalhos nos
estabelecimentos comerciais, cuidados com a contabilidade, dentre outros. Isso
porque os trabalhos domésticos eram pouco complexos e ndao estavam diretamente
ligados ao status da mulher na sociedade.

De acordo com Lindo et al. (2007 apud PARASURAMAN; GREENHAUS,
1997), o conflito trabalho e familia emergiram a partir da segunda metade do século
XX, quando inUmeras esposas e maes entraram no mercado de trabalho. A mulher,
que antes tinha o papel unico de cuidar da casa e do lar, passou a ter a necessidade
de dividir seu tempo disponivel entre a casa e o trabalho.

Dessa forma, o conflito entre trabalho e familia é definido como “uma forma
de conflito entre papéis em que as pressdes do trabalho e da familia sao
mutuamente incompativeis em alguns aspectos”. Lindo et al. (2007 apud BOYAR,;
MAERTZ; PEARSON; KEONOUGH, 2003, p. 176).

Durante séculos, coube a mulher apenas o dominio privado: cuidar da casa e
dos filhos. A partir do século XX, ela entrou, com mais consisténcia, no mundo
produtivo, masculino historicamente, reivindicando espag¢os no dominio publico.

Segundo Toffler (1995), os fenbmenos culturais parecem ter, historicamente,
conduzidos a mulher a posicao de submissao e de ser liderada, o que constitui um
dos fatores que contribuiram e contribuem para a restricdo ao acesso e, ab mesmo
tempo, agregam dificuldades quanto a sua participacdo na lideranca e/ou na
administracdo de organizagdes de trabalho. Porém, mesmo o fator cultural é
passivel de transformacao no que diz respeito as relacdées seculares entre homens,
mulheres e trabalho.

Por exemplo, a partir dos anos 90, muitos homens adentraram no dominio
privado, a cuidar da casa e educar os filhos, a realizar tarefas que, até entdo, eram

eminentemente femininas, até porque o papel Unico de provedor parece nao mais
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satisfazé-los. Alguns até manifestam que desejam o prazer emocional da educacao
dos filhos e passam a encarar com naturalidade o cuidado e a criacao destes,
aceitando inclusive que a esposa mantenha um emprego remunerado, enquanto
eles permanecem em casa cumprindo o inverso dos papéis impostos pela sociedade
(TOFFLER, 1995).

De acordo com Muraro (1997), ao cuidar da casa e educar os filhos, os
homens fornecem novos modelos as criancgas. Isto representa uma contribuicéo para
minimizar o sistema patriarcal, pois os filhos passam a ver com naturalidade essa
nova sociedade pluralista e democratica que lhes é apresentada, na qual ha
consenso e predominancia, ndo mais dominacao, em que ha rodizio de liderancas e
praticas de solidariedade.

Para Girao (2001), o ingresso das mulheres no mercado de trabalho deu-se
de forma intensa a partir da Primeira Revolugcdo Industrial, em funcdo da
necessidade de complementacdo da renda familiar, forcando-as a buscar um
trabalho remunerado, mas também a desempenhar tarefas penosas e mal
remuneradas.

Ao longo do século XX, alteracbes demograficas e mudangas no modelo
cultural e nos valores referentes ao papel social da mulher elevaram a participacéao
das mesmas no mercado de trabalho, levando-as a disputar com os homens as
oportunidades por cargos e por reconhecimento profissional (HIRATA; KERGOAT,
2007; FRASER, 2009; PRICE, 2012).

Sorj (2005) salienta que a entrada em massa das mulheres no mercado de
trabalho, sobretudo as casadas e com filhos dependentes, sugere uma nova
configuragdo familiar, sendo cada vez mais comum que as familias sejam mantidas
por ambos os conjuges. Confrontadas com a necessidade e/ou desejo de trabalhar,
elas precisam decidir como articulardo as exigéncias do mundo do trabalho, com os
tradicionais papéis a ela impostos de cuidar do lar e dos filhos (MEDEIROS;
BORGES; MIRANDA, 2010).

Segundo Girdo (2001), as representagcdes quanto as diferencas entre o
masculino e o feminino sdo derivadas dos condicionamentos sociais a que as
mulheres sdo submetidas, o que as faz, muitas vezes, sentirem-se culpadas quando
optam por abrir m&o de uma vida dedicada exclusivamente ao lar.

Bourdieu (2002) denomina de “armadilha da compaixdo” a difusdo de
crencas socialmente aceitas, que atribuem a mulher os papéis de protecao, criacéo
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e promocao do crescimento de outros, mantendo-a sujeita a uma servidao pratica e
emocional, pois, implicito nesse construto esta a ideia de que a mulher deve
subordinar suas necessidades pessoais ao bem-estar dos outros.

Ressalta-se, ainda, que a duplicidade de papéis exercidos pelas mulheres
gera uma cobranca cada vez maior, porque, diferentemente dos homens, a
possibilidade de satisfacdo das mulheres é influenciada ndo sé pelo mundo do
trabalho, mas também pelas condicdes internas a familia, isto significa que as duas
esferas da vida — privada e publica — devem estar em consonancia (MEDEIROS;
BORGES; MIRANDA, 2010). Assim, transitar entre o trabalho remunerado e as
atividades domésticas cotidianas € fato para a maioria das mulheres, sendo o
domicilio e a familia espagos de producao material e simbdlica da vida cotidiana.

Nessa linha de raciocinio, Antunes (2008) aponta que ha uma dupla
exploracdo do trabalho da mulher pelo capital, uma vez que, além de exercer
atividades no espaco publico, ela realiza também as tarefas inerentes ao trabalho
doméstico. Quando a conciliacdo é dificil ou até mesmo impossivel, torna-se
necessario optar entre trabalhar e retirar-se, temporariamente ou definitivamente, do
mercado de trabalho.

Observa-se que esta escolha é acompanhada de conflitos de ordem
psicolégica, que invariavelmente geram incertezas e sofrimento. Tal escolha é
submetida a pressdao dos valores culturais vigentes, em especial aqueles
relacionados ao significado do trabalho na sociedade contemporédnea, e que a
constituicdo da identidade esta fortemente ligada ao papel social desempenhado
pelo sujeito. (JACQUES, 1996).

Nesse sentido, o trabalho pode ser visto ndo s6 como fonte de
reconhecimento social, mas como elemento constitutivo do ser, que se coloca no
centro dos jogos de dominacao. (LAUFER, 2004).

Dados presentes na Pesquisa Mensal de Emprego (IBGE, 2008) evidenciam
que, em janeiro de 2008, havia cerca de 9,4 milhées de mulheres trabalhando nas
seis regidbes metropolitanas de abrangéncia da pesquisa (Recife, Salvador, Belo
Horizonte, Rio de Janeiro, Sdo Paulo e Porto Alegre). E pertinente considerar que
esse numero é ascendente, uma vez que, em 2003, elas representavam 40,1%.
Apesar disto, mesmo sendo maioria na populacao total e a despeito do crescimento
no seu nivel de ocupacao, as mulheres ainda sdo minoria no mercado de trabalho.
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Essa pesquisa destaca, ainda outros dados que possibilitam observar a
desigualdade entre homens e mulheres no que diz respeito ao trabalho: (a) nas
regibes onde o estudo foi realizado hd um milhdo de mulheres desocupadas
(57,7%), e 779 mil (42,3%) homens nessa mesma situagdo; (b) o trabalho com
carteira de trabalho assinada ocupa 40% das mulheres; (c) as mulheres tém, em
média, uma jornada de trabalho de 40 horas semanais e por essas horas seu salario
é, em média, de R$ 956,80 por més. Esse valor corresponde a 71,3% do rendimento
dos homens.

Tais numeros possibilitam constatar que as praticas discriminatérias, portanto
il6gicas, adotadas no tratamento das mulheres profissionais atingem o valor do
trabalho, muitas vezes marcado por diferengas absurdas. Quer seja no setor publico
ou privado, autbnoma ou assalariada, empregadora ou empregada, a condicao de
mulher parece vir acompanhada de diferenciacées em relacao as questdes salariais,
evidentemente que parametrizadas em grau descendente. Portanto, este é outro
fator que inferioriza a participagdo feminina no universo produtivo: o trabalho da
mulher, mesmo sendo idéntico ao realizado por um homem, tem, em muitas
organizacdes, menor valor. (JACQUES, 1996).

Fatores como a necessidade de complementagcdo da renda familiar, a
consequente redefinicdo dos papéis femininos e masculinos e a satisfacdo
profissional da mulher como expressao prioritaria sdao alguns dos motivos que
contribuiram para o crescimento da participacdo feminina no mundo do trabalho.
Diferentemente dos homens, que tendem a priorizar suas carreiras profissionais, a
maioria das mulheres comprometem-se com suas familias e rotinas do lar ao mesmo
tempo em que desejam participar dos desafios e responsabilidades do mundo do
trabalho (TIMBO, 2004).

Entretanto, sdo poucas as mulheres que chegam ao topo da hierarquia
empresarial, encontrando muitos Obices neste caminho (BETIOL et al., 1991;
BRUCHINI, 2000). Além disso, muitas mulheres tém procurado adiar cada vez mais
a maternidade para poderem investir em suas carreiras profissionais.

Outro fator apontado como decisivo para esse crescimento é o maior nivel de
escolaridade que elas vém alcancando. Segundo dados do IBGE, a PEA brasileira,
em 2001 (IBGE, 2002), tinha uma média de escolaridade de 6,7 anos, sendo que a
escolaridade média das mulheres ocupadas era de cerca de 7,3 anos e a dos
homens 6,3 anos. Em 2002 (IBGE, 2003), a diferenca entre mulheres e homens
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diminui, apesar de ainda se manter ligeiramente favoravel as primeiras, passando a
escolaridade média da populacado feminina ocupada para cerca de 6,4 anos e a da
populacdo masculina ocupada para 6,1 anos.

Noor (2002) explica este fato em funcao da existéncia de uma ruptura minima
das expectativas da sociedade em relacdo aos papéis masculinos e femininos ao
longo do tempo. Em pleno século XXI, o homem ainda € visto, embora em menor
intensidade do que antigamente, como aquele que deve sustentar financeiramente a
familia, enquanto a mulher continua sendo a responsavel pelo lar e pelos filhos.

Isto repercutiria também em outras questdes ainda nao resolvidas,
relacionadas a qualidade da participacdo das mulheres no mercado de trabalho,
como as de representatividade e de igualdade salarial. Com relacdo a primeira,
pesquisa realizada pela Organizacao Internacional do Trabalho (OIT, 2003) constata
que o Brasil tem uma das mais elevadas taxas — 45% — de mulheres em cargos de
administracdo e geréncia em todo o mundo, sendo superada apenas pelos Estados
Unidos (com 45,9%), além de estar distante dos 8,9% registrados no Japao.
Entretanto, continuam fortemente sub-representadas nos escalbes superiores das
500 maiores empresas brasileiras: Executivo — 9%; Geréncia — 18%; Chefia — 28%;
e Funcional — 35% (Instituto Ethos, 2003).

Como uma possivel explicacdo para isso, Cardoso (2000) afirma que as
mulheres, muitas vezes limitam a si mesmas na ocupacao de cargos mais elevados
e importantes dentro da esfera publica ou privada, por sentirem receio de assumir
maiores responsabilidades que venham a interferir na sua relacdo conjugal e na
convivéncia com seus filhos.

A partir do contexto explano acima, o préximo subcapitulo abordara a questao

da carreira.

2.2 Carreira

De acordo com Hall (1976 apud DUTRA, 1996), a carreira € considerada
como uma combinacdo de comportamentos e atitudes, aliados a experiéncias e
atividades profissionais, em um certo periodo de tempo. Desta forma, o autor
delimita carreira a perspectiva do individuo, ndo abrangendo questdes referentes a
organizacao e a sociedade.
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Ja para Balassiano et al. (2010), as carreiras sdo formadas através da
relagdo entre pessoas e organizagbes. Entretanto, os recursos fundamentais de
poder que acabam por influenciar valores, acbées e atitudes individuais sao
comandados pela organizacdo. Segundo Ivancevich (2008), planejar a carreira € um
processo individualizado, pois cada ser humano possui 0 seu conjunto de valores,
interesses e experiéncias pessoais e profissionais. Para compreender como esse
conjunto de fatores se une é parte fundamental do planejamento de carreira, porém
€ necessario entender os requisitos dos varios cargos de modo que combine com a
capacidade intelectual e a personalidade de cada pessoa com a funcdo a ser
exercida. O autor (2008) ainda afirma que a decisao da carreira molda o estilo de
vida de um profissional.

Complementando o raciocinio, a carreira é algo organizado e estruturado que
expressa uma ideia de um caminho/trajetéria a ser percorrido. Ela ndo precisa ser
compreendida como algo rigido ou fixo, mas sim, como uma sequéncia de posicoes
e de trabalhos que as pessoas realizam. A maneira como essa sequéncia €&
conciliada com o desenvolvimento das pessoas com a empresa € denominada de
carreira (DUTRA, 2006 apud APARICIO et al. 2009).

Outro conceito importante a ser abordado, de acordo com Schein (1993),
criador do conceito, a ancora de carreira € uma combinacdo de competéncias,
motivos e valores que a pessoa nao abandonaria mesmo diante de escolhas dificeis,
pois representam o seu verdadeiro “eu”.

Para o autor (1993), as pessoas buscam emprego em organizagdes que se
ajustem a seus valores, atitudes e objetivos. Se o individuo possui um emprego que
se contrapbe a seus valores pessoais, este tende a retornar a uma situacao de
conforto, voltando aquelas atividades que lhes eram melhor ajustadas. Schein
(1993) afirma que o individuo define sua auto-imagem em fungdo da ancora que
predominara em sua carreira.

London e Stumph (1982 apud DUTRA, 1996) propéem um modelo de
planejamento de carreira que apresenta trés etapas basicas deste processo. O
quadro 1 abaixo ilustrara esta questao.
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Quadro 1 - Etapas do processo de planejamento de carreira.

Etapas do processo de planejamento de carreira

1. Auto avaliacao: avaliagdo das suas qualidades, interesses e potencial para os varios espagos
organizacionais.

2. Estabelecimento de objetivos de carreira: identificacdo de objetivos de carreira e de um
plano realista baseado na auto avaliagdo e na avaliagdo das oportunidades oferecidas pela
empresa.

3. Implementacao do plano de carreira: obtengdo da capacitagdo e acesso as experiéncias
profissionais necessarias para competir pelas oportunidades e atingir as metas de carreira.

Fonte: LONDON; STUMPH, 1982, apud. Dutra, 1996, p. 24

Case e Botelho (2001) citam que a carreira de um executivo é composta por
quatro diferentes etapas. A primeira delas trata-se da fase do conquistador, que se
refere ao inicio da sua carreira profissional, na qual geralmente existe uma
motivacdo pelos desafios que serdo enfrentados e também pelo salario. Nessa
etapa, o profissional se sente bem confiante e possui de 20 anos até o comeco de
seus 30 anos.

Ja, a segunda fase é denominada maturidade, e € nesse momento que o
profissional percebe que ndo foram todas as coisas que um dia ele almejou e
sonhou que foram realmente conquistadas. A partir disso, comega a entrar em um
processo de aceitacdo de que talvez nao tenha planejado de maneira correta a sua
carreira profissional. Essa fase acontece quando o profissional se encontra na
metade dos seus 30 anos até a metade dos 40 anos. Importante salientar também
que nesse momento indicadores como estilo de vida e condigbes familiares
podem alteram a expectativa financeira e valores pessoais (CASE; BOTELHO,
2001).

Por fim, terceira fase da carreira de um executivo € nomeada de pinaculo
Essa, por sua vez, abrange dos 45 aos 55 anos e é normalmente durante essa
idade que a grande parte das pessoas atinge o auge de sua carreira, 0 que pode
ser apontado com um periodo de satisfagdo e realizacdo visto a know-how e as
experiéncias que foram adquiridas ao longo de sua trajetoria, além das condicoes
gue conseguiu proporcionar a sua familia. Também é comum que, ao atingir essa
fase, o profissional planeje e realinhe a sua carreira, quando julgar necessario
(CASE; BOTELHO, 2001).
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Por fim, segundo ainda os autores Case e Botelho (2001), a ultima fase é
conhecida como fruicédo, e considera o periodo ap6s os 55 anos de idade, quando o
profissional ja se questiona com a possibilidade de se aposentar, podendo, nesse
momento, deixar um pouco o trabalho em segundo plano, dedicando-se um pouco
mais ao lazer.

Para os autores (2001), € fundamental que exista um planejamento prévio
para a transicado de cada uma das fases da carreira de um profissional, pois isso
sera essencial para que consiga atingir o sucesso que tanto almeja. Ademais,
percebe-se que poucas sao as pessoas que prosseguirdo em ascensao no trabalho
sem um planejamento anterior.

Bohlander, Snell e Sherman (2003) afirmam que algumas empresas se
preocupam em oferecer programas de desenvolvimento de carreira para alguns
grupos especificos, como, por exemplo, programas especiais para mulheres.
Esses, por sua vez, visam também preparar as mulheres para ocuparem cargos de
niveis mais altos dentro das organizacfes, como cargos gerenciais.

Dentro do desenvolvimento de carreiras para as mulheres, os autores ainda
expbem trés diferentes itens importantes a serem desenvolvidos para que as

mulheres consigam alcancar posi¢oes de lideranga dentro das empresas:

Quadro 2 - Itens importantes de serem desenvolvidos para que as mulheres
alcancem posigéo de lideranga nas empresas.

Itens importantes se serem desenvolvidos para que as mulheres alcancem posicao
de lideranca nas empresas
« Eliminando Barreiras ao Avang¢o: normalmente as mulheres tendem a ficar fora das

redes informais de relacionamento que se formam dentro das organizagées. Essas redes fornecem
uma alternativa para que os colaboradores seniores (do sexo masculino) passem dicas de carreira,
ou até mesmo algumas oportunidades de progresso para os funcionarios mais novos (também
homens). Com isso, as mulheres véem uma oportunidade de desenvolver as suas proprias redes
de relacionamento, somente para mulheres. Assim as mesmas podem compartilhar experiéncias,
informacdes e idéias, além de abordarem com os representantes das empresas questdes como

desempenho da organizacao e planejamentos.

* Preparando Mulheres para o Gerenciamento: o desenvolvimento de mulheres em
cargos gerenciais demanda um entendimento mais profundo sobre suas necessidades e sobre as
exigéncias deste cenario. Com isso, algumas empresas ja disponibilizam treinamentos especiais

para mulheres que estdo tragando carreiras direcionadas ao gerenciamento.

« Acomodando Familias: um dos principais desafios das mulheres que ocupam
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posicdes gerenciais e de lideranga dentro das organizagbes é administrar o seu tempo entre vida
pessoal e a vida profissional. Se essas mulheres vivem uma fase onde seus filhos ainda
dependem da atencdo dos pais, isso pode tornar-se um conflito entre o dever profissional e a
responsabilidade materna. Sendo assim, se esse conflito se torna constante, essas mulheres
podem abrir mao, temporariamente ou ndo, de suas carreiras profissionais. A partir desse cenario,
algumas empresas ja oferecem programas que englobam hordrios mais flexiveis, home office,
licengas mais prolongadas, entre outras alternativas que permitam o equilibrio desse momento
entre vida pessoal e profissional.

Fonte: Bohlander, Snell e Sherman (2003).

Case e Botelho (2001) informam que a partir de uma pesquisa realizada pelo
grupo Catho no Brasil em 1995, as mulheres executivas desempenhavam apenas
8,1% dos cargos de presidéncia, principal executivo, gerente geral ou algum cargo
equivalente ao demais citados. Porém em 1997, houve um aumento do percentual
das mulheres nesses cargos e, com isso, passou a representar 10,3%. Esse
numero permaneceu em constante aumento até alcangar 12% no ano de 1999 e
13% em 2000.

Esses numeros mostram que cada vez mais a mulher esta em processo
continuo de insercdo no mercado de trabalho e que, por esse motivo, € fundamental
que haja um acompanhamento da gestdo de carreira para ela, tendo em vista que
rapidamente estdo pertencendo a cargos mais estratégicos dentro das organizacdes
(CASE; BOTELHO, 2001).

A partir do entendimento sobre carreira, torna-se fundamental a compreenséo
sobre o tema lideranga. Para isso, o subcapitulo a seguir apresenta a visdo de

diferentes autores renomados acerca do assunto.

2.3 Lideranca

De acordo com Maximiano (2008), liderangca consiste na maneira de
influenciar o comportamento humano ou conduzir o modo com que as pessoas
agem. Ainda para o autor, € um processo de direcionamento dos seus pares para o
alcance de objetivos comuns. “A pessoa que comanda com Sucesso Seus
colaboradores para alcancar uma finalidade especifica é um lider” (MAXIMILANO,
2008, p.277).
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Segundo Fleury et al. (2002, p. 259), lideranca consiste no “processo social
no qual é estabelecido um vinculo de influéncia entre pessoas, através da
interacdo entre os lideres, seus liderados, um momento social e um fato”. Ja de
acordo com Wrigh, Kroll e Parnell (2000), a liderangca é um papel necessario em
todos os niveis da estrutura organizacional, pois o mundo de hoje é mais dinamico,
onde as pessoas devem ter um ritmo mais acelerado. E, para que isto seja possivel,
€ de extrema importancia o papel de um lider que motive sua equipe.

Para Khoury (2009), no entanto, € mais do que motivar pessoas. Para o autor,
lideranca significa exercer influéncia sobre tudo o que se passa ao redor, seja
construindo a vida que se deseja para si mesmo, ou servindo de inspiracdo para que
pessoas diferentes possam convergir na mesma direcao.

Hunter (2006) cita que a lideranga ndo é mais considerada apenas como a
competéncia do lider de influenciar os seus liderados em busca de um mesmo
objetivo, ela deve ser regrada pela confianca, pela ética e especialmente pelo
carater do lider. Nota-se que os conceitos de carater e lideranca devem estar
sempre atrelados, pois carater diz respeito a realizacdo das atividades com respeito
e ética, 0 que se torna base para uma liderancga eficaz e competente.

Motta (1991) afirma que a funcdo gerencial é ambigua e repleta de
dualidades, no qual o exercicio se faz de forma fragmentada e intermitente. Ele
ainda atribui como uma das causas dos desafios constantes da atividade gestora, o
alto grau de expectativa e idealizacao relacionada a funcdo, que tradicionalmente
era exercida em um ambiente ordenado e racional e que agora esta inserida em
situacoes de alta complexidade e imprevisibilidade.

De acordo com Maximiano (2002), as acdes dos gerentes ndo sao racionais e
pré-ordenadas como se proclamava na literatura classica. Ao contrario, o exercicio
da atividade gestora emergente, é multifacetaria e exige cada vez mais o
desenvolvimento de competéncias de lideranga. Além disso, o autor (2002) afirma
que a gestao deve se adequar ao tamanho da empresa, contexto social, econémico
e cultural e especialidade do negécio, dentre outros.

Observa-se também, que junto com as novas praticas gerenciais,
permanecem no processo de gestdo as atividades tradicionais, tais como planejar,
dirigir e controlar; elas também se fazem necessérias e estdo diluidas e combinadas
no exercicio dos varios papéis gerenciais, sobretudo o0s que envolvem a

administracdo de recursos e a tomada de decisées (MAXIMIANO, 2002).
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Grisci, Hofsmeister e Cigerza (2004) citam que outros fatores individuais e
contextuais também devem ser levados em consideragdo na pratica gerencial, como
a personalidade e os valores do individuo. Esses fatores ndao estdo associados
apenas a aspectos objetivos, mas devem considerar a natureza subjetiva do ser
humano, que de acordo com suas referéncias de vida, percepcoes e desejos,
seleciona consciente ou inconscientemente determinadas acbes e maneiras de
realizar o trabalho e, que sdo dotadas de sentido diferente para cada pessoa.
(BARTOLOME, 2001).

Braga e Brito (2010) informam que o ser humano passa por grandes desafios
organizacionais no desenvolvimento de forma articulada de competéncias que
contribuam para formacao de gestores lideres, tais como:

(a) gerenciais - planejamento, organizacdo de recursos, implementacéo e
execucao do trabalho e monitoracao dos resultados; e (b) de lideranca — explorar,
focalizar, alinhar e mobilizar o pessoal, e inspirar e motivar a equipe. (BRAGA;
BRITO, 2010).

Desta forma, pode-se sintetizar o perfil de competéncia gerencial como, a
descricdo do conjunto de conhecimentos (saber conceitual), habilidades
(componente comportamental que se refere a capacidade de aplicar os
conhecimentos, ou seja, de saber) e atitudes (componente comportamental que se
refere ao querer fazer a partir do desejo e motivacdo pessoal) que permite a
empresa manter-se atualizada e projetar para o futuro a eficacia de sua competéncia
essencial (BRITO, 2005).

Assim, os atributos de um gestor seriam: capacidade para realizar e assumir
riscos; ética e integridade; visao de futuro e capacidade de planejamento; orientagao
para processos, pessoas € resultados; capacidade de negociacao e flexibilidade
para mudancas; espirito inovador e criatividade; boa lideranga; boa educacao
universitaria; energia e dinamismo e capacidade de solucionar problemas
(FLANNERY; HOFRICHTEP; PLATEN, 1997).

A busca e o0 acesso das mulheres a educacao e o desenvolvimento de novos
perfis de competéncia profissional e gerencial podem ser compreendidos como uma
resposta a necessidade de acompanhar esse novo cenario laboral (MENDEZ, 2005).
Entretanto ndo é um caminho facil, pois nas empresas onde as mulheres passam a
atuar em cargos de comando elas necessitam além do desenvolvimento de perfis de

competéncia profissionais alinhados as novas necessidades organizacionais,
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comportar-se muitas vezes de forma mais dura, agressiva e autoritaria, fazendo com
que tenham que desempenhar ao mesmo tempo dois papéis diferentes e opostos na
sociedade — o papel de cuidadora da familia e o papel profissional (CAPELLE et al.,
2007).

Segundo Schwartz (2001) existem na atualidade dois tipos de mulheres:
aquelas que dao prioridade ao lado profissional que sdo chamadas de mulheres de
carreira e as que dao prioridade tanto ao trabalho quanto a familia e que séao
chamadas de mulheres de carreira e de familia.

Baseado no contetudo explanado acima, o préximo subitem trard conceitos

sobre a diferenga de géneros.

2.2.2 Diferenga de Géneros

Na posicao de liderancga, enfatiza Beauvoir (1999) que o homem tem o habito
de se impor e fazer com que acreditem em sua competéncia. J& a mulher nao
transmite esse mesmo sentimento de segurangca, porque se torna afetada,
exagerada e faz demais. “Nos negdcios, na administracdo, mostra-se escrupulosa,
minuciosa, facilmente agressiva.” Encontra-se raramente na mulher um gosto pela
aventura, pela experiéncia gratuita, uma curiosidade desinteressada; ela procura
fazer carreira como outros constroem uma felicidade. Permanece dominada,
investida pelo universo masculino, nao tem audacia de quebrar o teto, se perde com
paixao em seus projetos, considera sua vida ainda como uma empresa imanente:
nao visa um objeto e, sim, através de um objeto, seu éxito subjetivo. (BEAUVOIR,
1999).

Algumas razdes podem ser apresentadas para explicar a exclusdo das
mulheres dos postos de direcdo. Barros (2005) destaca a dificuldade de submeter os
homens as suas ordens, a falta de qualificacdo, descontinuidade das carreiras
femininas causadas por gravidez, parto e cuidados com os filhos, e a forma de
dirigir, “porque trabalham mais em equipe e fortalecem o dialogo, enquanto os
homens partem mais do modelo “ordens sao ditadas para serem cumpridas”.

Grzybovski et al. (2002), em pesquisa que pretendeu identificar o estilo
feminino de gestdo em empresas familiares gadchas, encontraram que as

executivas tém um estilo de lideranca voltado mais para as pessoas do que para as
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tarefas; apesar disso, apresentam significativa orientacdo para o poder, assumindo
postura gerencial baseada no modelo masculino de gestéo.

I[ronicamente, em funcdo das alteragcbes que se processam no ambiente
organizacional, algumas habilidades e caracteristicas femininas tornam-se cada vez
mais componentes de sucesso organizacional, como a paciéncia para desenvolver
relacionamentos e comunicacao e sensibilidade social em culturas diferentes. “De
fato, mesmo nos paises em que habitualmente consideramos que haja
discriminagdo sexual, as mulheres executivas expatriadas parecem ter sucesso
porque sdo mulheres, e ndo apesar de o serem”. (BOWDITCH; BUONO, 2005,
p.138).

Embora ndo tenham sido totalmente eliminados os tragos culturais de
discriminagdo a mulher, novos valores emergem na sociedade contemporénea,
baseados nas mudancas de conceitos, estilos de vida, arranjos familiares/sociais,
entre outros. Assim, é possivel que essa mesma sociedade passe a assumir,
efetivamente, uma posicao mais favoravel que contraria a emancipacao da mulher
(DEL PRIORE, 2000).

Del Priore (2000) afirma que o universo organizacional tem muito a contribuir
na formacdo de modelos de relacionamentos. E, porém, significativa a compreenséo
das atitudes e posturas que cohabitam o perfil masculino e feminino. No contexto
organizacional, os fendmenos que mais se evidenciam quanto as relacoes
interpessoais sejam o poder e a lideranca. A medida que os movimentos feministas
foram se proliferando pelo mundo, questionamentos importantes foram suscitados,
quanto a independéncia, diversidade, individualidade e legitimidade da condi¢do da
mulher. Em decorréncia, alguns estudos cientificos sobre a atuacao e lideranca
feminina no ambiente organizacional foram levados a efeito.

Lipman-Blumen (2000) resume as conclusées de algumas pesquisas, ainda
que estas guardem controvérsias entre si: ndo ha diferengcas consistentes entre
homens e mulheres em eficacia ou tracos de lideranga; sdo impossiveis de ser
diferenciada a lideranga de mulheres e de homens em situagdes similares; as
mulheres sdo mais inclinadas a compartilhar tomadas de decisdo e liderar mais
colaborativamente do que os homens; a natureza das tarefas pode fazer a diferenca,
ou seja, grupos com tarefas criativas se saem melhor quando liderados por uma
mulher; ha uma tendéncia para avaliar homens e mulheres lideres de forma distinta,

mesmo quando eles ou elas agem similarmente.
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Além disso, na visdo de Lipman-Blumen (2000), ainda que os homens sejam
classificados como mais eficientes do que as mulheres; as percepcdes a respeito da
eficacia das mulheres lideres sdao mistas e conflitantes; poucas diferencas de
condutas foram consistentemente documentadas, apesar dos esteredtipos
duradouros; a competitividade é uma das grandes diferencas entre a conduta de
lideres masculinos e femininos — os homens ganham neste quesito; tentativa de
identificacdo de diferencas entre os sexos na eficacia do lider, na motivacao,
personalidade ou estilo de liderancga, resultou em fracasso; em relagao as tarefas —
dominio e desempenho — as mulheres se apresentam mais direcionadas do que 0s
homens; diferencas de percep¢des de subordinados, quanto a lideranca masculina e
feminina se apresentam mais frequentemente em situacdes de laboratério do que
em organizacOes reais; crencas e atitudes sobre as mulheres nos papéis de
lideranga, gradualmente, comegam a mudar.

A partir deste contexto, Lipman-Blumen (2000) constata a necessidade de
eliminacao dos processos discriminatorios associados a questao de género no que
diz respeito a avaliacdo da eficacia das praticas de lideranga no cenario
organizacional.

Motta (1986, p. 73) ao comentar Foucault afirma que “[...] o poder ndo é visto
como objeto natural, mas como pratica social construida historicamente”. Uma
pratica que permitiu que estere6tipos como o da “rainha do lar” se sedimentasse em
nossa sociedade e assim permanecesse tempo suficiente para criar verdadeiras
muralhas entre o mundo da casa € o mundo do trabalho. Muralhas postas
estrategicamente pelo homem no decorrer da histéria — e aceitas pela mulher - a fim
de justificar suas relacées de poder sobre o sexo “fragil”.

A expansao da escolaridade é um dos fatores de maior impacto no ingresso
das mulheres no mercado de trabalho. Os anos de estudo sdo maiores entre as
mulheres que entre os homens: oito anos, elas; sete anos, eles; em 2005, 32% das
trabalhadoras e 25% dos trabalhadores tinham mais de 11 anos de estudos
(BRUSCHINI; LOMBARDI, 2007).

Thiry-Cherques (2003, p. 486), baseado em pesquisa do Instituto de Pesquisa
Econdémica Aplicada (IPEA), complementa que entre os executivos “[...] o que
permite as mulheres disputar espaco mercado de trabalho é o seu nivel médio de
escolaridade, 35% mais alto do que o dos homens, e 0 seu patamar médio de
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remuneracao, 25% mais baixo”. Essas evidéncias expdem a desvalorizacdo do
trabalho feminino.

Hirata (2007), ao tratar da segregacado de género no mercado de trabalho,
demonstra que essa pode ser horizontal, quando ha uma concentracao de mulheres
e/ou homens em diferentes tipos de atividades e as mulheres ficam restritas a uma
variedade menor de setores ou profissdes; ou vertical, quando essa concentracao se
da em nivel mais baixo da hierarquia profissional.

A segregacao vertical é conhecida como teto de vidro, uma barreira sutil e
transparente, mas forte o suficiente para bloquear a ascensdo de mulheres a niveis
hierarquicos mais altos. Essa barreira limita em funcdo do género e ndo pela
qualificacao e visa a manutengao da desigualdade. (STEIL, 2007).

Cramer, Capelle e Silva (2008) afirmam que apesar do discurso de igualdade
de condigbes de oportunidades, ha evidéncias de desigualdades na participagao
masculina e feminina no mercado de trabalho, seja em relacdo aos niveis salariais,
seja na possibilidade de crescimento na carreira, seja nas oportunidades de exercer
determinadas func¢des de lideranca.

Com base nisso, a seguir é exposto o conteudo referente a lideranca

feminina.

2.2.3 Lideranga Feminina

Melo (2001) afirma que o contexto atual tem exigido um repensar com relagao
ao ambiente organizacional. Mudancgas sociais, econémicas e politicas pressionam
as estruturas hierarquizadas das empresas e um novo estilo de administrar tem sido
exigido. Assim, abre-se um novo espacgo para as mulheres.

Rech (2001) salienta que, no Brasil, a lideranga feminina € algo raro e recente
ainda e, por assim ser, depara-se com duas contradicbes: a elevagdo desta
lideranca e o estranhamento do que é diferente. No que tange a primeira
contradicdo, a autora comenta que, por ser novidade € ndo possuir um passado, a
lideranga feminina esta menos passivel a criticas; no entanto, ela causa estranheza
uma vez que esta se desenvolvendo dentro de uma atmosfera empresarial onde a

construgdo da organizacao do poder € feita pela légica masculina. Configura-se
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assim uma das origens das dificuldades da ascensdao da mulher aos postos de
lideranga.

Cappelle et al. (2002) afirma que a hierarquizacdo do poder na organizacao é
bem mais complexa do que a dicotomia do homem dominador e da mulher
dominada, ela origina-se de pressupostos que afirmam ser a luta pelo poder e pelo
status uma caracteristica intrinseca ao homem ao passo que a mulher prioriza a
harmonia, a igualdade e o relacionamento interpessoal. Essas diferencas impediram,
por muito tempo, que as mulheres desempenhassem atividades tidas como
masculinas. No entanto, a partir de 1970, elas buscaram espagos em areas como
engenharia, medicina, matematica, dentre outras. (FENSTERSEIFER, 2000;
NICKHORN E NORA, 2003).

Ademais, a comprovacao de que a hierarquizacdo do poder masculino ainda
encontra espago nas empresas nos é dada a medida que a distincdo salarial
continua sendo praticada: dados fornecidos pelo grupo CATHO (2000), apontam que
as mulheres em cargos gerenciais recebem em média 16,2% menos que 0os homens
em postos idénticos”. (MELO, 2002).

Além disto, Oliveira et al. (2000) comentam que se faz presente, ainda, em
muitas organizacbes a discriminagdo quanto ao estado civil e quanto a aparéncia
fisica. A discriminacdo quanto ao estado civil, deve-se ao fato de que as
representacdes que se mantém a respeito da figura feminina continuam intimamente
ligada aos afazeres do lar e aos cuidados com os filhos, resultando assim na dupla
jornada de trabalho.

Um estudo realizado por Boscarin et al. (2001, p.245) “comprova a dupla
jornada das mulheres executivas, que corresponde a até 8 horas diarias na empresa
e até 6 horas diarias em casa”. Carmer et al. (2001) complementa e vai além, pois
indica que a familia constitui uma carga para as mulheres que tém uma profissao,
uma vez que exige que elas assumam o seu papel no lar.

Horas excessivas de trabalho promovem uma auséncia constante da mulher
do lar. Essa auséncia tende a ser maior e mais generalizada devido a nova
configuracdo do trabalho, quando as empresas passaram a exigir uma postura de
maior pro atividade e antecipagcdo de eventuais problemas, além de ter aumentado
bastante a cobranca por resultados. Esse quadro se agrava pelo uso de e-mails,
telefones celulares, laptops e tecnologias afins fora do trabalho, frequentemente em
casa, o que dificulta a disponibilidade para a familia. “E o paradoxo do estar
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presente — estando ausente”. (TANURE; CARVALHO NETO; ANDRADE, 2006, p.
6).

Boscarin et al. (2001) informam que essa situacao permite uma ampliagao da
culpa feminina. Agora, ela nao se ressente sé do tempo tomado pelo trabalho
quando est4d fora, mas estar em casa ndo significa necessariamente ter
disponibilidade para estar com sua familia.

Os autores ainda afirmam (2001) que a estratégia de nao ter filhos e dar total
prioridade a carreira ainda ¢ utilizada, porém, cada vez menos. E cada vez maior o
namero de mulheres casadas e com filhos entrando e ascendendo no mercado de
trabalho. O artificio mais comum entre as mulheres é postergar a maternidade,
passando a ter filhos depois que julgam estarem mais seguras ou menos
ameacadas em relacdo a sua carreira. De qualquer modo, a compatibilizagdo de
atividades familiares e profissionais acaba envolvendo mudangas no ambito familiar,
como uma maior participagdo masculina no cuidado com os filhos.

Entretanto, Faria (2002) sustenta que a divisao igualitaria dessas tarefas é,
em grande medida, uma excecao que foge a regra. Outro aspecto que dificultaria a
carreira feminina é sua menor mobilidade, devido ao compromisso com a criacao
dos filhos, especialmente quanto a educacéao deles. A dificuldade de viajar quando
necessario a trabalho ou a auséncia de disponibilidade para tal, pode ser um inibidor
para a ascensao profissional.

Faria (2002) ainda afirma que mulheres costumam ter problemas em relagao
a viagens e compromissos fora do horario de trabalho. Além disso, geralmente a
mulher ndo desloca a moradia do marido e dos filhos em funcdo da demanda da
empresa.

Mesmo assim, as mulheres que ainda seguem com a sobrecarga — trabalham
fora e tém que fazer as tarefas domésticas — sentem-se recompensadas, ja que
conseguem sua independéncia financeira e, como afirmam Betiol e Tonelli (1991), a
emocao e alegria para as mulheres que trabalham vém, também de seu sucesso
profissional. A independéncia e as responsabilidades conquistadas sdo elementos
simbdlicos de que elas ndo estao dispostas a abrir mao.

Tanure, Carvalo, Andrade (2006) apontam que apesar das dificuldades
vividas, as mulheres continuam apostando em suas carreiras. A maioria das
executivas tem prazer e se realiza no seu trabalho em grandes empresas,

conquistando arrojadas metas organizacionais e lidando com esses varios desafios.
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[...] o fato de as mulheres executivas expressarem sua insatisfacdo nao
significa uma negacdo do seu papel na carreira executiva, e sim um
primeiro passo na busca por um necessario equilibrio entre os tempos de
trabalho e de ndo trabalho. (TANURE; CARVALHO; ANDRADE,20086, p. 14)

Embora essas questdes possam nao se restringir a questées de género, o
que se buscou explorar foi como mulheres conseguiram ocupar postos mais
valorizados na hierarquia organizacional (BRUSCHINI; LOMBARDI, 2007).

Atualmente, planejar uma carreira € encontrar no trabalho o caminho para a
realizacdo pessoal, & desenvolver competéncia que possibilite ampliar as formas de
prestacao de servicos e participacdo na sociedade, sem estar necessariamente
vinculado a uma organizagdo. E focar seu desenvolvimento profissional no
autoconhecimento e em aprendizado continuo, é estar consciente de suas escolhas,
atento as oportunidades de trabalho e nao ter medo de mudancas. (COELHO,
2006).

A insercao das mulheres brasileiras em varios espacgos se deve, basicamente,
a trés aspectos: taxa de fecundidade em declinio; nivel de instrucdo da populacao
feminina em ascensado; e aumento do numero de familias comandadas por
mulheres. Porém, ainda que décadas de lutas feministas tenham transcorrido e seja
inegavel a evolugdo nas condigbes de vida de muitas brasileiras, “é evidente que o
seu acesso a posicdes de lideranca ou de poder nas inUmeras organizacdes de
diferentes dominios ainda nao € um fato”. (NOGUEIRA, 2006, p. 57).

De acordo com o relatério de Tendéncias Mundiais do Emprego para as
Mulheres (2007), produzido pela Organizagdo Internacional do Trabalho — OIT, o
namero de mulheres participando do mercado de trabalho ndo tem precedentes.
Segundo a OIT, ha estimativas que indicam que, em 2006, havia 2,9 bilhdes de
trabalhadores no mundo, dos quais 1,2 bilhdes eram mulheres. Paradoxalmente a
esses numeros, um levantamento inicial a respeito indica que néao apenas no Brasil,
mas em todos os continentes, o niumero de mulheres que ocupam ou ja ocuparam
posicoes elevadas na hierarquia das organizacdes nao é expressivo. Essa pouca
expressao esta associada a questdao de género, até porque, nas organizacoes de
trabalho, atos discriminatérios ou sexistas costumam ser velados, encobertos,
escondidos e negados nas entrelinhas do que as pessoas fazem e falam.

Percebe-se que no século XXI, a atuacdo da mulher em varios papéis e
fungdes é realidade comprovada; contudo, apenas algumas conseguem ocupar, no
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universo organizacional, posicdes de lideranca. E o que evidencia Nogueira (2006,
p.57), quando afirma que, “apesar das mulheres representarem cerca de 40% da
populacdo ativa no mundo ocidental, elas continuam a ser uma minoria nas posi¢des
de gestdo e na politica, sendo praticamente invisiveis nas posicées de topo”. Sao
tdo importantes quanto necesséarias, portanto, todas as oportunidades de
esclarecimento ou investigacao sobre a atuagdo da mulher em posicéo de lideranca,
pois podem constituir base para adocdo de estratégias que possibilitem sua
escalada na hierarquia das organizagées.

No que diz respeito a questdo da idade, Martins et al. (2002) mostram que
quanto mais jovem um individuo for, mais propenso estara a sacrificar a sua vida
pessoal em favor de um avancgo na carreira, enquanto um individuo de mais idade
procura equilibrar melhor a sua vida profissional e familiar. J4 na questao no estado
civil, as pessoas que sdo casadas costumam dar mais valor a sua vida pessoal
(Martins et al.,, 2002). Estas tendem a se preocupar muito mais, quando as
responsabilidades profissionais passam a interferir em sua vida pessoal.

O préximo capitulo abordara os métodos e procedimentos utilizado na

pesquisa em questao.
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3 METODOS E PROCEDIMENTOS

O objetivo deste capitulo é apresentar o método e procedimentos que foram
utilizados no desenvolvimento do presente trabalho. Desta forma, € abordado nos
subcapitulos seguintes o delineamento da pesquisa, a definicdo da unidade-caso e
dos sujeitos da pesquisa, técnicas de coleta de dados, técnica de analise de dados,
bem como as limitagdes que o método podera apresentar.

3.1 Delineamento da Pesquisa

O presente trabalho utilizou da pesquisa de vertente qualitativa. Segundo
Malhotra (2001), a pesquisa qualitativa é definida como uma metodologia de
pesquisa que é nado-estruturada e que se baseia em amostras menores, com o
objetivo de proporcionar insights e a compreensao do contexto do problema.

Bauer e Gaskell (2002) afirmam que a pesquisa qualitativa considera que
h& um vinculo indissociavel entre o mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que
nao pode ser traduzido em numeros. A interpretacdo dos fenébmenos e a atribuicéao
de significados sao basicos no processo desta pesquisa.

Como método de pesquisa definiu-se o estudo de caso. De acordo com Gil
(2010), o estudo de caso é caracterizado pelo estudo exaustivo e em profundidade
de poucos objetos, de forma a permitir conhecimento amplo e especifico do mesmo,
tarefa praticamente impossivel mediante os outros delineamentos existentes. O
autor acrescenta que “o delineamento se fundamenta na ideia de que a analise de
uma unidade de determinado universo possibilita a compreensao da generalidade do
mesmo ou, pelo menos, o estabelecimento de bases para uma investigacao
posterior, mais sistematica e precisa”. (GIL, 1996, p. 79).

Para Goode e Hatt (1979 apud DUARTE; BARROS, 2006, p.216), o0 estudo de
caso € como olhar para a realidade social. Nao definem como sendo uma técnica
especifica, mas sim um meio de organizar os dados sociais preservando o objeto
unitario de pesquisa que esta sendo estudado. Os autores afirmam ainda que se
trata de uma abordagem que considera qualquer unidade social como um todo.

Além disso, uma das grandes vantagens deste tipo de método é o fato do
pesquisador ter uma aproximacao maior com os fatos em analise, tendo em vista a

possibilidade de aprofundar as questdes que buscam ser estudadas, tanto do
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problema quanto da obtengéo de novas hipéteses, e a investigacdo de um fenémeno
dentro de um contexto real. (Gil, 1996).

Com base nisso, acreditou-se que o estudo de caso seja o método mais
adequado para o trabalho proposto, tendo em vista que o objetivo € compreender os
principais desafios encontrados na carreira das lideres mulheres da empresa
LQQVC.

A partir da pesquisa foi possivel entender a realidade dos acontecimentos do
objeto de estudo, havendo entdo maior compreensao sobre o assunto pesquisado.

A pesquisa realizada também é denominada descritiva. De acordo com Best
(1972 apud MARCONI; LAKATOS 2001, p. 6) a pesquisa descritiva “delineia o que é
— aborda também quatro aspectos: descricao, registro, andlise e interpretacdo de
fendbmenos atuais, objetivando o seu funcionamento no presente.”.

A partir da conceituagdo dos teéricos acima, este método de pesquisa foi
definido visto que a pesquisadora ndo possuia um conhecimento muito amplo sobre
0 objeto de pesquisa a ser analisado. Sendo assim, tornou-se importante realizar
uma pesquisa descritiva para compreender mais o tema com o objetivo de
estabelecer melhor o problema. A seguir, apresenta-se a definicdo da unidade-caso

e dos sujeitos da pesquisa do presente trabalho.

3.2 Definicao da Unidade-Caso e dos Sujeitos da Pesquisa

A empresa pesquisada, como ja citado na introdugdo, ¢ a LQQVC, uma
empresa varejista do Sul do Brasil, focada na venda de Materiais de Construgéo,
Eletro e Mdveis, além de Servicos Financeiros.

Torna-se importante apresentar o organograma do centro administrativo da
empresa como forma de facilitar o entendimento de como se formou a estrutura

organizacional da mesma.



42

Figura 1- Organograma
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Fonte: Elaborada pela autora.

Os sujeitos envolvidos na pesquisa foram especialmente mulheres da alta
geréncia desta empresa, que assumem funcdes de lideranca. Dentre elas, foram
entrevistadas mulheres que assumem o cargo de Gerente Geral e Gerente que
possuem faixa etaria de 27 a 46 anos.

Optou-se por este publico justamente porque se pretendia identificar os
desafios encontrados por elas nos diferentes niveis hierarquicos da carreira.

Dando prosseguimento a descricao da estratégia metodoldgica, explane-se a
seguir a técnica de coleta de dados.

3.3 Técnicas de Coleta de Dados

Segundo Marconi e Lakatos (2001), as técnicas correspondem aos elementos
praticos da coleta de dados. Com o objetivo de se obter os dados e informagdes
para o presente trabalho, foi necessario realizar pesquisa documental e entrevistas
em profundidade. A seguir, o quadro 3 exemplifica a estrutura desejada das
pesquisas a serem feitas.
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Quadro 3 - Estrutura da pesquisa

Técnica de Coleta Unidade de Estudo
_ Livros, artigos, monografias,
12 Etapa Pesquisa documental _ B
dissertagdes e documentos
_ _ Mulheres lideres da empresa
22 Etapa Entrevista em profundidade

(8)

Fonte: Elaborada pela autora, 2015.

De acordo com o quadro 3, a estrutura da pesquisa deste estudo foi definida
em duas etapas. A primeira etapa foi realizada com base em livros, artigos,
monografias, dissertacdes e documentos da empresa, formando assim a pesquisa
documental. J& segunda etapa foi destinada a entrevista em profundidade com oito
mulheres lideres da empresa em questao.

A seguir serdao descritas cada uma das técnicas de coletas de dados que
serdo utilizadas.

A) Pesquisa Documental

Dando prosseguimento na primeira etapa da coleta de dados, foi necessério
realizar uma pesquisa documental. Gil (2010) salienta que a pesquisa documental é
muito semelhante com a pesquisa bibliografica, porém o que as difere € no local de
onde as informacdes foram coletadas. Na pesquisa bibliografica as fontes sao
basicamente livros e artigos cientificos, enquanto que a pesquisa documental
acontece através de documentos diversificados e dispersos.

Segundo Marconi e Lakatos (2001), existem trés variaveis que diferenciam os
tipos de documentos: fontes escritas ou nao; fontes primarias ou secundarias;
contemporaneas ou retrospectivas.

Conforme Gil (2010), a pesquisa documental apresenta vantagens e
limitac6es. Como vantagem, destaca que os documentos sao constituidos de fontes
ricas e estaveis de dados, tendo um baixo custo na investigacdo. Depende apenas
da disponibilidade de tempo do pesquisador e a ndo necessidade do contato com os
sujeitos pesquisados. Ja como limitacdo, o autor (1994) relata que a subjetividade e
a nao representatividade dos dados presente nos documentos.
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Através de uma vasta quantidade de documentos disponiveis para pesquisa,
€ importante que o investigador saiba escolher as fontes relevantes e apropriadas
para a analise que deseja obter. Desta forma, é fundamental ter uma definicao clara
dos objetivos que sao propostos para assim, julgar qual tipo de documentacao sera
adequada a suas finalidades. (MARCONI; LAKATOS, 2001, p. 176).

Sendo assim, a pesquisa documental serviu como um grande reforco de
informacgdes para o presente trabalho, pois a partir dela foi possivel buscar
informacdes mais detalhadas sobre a empresa em estudo.

Por fim, no préximo item é apresentada a técnica de entrevista em

profundidade.

B) Entrevista em Profundidade

A entrevista em profundidade foi a técnica de coleta de dados escolhida para
a segunda etapa deste estudo. O roteiro utilizado para a entrevista em profundidade,
encontra-se no apéndice 1, no final deste trabalho. O mesmo foi elaborado a partir
do referencial tedrico apresentado no capitulo 2.

De acordo com Mattar (2000, p. 75), “O método da entrevista é caracterizado
pela existéncia de uma pessoa (entrevistador) que fara a pergunta e anotara as
respostas do pesquisado (entrevistado)”. O seu maior objetivo é obter informacdes
do entrevistado sobre um assunto ou problema (MARCONI; LAKATOS, 1999). Gil
(2010) define entrevistas da seguinte maneira:

Pode-se definir entrevista como a técnica em que o investigador se
apresenta frente ao investigado e lhe formulam perguntas, com o objetivo
de obtencdo dos dados que interessam a investigagdo. A entrevista é,
portanto, uma forma de interagé@o social. Mais especificamente, é uma forma
de didlogo assimétrico, em que uma das partes busca coletar dados e a
outra se apresenta como fonte de informacao (GIL, 2010, p. 109).

Malhotra (2001), Bauer e Gaskell (2002) complementam afirmando que uma
entrevista em profundidade pode durar de trinta minutos até mais de uma hora. O
tipo de entrevista que sera realizada é denominada como padronizada ou
estruturada, pois, de acordo com Marconi e Lakatos (1999), ela prevé um roteiro pré-
estabelecido, com perguntas predeterminadas, as quais possibilitam obter respostas
dos entrevistados para todas as mesmas perguntas, com o objetivo de serem
comparadas.
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Ja para Gil (2010, p. 113), “a entrevista estruturada desenvolve-se a partir de
uma relacéo fixa de perguntas, [...] para todos os entrevistados”. Este autor ainda
cita que uma das principais vantagens desse tipo de técnica é a sua rapidez e o fato
de nao exigirem exaustiva preparacao dos pesquisadores, implicando custos
relativamente baixos.

As entrevistas em profundidade deste estudo foram desenvolvidas com as
mulheres lideres da empresa apds o horario de expediente das mesmas, de acordo
com suas agendas. Nao houve problemas para a realizacdo das entrevistas, tendo
em vista que a pesquisadora possui bom relacionamento interpessoal com elas, o
que facilitou o desenvolvimento e coleta das informagbes necessarias. Entretanto,
algumas entrevistas precisaram ser remarcadas em funcdo do surgimento de
imprevistos com as lideres, como reunides ou afazeres pessoais, mas nada que
tivesse impedido ou prejudicado o desenvolvimento do estudo.

O contato com as entrevistadas foi feito pessoalmente, dentro do escritério
administrativo da empresa, ja que a entrevistadora também trabalha no mesmo
local. As entrevistas tiveram duragdo de 30 a 45 minutos, tendo em vista que a
maioria das lideres entrevistadas possui facil comunicacdo. A partir disso, foi
possivel extrair o maximo de conteudo possivel, até mesmo informacdes a mais que
agregarao ao conhecimento pessoal da pesquisadora.

As conversas foram gravadas com o celular da pesquisadora. A transcricao
das oito entrevistas foi realizada por uma pessoa terceirizada conhecida da
pesquisadora, ja que o conteudo ficou extenso.

No proximo item serd exposto sobre a técnica de analise de dados.

3.4 Técnica de Analise de Dados

A técnica de analise de dados que foi utilizada neste trabalho é denominada
de analise de conteudo. Berelson (1965 apud MARCONI; LAKATOS, 1999, p. 130)
define a andlise de conteudo como “uma técnica de pesquisa para descricao
objetiva, sistematica e quantitativa do conteddo evidente da comunicacido”. Esse
conteldo é analisado através de categorias sistematicas, que sao determinadas
antes, a fim de gerarem conteudos quantitativos e testar hipéteses (MARCONI;
LAKATOS, 1999). Os autores ainda afirmam que “é uma técnica que visa aos
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produtos da acdo humana, estando voltada para o estudo das ideias e ndo das
palavras em si.” (MARCONI; LAKATOS, 1999, p. 131).

Bardin (2004) define trés fases (passos) para andlise de contetudo. A seguir
serao apresentados e explicados.

* A pré-analise: é nesta fase onde sao organizados os dados e sao feitos
os levantamentos de intuicdes. Tem como objetivo operacionalizar e
sistematizar as primeiras ideias coletadas, como o intuito de produzir um
esquema para desenvolver as proximas operacdes através de um plano de
andlise. Pode ou n&o recorrer ao computador para estabelecer um programa
que pode ser flexivel, ou seja, que tenha possibilidade de inserir novos
procedimentos durante a andlise, no entanto, deve ser preciso. Geralmente
essa primeira etapa possui trés missdes, na qual a autora define da seguinte
forma: a escolha dos documentos a serem submetidos a analise, a
formulacédo das hipéteses e dos objetivos e a elaboragao de indicadores que
fundamentem a interpretacdo final. Nao existe uma ordem certa para esses
fatores ocorrerem, tendo em vista que “a escolha de documentos depende
dos objetivos, ou, [...] o objetivo s6 é possivel em funcdo dos documentos
disponiveis; os indicadores serao construidos em funcao de hipéteses ou, [...]
as hipoteses serdo criadas na presencga de certos indices” (BARDIN, 2004, p.
90).

* A exploracao do material: esta segunda etapa é longa e magante, pois
consiste na parte das operacdes de codificacao, desconto ou enumeracao
através das regras pré-formuladas. Se os distintos tipos de operacdes da
primeira etapa forem devidamente concluidos, passa-se entdo para a
exploragdo do material, onde nada mais é que a “administracdo sistematica
das decis6es tomadas.” (BARDIN, 2004, p. 95).

* Tratamento dos resultados obtidos e interpretacao: “Os resultados em
bruto sdo tratados de maneira a serem significativos e validos” (BARDIN,
2004, p. 95). Dessa forma, séo realizadas operagdes estatisticas que visam
demonstrar os resultados, diagramas, modelos e figuras através de quadros a
partir das informagdes obtidas na analise. Com isso, ap6s um teste estatistico
para validar com maior rigor os resultados, o analista pode entdao “propor
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inferéncias a propédsito dos objetivos previstos ou que digam respeito a outras
descobertas inesperadas” (BARDIN, 2004, p. 95).

Conforme teoria apresentada, na primeira etapa proposta pela autora, a
pesquisadora do presente estudo coletou os dados através das entrevistas em
profundidade e contou com ajuda de uma terceira pessoa para realizar a transcricao
de todas as conversas. Com base na transcricdo, foi possivel formular algumas
hipoteses e indicadores que fundamentaram a interpretacao final. Em um segundo
momento, foram definidas as categorias para andalise do conteddo. As categorias
foram desenvolvidas a partir dos conceitos abordados no capitulo da fundamentacao
tedrica deste estudo.

A seguir sao apresentadas as limitacdes do método.

3.5 Limitacoes do Método

O método utilizado neste trabalho apresentou as seguintes limitagdes quanto
a técnica de coleta e analise de dados.

Em relacao a coleta de dados, ndo houve grandes fragilidades com a técnica
de coleta em documentos, apenas nao foi possivel ter acesso a arquivos
estratégicos da empresa, por exemplo, como o Balanco Social, porém nada que
tenha impedido o andamento do trabalho.

Entretanto, quanto a técnica de coleta através das entrevistas em
profundidade, as maiores dificuldades se deram para agendar com as lideres
entrevistadas, tendo em vista que possuem uma agenda repleta de compromissos,
inclusive apds o horario de expediente.

Além disso, pelo fato da pesquisadora ndo possuir muita experiéncia na
conducao deste tipo de técnica, algumas conversas acabaram desvirtuando do
assunto, acarretando assim um periodo muito extenso de entrevista, ou seja, um
tempo médio de 45 minutos por conversa. Por outro lado, a intimidade que a
entrevistadora possui com as entrevistadas ocasionou esta situacao, agregando
assim conhecimento extra para o estudo.

Outro ponto importante que vale ser ressaltado é de que, provavelmente,
algumas lideres ndo tenham exposto completamente seus pensamentos, historias e
pontos de vista pelo fato de ndo se exporem, justamente porque a entrevistadora

nao ocupa um cargo de lideranca assim como elas.
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As limitagbes citadas acima estdo presentes na teoria de Marconi e Lakatos

(2011). Segue abaixo no quadro 4 um comparativo entre as vantagem e limitacoes

das entrevistas em profundidade.

Quadro 4 - Vantagens e desvantagens de entrevistas em profundidade

Vantagens

Limitacoes

» Pode ser utilizada c om todos os segmentos
de populacéo;

» Fornece uma amostragem muito melhor da
populagéo geral;

* Maior flexibilidade, podendo o
entrevistador repetir ou esclarecer
perguntas, formular de maneira diferente;

» Oferece maior oportunidade para avaliar
atitudes, condutas e reacoes do
entrevistado;

» Oportuniza obter dados que nao se
encontram em fontes documentais.

» Possibilidade de encontrar informacoées
mais precisas, podendo ser compravadas, de
imediado.

* Permite que os dados sejam
quantificados e submetidos a analise
estatistica.

Dificuldade de expressdo e comunicagao
de ambas as partes;

Incompreensao, por parte do informante,
do significado das perguntas da pesquisa;

Possibilidade do entrevistado ser
influenciado, consciente ou
inconscientemente pelo entrevistador;

Disposicao do entrevistado em dar as
informagdes necessarias;

Retengéao de alguns dados importantes,
receando que sua identidade seja revelada.

Pequeno grau de controle sobre uma
situacao de coleta de dados.

Ocupa muito tempo e é dificil ser realizada.

Fonte: Marconi e Lakatos (2011, p. 83)

Sobre a andlise dos dados, a grande dificuldade foi encontrada para organizar

o conteudo coletado, transformando em categorias relevantes com o intuito de

responder os objetivos propostos inicialmente, tendo em vista a grande variedade de

informacgdes adquiridas. De outro ponto de vista, estas informagdes extras poderao

ser aproveitadas para outros projetos futuros.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Este capitulo visa apresentar os resultados obtidos na pesquisa realizada.
Para esclarecer os objetivos propostos inicialmente, os dados foram coletados
através de entrevistas em profundidade com as lideres mulheres da LQQVC.

Com o intuito de facilitar a apresentacdao dos resultados e ndo expor as
entrevistadas com os seus nomes verdadeiros, o grupo de lideres entrevistadas foi
identificado através dos seguintes apelidos: Lider 1, Lider 2, Lider 3, Lider 4, Lider 5,
Lider 6, Lider 7 e Lider 8. A seguir, apresenta-se o quadro 2 contendo a
caracterizacao das entrevistadas, a fim de se tracar o perfil de cada uma delas.

Quadro 5 - Caracterizacao do perfil das lideres entrevistadas.

. Tempo de Tem Grau de
Apelido | Idade Cargo empresa Casada filhos Escolaridade
Lider 1 aﬁgs Gerente Geral Juridico 5 anos Sim Nao Pés graduacao
Lider 2 a%s Gerente de Produtividade 2 anos Nao Nao Pés graduacao
Lider 3 33 Gerente Geral cje Servigos 14 anos = = Pés graduacao

anos Financeiros Nao Nao
Lider 4 40 Gerente de Cadastro 20 anos = = Superior
anos Nao Nao completo
. 46 Gerente de . ) ~
Lider 5 anos Desenvolvimento Humano 9 anos Sim Nao Pos graduagao
Lider 6 33 Gerente Fiscal 5 anos = Nao Superior
anos Nao completo
Lider 7 30 Gerente Ger’al cje Compras 5 anos ) ) Superior
anos Méveis Nao Nao completo
Lider 8 36 Gerente Geral de Marketing 4 anos . ~ . ~
anos Sim Nao Pés graduacéo

Fonte: Elaborado pela autora, 2015.

Como demonstrado no quadro 5, foram entrevistadas oito lideres da
LQQVC, sendo quatro que exercem a funcao de Gerente Geral de area e seis que
assumem como Gerentes de area. Elas possuem idades de 27 a 46 anos e
possuem um tempo geral médio de empresa de oito anos. Percebe-se que sao
tempos de casa consideravelmente elevados. Apenas trés das entrevistadas sao
casadas. Aquelas que ainda ndo sao casadas, possuem um relacionamento sério,
exceto a lider 2 que se encontra solteira. Nota-se que nenhuma delas possui filhos,
entretanto todas mencionaram que desejam muito ter os seus algum dia. Além
disso, todas entrevistadas possuem grau de escolaridade superior completo e cinco

ja realizaram pés graduacgao.
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Sendo assim, conforme abordado no capitulo anterior, 0 qual se refere ao

método e procedimentos de pesquisa, a andlise dos resultados das entrevistas foi

realizado através da técnica de andlise de conteldo. Uma das principais etapas

desta andlise & a denominada de categorizacdo. Sendo assim, para a criagdo das

categorias de analise, elaboradas a posteriori, foi realizada uma relagdo entre os

objetivos geral e especificos - previamente criados pela autora - e as questées que

foram praticadas nas entrevistas em profundidade realizadas. Essa comparacao é

apresentada no quadro 6, e visa criar uma ligagao entre os objetivos e as perguntas

a fim de estabelecer as categorias presentes na analise de resultados.

Quadro 6 - Categorias de analise de resultados.

Objetivo geral

Compreender os desafios encontrados na carreira das lideres mulheres da empresa LQQVC

Obijetivos especificos

Principais questoes do
roteiro das entrevistas

Categorias a posteriori

a) descrever a carreira
profissional destas mulheres até
chegarem ao cargo de
lideranca.

. Quanto tempo trabalha aqui
na empresa?

. Qual foi seu primeiro
emprego? Descreva sua carreira
profissional até chegar ao seu
cargo atual.

. Vocé entrou na LQQVC
exercendo esta fungdo? Como foi
seu crescimento na empresa?

. Vocé algum dia imaginou ou
almejou se tornar lider?

. Quais foram os principais
obstaculos que vocé enfrentou até
chegar ao cargo de lideranga?

. Na sua percepgdo, quais
sao os principais obstaculos que as
mulheres enfrentam nas empresas
para se tornarem lideres?

. Como vocé enxerga hoje a
situacdo da mulher no trabalho?
Como vocé se vé no trabalho,
sendo mulher?

. Carreira Profissional;

obstaculos
chegar a

. Principais
enfrentados até
lideranca;

b)  identificar as principais
caracteristicas de uma lider na
percepcgao das entrevistadas.

. Para vocé, o que é ser
lider?

duas
lider

. Identifique
caracteristicas de
mulher.

uma

. Como vocé se observa
como lider? O que vocé destaca
como qualidades suas e o que

. Caracteristicas da
lideranca feminina e
masculina;
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vocé acredita que possa
desenvolver?

. Quais as caracteristicas da
sua lideranga que vocé percebe
que ¢ diferente da lideranga
masculina?

. Quais seus hobbies? Quais
sdo seus interesses fora do
trabalho? Quais sao suas
atividades de lazer?

. Vocé ja abriu mao de suas
C) apresentar de que forma | vontades pessoais em fungéo do
conciliam a vida pessoal com a | trabalho? Cite exemplos. * Vida pessoal X

profissional. ) . profissional.
. Como é sua rotina? Como

vocé lida com sua vida profissional
e pessoal?

. Quais sao seus planos
profissionais e pessoais para o0
futuro?

Fonte: Elaborado pela autora, 2015.

A analise apresenta quatro categorias que foram criadas a posteriori, que sao:
carreira profissional, principais obstaculos enfrentados até chegar a lideranca,
caracteristica da lideranca feminina e masculina e vida pessoal versus profissional.

Nos préximos subcapitulos sdo apresentadas e analisadas as informacgdes
coletadas na pesquisa realizada. As informacdes a seguir sdo expostas e entendidas
segundo as interpretacdes literais da pesquisadora, intercalando resultados, citagdes
dos entrevistados e referencial teorico.

Desta forma, a primeira categoria a ser abordada é Carreira Profissional.

4.1 Carreira Profissional

A primeira categoria da analise busca descrever a carreira profissional das
mulheres entrevistadas até chegarem ao cargo de lideranca. Para o Hall (1976 apud
DUTRA, 1996), a carreira é considerada como uma combinagcdo de comportamentos
e atitudes, aliados a experiéncias e atividades profissionais, em um certo periodo de
tempo.

Ao questionar as lideres a respeito de suas carreiras profissionais, grande
parte delas informou que sempre trabalhou desde cedo. E o que comentou a Lider
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7 “comecei com 16 anos, sem carteira assinada, trabalhando de balconista numa
loja de roupas de uma amiga da minha mée. Fiquei seis meses e decidi que queria
trabalhar de carteira assinada.” (LIDER 7). Assim como a informa a Lider 3 “meu
primeiro emprego foi pelo CIEE terminando o segundo grau, numa loja de moda. Eu
nao sabia nada, era uma ‘coloninha’ e fui parar numa butique, a segunda loja mais
top de Santa Rosa.” (LIDER 3).

De acordo com os relatos das Lideres 7 e 3, percebe-se também que outras
entrevistadas comecaram trabalhando desde novas atuando ja nas areas que
trabalham atualmente, como é o caso da Lider 1 que comenta o seguinte a respeito

da sua carreira profissional na area juridica:

Eu comecei bem cedo trabalhando no escritério do meu pai, eu tinha 14
anos. Ele é advogado também. Fiquei la por cerca um ano. Logo no inicio
do curso surgiu a oportunidade de trabalhar num banco, fazer um estagio no
departamento juridico. Foi muito bom. La fiquei dois anos e meio, aprendi
bastante, conheci muitas pessoas também. Em virtude desses contatos, eu
trabalhei por mais uns seis meses num outro escritério que prestava servico
pro banco e de la fui contratada pra trabalhar na Unimed. Fiquei dois anos,
comecei como assistente. Eu analisava contratos, todos os que passavam
pela Unimed e la tive um aprendizado que acho que foi a chave da minha
carreira. (LIDER 1).

Da mesma forma que a Lider 1, a entrevistada 6 também trabalhou na
Unimed e em outras empresas, atuando ja em sua area de formacado. “Sempre
trabalhei, desde nova, (...), trabalhei alguns anos na Unimed, na area fiscal também.
Trabalhei uns dois anos ali e em outra empresa fiquei uns seis anos. E anterior a
isso trabalhei em escritério contabil, (...) trabalhei um pouquinho em cada lugar.”
(LIDER 6).

A maioria das entrevistadas trabalhou em outras empresas antes de ingressar
na LQQVC, com excecédo da Lider 4 que conta sua carreira do seguinte modo:

Meu primeiro emprego foi na LQQVC. Tenho 20 anos de casa. Mas quando eu
entrei na empresa, foi em portaria fiscal como auxiliar operacional. Trabalhei dez
anos em portaria fiscal, ai quando a empresa optou por migrar pro sistema SAP e
eu fui a pessoa convidada pra entrar no grupo de migracao e foi entdo que eu
adquiri todo o conhecimento de SAP. Quando a empresa foi vendida e veio para
Cachoeirinha, eu trabalhei em logistica. Depois em logistica dentro da area de
cadastros. E em cadastros comecei como assistente, depois analista, de analista
para coordenadora e depois virei gerente. (LIDER 4).

Segundo Ivancevich (2008), planejar a carreira € um processo

individualizado, pois cada ser humano possui 0 seu conjunto de valores, interesses e
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experiéncias pessoais e profissionais. Para compreender como esse conjunto de
fatores se une é parte fundamental do planejamento de carreira, porém é necessario
entender os requisitos dos varios cargos de modo que combine com a capacidade
intelectual e a personalidade de cada pessoa com a funcao a ser exercida. O autor
(2008) ainda afirma que a decisdo da carreira molda o estilo de vida de um
profissional.

A partir do que o autor cita, torna-se importante apresentar de que maneira as
lideres ingressaram na LQQVC e como foram suas trajetorias profissionais até o
cargo que atuam hoje na empresa. Cada uma das entrevistadas possui um perfil,
caracteristicas e crencas diferenciadas que as moldaram para assumirem
determinadas fungdes.

Dois exemplos importantes que comprovam o que Ivancevich (2008) sao
referentes as Lideres 2 e 6 que adentraram na empresa através de um Programa de
Trainee que tem como obijetivo identificar jovens engajados, pré-ativos, focados em
resultado e interessados em fazer a diferenca, proporcionando a eles a oportunidade
de um crescimento profissional acelerado. Com base nisso, a Lider 2 expde seu
processo de ingresso.

Um amigo que trabalhava na LQQVC me ligou dizendo que tinha surgido
uma oportunidade e que era pra eu mandar o curriculo. Enviei de manha e
no meio da tarde me ligaram perguntando se eu podia ir fazer uma prova.
Sai mais cedo do trabalho, fiz a prova, fui pra aula. Isso foi numa segunda-
feira e na segunda seguinte fiz a entrevista com a diretoria. Na quarta-feira
me deram uma resposta e eu pedi minha demisséo, porque vi como uma
oportunidade de crescimento realmente. Onde eu estava, eu gostava muito
do trabalho, mas eu enxergava que no Brasil a carreira técnica na maioria
das empresas ndo € tdo valorizada quanto a carreira executiva. E eu ja
tinha decidido que queria ir pro lado executivo porque queria crescer mais.

Entdo, era uma oportunidade de ir pra esse lado na minha carreira. (LIDER
2)

Nesta mesma linha de raciocinio, Dutra (2006 apud APARICIO et al. 2009)
complementa citando que a carreira é algo organizado e estruturado que expressa
uma ideia de um caminho/trajetéria a ser percorrido. Ela ndo precisa ser
compreendida como algo rigido ou fixo, mas sim, como uma sequéncia de posicoes
e de trabalhos que as pessoas realizam. Com base no autor, a Lider 6 expbe que
seu processo até chegar ao cargo de Gerente Geral de Méveis foi rapido, porém
doloroso, mas que através do seu esforgo foi possivel chegar onde chegou.
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Comecei como trainee de gerente de categoria, cuidando de salas e
cozinhas, ja no Méveis. Fui desempenhando o trabalho e um ano e cinco
meses depois fui promovida ja. O programa tem dois anos até a promocao,
entdo ela foi relativamente rapida. E no final daquele ano, 2012, eu néo
tinha nem dois anos de casa e fui promovida a gerente geral da area,
porque o meu gestor foi promovido a gerente da area de construgédo. Foi um
choque. Foi bem sofrido, ndo foi facil, porque eu estava tendo uma
preparacao, eu nao estava pronta (...). Mas ai vocé tem que fazer as coisas
acontecerem. Se esperar ficar tudo pronto, ndo vai acontecer, porque é
desafiador mesmo. E, como tudo que € desafiador me motiva, eu adorei. Fui
"pras cabegas" como eu digo, fui estudar e fazer acontecer. (LIDER 6).

A Gerente Desenvolvimento Humano conta que “iniciei minha carreira nas
LQQVC como psicéloga, focada no Recrutamento e Selecdo e Treinamento e
Desenvolvimento da empresa de Desenvolvimento Humano que contempla as areas
de R&S, T&D e Endomarketing”. (LIDER 5)

De acordo com Case e Botelho (2001) a carreira de um executivo € composta
por quatro diferentes etapas. A primeira delas trata-se da fase do conquistador, que
se refere ao inicio da sua carreia profissional, na qual geralmente existe uma
motivacdo pelos desafios que serdo enfrentados e também pelo salario. Nessa
etapa, o profissional se sente bem confiante e possui de 20 anos até o comego de
seus 30 anos.

Diferentemente do que os autores citam sobre as etapas da carreira, a
Gerente Geral do Juridico afirma que quando se encontrava na fase conquistadora —
segundo os autores — ela ndo se sentia confiante e preparada. A lider estava na
faixa etaria dos 25 anos quando assumiu um grande desafio.

Trabalhei dois anos como analista e tinha s6 dois anos de formada quando assumi
esse departamento. Foi um grande desafio. Fiquei um ano no cargo de
Coordenadora do Departamento Juridico, sem ter gerente, pois eu ja exercia uma
funcé@o de coordenar e liderar toda a equipe, que sempre teve cinco, seis e as vezes
sete pessoas, entdo dentro do departamento eu ja tive que lidar com essa questéo
de liderar pessoas. Depois, fui gerente por mais um ano, até ser, agora, gerente
geral, minha ultima promocéo. (LIDER 1).

Como apresentado no inicio deste capitulo, a Lider 3 trabalhou em uma loja
de roupas famosa na cidade. Apés isso, ela comentou que se aproximou muito da
gerente da loja e foi convidada a trabalhar de empregada doméstica na casa dela.
Em seguida, conseguiu uma bolsa e iniciou a faculdade. Em um dos semestres do
curso realizou um trabalho sobre esta loja a qual trabalhava e depois que
apresentou o trabalho saiu para o intervalo e um homem perguntou se podia

conversar com ela no bar da faculdade. Ela imediatamente pensou:
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Ih, vai me convidar pra sairl Mas ali no bar pelo menos ndo pode me
acontecer nada, dai eu fui. E era o diretor da LQQVC e ele fez uma
entrevista comigo, la no bar, tomando um suco, e ele me convidou ir
trabalhar em Santo Cristo. Minha vida virou de pernas pro ar. Dai eu fui pra
la, entrei como promotora do cartdao. Depois passei a supervisora dos
promotores, a gente contratou uma turma grande e eu fiquei de supervisora
deles. Depois passei pra encarregada dos promotores. Apds, a empresa
passou por uma reestruturagdo. Demitiram um pouco dos promotores,
reduziu o quadro, e unificou que foi quando comecei a ter contatos com o
setor de servigos financeiro. E ai eu comecei a minha experiéncia com
cartédo e servigos. (...) Dai eu passei a coordenadora, la ainda, e eu vim pra
ca como coordenadora, tocando s6 os promotores, sé a parte dos cartoes,
depois separou de novo, e a parte dos servicos era outra pessoa que
controlava. (LIDER 3).

Um ponto que difere a carreira da Lider 3 na LQQVC em relagdo as outras
Lideres é que ela nunca assumiu o cargo de Gerente, passou de Coordenadora a
Gerente Geral. "Entao na verdade eu nunca fui gerente. O Diretor até brinca, porque
as pessoas ndo me conheciam, e ele fez isso comigo!”. (LIDER 3).

De acordo com a teoria de Case e Botelho (2001) sobre a fase maturidade da
carreira que diz e € nesse momento que o profissional percebe que nao foram todas
as coisas que um dia ele almejou e sonhou que foram realmente conquistadas, sem
contar que com isso comega a entrar em um processo de aceitacdo de que talvez
nao tenha planejado de maneira correta a sua carreira profissional.

A Lider 8 comprova a citacdo dos autores comentando sobre suas escolhas
na carreira. “Foi um desafio, uma grande responsabilidade. Eu sou competitiva, mas
nao é facil. Até hoje, varias noites eu deito a cabeca no travesseiro e choro
pensando ‘0 qué eu fiz com a minha vida? e agora nao é facil voltar atras. A
rentincia nao é facil. (LIDER 7).

Por fim, em relacdo a carreira, aborda-se a questao do desenvolvimento e
preparacao das liderancas até chegarem aos seus cargos. Segundo Bohlander,
Snell e Sherman (2003) eles afirmam que algumas empresas se preocupam em
oferecer programas de desenvolvimento de carreira especiais para mulheres.

Entretanto, as entrevistadas comentaram que na LQQVC néo participaram de
nenhum treinamento ou programa especificos para as mulheres. Os treinamentos de
liderangca que tiverem na empresa nao sado considerados formais pelas
entrevistadas. Porém, percebe-se que o Presidente da empresa preza pela
valorizagdo das pessoas e possui um envolvimento com as liderangas, realizando

algumas conversas sobre o assunto, como comenta a lider 7 “& fiz um
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treinamentinho ali com o presidente da empresa, mas nada como um programa de
desenvolvimento de lideranga formal”. (LIDER 7).

A Lider 1 complementa dizendo “gente ja teve algumas conversas com o
presidente (...) mas eu gostaria, especificamente, de fazer um curso sobre isso, que
até hoje nao fiz. Acho que seria uma grande contribuicdo pro dia a dia. Eu pretendo
ainda fazer.” (LIDER 1).

Por outro lado, a Lider 6 afirma que ja realizou todos os possiveis tipos de
cursos relacionadas a lideranca, mas que teve que buscar este recurso fora da
empresa.

Ja realizei diversos cursos de coaching e lideranca. Fiz todas essas
formagbes paralelas pra que hoje eu pudesse estar com essa equipe
grande, trabalhando da forma como eles estdo tocando, a autonomia
principalmente, porque eles precisam. Sempre fui buscando fora da
empresa estes cursos. Essa parte realmente eu tive que ir atrds. E é uma
coisa que eu vou levar pro resto da vida. Eu também n&o posso esperar que
a empresa me dé o retorno que eu quero pra minha vida. A empresa tem a
visdo, a tem a missdo, e se tem alguma coisa que bate com o0s meus

valores nada me impede de buscar isso de outra forma e conseguir, assim,
aplicar aqui. (LIDER 6).

A partir da falta de treinamentos e programas de desenvolvimento de carreira
e lideranca na LQQVC, a proxima categoria trara a analise dos principais obstaculos
enfrentados pelas entrevistadas até chegarem a lideranca.

4.2 Principais Obstaculos Enfrentados até Chegar a Lideranca

A presente categoria busca apresentar os principais obstaculos enfrentados
pelas lideres da QQVC até chegarem ao cargo de lideranca. No referencial tedrico
foi apresentada a evolucao das mulheres ao longo dos anos até conquistarem seu
espaco no mercado de trabalho.

Entretanto, Del Priore (2000) citou que ainda muitos pensam que a revolucao
feminina do século XX tenha sido em todos os aspectos positiva, ha contradicdes.
Ao mesmo tempo em que representou as conquistas e libertacdes da mulher,
representou também obstaculos, armadilhas e provacdes que agora precisam
enfrentar.

A citacdo do autor &€ comprovada através dos comentarios das lideres que
afirmam que um dos principais obstaculos enfrentados na carreira é sem duvida, o

fato de ser mulher.
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Ser mulher é o maior obstaculo. A mulher tem que provar tudo sempre, ndo
mudou nada até hoje. Eu pensava “ah, hoje a mulher evoluiu”, mas ndo. A
mulher sempre tem que provar mais do que o homem pra chegar em algum
lugar. Ela até chega, mas tem que ser suado. Principalmente depois que a
LQQVC foi vendida, conta muito essa parte de ser uma mulher que estudou,
a referéncia que tu tem. (LIDER 3).

A Lider 4 segue no mesma linha “acho que a mulher tem que trabalhar muito
mais do que o homem. Precisa mostrar muito mais que tem capacidade do que o
homem.” (LIDER 4). Complementando os pensamentos acima, a Lider 1 afirma que
“pra mim, o que é mais dificil & ser mulher jovem e estar a frente de questdes muito
discutidas. Parece que as pessoas acreditam e confiam em um homem ja de
cabelos brancos.” (LIDER 1).

De acordo com Del Piore (2007), o destino da vida das mulheres nos anos de
Ouro (década de 50) era ser mae, esposa e dona de casa. A maternidade, o
casamento, e a dedicacao ao lar pertenciam a esséncia feminina.

A partir da citagao do autor, a Lider 2 ressalta que o cenario dos anos 50 nao
modificou muito até hoje “(...) os homens acabam tendo mais oportunidades, porque
a mulher ainda € vista como a dona da casa, que tem que ser responsavel pelos
filhos, (...), enquanto o homem é o provedor, que traz as coisas pra dentro de casa.”
(LIDER 2).

Os autores Hirata e Kergoat (2007) comentam que ao longo do século XX,
alteracoes demograficas e mudangas no modelo cultural e nos valores referentes ao
papel social da mulher elevaram a participacdo das mesmas no mercado de
trabalho, levando-as a disputar com os homens as oportunidades por cargos e por
reconhecimento profissional. Baseado no que os autores mencionam, a Lider 3
descreve que a disputa entre homens e mulheres no mercado de trabalho é ainda

muito competitiva.

Nosso mundo é machista ainda, é dificil pra mulher conquistar espaco. Nao
€ comum mulheres conquistarem grandes cargos e as que chegam la, com
certeza batalharam muito mais que um homem. Enquanto um homem leu
cinco livros, a mulher leu 25, mas ele ainda pode ter uma chance maior por
ser homem e ganha mais. . (LIDER 3).

O autor Oliveira et al. (2000) comenta também sobre a dupla jornada de
trabalho das mulheres, tendo em vista que além de realizarem seus afazeres no
trabalho, também necessitam cuidar da casa e dos filhos. A Lider 1 confirma a
situacdo da dupla jornada de trabalho e defende o universo feminino como sendo de
guerreiras. “(...) a mulher ao chegar do trabalho tem que fazer comida, tem que
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limpar a casa, e mesmo que alguém faca isso por ela, ainda assim ela tem que ir no
supermercado (...). Pro homem é muito facil! Entdo eu acho que a mulher é o sexo
forte.” (LIDER 1).

Boscarin et al. (2001) afirma que a estratégia de nao ter filhos e dar prioridade
a carreira ainda é utilizada, porém, cada vez menos. Atualmente é cada vez maior o
namero de mulheres casadas e com filhos entrando e ascendendo no mercado de
trabalho. De acordo com o cenario das entrevistadas da LQQVC, a afirmagao do
autor é comprovada em partes, tendo em vista que algumas das lideres sao casadas
ou possuem algum relacionamento sério, porém nenhuma delas teve ainda
experiéncia da maternidade.

No ponto de vista da lider 2 o fato da mulher ter a possibilidade de engravidar
€ um dos principais obstaculos enfrentados.

Eu acredito que quando um homem e uma mulher iniciam uma carreira, eles
podem ter a mesma capacidade técnica, o mesmo Ql e podem ir crescendo
juntos. A partir do momento que existe uma gravidez (...), 0 homem vai
continuar o seu trabalho, vai ficar no maximo uma semana fora. A mulher
vai ficar de quatro a sete meses fora, (...). Nesse tempo acontece muita
coisa dentro de uma empresa, se ela ja ocupa um cargo de lideranca
alguém vai ocupar o lugar dela. Se ela ainda nao ocupa e surge uma
oportunidade, aquele homem que estava do lado dela j& avangou nesse
meio tempo, entdo ndo vai ser ela a primeira a ocupar aquele cargo. Entéo,
de uma forma ou de outra acaba existindo uma lacuna muito grande na
carreira profissional feminina quando ela resolve ser mae, que néo tem na
masculina. (LIDER 2)

O autor (2001) ainda traz o ponto de que € comum entre as mulheres
postergar a maternidade, passando a ter filhos depois que julgam estarem mais
seguras ou menos ameacadas em relacao a sua carreira. A Lider 3 confirma o ponto
de vista expressado acima através da seguinte frase “é um assunto no qual tenho
pensado um pouco mais. Quero ter, esta nos meus planos. Eu ja tive uma fase em
que queria ser uma mae mais jovem, mas nao deu certo, mudei meus planos em
funcdo da carreira.” (LIDER 3).

Assim como a Lider 8 que completa afirmando que “eu adiei bastante pelo
lado profissional. Eu ja queria ter ha mais tempo, sé que foram acontecendo coisas
na minha vida profissional que eu tinha que optar, e eu sempre optei pelo lado
profissional nesse meio tempo.” (LIDER 8).

A Lider 1 expressa a seu receio da diferenca salarial entre homens e
mulheres em fungdo da possibilidade da mulher engravidar “acho que existe
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diferenca de salario num mesmo cargo, por achar que daqui a pouco a mulher vai
abandonar o emprego pra engravidar, ficar cuidando dos filhos. Tem essa visao
muito forte no mercado de trabalho.” (LIDER 1).

Sorj (2005) salienta que a entrada em massa das mulheres no mercado de
trabalho, sobretudo as casadas e com filhos dependentes, sugere uma nova
configuragdo familiar, sendo cada vez mais comum que as familias sejam mantidas
por ambos os conjuges. A partir da afirmacdo do autor, a Lider 3 expressa sua
opinido afirmando que a figura do pai € muito importante para a mulher que exerce
cargo de lideranca, tendo em vista que é um forma de dividir tarefas “acho
fundamental pra uma mulher executiva é o marido, pra dividir um pouco as tarefas. A
mulher ndo precisa se anular, tanto na vida profissional, quanto na social.” (LIDER
3).

A Lider 5 complementa afirmando que “tenho visto muitos casais fazendo
isso: a méae leva e o pai busca no colégio. O filho acaba criando uma relacdo mais

afetiva com o pai e a mae nao fica presa, ndo deixa de ser mulher e s6 fica sendo
méae.” (LIDER 5). No ponto de vista da Lider 6 ela acredita que as mulheres embora

sejam casadas e tenham um marido para poder compartilhar as tarefas “a carga
maior fica com as mulheres. Ela tem que se desdobrar mais, se sacrificar mais, pra
colocar tudo em dia. Eu acho que isso também € desafiador, ser mae no mundo de
hoje é ter uma carreira.” (LIDER 6).

Tanure, Carvalho e Andrade (2006) apontam que apesar das dificuldades
vividas pelas mulheres, elas ainda continuam apostando em suas carreiras. A
maioria das mulheres executivas tem prazer e se realiza no seu trabalho em grandes
empresas, conquistando arrojadas metas organizacionais e lidando com esses
varios desafios. A afirmacao dos autores se comprova com o relato da Lider 3 que
comenta sobre sua rotina de trabalho e que n&o trocaria sua vida por outra.

Minha rotina € desafiadora, especialmente quando fala de coisas técnicas,
que tenham grandes orgamentos no meio, grandes metas no meio. Acho
que nisso a mulher tem que estar muito focada, tem que querer muito, pra
defender seu posto e provar a cada momento que ela é boa. (...) as vezes
eu fico me perguntando “por que eu cheguei aqui?”. Independente do que
vai ser pra frente. Porque quando eu volto pra Santa Rosa e vejo minhas
amigas elas estao 1a, com dois filhos, donas de casa, ou trabalhando la
numa lojinha. Eu ndo digo que elas estdo erradas - talvez a errada seja eu.
Talvez a vida delas seja melhor do que a minha, mas a que eu tenho eu
gosto, ndo quero a delas. Talvez pra elas aquela seja a vida boa, eu nao
vou julgar isso. (LIDER 3).
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O préximo subitem abordard as caracteristicas da lideranga feminina e

masculina de acordo com o posto de vista das lideres da LQQVC.

4.3 Caracteristicas da Lideranca Feminina e Masculina

A lideranca, segundo o ponto de vista do autor Maximiano (2008), consiste na
maneira de influenciar o comportamento humano ou conduzir o modo com que as
pessoas agem. E um processo de direcionamento dos seus pares para o alcance de
objetivos comuns.

A partir da conceituacdo do autor, questionou-se as entrevistadas o que na
opinido delas era ser lider. Houveram pensamentos similares e complementares.

Na visao da Lider 6, ser lider é “ser aquela pessoa com quem se pode contar.
Que seja nosso norte. Que dé apoio, incentive, mas da mesma maneira que
incentiva que saiba cobrar, exigir um resultado. Que passe confianca e ajude.”
(LIDER 6). A Lider 2 complementa afirmando que mobilizar é a palavra-chave de um
lider, além de ajudar no desenvolvimento das pessoas a partir dos seus
ensinamentos. “Mobilizar e desenvolver as pessoas para que sejam melhores do
que tu algum dia. Fazer com que elas te olhem como um espelho a ser seguido.”
(LIDER 2).

A Lider 5 corrobora afirmando que ser lider é saber formar um time de
profissionais de talento e desenvolver 0s mesmos para que assumam Seus espagos
e marquem suas proprias histérias. “Ser lider é ser o exemplo.” (LIDER 5). Da
mesma forma, a Lider 1 comenta que “o mais importante é ser um exemplo. Tu ndo
podes cobrar algo se ndo der o exemplo. Tem que ser a pessoa que faz as coisas
certas pra que o resto possa se espelhar em ti.” (LiDER 1).

Khoury (2009) afirma que o papel do lider € mais do que motivar pessoas. A
lideranca significa exercer influéncia sobre tudo o que se passa ao redor, seja
construindo a vida que se deseja para si mesmo, ou servindo de inspiragao para que
pessoas diferentes possam convergir na mesma direcao.

Baseado na afirmacao do autor, além do lider ser um motivador, exercer

influencia e ser um exemplo/espelho, ele também ¢ inspiragdo. A Lider 3 constata
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esta percepcao a partir da afirmacao “o nobre do lider € quando inspira as pessoas,
guando te véem falando uma coisa, treinando alguém, elas pensem ‘isso € legal, vou
fazer igual a ela, quero sentar na cadeira dela™ (LIDER 3). No mesmo raciocinio, a
Lider 7 afirma que “acho que o lider tem que ser inspirador. Eu ndo saberia trabalhar
com alguém que ndo me inspirasse, entdo também acho que tenho que saber
inspirar os meus liderados. Isso ndao é uma coisa facil, mas acho que é parte
fundamental do processo.” (LIDER 7).

A Lider 8 fez uma analogia interessante ao relacionar a lideranca com o
ensinar um bebé a caminhar e demonstrar que a equipe € o ganho principal do lider.

O lider ndo tem que estar na frente. Eu j& pensei que devia estar do lado,
mas acho que nao basta. Tem que estar atrés. Eu fago analogias em tudo,
mas quando tu vai ensinar um bebé a caminhar, primeiro tu fica na frente,
mas quando vai ensinar mesmo, tu fica atrds, porque dai ele vé que
consegue ir. E ele sé se solta quando nao tem ninguém na frente, quando
ele vé que nao tem onde se apoiar. O lider ndo consegue fazer a pessoa
crescer na frente. Entdo essa € analogia que eu fago: o lider tem que estar
atras, tem que preparar as pessoas pra serem melhores que ele. E na
minha concepgao, eu prefiro estar atras. A equipe ja € mérito meu, ndo
preciso ficar na frente disso. (LIDER 8).

As Lideres afirmaram que existe diferenca entre a lideranga feminina e
masculina. Os autores Bowditch e Buono (2005) ressaltam que algumas habilidades
e caracteristicas femininas tornam-se cada vez mais componentes de sucesso
organizacional, como a paciéncia para desenvolver relacionamentos e comunicacao
e sensibilidade social em culturas diferentes.

Como principais diferencas da lideranca feminina, as Lideres apontaram a
afetividade, o lado materno, a sensibilidade, o sexto sentido, a sutileza, a delicadeza,
compreensao e flexibilidade. A afirmacao da Lider 2 demonstra alguns dos aspectos

relatados acima.

A mulher tem um jeito delicado de conseguir falar, uma forma mais sutil e
até uma empatia maior em determinadas situagdes. Talvez por existir o tal
“sexto sentido”, a gente consegue ser mais sensivel pra resolver certas
situagbes e consegue ser mais sutil na forma de colocar em determinados
aspectos. E talvez isso ajude a fazer as pessoas quererem ficar no nosso
lado. (LIDER 2).

Na percep¢édo da Lider 1 “A mulher € mais sentimental, mas afetiva. Ela se
envolve mais e acho que isso é importante, aquele espirito de mae. As vezes tu olha

e percebe que a outra pessoa nao esta bem. O homem muitas vezes nem olha.”
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(LIDER 1). Em contrapartida, a Lider 8 aponta que o extinto materno pode prejudicar
a lideranca algumas vezes “na mulher, esse lado maternal as vezes prejudica um
pouco. (...) em mim é uma fraqueza. Eu estou numa fase que até chorei numa
reunido esses dias, estou lutando contra isso, mas néo é facil.” (LIDER 8).

A Lider 7 complementa trazendo com principais diferenciais a questdo da
sensibilidade e sexto sentido. “A mulher tem uma capacidade de premonicao que o
homem nao entende (...), mas € uma confianga e uma certeza em algumas atitudes,
decisodes, que, realmente, quando tu te conecta e acredita que aquilo é o correto, as
coisas vdo acontecendo.” (LIDER 7).

Diferentemente das mulheres, os homens assumem caracteristicas de
lideranca que estao relacionadas a questao da objetividade e praticidade em lidar
com as situagdes. Tal constatacdo foi inferida pelo autor Beuavoir (1999) e se
concretiza através das falas das Lideres a seguir. “O homem €& mais objetivo, mais
pratico, ndo faz rodeios. Conseguem, as vezes, traduzir com mais facilidade onde
querem chegar. Porque a mulher vai contar uma historinha e tudo mais. Eles séao
mais secos.” (LIDER 8). No mesmo ponto de vista, a Lider 3 complementa dizendo
que “a lideranca masculina é mais direta ao ponto, € um pouco mais seca e dura. Eu
acho que a mulher consegue colocar mais recheio, porque é da natureza do homem
ser mais direto, ele ndo se prende tanto a detalhes.” (LIDER 3).

Por fim, ao relacionar com o pensamento de Del Priori (2000) quando ele
afirma que no universo organizacional cohabitam diferentes tipos de posturas,
atitudes e perfis, independente do género sexual, a Lider 6 exemplifica dizendo que
“a lideranca é uma questao de perfil, cada um tem um jeito. O Sérgio, foi um dos
meus gestores homens, era super flexivel, super compreensivo também, entdo acho
que depende da pessoa. Tem homens que lideram melhores que mulheres.” (LIDER
6).

A partir da analise realizada sobre as caracteristicas da lideranga feminina e
masculina, encerra-se este capitulo apresentando de que forma as lideres

entrevistadas conciliam a vida pessoal com a profissional.
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4.4 Vida pessoal x Profissional

Segundo o que Boscarin et al. (2001) afirmam, as mulheres executivas
exercem dupla jornada de trabalho, correspondendo até 8 horas didrias na empresa
e até 6 horas diarias em casa. Além disto, Oliveira et al. (2000) comentam que se faz
presente, ainda, em muitas organizacdes a discriminacao a aparéncia fisica.

Baseado nisso, as Lideres entrevistadas comprovam tal afirmacgéo. Percebeu-
se gue a maioria das lideres da importancia ao bem estar e a saude, portanto
prezam pela realizacdo de exercicios fisicos antes ou depois do horario de trabalho.
A Lider 8 conta que “nos dias que tenho academia acordo as 5h30min da manha. Ali,
acordo, tomo banho, me arrumo e saio de casa 8h ou 8h10min e chego aqui
8h30min.” (LIDER 8). No mesmo pensamento, a Lider 7 conta que “segunda, quarta
e sexta eu acordo as 6h da manha porque eu malho. Quando eu nao tenho que
malhar, na terca a gente tem uma reunido aqui mais cedo, entdo acordo umas sete
horas e na quinta também, acordo 7h”. (LIDER 7).

Ja a Lider 2 realiza sua atividade fisica apdés o expediente “eu trabalho todos
os dias até pelo menos umas 18h30min, as vezes acabo ficando um pouco mais
(...), mas nas tercas e quintas, depois do trabalho, faco pilates.”

As lideres da LQQVC por nao precisarem bater o ponto, ndo possuem um
horario padrdo de entrada e saida da empresa. Algumas chegam antes e/ou saem
depois do horario estabelecido pela companhia, trabalhando muitas vezes mais do
que 8 horas diarias, mas na visdo da Lider 3 isso ndo chega a ser um sacrificio.

Pra mim, trabalhar faz muito bem, por isso tenho que cuidar, se ndo chega
20h30min, 21h e eu fico aqui e acho tranquilo. Agora eu estou me
policiando e deixando algumas coisas. Parece que eu nao estou sendo
comprometida as vezes, fico pensando "como € que ndo vou deixar os
emails em dia?", "ai meu Deus, vou sair as 19h?". Mas ai eu me digo "por
favor, ontem tu saiu as 21h, ndo esta bom assim?", eu mesma sendo o
anjinho e o diabinho. (LIDER 3).

Entretanto, na opinido da Lider 6 a carga horaria excessiva de trabalho
atrapalha as suas atividades pessoais, porém utiliza-se da estratégia de revezar
semestralmente a prioridade do lado pessoal e profissional. “sdo oito horas na
LQQVC, que as vezes se transformam em nove, dez ou onze horas, entdo eu
procuro intercalar nos meus semestres mais a parte profissional - e eu estou nesse

semestre, nesse estou cuidando um pouquinho mais de mim.” (LIDER 6).
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Além dos exercicios fisicos, as lideres comentaram que um dos seus hobbies
também é cozinhar. “Estou adorando fazer culinaria. Fago numa escola 14 em Porto
Alegre. Esta sendo bem interessante porque a comida agrega, né? E a gente acaba
tirando umas licbes que servem pra vida, em questdo de tempo, saber esperar,
saber planejar. (LIDER 6). A Lider 8 complementa contando que além de cozinhar,
também gosta de pintar “a gente gosta de cozinhar, entao a gente planeja o que vai
fazer pra ‘esse casal’, pra ‘esses amigos’. Gosto de pintar. Sempre gostei de pintar.
Tenho mandalas em casa que eu ja pinto ha muito tempo.” (LIDER 8).

Por terem uma rotina acelerada, as lideres afirmaram que estar em casa e
cuidar do lar é algo muito prazeroso. “Agora a minha ocupacao maior € montar a
minha casa, junto com meu marido, isso € que acaba sendo mais o nosso hobby de
final de semana. Sair, passear e ver coisas para a casa. Eu adoro ficar na minha
casa.” (LIDER 1). No mesmo ponto de vista, a Lider 4 complementa “eu curto
bastante ficar em casa, acho que por causa da correria. Gosta de fazer uma
comidinha - ndo sou muito boa, mas gosto de cozinhar, arrisco.” (LIDER 4).

Baseado no que Tanure, Carvalho e Andrade (2006), as horas excessivas de
trabalho promovem a auséncia constante da mulher no lar e na familia, tendo que
assim, abdicar as coisas pessoais em funcdo do trabalho. As Lideres entrevistadas
comentaram que nao foram uma, nem duas vezes que tiveram que “abrir mao” de
alguma coisa em prol do trabalho.

A Lider 1 afirma que priorizou o trabalho ao invés do curso de pés graduacgao
ou familia “algumas vezes tive que faltar aula pra ficar trabalhando, quando tinha
aula do pdés. Teve também eventos de familia, aniversarios que eu nao pude
participar porque eu também estava envolvida no trabalho.” (LIDER 1). No mesmo
pensamento, a Lider 8 comenta que “perdi aniversario da minha irma. Minha mae
estava indo, o Fernando estava indo, mas era um fim de semana que a gente tinha
que aprovar um monte de coisas e eu nao tinha como nao estar aqui. Abri mao de
bastante coisas ja.” (LIDER 8).

A Lider 7 conta que “na véspera de Natal ja tive que trabalhar de manha, sair
daqui meio-dia e chegar as trés horas em Santa Cruz estando um caco e ir pra ceia.
Gostaria de ter ido antes pra ajudar a preparar a ceia, pra compartilhar aquele

momento que é tdo especial.” (LIDER 7). A Lider 2 complemente informando que “ja
tive uma viagem planejada pra um feriado, por exemplo, e pela demanda de trabalho

eu acabei tendo que trabalhar no feriado e cancelando os planos.” (LIDER 2).
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Nota-se as diversas situagdes em que as Lideres priorizaram o trabalho,
porém elas afirmam sado se consideram “viciadas em trabalho” e que depois do
esforco tem a recompensa. E que afirma a Lider 8 quando diz que “me diziam ‘tu
esta muito workaholic’, sé que isso eu escolhi. A Unica coisa que eu me arrependo €
filhos. Mas o resto ndo. Quando eu estou fazendo uma coisa legal e sinto que foi o
trabalho que me deu isso, ja penso ‘Viu?! Valeu A pena!”. (LIDER 8). No mesmo
raciocinio, a Lider 2 amplia dizendo que:

Eu ndo me considero workaholic, porque acho que é uma palavra muito
forte. Mas eu sempre fui muito eu e eu, porque sai da casa dos meus pais
quando comecei a faculdade e, quando entrei na LQQVC, dois anos depois,
ja comecei a viajar muito. Muitas vezes é culpa da rotina que a gente bota,

porque ndo me pedem pra ficar até as 20h, mas a gente, porque gosta do
faz, acha que é isso que precisa. (LIDER 2).

Por fim, ao indagar as Lideres sobre os planos profissionais e pessoais para o
futuro, notou-se que na esfera profissional, o interesse em permanecer na fungéo
que atuam hoje ja € o suficiente, pois ja chegaram onde gostariam e a partir de
agora gostariam de priorizar o lado pessoal.

A Lider 8 afirma que “se perguntarem qual vai ser meu préximo passo, eu
respondo ‘s6 pro lado’, ndo quero mais subir. JA me falaram que eu tenho que me
preparar pra uma direcdo, mas hoje eu ndo quero. Nao vejo espaco hoje sabendo
que eu quero ter um filho.” (LIDER 8). A Lider 7 amplia contando que “me perguntei
se queria ser diretora e vi que ndo. Ja cheguei onde eu queria? Sim. E ai eu pensei
‘0 que tu vai fazer daqui pra frente?’. Surgiu isso, mas onde a gente trabalha sempre
tem coisa pra fazer, é desafiador, nunca é uma mesmice” (LIDER 7).

Por outro lado, a Lider 2 teve uma opinidao diferente em relagdo ao plano
profissional, informando que “nos proximos anos eu pretendo (...) atuar em areas
mais diversas pra que, com esse conhecimento mais macro eu consiga subir de
cargo, de repente assumir uma geréncia geral, uma diretoria, mas sempre cuidando
0 passo a passo.” (LIDER 2).

Sobre os planos pessoais, as Lideres afirmaram que pretendem se dedicar a
construcao de uma familia com filhos. Além disso, desejam realizar outra faculdade
ou cursos de especializagdo. E o que informa a Lider 4 quando diz que “quero fazer
uma pos em alguma coisa voltada pra economia. Gosto muito do mercado de
capitais. Quero fazer inglés, que ndo domino nada e quero casar e ter meu filho.”

(LIDER 4). A Lider 6 complementa dizendo que:
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Eu seguramente tenho coisas a aprender por mais dez anos. O nosso
sistema € muito amplo. Mas estdo surgindo outras paixdes também. O
Direito, por exemplo. Venho me interessando muito por isso, tem que
chamado muito a atencdo. Sé que, claro, ai a gente bate naquelas questdes
de planejamento pessoal. Vou tocar mais quatro anos estudando, mas a
gente tem prazo de validade. N6s mulheres temos prazo de validade, pois
quero ter filhos também. Entdo sdo questionamentos, mas eu vejo tudo de
uma forma organizada, ndo acho que seja impossivel de se fazer, mas tudo
planejado. (LIDER 6).

Realizada a analise dos dados, o préximo capitulo apresenta as
consideracdes finais deste estudo, contendo ainda as limitagdes da pesquisa, bem

como sugestdes para futuros trabalhos.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo procurou compreender os desafios encontrados na carreira das
lideres mulheres da empresa LQQVC. Para consecu¢ao do mesmo, foi necessario
aprofundar as principais teorias existentes sobre a histéria da mulher, bem como sua
relacdo com a familia e com o trabalho, além de pesquisar conceitos sobre lideranca
e carreira.

Com base na fundamentacao tedrica, realizou-se uma pesquisa de vertente
qualitativa, através do método de estudo de caso com oito lideres mulheres da
LQQVC, na intencao de relatar suas opinides a respeito dos obstaculos enfrentados
por elas na carreira.

De forma a alcancar o objetivo geral deste estudo, definiram-se trés objetivos
especificos que nortearam a pesquisa. Sao0 0s seguintes: descrever a carreira
profissional destas mulheres até chegarem ao cargo de lideranca; identificar as
principais caracteristicas de uma lider na percepcao das entrevistadas e apresentar
de que forma conciliam a vida pessoal com a profissional.

Em busca dos resultados, a pesquisa foi realizada através da coleta de dados
a partir de entrevistas em profundidade e os dados obtidos foram explorados a partir
da técnica de analise de conteudo, com o emprego do sistema categorial, com a
finalidade de agrupar os assuntos similares e criar correlagoes existentes entre eles.

As categorias criadas para analise foram as seguintes: carreira profissional;
principais obstaculos enfrentados até chegar a lideranca; caracteristicas da lideranca
feminina e masculina e vida pessoal x profissional.

Os resultados obtidos na primeira categoria demonstram que as lideres
entrevistadas trabalham desde muito novas. Alguns comecaram suas carreiras
trabalhando em lojas de moda das cidades que moravam e outras ja ingressaram
trabalhando na area que atuam atualmente, como foi o caso da Lider 1 e Lider 6.
Entretanto, a Lider 4 foi a Unica que iniciou sua carreira na LQQVC e permanece até
hoje.

Além disso, procurou-se entender a trajetoria profissional das Lideres dentro
da LQQVC até chegarem o cargo de lideranca que exercem hoje. Algumas foram
crescendo aos poucos, passando da funcao de assistente, para analista, depois
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coordenadoras até chegar a geréncia. Porém, a Lider 2 e 7 ingressam na LQQVC
através do programa de trainee no qual tem por objetivo formar lideres em até dois
anos.

Ainda na primeira categoria, foi apresentada de que forma as entrevistadas se
prepararam para assumirem os cargos de lideranca. Constatou-se que a empresa
nao possui um programa especifico de desenvolvimento de lideranca, porém
ocorrem conversas e palestras informais com o Presidente. As lideres informaram
que sentem falta deste tipo de iniciativa por parte da empresa e que acabam tendo
que buscar este conhecimento em outros locais.

Na categoria dois, que diz respeito aos obstaculos enfrentados até chegar a
lideranga, o ponto principal levantado foi de que o fato de ser mulher ainda é o
principal desafio, pois elas precisam provar muito mais que os homens para que
possam passar maior credibilidade e conquistar espaco no mercado de trabalho.

Elas consideraram também, que ainda ha muita diferenciagdo salarial e que
as empresas ficam receosas de contratar ou promover mulheres a cargos de alto
escaldao, porque podem “abandonar” a carreira para se dedicar a maternidade.
Porém, o que foi identificado € que as lideres entrevistadas priorizaram suas
carreiras, ao invés de terem filhos. Todas relatam que desejam ter filhos e que
adiaram isso em funcdo do trabalho. Esta possibilidade estd nos planos futuros
delas e acreditam que sera possivel conciliar esta tarefa materna juntamente com a
ajuda dos maridos.

Ao apresentar as caracteristicas da lideranca feminina e masculina na
categoria trés, foi possivel compreender que na visdo das Lideres da LQQVC ser
lider &€ ser o exemplo, ser um apoio, alguém se possa confiar, que inspire, que
motive, que mobilize e que ensine. Ademais, elas complementaram informando que
a lideranca feminina é diferente da masculina, pois as lideres mulheres possuem
caracteristicas como: afetividade, lado materno, sensibilidade, empatia, sexto
sentido, sutileza, delicadeza, compreensdo e flexibilidade. Diferentemente dos
homens, que na opinido delas, sdo mais secos, diretos ao ponto e menos flexiveis.

Entretanto, elas afirmam que estas caracteristicas sdo vistas de modo geral,
pois as caracteristicas da lideranca sdo definidas através do perfil das pessoas.
Pode haver homens que exercam a lideranga melhor que muitas mulheres, como foi
0 caso que relatou a Lider 6 quando disse que teve um gestor tdo bom quanto as
demais lideres mulheres que ja trabalhou.
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Na conclusédo da andlise dos resultados, a ultima categoria apresentou de que
forma as entrevistadas conciliam a vida pessoal com a profissional. Notou-se que as
lideres da LQQVC conseguem realizar as atividades de maneira satisfatéria. Elas
possuem uma rotina intensa. Acordam cedo, organizam as coisas da casa, realizam
atividades fisicas como forma de cuidado com a saude, dedicando-se a atividades
extras, como cursos de culindria, pintura, inglés e trabalham muitas vezes mais do
que oito horas diarias. Percebe-se que com planejamento e dedicagdo é possivel
conciliar a vida pessoal com a profissional.

Sendo assim, devido ao cumprimento dos objetivos propostos, é possivel
destacar que o estudo podera agregar ao planejamento das LQQVC, de forma que
possam dar uma atencao especial ao desenvolvimento das liderancas femininas.

Este estudo apesar de ter atendido rigorosamente aos requisitos cientificos de
execucao de um trabalho académico, apresentou algumas limitagdes. Acredita-se
que a principal delas seja de que, provavelmente, algumas lideres ndao tenham
exposto completamente seus pensamentos, histérias e pontos de vista pelo fato de
nao se exporem, justamente porque a entrevistadora ndo ocupa um cargo de
lideranga assim como elas.

Por fim, deixa-se como sugestdo para préximos estudos a realizagdo da
pesquisa com os homens Lideres da LQQVC como forma de tragar um cenario
comparativo com a pesquisa atual. Além disso, seria interessante também
entrevistar as mulheres da LQQVC que algum dia almejam assumir um cargo de

lideranca, para compreender o processo contrario do que foi proposto neste estudo.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Roteiro de entrevista para as mulheres lideres da empresa LQQVC

Caracterizacao das entrevistadas
1 Qual a sua idade?
2 Qual cargo vocé exerce aqui na empresa? (Gerente Geral ou Gerente)
3 Quanto tempo trabalha aqui na empresa?
4 Fale um pouco sobre vocé. Vocé é casada? Tem filhos? Qual seu grau de escolaridade?
Se vocé nao tem filhos, pretende ter? Como vocé se imagina sendo mae conciliando sua vida pessoal x
5 profissional
Vida Pessoal x Profissional
6 Quais seus hobbies? Quais sdo seus interesses fora do trabalho? Quais sé@o suas atividades de lazer?
7 Como é sua rotina? Como vocé lida com sua vida profissional e pessoal?
8 Seu marido/namorado também exerce cargo de lideranca?
9 Seu marido/namorado entende sua atuacao profissional?
10 Vocé ja abriu mao de suas vontades pessoais em fungdo do trabalho? Cite exemplos.
Carreira profissional/carreira
11 Qual foi seu primeiro emprego? Descreva sua carreira profissional até chegar ao seu cargo atual.
12 Vocé entrou na LQQVC exercendo esta fungdo? Como foi seu crescimento na empresa?
13 Vocé algum dia imaginou ou almejou se tornar lider?
14 Quais foram os principais obstaculos que vocé enfrentou até chegar ao cargo de lideranca?
15 Quais sao seus planos profissionais e pessoais para o futuro?
16 Quais sdo suas expectativas em relagdo ao mercado de trabalho?
Lideranca
17 Vocé lidera uma equipe de quantas pessoas? Predominam mais homens ou mulheres?
18 Vocé ja realizou algum treinamento sobre lideranga? Pode ser sido na prépria empresa ou fora dela.
19 Para vocé, o que é ser lider?
20 Quais as caracteristicas que um lider deve ter?
21 Cite um atributo que vocé considera ser o0 mais importante em uma lideranca. Justifique.
22 Identifiqgue duas caracteristicas de uma lider mulher.
Como vocé se observa como lider? O que vocé destaca como qualidades suas e o que vocé acredita que
23 possa desenvolver?
24 Quais as caracteristicas da sua lideranca que vocé percebe que é diferente da lideranga masculina?
Na sua percepgao, quais sdo os principais obstaculos que as mulheres enfrentam nas empresas para se
25 tornarem lideres?
26 | Como vocé enxerga hoje a situacdo da mulher no trabalho? Como vocé se vé no trabalho, sendo mulher?
Vocé sente ou ja sentiu alguma repressao ou resisténcia dos seus colegas homens ao exercer seu
27 trabalho?
28 Para concluir, se vocé fosse me dar uma dica sobre ser lider, qual seria?




