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AREA: ESTUDOS ORGANIZACIONAIS - 3. COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

CONQUISTAS E DILEMAS NA TRAJETORIA
PROFISSIONAL DAS MULHERES OCUPANTES DE CARGOS
DE LIDERANCA NO AGRESTE PERNAMBUCANO

Resumo

O presente estudo visa apresentar a trajetdria profissional das mulheres em cargos de lideranga. Para
isso, sdo apresentados elementos sdcio-histéricos que proporcionaram a inser¢cdo da mulher no
mercado de trabalho e a sua evolugdo. Em paralelo, também sdo debatidos pontos essenciais que
fomentam a importancia do papel exercido pela lideranca, identificando, assim, as dificuldades
encontradas por elas no ambiente corporativo. Trata-se de uma pesquisa qualitativa, pautada no
método de analise pragmatica da linguistica proposto por Mattos (2005). Como achados da pesquisa
percebe-se que, apesar dos avancos, as mulheres ainda encontram varios entraves para ascender nos
cargos de gestao.

Palavras-chave: Mulher. Mercado de trabalho. Lideranca. Dificuldade.
Abstract

This study aims to present the professional trajectory of women in leadership roles. For that, it is
presented sociohistorical outlines that provide women’s insertion in the labor market and its evolution.
At the same time, it is also debated essential questions that foment the importance of the role played
by leadership, identifying, then, the difficulties found by women in the corporate environment. It is a
qualitative research, based on the linguistic pragmatic analysis method proposed by Mattos (2005). As
research findings it is noticed that, despite women’s advances, they still find many barriers to reach
bosses’ positions.
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Introducéo

Contemporaneamente, mudangas na economia e sociedade imprimiram uma nova
formatacdo ao mercado de trabalho, de forma que “as estruturas laborais rigidas que
proporcionaram relativas estabilidade e prosperidade durante 150 anos deram lugar a uma
economia poés-industrial mais fluida, impulsionada pela nova tecnologia e pela competicéo
global” (HELGESEN, 1999, p. 141).

A produgdo da informacgdo e do conhecimento passou, progressivamente, a assumir
uma centralidade na economia em detrimento da producéo industrial. As organizagdes, por
sua vez, tornaram-se mais criteriosas, dindmicas e complexas, procurando estabelecer um
modelo organizacional que atenda a esse novo contexto.

A reboque dessas transformagdes é possivel visualizar um aumento no acesso das
mulheres ao mercado de trabalho pari passu a crescente ocupagdo desse género em cargos de
direcdo e lideranca. Tais mudangas constituiram uma ruptura no paradigma vigente,
reformatando um ambiente empresarial que até, poucas décadas, era ocupado pela identidade
masculina, consubstanciado na figura do homem de negécios (BELLE, 1993).

A construcdo de um imaginério tipicamente masculino para a figura do
“businessman”, do *“gestor”, do “administrador”, fez nascer um ambiente plenamente
adaptado ao terno e gravata em que a figura da mulher, perdurou durante muitos anos,
relegada a cargos secundérios. Isso se deve, em grande parte, & génese tanto da pratica
administrativa quanto de seus aportes teoricos, visto que no periodo da revolucédo industrial,
nascedouro de grandes empreendimentos e contexto das primeiras teorias organizacionais, era
predominante ou mais apropriadamente totalitaria a presenca masculina, sejam 0s empresarios
ou mesmo os tedricos que envidavam esforgos para estruturar esse campo de conhecimento, a
exemplo de Taylor, Fayol e Barnard, todos dedicados as fungdes d(0) executiv(0).

Nessa seara tipicamente masculina, Mary Parker Follet é a primeira tedrica a romper
com essa tradicdo e a inserir a figura da mulher dentro do ambiente de gestdo. Contudo,
exatamente por sua condigdo feminina, seus apontamentos sobre as relagcOes sociais nas
organizacdes e 0 gerenciamento dos conflitos s&o ignorados durante muitos anos, e, apenas a
partir da década de 1980, é que a autora retorna fortemente ao ambiente académico, tornando-
se reconhecida por sua contribuicéo a teoria da administragdo (GRAHAM, 1997).

Frente a essas mudancas, as mulheres vém, ao longo dos Gltimos anos, apresentando e
desenvolvendo caracteristicas no modo de gerenciar e de liderar que correspondem as
exigéncias de um ambiente competitivo, apesar de ainda enfrentarem inimeras dificuldades
no mercado de trabalho.

Dadas as mudancas ocorridas nesse campo, estudos e pesquisas vem sendo realizadas
e intensificadas no ambiente académico (TONANI, 2011; KANAN, 2010; ASSIS e
ZANUSSO, 2009) com tematicas relacionadas a mulher executiva. Além de esse assunto ser
pauta e ocupar capas de revistas de negocios como a Exame PME e a Vocé S/A.

Diante do exposto, esse estudo interpola a discussdo da trajetoria profissional feminina
ao campo empirico, a partir dos exemplos de cinco mulheres que exercem cargos de lideranca
na cidade de Caruaru, localizada no agreste pernambucano. A escolha por essa cidade se
justifica em face do crescimento desse municipio no cenério regional, sobretudo, no que se
referem & capacidade produtiva, aos investimentos em infraestrutura e ao crescente nimero de
mao de obra qualificada (FADE/UFPE, 2009).

O artigo subdivide-se em uma secdo tedrica que debate a insercdo da mulher no
mercado de trabalho e as dificuldades encontradas na ocupacdo de cargos de lideranga. Na
secdo dois apresenta-se 0 metodo de andlise pragmética que norteou as concepgdes
metodoldgicas da pesquisa. A terceira secdo dedica-se a apresentar e discutir os achados da
pesquisa e, por fim, sdo tecidas as consideragdes finais e sugestdes para estudos futuros.



1. Referencial Tedrico

Nesta secdo apresentam-se as perspectivas tedricas que permeiam as discussdes sobre
a insercdo da mulher no mercado de trabalho, destacando-se 0s aspectos histéricos e sociais,
bem como as implicagdes oriundas da ascensdo profissional e ocupagdo de cargos de
lideranca pelo género feminino.

1.1 Ainser¢do da mulher no mercado de trabalho: perspectivas histdricas e sociais

A luta da mulher para atuar no cenario profissional e a busca por igualdade dos
direitos configuram-se como uma longa trajetoria que se perpetua até os dias atuais,
representada por diversos acontecimentos que modificaram ao longo dos anos o contexto
social.

Na ldade Média, as mulheres fiavam, teciam, cuidavam de hortas e de animais,
ficando presas a restricdes impostas pelos pais que tinham posse e controle de suas vidas, 0
que posteriormente era transferido para os maridos, como afirma Kanan (2010), resultando,
assim, numa figura de uma mulher sendo representada como mde e “dona de casa”. Essa
conjuntura sobrevalorizava a estrutura familiar em que a figura masculina ocupava o lugar
central (CRAWFORD, 1994).

Todavia, por meio da revolucdo industrial, a sociedade passou por um periodo de
transicdo, transformando a economia e sociedade agricola numa economia industrial que
impingiu novos hébitos as estruturas patriarcais (GRZYBOVSKI; BOSCARIN; MIGOTT,
2001).

Diante do advento das fabricas e méquinas, que consequentemente contribuiam para
uma aglomeracdo de massas, o trabalho manual dos artesdos rapidamente foi substituido.
Conforme define Drucker (2001, p. 29) “o conhecimento ndo podia ser aplicado em dezenas
de milhares de pequenas oficinas individuais e nas industrias caseiras da vila rural, exigia a
concentragdo da produgdo sob um unico teto”.

Em consequéncia dessa revolugéo, houve uma explosdo de empregos nas unidades
fabris, que rapidamente incorporou a mdo de obra feminina. Como a forca laborativa da
mulher, naquela época, era considerada mais barata e mais desvalorizada, elas se propuseram
a trabalhar por mais tempo, através de longas e desumanas jornadas que poderiam chegar a
até18 horas trabalhadas no chdo de fabrica.

De acordo com Probst (2005), a justificativa dessa desvalorizagdo da mé&o de obra
feminina estava centrada no fato de que o homem trabalhava para sustentar a mulher, desse
modo, ndo havia necessidade para que ela ganhasse um salério equivalente ou superior ao do
homem.

Com efeito, é apenas anos depois, nos periodos | e Il Guerras Mundiais que a forca de
trabalho da mulher passa a ter impacto no ambiente produtivo. Frente as guerras, 0s homens
que eram os provedores dos lares, deixaram o convivio familiar para enfrentarem os campos
de batalhas, e as mulheres foram obrigadas a assumirem os empregos deixados por eles,
executando as mais diversas atividades em setores distintos como na industria de defesa, na
construcdo de avides, tanques e armamentos ou, ainda, na conducdo de comboios e na
decodificagdo de comunicagdes inimigas (KANAN, 2010).

N&o obstante, ap6s o término das guerras, muitas dessas mulheres passaram a ter a
responsabilidade de prover as necessidades do lar, pois se firmaram nos cargos em que
atuavam, devido & auséncia dos homens que ndo voltaram das guerras ou até mesmo
substituindo os que estavam incapacitados de executarem suas antigas fungdes, resultando,



assim, numa forte presenca feminina no mercado de trabalho, que alterou a estrutura da
sociedade (VIEIRA; SILVA, 2013; TONANI, 2011).

Um fato importante que acontecia nessa mesma perspectiva historica era 0 movimento
feminista (que foi dividido em trés ondas), proporcionando as mulheres a possibilidade de
lutarem em prol de seus direitos. A primeira e a segunda onda buscava o equilibrio nos
direitos civis, politicos e na educac&o, assim como na igualdade entre os géneros e o fim da
discriminagdo (LIMA, 2009). Por sua vez, na terceira onda, as mulheres acrescentam um
olhar critico as reivindica¢fes dos movimentos feministas, passando a incorporar igualdade e
diferencas, o que fez surgir novas visdes acerca dos estudos de género, conforme explanam
Vieira e Silva (2013).

E importante ressaltar que nessa primeira fase a inser¢do da mulher no mercado de
trabalho foi direcionada no sentido de suprir as necessidades de ambas as partes (empregador
e empregado) existentes nos periodos descritos acima. E apenas na década de 1960 que a
entrada da mulher no mercado de trabalho reveste-se de um carater mais ideoldgico e menos
instrumental, dado o fortalecimento das reivindicagdes do movimento feminista. Nesse
sentido, outros fatores contribuiram para que, cada vez mais, a mulher trabalhasse fora de
casa, dentre eles merece destaque a queda da taxa de natalidade, através do surgimento das
pilulas anticoncepcionais, conforme esclarece Grzybovski, Boscarin e Migott (2001), o que
interferiu diretamente no planejamento do ambiente familiar e no aumento do nimero de
familias chefiadas por elas.

Apo6s os anos 1980, as mulheres foram adquirindo especializages e conhecimentos
que as favorecessem em qualificagOes profissionais, passando a conquistar maiores espagos
no mercado de trabalho. Para Bruschini et al (2011), as mulheres brasileiras estdo cada vez
mais escolarizadas, ingressando em profissdes consideradas de prestigio e comecam a ocupar
postos de comando, ainda que lentamente.

Assis e Zanusso (2009) corroboram esse posicionamento ao explicar que, por
intermédio da aquisi¢do de alguns apoios e incentivos, até mesmo dentro da lei, a m&o de obra
feminina obteve mais for¢a no mercado, e pouco a pouco as mulheres ganharam fatias de
espagos no mundo todo, deixando barreiras para tras e abrindo m&o de seu papel estereotipado
de esposas, maes e donas de casa.

Pesquisas recentes comprovam esse acontecimento que ndo obedece a fronteiras.
Estatisticas realizadas pelo Censo 2010 revelam que houve uma elevacdo no nivel de
instrucdo da mulher, onde, para homens sem instrugdo ou com o fundamental incompleto foi
de 50,8% e o daqueles com pelo menos o superior de graduagéo completo 9,9%, enquanto que
na populacdo feminina esses indicadores foram 47,8% e 12,5%, respectivamente. Nessa
mesma perspectiva de avanco, com base na analise feita pelo Cadastro Nacional de
Atividades Econbmicas (Cnae 2013), em parceira com o fornecimento dos dados da Relagéo
Anual de Informagdes Sociais (Rais), houve um crescimento de 5,93% no nivel de emprego
com carteira assinada para as mulheres, visto que, no ano de 2010, a disponibilizacéo de
empregos femininos no Brasil era de 18,3 milhGes de postos de trabalho, alcancando, em
2011, a faixa de 19,4 milhdes.

Notadamente, assiste-se a um novo processo de transicdo, em que a sociedade deixou
de viver numa era voltada para a tecnologia para vivenciar a era do conhecimento, sendo a
principal responsével por essa transformagcao, a globalizacdo. Em consequéncia da diminuicéo
das fronteiras e das barreiras comerciais, as organizacdes do seculo XXI se viram obrigadas a
reinventar-se, procurando adotar novos metodos e estratégias organizacionais que se adequem
com as suas necessidades para melhor competirem.

De acordo com Chiavenato (1999, p.30), “na era da informagéo, as organizacdes
requerem agilidade, mobilidade, inovacdo e mudangas necessarias para enfrentar as novas
ameacas e oportunidades em um ambiente de intensa mudanca e turbuléncia”.



Com isso, essas organizagdes passaram a exigir a participagdo do trabalho, do capital
e a competéncia de todos os envolvidos, cenario em que as mulheres vém se destacando
através de suas formacBes e por diversas caracteristicas femininas que estdo sendo
consideradas como importantes para a gestdo moderna, consideradas mais participativas,
emocionais e relacionais (AMORIM et al, 2005).

Helgesen (1999) afirma que as mulheres sdo as maiores consumidoras de treinamento
externo, a exemplo de seminérios publicos, programas de desenvolvimento pessoal ou cursos
de faculdade. S&o responséaveis por seu préprio treinamento, buscam as oportunidades de
capacitacéo, e estdo dispostas a gastarem o proprio dinheiro para a efetivacéo desses esforcos.

A busca pela realizacdo pessoal, por independéncia financeira, bem como a
necessidade de contribuir para a renda familiar, conduziram as mulheres a buscarem mais
informagdes, aumentando assim seu nivel de instrugdo comparativamente ao da forca laboral
masculina, o que tem proporcionado a ocupagdo de melhores postos de trabalho. Essa nova
formatacdo do mercado de trabalho tem, segundo Assis e Zanusso (2009), demostrado
alteracbes também nas estruturas sociais e familiares, de forma que se assiste a uma ruptura
dos papéis tradicionalmente atribuidos aos géneros, sendo cada vez mais recorrente vermos
mulheres como chefes de familias.

Diante do exposto, observa-se que as mulheres vivenciam mudangas significativas no
mercado de trabalho. Essas transformagdes séo reflexos da luta dos movimentos feministas
imbricada ao aumento do nivel de escolaridade e formagéo profissional. Esse novo contexto,
de acordo com Helgesen (1999, p. 142), apontam as mulheres como “deflagradoras da
revolugéo social, que permitiu que metade da humanidade comegasse a tomar seu lugar na
sociedade”. E forgoso indicar que, apesar dos avangos, ainda existe um longo caminho a ser
percorrido, sobretudo, no que se refere & ocupacdo de mulheres em cargos mais estratégicos e
de lideranca, conforme se discute na secdo sequente.

1.2 Dificuldades encontradas no exercicio da lideranca feminina

Ao observar a crescente participagédo da mulher no mercado de trabalho, suas batalhas,
conquistas e vitdrias ao longo do tempo, é importante refletir sobre o seu papel como gestora.

Probst (2005, p. 6) é coerente quando afirma que “a mulher da atualidade nem de
longe tem o mesmo perfil daquelas que encontravam realizacdo trabalhando nas linhas de
producio”. E evidente que na naquele periodo os objetivos do trabalho das mulheres eram
formados sob a responsabilidade do provimento das suas familias, ou seja, ndo existia
interesse por parte delas de alcangar cargos melhores e até mesmo nédo havia possibilidades
para que isso ocorresse por parte das organizagoes.

Como afirmam Vieira e Silva (2013, p. 5) “a sociedade contemporénea tem
acompanhado os avangos tecnoldgicos e junto com eles vérios paradigmas do mundo dos
negdcios foram se reelaborando”. Hoje, para que elas possam conseguir um espago destacado
e mais reconhecido no mercado, é necessario que as barreiras culturais impostas pela
sociedade e pelo sistema tradicionalista do trabalho sejam quebradas ao longo de suas
carreiras, ja que elas estdo se apoiando na educacéo, se preparando e se qualificando cada vez
mais (RESCHKE et al, 2013). Decerto, as mulheres tem procurado desenvolver novos perfis
de competéncias gerenciais e profissionais que poderéo ser respondidos como uma forma de
alinhamento a esse novo cendrio das organizagdes (MENDEZ, 2005).

Segundo Quelhas (2010), as mulheres estdo em busca de uma igualdade real, por isso,
tem assumido grandes responsabilidades profissionais, se encaixando nas diferentes &reas das
atividades humanas. Amorim et al. (2005, p. 107) corrobora nesse ponto quando afirma que
“o final do seculo XX foi marcado por surgirem lideres mulheres nos mais variados
segmentos, desde politicos até comerciais”.



Embora seja crescente o nimero de mulheres nos cargos de chefia e de lideranca, elas
ainda sdo minorias, j& que esse ingresso ocorre lentamente (LIMA, 2009). Algumas
explicagdes podem ser apresentadas no intuito de explanar esse quesito, como dificuldades
voltadas para: o género com énfase no preconceito e na discriminagdo, na desigualdade
salarial, nas estruturas rigidas de trabalho, assim como no conflito entre trabalho e familia
(ASSIS e ZANUSSO, 2009; BRITO, FRANCA e BARRETO, 2012).

Segundo Souza, Siqueira e Binotto (2011), no que se refere ao género, as mulheres
sofrem com discriminagdes e preconceitos em relagédo a sua capacidade de liderar, assim
como no seu potencial de manutencdo dos cargos atraveés da manutencdo de esteredtipos de
que os homens seriam os mais adequados para assumirem 0s cargos mais elevados dentro da
hierarquia organizacional. Esse preconceito surge de um forma a excluir as mulheres das
decisdes organizacionais, situacdo em que as empresas vdo modificando suas estruturas de
acordo com seu proprio interesse, impedindo a divisdo de poder entre os géneros (STEIL,
1997).

Esse aspecto encontra-se interligado com outra dificuldade que é a estrutura rigida da
empresa. De acordo Loureiro e lkeda (2013), a estrutura das organizagdes, no Brasil, ainda
prioriza caracteristicas relacionadas a “valores masculinos”, enfatizando-se formas de
comportamento mais rigidos e autocentrados.

Outro ponto que merece destaque esta na dupla jornada. Assim, além de trabalhar e
ocupar cargos de comando, geréncia ou de lideranga, a mulher assume outras atividades
como: mae, esposa e dona de casa. Para Lima (2009) o conflito entre o trabalho e a familia
surge a partir do momento que as fungbes se acumulam, pois ird resultar numa divisdo de
tempo, onde uma atividade certamente ir& receber uma dedicacdo maior do que a outra.

Em momentos e situacdes especificas, como o da maternidade, as mulheres sdo
obrigadas a realizar uma substituicdo de seus empregos formais por trabalhos parciais, ou até
mesmo deixam seus cargos de lado para assumirem a funcdo de mae. Esse fator € primordial
para que ocorra uma quebra de sua experiéncia profissional, visto que ter4 que se afastar por
um determinado tempo do mercado de trabalho. Como assegura Loureiro e Ikeda (2013, p.
97), “infelizmente, as mulheres comecam a perder espago dentro das empresas nos cargos de
geréncia, que costumam chegar junto com o desejo de ter filhos, pouco antes dos 30 anos”.

Convergente a essa perspectiva, Belle (1993) descreve os dilemas encontrados pela
mulher frente ao mercado de trabalho da seguinte forma:

[...] o processo de articulagdo entre trabalho e vida privada mostra que as escolhas
profissionais da mulher resultam de numerosas negociagBes, implicitas ou
conscientes, serenas ou tensas, com seu meio profissional, mas igualmente com
outros projetos e mais particularmente com o projeto de seu conjuge, seu proprio
projeto e também o projeto que ele tem para ela. O resultado destas negociagdes,
influenciado pelos grupos de referéncia (familiares, de formacédo e outros) e pelo
nivel de aspiragdes da mulher, influenciard seu destino profissional (Belle, 1993, p.
221).

Esse aspecto se interliga com outra dificuldade que é a ascensdo na carreira, onde a
mulher pode passar por uma desigualdade de oportunidades que ndo se remete somente ao ato
de se inserir no mercado, mas ao processo de avangar ou construir uma carreira de alto nivel
dentro das organizagdes. Na verdade, muitas das empresas ndo incluem aces estratégicas que
possibilitem um plano de cargos e carreiras para 0 sexo feminino. E como que se existisse
uma barreira invisivel conhecida como “teto de vidro®”, onde muitas delas ficam impedidas
de avancar porque simplesmente sdo mulheres, estagnando-se nos cargos de certos niveis.

! Conceito introduzido na década de 1980, nos Estados Unidos, para que pudesse descrever uma barreira sutil e
transparente, mas que ao mesmo tempo suficientemente forte para que pudesse dificultar a ascensdo das
mulheres a niveis mais altos dentro das organizacoes.
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Segundo Bruschini et al. (2011, p. 162), “a ascensdo feminina para os altos escaldes
costuma depender do setor ou da atividade econdmica da empresa e da natureza juridica dessa
instituicdo, a saber, pablica ou privada”. Existem organizagdes que optaram por serem mais
flexiveis diante das mudancas globais e competitivas. Dentre os setores da economia,
podemos destacar a administracdo publica que tem proporcionado ingresso maior para as
mulheres, j& que sua insercéo se d& atraves de concursos publicos e a posse dos cargos se da
entdo por mérito, através do conhecimento adquirido.

De acordo com Lima (2009, p. 58) “a dificuldade da mulher de galgar cargos na alta
administracdo, principalmente ligados a diretoria e presidéncia das organizagdes, € um fator
que limita e provoca estagnagdo nos seus rendimentos”. Esse aspecto nos remete ao ultimo
ponto da dificuldade aqui apresentada, ou seja, a desigualdade salarial.

Observa-se que mesmo com a superagao nos anos de estudo em relagdo ao homem, o
aumento salarial ndo acompanha a trajetéria da mulher dentro das organizacdes (VIEIRA;
SILVA, 2013), ou seja, muitas das vezes elas assumem cargos com mais responsabilidades e
0 quesito salarial continua no mesmo patamar.

Entretanto, apesar de todas essas dificuldades encontradas por elas no meio trabalhista,
mesmo sendo lento, € visivel o crescimento no nimero de mulheres em cargos gerenciais ou
de lideranca. Muitas das organizagOes estdo passando a buscar solugdes alternativas para se
tornarem diferenciadas e competitivas (TONANI, 2011). Entre essas solugdes, grande parte
vem de encontro com a criagdo de um ambiente organizacional mais favoravel para a
construgdo de uma gestdo mais humana, que vise o envolvimento e o0 engajamento de todos 0s
funcionérios. Desta forma, uma das grandes preocupacfes das organizacbes & encontrar
pessoas que se adequem as suas novas estruturas, identificando lideres que possam influenciar
seus funcionarios, tornando-os mais comprometidos a fim de que os objetivos organizacionais
sejam alcangados, e, neste novo cenario, as mulheres tém se destacado mais (QUELHAS,
2010).

Ao passar a ter uma aceitagdo maior por parte dos empregadores, as mulheres
apresentam algumas caracteristicas que se tornam vantagens competitivas para as empresas,
sendo elas: delicadeza, intuicdo e versatilidade aos processos de gestdo, antes consideradas
como fraquezas, conforme explana Tonani (2011). J4 para Mourdo e Galinkin (2007), as
caracteristicas da forga de trabalho feminina residem na sensibilidade, flexibilidade,
detalhismo e compreenséo.

De acordo com Amorim et al (2005), o jeito feminino de comandar ndo é somente
exclusividade das mulheres, mas certamente elas sdo maioria. Trabalham com o uso de uma
rede de conexdes, que interligam relacionamentos e trocas, estando em oposi¢do ao modelo
tradicional masculino, de ditar ordens e estar no centro das atengdes.

Para Reschke et al (2013), as mulheres, por possuirem caracteristicas qualitativas que
favorecem a lideranca, estdo sendo cada vez mais direcionadas para cargos decisorios. Os
tracos que elas apresentam certamente podem ser encontrados entre os homens, porém, elas
vém buscando caminhos que as cologuem no mesmo nivel deles, pelo menos no mundo dos
negacios. Hoje, elas estdo se preparando mais e se destacando cada vez mais em carreiras que
antes eram dominadas pelo sexo oposto, como exemplo podemos citar Graga Foster,
presidente da petrolifera Petrobras, assim como Maristela Castanho, diretora mundial de
planejamento de volumes da area comercial da Renault.

Dessa maneira, por apresentarem competéncias que agregam valor para as
organizagdes, elas estdo sendo favorecidas em melhores condigdes que as empresas estdo
proporcionando para manté-las no seu quadro, como é o caso da empresa fabricante de bens
de consumo, a Procter & Gamble que estd oferecendo mais flexibilidade no horéario, home-
office e licenca-maternidade por um ano, como indicam Loureiro e Ikeda, 2013.



Uma empresa que procura adotar a heterogeneidade de géneros na sua estrutura, bem
como na composicao de seus cargos de lideranca, certamente ter4 uma visdo mais ampla e
complementar do todo, enxergando e lidando com as diversas variaveis do mercado de forma
mais dindmica e ampla (TONANI, 2011). Mas ndo podemos considerar que essa mistura ira
resultar num estilo de gestdo, e sim num trabalho mais dindmico através de suas
complementages e combinagfes que poderdo gerar uma gestdo eficiente. Amorim et al
(2005) afirmam que é necessario que as empresas cultivem habitos e costumes femininos e
masculinos, para poderem liderar melhor as pessoas, multiplicando assim as potencialidades e
respondendo as demandas em tempo habil, através de mulheres e homens no comando.

Frente as consideraces tedricas, identifica-se que as mulheres ainda encontram varios
entraves para a ocupacdo de cargos estratégicos. Contudo, apesar desses percal¢cos muitas
caracteristicas atribuidas a um modelo de gerir feminino estdo cada vez mais em evidéncia, 0
que pode proporcionar numa ruptura de barreiras em torno da imagem e dos postos de
trabalho ocupados pela mulher.

2. Percurso Metodoldgico

Destacam-se como suporte para o delineamento desta pesquisa as contribuicdes
tedricas de Mattos (2005), Gil (1991) e Laville e Dionne (1999), sobressaindo-se, na analise
dos dados, o uso do modelo de apoio de cinco fases, proposto por Mattos (2005).

2.1 Delineamento da pesquisa

Dada a necessidade de se obter aspectos sobre a trajetoria profissional da lideranca
feminina através de experiéncias vivenciadas, valores e conceitos particulares, optou-se pela
abordagem qualitativa de pesquisa, por permitir ao entrevistador acessar tais aspectos e
analisd-los trazendo & tona uma interpretacdo mais acurada das particularidades dos
individuos, o que ndo seria vidvel numa abordagem quantitativa. N&o obstante, o estudo
classifica-se também como exploratério uma vez que tem por objetivo “proporcionar maior
familiaridade com o problema” (GIL, 1991, p. 45).

2.2 Delimitacdo dos sujeitos de pesquisa, Coleta e Anélise de Dados

Diante da tipologia do estudo qualitativo, 0s sujeitos escolhidos e avaliados foram
delimitados aos respectivos requisitos:

1. Possuir formagé&o superior;
2. Ter experiéncias anteriores em cargos de lideranga e/ou geréncia;
3. Estar exercendo atividade de lideranga e/ou geréncia.

Apo6s a escolha dos requisitos, a pesquisa foi efetivada através de entrevistas ndo
estruturadas. Nessa técnica o entrevistador apoia-se em um ou Varios temas e talvez em
algumas perguntas iniciais, previstas antecipadamente, para improvisar em seguida suas
outras perguntas em fungdo de suas inten¢Oes e das respostas obtidas de seu interlocutor.
(LAVILLE; DIONNE, 1999)

As entrevistadas foram identificadas como A, B, C, D e E, todas ocupantes de cargos
de lideranca e/ou de geréncia em é&reas distintas das organizagdes que integram, a fim de
compor um panorama mais diversificado da atuagdo das mulheres em cargo de lideranca.



Através de um suporte fornecido por um “guido®”, as entrevistas foram realizadas nos locais

de trabalho em forma de dialogo, com duragdo media de 30 minutos.

E importante ressaltar que as consideragdes feitas a partir das entrevistas nio provém
somente das respostas faladas, decorrem também da observacdo da linguagem corporal e
reagdes transmitidas pelas entrevistadas, ja que a “dimenséo simbodlica do que se diz é mais
forte que a semantica, e o significado é uma resultante global do ato de fala”
(VIEIRA;SILVA, 2013, p. 07).

Adicionalmente, o0 modelo escolhido para a analise de dados trata-se do proposto por
Mattos (2005), que se ocupa a orientar as fases de: recuperagdo, analise do significado
pragmético da conversagdo, validacdo, montagem e consolidacdo das falas e analise de
conjuntos.

Fase 1: recuperacao

Essa etapa foi realizada através de transcricbes das entrevistas gravadas e das
anotagBes procedentes de expressdes percebidas pelo entrevistador em momentos especificos
dos didlogos. As mesmas permanecerdo arquivadas para consulta e analises posteriores.

Fase 2: andlise do significado pragmaético da conversacgéo

Dividida em duas fases, que compreende uma analise mais geral dos dados e
posteriormente uma mais especifica. Na primeira fase foi avaliado como o texto transcrito foi
desenvolvido através do contexto pragmético da conversacdo, ou seja, quais acontecimentos
mereceram destaques. E na segunda fase, foram observadas no texto as perguntas-respostas de
cada entrevistada no intuito de encontrar o significado nuclear da resposta, assim como dos
significados subentendidos que ndo surgem diretamente na linha direta da resposta a pergunta,
mas que sdo relevantes para os objetivos da pesquisa.

Fase 3: validagéo

E importante ressaltar que por motivos de exiguidade de tempo por parte das
entrevistadas, ndo foi realizada esta fase que se remete a validacéo, ou seja, uma confirmacéo
do que foi falado e posteriormente escrito. Cabe ao entrevistador produzir algum tipo de
material que possa conter o seu entendimento quanto as entrevistas realizadas, podendo ser
uma citacdo textual ou até mesmo em forma de paréafrase que demonstre as respostas de cada
uma, para que assim, elas pudessem avaliar a interpretacdo de seus relatos em seus aspectos
semanticos.

Fase 4: montagem da consolidagéo das falas

Nesta fase foi desenvolvido um perfil para cada entrevistada, destacando os principais
aspectos estudados na teoria, obtidos pelas respostas das entrevistadas. Na sequéncia, no
intuito de unir todos os perfis, construiu-se “uma matriz de consolidacdo” em planilha
eletrénica, de modo que as respostas, contextualizadas em opinides, experiéncias e pontos de
vista, pudessem ser avaliadas de forma igualitaria e aproximada.

20 guia foi utilizado para orientar as proposicdes da entrevista, pautadas em tematicas centrais e relevantes ao
escopo deste estudo, devendo, necessariamente, serem exploradas pelas entrevistas.



Fase 5: andlise de conjuntos

Apbs a criagdo da “matriz de consolidacdo”, foi realizada uma andlise sob as
evidéncias de cada entrevistada de forma a identificar as respostas antecipadas e retardadas,
para que assim fossem ajustadas de acordo com a avaliacdo. Posteriormente, a analise foi
praticada sob a visualizagdo das respostas de acordo com cada pergunta, a fim de constatar
outras observagdes nas respostas, sendo essas individuais ou grupais, tendo sido identificados
pontos convergentes que vao de encontro com as teorias ja estudadas.

3. Apresentacéo e discussdo dos achadas da pesquisa

Neste topico sdo exibidas as colocagOes extraidas das entrevistas realizadas com as
mulheres lideres e/ou gerentes de organizacdes na cidade de Caruaru-PE. Ressalta-se que as
entrevistadas pertencem a organizages com perfis distintos, como se observa abaixo:

e Entrevistada A: atua numa organizacéo educacional, que oferece cursos de graduagéo
e pos-graduagio em diversas areas. E responsavel pela Diretoria Geral Regional ha 06
anos, sendo graduada em Administracdo de Empresas, especializada em Gestéo
Empresarial e mestranda em Economia;

e Entrevistada B: trabalha numa organizacdo publica responsavel pelo fornecimento de
dgua e esgotamento sanitario ao seu publico-alvo. E responsavel pela
Superintendéncia Regional da empresa ha 05 meses, sendo graduada em Engenharia
Civil, especializada em Gestdo de Controle Ambiental e MBA em Gestdo Empresarial,
mestre em Gestdo Publica e doutoranda em Engenharia Civil,

e Entrevistada C: é gestora numa organizacio de salide publica. E responsavel pela
Coordenadoria Geral do hospital ha 01 ano e meio, sendo graduada em Letras e em
Enfermagem, especialista nas &reas de Especialidade de Vida e em Emergéncia de
UTI e cursa especializagdo em Gestédo Hospitalar;

e Entrevistada D: trabalha numa organizacdo comercial de médio porte. Ocupa um
cargo de Geréncia de Pos-Venda Regional ha 01 ano, sendo graduada em
Administracdo de Empresas;

e Entrevistada E: atua numa organizacdo de servicos responsavel pelo fornecimento de
energia elétrica. Ocupa o cargo de Gestora de Recuperacéo de Crédito Regional h 06
anos, sendo graduada em Administracdo de Empresas.

3.1 Caracteristicas desenvolvidas nos cargos de lideranca

As entrevistadas, em linhas gerais, evidenciam que ao longo de suas trajetorias
profissionais tiveram que desenvolver caracteristicas pessoais para que pudessem se adequar
a0s cargos nos quais ocuparam e/ou ocupam. Dentre essas caracteristicas estdo: objetivismo,
lideranca, expressdo através da oratoria, inteligéncia emocional, comprometimento e
adaptagao.

Contudo, durante as entrevistas, 0s termos mais citados ao caracterizar o processo de
lideranca foram: pulso forte, controle, autocontrole e objetivismo. Esses achados remetem
a0 ajustamento dessas gestoras as estruturas organizacionais tradicionais que, de acordo com
Loureiro e Ikeda (2013), ainda priorizam aspectos correlacionados a valores mais autocraticos
e rigidos. Essas caracteristicas demostram um contraponto ao esteredtipo de lideranca
atribuido a figura feminina que, segundo Kanan (2010), delineia a mulher como uma figura
inclinada a liderar de forma colaborativa e democrética. Adicionalmente, Kanan (2010)
destaca que muitas das caracteristicas atribuidas & “gestdo feminina” encontram-se apenas no
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patamar tedrico ou de crengas, haja vista que so a partir da consolidagdo de estudos nessa area
que apontamentos mais substanciais poderéo ser tecidos.

A gente tem que na verdade que dar o exemplo de tudo que agente faz. Entdo se a
gente da o exemplo vai poder cobrar das pessoas. S6 tem como ter controle se for
assim. Fazer, da o exemplo e controlar. [B]

Quando conseguirmos com toda equipe atingir os objetivos € uma realizagdo.
Agora, para isso ser feito é preciso pulso firme e controle. [D]

Para gerir a equipe tem que ser objetiva, controlar o passo a passo, ficar sempre de
dentro das situagGes. Acompanhar bem de perto, controlando como as coisas estdo
acontecendo. [C]

Liderar exige autocontrole e muitas, muitas vezes mesmo é preciso chamar a equipe
de forma séria, bem objetiva, sem muito espaco para mudangas de percurso, se fizer
de outro jeito nem sempre vai ser possivel atingir o que a instituicdo te estipulou
como meta. [E]

Isso eu aprendi aqui dentro, no dia a dia, eu ndo sabia o que era a lideranga, que ¢
conseguir juntar um monte de gente em torno de um objetivo e ai as pessoas fazem.
Eu respeito todo mundo, trato todo mundo, todo mundo tem oportunidade aqui
dentro, todo mundo pode opinar, pode decidir, pode crescer, entdo é um ambiente
diferente de lideranca. [A]

Sobre essas consideracdes, é importante trazer a baila os apontamentos de Kanter (1977)
ao descrever que, de forma massiva, aos homens é atribuida a predominancia da racionalidade
e eficiéncia, nomeadamente, desenha-se a figura de um “gestor racional” que controla suas
emocoes. Estes esteredtipos acabam ndo apenas excluindo as mulheres das fungdes gerenciais,
como elaborando e exigindo-se que para assumir o cargo de lider é necessario “pensar como

homem” (KANTER, 1977).
3.2 Modelos e inspiragdes para as gestoras

No decorrer das entrevistas observa-se a tendéncia do posicionamento das entrevistadas
em adotarem como modelo para se inserirem ou se moldarem no mercado de trabalho figuras

do género masculino, como se observa nos excertos abaixo:
O gestor daqui, 0 mantenedor, o fundador da organizacdo, ele passou a ser uma
referéncia para mim. Eu acho. Aprendi muito com ele aqui dentro. [A]

Meu pai era uma pessoa que era ligada a construcéo civil e eu via nessa area algo
muito promissor. Ele foi minha inspiracéo. [B]

O gerente geral daqui, eu acho que a forma como ele gerencia, a maneira como ele
trata as pessoas, a forma que ele chega, até pra punir as pessoas € com sorriso e o
funcionario ndo fica, digamos, chateado. E hoje em dia eu estou procurando
trabalhar dessa forma, eu me espelhei exatamente nele. [D]

A administracdo tem grandes teoricos, figuras de muitos lideres que inspiram. No
Brasil, vocé encontra muitas figuras, homens que sdo inspiracdo de como proceder,
como empreender, de como ver longe. [E]

Provavelmente, essa identificacdo é decorrente dos ainda insipientes exemplos de
mulheres a frente de grandes organizacfes. Afinal, ha que se considerar que o mundo
produtivo era restrito a figura masculina, cabendo a mulher o dominio do privado, ou seja, 0
cuidado da casa e dos filhos (KANAN, 2010). De forma complementar, Nunes (2001)
destaca que apesar do movimento das mulheres ser bem sucedido no que se refere a expanséo
das possibilidades de insercéo e atuacdo do publico feminino no mercado de trabalho, existe
um longo caminho a ser trilhado, sobretudo quando se trata de casos de sucesso.
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3.3 Dificuldades vivenciadas no ambiente de trabalho

Outro ponto observado nas entrevistas refere-se as diversas dificuldades que as mulheres
encontram para se manterem nos cargos gerenciais ou até mesmo de conquistarem cargos de
hierarquia mais alta. A licenga a maternidade pode ser considerada como um fator que afasta
a mulher do cargo de lideran¢a ou do mercado de trabalho, mesmo que seja temporariamente,
0 que pode vim a prejudicad-la. Contudo, em face de suas vivéncias e experiéncias
profissionais ou até mesmo de opiniBes pessoais das entrevistadas, é possivel visualizar que
essas dificuldades estdo presentes em diversos &mbitos convergentes & discusséo tedrica ja
explicitada como: preconceito, conflito entre a familia e o trabalho e desigualdade salarial,
COMo nos seguintes trechos:

(Licenca a maternidade) So6 a licenca a maternidade, num periodo de quatro meses
de licenca a maternidade, fora isso, ndo houve nenhuma interrupcdo dentre esses 12
anos. (Preconceito e Desigualdade salarial) Aqui ndo acontece. Mas, sei que isso é
uma realidade de mercado, sei que acontece por ai. [A]

(Preconceito) Preconceito ha, sempre! Ele normalmente acontece, 0 homem assim
de uma forma geral, ele ndo se sente a vontade de ser liderado por uma mulher.
Sempre foi muito dificil para as mulheres, elas terem oportunidade de ascensdo
dentro das empresas, né, questdo cultural. (Conflito entre a familia e o trabalho)
Muitas mulheres hoje em dia, elas acabam comprometendo a familia por conta do
trabalho. Eu ja passei por varias situacfes que eu tive que priorizar o trabalho para
poder conseguir me manter nesse cargo esse tempo todinho. Tive que mudar de
cidade, tive que ficar longe da familia, é sair passando “X” anos para poder continuar
progredindo num ambiente profissional. Isso realmente aconteceu diversas vezes,
mais €& importante o apoio da familia porque sendo os conflitos séo
inevitaveis.(Desigualdade salarial) Isso ja fez parte do passado, mas como é uma
empresa publica, isso ndo afeta né! Mas, em empresas privadas agente percebe
muito isso, ainda ha casos. [B]

(Licenca a maternidade) Posso considerar, pensando nos meus outros empregos.
Antes de ter minha filha, trabalhava muito. E realmente foram 06 meses afastada,
quando eu tive minha filha, eu voltei a trabalhar somente 03 meses e pedi demissao
e passei 01 ano sem querer trabalhar por conta da minha filha. (Preconceito) Eu
acho que eu ndo sofri por conta da forma que eu trato as pessoas, ndo que seja facil
tratar com homem, geralmente os homens tem essa resisténcia, talvez a forma de
respeito ndo impositiva que eu consegui criar. (Conflito entre a familia e o
trabalho) A mulher que trabalha ela tem a sua jornada de trabalho e quando chega
em casa ela tem uma outra jornada de trabalho. O trabalho de coordenacdo ou
geréncia toma muito tempo, o seu telefone ndo para. Entdo, chega um momento que
agente realmente tem que botar o pé no freio no trabalho, sendo agente acaba
negligenciando realmente muita coisa. (Desigualdade salarial) Eu vou te dizer essa
minha area ndo! Eu acho que ndo tem muita discriminacdo financeira nessa nossa
area. [C]

(Licenca a maternidade) N&o, por enquanto ndo. Inclusive acho que daqui ha uns
02 anos se der tudo certinho, provavelmente vou ter que me afastar porque vou ter
que abrir mdo do meu trabalho e terei que me afastar, mas depois eu retornarei a
empresa para as minhas atividades. (Preconceito) De certa forma, tinha uma pessoa
que era superior a mim e de uma hora pra outra eu comecei a ser supervisora dele,
entdo realmente foi quando eu tive esse preconceito. Hoje em dia, vocé percebe em
alguns meninos, algumas das pessoas que estdo aqui comigo, quando vocé fala, tipo
assim ndo gosta porque estd sendo digamos coordenado por uma mulher! Mas,
guanto a isso eu ndo me intimido em relacéo a isso ndo! [D]

(Conflito entre a familia e o trabalho) Sim. Meus pais, meu namorado, meus
irmdos, porque reclamam, porque assim, tenho hora para sair e ndao tenho hora para
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voltar, mas, eles questionam muito. (Desigualdade salarial) Mas quando foi feita a
proposta, é eu passei um periodo de 90 dias, estavam formatando minha questdo
salarial e minha formatacdo salarial ndo ficou a contente, eu argumentei, eles
fizeram uma nova formatagdo no qual hoje em dia eu acho que é equiparado. Mas, a
principio a 12 formatacdo eu argumentei! [D]

3.4 A qualificacéo feminina e a visdo sobre a mulher no mercado de trabalho

Diante da discussdo desenvolvida na secdo tedrica verifica-se que as mulheres séo
apontadas como deflagradoras de uma revolucdo social. Passando por geragOes, foram
conquistando aos poucos 0 seu espago no mercado de trabalho. As entrevistadas explanam a
capacidade profissional que as mulheres possuem de se inserirem no mercado e de dominarem
quaisquer cargos, assim como as qualificagdes maiores, que as mesmas estdo se sujeitando
como uma das condigdes para que este processo de insergdo ocorra, COmo se nota nos trechos
que se seguem:

Eu acho 6timo, eu ndo consigo ver e visualizar algum tipo de coisa que impeca que
uma mulher possa chegar a cargos mais altos em qualquer organizacgdo, seja ele:
politica, seja ele empresa plblica e seja ele empresa privada. E acho que ainda
existem poucas. Tudo € um processo histérico, tudo acontece numa determinada
linha do tempo, mas acho que a mulher ta galgando espago. Tem mulher presidente.
Acho que é mais uma questdo cultural do que de qualificacdo, porque se tem mais
mulheres nas universidades que homens, elas ja estdo se qualificando mais.
Naturalmente, ja tem mais mulheres qualificadas. [A]

Ter equilibrio para que aquilo ali, que aquela situacdo de lideranga ndo tome conta
da vida dela por completo. A mulher paga um preco muito alto na verdade, para
poder se manter. 1sso € o que vejo. Agora, ndo deixa de ser uma vitoria né! Mas,
agente percebe que essa realidade vem mudando de forma crescente, as mulheres
elas estdo tendo cada vez mais parte e um caminho através de um curriculo mesmo
né? A medida que agente vai capacitando, vai fazendo novos cursos, agente vai
praticando um new-hall que possa assumir novas fungGes. Entdo, ndo existe outro
caminho a ndo ser agente se impor através do conhecimento e isso faz com que as
mulheres consigam cada vez mais ta ai na frente de cargos gerenciais. [B]

NO6s estamos entrando de forma mais abrangente no mercado de trabalho nas
questbes de geréncia. A mulher, ela € muito mais sensivel a muitas coisas, ndo que
0s homens também néo tenham sensibilidade, eles tém, mas eu vejo a sensibilidade
da é mulher maior. A gente t4 ai com uma presidente na repdblica. Entdo € um
avango imenso pra gente! Eu acho que todo mundo tem que se qualificar mais para
chegar a um cargo de geréncia. Mas a mulher ela tem uma pressdo maior sobre ela.
O homem ele ta ali, talvez ele tenha mais facilidade para estar no cargo de uma
geréncia do que uma mulher, entdo para que ela chegue aonde o homem est4, ela
realmente tem que ter uma qualificagdo muito boa! [C]

4. Consideragoes Finais

Diante das ponderacdes expostas nesta pesquisa, conclui-se que a insergdo da mulher no
mercado de trabalho deixou de ser uma coisa efémera, mas, para que isso acontecesse muitas
lutas tiveram de ser enfrentadas. E visivel que o aumento na qualificagdo proporcionou a elas
uma oportunidade de terem uma visdo mais ampla de sua dimenséo no meio coletivo.

Elas vém alcangando cada vez mais cargos de niveis maiores, todavia, 0 nimero ainda é
pequeno. A sua trajetoria profissional é intensa, pois, além de exercer véarios papéis na
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sociedade (mde, esposa e dona de casa) ela ainda passa por dificuldades no mercado de
trabalho que Ihes acometem no dia a dia, j& que, ainda existe diferenciagdo entre os géneros.

O exercicio da lideranca reflete um dos requisitos mais fundamentais para as
organizagdes, visto que as mesmas passam por inimeras modificagdes e é necessario com que
0 lider se faca presente diante dessa nova realidade. E a lideranca feminina vem mostrando
novos ares através de sua disposicdo para se adaptar a um meio ndo muito favorecido,
cabendo tdo somente a elas um exercicio efetivo da lideranca para que concretize a sua
contribuigéo para a sociedade.

Contudo, elas ttm muito o que comemorar, ja ndo existe cargos que elas ndo possam
ocupar e espera-se alcangar, com esse trabalho, uma reflexdo maior sobre as dificuldades que
as mulheres em cargos de lideranga ainda enfrentam, no intuito de atingir a valorizacdo que
elas merecem.
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