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RESUMO

Este artigo busca identificar e analisar os desafios encontrados pela mulher que ocupa um
cargo de lideranca, ao gerenciar suas equipes de trabalho e, concomitantemente, administrar a
sua vida pessoal. Dessa maneira, procura-se compreender a importancia da presenca da
mulher no mercado de trabalho, sendo consideradas estatisticas para comparagdo entre a
participacdo masculina e feminina no mundo dos negécios. Foram abordados conceitos e
teorias sobre a lideranca e discutidos o papel e as caracteristicas do lider no contexto
organizacional. Buscando realizar um paralelo entre teoria e prética, foi realizada uma
pesquisa de campo com mulheres e homens, que ocupam posi¢oes de lideranca, em uma
empresa do setor energético sediada na cidade de Belo Horizonte, Minas Gerais. Os desafios e
dificuldades encontrados pelas mulheres lideres a0 administrar sua profissdo e sua vida
pessoal sdo retratados na andlise de dados deste estudo. Os relatos dos entrevistados
demonstram que a presenca da mulher esta cada dia mais consistente e solida no mundo dos
negocios. Isto se deve ao contexto da globalizacdo que propiciou a conscientizacdo do publico
feminino da necessidade de independéncia financeira e realizagdo profissional, fazendo-o
atentar para sua potencialidade e habilidades, com o objetivo de ocupar cargos de lideranca.
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ABSTRACT

This article seeks to identify and analyze the difficulties, obstacles and challenges faced by
the woman who occupies a position of leadership, managing work teams and, concomitantly,
manage your personal life. Thus, we seek to understand the importance of the presence of
women in the labor market, considering statistics for comparison between male and female
participation in the business world. We discussed concepts and theories about leadership and
discussed the role and characteristics of the leader in the organizational context. Seeking to
make a parallel between theory and practice, we conducted a field research with women and
men in positions of leadership in the energy sector a company headquartered in Belo
Horizonte, Minas Gerais. The challenges and difficulties encountered by women leaders to
manage their professional and personal life are portrayed in the analysis of data from this
study. The accounts of respondents show that the presence of women is becoming more
consistent and solid in the business world. This is the context of globalization that brought
public awareness of women's need for financia independence and professional achievement,
making him pay attention to their potential and abilities, in order to occupy positions of
leadership.



1 INTRODUCAO

Inimeras pesquisas apontam o aumento continuo da participacao feminina no mercado
de trabalho brasileiro, seja pelo desgo da busca pela sua independéncia financeira, realizagdo
profissional ou necessidade de sustento da familia. Este movimento iniciou-se, a partir da
década de 70, com a crescente industrializagéo do pais.

As organizagdes vém buscando, cada dia mais, obter resultados expressivos para se
manterem competitivas no mercado. Para atender as exigéncias do novo cenario globalizado,
focam especialmente em processos e pessoas. Este contexto contribui para que as mulheres
ganhem ainda mais espago no mundo do trabalho e, consequentemente, assumam posi¢oes de
destaque nas empresas. Suas caracteristicas tipicamente femininas passam a ser desgjaveis e
essencials para o mercado competitivo.

Esta mudanca no cenério capitalista imprime a curiosidade em conhecer atrajetoria da
mulher no &mbito empresarial até a conquista do cargo de lideranga. Torna-se interessante
compreender como se da a sua presenca no mercado de trabalho, quais as suas habilidades e
competéncias para liderar negécios e pessoas e qual a percepcdo dos homens com relacéo a
lideranca feminina dentro da organizagéo.

Beauvoir (1999, p.470) faz uma distincdo entre as caracteristicas de lideranca
masculina e feminina. Para ela, 0 homem dentro da organizagcdo se imp0e e tenta fazer com
gue os demais acreditem em sua competéncia. A mulher ndo revela esta seguranca masculina.
“Nos negocios, na administracdo, mostra-se escrupulosa, minuciosa, facilmente agressiva’,
afirma aautora.

Segundo Kolb et a. (1978), o lider encontra algumas dificuldades no cotidiano da sua
funcdo, destacando como seus principais problemas a responsabilidade, a autoridade, a
delegacéo de tarefas, a definicdo de objetivos, o controle, a avaliagdo de desempenho dos
profissionais, aformacao de equipes e 0 manejo dos conflitos.

Este artigo tem como objetivo identificar e analisar os desafios encontradas pela
mulher que ocupa cargo de lideranca, ao gerenciar suas equipes de trabal ho.

Trata-se de uma pesquisa qualitativa, pois buscou-se compreender os fatos descritos e
os relatos feitos pelos lideres formais entrevistados que estdo, atualmente, em cargos de
gestdo na Companhia Energética de Minas Gerais — CEMIG (COZBY,2003 e
TRIVINOS,1987).

O instrumento utilizado para coleta de dados foi uma entrevista semiestruturada.
Buscou-se compreender e detectar a trgjetéria da mulher no ambito empresarial até a
conquista do cargo de liderancga, as suas habilidades e competéncias para liderar negdcios e
pessoas e identificar qual a percepcdo dos homens com relacéo a lideranca feminina dentro da
organizagao.

2 APRESENCA DA MULHER NO MERCADO DE TRABALHO

A presenca da mulher no mercado de trabalho globalizado € um assunto que se
encontra em pauta nos dias de hoje, colocando em xeque a concepcdo machista presente nas
relagoes de trabalho e poder.

Brum (1991) destaca que mudancas alteraram a estrutura da sociedade brasileira a
partir da Primeira Guerra Mundial, quando se iniciou 0 processo de emancipacdo das
mulheres. Um numero considerdvel de homens foi ordenado para a guerra e as mulheres



convocadas para o trabalho nas fébricas. O autor coloca que o processo de emancipacdo da
mulher seinicia e elacomegaaingressar progressivamente no trabalho produtivo.

De acordo com Hirata (2002), paradoxos marcam a globalizacéo, trazendo beneficios
para as relacfes entre as nagcbes do mundo, mas também maleficios, sendo as mulheres as
mai s atingidas pelas mudangas na organizagéo do trabalho, pois assumem muitas vezes cargos
marcados pela discriminacdo e vulnerabilidade.

Bruschini (1993) e Castilho (2006) que destacam que as mulheres sofrem
discriminacdo no mercado de trabalho. Mesmo que fagam a mesma atividade que o homem,
elas ainda possuem remuneragbes menores. Encontram maiores dificuldades para ocupar
cargos de lideranca e sGo mais vulneraveis, estatisticamente falando, a entrar no mercado
informal. Porém, Castilho (2006) completa que, apesar das desigualdades que a mulher tem
sofrido na atualidade, elatem tomado consciéncia do seu papel na sociedade.

Ainda que a posicdo da mulher no mercado de trabalho tenha mudado, pois ja ha
uma grande concorréncia entre homens e mulheres por novos postos de trabalho e
que disputam na mesma proporcao de escolaridade entre outros, ha também muitas
mulheres que ndo tiveram oportunidade de se expandir intelectuamente e
naturalmente sdo inseridas pelo mercado de trabalho informal. (MORAES, 2008,
p.14).

Em contrapartida, Laniado e Milani (2007) destacam que a globalizacéo favorece a
formacdo de novos coletivos, possibilitando as mulheres se integrarem na luta em busca de
igualdade de oportunidades.

Fonseca (1996) aborda as transformagGes ocorridas no papel social da mulher,
ressaltando que a mudanca no comportamento feminino é verificada pela presenca cada vez
maior da mulher nas universidades e nos espacos publicos, pelo aumento dos movimentos
feministas e pela queda crescente da fecundidade, fatores estes que influenciam diretamente a
inser¢&o da mulher do mercado de trabal ho.

Lisboa (2008) considera que os estudos que cercam o tema feminismo pressupdem que
0 empoderamento das mulheres é condicdo para a igualdade de género, sendo requisito paraa
obtencdo de igualdade entre homens e mulheres, representando um desafio as relactes
patriarcais de dominancia do homem.

Segundo Fem (2005), a igualdade de género diz respeito ao estégio que os homens e
mulheres realizam o seu potencial de desenvolvimento humano por inteiro, no que tange aos
direitos, responsabilidades e oportunidades.

Neves (2002) compreende que a maneira como a mulher lida com a desigualdade de
género possibilita a melhoria de sua escolaridade e novas representacfes acerca do seu papel
na sociedade, fazendo-a cada dia mais ocupar cargos de prestigio.

Para se andisar a presenca feminina no mercado de trabalho, € necessério levar em
conta a participagdo masculina nesse mercado.

Nesta contingéncia, a comparacdo entre a presenca das mulheres e a presenca dos
homens no mercado de trabalho, em S&o Paulo e em Minas Gerais, nos Ultimos anos, pode ser
analisada nos graficos a seguir.
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Gréfico 1 — Taxas de Participacdo, por sexo — Regido Metropolitana de Sdo Paulo — 1996 —

2004
Fonte: SEP. Convénio Seade — Dieese e MTE/FAT. Pesquisa de Emprego e Desemprego — PED.

Os dados apontados pela pesquisa realizada pelo Sistema Estadual de Andlise de
Dados — Seade apontam que a presenca das mulheres no mercado de trabalho na Regiédo
Metropolitana de Sdo Paulo, a maior cidade do pais, cresceu de 50,2% em 1996 para 55,5%
em 2004, sendo esta propor¢do a mais elevada dos Ultimos 20 anos. Em contrapartida, a
presenca dos homens teve leve queda no periodo analisado, passando de 74,5% em 1996 para
73% em 2004.
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Fonte: Teixeiraet a., 1997 e 2007.

Castilho (2006) coloca que o crescimento da participagdo feminina no mercado de
trabalho nos dltimos 50 anos é fato marcante na sociedade brasileira e, para a autora, 0 que
justificatal fato séo os fatores econémicos e culturais.

Para Bruschini (1993) um dos motivos que levou ao hovo comportamento feminino no
mercado foi a contextualizagdo econémica da década de 1970 que trouxe deterioracdo nos
salarios dos trabal hadores, obrigando-as a buscar uma complementacdo para a renda familiar.

Completando com Rios-Neto e Batista (1998), citado por Souza (2009), 0 aumento da
presenca da mulher no mercado de trabalho aconteceu de maneira generalizada, sem se
considerar a distin¢go de idade, raca, cor, nivel socioecondémico e regido de residéncia.



Constata-se que a mulher vem tentando conquistar, cada dia mais, seu espago nas
empresas e vem demonstrando suas aptiddes e habilidades para liderar amplas equipes e
gerenciar negdcios desafiadores.

Saber superar os obstaculos e dificuldades encontradas na trgjetéria profissional €
tarefa essencial para a mulher gerente, que deve também ser capaz de driblar os preconceitos
oriundos da cultura brasileira.

Pesquisa realizada por Neves (2002) identificou que das 500 maiores empresas do pais
estudadas, apenas duas possuem presidente mulher. Das diretoras destas empresas (7,7% do
total), apenas 9% tém responsabilidade direta pelos lucros e prejuizos da organi zagao.

Andrade et a. (2002) e Mour&o e Galinkin (2007) realizaram estudos sobre a presenca
da mulher em cargos de lideranca e constataram que esta experiéncia tem estimulado a
representacdo do modo feminino de gerenciar. Atribuiu como caracteristicas femininas a
organizagao, flexibilidade, atengcdo aos processos e sensibilidade, atributos estes diferentes da
maneira de gerenciar masculina.

O novo contexto, na era da modernidade, amplia a discussdo sobre as competéncias
necessarias a mulher para que consiga conciliar as responsabilidades de sua vida profissional,
seus desgj0s, sua vida pessoal e familiar.

3 LIDERANCA NO MERCADO DE TRABALHO

Com a transicdo da era industrial para a atualidade, conhecida como a era do
conhecimento ou da informagdo, as exigéncias no mundo dos negdcios cresceram
significativamente, demandando que as organizagoes se preparem melhor para que tenham
um maior desempenho e resultados expressivos e possam enfrentar os desafios impostos pelo
mercado e, assim, garantirem sua sobrevivéncia.

Neste novo contexto, o tema lideranca ganha foco, sendo as caracteristicas e as
qualidades dos lideres fundamentais para a administracdo de empresas. Estudos das teorias
sobre lideranca sdo encontrados na literatura e procuram discutir os papéis do lider nas
organizagdes, bem como seu perfil e suas habilidades.

Sabe-se que o lider empresarial € aquele profissional capaz de gerenciar seus negocios
e suas equipes, exercendo determinada influéncia sobre seus subordinados em busca do
alcance de metas e objetivos especificos.

Segundo Useem (2009), especialista em lideranca, o lider deve conhecer claramente
seus objetivos e saber comunicéa-los, estimular e criar condic¢des para o compartilhamento de
conhecimentos e experiéncias, preparar suas equipes para Situagdes adversas, estimular as
pessoas a usarem seus pontos fortes e habilidades e possuir coragem para tomar as decisdes
necessarias.

O conceito de lideranca é muito abrangente e, buscando compreender um pouco mais
sobre o termo, cabe agqui destacar algumas definic¢des de estudiosos do assunto.

De acordo com Terry (1960) citado por Robbins (1999, p. 103), “lideranca é a
atividade de influenciar pessoas fazendo-as empenhar-se voluntariamente em objetivos de
grupo”.

Para Hollander (1978), lideranca € um processo que envolve relacionamento de
influéncia em duplo sentido. Pode-se dizer que arelacdo de lideranca € uma via de méo dupla,
onde ha de um lado o lider e de outro o liderado.

Segundo Lacombe (1999):



Liderar ndo é uma tarefa simples. Pelo contrério. Lideranca exige paciéncia,
disciplina, humildade, respeito e compromisso, pois a organizagdo € um Ser Vivo,
dotado de colaboradores dos mais diferentes tipos (LACOMBE, 1999, p. 55).

Daft (2000) aborda a lideranca como um processo de influéncia pelo qua os
individuos devem facilitar o movimento de um grupo de pessoas em busca do alcance dos
resultados e metas compartilhadas. O lider precisa definir o rumo a ser seguido e formular a
visdo de futuro para, posteriormente, disseminalo e inspirar a equipe a superar possivels
obstacul os.

De acordo com Goleman (2001):

A lideranca é quase sO inteligéncia emocional, principalmente quando se trata de
discernir o que fazem os gerentes e o que fazem os lideres, em coisas como assumir
uma posi¢do, saber 0 que € importante para Si e perseguir suas metas em parceria
com outras pessoas. (GOLEMAN, 2001, p.202)

Para Hunter (2004, p.25) lideranca é “a habilidade de influenciar pessoas a
trabalharem entusiasticamente visando atingir os objetivos identificados como sendo para o
bem comum”.

Silva (2005, p.252) afirma que “lideranca € o processo de dirigir e influenciar as
atividades de grupos, no sentido do alcance de objetivos, em uma dada situacdo” .

Madza (2006, p.8-9) destaca que “liderar € construir habilidades, conhecimentos e
qualidades pessoais sem a vantagem de uma capacitacéo sistematica’.

Apesar de diversos autores desenvolverem os seus estudos sobre lideranca e
conceituéa-la a sua maneira, percebe-se uma predominancia em sua esséncia da habilidade em
influenciar pessoas, envolvendo e direcionando-as com o0 objetivo de acancar as metas
organizacionais.

Aspecto relevante nesta andlise é a utilizagdo da palavra influéncia ao invés de
imposicdo, pois com a lideranca ndo € possivel impor motivacdo para as pessoas
desenvolverem as atividades a elas delegadas. Assim, a lideranca esta presente quando as
acOes executadas so realizadas pelalivre vontade de cada individuo.

Para uma lideranca ser bem sucedida, Soto (2002) considera que ndo sdo as
caracteristicas pessoais as fundamentais neste processo, mas sim a combinacdo de
comportamentos, habilidades e agdes apropriadas e a utilizagdo de trés habilidades. as
técnicas, as humanas e as conceituais.

A habilidade técnica est4 relacionada a execucéo e dominio do conhecimento do
trabalho. A habilidade humana diz sobre a capacidade de se ter um bom relacionamento com
as pessoas, visando bons resultados empresariais. E a habilidade conceitua é a capacidade de
compreensdo da organizacdo como um todo, pensando em modelos, marcos e relactes
amplas.

Montana e Charnov (2003) destacam que ha dois tipos de lider nas organizacOes.
Aqueles que sdo os lideres formais ja definidos previamente e aqueles que atuam como lider
de maneira informal. O lider forma é aquele que recebe oficiamente da organizacdo a
autoridade e o poder, s0 0s coordenadores, gerentes, diretores e presidentes. O lider informal
€ aquele que ndo possui oficialmente a autoridade e o poder, mas apresenta caracteristicas de
lider no qual exerce uma funcdo de lideranga, influenciando os demais membros da
organizacao.

Loden (1988) discute a lideranca feminina colocando que as mulheres desenvolvem
uma estratégia singular de administrar o negocio a partir dos seus aprendizados na infancia,
seus valores e comportamentos que sdo direcionados para relacionamentos e cooperagao.
Porém, ressalta que essas caracteristicas ndo sdo exclusivas das mulheres, ndo sendo correto
se fazer uma generalizag@o, pois € possivel encontréa-las também entre os homens. Da mesma
maneira, destaca que ha mulheres que possuem caracteristicas tipicamente masculinas em sua



forma de liderar. A diferenciacdo que se encontra é que as caracteristicas particulares na
lideranca femininas aparecem de forma mais acentuada nas mulheres do que nos homens.

Para compreender melhor o tema apresentado, algumas teorias buscam explicar como
um individuo se tornaum lider eficaz, conforme apresentadas a seguir.

3.1 Teoriada abordagem do traco

A abordagem do trago € a mais antiga e, segundo Leitdo (1999), domina as primeiras
Investigagdes no campo da lideranga.

Esta teoria estuda os lideres individualmente com o objetivo de identificar suas
caracteristicas pessoais de personalidade buscando distinguir os lideres dos ndo lideres. Os
estudiosos da abordagem do traco buscaram definir quais tragos fisicos, intelectuais, sociais e
direcionados para a tarefa diferenciavam os lideres.

Considera que as pessoas ja hascem com tracos de personalidade que as tornam
capazes de se tornar lideres, e sem este aspecto ndo seria possivel se formar um lider apenas
pelo processo de crescimento e aprendizado. Resumindo, os tracos de personalidade
determinam se uma pessoa sera ou ndo lider. As caracteristicas de um lider, de acordo com
abordagem, seriam inteligéncia, otimismo, empatia, flexibilidade, comunicabilidade,
perspicécia, entusiasmo, criatividade, etc.

Caravantes (1999), porém, afirma que a teoria dos tracos de personalidade dos lideres
é ineficaz, embora sgja interessante. O sucesso como lider ndo depende dos tragos e das
caracteristicas de personalidade, apesar de terem influéncia significativa na determinacdo da
lideranca. Assim, os estudos foram direcionados a teoria comportamentalista da lideranca.

3.2 Teoria comportamentalista

A teoria comportamentalista estuda os comportamentos dos lideres eficazes com o
objetivo de diferencia-los dos lideres ineficazes. Esta abordagem buscou respostas mais
conclusivas sobre a natureza da lideranca, defendendo que ela ndo se d& unicamente pelos
tracos de personalidade, mas também pelo padrdo de comportamentos. Considera que o estilo
e caracteristicas de comportamento de um lider sdo: autocracia, liberalismo e democracia. O
lider sabe como delegar, como comunicar, como mativar, €etc.

Nos anos 40, estudos realizados na Universidade de Ohio e Michigan chegaram a
conclusdo que os fatores situacionais deveriam ser integrados a esta teoria.

Para Robbins (2005) e Caravantes (2005) a teoria comportamental obteve um sucesso
modesto na identificagdo de relacdes consistentes entre 0 comportamento de lideranca e o
desempenho do grupo, mas faltaram os fatores situacionais que influenciam o0 Seu sucesso ou
o fracasso.

3.3 Teoria contingencial

A teoria contingencia aborda as influéncias da circunstancia, aspectos ndo analisados
pelas teorias do traco e comportamental. Busca adequar o comportamento do lider as
situacOes e tém como fatores os valores, as experiéncias, as expectativas dos lideres,
expectativas dos liderados e dos superiores.

Segundo o modelo de Fiedle, citado por Oliveira (2000, p.18), “a €ficacia do
desempenho do grupo depende da adequacéo entre o estilo do lider e o grau de controle que a
situacéo |he proporciona’.



Para se analisar a teoria contingencial, € necess&rio avaliar a teoria da meta e do
caminho desenvolvida por House (1971), que afirma que o lider deve ajudar os seus
funcionarios a alcancar as metas, orientando-os e apoiando-os. House (1971) observou o0s
seguintes tipos de comportamentos de lideranca: o lider diretivo, o lider apoiador, o lider
participativo e o lider orientado para a conquista.

Muniz (2007), descreve o modelo da participacdo e lideranca que faz uma relacéo
entre o comportamento de lideranca e a participagdo no processo decisorio.

3.4 Olider eochefe

Para se compreender melhor o termo “lider”, é necessario diferencia-lo do termo
“chefe’, muitas vezes abordados como similares no dia a dia das empresas.

Hunter (2004), acredita que liderar ndo € ser chefe. A lideranca est associada a
capacidade de servir, os lideres servidores gostam de compartilhar com seus colaboradores as
suas experiéncias.

Para o autor, o chefe tem autoridade delegada, usa o poder em fungdo do seu cargo que
esti previsto na estrutura organizacional, possui autonomia para representar, comandar e
decidir, no @mbito de sua funcéo, sendo este conceito mais relacionado ao cargo de gerente do
que de lider. O gerente assume a figura de chefe, porém este possui conhecimentos mais
amplos, inclusive sobre as funcdes administrativas. Ja o lider tem autoridade natural, ele
destaca-se no grupo, ocupando ou nd um cargo de chefia, influenciando as pessoas e
levando-as a cooperarem para o al cance de um objetivo comum.

Para Bennis (1995), os termos lider e chefe sdo distintos pelo fato que os lideres fazem
a coisa certa e os gerentes/chefe fazem as coisas de modo certo. Ferreira (2004) também
discute a diferenca entre as concepcdes e afirma que lider € o guia, que orienta as tarefas e 0
chefe é 0 que exerce autoridade, dirige ou governa. Assim, constata-se que todo lider é um
chefe, porém, nem todo chefe € um lider.

Para diferenciar de maneira mais clara um lider de um chefe, observa-se o quadro
abaixo com as caracteristicas particulares de cada papel.

Lider Gerente

Visionério Racional

Passional Consultivo

Criativo Persistente

Flexivel Solucionador de problemas
Inspirador Firme em seus pensamentos
Inovador Andlitico

Corgjoso Estruturado

I maginativo Deliberado

Quadro 01 — Comparagéo de paradigmas
Fonte: Pacheco, Scofano e Beckert - 2006, p. 29.

Apo6s a distincdo entre os conceitos, conclui-se que, para estar em um cargo de
lideranca, nos dias de hoje, dentro de uma organizacdo € importante que se segja um chefe,
mas, principalmente, que se utilizem os conhecimentos e as habilidades caracteristicos de um
lider.

Segundo Adair (2005), o lider deve ser capaz de realizar um plangjamento de forma a
alcancar os objetivos empresariais que estabeleceu. E importante também que avalie se esta
progredindo satisfatoriamente em suas tarefas e cumprindo os prazos estipulados. Para o
autor, para se ter sucesso como lider, a comunicacéo € fator essencial. O lider deve ser capaz
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de comunicar, de forma clara, aos liderados os seus objetivos e o plano de trabalho e, 0 mais
importante, se fazer entender.

Cavalcanti, Carpilovsky e Lund (2006) destacam os principios basicos de lideranca
gue integram o carater de pessoas que tém como responsabilidade conduzir equipes. Sdo eles:
justica, confianga, integridade, honestidade, humildade, coragem, empatia.

Os tipos de lideranca abordados neste estudo séo: a lideranca carismética, lideranca
visionaria, lideranca transformacional e lideranca transacional.

3.5 Lideranca carismética

Lacombe (2003) pontua que os lideres sdo capazes de influenciar seu grupo utilizando-
se do seu poder, pelo poder legitimo em funcdo das suas qualidades e carisma ou pelo poder
do seu saber, determinado pelo conhecimento que detém.

A lideranca carismatica leva ao conceito da palavra carisma que significa inspiracéo
divina, poderes magicos de atracdo. Teve origem na antiga Grécia e esteve ligada ao conceito
de dom. As pessoas consideradas carismaticas pela sociedade sdo aguelas que possuem uma
personalidade cativante, capazes de influenciar as pessoas, sdo dotadas de energia positiva.
Estudos apontam que a lideranca carismética tem forte ligacdo com a satisfagdo do grupo
liderado.

Conger (1991) destaca as caracteristicas dos lideres carismaticos.
Os lideres carisméticos sdo, por vocagdo, agentes de mudanca. Percebem as
imperfeicdes de qualquer situacdo. Esse sentimento de insatisfagdo com o status quo
provém de uma energia irrequieta que domina o lider carismatico. Tais lideres
parecem estar eternamente descontentes e em busca de novas oportunidades. S&o
empreendedores, quer chefiem sua propria empresa quer facam parte de uma grande
organizagdo. Sao também impacientes, as coisas tém de mudar, e hoje mesmo. Esta
sempre procurando novas oportunidades e até mesmo novas formas de fazer o queja
se faz. Parece estar constantemente buscando um desafio maior. (CONGER, 1991,

p.4)

House (1971) estudou a lideranca carismatica e identificou alguns atributos marcantes
na personaidade desses lideres, tais como atos niveis de autoconfianca, sensibilidade ao
ambiente, necessidade de influenciar as idéias das pessoas, convicgao de suas idéias e padrdes
morais, etc.

Assim como para House (1977), Robbins (2005) destaca a autoconfianca, a visao, 0s
comportamentos ndo convencionais e as fortes convicgdes como caracteristicas presentes nos
lideres carismaticos. Na visdo de Robbins (2005), os lideres despertam o sentimento de
importancia nos liderados.

A habilidade para comunicacéo do lider carismatico é fator essencial, pois é atraves de
seu pronunciamento que ele sera capaz de convencer os seus subordinados em tempos de
mudancas, de passar credibilidade para os seguidores e de se tornar um exemplo a ser
seguido.

Contudo, de acordo com Dubrin (2003), o carisma depende da forma como &
percebido pelos outros, pelas pessoas que estdo proximas ao lider, envolvendo, dessa forma, a
relacdo entre o lider e o liderado. Assim, ao se tratar da figura carismatica € necessario levar
em consideragdo os seus seguidores, que de algum modo se despertaram pelo interesse de
seguir o seu lider.

3.6 Liderancavisionéria
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A lideranca visionaria foi desenvolvida pelos autores Bennis e Nanus (1988), Kouzes
e Posner (1993) e Sashkin (1988). Este tipo de lideranca vai além da lideranca carismética,
esta relacionada a visdo de futuro, agdo fundamental para a atuacdo bem sucedida de um lider.

Para Robbins (1999, p.234), lideranca visionaria é “a capacidade de criar e articular
uma visdo redista, crivel e atraente do futuro para uma organizagdo ou unidade
organizacional que cresce e melhora a partir do presente”.

As caracteristicas e qualidades de um lider visionario podem ser destacadas da
seguinte maneira:

o Capacidade de disseminar sua visdo paraaequipe. O lider deve ser capaz de se

comunicar bem na fala oral e na escrita de forma a disseminar claramente a sua visao

de futuro do negécio. O lider explica a sua visdo aos demais membros da equipe e

garante que eles a compreenderdo e seguirdo suas diretrizes. A visdo deve ser

compartilhada pelo lider e apoiada pela sua equipe.

o Comportamento explica sua visdo de futuro. O lider expressa a sua visdo

também através dos seus comportamentos, e ndo apenas verbalmente ou na escrita,

transmitindo-a e reforgando-a aos outros

o Estender a visdo para diferentes contextos de lideranca. O lider deve ser capaz

de estender sua visdo para que ela seja aplicada em uma variedade de situagoes.

3.7 Lideranca transfor macional

A lideranca transformacional acontece quando os lideres e liderados se interessam por
objetivos que os conduzem a niveis superiores de motivagdo e moralidade, inspirando-os a
transcender seus interesses pessoais em prol da organizacdo. Pode-se dizer que este € um
processo de dupla direcdo entre o lider e seus seguidores e que h& atengdo individualizada,
onde o lider trata cada liderado individua mente.

O lider transformaciona busca satisfazer as necessidades de alto nivel dos seus
liderados e ensina e aprende na convivéncia do dia a dia, em contrapartida, o subordinado
compromete-se se envolvendo na busca de nivels mais altos de motivagao.

Segundo Stoner e Freeman (1999), as caracteristicas do lider transformacional séo:
autoconfianca para seu préprio julgamento e suas habilidades; visdo onde apresentam uma
meta idealizada; forte conviccéo; habilidade de articulacdo esclarecendo e formulando sua
visdo de maneira compreensivel para os demais, atuando assim como forga motivadora.

De acordo com Bergamini (2002), a lideranca transformacional € uma combinacéo de
carisma, inspiracdo, estimulo intelectual, consideracdo individualizada. O lider desenvolve
novas visdes e a comunica aos liderados de forma a mobilizé-|os para a sua realizagao.

o Carisma: fornece visdo e sentido de missdo, instila orgulho, ganha respeito e
confianca.

o Inspiragdo: comunica altas expectativas, usa simbolos para concentrar esforgos,
expressa propoésitos importantes de formas simples.

o Estimulo intelectual: promove inteligéncia, racionalidade e solucdo cuidadosa
de problemas.

o Consideracdo individualizada: da atencéo pessoal, trata cada empregado
individualmente, treina pessoal mente, aconsel ha.

3.8 Liderancatransacional



12

A lideranca transaciona € uma combinagdo de recompensa contingencial,
administracdo por excecdo (ativo e passivo) e lassaiz-faire.

o Recompensa contingencial: o lider contrata a troca de recompensas por
esforco, promete recompensas para o0 bom desempenho, reconhece realizagoes.

o Administracdo por excecdo (ativo): o lider observa e busca desvios de regras e
padrdes, toma acdo corretiva.

. Administracgo por excegdo (passivo): o lider intervém apenas se os padrdes
ndo sdo atendidos.

o Lassaiz-faire: o lider abdica de responsabilidades, evitatomar decisdes.

Neste tipo de lideranga, ocorrem trocas entre o lider e o liderado que sGo mutuamente
gratificantes, sgam elas politica, econdbmica ou psicolégica. N&o existe relacdo duradoura
entre as partes, o subordinado concorda em seguir a lideranga somente em troca do seu
emprego remunerado. O lider transacional orienta seus seguidores em direcdo as metas
estabel ecidas, esclarecendo os requisitos dos papéis e das tarefas.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOSDADOS

A pesquisa foi realizada com oito lideres, sendo seis mulheres e dois homens, sendo
eles quatro gerentes e quatro coordenadores de processo, que atuam em areas distintas dentro
da empresa, tais como Recursos Humanos, Logistica, Infraestrutura Administrativa e Gestéo e
Controle Empresarial.

Quanto a faixa etaria dos entrevistados, 5 possuem entre 45 e 50 anos e 3 mais de 50
anos de idade. Quanto ao estado civil, 5 dos entrevistados so casados, 2 solteiros e 1
divorciado. Todos os entrevistados possuem mais de 20 anos de trabalho na organizacéo e 4
dos lideres formais estéo ocupando este cargo de 1 a 5 anos e os outros 4 de 6 a 10 anos. Dos
coordenadores, 2 estéo neste cargo de 1 a5 anos, 1 de 6 a 10 anos e 1 de 11 a 15 anos. Quanto
a formacdo académica, todos os gerentes e 2 coordenadores possuem graduacdo e
especializagao e os outros dois coordenadores possuem apenas graduagao.

A tragjetoria dos profissionais entrevistados € bem diversificada tendo em vista o
tempo em que trabalham na organizacdo e devido ao fato da empresa ser de grande porte,
possuindo diversas areas internas.

Conforme destacado nateoria por Andrade et al. (2002) e Mouréo e Galinkin (2007),
as entrevistas realizadas com gerentes mulheres demonstraram que ha uma diferenciacéo no
modo de gerenciamento feminino e masculino. Tal fato fica mais evidente no relato de um
dos entrevistados:

A mulher lider se preocupa mais com o ser humano. Ela é mais sensivel, tem um
olhar mais atento sobre a sua equipe, tem um instinto mais agugado, é mais flexivel
do que os homens, se relaciona melhor com seu grupo. O homem de forma geral é

mais prético, se preocupa mais com resultados e deixa de lado um pouco a gestdo de
pessoas (LIDER FORMAL 1).

Ainda, em outro relato:
A gestdo feminina € mais holistica, com foco em resultados, pessoas e empresa. A
mulher observa mais e € mais paciente, menos aflita para resolver os problemas que
surgem no seu diaadia (LIDER FORMAL 2).

As caracteristicas necessdrias para que um profissional torne-se de fato um lider foram
apontadas de forma similar em todas as entrevistas realizadas, tanto com os homens quanto
com as mulheres. Conforme citado na teoria por Lacombe (1999), os entrevistados
consideram que liderar ndo é simples, € necessario ter bom senso, vontade para fazer as coisas
acontecerem, ter paciéncia e muita disciplina.
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Ponto convergente em todos os relatos € a necessidade do lider fazer gestéo de pessoas
e gestdo de processos. Ao exercer sua funcdo, sdo fundamentais algumas habilidades e
caracteristicas, tais como saber lidar com a equipe, pares e superiores, ser um bom
comunicador, ter uma visdo sistémica e estratégica sobre a organizacédo e 0 negoécio, pensar
adiante e globalmente, inovar, criar, ir além do possivel, ser capaz de organizar, plangjar e
fazer gestéo. Os conhecimentos técnicos foram destacados como importantes para um lider,
mas ndo sdo por si sO suficientes. O lider precisa de mais: necessita saber lidar com o ser
humano.

As habilidades descritas pel os entrevistados caminham de encontro com os estudos de
Ussem (2009), pois, para ele, o lider deve conhecer seus objetivos e comunica-los, preparar
suas equipes para situagdes adversas e estimular as pessoas a usarem seus pontos fortes e
habilidades.

Para a mulher lider, foram atribuidas algumas necessidades ou exigéncias a mais que
0s homens para exercer sua funcdo de lider, tais como, saber se posicionar, ser altamente
competente e ser capaz de arriscar e ousar.

A principa necessidade do lider também foi apontada com a sua principal dificuldade
no dia a dia de sua funcdo: a gestédo de pessoas. Para eles, 0 maior desafio é resolver os
conflitos interpessoais, lidar com pessoas, adequé-las, desenvolvé-las no melhor de cada uma
para que se tenham resultados empresariais. Este aspecto corrobora os estudos de Kolb et al.
(1978) que consideram como um dos principais problemas do lider a avaliagdo de
desempenho dos profissionais, a formagao de equipes e 0 manejo dos conflitos.

Foi destacada também, pelas gerentes entrevistadas, a dificuldade com a gestdo do
tempo para administrar as tarefas e gerenciar a vida profissional e vida pessoal. As tarefas do
dia a dia exigem que se tenha maior dedicacdo a carreira, prejudicando, muitas vezes, a
relacdo familiar. Para elas, é essencial que a mulher, nos dias de hoje, saiba dividir seu tempo
de forma adequada, para que consiga exercer todos 0s seus papéis como, profissional, esposa,
méae e mulher, conforme relato abaixo.

A relagdo entre trabalho-familia é integrada. N&o ha nada na vida mais importante
do que amor (familia) e trabalho. Os dois devem estar equilibrados (LIDER
FORMAL 3).

Buscando comprovar o que Bruschini (1993) e Castilho (2006) destacaram sobre a
existéncia de discriminagdo das mulheres no mercado de trabalho, todos os entrevistados,
inclusive os homens, consideraram que as mulheres sofrem ainda alguns preconceitos na
atribuicdo de sua funcéo dentro da empresa. Foi relatado que a mulher ndo é envolvida nos
assuntos estratégicos da organizacdo, que reajustes na remuneracéo sao mais dificels para elas
e que encontram maiores dificuldades para obter cargos de lideranca.

Hoje ainda ha discriminacfes dentro da empresa. Houve um aumento na presenca da
mulher nos cargos de lideranca, porém, se houver uma disputa entre um homem e
uma mulher para preenchimento de um cargo gerencial, os homens torcem pelo
candidato homem (LIDER FORMAL 4).

Questionados sobre o papel da mulher na sociedade, os entrevistados rel ataram:

As mulheres estdo em evidéncia na sociedade, sendo isso comprovado pela presenca
de uma mulher na Presidéncia da Republica. Elas est&o ocupando o seu espago na
sociedade. Estéo sendo mais valorizadas porque correm atrés de sua realizagdo
profissional. Hoje a mulher estuda, faz faculdade e se especializa. (LIDER
FORMAL 4).

Ser mulher na sociedade é ser ousada, ter personalidade, reconhecer os seus desgjos,
identificar seus valores, limites, preconceitos e seguir em frente, vivendo o aqui e o
agorano diaadia. E ser méde, mulher, profissional, irma, amiga, amante, confidente
(LIDER FORMAL 1).
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A realizagdo profissional dos lideres foi aspecto também pesguisado com o objetivo de
identificar os sentimentos que permeiam o exercicio da funcéo. Interessante perceber que 0s
entrevistados que se encontram no cargo entre 6 a 10 anos se sentem mais reaizados e
satisfeitos com a carreira na empresa. Os lideres formais que se encontram no cargo entre 1 a
5 anos sentem maior necessidade de realizagcdo, buscam exercer a lideranca de maneira mais
eficaz e adquirir mais experiéncia no cargo.

5 CONSIDERACOESFINAIS

A pesquisa redlizada teve como objetivo identificar e analisar os desafios encontrados
pela mulher que ocupa um cargo de lideranca, a0 gerenciar sua equipe de trabalho e,
concomitantemente, administrar a sua vida pessoal.

Buscou-se compreender a partir dos fatos descritos pelos entrevistados, profissionais
que ocupam cargo de lideranca, 0 comportamento, as caracteristicas, habilidades e o
sentimento de mulheres lideres no exercicio de sua fungéo.

Como dificuldade, foi destacada pelas gerentes entrevistadas, a gestdo do tempo para
administrar e gerenciar suas tarefas da vida profissona e da vida pessoa. As
responsabilidades do dia a dia exigem priorizacdo a carreira, fazendo-as por deixar em
segundo plano a vida familiar. Entretanto, destacou-se que para se ter sucesso e realizagdo na
vida de forma mais ampla, é necessario que o tempo e a dedicacdo estejam equilibrados entre
carreirae vida pessoal.

Preconceitos e barreiras foram relatados nas entrevistas realizadas tanto com mulheres
quanto com homens lideres. Apesar de as mulheres estarem ocupando cada dia mais 0 seu
espaco na empresa pesquisada, elas ainda sofrem algum tipo de discriminagdo quanto
pretendem ocupar um cargo mais alto na organizacdo ou mesmo quando ja possuem funcdes
de lideranca.

Como evidéncia da discriminagdo que as mulheres lideres enfrentam na empresa, foi
relatada a necessidade de as mulheres saberem se posicionar diante dos desafios do dia a dia,
além de serem altamente competentes e capazes de arriscar e ousar, buscando, dessa maneira,
destacar-se positivamente na organizacao.

A gestdo de pessoas foi apontada pelos entrevistados lideres como um desafio dos
lideres. Resolver conflitos interpessoais, lidar com pessoas, adequé-las, desenvolvé-las no
melhor de cada uma para que se obtenham resultados empresariais sdo tarefas &rduas e
exigem muita dedicacéo por parte do lider.

No entanto, as mulheres encontram também facilidades no exercicio de sua funcéo de
lider. Recomenda-se que suas habilidades e competéncias tipicamente femininas sgjam
utilizadas a seu favor. Comparando de forma gera com o gerenciamento masculino, as
mulheres possuem uma forma singular de gerenciamento de equipes e processos. S&0 mais
sensiveis, flexiveis, possuem um olhar atento sobre a equipe e preocupam-se mais com o ser
humano, buscam aliar pessoas e processos.

E importante destacar que na empresa pesquisada, em quase 60 anos de sua existéncia,
apenas duas mulheres ocuparam um cargo de diretoria, composto em sua maioria por homens,
e, até o momento, nenhuma mulher esteve no comando da empresa, ocupando o cargo de
presidente. Em contrapartida, cabe ressaltar que seu corpo gerencia € composto, hoje, de 14%
por mulheres, 0 maior nimero apresentado na histéria da empresa.
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Observou-se congruéncia entre a teoria apresentada neste artigo e a pesquisa realizada,
confirmando o conceito de lideranca, o papel do lider e as dificuldades e desafios encontrados
pel as mulheres que ocupam cargos de destague na organi zagéo.

Sabe-se 0 estudo da lideranca € complexo, por isso a busca da compreensdo do que €
lideranca. Neste contexto com a questdo de género, encontra-se mais uma variavel nessa
complexidade. Especificar elementos possivelmente caracteristicos femininos podem
contribuir para o entendimento e o exercicio dalideranca
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