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RESUMO

O objetivo desta pesquisa é analisar os Sentidos do Exercicio da Lideranca por
Mulheres Executivas Brasileiras, visto que ampla maioria das pesquisas focaram os
desafios da carreira (LIMA; LIMA; TANURE, 2009; BETIOL; TONELLI, 1991) com pouca
énfase para os desafios da lideranca feminina nas organizagfes brasileiras. Utilizou-se de
uma pesquisa exploratéria por intermédio de um survey exploratério, que se baseou em um
roteiro de questBes semiestruturadas que foi aplicado sob a forma de entrevistas em
profundidade a 13 mulheres que ocupam cargos executivos em organizagdes empresariais
dos segmentos da Educacdo, Industria, Comércio, Servigos e Financeiro, nos Estados de
Pernambuco, Rio de Janeiro, Sdo Paulo, Rio Grande do Sul e Minas Gerais. Os resultados
obtidos revelam que os elementos facilitadores séo respectivamente o uso da intuicéo,
facilidade na comunicacao, interacdo com equipes, énfase no relacionamento interpessoal e
os elementos dificultadores estdo essencialmente relacionados aos aspectos objetivos da
gestdo, tais como falta de planejamento e despreparo da equipe, entre outros. Nao obstante,
guestdes relacionadas ao género, tais como estereotipos e resisténcia dos homens frente a
lideranca das mulheres também representam elementos que dificultam a lideranga. Esta
pesquisa contribui teoricamente para os estudos organizacionais e gestdo a brasileira, ao
esclarecer os desafios associados a lideranca feminina no contexto brasileiro.

Palavras-chave: Mulher executiva, Lideranca, Teoria de Lideranca, Estilo de lideranca.



ABSTRACT

The aim of this research is tothe Senses Exercise Leadership for Executive Women
Brasileiras, since a large majority of the research focused on the challenges of career (LIMA,
LIMA; Tanure, 2009; Betiol; TONELLI, 1991) with little emphasis on the challenges of female
leadership in organizations. We used an exploratory research through an exploratory survey,
which was based on a script by semistructured questions that was applied in the form of in-
depth interviews with 13 women who hold executive positions in organizations' business
segments of Education, Industry, commerce and Financial Services in the states of
Pernambuco, Rio de Janeiro, Sdo Paulo, Rio Grande do Sul and Minas Gerais. The results
reveal that the facilitating elements are respectively the use of intuition, ease in
communication, interaction with teams, emphasis on interpersonal relationships and the
elements that hamper are primarily related to aspects of management objectives, such as
lack of planning and lack of preparation of the team, among others. However, issues related
to gender, such as stereotypes of men and resistance against the leadership of women also
represent elements that hinder leadership. This research contributes theoretically to
organizational studies and management to Brazil, to clarify the challenges associated with
female leadership in the Brazilian context.t.

Key words: Executive women, leadership, leadership theory, Leadership styles
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1 INTRODUCAO

Nas ultimas décadas ocorreram significativas mudancas no padrédo de
insercdo da mulher no mercado de trabalho no Brasil. Acompanhando esta
tendéncia, as mulheres estdo, gradualmente, ampliando sua presen¢ga no mundo

corporativo.

O que ocorre € gue desde a década de 70 as mulheres vém conquistando seu
espaco no mercado de trabalho brasileiro. Em 1976, o numero de mulheres
participantes da populacdo economicamente ativa (PEA) no Brasil era de 11,4
milhdes, poréem em 1990, esse numero alcancou o indice de 22,9 milhdes,
crescendo ainda mais em 1998, quando chegou a 31,3 milhdes, representando um
acréscimo de 174% nestes 14 anos. Segundo dados do IBGE (2008) de 1998 até
2008, o numero de mulheres executivas cresceu de 25,9% para 34,9%.

De acordo com Capelle et al. (2006), as mulheres conquistaram mais espacgo
no mercado de trabalho e também galgaram melhores posicOes hierarquicas nas
organizagées do mundo inteiro. De fato, as mulheres estdo galgando cargos
executivos dentro das organizagcbes empresariais. Porém, ainda ha alguns desafios
a serem enfrentados por essa profissional (envolvendo alguns tipos de
discriminacbes contra a mulher e também em muitos casos a necessidade de
conciliar os papéis de mae e a profissdo), pois é raro encontrar mulheres que

chegam ao primeiro ou segundo escaldo na hierarquia organizacional.

As pesquisas sobre mulheres executivas sdo recentes no Brasil e na sua
maioria abordam teméticas envolvendo: a) dificuldades de inser¢do da mulher no
mercado de trabalho em cargos executivos, b) discriminacdo e preconceitos no
ambiente profissional da alta hierarquia e, c) conflitos inerentes a dupla jornada de
trabalho (no lar e no emprego). Porém, foram pouco explorados os sentidos que as
mulheres executivas brasileiras atribuem a lideranga, visto que ampla maioria das
pesquisas abordou os desafios da carreira (LIMA; LIMA; TANURE, 2009; BETIOL;
TONELLI, 1991).
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Esta dissertacdo esta organizada em sete secdes tematicas. A primeira secao
€ a apresentacdo do tema e delimitagdo do objeto de pesquisa, além de especificar
todos os procedimentos relevantes para o desenvolvimento da pesquisa. A segunda
expbe uma problematizacdo tedrica com base na revisdo da literatura académica
sobre o tema proposto. Na terceira apresenta-se a metodologia de pesquisa utilizada
em todas as etapas de desenvolvimento desta dissertagdo. A quarta contém a
apresentacao da pesquisa de campo. A quinta apresenta a analise dos dados.. A
sexta secdo apresenta as consideracdes finais e a sétima e Ultima secdo reune

todas as referéncias bibliogréaficas utilizadas.

1.1 Origem da Pesquisa

Na atualidade, as mulheres estdo ocupando cargos nunca antes pensados,
como a presidéncia de alguns paises, a exemplo Brasil, Finlandia, Libéria, Argentina
entre outros. Assim como no plano politico, no que tange as organizacdes
empresariais, as mulheres também estdo alcancando posi¢cdes de lideranca. Essa
tendéncia € indicativa da capacidade de lideranca das mulheres em niveis
executivos nas organizacdes, propiciada principalmente, pelo comportamento ativo

que o género feminino assumiu em sociedade.

Entende-se que a inser¢do da mulher no mercado de trabalho € um aspecto
significativo de mudanca social, sobretudo, quando se considera a historia de
discriminacdo sofrida pela mulher diante dos papéis tradicionais que lhe foram
atribuidos. Tradicionalmente, a mulher desempenhou atividades concentradas no
nacleo familiar o que gerou varios estere6tipos, a exemplo de atividades de trabalho
rudimentares e subordinadas. Esses estere6tipos tiveram repercussao também no
ambiente organizacional. No final do século 20, presenciou-se um maior avango no
que se refere a atuacdo da mulher como executiva, no comando de grandes
empresas (BRUSCHINI, 2004; CARVALHO, CARVALHO; CARVALHO, 2001,
MOURAO:;GALINKIN, 2008).
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Considerando-se a inser¢cdo e a mudanc¢a de papéis da mulher no mercado
de trabalho, coloca-se em discussdo a diferenciagdo entre as caracteristicas
femininas e as masculinas de atuacdo no ambiente corporativo. De modo geral, as
pesquisas sobre essa tematica sustentam que as mulheres possuem diferencas em
relacdo aos homens no estilo de liderar. Ndo obstante, o0 aumento de pesquisas
sobre essa tematica esta concentrado na producdo académica da area de ciéncias
sociais, sobretudo sociologia e antropologia. A area de administracdo, portanto
carece de pesquisas direcionadas a tematica da mulher executiva brasileira e o
modo como elas interagem profissionalmente quando ocupam cargos de lideranca
(LIMA; LIMA; TANURE, 2009).

1.2 Problematizacéo

Esta pesquisa aborda a inser¢do da mulher no mundo corporativo dando énfase ao
Sentidos do Exercicio da Liderancga por Mulheres Executivas Brasileiras.

A tendéncia da inser¢do da mulher no mundo corporativo pode ser
considerada como uma significativa ruptura da figura da mulher na sociedade
(MELO et al., 2007). Diante dessa nova realidade, o problema de pesquisa desta
pesquisa é:

Que sentidos as mulheres executivas brasileiras atribuem a lideranca?

Com base neste questionamento, pode-se apresentar o objetivo geral e os
objetivos especificos.

1.3 Objetivo geral

a) O objetivo geral desta pesquisa € analisar o sentido de lideranca para as

mulheres executivas Brasileiras que compdem a amostra desta pesquisa.
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1.4 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos que norteiam este trabalho sao:

a) Contextualizar o cenario de insercédo da mulher no mundo corporativo.

b) ldentificar os elementos que facilitam e dificultam o exercicio da lideranca
da mulher executiva Brasileira.

1.5 Justificativa

A justificativa para este trabalho repousa no fato de que a mulher est4 cada
vez mais inserida no mercado de trabalho (NETO; TANURE; LIMA, 2009) e suas
competéncias para o trabalho indicam a formacdo de um estilo de lideranca
especifico da mulher (BETIOL; TONELLI, 1991). No entanto, com base na revisao
da literatura académica sobre o tema, ha uma evidente lacuna nas pesquisas no que

se refere aos sentidos do exercicio da lideranga por mulheres executivas brasileiras.

Engen (2001) afirma que a dificuldade de progressdo feminina a cargos
executivos pode ter relacdo direta com a auséncia de um estilo de lideranca
correspondente a um ambiente corporativo, estruturado por “valores masculinos”,
tais como: competitividade, autoridade hierarquica e énfase no controle. Engen
(2001) sustenta que num ambiente corporativo impregnado por valores masculinos,
viceja a crencga de que estilo de lideranca feminino é marcado por relacdes de afeto,

sentimentalismo e idealismo.

A pesquisa de Grzybovski; Boscarin e Migott (2002) trabalhou com uma
amostra composta por vinte e seis mulheres executivas e concluiu que elas
possuem um estilo flexivel de lideranga, porém muito orientada para o poder. No
entanto, € preciso ressaltar que a amostra da pesquisa contemplou apenas
executivas que trabalhavam em empresas familiares de uma cidade interiorana da
regido Sul do pais e somente haviam galgado cargos de lideranca por conta de

relacdes de parentesco.
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Portanto observa-se que ha pesquisas que enfatizam as caracteristicas da
lideranca da mulher executiva (ENGEN,2011;GRZYBOVSKI; BOSCARIN; MIGOTT,
2002), mas nao se encontrou resultados de pesquisa que abordasse o sentido de
lideranca para as mulheres executivas Brasileiras. Tendo em vista essa lacuna

tedrica justifica-se assim a escolha por este tema de pesquisa.

1.6 Delimitacdo de pesquisa

A dissertacdo aqui apresentada tem sua delimitacdo dentro do universo
das mulheres executivas brasileiras dos Estados de S&o Paulo, Rio de Janeiro,
Pernambuco, Minas Gerais, Rio Grande do Sul. A autora teve acesso a dez
empresas de segmentos variados da atividade econdmica incluindo os ramos de
servico e industria: educacgéo, logistica e industrias quimica, automobilistica e
metallrgica. No que se refere ao niumero de entrevistas, a amostra agrupou treze
entrevistas com mulheres executivas que ocupam cargos de lideranca entre o

primeiro e terceiro escalbes da hierarquia organizacional.

1.7 Vinculacéo a linha de pesquisa

A pesquisa realizada insere-se na LINHA DE PESQUISA 2, GESTAO E
INOVA(;AO ORGANIZACIONAL, EIXO TEMATICO: COMPORTAMENTO
ORGANIZACIONAL, alinhada a pesquisa do orientador deste trabalho, Professor
Doutor Edson Keyso de Miranda Kubo, na linha de pesquisa de Estudos
Organizacionais que estuda a pratica gerencial de empresas brasileiras e cultura

organizacional, estabelecendo assim, vinculo com a pesquisa proposta.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo sobre a revisdo da literatura académica, serdo abordadas
separadamente pesquisas sobre lideranca e em seguida as pesquisas que tratam a
mulher executiva Brasileira. Inicialmente, a secéo sobre teorias da lideranca discutira
os paradigmas e conceitos mais relevantes com base numa perspectiva diacronica

com a finalidade de acompanhar a evolucéao das teorias ao longo do tempo.

Cumprida a primeira etapa, a revisao da literatura académica aborda a mulher
executiva brasileira, mostrando os desafios enfrentados por essa profissional no
nivel executivo das organizacfes avaliando também aspectos da vida dessas
mulheres. O desenvolvimento deste capitulo ajudara a identificar lacunas teoricas

sobre o tema pesquisado possibilitando orientar a pesquisa de campo.

2.1 Conceito de lideranca

Conceituar lideranca ndo é uma tarefa facil, pois dependendo da area de

conhecimento académico as definicbes variam significativamente. O conceito de

7

lideranca € culturalmente influenciado e estd sujeito a significados variados.
Conforme Bass (1990, p. 11) “existem quase tantas definicbes de lideranca como
existem pessoas que tém tentado definir este conceito”, motivo que leva até o
momento, a evidéncia de muitas definicdes sobre o assunto. De acordo com Pfeffer

(1977, p.104), a lideranca € um conceito abrangente:

A realidade é que muitas das definicbes de lideranca sdo ambiguas
devido ao fato de ndo haver uma distincdo clara e precisa da
lideranca e de outros processos sociais de influéncia, assim como
também pelo fato da palavra lideranca ter sido retirada do
vocabulario comum e incorporada na disciplina cientifica sem ter sido
redefinida” (PFEFFER, 1977 p. 104).
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No que concerne ao campo de estudos da administragdo, ha um permanente
esforco de pesquisas académicas no sentido de entender os fatores associados a
pratica de lideranca. Davel e Machado (2001), por exemplo, definem a lideranca
como sendo a capacidade de influenciar e direcionar os liderados. Além disso, os
autores acrescentam que a lideranca é um fendmeno social e complexo presente
nas organizacdes, que sofre influéncia dos tracos de personalidade, estilos de
comportamento e fatores contingenciais dos lideres e liderados. Para esses autores,
o lider é um profissional responsavel pela formacdo de equipe e pelo controle e
monitoramento dessa equipe, de modo que esse venha a exercer um papel

comprometido e dentro das necessidades da empresa.

Portanto, lideranca é entendida como um fator essencial que gera influéncia
nos objetivos e estratégias com relacdo aos comportamentos para se alcancar as
necessidades da organizagcdo. O conceito de lideranca formulado pelos autores
Davel e Machado, (2001) engloba quatro componentes fundamentais, séo eles: a) o
lider com suas motivacdes, competéncias e estilo; b) os liderados e suas atitudes,
cultura e comportamentos; c) a tarefa ou missao que movimenta o trabalho, sendo
necessario um objetivo e/ou ideal; d) conjuntura social e ambiente politico em que

esta inserida a lideranca.

Porém, a definicdo acima ndo esgota os multiplos significados dado ao termo
lideranca pelo campo de estudos da administracdo. Bergamini (2004, p. 20) fez um
estudo exploratorio sobre as diferentes definicdes que sado dadas ao tema lideranca,

conforme as referéncias abaixo:

Lideranca é uma habilidade de persuadir ou dirigir as pessoas sem o uso do
prestigio ou da forca de uma autoridade formal, ou de circunstancias
externas (REUTER, 1941).

O lider é aquela pessoa identificada e aceita como tal pelos seus
seguidores (STANFORD, 1949).

A lideranca é o processo de influenciar as atividades do grupo através da
colocacao e da chegada a objetivos (STOGDILL, 1950).

O lider é uma pessoa que mais de perto atende as normas e aos valores do
grupo; essa conformidade da a ela a mais alta posicdo, que atrai as
pessoas e implica no direito de assumir o controle do grupo (HOMANS,
1950).
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O lider € aquele que inicia e facilita a interagdo entre os membros do grupo
(BALES; STRODBECK, 1951).

Lideranca é o exercicio da autoridade e da tomada de decisées (DUBIN,
1951).

O lider é a pessoa que consegue as mudancas mais efetivas no
desempenho do grupo (CATTELL, 1953).

Lideranca é dar inicio a atos que resultam em um padrdo consistente de
interpretacdo global voltada a solugdo de problemas que sdo mutuos
(HEMPHILL, 1954).

Todas as definicbes apresentadas acima sdo utilizadas nos estudos sobre
lideranca. Pode-se facilmente agrupar as definicbes dos autores citados por
Bergamini (2004) em dois tipos: padrdo classico de lideranca e o outro
contemporéneo. No padrdo classico podem-se agrupar as definicdes de Dubin
(1951) e Hemphill (1954), pois ambos os autores tém o foco na posicao hierarquica
e nos resultados. No padrdo contemporaneo, podem-se agrupar as definicbes de
Reuter (1941), Homans (1950), Cattell (1953); Bales e Strodbeck (1951) e Stogdill
(1950), todos esses autores trabalham com uma definicdo de lideranca que é

relacional, considerando essenciais as interacdes entre o lider e os liderados.

Os padrdes classico e contemporaneo de lideranga evoluiram com o passar
do tempo, porém, o padrdo contemporaneo exerceu maior influéncia em pesquisas
atuais sobre o tema. Essa influéncia do padréo contemporaneo pode ser percebida
na pesquisa de Gimenez e Inacio Junior (2006), pois, para esses autores, lideranca
€ o processo fundamental que muda o comportamento da equipe de inaceitavel para
aceitavel e, posteriormente, para superior, mediante a introducdo de estruturas
benignas, enfatizando a cooperacéo (e ndo a coercao) e a mutualidade (situacbes

gue beneficiam o grupo e o lider ao mesmo tempo).

Boluda e Valenzuela (2011) Hersey e Blanchard (1969) também utilizam um
conceito de lideranca que esta baseado na inter-relacéo entre o lider e o grupo. Esta
inter-relacéo sugere que néo existe um estilo de lideranca Unico e perfeito que possa
ser aplicado em todos 0s casos, mas sim, o mais apropriado de acordo com o grupo
com qual o lider interage. Weathershy (1999) e Cardoso e Amorin (2010) sustentam

que a relacdo de lideranca implica na responsabilidade do lider em motivar os
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liderados por meio de recompensas explicitas. Neste sentido, um bom lider tem a
funcao de inspirar o grupo para que atinja objetivos comuns (SOUZA, 2012).

Assim, pode-se observar do que foi exposto que a lideranca em sua
perspectiva contemporanea inclui elementos tradicionais (tais como as metas a
serem alcancadas) e elementos atuais, tais como estratégias diferentes do lider se
relacionar com seus liderados para que as metas sejam alcancadas. A meta, ou
resultados, é um elemento basilar para qualquer teoria da lideranca; porém, o modo
como o lider interage com seus liderados para que a meta seja alcancada é tratada
de modo diferente em cada teoria. Nesta dissertacdo, optou-se por adotar a
definicdo contemporanea de lideranca que contempla o aspecto relacional
envolvendo o lider e a equipe de trabalho. O aspecto relacional € a base das teorias
Transformacional e Transacional de lideranca (REUTER, 194; HOMANS, 1950;
CATTELL, 1953; BALES; STRODBECK,1951; STOGDILL; 1950; BASS, 1990;
SOUZA, 2012).

2.2 Evolucao historica das teorias de lideranca

Nesta secdo, serdo problematizadas quatro teorias basilares sobre
lideranca. Trata-se mais propriamente, de considerar o estudo nessas abordagens
fundamentais para se compreender o fendmeno da liderangca em sua complexidade
dindmica. Praticamente todas as abordagens tedricas contemporaneas sobre
lideranca estdo alicercadas nas quatro grandes teorias basilares que aqui serao
discutidas: Teoria dos Tracos, Teoria dos Estilos de Lideranca, Teoria Contingencial
(Situacional) e Teoria das Novas Liderancas (BRYMAN, 2004).

Essa evolucdo pode ser observada através das subsecBes a seguir, que

destacam cada uma dessas etapas.

2.2.1 Teoria dos Tracos
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A teoria dos tracos pode ser datada do inicio do século XX e tem origem nas

abordagens das teorias gerais da Administragcdo. Trata-se de uma abordagem

tedrica muito restritiva, pois a esséncia desta teoria esta baseada nas qualidades e

caracteristicas pessoais, inatas, do lider.

Para a teoria dos tragos, os lideres sdo pessoas que ja nascem com as

caracteristicas necessérias para 0 exercicio da lideranca. Com base neste

pressuposto teorico, o enfoque essencial dessa teoria dos tracos € justamente o de

distinguir os tracos pessoais dos lideres daquelas pessoas que nao séo lideres, ou

seja, os seguidores. O principal objetivo dos teéricos adeptos dessa teoria objetivava

a investigacdo dos conjuntos de tracos psicoldgicos e comportamentais inerentes ao
lider (BERGAMINI, 1994).

Baseado na perspectiva da teoria dos tracos, Crosby (1999) elaborou uma

matriz (grade) sobre personalidade da lideranca que ajuda a identificar os varios

perfis dos lideres.

Quadro 1 - A Grade da Lideranca — Personalidade

Destruidor Procrastinador Paralisador | Planeador Realizador
Programa | “Agora, “Voltarei mais | “Estd certo | “Mostre  a | “Revisaremo
de faremos isto |tarde a este | de que isso | estratégia S aos pontos
trabalho deste modo”. assunto com | ndo viola | para que | de referéncia
VOCés”. nenhuma todos mensalmente
lei?”. possam vé- | "
la”.
Filosofia “Tenho  mais | “Nao vamos | “Nao “‘Quero que | “guero  que
conhecimento | apressar as | conserte 0 | sejamos todos
que vocé”. coisas”. que ja esta | coerentes conhecam a
quebrado”. | em tudo”. nossa
filosofia”.
Relaciona | “Nao preciso | “vamos ver | “Faremos o | “Precisamo | “vamos
-mento de ninguém”. primeiro  como | que s ter mais | incluir 0s
eles interagem”. | funcionou seminarios”. | clientes,
na ultima fornecedores
vez”". e
funcionarios”.
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Aquilo Um grosseiro | Um individuo | Um @) Um individuo
que insensivel. relutante e | individuo progresso vibrante e
vemos nervoso. congelado planeado. coerente.

no tempo.

Fonte: adaptado de Crosby (1999, p. 78)

Pode-se observar na grade de lideranca, que os aspectos envolvendo os
tracos de personalidade permitem distinguir os lideres como pessoas diferentes pelo
fato de possuirem alguns tracos de personalidade que s&o inatos. A teoria dos
tracos teve grande influéncia até meados da década de 1940, sobretudo para o
campo de estudos da Administracdo num contexto histérico de avanco do
capitalismo industrial e do surgimento das grandes corporac¢des (BERGAMINI, 1994;
CROSBY, 1999).

2.2.2 Estilos de Lideranca

A partir da década de 1950, a teoria dos tracos entrou em declinio e uma
nova abordagem emergiu no ambito do debate académico vinculado ao campo de
estudos da Administracdo. Surge nesse contexto a chamada teoria dos estilos de
lideranca. O elemento fundamental da teoria do estilo de lideranca permanece
centrado na figura do lider, mas acrescenta outros fatores relevantes para avaliar a
eficdcia da lideranca como, por exemplo, os resultados préaticos alcancados numa
determinada situacdo envolvendo um cenario organizacional. E importante destacar
que na perspectiva dos estilos de lideranca existem trés tipos de atitudes
predominantes no comportamento do lider: autocratico, democratico e liberal (BASS,
1990).

No estilo de lideranca autocratico o foco do lider é basicamente a execucéo
de tarefas. Ou seja, 0 mais importante sdo os resultados obtidos por meio da
imposicao de ordens aos liderados sem que esses fagam questionamentos. No
estilo de lideranga democratico os resultados a serem alcangados continuam sendo
importantes, porém o lider leva em consideracdo a relacédo estabelecida com os

liderados. Ha flexibilidade na dinamica da execucdo das tarefas por parte dos
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liderados, pois neste caso o lider permite questionamentos. No estilo de
comportamento liberal, o lider da mais autonomia aos liderados para que cumpram
seus tarefas. Neste caso a flexibilidade no relacionamento envolvendo os lideres e
liderados é mais acentuada, pois as diretrizes para a execucdo das tarefas nao

estdo baseadas numa rigidez hierarquica.

2.2.3 Teoria Contingencial (Lideranca Situacional)

A teoria contingencial ou situacional fundamenta-se na possibilidade de
mudanca no estilo de lideranca adotado pelo lider, dependendo da situacdo. Sendo
assim, o comportamento contingente em lideranca se molda aos diferentes cenarios.
Os diferentes cenérios se referem basicamente as caracteristicas do grupo que esta
sendo liderado. A abordagem tedrica contingencial abordou os cenéarios que
influenciam na mudanca de comportamento do lider diante do grupo (RICHE, 2009).

Pesquisadores da teoria contingencial como Tannenbaum e Schmidt (1986)
desenvolveram um modelo de analise com base numa escala que flexibiliza os
estilos de lideranca. A figura abaixo ilustra de maneira objetiva a dinamica relacional

entre lider e liderados.

Figura 1 - Modelo de Lideranca Situacional de Tanne  nbaum e Schmidt

13
-
Uso de autoridade % 2
no lider Area de liberdade
dos subordinados
Olid ; O lider O lider O lider O lider permite
sirterd O lider Olider | |aprecenta apresenta define 0s | |aos subordinados
toma 2 “vande" aprasania uma o prablema, | | limites e atuarem dentro
decisdo P 8s suas decisio recebe su- pede ao de limites
E decisao ideias e | | g jisita a gestéese | [grupoque| [ definidos por
comunica-a questiona | | o odifica- toma a tome uma superiores
ches decisdo decisdo

Fonte: Tannenbaum e Schmidt (1986, p. 27)
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Analisando a figura acima, pode-se destacar um cenario contingente com
base na interacdo de trés fatores, sendo: o lider (seus valores, sua competéncia); o
grupo subordinado (suas necessidades de independéncia ou dependéncia,
responsabilidade e competéncia profissional) e, por ultimo, a situacédo (tipo de
organizacdo e natureza das tarefas a serem executadas em um determinado
periodo de tempo). Ou seja, 0 modelo situacional preconiza que a lideranca sofre
transformacdes diante do cenario que se apresenta ao lider. Isso significa que o
comportamento do lider muda de acordo com o grupo que esta sendo liderado.
Sendo assim, a teoria situacional tem o foco centrado no grupo subordinado ao lider.
Por esse motivo, destaca-se a relevancia do grupo nas analises dos cenarios
organizacionais. Compreende-se a importancia do grupo como uma variavel que

permite avaliar as possibilidades de mudanca dos estilos de lideranca.

Nas pesquisas desenvolvidas por Hersey e Blanchard (1986), o foco da
analise esta concentrado nas caracteristicas do grupo de liderados. Os autores
elaboraram um conceito para entender as caracteristicas dos liderados, denominado
de “maturidade”. Pode-se definir maturidade como a capacidade e disposicado das
pessoas que integram um grupo de trabalho de assumir a responsabilidade e

direcionar o seu proéprio comportamento na realizacao de tarefas.

A maturidade de um grupo pode ser avaliada em uma escala gradativa que
varia de um alto grau a um baixo grau de maturidade. O conceito de maturidade
agrega dois fatores: maturidade do trabalho e maturidade psicolégica. A maturidade
do trabalho envolve basicamente a competéncia técnica, habilidade e experiéncia
para executar tarefas. A maturidade psicoldgica envolve a motivacao dos liderados
em realizar as tarefas. O quadro a seguir ilustra de maneira clara o estilo de

lideranca apropriado para o grau de maturidade do grupo liderado.



Quadro 2 - Estilos de lideranca apropriados aos var

NIVEL DE MATURIDADE DO GRUPO

Maturidade baixa - pouca capacidade
técnica e experiéncia; aliada a
desmotivacao para realizacédo de tarefas.

Maturidade baixa a moderada — pouca
capacidade técnica e experiéncia, porém
hd a presenca de motivacdo para a
realizacdo de tarefas.

Maturidade moderada a alta - considera
que estdo presentes a capacidade técnica
e a experiéncia, porém ha pouca
motivacao para a realizacédo de tarefas.

Maturidade alta - considera a presenca de
capacidade técnica e experiéncia aliadas a
motivacao plena. Neste grau, a capacidade
e disposicdo para assumir
responsabilidades sdo expressivas.
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ios niveis de maturidade

ESTILO APROPRIADO DE LIDERANCA

O lider concentra a tomada de decisoes,
portanto, necessita determinar todas as
tarefas a serem executadas.
Consequentemente o estilo diretivo nessa
situacdo exige do lider que oriente e
supervisione continuamente o grupo.

O lider necessita determinar as tarefas a
serem executadas e treinar o grupo para
que adquira habilidades e competéncia
técnica.

O lider necessita empreender esforgos
para motivar o grupo. O relacionamento
entre o lider e grupo precisa ser estreitado.

O lider
responsabilidades e
planejamento das tarefas.

adota a pratica de delegar
compartilhar o

Fonte: adaptado de HERSEY e BLANCHARD (1986).

Pode-se considerar que os graus de maturidade sdo recursos de analise

empregados pelos autores para caracterizar um grupo de liderados. Porém, deve-se

observar que dificilmente um grupo de liderados € homogéneo, sendo assim, ndo se

deve esperar encontrar em um grupo pleno grau de maturidade ou mesmo a

auséncia de maturidade.

2.2.4 Teoria das Novas Liderancas

A partir da década de 1980, comecaram a ser desenvolvidas novas

teorias sobre lideranga. Neste contexto, destaca-se a chamada teoria das novas

liderancas, que esta baseada em duas abordagens: Lideranca Transacional e
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Lideranca Transformacional. Pode-se afirmar que ambas as abordagens concentram
a analise na capacidade gestora do lider. Trata-se de uma mudanca de foco
significativa, pois, como foi demonstrado nas secbes anteriores, as teorias
precedentes se preocupavam com a necessidade de adaptacédo do lider diante das

caracteristicas da equipe liderada.

Expoentes da abordagem transacional, como Avolio (2004), Bass (1990);
Rafferty e Griifin (2004), sustentam que a lideranca transacional baseia-se no uso da
motivagdo extrinseca. Ou seja, os lideres necessitam usar de persuasdo com a
equipe, de modo que realizem as tarefas reconhecendo que seus esforcos se
converterdo em recompensas que podem ser. a recompensa contingencial,
recompensas pelo desempenho e reconhecimento pelo trabalho realizado.

A abordagem transacional pressupfe que a liderangca é um processo
dindmico baseado numa “transac&o”, uma troca, envolvendo o lider e a equipe de
liderados. As trocas, neste caso, podem envolver tanto bens simbdlicos, como
prestigio; como bens materiais na forma de remuneracdo. Nota-se, portanto, que a
abordagem transacional é altamente instrumental, isto é, o interesse do lider esta
unicamente direcionado para os resultados concretos alcancados pela equipe

liderada.

Em contraste, a abordagem “transformacional” considera a relacao entre
o lider e os liderados, como um processo mais dinamico. O pressuposto da
abordagem transformacional é de que o lider tem como “missao” mudar as atitudes
e os valores dos seus liderados, de modo que eles assimilem as necessidades e 0s
objetivos organizacionais para alcancar resultados (AVOLIO, 2004; BASS, 1990). Os
lideres transformacionais estimulam em seus liderados a confianca, buscam
desenvolver a lideranca propria e atuam como agentes morais no sentido de
despertar o senso critico. Essas mudancas de atitudes que sdo estimuladas pelo
lider tém como objetivo ultimo fazer com que os liderados transcendam as
necessidades mais imediatas do grupo de trabalho. A lideranca transformacional
define um lider como aquele que, com sua visao pessoal e sua energia inspira 0os

seus seguidores e causa impacto significativo na organizagcdo, ou seja, a
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preocupacao da lideranca transformacional concentra-se na mudanca de valores e
atitudes dos liderados.

Para Bass & Avolio (2004) o processo de lideranca deve integrar por um lado,
o sentido de autorrealizacéo individual, bem como, o sentido de eficacia coletiva,
motivando os subordinados a alcancar o envolvimento e o compromisso com a
tarefa. A lideranga transformacional aponta para elevados niveis de identificacdo e
compromisso com o0s objetivos do lider e da organizacdo. Souza (2007) acrescenta
que, o perfil ideal de lider reside na capacidade de potencializar suas melhores
qualidades e saber lidar bem com as diferentes circunstancias, além de dar uma
causa e nao apenas tarefas ou metas ao grupo, surpreender pelos resultados,
fazendo mais que o esperado, ser inspirador e ndo apenas carismatico, e também

empreendedor.

Dentre as teorias de lideranga, as abordagens transformacional e transacional
sdo as mais influentes no campo de estudo da administracdo. Porém, ha
importantes distincbes entre ambas abordagens. Os lideres transformacionais usam
processos de influéncia de ordem superior quando comparados com os lideres
transacionais, além disso, os lideres transformacionais ndo se limitam a reagir aos
problemas tal como os recebem, questionam-se de modo a contribuir para a
construcdo de um objetivo coletivo, enquanto os lideres transacionais se limitam a
resolver os problemas para alcancar os objetivos tracados. Em resumo, lideres
transformacionais sdo considerados “autodefinidores”, enquanto lideres
transacionais preocupam-se mais com as regras e com a sua aplicacdo, sendo

conduzidos pelas contingéncias externas.

Como conclusao preliminar dessa sec¢ao de revisao de literatura académica,
convém ressaltar que a lideranca é um fendmeno relacional e, portanto complexo,
porque envolve relacdes interpessoais. Cabe também enfatizar que todas as teorias
aqui expostas tém seu respectivo valor porque fornecem contribuicbes para analise
do objeto de pesquisa dessa dissertacdo. Essas teorias enfatizam que: 1) a
lideranca € relacional e depende de fatores vinculados aos liderados; 2) é
influenciada pela personalidade do lider; 3) é influenciada pelo tipo de tarefa a ser
executada; e, finalmente, 4) a lideranca exige a caracterizacdo do contexto no qual

ela é exercida. Portanto, esse conjunto de teorias fornece valiosas contribuicdes
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para a compreensao dos elementos facilitadores e dificultadores para o exercicio da
lideranca.

N&o obstante, tendo em vista que esta pesquisa foca a mulher executiva
brasileira, faz-se necessario discutir a questdo envolvendo “género”, pois o fato de
ser mulher interfere de forma significativa em sua inser¢cdo no mercado de trabalho
como executiva e também no exercicio pratico da lideranca A sec¢do seguinte aborda

este tema.

2.3 A Mulher Executiva Brasileira

Esta secdo problematiza o estilo de lideranga da mulher executiva, por
meio da analise de pesquisas focadas na atuacdo da mulher em cargos executivos.
Os objetivos desta secdo sao primeiramente, o de elucidar se existe ou ndo um
estilo de lideranca feminino e quais as caracteristicas peculiares da atuacdo da
mulher executiva Em segundo lugar, é o de apresentar os desafios enfrentados pela
mulher executiva brasileira no ambito das organizagdes no que tange a lideranca.
Inicialmente, porém, € oportuno apresentar um breve historico da insercdo da mulher

no mercado de trabalho no Brasil.

Considera-se como cargo executivo as posi¢coes de trabalho na “alta
geréncia”, que reane um conjunto de individuos no topo da organiza¢ao 0s quais sao
responsaveis pelas decisdes estratégicas e organizacionais que afetam a direcao,
operacbes e desempenho da empresa como um todo. No Brasil, quando
comparadas aos homens, as mulheres representam, aproximadamente, apenas 6%
dos presidentes, 19% dos vice-presidentes e diretores, 25% dos gerentes (IBGE,
2008). Porem, verificou-se uma tendéncia que aponta para o crescimento da
presenca da mulher em cargos executivos. Por esse motivo um numero cada vez
maior de pesquisas académicas tem se interessado em procurar entender e explicar
a tendéncia de crescimento da presenca de mulheres em cargos de comando nas
organizagdes (TANURE, 1996; TONELLI, 2002; FLEURY, 2010).

Alguns autores, como Lima, Lima e Tanure (2009) destacam em sua

pesquisa que o crescimento da presenca da mulher em cargos executivos, s6 ndo é
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maior devido aos varios desafios enfrentados por essa profissional no nivel
executivo das organizagbes, porque existem barreiras socioecondmicas que
impedem o avanco pleno das mulheres em cargos de comando, sobretudo se

comparada ao homem:

As mulheres estdo conseguindo alcancar um quadro de estabilidade
guantitativo com o homem nas organizagfes, no entanto, ainda ha graves
componentes socioecondmicos que tornam a trajetéria feminina, num
contexto qualitativo, marcada por profundas desigualdades se comparada
aos homens (LIMA; LIMA; TANURE, 2009 p.3).

Outro desafio citado pelos autores se refere a discriminacdo da mulher
executiva quando ha avaliacéo de lideres, visto que os comportamentos exibidos por
um lider masculino sdo avaliados de forma mais favoravel do que comportamentos
idénticos exibidos por uma lider feminina. Por exemplo, um homem que tem uma
atitude intempestiva € com frequéncia avaliado como preocupado e comprometido
com a organizacdo, ao contrario da mulher. Essa caracteristica marcante, entre
outras, identificada pela pesquisa, estd vinculada a distingdo entre “razdo” e
“emocao” envolvendo comportamentos entre os géneros. Os resultados da pesquisa
desses autores mostraram que 0S homens se caracterizaram por uma maior
predominéncia do atributo “pensamento”, 95,2%, em relacdo ao atributo
“sentimento”, 4,8%, no exercicio de suas fun¢des gerenciais. No caso das mulheres,
a maioria das executivas se caracterizou pela predominancia do atributo
“pensamento”, 80,9%; em relacdo ao atributo “sentimento”, 19,1%; no exercicio de
suas func¢des gerenciais. Assim esses resultados mostram que a mulher apresenta
relativamente maior uso da emocédo (atributo sentimento) que razdo (atributo
pensamento) em cargos gerenciais, quando comparada ao homem. De maneira
geral, o desafio ndo acaba no momento em que a mulher alcanca cargos de
lideranca, pois:

(...) a mulher executiva ainda sofre significativo processo de insercao
subalterna, validada pela cultura fortemente codificada pelos valores

masculinos, que criam barreiras a ascensdo feminina em cargos na alta
administracdo” (LIMA; LIMA E TANURE 2009, p. 11).

Levando-se em consideracdo as dificuldades de ascensdo na carreira

executiva, convém explorar as diferencas de género e sua influéncia na atuacédo em
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cargos de lideranca. Dentro desse enfoque, destaca-se a pesquisa de Helfat et al.
(2006) que deram énfase aos fatores que levam as empresas em muitas situacoes a
preferirem as mulheres em cargos de alta geréncia. Esse estudo destacou em
primeiro plano que a preferéncia das empresas por contratar mulheres para cargos
elevados reside na diferenca de comportamento naquilo que elas ja gerenciam no
decorrer das suas vidas. Ou seja, as mulheres gerenciam suas vidas de forma
dindmica conciliando o profissional e pessoal. Essa caracteristica foi também notada
por outra pesquisa de Neto; Tanure e Lima, (2010), que, ao comparar 965
executivos homens e mulheres de varios setores, avaliaram o comportamento
dessas pessoas no mundo corporativo e na vida pessoal e concluiram que as
mulheres tém que administrar além do cargo os preconceitos arraigados; pressao do
relégio biolégico; sobrecarga com os cuidados com os filhos versus jornada de
trabalho muito extensa. Outra caracteristica interessante dessa pesquisa se refere
ao fato de que as mulheres executivas se adaptam facilmente ao ambiente

corporativo e a cultura organizacional.

Outra pesquisa relevante € de autoria de Gary, Carter e Franit (2010), que
desenvolveram um estudo que trata do desempenho da empresa e da diversidade
de género no quadro de funcionarios de empresas, com foco na relacdo entre
mulheres diretoras e desempenho financeiro da empresa. Concluiram que as
mulheres ndo séo substitutas dos homens em cargos executivos, mas elas podem
ter atributos Unicos, tais como maior facilidade de comunicagéo, bom relacionamento
interpessoal, empatia, que aumentam o desempenho do conselho de administracao,
e, consequentemente o desempenho da empresa. Isto significa, que as mulheres
oferecem um adicional e/ou fonte singularmente qualificada de talentos, as
empresas podem ser capazes de aumentar o valor para 0S seus acionistas e outros
beneficios constituintes da empresa, incluindo mulheres competentes na posicao de

diretoria.

Ao avancar na analise da diversidade de género, 0s autores acrescentam que
as mulheres séo ligeiramente mais dinamicas do que os homens quando se trata de
uma decisdo estratégica, e também quando da conquista de premiacbes por
desempenho. Essas diferencas, segundo os autores, contribuem para explicar

porque existem mais mulheres no controle de consultorias, academias e consultérios
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de medicina. Entretanto, as mulheres ocupam estes cargos porque |lhes deram a
chance de provar suas qualificagcdes e competéncias, razbes pelas quais devem ser
observados ainda fatores que garantam essa posi¢cdo, especialmente se essas se
mostram mais competitivas, uma vez que o objetivo da empresa é gerar lucros e nao

apoiar um ou outro género em posicéo de diretoria.

Na pesquisa de Mourdo e Galinkin (2008) nota-se que quando se trata de
postos executivos na administracdo publica, as mulheres tém obtido maiores
chances de ocupar esses postos, visto que o0 ingresso ocorre mediante critérios de
qualificacé@o profissional e sele¢cdo por meio de concursos publicos, que constituem
métodos impessoais de contratacdo. Evidentemente que no Brasil, deve-se
considerar que as areas de atividades publicas mais favoraveis as mulheres
continuam sendo a de servicos comunitarios e sociais, porque ja estdo mais
representadas e tém maiores oportunidades de ocuparem cargos gerenciais. Com
base nesta realidade, os autores realizaram a pesquisa tendo como foco a Policia
Federal, uma instituicAo publica altamente hierarquizada e que tem demanda de
trabalho qualificado. O objetivo desta pesquisa foi aprender a maneira como as
equipes, que sao lideradas por mulheres, constroem representa¢cdes sociais sobre a
posicdo de comando. Concluiram que as equipes lideradas por mulheres
apresentavam algumas caracteristicas distintas, tais como: maior imersdo na
atividade profissional, maior comprometimento com as tarefas e resultados e

aceitacao da posicao hierarquica.

Betiol e Tonelli (1991), numa pesquisa sobre a mulher executiva, destacam a
a importancia dos papéis sociais envolvendo diferencas de género ao ressaltar que
as mulheres correm menos riscos no que tange aos negdcios, porque Sao
naturalmente protegidas pela sociedade. Entretanto, o que pode parecer uma
vantagem, muitas vezes transparece como fator gerador de discriminagcdo em
ambientes organizacionais. As autoras também assinalam que o desempenho da
mulher executiva, seja ele satisfatério ou ndo, depende do clima organizacional visto
gue empresas tradicionalmente conduzidas por homens possuem certo receio em
admitir que uma executiva inove 0os métodos de gestdo. Dentro desta mesma linha
de pesquisa, pode-se apontar o estudo de Ouimet (2003) ao assinalar enfaticamente

que dentro das empresas existe um quadro onde é necessaria a aceitacdo de
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manipulagéo de jogos dentro da lideranga executiva para o contexto feminino, pois
como afirmado pelo autor, as mulheres estdo completamente imersas neste

constante jogo cheio de preconceitos e boicotes masculinos.

Para Lodi (1999), as mulheres executivas apresentam caracteristicas como a
humildade, maior estabilidade emocional, objetividade, paciéncia, autorrendncia e
disposicdo para operar em ambiente de contrariedade, disposicdo para negociar
fazendo menos concessdes e sua inteligéncia geral sdo enriquecidas pela intuicéo,
assim administram de forma diferente da dos homens. O autor ainda destaca que as
mulheres dirigentes sdo humildes para aceitar situacbes de desmotivagdo por
periodo prolongado; apresentam maior estabilidade emocional apoiada numa
maturidade psicologica; tém maior disposicdo para uma pronta superacdo das
frustracdes e sdo objetivas e persistentes (uma vez definida a area e a metodologia
de trabalho, segue-se uma linha mais disciplinada). Além disso, as mulheres
executivas demonstram paciéncia, disposi¢cdo para comecar de baixo, aprender com
a modeéstia, suportar condi¢cdes improprias, bem como maturidade para tarefas de
housekeeping, ou seja, administrar servicos sob condi¢cdes especificas de

desempenho e em ambientes estaveis.

As mulheres buscam apoio de sua equipe para tomar decisdes, sdo mais
receptivas, cuidadosas, o que implica em um tempo maior para decidir sobre alguma
coisa, porém, suas respostas na maioria das vezes sdo assertivas e garantem a
eficiéncia que se traduz em bons resultados para a empresa. O autor conclui que
quando a mulher conquista um cargo que seria exclusivo para homens, essas
qualidades préprias do género feminino sdo interpretadas como competéncia
profissional. As mulheres executivas também s&o capazes de assimilar as
caracteristicas de lideranca propriamente masculinas para conquistar ainda mais

espaco no mercado de trabalho.

Considerando a exposi¢cao do conjunto de pesquisas sobre as diferencas de
estilos de lideranca envolvendo as diferencas de género, pode-se observar que a
mulher demonstra ter uma maneira propria e peculiar de conduzir a gestdao dos
negécios corporativos. Além dessas diferencas de estilos de lideranca, ha que se
destacar que todas as pesquisas relacionadas as mudancas do mercado de trabalho
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no Brasil sdo categoricas ao apontar o avanco das mulheres em atividades
profissionais que até h& pouco tempo eram exclusivamente exercidas por homens, a
exemplo de profiss@es liberais relacionadas aos cargos executivos de administracéo

corporativa.

Para se ter uma ideia do avango das mulheres no mercado de trabalho, pode-
se mencionar o fato de que as Universidades para Executivos que possuiam, em
1955, em média 1 mulher para cada 200 homens; na década de 1990 esse numero
saltou de 1 mulher para cada 30 homens. Portanto, os nUmeros demonstram que o
ambiente de aperfeicoamento profissional para mulheres vem crescendo

significativamente ao longo das ultimas décadas (LODI,1999).

Trata-se também de uma mudanca influenciada por fatores socioculturais
mais amplos presenciados na sociedade brasileira & medida que o pais avancou na
industrializacdo e desenvolvimento econdmico social. Por volta da década de 70, era
fato que a mulher néo recebia apoio da sociedade e dos familiares para se inserir no
mercado de trabalho. A partir da década de 80, porém, essa tendéncia foi sofrendo
progressiva mudanca a ponto da mulher hoje ter assegurado sua presenca no
ambiente corporativo (BETIOL; TONELLI, 1991). Esse crescimento da presenca da
mulher no mercado de trabalho no Brasil esta provocando mudancas
organizacionais, pois as mulheres estdo se tornando mais importantes para as
empresas, influenciando positivamente o aperfeicoamento delas frente ao mercado
de trabalho. O sistema de ensino superior brasileiro esta absorvendo numeros

crescentes de mulheres que buscam aperfeicoamento profissional.

Sendo assim, pode-se afirmar que o avanco das mulheres no mercado de
trabalho no Brasil, além de ter impactos significativos dentro das organizacoes,
também tem resultados positivos para o pais. A forca de trabalho feminina no Brasil
esta passando por mudancas socioculturais relevantes, ja que as mulheres estao
mais instruidas e isso permite que alterem seu perfil socioecondmico por meio de
empregos melhor remunerados.

Neste contexto, as mulheres estdo conseguindo alcancar uma presenca em
termos quantitativos com o homem nas organizagdes (as mulheres estao superando

0s homens em numeros), porém, apesar do avanc¢o das mulheres nas universidades
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e no mercado de trabalho, elas ainda sofrem com preconceitos e estere6tipos
propriamente masculinos, pois de maneira geral a maioria dos homens ndo admite a
concorréncia e a influéncia da mulher no ambiente corporativo. Sendo assim, ndo se
pode desconsiderar o fato de que “ainda ha graves componentes socioecondmicos
gue tornam a trajetéria feminina, num contexto qualitativo, marcada por profundas
desigualdades se comparada aos homens” (LIMA; LIMA; TANURE, 2009 p. 4).

Assim, esta secdo apresentou os resultados das pesquisas envolvendo as
mulheres nas organizagbes em cargos de comando, abordando os desafios
inerentes a sua atuagdo no mundo corporativo. Foi possivel observar que: a) as
mulheres executivas parecem ter um estilo de lideranca diferente dos homens; b) as
mulheres sofrem preconceitos e sdo comparadas aos homens em suas atividades
como executivas; e c¢) a insercdo da mulher no mercado ndo € proporcional a sua

participacdo enquanto lider nas organizacdes.

Levando-se em consideracdo o aspecto cultural mais amplo, o avanco da
mulher no mercado de trabalho tem impacto direto nas relagbes familiares visto que
as necessidades financeiras que abrange a década atual permite que a mulher
tenha condi¢des de dar aos filhos uma vida melhor. O mercado de trabalho precisa
de dinamica, criatividade e intuicdo, caracteristicas femininas que realmente fazem a
diferenca dentro das organizagbes contribuindo para o ganho de diferenciais

competitivos junto a seus clientes.

Com base na revisdo da literatura académica apresentada nessa secao, a
presente pesquisa tem por objetivo identificar e analisar os elementos facilitadores e
dificultadores da lideranca da mulher executiva brasileira.. A fim de contribuir para a
compreensao de tema complexo e até o momento pouco explorado dentro do campo

de estudo da Administracao.
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3 METODOLOGIA

Esta secdo apresenta a metodologia e os procedimentos de pesquisa que
norteiam esta dissertacdo. A metodologia é elemento essencial para a construcao e
desenvolvimento do conhecimento cientifico, pois, como ressalta Oliveira (2001), a
ciéncia necessita de métodos para poder compreender e explicar os fendbmenos,
seja eles da realidade do mundo natural ou social, que o pesquisador deseja

estudar.

Existem basicamente duas modalidades de metodologia de pesquisa:
Metodologia Qualitativa e Metodologia Quantitativa. Cada um dos métodos
mencionados pode ser usado separadamente ou em conjunto, dependendo do
objeto de pesquisa. A pesquisa quantitativa geralmente envolve a obtencéo de um
conjunto extenso de informacdes que, apos serem coletadas mediante a utilizacéo
de formularios e questionarios (entre outros instrumentos) necessitam de analise
estatistica. E justamente o tratamento estatistico dessas informacgdes que possibilita

enquadrar uma pesquisa com o “rotulo” de “guantitativa”.

Em contraste, a pesquisa qualitativa tem o foco de investigacdo em
fenbmenos complexos na sua totalidade, que impossibilita o tratamento estatistico
das informacbes e dados obtidos. De modo geral, o acervo de informagdes obtidas
numa pesquisa qualitativa exige o emprego de variados instrumentos de coleta de
dados, que devem receber tratamento especifico por meio de uma analise

interpretativa detalhada elaborada pelo pesquisador.

3.1 Tipo de pesquisa

A pesquisa exploratdria € adequada para se analisar o objeto de pesquisa
desta dissertacao, pois os sentidos de lideranca por mulheres executivas brasileiras

nao estao em evidéncia na literatura académica.
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Ademais, o objeto de estudo desta dissertagdo é complexo em sua totalidade
e exigirh a utilizacdo de procedimentos e técnicas de pesquisa basicamente
qualitativos: entrevistas em “profundidade” e interpretacdo e analise dos dados. As
entrevistas em profundidade estdo baseadas em um roteiro semiestruturado,
contendo um roteiro prévio de questdes. A especificidade do roteiro de questbes que
serd utilizado como instrumento de coleta de dados nesta dissertacdo permite
enquadrar esta pesquisa na modalidade de survey exploratdrio.

3.1.1 Pesquisa exploratéria

A modalidade de pesquisa exploratdria mostra-se mais eficaz em situacdes
em que o pesquisador necessita se familiarizar com o objeto de pesquisa por se
tratar de um fendmeno complexo e pouco estudado. A pesquisa exploratéria se
adéqua ao objeto de estudo desta dissertacéo, pois tem por analisar e compreender

o sentido de lideranca por mulheres executivas Brasileiras.

De modo geral, podem-se destacar as seguintes vantagens do uso da
pesquisa exploratéria: a) contribui para a analise de temas ou assuntos pouco
estudados pela literatura académica; b) proporciona visdo geral acerca de
determinado fendbmeno em razéao de sua complexidade; e c) permite a formulacdo de
hipéteses mais precisas, tornando-as operacionalizaveis, e possibilita aprimorar a
investigacdo sobre determinado fenémeno (GIL, 2002). Associado ao survey de tipo
exploratorio, esse método é promissor na compreensdo da investigacdo de temas
pouco explorados, pois abre possibilidades para identificar elementos ou fatores

essenciais ao entendimento e explicacdo do fenébmeno (BABBIE, 1999).

O desenvolvimento desta pesquisa estd apresentado em duas etapas
distintas e complementares. A primeira etapa desta pesquisa envolveu o
levantamento bibliografico baseado em conteudo tedrico sobre o tema de pesquisa

desta dissertacao.
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Deste modo, esta pesquisa terd como primeiro movimento de investigacao,
um survey exploratorio onde a coleta de dados sera realizada por meio de
entrevistas com executivas brasileiras atuantes no mercado de trabalho atendendo
aos objetivos desta dissertacdo e abrindo possibilidades para pesquisas qualitativas

posteriores.

3.2 Delimitacdo da populagéo

Nesta pesquisa exploratéria, a populacdo sera delimitada com base em
executivas brasileiras dos Estados de S&o Paulo, Rio de Janeiro, Pernambuco,
Minas Gerais e Rio Grande do Sul (presidentes, vice-presidentes, diretoras e
geréncia de terceiro nivel, logo abaixo dos diretores ou vice-presidentes) de
empresas nacionais e multinacionais, nos segmentos da Educacdo, Industria

Automobilistica e Quimica, Financeiro, Servicos e Comeércio.

3.3 Amostra e sujeitos

A amostra sera por acessibilidade e nédo probabilistica. A técnica de
amostragem por acessibilidade é mais flexivel, pois é isenta de rigor estatistico.
Sendo assim, baseia-se no seguinte procedimento de pesquisa: 0 pesquisador tem
liberdade para selecionar os sujeitos que compordo a amostra, utilizando o critério
de facilidade de acesso (GIL, 1999). O universo da pesquisa abrange mulheres
executivas brasileiras. Os sujeitos da amostra foram selecionados entre mulheres
gue ocupam cargos executivos (presidentes, vice-presidentes, diretoras e geréncia
de terceiro nivel, logo abaixo dos diretores ou vice-presidentes) de empresas de
médio e grande porte (nacionais e multinacionais) de segmentos variados da

atividade econdmica incluindo os ramos de servico e industria, educacao e logistica.

3.4 Procedimento da coleta de dados

Esta pesquisa utilizard& um survey exploratério que esta estruturado em
entrevistas individuais e em profundidade, com um roteiro pré-definido de questdes.

A entrevista é uma técnica muito utilizada em pesquisas qualitativas, porque permite
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o levantamento de uma variedade de informacdes sobre o tema estudado. O
principal objetivo desta técnica é a obtencdo de informacdes sobre determinado
assunto ou problematica, em que o entrevistado detenha conhecimento ou vivéncia
do assunto de modo que possa contribuir com elementos essenciais para a
pesquisa. Nesta técnica, o entrevistador formula perguntas ao entrevistado que é
induzido a falar sobre suas percepcoes, atitudes, informacgbes gerais, crengas e
significados subjacentes ao tema pesquisado (MALHOTRA et al., 2005; LAKATOS,
2009; GIL, 1994).

3.5 Analise dos dados

A analise dos dados foi efetuada por meio da transcricdo das entrevistas pela
propria pesquisadora. As entrevistas foram codificadas e categorizadas. Os autores
Godoi, Bandeira-de-Mello e Silva (2006), definem o cddigo como uma abstracdo que
permite ao pesquisador efetuar a analise dos dados especificos, de modo que esses
dados se transformem em conceitos e categorias. O procedimento para a validacéo
das categorias ocorreu com a verificagdo do nivel de ocorréncia dos codigos.

As entrevistas foram analisadas ap0s a transcricdo utilizando-se a técnica de
andlise de conteudo. Conforme a definicdo de Bardin (2011) analise de conteudo
esta baseada em operagbes de desmembramento do texto (neste caso as
entrevistas) em unidades, conforme indicacdo do Quadro 3 abaixo:

Quadro 3 - Matriz de Orientacdo Metodoldgica

Fontes de referéncias

Objetiv os geral e especificos

Instrumentos propostos

Identificar os fatores
facilitadores e dificultadores
ara o exercicio da liderancga.

Entrevistas com mulheres
executivas brasileiras.

Entrevista em
profundidade.

Contextualizar o cenario da
insercdo da mulher no mundo
corporativo.

Analise das entrevistas com
base no referencial teérico

obtido na revisao da literatura.

Analise de contetudo

Analisar o sentido de lideranca
para as mulheres executivas
Brasileiras que compdem a
amostra desta pesquisa

Analise das entrevistas com
base no referencial tedrico
obtido na revisdo da literatura

Andlise de contetdo

Fonte: Elaborado pela autora




41

4 PESQUISA DE CAMPO

A entrevista € um recurso metodologico de pesquisa social que envolve
uma interacdo dialogal entre o entrevistador e o entrevistado. Essa interacao
acaba por gerar influéncias no processo de obtencéo de informacdes a partir do
momento em que fatores tais como: ambiente em que ocorreu a entrevista,
assunto abordado, facilidade de acesso e disponibilidade do entrevistado, entre
outros, interferem na dindmica do dialogo (KAHN; CANNEL, 1972). Com base
nessas consideragdes, convém explicitar como foram realizadas as entrevistas e
quais as impressdes do entrevistador com relacdo ao conteudo das informacdes
obtidas.

O critério de selecdo das entrevistadas foi baseado por acessibilidade
(indicacGes e contatos pessoais). A acessibilidade foi facilitada pelo fato da
autora desta dissertacao ja ter atuado em corporacdes em cargos executivos. Ao
todo foram coletadas 13 (treze) entrevistas no periodo de Setembro a Outubro de
2012. A duracdo média das entrevistas foi de 1h30min, tempo suficiente para dar
conta de todas as questdes contidas no roteiro de questdes semiestruturadas e
em profundidade. As entrevistas foram gravadas e transcritas pela propria autora
da dissertagdo preservando-se todas as informacdes sigilosas tais como nome
entre outras contidas nos arquivos de audio. A tabela a seguir apresenta as

caracteristicas gerais do perfil sécio-demografico da amostra.



Quadro 4 — Perfil s6cio-demografico da amostra

Faixa Etaria

18 a 25 anos
26 a 35 anos
36250 aAN0S.....ccciiiiiiiiiiiieeee e
5160 aN0S.....cccceeiiiiiiiiiiiiieee e
ACIMAa Bl anoS.........ccceeeeiiiiiiiii

Estado Civil

(OF- 1T Vo b= TN
ST 0] 1 (=Y = VT
(B ]\V/o] (1= To F- T
Vilva

Cargo

PreSidente. ...
(D10 (0] - NP
(CTCT (=] 0] (=

Grau de escolaridade

Somente Ensino Fundamental

Somente Ensino Médio

Superior COMPIELO.......cceeeii i
POS-GraduacCaio.........ccovevuvvreieiieeeiiiiiieeeeeaeeeennans

Segmento de atuacdo da empresa

(Lo [UE] (-
(00011 4[] (o1 [0 RN
SEIVIGOS .eeiieieeieiiieie et a e
FINANCEITO ..o

Tempo em cargo executivo

1a5aN0S..i
6a10AN0S.....cccuiiiiiiieeeiee e
11a15a8N0S ...
Acimade 16 an0S...........ceeeeeeeieiiiiiie

Estados de Origem das entrevistadas

SA0 Paulo ..o,
Ri0 de Janeiro.......cccceeeeeeiiiiiiiiieeeeeeeeeee e
Pernambuco .........veeiiiii
MiNas GEraiS.........c.cveeeieeiieieeiieee e
Rio Grande do Sul ..........cooovviiiiiiiiiiiiiiiieee e

Fonte: Elaborado pela autora

42



43

Com base na tabela do perfil demografico da amostra, pode-se perceber a
seguinte distribuicdo com relagdo aos cargos hierarquicos e segmentos de
atividade econbmica: 3 presidentes; 5 diretoras e 5 gerentes. Segmentos de
atividade econdmica: 5 executivas atuam em industrias quimica, automobilistica
e metallrgica; 3 executivas atuam em comércio atacadista e varejista; 3
executivas atuam na area de servigos nas areas de direito, educacao, logistica,

beleza e alimenticia e 2 executivas atuam na area financeira banco e seguradora.
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A apresentacdo dos dados foi realizada com base em codigos e categorias

criados a partir do conjunto de perguntas contidas no questionario. O quadro 4

abaixo, ilustra a estruturacédo entre trés elementos, perguntas categorias e cédigos.

Quadro 5: Categorias, questdes e codigos

Categoria Questbes do roteiro de entrevista Cadigo
Trajetoria Conte sua trajetéria profissional e diga | Barreiras sociais;
profissional também se seguiu o caminho da sua
formacao académica.
Sentidos da | O que é lideranga para vocé? Definicdo de lideranca e diferenca
lideranca Vocé teve um chefe que foi um modelo de | entre lider e gestor;
lideranca que vocé adotou? Modelos ~ de  lideranga  que
Vocé acha que existe diferenca entre ser | influenciaram as executivas;
lider e ser gestor? O que vocé faz no dia a | Atitudes no cotidiano de trabalho que
dia como lider? Vocé acha que faz estdo relacionadas a lideranca;
realmente o que deveria estar fazendo
como lider?
Elementos Quais sdo os elementos que facilitam a sua | Comunicacdo com a equipe, pro-

Facilitadores e
Dificultadores da

lideranca? Quais sdo 0s elementos que
dificultam sua lideranca? O que causa

atividade e experiéncia profissional
dos liderados;

Lideranca estresse na sua gestdo? Como vocé lida | Relacionamento com a equipe:
com problemas da equipe? Que desafios | problemas e desafios;
vocé vé para a sua lideranga?

Caracteristicas Como vocé estimula sua equipe? Estimulo e Recompensa do Lider

da lideranca da
mulher
executiva

Como vocé recompensa sua equipe?

Vocé toma decisbes compartilhadas com
seus subordinados?

Os seus subordinados percebem sua
satisfagdo e ou insatisfacdo? Como vocé
demonstra isso para a sua equipe?

Vocé usa intuicdo, percepcao e sentimento
para gerir sua equipe? Vocé sente
diferenca ao liderar somente homens ou
somente mulheres? O que vocé prefere?
Vocé forma novos lideres? Como? Como
vocé os descobre? Vocé lidera os pares?
0s superiores? Como? Tem algum case de
sucesso onde desenvolveu pessoas? Vocé
costuma deixar sua equipe na zona de
conforto, ou seja, “time que esta ganhando
ndo se mexe”"?

para os Liderados;

Gestédo compartilhada;

Lideranca diante das diferencas de
géneros;

Lideranca 360

Elementos subjetivos da lideranca da
mulher executiva brasileira;

Fonte: Elaborado pela autora

A apresentacao dos dados foi composta de um total de quatro categorias com

seus respectivos codigos.
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Categoria — Trajetoria profissional

A categoria trajetdria profissional foi criada para esclarecer de forma geral em
gue momento as executivas entrevistadas ingressaram no mercado de trabalho e o
avanco em suas respectivas carreiras. A questao apresentada para as entrevistadas
foi aberta e permitiu que elas tivessem liberdade para relatar os caminhos trilhados e
as opcoes que fizeram no mundo do trabalho. Com base nos depoimentos coletados
foi possivel elaborar um Unico cédigo que agrega alguns aspectos pertinentes para
se entender as escolhas profissionais e as dificuldades que exerceram influéncia na

trajetoria de cada uma dessas executivas.

Caodigo: Barreiras Sociais — opcdes de carreira, dif iculdade de insercdo no
mercado de trabalho, frustracfes pessoais.

Os depoimentos coletados por meio das entrevistas trazem informacdes
importantes no que se refere a trajetéria profissional das executivas. Com base nas
informacdes sobre as caracteristicas soOcio-demograficas, nota-se que todas as
executivas possuem formacdo académica. A maioria, porém, pertence a uma
geracao que ingressou no ensino superior entre o final da década de 1980 e inicio
de 1990.

Este Ultimo aspecto é interessante para analise, pois 0s depoimentos
mostram que ndo houve resisténcias familiares e nem barreiras sociais significativas
no que se refere ao ingresso na faculdade e a opcdo de carreira pretendida. Nao
obstante, 0 mesmo nao ocorreu com aquelas executivas que pertencem a uma
geracado gque ingressou no ensino superior nas décadas anteriores (1960 e 1970),
pois em seus depoimentos deixam transparecer explicitamente que precisaram
romper com 0s esterebtipos predominantes na época, que prescreviam um papel
tradicional da mulher na sociedade. Do conjunto das 13 entrevistas, os depoimentos

de trés executivas , dentre outras, sao representativa:

E1l: Me casei com uma pessoa que nunca me deixou trabalhar. Meu
marido nunca me deixou trabalhar. Como nao podia trabalhar, fui
aprender a pintar porcelana, ceramica e bijuteria. Resolvi trabalhar
como professora de pintura. Eu fiz um grupo de pintura, mas nao
agradou muito o “chefe”, meu marido. Mas pelo menos eu estava
dentro de casa; eu acho que o problema era a mulher sair, porque
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antigamente a mulher ndo podia sair pra trabalhar, tinha que ficar em
casa cuidando dos afazeres domeésticos, cuidar dos filhos. Eu
cuidava dos filhos, mas nas horas que eles estavam na escola, eu
dava aula de pintura. E fui bem sucedida por um bom tempo. Até que
um dia meus filhos ja estavam formados, praticamente ja tinham vida
prépria, ndo precisavam mais da mae pra cuidar. Fui nesta fase que
decidi trabalhar fora de casa. Meu marido olhou pra mim e disse:
com mais de 40 anos vocé vai fazer o que? Pode trabalhar, eu deixo!
Ele permitiu porque imaginava que jamais iam me dar emprego com
minha idade beirando os cinquenta anos. Mas eu estava decidida, li
no jornal que estava precisando de uma promotora de vendas, eu
nao sabia nem o que era promotora de vendas! Mas eu fui la. Fui a
primeira a ser entrevistada, a firma, que atuava na area comercial
com um sistema de vendas porta a porta. Quando fui entrevistada o
chefe falou pra mim: a senhora tem tudo o que eu preciso; menos a
idade, entdo vai ser um pouco dificil porque a idade ndo esta
ajudando. Eu respondi: o senhor ndo sabe o que estd perdendo!
Teve resultado, pois fui a primeira candidata contratada do processo
seletivo! Ele falou com a matriz em Sdo Paulo que autorizou.
Trabalhei 11 anos, e durante esse periodo fui a melhor vendedora da
empresa no Estado de Pernambuco. A diretoria da empresa me
convidou na matriz porque queriam me conhecer pessoalmente.

O depoimento referenciado como E1 traz informacdes pertinentes sobre as
barreiras sociais na forma de estere6tipos enfrentadas pela entrevistada diante de
sua determinacao de se inserir no mercado de trabalho. O mesmo ocorre com 0

depoimento referenciado como E2.

E2: “Fui criada para casar, tomar conta da casa, marido e educar os
filhos. Me formei em uma profissédo tradicionalmente feminina e até
trabalhei antes de me casar, mas sem o compromisso de seguir a
carreira base da minha formacg&o. Mas inesperadamente, e fora dos
padrdes da minha época, a pessoa com quem me casei queria uma
mulher que também trabalhasse, mas com ele e exclusivamente com
ele...tive que me preparar com conhecimento académico para
entender 0 negdécio que teria que conduzir junto a ele daquele ponto
em diante, mas sem deixar de ser mulher e mae. Seguir ao lado dele
era a Unica maneira de manter meu casamento...queria ser uma
mulher dentro dos padrdes da minha época, mas atendi a exigéncia
do meu marido, o que denota uma imposi¢cdo machista”.

O depoimento de E3 aponta para uma barreira social relacionada a insercao
profissional diante da opg¢do de um curso superior que na época era

predominantemente frequentado por homens.

E3: Entdo, eu ndo segui minha carreira académica. Eu me formei em
Engenharia Civil, e tinha um estagio apds a formatura em Sao Paulo
em janeiro, s6 que em novembro do ano anterior eu descobri que
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estava com um tumor no cérebro e precisei fazer uma cirurgia e
passei alguns meses convalescendo e tal, e perdi esse estagio.
Quando vocé se forma em engenharia e ndo tem um trabalho certo,
€ muito dificil, principalmente pra mulher, naquela época que eu me
formei... € uma profissdo... bem masculina. Hoje em dia nem tanto,
mas naqguela época, a quase 30 anos atras, era bem predominante,
s6 tinha 6 mulheres na minha sala de 60 alunos, dai vocé imagina. E
ai fiquei procurando emprego e nada, ai fui estudar para concurso, e
ai minha irma que morava em Londres falou, “vém passar um tempo
aqui” falei “eu fuil”passei um tempo |4, estudei inglés e tal, quando eu
voltei pro Brasil eu falei:” Vou procurar um emprego de qualquer
coisa porque eu preciso trabalhar” eu j4 estava com vinte e cinco
anos. A area de vendas é favoravel a mulher, mas passei por
compras primeiro e por influéncia de um chefe, fui trabalhar com
vendas, area em que atuo até hoje. Para a mulher € mais tranquilo”.

A patrtir dos trechos citados dos depoimentos, pode-se afirmar que tanto a
opc¢ao de formacéo quanto as atividades de trabalho, foram influenciadas por certos
esteredtipos predominantes na época em que as respondentes vivenciaram a
experiéncia de insercdo no mercado de trabalho. No restante dos depoimentos, nédo
houve conflitos diante da escolha da profissdo e nem mesmo a imposicdo ou

restricdes diante da opg&o ou necessidade de trabalhar.

Os aspectos envolvendo os estereotipos associados com o papel tradicional
da mulher na sociedade brasileira sdo evidentes nos depoimentos citados e tém
relagdo com o problematizacdo teodrica em torno da inser¢do da mulher no mercado
de trabalho. As pesquisas de alguns autores, como a exemplo de LIMA; LIMA,
TANURE (2009); BRUSCHINI, (2004); MELO et al. , (2007) afirmam que os
esteredtipos sado fatores que impde obstaculos ou limitagées a opcao de carreira das
mulheres e, nos trés casos observados, as executivas enfrentaram dificuldades
neste sentido. No restante dos depoimentos as executivas, que pertencem a uma

geracao posterior, ndo enfrentaram esses estereotipos.

Categoria - Sentidos da Lideranca

A categoria sentidos da lideranca abrange a percepcao (ou entendimentos)
que as entrevistadas tém sobre o trabalho que realizam enquanto ocupantes de
cargos executivos com poder de decisdo. Essa categoria deu origem a trés codigos

distintos, porém inter-relacionados que permitem desvelar, primeiramente, qual a
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definicAo que cada uma das entrevistadas atribui a lideranca e, em segundo lugar,
se héa coeréncia entre as definicbes apresentadas e o trabalho que executam.

Cadigo: definicao de lideranca e diferenca entre li  der e gestor

Embora todos os depoimentos foram analisados, apenas trés depoimentos
serdo citados, porque sintetizam a ideia geral das definicdes de lideranca.

Convém ressaltar que a questdo contida no roteiro sobre os sentidos da
lideranca pode ser considerada aberta. Ou seja, foi solicitado as entrevistadas que
definissem o que é lideranca. Essa questdo foi complementada por outra, que
solicitava as entrevistadas que apresentassem uma distingdo entre ser “lider” e ser
“gestora”. Desse modo, ambas as questdes objetivaram compreender a no¢ao que
as entrevistadas tém acerca do assunto, conforme mostram E4, E3 e E5, dentre

outros:

E4:Tenho um conceito de lideranca que vai além do aspecto de
dirigir ou gerenciar pessoas. Para mim lideranca € vocé ter
responsabilidade e influenciar as outras pessoas sobre algo que vocé
conhece bem e que vocé sabe fazer muito bem. Pra mim lideranca é
uma atitude de assumir responsabilidades sobre algumas coisas que
vocé conhece muito bem e influenciar os outros de modo que tenham
a mesma nocdo de responsabilidade para com o0s objetivos.
Portanto, liderar € muito diferente de ocupar um cargo de gestao, €

mais que isso.

E3: Eu acredito que lideranca, é vocé conseguir alcancar um objetivo
através de outras pessoas. Porque é muito facil vocé alcancar um
objetivo através da sua propria conduta pessoal, de vocé correr atras
e fazer. Porém, liderar é conseguir que aquela equipe de pessoas
alcance esse objetivo em comum, e isso pra mim € lideranca. Nao
tem diferenca entre ocupar um cargo de gestédo e liderar. Hoje em dia
a lideranca engloba tudo isso: cargo de gestéo e influenciar a equipe
para que atinjam objetivos comuns. Um cargo de gestao vocé tem
gue lidar com certas burocracias, com disciplina de planejamento,
vocé tem que lidar com papelada, relatérios, acompanhamentos e eu
acho que para vocé ser um lider vocé tem que saber também gerir
nao so6 sua equipe, mas como toda a sua unidade, seu trabalho.

E5: Para mim lideranca € a capacidade de levar um grupo ou um
individuo a caminhos e objetivos tracados por vocé, e ter a
capacidade de saber trabalhar o potencial de cada colaborador, pois
cada um tem um perfil de trabalho, mas o objetivo é um sé. Ha uma
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diferenca entre liderar e ser gestor, pois o lider que se preza deve
seguir uma lideranca baseada no exemplo. Eu lidero, mas também
trabalho, ou seja, tenho que dar conta dos aspectos burocraticos que
envolvem o trabalho de gestdo. Quero que minhas lideradas
produzam e trabalhem, e eu devo fazer a mesma coisa em campo
para dar exemplo. Agora gestor ndo, ele apenas acompanha os
liderados cobrando os resultados.

Os depoimentos esclarecem que a liderangca e o ato de liderar, quando
vinculadas ao ambiente corporativo, sdo fendbmenos relacionais, porque envolve o
lider e os liderados. Neste aspecto, todos os depoimentos citados apresentam
explicitas referéncias a equipe de trabalho. Pode-se afirmar que a definicdo de
lideranga a partir de uma referéncia relacional € um aspecto basilar das teorias

sobre o tema.

Aprofundando mais a andlise dos depoimentos, pode-se avaliar que as
entrevistadas valorizam as relagbes humanas com suas respectivas equipes de
trabalho. H& claras referéncias sobre corresponsabilidade entre o lider e os
liderados. Essa coresponsabilidade envolve a acéo do lider no sentido de direcionar
a equipe de trabalho na realizacdo de tarefas para atingir determinados resultados.
Ou seja, ha uma consciéncia por parte das executivas entrevistadas de que os bons
resultados alcangados dependem de uma orientacdo clara e objetiva para a equipe.

As entrevistadas também argumentam que ser gestor é lidar com a parte
burocratica, com o andamento pratico do processo e que ser lider € lidar com
pessoas, como ja foi referenciado. Por essas razdes, a percep¢do e as atitudes das
entrevistadas, estdo mais proximas dos elementos presentes na teoria
transformacional de lideranca: dar uma causa e ndo uma meta, envolvimento e
comprometimento com a tarefa (BASS & AVOLIO, 2004; SOUZA, 2007).
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Cddigo : Modelos de lideranca que influenciaram as executivas

Neste codigo pretendeu-se avaliar as experiéncias profissionais das
executivas com o objetivo de explorar o aspecto ligado a convivéncia profissional no
ambiente corporativo que tenha servido de inspiracdo ou modelo de lideranca. Ou
seja, as executivas foram questionadas a refletir sobre aspectos positivos ou
negativos de superiores imediatos com 0s quais conviveram e que mais

influenciaram a sua atual maneira de liderar.

E12 Sim, claro, pois tive um chefe que influenciou no meu
relacionamento interpessoal com os subordinados, porque trabalhava
muito o lado emocional; eu ja era assim e ainda sou uma pessoa
assim. A convivéncia com meu esposo também me ajudou a
equilibrar o emocional e o racional. Também trabalhei com meu
esposo, ele era muito mais racional, porque tomava decisdes mais
friamente. E questdo de vocé ter que tomar decisdes que as vezes,
infelizmente, afeta as outras pessoas, tanto no lado financeiro como
emocional; mas que para o bem da empresa e para 0 bem de um
conjunto de necessidades de equipe, tinham que ser tomadas.

E4 Tive sim, foi um diretor de RH e depois outro que era um gerente
sénior. Esse diretor de RH foi 0 que mais eu me inspirei na maneira
como lidero minha equipe hoje. O diretor de RH, que se chamava Dr.
X era uma pessoa agressiva no sentido de negdcios, de estimular a
equipe e incentivar o potencial de cada pessoa. Ele ndo se parecia
muito comigo. Ele acreditou em mim, mas tinha um perfil muito
diferente do meu. O doutor X transmitia muita credibilidade no
sentido de liderar e isso me inspirou, me serviu como modelo. A
minha ex-gerente, a Sra. Y, que foi minha primeira chefe me ensinou
muita coisa, mas nao serviu como modelo, embora tenha sido uma
chefe que acreditava muito em mim. Ela me levou pra trabalhar com
ela, foi bacana ver a relacdo de confianca, ela era uma pessoa assim
muito positiva.

E3 Tive um lider que me serviu como modelo negativo para eu ndo
seguir de jeito nenhum. Pois ele queria resolver as coisas pelo grito,
pela humilhacdo, pelo esporro. Na sequencia, tive outro chefe que
era muito competente, inclusive foi ele que me colocou no emprego
gue eu estou agora. Fui contratada sem que o dono da empresa me
conhecesse pessoalmente, s6 por confianca no meu chefe e no que
ele falou sobre mim. Entédo esse chefe, ele foi meu gerente, ele sabia
liderar, pois era uma pessoa que conseguia tudo por meio da
persuaséo e credibilidade. Ele fazia as pessoas trabalharem, sem
precisar humilhar ninguém.
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O conjunto dos depoimentos citados traz uma clara referéncia as influéncias
que as executivas tiveram, no transcurso de suas respectivas trajetorias
profissionais, por parte dos seus superiores hierarquicos. Influéncias associadas
com as atitudes dos superiores diante dos subordinados, numa indicacdo de que
comportamentos autocraticos ndo sao aceitos. Embora seja funcdo do lider
influenciar a equipe, a maneira como o lider procede para atingir esse objetivo pode
variar. Neste sentido, as entrevistadas tém uma referéncia positiva ou negativa, de
seus antigos superiores hierarquicos muito proximos das teorias contemporaneas de
lideranca que valorizam o aspecto humano das relacdes de trabalho. Neste sentido,
os depoimentos citados fazem uma critica categorica as atitudes de estilo

autocratico do superior hierarquico (BASS, 1990).

Cddigo: atitudes no cotidiano de trabalho que estédo relacionadas a

lideranca

Neste cbdigo, o objetivo da pesquisa foi explorar se ha coeréncia entre as
concepcOes de lideranca apresentadas pelas executivas e o trabalho que realizam
no dia a dia no ambiente corporativo. Este codigo tem como propdsito compreender
se h& ou ndo convergéncia entre o discurso quando se aborda a liderancga, conforme

mostram E4, E10 e E11, dentre outros:

E4 — E uma tarefa dificil; pois tenho que inspira-los. Eu tenho
informac®es, tenho mais experiéncia pra entender o todo, 0 mercado,
a situacdo da empresa. Portanto, pra mim €& um processo de
inspiracao, tem que traduzir pra eles a situacdo mais geral e o papel
da organizacdo, como empresa, para concretizar resultados. Neste
aspecto, acho que tem um fator muito importante que é o que eu
chamo de confianga: a confianga como a gente fala, como a gente
trata, e assim consigo conquistar os colaboradores que sdo meus
subordinados. Creio que este fator deve ser observado por qualquer
lider, e pra mim, tem sido fundamental conquistar a confian¢ca do
meu time, para que vejam o que temos que realizar juntos.

E11l — Sou determinada, exigente, educada e foco no resultado por
meio de pessoas. Procuro nutrir minha tomada de decisdo com fatos
e dados que embasem a minha gestdo. Procuro ser leal comigo
mesma, com a empresa e com as pessoas. Estou no caminho, fago
coisas consistentes, tenho foco na estrutura, na sustentacdo e
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sustentabilidade e a comunicacdo é uma das prioridades que elegi
para a minha lideranca. Preciso melhorar, pois as vezes abraco mais
gue posso e, ou que devo abracar.

E10 Nada de muito diferente. Sou como sou normalmente. Eu atendo
todo mundo, deixo a minha mesa sempre aberta pra todos, a minha
sala e a minha mesa estdo sempre abertas entdo qualquer pessoa
pode entrar, chegar sentar e colocar os seus problemas ou suas
aspiracdes eu ndo tenho o menor problema com isso. Um lider tem
gue estar sempre aprendendo, e eu ndo posso dizer que sou a
melhor ou a pior lider. Eu aprendo muito com as pessoas que
trabalham comigo. Todo dia minha equipe acrescenta coisa nova na
minha experiéncia de trabalho.

Analisando os trés depoimentos E4, E11 e E10, percebe-se que ha uma
coeréncia no que foi definido como lideranga e a pratica de liderar uma equipe. O
elemento mais importante que aparece nos depoimentos envolve o relacionamento
com as pessoas na busca de um objetivo comum ligado ao resultado do trabalho.
Tanto o objetivo comum como os resultados do trabalho, é concretizado mediante
uma relagdo de proximidade entre o lider e os liderados. Essa proximidade envolve
o papel do lider no sentido de motivar a equipe, transformar as metas de trabalho
numa causa que seja compreensivel para todos e, finalmente, uma comunicacao
mais aberta. No geral, os depoimentos deixam transparecer que a relagdo entre lider
e liderados é dindmica. Esse aspecto ligado ao dinamismo das relagbes entre atores
gue ocupam posicdes hierarquicas distintas no ambiente corporativo se enquadra na
abordagem da teoria transformacional de lideranca (AVOLIO, 2004; BASS, 1990;
SOUZA, 2007).

Categoria — Elementos Facilitadores e Dificultadore s da Lideranca

Esta categoria é considerada a esséncia da pesquisa, que da corpo a esta
dissertacdo; ou seja, € o nucleo central que orienta a investigacdo social e analise
do objeto de pesquisa. E composta de varios codigos que precisam ser analisados
em detalhes em razdo do volume de informacdes obtidas por meio das entrevistas
com as executivas. Também convém salientar que, em razdo da sua importancia,

faz-se necessario ampliar a exposicdo dos depoimentos coletados de modo a



53

acrescentar mais de trés experiéncias conforme vinha sendo seguido pelo modelo

de apresentacdo e andlise dos dados nas categorias que ja foram apresentadas.

Cddigo: Comunicacdo com a equipe, pré-atividade e e  xperiéncia

profissional dos liderados.

O primeiro codigo foi referenciado por trés elementos (comunicagdo com a
equipe, pré-atividade e experiéncia profissional dos liderados) pelo fato de estarem
inter-relacionados e intimamente vinculados a interacdo entre o lider e os liderados.
O elemento envolvendo a comunicagdo € considerado o alicerce de qualquer
interacdo humana. No ambiente corporativo sabe-se que a comunicacdo assume
centralidade, porque € por meio do processo comunicativo que ocorre a atividade do

trabalho.

Nos depoimentos citados abaixo (E1, E2, E5 e E11), dentre outros, o
elemento comunicacao foi mencionado com duas conotacdes distintas: comunicacéo
como ferramenta de endomarketing e comunicagdo como elemento de interacao
com a equipe. No primeiro caso, a comunicagdo aparece como um canal de troca de
informacgdes entre a equipe e o lider. No segundo caso, a comunicacdo aparece
como fator sociolégico de interacao entre o lider e a equipe, assumindo o aspecto de
proximidade e diadlogo. Porém, observa-se que tanto em um aspecto quanto em
outro, a comunicacdo se reveste de fator fundamental para que o lider estimule a

equipe e a torne proé-ativa:

E1l — Bom, facilita a comunicag&o que eu tenho com elas, e eu acho
gue no dia a dia. Apesar de eu ser uma pessoa mais velha, que no
meu tempo, ou seja, antigamente as pessoas lideravam de uma
maneira diferente, lideravam por imposi¢cdo, colocando medo nos
funcionarios, eu sou contra, comunicacao é tudo na minha lideranca.

E2 — Comunicacdo direta e sem ruidos € um grande elemento
facilitador da lideranca. Ao estabelecer uma comunicacao limpa, o
resultado € mais consistente e ndo tem como dizer que nao fez
porque ndo entendeu. Ndo d& margem a dupla interpretacdo. A
comunicacgdo clara impulsiona a pré-atividade que por sua vez é o
canal utilizado para se colocar em préatica a bagagem de experiéncia
profissional da equipe. Uma coisa é consequéncia da outra.
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E5: Comunicar-me com minha equipe de forma clara é encoraja-la a
fazer o melhor. Consequentemente tenho como retorno pro-
atividade, admiracdo e comprometimento. Conhecer bem de perto
minhas lideradas. Saber os sonhos e objetivos delas, ser presente
nas dificuldades e nas realizacBes. Resumindo ser acessivel,
trabalhar com metas objetivas.

E1l - Comunicacéo, transparéncia, “amo gente”, ver as pessoas
crescerem me agiganta. Tenho me cercado de pessoas com
gualidades que por muitas vezes superam minhas deficiéncias, isto
me deixa forte na gestdo e como lider. Outra coisa que acho bem
legal manter, e que percebo facilitar a minha liderancga, € as pessoas
gue trabalham comigo perceberem o quanto invisto nelas, tais
feedbacks me impulsionam a continuar a ser franca, educada e com
foco na exceléncia. Clareza dos objetivos esperados, e ter o
conhecimento de quem sdo as pessoas e de como estdo as
competéncias de cada liderado, isso facilita bastante.

Portanto, os depoimentos E1, E2, E5 e E11 evidenciam que o exercicio da
lideranca se apoia numa eficiente e transparente comunicagdo com os liderados.
Uma boa comunicacdo é um elemento facilitador para o exercicio da lideranca e,
evidentemente, em situacbes em que 0 processo comunicativo é deficiente ele
coloca alguns obstaculos para o trabalho do lider e, por consequéncia, também

compromete o trabalho da equipe.

O elemento que se refere a experiéncia profissional (formacéo e competéncia
técnica) aparece nos depoimentos E3 e E4 como facilitador para que o lider consiga

se comunicar com a equipe de forma mais eficiente.

E3 — Eu acho que quem trabalha os defeitos esta perdendo tempo.
Porque tem muita coisa que vocé ndo vai conseguir mudar. Os
defeitos eles séo trabalhados para serem minimizados, ndo pra ser
invertidos. Vocé nao consegue mudar a personalidade de uma
pessoa; vocé consegue neutralizar, vocé consegue até melhorar.
Entdo eu creio que isso é muito importante, vocé tem que entender
como € a forma de trabalho dos seus liderados, vocé tem que
entender como é a personalidade dos seus liderados; porque nao
adianta, se vocé colocar no lugar errado vai dar errado! Vai dar muito
errado.

E4 — E a experiéncia. Sempre tive gente com certa experiéncia, e
isso tende a facilitar o trabalho! Por que assim, o que vocé fala, o que
vocé tras de concreto, fica mais facil de ser realizado; o sonho
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também, quando vocé apresenta uma “causa” do nosso propésito. A
pessoa com experiéncia ela tem mais repertério um facilitador
importante. Quem nao tem experiéncia dificulta. Eu lido muito com
minha equipe, € bacana porque acho que os jovens de hoje tém uns
Skills que a gente com mais idade ndo tem. Entdo ele é rapido, ele Ié
muito, ele estd antenado com o que esta acontecendo, isso também
tende a ser um facilitador, entdo tem essa mescla eu acho, gente
com experiéncia, e gente digamos sem experiéncia.

Percebe-se que a experiéncia profissional dos membros de uma equipe
influencia consideravelmente a relagdo comunicativa entre o lider e os liderados.
Quanto mais o lider encontrar uma equipe composta por profissionais experientes
mais eficientes € a comunicacdo e, por conseguinte um aspecto facilitador da

lideranca.

Cddigo: Relacionamento com a equipe: problemas e de  safios.

Este cddigo pode ser considerado como um complemento do anterior, porque
as questdes contidas no roteiro solicitavam as entrevistadas que apontassem 0s
aspectos facilitadores e dificultadores do exercicio da lideranca. Ou seja, as
entrevistadas foram questionadas sobre os aspectos dificultadores e facilitadores
que estdo presentes no seu cotidiano do trabalho enquanto executivas conforme
mostram E6, E9, E11 e E12, dentre outros:

E6 — Quando vocé ndo tem um time comprometido; quando vocé tem
fofoca, quando vocé tem vaidade, as pessoas ndo pensam no
negdcio como um todo. Outro fator que dificulta minha lideranca séao
pessoas introvertidas, pois as extrovertidas sao facilitadoras. Mas eu
sempre fui a favor de ter um equilibrio, pois seria muita perfei¢cdo ter
uma equipe com pessoas 100% sO com esse perfil. Talvez seja o
perfil que eu prefiro trabalhar, mas a realidade ndo funciona assim,
pois vocé tem uma equipe que € sempre heterogénea, tem aquelas
pessoas que sdo ‘chdo’ e ‘terra’ e que ajudam a gente também a
concretizar alguma coisa como equipe. Também vejo como desafio,
tirar as pessoas da rotina e do conforto, eu gosto de fazer isso. Entdo
eu acho que tem que sair da zona de conforto sim.

E9 — O maior problema, dificultador, € conseguir que a equipe realize
as tarefas no prazo estipulado. O maior desafio é fazer com que as
pessoas realizem com sucesso 0 que a gente solicita. Quando vejo
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que t4 dificil de cumprir 0s prazos a gente senta, conversa e inicia de
outra forma! Recomecamos, tenho que avisar 0s superiores gque nao
deu, que vamos tentar de outra forma e retrabalhar aquilo, fazer de
novo, mas de forma diferente até que a gente consiga. Entdo, &
necessario fazermos uma analise das coisas corretas e também
incorretas para aprender com a experiéncia. Por isso, no meu
trabalho é essencial contar com todas as ideias dos colaboradores,
todas as ideias sdo muito bem vindas. O que dificulta a lideranca
também é quando a gente faz as coisas de Ultima hora e isso acaba
com a inspiracao. Dificulta muito. Por isso, um facilitador é quando a
gente consegue passar o planejamento pra equipe. Nesta instituicéo,
a gente nunca trabalha em zona de conforto. Nunca. Ja é uma
caracteristica da instituicdo. Entdo a gente o tempo todo estd
trabalhando pra ndo deixar a equipe criar uma rotina, talvez por
causa da prestacao de servico que a gente faz, que € uma instituicdo
educacional, acho que ndo pode ficar numa zona de conforto, porque
esse mercado é muito dinamico.

E11 — Tém vérios elementos dificultadores quando se trata de liderar
equipes de trabalho, tais como: falta de preparo ou capacitacdo dos
funcionarios, a falta de alinhamento, resisténcias sem embasamento;
tanto dos meus superiores como dos meus liderados.
Evidentemente, que esses aspectos envolvem uma série de
minucias, pequenos detalhes que comprometem o trabalho de
gestdo. Outro aspecto que dificulta minha lideranca € que eu aprecio
os detalhes e posso ser “um pouco lenta” as vezes, quero me cercar
de “muitos dados e fatos” e agindo assim posso atrasar um pouco.
Tenho exercitado para ser cada vez mais pratica. Cercar-me de
lideres, pares e liderados que sdo bem préticos e que me ajudam
muito a trabalhar este aspecto, que de vez em quando interfere na
lideranca. Sou muito exigente comigo mesma, ndo saboreio como
deveria algumas vitérias, pois me culpo nos fracassos e de Zona de
conforto é lugar de ficar pouquissimo tempo; somos desafiados o
tempo todo a sermos melhores, inovadores, entregadores de
exceléncia. Procuro sempre desperta-los para uma visdo positiva do
futuro e instigd-los a se motivarem ao crescimento necessario para
esta construcéo.

7

E12 — Creio que o maior problema € a falta de pro-atividade do
funcionario, imaturidade, falta de aceitacdo dos processos por parte
dos funcionéarios. Um funcionario proativo tem muito mais resultado e
muito mais vantagens no trabalho. Eu ndo tive uma experiéncia onde
eu pudesse mexer no time pra ver qual era o resultado que isso me
daria, entdo assim eu nao sei te dizer se daria certo ou ndo. O que
eu posso te dizer é que a equipe eu sempre trabalhei e que estava
dando resultado eu mantinha. Nunca fiz experiéncias deste tipo
guando estava dando resultado.
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E possivel identificar nos depoimentos E6, E9, E11 e E12, alguns elementos
que ja foram apontados como dificultadores para o exercicio da lideranga. Entre eles
se encontram: a) falta de planejamento prévio para a realizacdo de metas de
trabalho; b) auséncia de comprometimento e motivacéo por parte dos integrantes da
equipe; c) despreparo profissional dos integrantes da equipe; e d) resisténcia as
mudancas por parte da equipe.

Nota-se também que grande parte dos desafios que os lideres encontram
diante de si se referem, predominantemente, as atitudes dos liderados. Isto é, com
excecdo do aspecto relacionado com a falta de planejamento prévio (ou
coordenadas) para que a equipe realize o trabalho — que é de responsabilidade do
lider —, os outros elementos estdo associados ao comportamento dos liderados
enquanto equipe. Este aspecto que foi identificado na maioria dos depoimentos esta
associado com a capacidade gestora do lider de esforcar-se para compreender a
heterogeneidades da equipe de trabalho e intervir no sentido de mudar as atitudes e
comportamentos de seus integrantes individualmente e coletivamente (AVOLIO,
2004; BASS, 1990).

Categoria — Caracteristicas da Lideranca da Mulher  Executiva Brasileira

Esta categoria é a mais abrangente de toda a pesquisa porque engloba cinco
cédigos distintos, porém inter-relacionados. O termo “caracteristicas” empregado
nesta categoria envolve variados aspectos ligados as percepcdes, comportamentos
e atitudes das executivas entrevistadas e que tém relacdo com o cotidiano de
trabalho. Os cinco codigos analisados a seguir permitiram explorar com mais
detalhes os aspectos dificultadores e facilitadores para o exercicio da lideranca da
mulher executiva, em conjunto com uma analise do estilo de lideranca adotado pelas

entrevistadas.
Caddigo: Estimulo e Recompensa do Lider para os Lide  rados
Pretendeu-se com este codigo aprofundar a analise sobre a relacdo do lider

com a equipe explorando em detalhes 0 modo como as executivas, no exercicio

pratico da lideranca, recompensam e estimulam suas respectivas equipes de
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trabalho. A maneira como fazem isso pode fornecer mais detalhes sobre os

elementos facilitadores e dificultadores para o exercicio da lideranga. Sendo assim,

foram selecionados quatro depoimentos representativos, conforme mostram E4, EG6,

Elle El12:

E4 - Fago uma parceria com cada um, vejo também as
necessidades de cada um, vejo até o limite que a pessoa pode
trabalhar, que as vezes temos metas mas que ndo vamos conseguir,
ndo adianta s6 aplicar a meta, a gente trabalha mesmo numa equipe,
eu chamo pra responsabilidade o pessoal, e assim nos trabalhamos
juntos e conseguimos. Nés somos parceiros! Se ndo a gente nao
consegue. Temos que pensar que existem metas também, que ai € o
processo de gestdo, esse € o0 propdésito da gente estar aqui, essa € a
causa que a gente tem que defender. Sempre tem aquele funcionario
gue diz: ah ta vendo néo ta dando certo, a gente nunca vai chegar.
Eu respondo: olha vocé esta olhando o hoje, essas sdo algumas das
barreiras que a gente tem que superar, mas 0 objetivo nosso € maior
do gque isso. Entéo, estou sempre estimulando a equipe com uma
visdo de futuro. A recompensa € concretamente um processo de
mérito, eventualmente Participacdo nos Lucros e Resultados (PLR).
As vezes permitimos o Home Office, que é o trabalho em casa.
Entdo, tudo isso sdo formas de recompensas concretas para a
equipe. Temos nossos objetivos e nossas metas, o funcionario pode
até trabalhar em casa, desde que os resultados sejam alcancados.

E6 - O estimulo pra reverter essa situagdo dificultadora vem com
uma boa relacdo profissional e isso envolve remuneracdo, salario
bom, bonificacdo, funcionario é bonificado pela assiduidade, e isso
diminui o absenteismo, os acidentes de trabalho, danos ao
patriménio, tem uma série de coisas. Tem quer ter um bom plano de
incentivo que o supervisor gerencia, desse modo, os funcionarios se
sentem parte da empresa. A principal forma de recompensa e a
remuneracgao, pois € com salario bom, ndo adianta com promessas.
Porque a gente tem um plano de bonificagdo no nivel gerencial, na
supervisdo e no chdo de fabrica, um plano de incentivo, além do
salario ele tem um ganho extra.

E11- Para superar tais dificuldades, o estimulo sdo reunides de
alinhamento, feedbacks estruturados com foco na situagdo, no
comportamento e os resultados esperados. A forma recompensa
para os resultados alcancados séo: reconhecimento, bonificacdo e
promocéao.

E12 - Uma forma de estimulo envolve o dialogo, eu converso muito
até mesmo pra tentar entender as necessidades e objetivos de cada
um. Agindo assim, a gente tem como evitar atritos, pois a empresa
tem objetivo a ser atingido, determinado numero, determinado
faturamento, enfim; mas existe o objetivo individual de cada
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funcionario, cada um pensa e busca o0 seu lado profissional. Eu
procuro estabelecer didlogos com cada membro da equipe, e sempre
pensar no lado profissional da pessoa, do lado financeiro. As vezes
estimulo por meio de remuneracdo financeira. O que d& resultado
sdo recompensas financeiras.

Nos depoimentos de E4, E6, E11 e E12 pode-se observar que as executivas
recompensam e estimulam suas respectivas equipes de trabalho com beneficios
materiais na forma de aumento de salario, bonificacdo e promocao. Porém,
destacam a necessidade do relacionamento mais préximo com o0s integrantes da
equipe, no sentido de considerar os aspectos humanos de qualidade de vida no
trabalho. Os elementos mencionados nos depoimentos que corroboram essa
afirmacao sao os seguintes: 1) o lider faz parcerias com a equipe. Isso significa que
o lider atua junto aos liderados tentando perceber dificuldades na realizacdo do
trabalho buscando superar obstaculos; 2) o lider recompensa e estimula a equipe
com reconhecimento pelo trabalho eficiente atribuindo aos integrantes da equipe o
mérito do trabalho concretizado com sucesso; e 3) o lider prové bem-estar para sua
equipe, tais como permitir que o trabalhador tenha flexibilidade de horario, em
alguns casos permitir que ele possa trabalhar em casa (home office). Portanto, a
maioria dos depoimentos traz informacfes focadas no aspecto relacional com a
equipe para alcancar a eficiéncia no processo de gestdao (AVOLIO, 2004; BASS,
1990).

Cabdigo: Gestao compartilhada

O objetivo deste cddigo foi o de analisar em detalhes a maneira como a lider
toma decisdes. A questdo central apresentada as entrevistadas fez referéncia a
tomada de decisdo compartilhada ou né&o. Isto €, pretendeu-se saber se o lider
simplesmente emite ordens ou prefere contar com a participacéo dos liderados para
a tomada de decisfes. A tomada de decisdo compartilhada reforca a tese da relacao
de proximidade entre o lider e a equipe no sentido de dividir responsabilidades e

resultados conforme mostramE1l, E3, E4, E5, E6, E9 e E10, dentre outros:
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E1 — Compartilho. Por que a gente sempre tem que fazer isso, por
gue as pessoas se sentem importante, e isso € muito bom pra gente
e pra empresa como um todo; Elas se sentem valorizadas.

E3 — Tem duas situacdes. Tem situacdo que a gente recebe as
vezes algum tipo de ordem, do superior, e a gente tem que repassar
isso, e definir como serd repassado. Entdo eu tenho que definir
sozinha, E tem situacfes em que eu, por exemplo, esta faltando um
produto, a gente vai ter que substituir, entdo eu convoco uma reunido
e abro e vejo 0 que a equipe acha. Entdo tem situacdes que eu tenho
gue impor e tem situacBes que a gente pode resolver em conjunto
gue eu acho mais viavel.

E4 — Em geral sim. Nao vou dizer que é 100%. Talvez no dia a dia eu
tome decisdes que enfim, o grupo ndo t4 presente, mas aquilo que é
dos projetos nossos de RH, que quem é responsavel pela entrega
nao sou eu diretamente normalmente eu compartilho.

E5 — No meu trabalho, ndo h& subordinados, e sim uma equipe que
troca experiéncias. Por isso quando necessario troco “figurinhas”
com elas sim.

E6 — Compartilho sempre. Sempre, sempre. A ndo ser quando tenha
problema de carater com membros da equipe.

E9 — Sim. Sempre, acho que a gente néo trabalha sozinho. O retorno
vem totalmente desses colaboradores, entdo a gente € tdo somente
um elo, entdo a gente precisa trabalhar junto, a gente ndo pode fazer
nada sozinha, tem que envolver a equipe em tudo.

E10 — Sem duavida! Eu acho que tem que ser tomadas decisdes
compartilhadas. Se eles sdo meus parceiros, se eles sdo pessoas
gue trabalham comigo e eu tenho confianca neles tem que ser assim!
Eu tenho que trabalhar sempre em conjunto com eles e eles sempre
me trazendo as opinides deles. Mas a deciséo final sempre € minha!

Observa-se que em todos os depoimentos citados, as entrevistadas tomam
decisbes conjuntas com suas respectivas equipes. Além de afirmarem isso,
procuram dar explicacdes da importancia de se tomar decisdes compartilhadas. Os
argumentos que sao apresentados nos depoimentos podem ser considerados como
elementos estimuladores para a equipe. Ou seja, quando o lider toma decisdes

compartilhadas ele também esta preocupado em mostrar para os integrantes da
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equipe sua devida importancia na empresa e no processo de trabalho como um
todo. Decisdes compartilhadas servem como estratégia de valorizagdo da equipe e
também como modo eficaz de alcancar resultados, mas isso depende do grau de
maturidade da equipe com que se trabalha (HERSEY e BLANCHARD, 1986). Pode-
se assim considerar que a tomada de decisdo compartiihada é um elemento

facilitador do exercicio da lideranca.

Cddigo: Lideranca diante das diferengas de géneros

O objetivo principal deste cddigo foi o de identificar a relacdo entre a
preferéncia em liderar homens ou mulheres e se essa preferéncia é um aspecto
facilitador ou dificultador para o exercicio da lideranca. A principio, pretendia-se
analisar os treze depoimentos, mas devido ao fato de trés entrevistadas néo terem
fornecido informacdes sobre essa questdo, foram considerados dez depoimentos.
No geral, pode-se afirmar que nos dez depoimentos agrupados na analise deste
cbdigo, as entrevistadas consideram que homens e mulheres tém comportamentos
distintos quando se trata da insercdo no ambiente corporativo. Porém, fica claro que
as diferencas comportamentais entre homens e mulheres sdo percebidas e
encaradas de modo distinto. No primeiro bloco de depoimentos apresentados a
seguir, composto por E3, E7, E9 e E13, a preferéncia por liderar homens aparece

como elemento facilitador para o exercicio da lideranga da mulher executiva:

E3 — Creio que, tanto homens quanto mulheres tém suas
peculiaridades e tem fatores facilitadores e fatores dificultadores. Por
exemplo: tem mulheres que sdo extremamente dificeis de lidar, em
épocas de TPM, e tem homens que ndo gostam de ser liderados por
mulheres, entdo isso também atrapalha.

E7 — A minha equipe é predominantemente feminina, e somente
agora contratamos um homem. A contratacdo de um homem na
equipe foi para tentar diluir as rivalidades femininas dentro do préprio

grupo.

E9 — Eu acho que homem € mais facil. Porque ndo tem muita

indagacdo, € uma conversa mais direta. A mulher ela é mais
cautelosa, ela quer mais informacdo, mas os resultados das
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mulheres sdo melhores do que dos homens, porque pedem detalhes.
O homem é mais rapido no entendimento Talvez porque as mulheres
perguntem mais, elas tragam resultados muito melhores.

E13 - Prefiro liderar homens. As mulheres com quem ja trabalhei tém
dificuldade de lidar com o “jogo corporativo”. Os homens parecem
lidar com mais naturalidade.

Portanto, no primeiro bloco de depoimentos, as entrevistadas sdo categoricas
em afirmar que ha diferencas comportamentais entre homens e mulheres quando
estdo imersos no ambiente corporativo. No bloco seguinte composto por E4, E6, ES8,
E10, E11 e E12, as diferencas de género ndo tem impacto significativo para o

exercicio da liderancga:

E4 — Eu acho que séo diferentes sim, mas ndo ha ponto de excluir e
dar preferéncia para um ou outro. Acho que a gente tem que ter uma
sensibilidade de ndo generalizar, portanto, creio que o homem com a

guestdo de horarios, de prazos e disciplinas é muito diferente da
mulher. Mas o principal € olhar mais os resultados.

E6 — No comeco da minha carreira eu gostava de trabalhar com
mulher porque me sentia mais segura, em decorréncia do segmento
gue eu atuava, area de logistica. Mas hoje em dia eu gosto de
trabalhar com ambos os géneros.

E8 — Nao, ambos tém suas virtudes, mas pelo acaso em minha
equipe a maioria sdo mulheres.

E10 — Pra mim é indiferente liderar homens ou mulheres. Eu acho
gue homens sdo mais participativos e mulheres mais comprometidas,
mas eu ndo vejo muita diferenca.

E11 — A equipe mista me fascina. Prefiro optar pela mescla, sempre
gue possivel.

E12 — Nao dou importancia ao género e sim a pessoa. Porque eu
tenho subordinado mulher e homem, entdo eu tenho problemas
diferentes com cada um, entdo eu acho que género ndo € o
problema.

Nota-se que para as entrevistadas o ideal seria liderar uma equipe mista,
composta por tanto por homens, tanto por mulheres, pois cada um dos géneros tem
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seus atributos. Esses qualificativos podem ser exemplificados da seguinte maneira:
a) as mulheres valorizam a proximidade, o dialogo e informacdes detalhadas para
executar o trabalho; b) os homens valorizam acdes praticas, ndo se prendem a

detalhes e concluem o trabalho com mais rapidez.

E importante enfatizar que as qualidades apontadas como caracteristicas
distintivas envolvendo diferencas de géneros se configuram como conflitos de
sociabilidade interno ao ambiente corporativo que expressam 0S papeis sociais
caracteristicos de cada género (OUIMET2003). Exemplos desses conflitos de
sociabilidade associados com papéis sociais de cada género séo bastante evidentes
e aparecem nas seguintes atitudes: a) contratacdo de um homem na equipe foi para
tentar diluir as rivalidades femininas dentro do préprio grupo; b) as mulheres com
guem ja trabalhei tém dificuldade de lidar com o jogo corporativo; ¢) o homem é mais
disciplinado quando se trata do cumprimento de prazos e horarios; d) as mulheres
que sao extremamente dificeis de lidar, em épocas de TPM; e e) tem homens que

nao gostam de ser liderados por mulheres.

Cddigo: Lideranca 360 °

O conceito de lideranca 360° envolve a atuagdo do lider em todos os niveis
hierdrquicos e também a capacidade de formar novos lideres. A atuacdo em todos
0s niveis hierarquicos esta associada ao papel de lideranga que vai além da relacéo
com a equipe porque envolve também os superiores e os pares (SOUZA, 2007). A
formacao de novos lideres expressa a capacidade prospectiva; ou seja, a visdo de
futuro no cenario corporativo. A fim de analisar esses aspectos foram selecionados
onze depoimentos. O primeiro bloco de depoimentos € composto pé E3, E6, E8, E9
e E10 Neste primeiro bloco podera ser observado que a formacao de novos lideres

aparece como uma acao estratégica corporativa:

E3 — Se vocé vé que a pessoa tem potencial, vocé tem que investir
mesmo e criar novos lideres. Se vocé coloca uma pessoa que nao
tem nem potencial, e nem empatia pra ser lider vocé afunda o seu
negdécio. Tem gente que nasceu pra ser vendedor para o resto da
vida e tem gente que nasceu pra subir de cargo. Vocé tem que
entender cada tipo de pessoa, e buscar a forma correta de interagir
com essa pessoa e de transforma-la num profissional melhor. Gosto
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de contar uma histéria de uma menina que eu liderei, que para mim é
um exemplo. Eu a ajudei no trabalho de vendas e mostrei o quanto
ela tinha valor. Entédo, esse é pra mim é um case de sucesso e por
isso acho que esse tipo de iniciativa vale a pena. Vocé cresce
também como lider e ajuda a pessoa a crescer como profissional.

E6 — No inicio da minha carreira eu ndo formava lideres, mas hoje eu
procuro formar lideres.Tenho um case de sucesso muito
interessante, envolvendo o Guilherme que esta conosco ha sete
anos. Era um garoto que eu olhei pra ele e pensei esse menino vai
longe, ele tem potencial e eu fiz com ele a operacédo da formula 1 do
Brasil. Essa operacdo € uma operacao que a gente faz e tem que
estar 100% certo. Dei a oportunidade e ele fez, ndo acho que foi
mérito meu; sinceramente ndo acho, eu acho que foi mérito dele.

E8 — Sim, formo novos lideres por meio de treinamentos e atividades
gue desenvolvo através da convivéncia. Também lidero meus pares,
pois como atuo em area estratégica as vezes tenho que orienta-los
sobre o que e como fazer. Tenho alguns de cases de sucesso, 0 que
me orgulho é de uma pessoa da minha equipe que veio da fabrica
sem qualquer conhecimento da &rea, iniciou comigo como aprendiz e
hoje ocupa o cargo de analista de RH, assumindo a lideranca do
setor quando estou ausente.

Analisando os depoimentos E3, E6 e E8, observa-se que a formacédo de
novos lideres pode ser considerada uma necessidade de sobrevivéncia e expansao
dos negdcios. Sendo assim ndo se trata de uma postura de cunho idealista das
entrevistadas, porque a formacgao de novos lideres esta muito mais relacionada com
uma acéao instrumental orientada para resultados e sucesso da empresa (DAVEL e
MACHADO, 2001). Nos depoimentos E9 e E10 citados a seguir, a necessidade
estratégica de formar novos lideres aparece como parte integrante do exercicio da

lideranca das executivas:

E9 — Sim, pois no nosso departamento tem mais facilidades de
formar lideres, porque a gente trabalha na area de gestdo, entédo é
muito mais facil e é necesséario. As vezes em uma reunido de
professores a gente vé um lider, entdo a gente vé lideres com muita
rapidez no nosso departamento. Portanto, a cada momento nds
estamos formando lideres. A relagdo com meus pares € de igual pra
igual. Temos varios alunos que sao cases de sucesso. Tem um
aluno, Renato Pimenta; que comecou na graduacao indiquei para ele
fazer uma pés, ele fez a pos, depois ele foi contratado como
professor, logo ele entrou no mestrado e agora j& esta no doutorado.
Acho que é o case mais interessante, porgue ele veio da graduacao
como aluno e agora esta na coordenacao.
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E10 — Na verdade eu néo formo lideres, eu tento descobrir todos os
dias novos lideres, eu tento garimpar lideres na minha equipe.
Sempre procuro pessoas que tenham visao, que pensem grande que
procurem chegar a algum lugar, isso pra mim € fundamental. Coloco
em pratica a lideranca horizontal, pois tenho parceiros, por isso tenho
gue praticar esse tipo de lideranca. Tenho cases de sucesso, pois
colocamos funcionérios para viajar o pais inteiro como forma de
treinamento. Esses funcionarios aprendem muito e hoje estdo muito
bem colocados na organizacao e no mercado.

No segundo bloco, composto pelos depoimentos E4, E7, E12 e E13, a
formacado de novos lideres aparece como uma caracteristica do estilo de lideranca

das executivas:

E4 — Sim e ndo, pois creio que a pessoa tem que ter alguma
inclinacdo para ser lider, e sabendo disso € necessario dar
oportunidades. Com 0s meus pares eu tento mostrar que somos
corresponsaveis pela administracdo e resultados da empresa. A
gente tem que trabalhar muito junto. Tenho alguns cases
interessantes. Na ultima empresa que eu trabalhei, a Cargil, tinha
uma pessoa que eu contatei para ajudar na academia. Quando sai
da Cargil, h& dois anos atras (sic), eu a deixei no meu posto, fazendo
0 que eu fazia quando entrei. E uma pessoa que tinha muito menos
experiéncia do que eu em RH, mas hoje, essa pessoa estd saindo
muito bem e isso da um orgulho enorme.

E7 — Na equipe que tenho agora néo vislumbro novos lideres, pois
sao profissionais especialistas que ndo possuem o perfil de gestores
de pessoas. As vezes lidero meus pares: conversando, sabendo
ouvir e demonstrando conhecimento e dominio da matéria. Tem um
case de sucesso, um jovem aprendiz que tinha ddvidas quanto a
carreira a seguir. Ela trabalhava no departamento financeiro da
empresa eu a convenci a retomar 0s estudos e assim obteve
proposta de estagio.

E12 — Neste tempo todo que eu tenho de cargo de lideranca
consegui formar um lider. Na verdade procuro mostrar o que € certo
para os funciondrios, deixar que eles tenham um pouco de
autonomia pra seguir a diante, para tomar decisdes. Liderei até
mesmo alguns chefes dificeis que tive no passado. Eu discutia com
ele algumas vezes, porque tinha argumentos para fazer do jeito que
eu queria. Hoje, procuro dividir e participar junto com 0S meus
superiores nas tomadas de decis6es. Consegui formar um lider que
acabou me substituindo na empresa anterior. Achei isso bacana,
creio que foi um trabalho positivo meu.
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Diferentemente do primeiro bloco, os depoimentos agrupados no segundo
bloco demonstram inclinacées pessoais das entrevistadas no sentido de formar
novos lideres como forma de promover o crescimento profissional dos funcionarios
gue integram a equipe de trabalho. Ou seja, neste caso a formacéo de novos lideres

aparece como um elemento de realizacao profissional do lider.

No tocante ao aspecto de liderar seus pares e superiores hierarquicos, 0s
depoimentos reunidos nos blocos um e dois enfatizam essa pratica como elemento
fundamental para se atingir resultados positivos para o negdcio. Percebe-se também
que ha uma coeréncia entre liderar pares e superiores e aceitacdo de tomada de
decisbes compartilhadas. Portanto, liderar seus pares e seus superiores hierarquicos
aparece como uma competéncia essencial para os negocios (GARY, CARTER,;
FRANIT, 2010; SOUZA, 2007).

Cddigo: Elementos subjetivos da lideranca da mulher executiva

brasileira.

Neste cddigo o objetivo € mapear caracteristicas préprias do género feminino
que podem vir a influenciar o exercicio da lideranca. A ideia de abordar esse aspecto
nesta pesquisa esta relacionada com alguns estudos sobre mulheres em cargos
executivos que identificaram uma série de atributos préprios do género feminino no
ambiente corporativo envolvendo cargos de liderangca e compara-los com atributos
do género masculino. Autores como Lima, Lima e Tanure (2009), em uma pesquisa
sobre crescimento da presenca da mulher em cargos executivos notaram que as
mulheres utilizam muito mais a intuicdo na forma de insights para tomada de decisao
e no relacionamento com os demais. Nos depoimentos E4, E7, E9, E10 e E11 o
aspecto ligado ao comportamento intuitivo aparece como fator influenciador do

exercicio da lideranca:

E4 — Por mais que eu me ache muito intuitiva, e est4 ai o0 meu MBTI
gue ndo me deixa mentir, mas acho que tem uma combinacéo;
apesar de eu ser intuitiva, também sou racional, sou mais racional.
Quando eu ndo estou satisfeita com algo pontual de alguém; eu falo
pra pessoa, eu chamo e digo; Quando é um processo com a equipe
faco reunido regulares, isso a gente faz pelo menos uma vez por
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més. Mas é preciso falar. Ser objetiva e respeitosa no aspecto da
razdo de negadcio.

E7 — Sim, uso muito a percepc¢do. Na medida do possivel a equipe
tem conhecimento de eventual insatisfacdo, pois converso sobre
eventuais dificuldades.

E9 — Eu acho que nés mulheres temos o sexto sentido, que 0s
homens ndo tém e a mulheres tem. E acho que isso ajuda bastante.
Sou muito franca, eu aviso. Eu mesmo falo: olha isso esta ok, isso
ndo estd ok, vamos fazer novamente. Vamos fazer de uma forma
diferente e vamos trabalhar pra tentar alcancar.

E10 — Tem que usar a percepcdo ndo é. Sem intuicdo como é que
vocé faz as coisas? Sou muito transparente. E muito facil descobrir
guando eu estou satisfeita ou insatisfeita com alguma coisa. Na
verdade € assim a minha fisionomia 0 meu jeito de ser € muito claro
nesse aspecto fica muito facil deles notarem.

E11 — Sim, o tempo todo. Estes ingredientes estdo presentes na
tomada de decisédo, s6 ndo podem ser os “Unicos” ingredientes. Na
maioria das vezes percebem o que quero dizer. Falo, demonstro,
escrevo, divido. Meu semblante também me denuncia.

Como desdobramento do comportamento intuitivo, nos depoimentos E4, E7,
E9, E10 e E11, as entrevistadas identificam nos seus relacionamentos que usam a
intuicho e sdo enfaticas em afirmar que a mulher dispbe de uma percepcao
diferenciada em comparacdo ao homem. E evidente, porém que o exercicio da
lideranca da mulher executiva ndo estd somente baseada nos atributos da
percepcdo e insights, pois a racionalidade sob a forma de razado instrumental

aparece nos depoimentos como elemento que interage na tomada de decisdes.

A secdo da pesquisa de campo apresentou a analise dos coédigos e
categorias relacionadas a lideranca das mulheres executivas, conforme proposto na
metodologia desta pesquisa. Tendo em vista a identificacdo e analise dos sentidos
de lideranca por mulheres executivas Brasileiras, observou-se que sobressairam os
elementos facilitadores e dificultadores do exercicio da lideranca das mulheres
executivas brasileiras, os resultados finais desta analise podem ser apresentados do

seguinte modo:
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Elementos facilitadores

a) Facilidade de comunicacéo;

b) Uso da intuicdo para a tomada de decisoes;

c) Alto grau de relacionamento interpessoal com os membros da equipe;

d) Tomar decisbes compartilhadas com apoio e participacdo da equipe;

e) Motivacao da equipe por meio de recompensas materiais e simbolicas

f) Alto grau de maturidade da equipe (competéncia e experiéncia
profissional);

g) Equipes de trabalho mistas;

h) Equipe de trabalho composta por homens;

Uma primeira observacdo geral dos resultados finais aponta para a
importancia do aspecto relacional envolvendo a lider e os liderados. Esse aspecto
relacional é a base das teorias contemporaneas de lideranca (Transformacional e
Transacional). Ou seja, s6 é possivel compreender os elementos facilitadores e
dificultadores para o exercicio da lideranca da mulher executiva, focando-se a
maneira como ocorrem as relacdes interpessoais envolvendo a executiva e sua

respectiva equipe de trabalho.

Os elementos dificultadores e facilitadores apresentados de forma separada
servem para compreender os aspectos que interferem de maneira negativa ou
positiva no ambiente corporativo. Porém devem ser considerados como estando
inter-relacionados, pois os elementos facilitadores sdo opostos aos elementos
dificultadores. Ha um anico aspecto que merece destaque e que esta associado com
o fato dos elementos dificultadores recairem sobre a responsabilidade da equipe
liderada. Pois, pode-se notar que todos os elementos dificultadores se referem
essencialmente ao comportamento e atitudes dos membros da equipe. Quando se
observa os elementos facilitadores percebe-se uma sutil diferenca, pois além da
mencao a equipe, sao apresentados atributos positivos associados exclusivamente

com o modo pessoal das executivas exercerem a lideranga, tais como uso da
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intuicdo, facilidade de comunicacéo, alto grau de relacionamento interpessoal com a

equipe, capacidade de tomar decisbes compartilhadas e recompensar os liderados.

Portanto, aprofundando-se a analise sobre os elementos facilitadores, estao
presentes alguns aspectos ligados a questdo do género feminino, conforme visto na
literatura, tais como facilidade de comunicacgédo, uso do sentimento e intuicdo, énfase
no relacionamento interpessoal, facilidade em trabalhar em equipes que

caracterizam a mulher em altos postos organizacional.

Em relagéo aos elementos dificultadores, observa-se que a maioria dos itens
apresentados se refere aos aspectos objetivos da gestdo e independem do género,
tais como deficiéncias em planejamento e cumprimentos de prazos, resisténcia a
mudanca, despreparo, etc. Nao obstante, o item “d” envolve distingbes entre género,
pois reflete a queixa de homens que n&o apreciam ser liderados por mulheres,
devido também aos esterestipos e o item “c” por demonstrar que as executivas

tendem a ver outras mulheres como rivais e preferem trabalhar com homens.

6 Consideracdes finais

Primeiramente, pode-se identificar um aspecto geral do conjunto das
entrevistas reunidas nesta pesquisa que se refere aos estilos de lideranca
contemporaneos: Transformacional e Transacional. Embora o objetivo desta
pesquisa ndo tenha sido o de caracterizar os estilos de lideranga da mulher
executiva brasileira € importante salientar que os elementos facilitadores e
dificultadores para o exercicio da lideranca feminina trazem implicito uma correlacao

entre estilos de lideranca e modos de se relacionar com a equipe.
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Da perspectiva das executivas, a interagdo com seus liderados esti
alicercada numa relagédo de proximidade. Essa relagcdo de proximidade tem a ver
com a interacdo dinamica entre lider e liderado e se enquadra nos estilos de
lideranca contemporaneos que consideram lideres e liderados como uma unidade
simbidtica. Na perspectiva das executivas, o trabalho de gestdo € uma atividade
preponderantemente burocratica (envolvendo processos administrativos), jA o
exercicio da lideranca é um trabalho de carater relacional envolvendo pessoas e
suas respectivas atitudes, sentimentos, percepcdes e motivagdes. Isto significa que
ndo € possivel entender os elementos dificultadores e facilitadores do exercicio
pratico da lideranca destas executivas sem levar em consideracdo a percepcédo e a
relacdo que elas estabelecem com suas respectivas equipes de trabalho, pois

percebe-se que a equipe assume centralidade nos depoimentos.

Portanto, independente da faixa etaria de cada uma das executivas, do
segmento empresarial que cada uma atua, bem como do nimero de subordinados e
da estrutura hierarquica na qual estdo inseridas, ha caracteristicas comuns que
ajudam a compreender os elementos dificultadores e facilitadores para o exercicio
da lideranca.

Respondendo a pergunta de pesquisa desta dissertacdo os sentidos as
mulheres executivas brasileiras atribuem a lideranca sao constituidos pela facilidade
de comunicacdo, uso da intuicAo para a tomada de decisbes, alto grau de
relacionamento interpessoal com os membros da equipe, tomada de decisbes
compartilhadas com apoio e participacdo da equipe, motivacdo da equipe por meio
de recompensas materiais e simbolicas, alto grau de maturidade da equipe
(competéncia e experiéncia profissional), utilizacdo de equipes de trabalho mistas e
equipe de trabalho composta por homens. Os elementos dificultadores séao
constituidos pela deficiéncia nos processos comunicativos, auséncia de pro-
atividade e comprometimento da equipe, equipes de trabalho compostas
predominantemente por mulheres, resisténcia por parte de equipes
predominantemente compostas por homens em aceitar serem liderados por
mulheres, resisténcias as mudancas por parte da equipe e falta de planejamento na

definicdo e execucgao de metas.
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Analisando mais detidamente a categoria que envolve o0s elementos
facilitadores e dificultadores para o exercicio da liderangca, observa-se que o
comprometimento e maturidade da equipe determinam em grande parte o0s
elementos faciltadores e dificultadores Neste ponto é possivel associar os achados
desta pesquisa de campo com os estudos de Hersey e Blanchard (1986). Pois, o0s
autores citados consideram importante avaliar as caracteristicas do grupo de
liderados para se entender o grau de maturidade da equipe e as influéncias que
esse grau de maturidade exerce sobre o exercicio da lideranca. Maturidade da
equipe é um conceito “chave” para os autores porque envolve a capacidade e
disposicéo das pessoas que integram determinada equipe de trabalho, de assumir

responsabilidades na realizacéo de tarefas.

Com base nos achados desta dissertacdo, pode-se afirmar que o grau de
maturidade das respectivas equipes de trabalho que interagem com cada uma das
executivas entrevistadas repercute nos elementos facilitadores e dificultadores para
o exercicio da lideranca. O que facilita e o que dificulta o exercicio da lideranca
depende do grau de maturidade da equipe que tém diante de si. Em virtude disso, o
conjunto de depoimentos das executivas parece plenamente associado com
modelos de lideranca contemporaneos. Entre o0s modelos de lideranca
contemporaneos, destacam-se as teorias transformacional e transacional.
Analisando o conjunto de depoimentos, pode-se afirmar que quase a totalidade das
executivas adota um estilo de lideranga transformacional, pois em seus respectivos
trabalhos elas demonstram alto grau de envolvimento com as suas equipes. Essa
proximidade com a equipe pode ser entendida como um processo dinamico que se
caracteriza pelos seguintes aspectos: procuram inspirar os membros das equipes de
trabalho, transformam metas em causas, descobrem e capacitam de novos lideres,
praticam a lideranca 360 (que abrange tanto lideranca vertical como horizontal),
tomam decisdes compartilhadas e estimulam e recompensam as equipes de

trabalho (envolvendo mérito e reconhecimento).

Qualquer teoria sobre estilos de lideranca considera os resultados de
trabalho como essenciais para a sobrevivéncia da empresa. Porém, as estratégias

que os lideres empreendem para alcancar esses resultados dao corpo aos
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diferentes estilos de lideranca. A Teoria Transformacional pressupde que o lider tem
algumas “missdes” a cumprir, que envolve a mudanca geral de atitude dos liderados
como forma de se alcancar resultados organizacionais Os lideres transformacionais
tém a tendéncia de despertar nos liderados a confianca para que desenvolvam por si
proprios a chamada “auto lideranga”. Por essas razfes, a teoria transformacional
define um lider como aquele que, com sua visdo e energia pessoais, procura inspirar
seus liderados a partir da mudanca de valores para que o trabalho seja realizado de
forma que os resultados sejam considerados como parte de uma autorrealizacéao
profissional (AVOLIO, 2004; BASS, 1990; SOUZA, 2007).

Por ultimo € necessario retomar a discussao sobre a insercdo da mulher no
mercado de trabalho no Brasil considerando a tendéncia contemporanea do
crescimento da presencga de mulheres em cargos executivos. Sobre esse assunto,
0s depoimentos coletados e analisados sob a perspectiva da insercéo profissional
revelam que as barreiras sociais que limitaram a insercdo da mulher no mercado de
trabalho ainda existem. E possivel identificar posturas e percepcbes estereotipadas
gue fazem da trajetdria profissional e do universo relacional no cotidiano de trabalho,
de cada uma das entrevistadas. Essas posturas tém influéncia no exercicio da

lideranca porque interagem com os elementos dificultadores e facilitadores.

Levando-se em consideragdo o aspecto sociocultural mais amplo, o avanco
da mulher no mercado de trabalho tem impacto direto nas relagdes familiares visto
que as necessidades financeiras que abrange a década atual permite que a mulher
tenha condi¢des de dar aos filhos uma vida melhor. O mercado de trabalho precisa
de dinamismo, criatividade e intuigdo, caracteristicas femininas que realmente fazem
a diferenca dentro das organizagdes contribuindo para o ganho de diferenciais

competitivos junto a seus clientes.

Esta dissertacdo atendeu aos objetivos gerais e especificos estabelecidos
como meta de pesquisa. A presente pesquisa contribui com um tema pouco
explorado pela literatura académica valendo de um estudo exploratoério integrado por
um conjunto de entrevistas com executivas brasileiras. Porém, em virtude do

tamanho da amostra e da metodologia de pesquisa (baseada em um survey
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exploratorio) ndo é possivel fazer generalizagBes dos resultados obtidos. Portanto, é
oportuno salientar que o tema poderia ser também pesquisado a partir de um survey
descritivo, a partir de um instrumento que pudesse levar em conta os aspectos de
género que esta pesquisa exploratdria mostrou existir para o caso das mulheres

executivas Brasileiras.
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8 APENDICES

Apéndice A - Questionario Socio Demografico

Sexo: () Masculino () Feminino
Faixa Etaria:

() Menos de 20 anos

() De 21 a 30 anos

() De 31 a 40 anos

() De 41 a 50 anos

() De 51 a 60 anos

() Mais de 60 anos

Onde nasceu ( Cidade/Estado)

Escolaridade:

Cargo atual:

Empresa que trabalha:

Localizacao:

Nivel Hierarquico

Tempo total de empresa

Tempo no cargo que ocupa atualmente

Departamento que trabalha

NUmero de subordinados
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Apéndice B - Roteiro de Entrevista

NOTA AO (A) ENTREVISTADO (A): Solicito sua permissdo para gravar a entrevista

e ofereco a garantia de que a gravacao em audio assegura que as respostas sejam

registradas com precisdo e para permitir ao (&) entrevistador (a) dedicar-se
inteiramente a discussdo. Os resultados da entrevista serdo absolutamente
confidenciais, nao identificAveis por nomes ou por cargos e serdo utilizados em

conjunto com outras entrevistas para os objetivos descritos acima.

O que é lideranca para vocé?

Quais séo os elementos que facilitam a sua lideranca?

Quais sdo os elementos que dificultam sua lideranca?

O gque causa estresse na sua gestao?

Como vocé estimula sua equipe?

Como vocé recompensa sua equipe?

Vocé toma decisfes compartilhadas com seus subordinados?

Os seus subordinados percebem sua satisfacdo e ou insatisfacdo?
Como vocé demonstra para a sua equipe?

9. Como vocé lida com problemas da equipe?

10.Vocé teve um chefe que foi um modelo de lideranca que vocé adotou?
11.Vocé usa intuicdo, percepcao e sentimento para gerir sua equipe?

12.Vocé sente diferenca ao liderar somente homens ou somente
mulheres? O que vocé prefere?

13.Vocé forma novos lideres? Como? Como vocé os descobre?
14.Voce lidera os pares? Os superiores? Como?
15.Vocé acha que existe diferenca entre ser lider e ser gestor ?

16.Conte sua trajetoria profissional e diga também se seguiu 0 caminho da
sua formacao académica.

17.Tem algum case de sucesso onde desenvolveu pessoas ?

18.Vocé costuma deixar sua equipe na zona de conforto, ou seja, “time
gue esta ganhando ndo se mexe” ?

©O NG~ WNE

19.Que desafios vocé vé para a sua lideranca ?
20.0 gque vocé faz no dia a dia como lider ?
21.Vocé acha que faz realmente o que deveria estar fazendo como lider ?



