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RESUMO

Este estudo caracteriza-se como uma pesquisa exploratorio-descritiva, utilizando
multiplos casos, que busca analisar 0 processo de desenvolvimento da lideranca feminina a
partir do conceito de Imaginario. S0 abordados aspectos da subjetividade da mulher, bem
como o histérico da relagdo das mulheres com o trabalho e seu ambiente familiar. Os dados
foram coletados através de entrevistas semi-estruturadas com dez mulheres que ocupam
postos de lideranca em vérias areas de trabalho, por um tempo minimo de cinco anos. A
andlise dos dados foi realizada pelo método de analise de contelido com base na analise
tematica do texto. Foram estabelecidas 21 categoriasiniciais, 11 intermediérias e cinco finais:
Fatores que Impulsionaram a Lideranca; Caracteristicas e Avaiacdo de Lideranca;
ConsideragOes sobre Mulheres e Homens em Posicdo de Lideranga; Vida Pessoa e Vida
Profissional e Cotidiano da Lideranga Feminina O problema de pesquisa constituiu-se em
saber qual seria o papel do imagin&rio no desenvolvimento da lideranca feminina. Os
resultados obtidos apontam para uma importancia na vida familiar da mulher, especialmente
no gque se refere ao relacionamento com os pais e na vivéncia de situacles dificeis. A
pesquisa também indica como os sujeitos administram suas carreiras com a vida familiar,
juntamente com os papéis de mae e esposa. Percebe-se uma relacdo de grande gratificacéo

com o trabalho, 0 que tem como consequiéncia a chegada a postos de poder.
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ABSTRACT

This study is characterized as a descriptive-exploratory research which used multiple
cases aiming at analyzing the development of female leadership from the perspective of the
concept of the imagery. Aspects of woman'’s subjectivity as well as the historic of the existing
web of relations among women and work and her family environment are here approached.
The data were collected through semi-structured interviews with ten womenwho have been in
charge of leadership positionsin a variety of areas of work for at |least the past five years. The
data were analyzed through the method of content analysis based on text subject. Twenty-one
initial, eleven intermediate and five final categories were established: Factors that impelled to
leadership; Evaluation and Characteristics of Leadership; Considerations on Men and Women
in Leadership Positions, Professional and Personal Life, and the Quotidian of Female
Leadership. The research problem was to discover what role the imagery would have in the
development of female leadership. The results obtained draw the attention to an importance of
the leader’s family life, especialy in relation to dealing with difficult situations and the
relationship with parents. The research also indicates how individuals manage their careers
along with their family life as well as with the roles of wife and mother. A relation of great
pleasantness about their work is perceived, which has the achievement of higher positions as a

consequence.



INTRODUCAO

O tema da influéncia da subjetividade na lideranca organizacional tem sido objeto de
estudo das mais diversas éreas do conhecimento. Autores de destaque, oriundos da area da
psicologia, como Laurent Lapierre (1995), Kets de Vries (1997), Bergamini (1994) e John
Gardner (1990) vém desenvolvendo o assunto que, diante das atuais necessidades do meio

organizacional, tem sido cada vez mais requerido.

Lideranca é um conceito que vem evoluindo no decorrer dos tempos e, sem duvida,
cada definicdo tem a ver com o modelo de homem e mulher de cada época. Assim, passou
se de um modelo que privilegiava habilidades pessoais do/da lider, até aguele que, além de
considerar a pessoa que lidera, leva em conta 0 contexto em que esta inserida. Hoje, pode-se
aprofundar esse conceito, ante a subjetividade do/da lider. Este homem ou esta mulher que
lideram possuem uma historia, fantasias, pensamentos, sentimentos e conexdes
inconscientes que precisam ser compreendidas, visto que estes fatores estardo presentes no
momento em que o/a lider estiver cumprindo suas atribui¢cdes: como influenciar pessoas,

tomar decisdes e assumir riscos.

Paralelamente a isso, observa-se uma expressiva entrada de mulheres no mercado de
trabalho e, mais recentemente, assumindo postos de lideranca. Tradicionalmente, em funcéo
da propria cultura masculinizada das organizagbes, tendo em vista as atribuicoes
domésticas, delegadas as mulheres, quem ocupava cargos de comando eram os homens. Tal
comportamento tem-se aterado com as mudancas sociais, necessidades das empresas e com
a propria pressdo das mulheres. Contudo, como refere Gilles Lipovetsky (2000), tudo isso
ainda é muito novo para a comunidade empresarial, de homens e mulheres, tendo-se o fato

gue ainda sdo raras as mulheres em altos postos de lideranca.



E considerando todos estes aspectos que este estudo pretende entender como as
questdes subjetivas (imaginério) influenciam no desenvolvimento de liderancas femininas.
A questéo central desta pesquisa € justamente identificar qual é o papel do imaginario no
desenvolvimento de liderangas femininas. Embora existam outros estudos neste sentido,
como Leite (1994) e Moreira (1994), entende-se a necessidade de aprofundamento do tema,
a fim de se contribuir para as organizagGes e para a sociedade, no sentido de subsidiar
informagdes para 0 desenvolvimento de liderangas femininas. Além disso, pretende-se
analisar os fatores que impulsionam o desenvolvimento da lideranca feminina, identificar a
percepcdo da existéncia de uma lideranca caracteristica das mulheres e examinar como estas

administram o conflito na dicotomia carreira profissional e vida privada.

Dessa forma, no Capitulo 1, analisa-se o conceito de liderancga, sua evolugdo tedrica,
construindo-se um conceito que servira para este estudo. Além disso, determinam se
algumas caracteristicas de lideranca que, valendo-se da literatura, servirdo de fio condutor

para esta pesguisa.

Ja no Capitulo 2, dase énfase no género feminino: como se delineia a subjetividade
feminina fundando-se em uma abordagem psicanalitica, como foi evoluindo a relacdo da
mulher com o trabalho, através da histéria, tanto na sociedade geral como na brasileira.
Também se faz uma reflex@o sobre a relagdo da mulher com seu trabalho e com sua familia.
A partir dai, retomanm se os estudo sobre a mulher e o poder, como os de Lipovetsky (2000),
Leite (1994), Belle (1993) e Aburdene (1993).

No terceiro capitulo, apresenta-se a metodologia utilizada. Antes disso, contudo,
destaca-se 0 contexto no qual estd inserido o problema de pesquisa, bem como sua
relevancia. A pesguisa é um estudo exploratorio-descritivo de multiplos casos com mulheres
gue ocupam posi¢do de lideranga no Rio Grande do Sul. As entrevistas foram analisadas

pelo método de Andlise de Contetido.

No quarto capitulo apresentam-se o0 processo de coleta de dados e a andlise de
conteldo das entrevistas, bem como os quadros de derivacdo das categorias iniciais e

intermediarias.
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O processo de derivagdo das categorias finais aparece no quinto capitulo e sdo

estabel ecidas relagdes entre os resultados da pesquisa e o referencial tedrico utilizado.

Finalmente, no capitulo seis, retomamse todos 0s processos para a realizacdo da
pesquisa e tragam se algumas consideragdes sobre os resultados do trabalho que, a partir do
referencial ®orico, procuram responder aos objetivos levantados. Também abordam-se os
limites da pesquisa e sugeremse temas para estudos futuros dentro da perspectiva criada
pelo estudo.



1 ANALISE DO CONCEITO DE LIDERANCA

Este capitulo tem por objetivos analisar 0 conceito de lideranca dentro das teorias
administrativas, bem como definir qual o conceito a ser utilizado neste estudo. Também faz

se um levantamento das caracteristicas do lider e se elegem aqueles que guiardo esta

pesquisa.
1.1 Uma Revisdo Histérica do Conceito de Lideranca

Como ja foi mencionado, inumeros foram os estudos sobre o tema lideranga. Nesta

revisdo, propde-se uma breve descricdo sobre os principais enfoques.

Em um dos primeiros esforcos em estudar a lideranca, acreditava-se que o lider
possuia alguns tragos de personalidade que o diferenciavam das pessoas comuns (Teoria dos
Tragos). Consequentemente, afirmava-se que a lideranca era algo nato e que, uma vez
descobertos e mensurados estes tragos naturais de personalidade, as organizacfes poderiam
selecionar seu lideres. Com base em alguns critérios, foi possivel chegar a,
aproximadamente, 34 tracos de personalidade, entre os quais: sociabilidade e habilidades
interpessoais, autoconfianca, ascendéncia e dominio, participacdo nas trocas sociais,
fluéncia verbal, equilibrio emocional e controle, busca de responsabilidade. (Bergamini,
1994, p.30). No entanto, nesses estudos, ndo houve a preocupacdo de relacionar estas
caracteristicas com a eficicia do processo de lideranca e com aspectos circunstanciais que
poderiam reforca-las ou ndo. Além disto, quando comparadas as situacdes praticas, estes
estudos ndo puderam explicar a existéncia de pessoas fora deste perfil ideal mas que,

mesmo assim, inegavel mente exerciam sua posicao de lideres.

“Embora as medidas de personalidade possam ficar um dia mais exatas e
certostracos possam de fato ser associados a capacidade de lideranca, o que
sabemos até agora parece mostrar que as pessoas que se tornam lideres ndo
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possuem qualquer conjunto de tracos que as diferencie claramente das que
nao setornamlideres’ (Stoner, 1985, p.320).

Um outro enfoque foi o dos Estilos de Lideranga. Preocupado com 0 comportamento

do lider, este enfoque ja ampliava 0 anterior acreditando que a atuacdo do lider dependia

ndo sb de sua personalidade, como também de aspectos aprendidos. Enquanto a abordagem

dos tragos concerne ao que o lider €, a abordagem dos estilos de lideranca se refere aquilo

gue o lider faz, quer dizer, a0 seu estilo de comportamento para liderar. Segundo

Chiavenato (1994) as principais teorias que tentaram explicar a lideranca através dos estilos

utilizados sao:

1)
2)
3)

4)

Estilo de lideranca autoritéria, liberal e democrética;

Estilo de lideranca centrada na tarefa e centrada nos empregados;
Estilo de lideranca com énfase na producéo e énfase nas pessoas;
Estilo 3D da eficacia gerencial

Analisa-se a seguir cada um dos estilos de lideranga.

- Estilo de lideranca autoritaria, liberal e democratica

Em 1939, White e Lippitt fizeram uma pesquisa submetendo um grupo de

adolescentes a trés estilos diferentes de lideranga. As principais caracteristicas de cada estilo

eram as seguintes.

Lideranca autocrética - Apenas o lider fixa as diretrizes, sem qualquer participacéo do

grupo. Faz suas criticas ou elogios de forma pessoal e é bastante dominador.

Lideranca democrética - As diretrizes sdo discutidas e decididas pelo grupo, estimulado
e acompanhado pelo lider. Os fatos € que subsidiam os elogios e as criticas do lider, que

tenta ser mais um membro do grupo.

Lideranca liberal (aissez faire) - Ha liberdade completa para as decisdes grupais ou
individuais, com participagdo minima do lider. Ndo h4 tentativa de avaliagdo do

processo de trabalho por parte do lider e, portanto, ndo ha feedback.
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Os grupos submetidos a lideranca autocratica apresentaram a maior quantidade de
trabalho produzido, mas as pessoas mostraram-se frustradas e tensas, ou sem nenhuma
espontaneidade ou iniciativa. Sob a lideranca liberal, o grupo néo se saiu bem quanto a
guantidade e a qualidade do trabalho. Além disso, gesar da intensa atividade do grupo,
notouse um forte individualismo e pouco respeito em relacéo ao grupo. Por fim, o efeito da
lideranca democrética apresentou um nivel quantitativo de trabalho menor do que o
autocrético, porém com muito mais qualidade. A integracdo do grupo entre si e com o lider

foi saudavel e houve nitido sentimento de comprometimento e responsabilidade .

“Na vida pratica, o lider utiliza trés processos de lideranca, de acordo com a
situagdo, com as pessoas e com a tarefa a ser executada ou levada adiante. O lider
tanto manda cumprir ordens, como consulta os subor dinados antes de tomar decisdes,
como também sugere a algum subordinado realizar determinadastarefas. eleutilizaa
lideranca autocrética, a democratica e a liberal. A principal probleméatica da
lideranca € saber quando aplicar qual processo com quem e dentro de que
circunstancias e atividade a serem desenvolvida” (Chiavenato, 1994, p.535).

- Edtilo de lideranca centrada na tarefa e centrada nos empregados

Rensis Likert (1961) traz uma importante pesquisa: delineia dois estilos extremos
(orientado para o empregado e orientado para a tarefa), mas inclui uma graduacdo que vai
desde a participacdo e o envolvimento total do subordinado, até o tipo de comportamento
caracteristico da fata de consulta, em que o subordinado deve seguir aguilo que lhe é

indicado fazer sem, ao menos, conhecer as razdes e 0 porqué (Bergamini, 1994, p.41).

Segundo Stoner (1985), os administradores voltados para o trabalho dirigem e
chefiam de perto os subordinados, para assegurarem a execucao do trabalho de acordo com
0 que eles querem. Um administrador com este estilo estd mais preocupado com a execugao
do trabalho do que com o desenvolvimento dos subordinados. Os administradores voltados
para os subordinados procuram motivar em vez de control& los. Estabelecem uma relagéo

mais amistosa e de confianga e incentivam a participagdo nas decisoes.

Resumidamente descrevem se as caracteristicas dos quatro sistemas de Likert.



17

Sistema 1 - Os chefes ndo tém confianga nos subordinados e tomam todas as decisoes
relacionadas com o trabalho. Os padrdes e métodos de desempenho sdo rigidamente

estabel ecidos. Ha medo e desconfianca.

Sistema 2 - Os administradores ainda ddo ordens, porém os subordinados tém certa

liberdade de fazer comentarios sobre elas. Existe uma confianca condescendente.

Sistema 3- Os chefes tém confianca substancial mas ndo total nos subordinados. Estes
podem tomar decisdes em niveis mais baixos. A comunicagdo flui verticalmente. Utilizam

Se recompensas; raramente punicdes para motivar.

Sistema 4 - Os chefes tém confianga total nos seus subordinados. Os objetivos séo
estabelecidos e as decisfes relacionadas com o trabalho sdo tomadas pelo grupo. Os
trabalhadores sdo motivados pela participagdo e envolvimento a aumentar os lucros
econdmicos (Bergamini, 1994, p. 42-43; Stoner, 1985, p. 323).

A recomendacdo feita por Likert é que as empresas procurem passar dos sistemas 1 e
2, que S80 menos participativos, para os sistemas 3 e 4, nos quais, por forca da maior
participacdo, havera um clima de maior satisfacdo das pessoas e, conseguentemente, sera

possivel elevar os padrfes de produtividade.
- Edtilo de lideranca com énfase na producdo e énfase nas pessoas

De uma forma bastante similar a Likert, Blake e Mouton (1972) propuseram o Grid
gerencial, que € uma tabela de dupla entrada, composta de dois eixos. o0 eixo vertica
representa a énfase nas pessoas, e 0 eixo horizontal representa a énfase na producéo
(semelhante a énfase na tarefa de Likert). Cada um desses eixos apresenta uma série
continua, que variade 1 a9 pontos, onde 1 € 0 menor grau de preocupagao e 9 € 0 grau mais
elevado de énfase possivel. A posicéo ideal seria 9.9, que demonstra elevada preocupacao

tanto pela producéo como pelas pessoas que produzem.

Para Blake e Mouton (apud Chiavenato), € importante que cada administrador
aprenda a observar 0 seu estilo de lideranca através do Grid, visando fortalecer o seu

desempenho individual e avaliando a situacdo que esta vivendo.
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- Estilo 3D da eficaciagerencial

Reddin (1975),, propde um modelo que utiliza o conceito de eficécia gerencial, que é
0 grau em que um administrador alcanca as exigéncias do produto (resultado) de sua

posicdo na empresa. Para Reddin existem trés habilidades gerenciais bésicas:

a) Sensitividade situacional - E a habilidade de diagnosticar e de perceber e sentir
situacOes e de quais as forcas que atuam em cada situacéo;

b) Flexibilidade de estilo - E a habilidade de se adaptar e adequar as forgas que atuam
em cada situacéo;

¢) Destreza de geréncia situacional - E a habilidade de gestdo situacional, isto €, a

capacidade de modificar uma situagdo que precisa ser modificada.

Destas trés habilidades é que vem o nome Teoria Tridimensional. Utilizando, ainda, a
Orientacéo para a Tarefa e a Orientagdo para as Relacdes, Reddin estabelece quatro estilos
gerenciais:

a) Estilo relacionado - Caracteriza-se por exclusiva orientagdo para as relacbes, e

orientacdo deficiente para atarefa a ser executada.

b) Estilo dedicado - Exclusiva orientacdo para a trefa e orientagdo deficiente para as

relagcbes com as pessoas.

c) Estilo separado - Deficiente orientagéo tanto para as relagbes como paraatarefaa ser

executada.

d) Estilo integrado - Orientac&o integrada tanto para as relagbes como para a tarefa a ser
executada (Chiavenato, 1994).

A eficacia gerencial ndo é aquilo que o administrador faz, mas o que ele obtém como

resultado. Dai aimportancia da lideranca na obtencéo de resultados por meio das pessoas.

No entanto, nem os tracos de personalidade do lider, nem os estilos por ele utilizados

foram suficientes para entender o processo de lideranca e sua perspectiva de eficacia. Desta
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forma, surge a perspectiva contingencial ou situacional da lideranca, que considera os
aspectos que fazem parte do ambiente dentro do qual o lider esteja agindo. As principais
variaveis situacionais identificadas sdo as seguintes. a personalidade e a experiéncia passada
do lider; as expectativas e 0 comportamento dos superiores; as caracteristicas, expectativas e
0 comportamento dos subordinados; as exigéncias do trabalho; as politicas e o clima da

organizacao e as expectativas e 0 comportamento dos colegas (Stoner, 1985, p.333).

Acredita-se que a Teorias Stuacional ou Contigencial seja uma das mais completas
€, para o gerente, aumentam as opcdes e possibilidades de mudar a situacéo para adequa-laa
um modelo de lideranga; ou entdo mudar o modelo de lideranca para harmoniza-lo com a

situacdo. Destacam- se duas das principais teorias situacionais a seguir.
- O Continuum de Lideranca

Os autores desta teoria s80 Tannenbaum e Schmidt que, em 1958, sugeriram uma
gama bastante ampla de padrbes de comportamento de lideranga que o administrador pode
escolher para as suas relagbes com os subordinados. Cada tipo de comportamento esta
relacionado com o grau de autoridade utilizado pelo lider e com o grau de liberdade
disponivel para os subordinados na tomada de decisdes, dentro de um continuum de padrdes
de lideranca. Os padrbes vao desde Administrador toma a decisdo e comunica até
Administrador permite que os subordinados funcionem dentro de limites definidos por
superior. Para que o administrador escolha qual padréo de lideranca desenvolvera em relacéo
aos seus subordinados, ele devera avaliar trés forgas: no administrador, nos subordinados e na
situacdo. Isto quer dizer que um lider pode assumir diferentes padrdes de lideranca para cada

um de seus subordinados, de acordo com estas forgas.
- Teoria Contigencial da Lideranca

Um outro tedrico, Fred E. Fiedler (1967) procurou identificar qual desses fatores
situacionais € mais importante e tentou prever o estilo de lideranca que seria mais eficaz em
determinada situacdo. Segundo seu modelo, as relacdes entre o lider e seus subordinados, a
estrutura do trabalho e o poder do cargo do lider sdo as varidveis situacionais mais
importantes. Combinando o estilo do lider com os aspectos que compdem a situacdo, a

pesquisa de Fidler propde algumas contingéncias de maior ou menor favorabilidade, como,
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por exemplo, a situacdo de maior favorabilidade é aguela em que as relacbes com os
subordinados s&o boas, o lider tem uma substancial posicéo de poder e os subordinados
estdo prontos a aceitar as solicitagdes e diretrizes do lider. Por outro lado, a situacdo menos
favorével para o lider d&se quando as relagdes com os subordinados s&o ruins, a tarefa ndo
€ estruturada e a posicdo do lider é fraca. Finalmente, o autor conclui que o estilo de
lideranca apropriado serd determinado pelas necessidades que os individuos procuram
satisfazer (apud Bergamini, 1994, p.53).

Ainda nas teorias situacionais, surgiram as abordagens do Caminho para 0s
Objetivos, que se concentra na capacidade de oferecer recompensas dos administradores, e
do Ciclo de Vida da Lideranca, que afirmam que o estilo de lideranca deve variar com a
maturidade dos subordinados.

Pode-se fazer uma relacéo da abordagem Contigencial ou Situacional da Lideranca
com a Teoria da Contingéncia Estrutural (Donaldson, 1999) que estabelece que ndo ha uma
estrutura organizacional Unica que segja altamente efetiva para todas as organizagdes. O que
deve haver é uma adequagdo entre a estrutura e a contingéncia organizaciona que afetam o
desempenho organizacional. De certa forma, a teoria da contingéncia estrutural €
determinista no sentido de que a contingéncia causa a estrutura. A organizacdo curva-se ao
imperativo de adotar uma nova estrutura que se gjuste a0 novo nivel de contingéncia de
forma a evitar a perda de desempenho em virtude da inadequacdo. Sabe-se, contudo, que as
teorias administrativas atuais relativizam posicbes que consideram apenas um aspecto
(como o ambiente, por exemplo) como importante na estrutura das organizacdes. A

tendéncia é que as organizagdes sgfam compreendidas a partir de uma visdo mais holistica.

Com esta preocupacdo, um dos tedricos que apdiam a Teoria Contigencial, Child
(apud Donaldson, 1999), ao referir-se ao processo decisorio, argumenta gque a escolha para
os administradores e outros dirigentes organizacionais surge de fontes diversas.
Administradores e outros dirigentes organizacionais variam em suas respostas as
contingéncias de acordo com suas percepcdes, suas teorias implicitas, preferéncias, valores,
interesses e poder. Esta observacdo apdia a preocupacdo deste trabalho em considerar a

lideranca com base em de vérios aspectos, como aborda-se a seguir.
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Conclusdo da revisdo historica do conceito de lideranca

Muitos foram os estudos sobre a lideranca e as tentativas de desvendar suas causas e
conseguéncias. O que parece é que cada teoria baseia-se na visdo de homem, proposta no
contexto em que foi concebida. De qualquer forma, tanto na Teoria dos Tragos quanto na
Teoria dos Estilos e as seguintes, acreditava-se na existéncia do Grande Lider, aquele cujas

caracteristicas e atuaces teriam impacto nas organizagcdes e na sociedade.

Atualmente esse conceito estd sendo questionado, até porque tem bases na teoria
comportamentalista da psicologia que acredita numa visdo de causa e efeito, sem
preocupagdes muito profundas com o contexto historico-social e com a individualidade do
sujeito. Para Paulo Roberto Motta (1996, p.207), por exemplo, “hoje acreditase que a
maioria das pessoas pode se tornar lider. Lideres sGo pessoas comuns que aprendem
habilidades comuns, mas que no seu conjunto formam uma pessoa incomum. O exercicio
efetivo da lideranga pouco ou nada tem a ver com o dominio de habilidades raras; as
habilidades de lideranca podem ser aprendidas através de ensinamento e da experiéncia de

vida'.

Para Motta (1996), a lideranca é algo que pode ser aprendido e, portanto, ndo nasce

com a pessoa.

Ao mesmo tempo, John W. Gardner (1990, p.22) tenta buscar o equilibrio entre as
influéncias do meio e a personalidade da pessoa na sua atuacdo como lider. Para ele “A
visdo equilibrada, evidentemente, é que as forcas historicas criam as circunstancias em que
emergem os lideres, mas as caracteristicas do lider em particular, por sua vez, provocam seu
impacto sobre a historia’. Mais adiante, 0 mesmo autor ressalta que ndo ha caracteristicas
pessoais que garantam sucesso de lideranca em todas as situagdes. Trata-se da combinagéo
de um ambiente particular e de um individuo com as qualidades apropriadas para liderar

naguel e contexto.

Lapierre (1990, p.128), num de seus artigos sobre Lideranca destaca que “convencer-
se do cardter determinante da personalidade do sujeito [que € o seu foco no artigo] néo
significa negar a influéncia de fatores externos como condicionantes que podem determinar

sua existéncia. Acreditar entdo no cardter determinante da personalidade do administrador e



de sua forca ndo significa negar a importancia destas ‘ contingéncias' ou fatores ambientais,

estejam eles situados no interior ou no exterior da organizacao”.

Neste estudo considerase que o processo de lideranca envolve todo um conjunto
complexo de varidvels interdependentes que precisam ser levadas em conta. Portanto,
considerase gque os fatores que influenciam na lideranca sdo sua personalidade (0 que
envolve aspectos conscientes e inconscientes, ao qual se denomina Imaginério e de que se
trata mais adiante), sua experiéncia anterior e suas expectativas; as expectativas do superior
(quando existir) e seu comportamento; as caracteristicas dos subordinados, suas
expectativas e seu comportamento; a organizagdo do trabalho, o clima e as politicas da
organizacao; as expectativas dos pares; a area e 0 mercado de atuacao (que envolve clientes,
fornecedores e concorrentes); o contexto historico, politico e social. Neste sentido, a

abordagem que mais se aproxima da proposta deste trabalho € a Abor dagem Contigencial.
1.2 Conceituacgao de Lideranca

Ja foi referida a complexidade do conceito de lideranca e de todas as variaveis
envolvidas nesta conceituacdo. Fazse uma tentativa de se chegar a um conceito proximo ao
gue pode atender as necessidades deste trabal ho.

Stoner (1985) registra que existem trés implicacdes importantes para o conceito de
lideranca. A primeira € que tem que envolver outras pessoas — subordinados ou seguidores.
Com sua disposicao de aceitar ordens do lider, os membros do grupo ajudam a definir o
status do lider e a possibilitar 0o processo de lideranca. Sem subordinados, todas as

gualidades de lideranca de um administrador seriam irrelevantes.

Em segundo lugar (Stoner, 1985) lideranca envolve uma distribuicdo desigual de
poder entre os lideres e os membros do grupo. Os lideres tém autoridade para dirigir
algumas atividades dos membros do grupo que, por suavez, ndo podem dirigir as atividades
do lider. N&o obstante, os membros do grupo afetar&o, obviamente, as atividades do lider de

varias maneiras.

Para reforcar esse pré-requisito Zaleznik e Kets de Vries (1981, p.3) destacam a

importancia do poder na lideranca: “... o poder € a capacidade de dominar e influenciar
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outras pessoas, que proporciona a base para a diregdo das organizacdes e para a consecucao

de objetivos sociais. A lideranca € o exercicio do poder”.

Em terceiro lugar (Stoner, 1985) além de poderem, legitimamente, dar ordens a seus
subordinados ou seguidores, os lideres também podem exercer influéncia. Em outras
palavras, os lideres ndo sO podem dizer a seus subordinados o que fazer, como, também,

podem influenciar como executardo suas ordens.

Elencam se, a seguir, alguns conceitos de lideranca na tentativa de montar um

conceito consensual .

O préprio Stoner (1985, p. 319) define Lideranca Administrativa como o processo de

direcdo e influéncia das atividades relacionadas com as tarefas de membros de grupos.

Bergamini (1994) traz uma lista de sete definigdes diferentes de lideranca e destaca
dois elementos comuns nelas: um deles € que a lideranca deve estar ligada a um fenémeno
grupal, isto é, que envolva duas ou mais pessoas; 0 outro € que existe um processo de
influéncia exercido de forma intencional por parte do lider sobre os seus seguidores. Estes
dois aspectos confirmam, de algum modo, os itens lembrados por Stoner nos paragrafos

anteriores.

A fim de complementar, Bergamini utiliza o conceito de Hollander, que consegue

abranger os dois elementos:

“O processo de Lideranca normalmente envolve um relacionamento de
influéncia em duplo sentido, orientado princip almente para o atendimento de
obj etivos matuos, tais como aqueles de um grupo, organizacao e sociedade.
Portanto, a lideranca ndo é apenas o cargo do lider mas também requer
esfor¢cos de cooperagcdo por parte de outras pessoas’ (Hollander apud
Bergamini, 1994).

Motta define Lideranga como um processo no qual um individuo influencia outros a
se comprometerem com a busca de objetivos comuns. Ele lembra, ainda, que grande parte
do poder do lider encontra-se no grupo, pois é ele que legitima uma lideranca, chegando,
ainda, a definir lideranca como ‘a arte de usar o poder que existe nas pessoas” (1996, p.

210, 211).
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Em seu livro Lideranca, J. Gardner (1990, p.17) define o conceito como o processo
de persuasdo, ou de exemplo, através do qual um individuo (ou equipes de lideranca) induz
um grupo a dedicar-se a objetivos defendidos pelo lider ou partilhados pelo lider e seus

seguidores.

Ja o professor H. Gardner (1996) propde-se a fazer uma abordagem cognitiva de
Lideranca. Segundo H. Gardner, esta abordagem n&o prioriza os aspectos comumente
investigados, como o poder, as politicas, o publico (entendido como os seguidores) e a
personalidade do lider, mas sim os aspectos cognitivos. Neste enfoque, é examinado como
as idéias (ou pensamentos, ou imagens, ou representacdes mentais) desenvolvem se e como
s80 armazenadas, acessadas, combinadas, lembradas e reorganizadas ou distorcidas pelas
operacOes do aparelho mental humano. Embora esta ndo sgja a abordagem a ser utilizada
neste trabalho, entende-se que ndo se podem separar 0s aspectos cognitivos dos afetivos e,
portanto, utilizam-se alguns conceitos apoiados por H. Gardner, sobretudo seu conceito de
lideranga, que é a atual preocupacdo. Para ele, lideres sdo “pessoas que, por palavras e/ou
exemplo pessoal, influenciaram acentuadamente os comportamentos, pensamentos e/ou
sentimentos de um numero significativo de seres humanos. As vozes dos lideres afetaram

seus mundos, e, essencialmente, 0 nosso mundo” (Gardner, 1996, p.10).

Pode-se retomar a definicdo de lider de Lapiere que o faz utilizando uma

comparacdo entre lider e administrador, utilizada por Zalesnik:

1) " O lider se propde a objetivos ligados a seus desgjos e preferéncias pessoais, fato
gue o leva a inventar novos conceitos e a agir sobre o ambiente, enquanto que o
administrador profissional tem objetivos que estéo ligados ao gosto e as preferéncias
dos consumidores e reage ao ambiente tentando manter um equilibrio;

2) O lider cria uma desordem relativa na sua busca do absoluto, procura estar ligado a
realizacdo das suas proprias fantasias, sonhos eidéas, enquanto que o administrador
€ um personagem organizado e racional e que procura um compromisso com idéias
dos outros para atingir os objetivos da empresa;

3) O lider tem freqUientemente necessidade de trabalhar s6, apostando em sua intuicéo e
em alguns raros e intensos relacionamentos, enquanto que o administrador prefere
trabalhar com muitas pessoas, estabelecendo relagbes superficiais e distantes, em
funcéo dos papéis de cada um e de uma visdo integrada da empresa; e

4) O lider percebe-se como um agente de mudanca, como alguém independente ou
mesmo em rompimento com a situacéo atual, enquanto que o administrador se vé
como um instrumento do realismo, defensor da ordem que deve se mantida e em
harmonia coma situagéo atual ” (Zaesnik apud Lapierre, 1990, p.129-130).
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Neste momento, € preciso deixar claro que, para efeitos desta pesquisa, ndo se
considera todo administrador ou gerente um lider, mas que todo lider deve ter algumas
caracteristicas administrativas no sentido de organizar, buscar o equilibrio, estruturar
guando for necessario. O proprio Kets de Vries (1997) faz este mesmo alerta na pagina 24
do seu livro Lideranca na Empresa (1997) brincando que o termo gerente havia virado
palavrdo. “Na vida red”, diz ele, “precisamos de ambas as qualidades. um gerente sem
habilidades de lideranca € um mero burocrata, € um visionario que ndo saiba implementar
suas Vvisdes vai acabar fazendo a organizacéo se perder”. Mais adiante, ele lembra: “O lider
tem que ter visdes de futuro, delegar poder, transmitir energia e motivar seus liderados, mas
também precisa estruturar, projetar, controlar e recompensar comportamentos’ (Kets de
Vries, 1997, p. 26).

Com base nos conceitos citados acima, tenta-se elaborar um conceito de lideranca, a
ser usado neste estudo.

Lideranca é um processo interpessoal complexo, mediante o qual uma pessoa
influencia um grupo, organizacéo ou sociedade e estabelece uma relagcdo de poder em
relacdo a estas pessoas a fim de que possam alcancar objetivos comuns. Nesta relacdo
de influéncia, estdo presentes 0s processos subjetivos (conscientes e inconscientes) do

lider e de seus seguidor es, bem como o contexto em que estdo inseridos.

1.3 Caracteristicasda Lideranca

Anteriormente, no item 1.1, evidenciou-se a Teoria dos Tracos do lider e o quanto
esta visdo limitava o conceito de lideranca. O objetivo de se tracar algumas caracteristicas
do lider decorre de definir-se critérios para esta investigacdo. Tem se muito claro, contudo,
gue nem todas as pessoas que sdo lideres possuem essas caracteristicas, e que, de forma

alguma, elas definem de forma engessada o conceito de lideranca.

Em seguimento, elencam-se algumas caracteristicas citadas por alguns autores,

definindo-se, por fim, as que serdo utilizadas na pesquisa.

J. Gardner (1990) faz uma lista de atributos do lider, conforme segue:
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vitalidade fisica e energia;

inteligéncia e julgamento em agéo;

disposi¢do (empolgacao) para aceitar responsabilidades;
competéncia para o cargo;

compreensao dos seguidores e de suas necessidades;
habilidade de lidar com as pessoas;

necessidade de realizagao (determinagéo para vencer);
capacidade de motivar;

coragem, resolucdo, firmeza;

capacidade de conquistar e manter a confianca;

capacidade de administrar, decidir, estabelecer a prioridade;
confianga (seguranca);

ascendéncia, dominio, peremptoriedade;

adaptabilidade, flexibilidade de abordagem. (Gardner, 1990, p.64 -69)

Ja Motta (1996, p.220) traz algumas qualidades que considera serem possiveis de
serem aprendidas e que, desta forma, tornariam um individuo, como dirigente, um grande
lider. S&o elas:

conhecer bem as mesmo;
iniciativa;
otimismo e confianca;

persisténcia;
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integridade.

H. Gardner (1996, p.34) também aponta 0 que seriam 0s quatro fatores cruciais para a

prética da lideranca efetiva:

O desenvolvimento de uma relacdo estreita com a comunidade, o que implica em

participacdo continua dentro da mesma;

Um certo ritmo de vida que quer dizer que, apesar de ter um contato com a
comunidade, poder ter momentos de reflexdo para desenvolver seus pensamentos,
valores e estratégias (0 que remete ao que ja foi faado por Lapierre, citando
Zaeznik , 1977);

Uma relacdo evidente entre Estérias e Corporificagdes que tem a ver com a

maneira como os lideres se comunicam e s3o coerentes com seus relatos;

A centralidade da escolha tanto do lider quanto dos seguidores a exercerem seus

papéis como tais (Gardner, 1996, p.34)

Por dltimo, Kets de Vries contribui com alguns aspectos sobre o que é importante
para a lideranca. Sdo eles. consciéncia, energia, inteligéncia, dominio, autoconfianca,
sociabilidade, abertura a experiéncias, conhecimento das tarefas relevantes e estabilidade
emocional. Ele ainda acrescenta interesse no futuro, preparo para lidar com mudancas,
pensar a longo prazo, inspirar as pessoas, saber o porqué das coisas, delegar poder,
determinar 0 rumo e comprometer as pessoas para esta direcéo, etc. ( Kets de Vries, 1997,
p. 24-26).

A partir das sugestdes desses autores, escolhem-se algumas caracteristicas que se
julgam fundamentais para o exercicio da lideranca, as quais serdo uilizadas como critérios
neste trabalho. E preciso deixar bastante claro que estas caracteristicas ndo esgotam as
habilidades do/da lider, apenas sdo aquelas que parecem ser as mais fundamentais para o
exercicio da lideranca. Ao mesmo tempo, entende-se que outras caracteristicas devam surgir

a partir dos dados colhidos nas entrevistas desta pesquisa.
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Habilidade em Lidar com as Pessoas

O relacionamento do lider com seus seguidores € tipicamente continuo, ativo e
dindmico. Cada um é afetado pelo outro. Precisa haver uma agucada percepcéo social; a
capacidade de analisar com precisdo a presteza ou resisténcia dos seguidores para tomar
determinada direcdo; de saber quando a divida ou a confusdo estdo minando a vontade de
acdo do grupo, de aproveitar a0 maximo & motivacdes existentes e de compreender as
sensibilidades. Ao mesmo tempo, o lider deve ter uma agucada percepcdo de s mesmo,
conhecendo seus pontos fortes e suas fraquezas e estando em continua avaliagdo, porque

certamente sua subjetividade estara sempre afetando sua atuagdo como lider.
Capacidade de Analisar o Ambiente e Tomar Decisdes (Agir)

Capacidade de julgamento é a habilidade de perceber as tendéncias emergentes do
ambiente, estruturar as informagdes necessarias, combinar dados concretos, dados
guestionaveis e hipoteses intuitivas, para chegar a uma conclusdo que os acontecimentos
demonstram ser a correta. O julgamento em ag&o inclui a resolugdo eficaz dos problemas, a
criagdo de estratégias, 0 estabelecimento de prioridades e julgamentos tanto racionais
guanto intuitivos. O que talvez sgja ainda mais importante € que inclui a capacidade de

avaliar as potencialidades entre colaboradores e componentes.
Capacidade de Lidar com Desafios

O lider gratifica-se com desafios e demonstra coragem para percorrer 0s momentos
dificeis que todo desafio e toda mudanca requerem. N&o apenas a bravura do momento, mas
a coragem no decorrer do tempo; ndo apenas a disposicao de se arriscar, porém de arriscar-
se repetidamente; de funcionar com eficiéncia debaixo de tensbes prolongadas, de
sobreviver as derrotas e seguir em frente. A coragem também se manifesta nos momentos
de se de arcar com o 6nus da tomada de decisdes, de dar o passo a frente, quando ninguém

quer fazé-lo.
Estabelecer e Manter uma Relacdo de Confianca

A autenticidade do lider, em sua maneira de ser, € o que o faz descobrir novos

destinos e inspirar seguidores a perseguirem um novo futuro. Esta relacdo de confianca
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estabelecida entre lideres e liderados € fundamental. Para que isso ocorra, € também
necessario, por parte do lider, muita persisténcia. Esta caracteristica ajuda a manter a
confianca nos subordinados, no trabalho bem feito, no sucesso do empreendimento apesar
de condic¢bes adversas momentaneas, permitindo também o prosseguimento do trabalho

apos o entusiasmo inicial.

A integridade do lider fornece padrfes de acéo baseados nos fatos, nas possibilidades
reals das pessoas e da organizagdo, nos valores sociais prevaentes, garantindo que as
decisdes cruciais de estabelecer prioridades e concentrar recursos venham a obter o apoio e

0 comprometimento dos publicos interno e externo.

(Motta, 1996, p.220; J.Gardner, 1990, p. 64-69; H.Gardner, 1996, p.34; Kets de Vries, 1997,
p.24-26).



2 O UNIVERSO FEMININO:
subjetividade, trabalho, familia e poder

Este capitulo tem como objetivos refletir sobre a subjetividade do género feminino
dentro de uma abordagem psicanalitica, bem como tecer algumas consideracdes sobre o
género masculino. Ainda pretende-se entender a evolugdo da relacdo da mulher com o
trabalho, na histéria da humanidade e dentro da realidade brasileira. Como consequéncia,
comenta-se a relagdo da mulher com o trabalho e a familia. Também € um dos objetivos
avaliar os estudos feitos sobre a mulher e o poder, bem como tomar subsidios tedricos para

ainterpretacéo dos dados levantados nesta pesquisa

2.1 Género e Subjetividade

Neste texto, propde-se a buscar subsidios tedricos para a compreensdo da
subjetividade feminina a partir de uma abordagem psicanalitica. A fim de complementagéo,
para um entendimento mais amplo e menos parcial, comentam- se alguns estudos sobre o

género masculino e sua condicéo social e emocional.

2.1.1 Subjetividade Feminina

Neste capitulo fazse uma tentativa de compreender a subjetividade feminina com
base em uma orientacddo psicandlitica, dada a relevancia que esta linha tedrica tem na
compreensdo dos fendmenos psiquicos. E importante esclarecer que a psicandlise estabelece
um grande arcabouco sobre a feminilidade e suas relacdes e que, neste capitulo, aintencdo é
de apenas delinear alguns postulados tedricos para que se possa compreender o discurso das
mul heres pesquisadas.

Freud (1980), especificamente no que se refere a masculinidade e feminilidade,

mostrou tratar-se de um processo muito mais complexo do que geralmente s cré, advindo de
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uma sucessao de processos conflituais. Em seu artigo de 1905, Trés Ensaios de uma Teoria da
Sexualidade, Freud (1980) fala que, quando a menina descobre a diferenca anatdmica entre 0s
sexos, percebe que |lhe falta a parte do corpo, que para 0 menino € t&o importante (0 pénis), e
convence-se de que sofreu a pena da castragéo por ter cometido uma falta grave. O que para o
menino € causa de medo (de que Ihe acontega 0 mesmo), para a menina € causa de inveja. Diz
Freud (1980, vol.VII, p.201) “Elas se dispdem a reconhecé-1os imediatamente e sdo tomadas
de invga do pénis — uma invga que culmina no desgo, tdo importante em suas

consequéncias, de serem meninos elas mesmas’.

Aos meninos fica a sensacdo de menosprezo pela inferioridade feminina (auséncia

do pénis).

Ja em 1931 e 1932, em dois artigos, Sexualidade Feminina e Feminilidade,
respectivamente, Freud indica as trés possibilidades que a menina tem no dito complexo de
castracdo, que sdo descritas em linhas gerais. A primeira seria o abandono geral da
sexualidade onde a menina, assustada pela comparacdo com 0s meninos e insatisfeita com
suas alternativas, abandona a atividade fdlica. A segunda linha levaria a menina a se ligar
fortemente, com desafiadora auto-afirmatividade, a sua masculinidade ameacada, 0 que
levaria a uma superenfatizacdo da masculinidade, podendo inclusive levar a uma escolha de
objeto homossexual manifesta, no futuro. Por fim, aterceira alternativa seria a possibilidade
de se atingir a feminilidade normal, em que toma o pai como objeto. De alguma forma, esta
Ultima aternativa seria a que daria “ cunho especial ao caréter das mulheres como seres
sociais’ (Freud, 1980, vol XXI, p.264).

Paralelamente, Freud, ressalta a importancia da figura materna no desenvolvimento
da subjetividade do ser humano. A méae é o primeiro objeto amoroso da crianga como
resultado de alimenta-la e tomar conta dela. Isto ocorre tanto para a menina quanto para o
menino, 0 que vai mudar, mais tarde, € o caminho como cada um vai mudar a sua escolha
de objeto: para 0 menino, “permanece’ a mae, até ser substituida por alguém que a ela se
assemelhe ou dela se derive; para a menina, seu pai — um homem - vai tornar-se seu Novo

objeto amoroso.
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Kehl (1998), que estuda a subjetividade feminina no momento da passagem da
tradicdo para a modernidade, preocupa-se em ampliar um pouco mais este aspecto da
menina e de tudo que o complexo de castracdo implicaria na sua condicdo emocional. A
autora entende que a leitura freudiana ndo pode ser descontextualizada do periodo histérico
em gue foi concebida. Ha que se considerar que o parametro cultural freudiano € vitoriano
e, portanto, nem tudo deve atender aos dias em que se esta vivendo, onde a estrutura da
sociedade, familiar e de trabalho sdo bastante diferentes. Este dado é reforcado por Muraro
(1997) que destaca que o perfil da sociedade do século XIX cultuava a domesticidade da
mulher e a viam como uma figura assexuada. Pode-se retoamr as palavras de Kehl:

“E verdade que o pai ja esta presente desde as identificagbes maternas, na
forma do olhar desgjante em direcdo a mée que indica a menina que ‘ser
mulher’ é poder se fazer desgjada pelo pai. O pai € esteterceiro que organiza
0 espelho na relagdo da menina com a mae, através do qual se constitui a
feminilidade — fundamental para que a menina encontre sua posicdo na

estrutura, ou sgja: para que ela saiba, no limite, o que é ‘ser uma mulher’ ”
(Kehl, 1998, p.323).

Contudo, a autora alerta que essa dimensdo da fungdo paterna € insuficiente para que
a menina estabeleca 0 seu préprio processo de constituicdo enquanto mulher, pois ndo é
necessario apenas “ser uma mulher”, mas também ter alternativas para “que tipo de mulher”

elava ser. E isto, seria definido pela relacéo que ela estabelece com a mée.

Dai se pode concluir que, na constituicdo do sujeito, a figura materna entra como
aguela que contribui para a fundac8o da subjetividade, enquanto que a figura paterna
introduz a cultura, organiza o sujeito. Esta interpretacéo permite uma visdo mais ampla da
teoria freudiana, invocando ndo somente aspectos individuais mas também culturais no

psiquismo humano.

Outra autora que faz uma releitura de Freud e que reforca esta posicdo € Emilce
Bleichmar (1988) que, inicialmente, toma o conceito de feminilidade/masculinidade ndo
exclusivamente como anatémico e biol6gico, mas também como cultural. Desta forma, ela
entende que é dificil para a menina se identificar como mulher pela propria desvalorizacdo

social desta condicgéo.



Na sua versao do complexo de castracdo, a autora enfatiza que existe, inicialmente,

uma feminilidade priméria, em que, no caso da menina, h4 uma relagdo especular com a

mae, desde a gestacdo. Na crise da castracéo, percebe-se que esta relacdo com a méae ndo €

tdo perfeita e completa e, desta forma, redistribui-se a valorizagdo em direcdo ao pal,
representando privilegiadamente a compensacéo de toda a caréncia.

“Acreditamos que a principal consequéncia psiquica do complexo de

castracdo para a menina € a perda do Ideal Feminino Primério, a completa

desvalorizagdo de st mesma, o transtorno de seu sistema narcisista, e que a

interrogacéo a elucidar nao é como se faz a menina para trocar de objeto e

passar da mée ao pai, mas, sim, como faz a menina para desgjar ser uma
mulher num mundo pater nalista, masculino efalico” (Bleichmar, 1988, p.23).

Um dado importante a ser considerado € que, para Bleichmar (1988), como para
outros autores gque participam de uma visdo mais atualizada da psicandlise, o pénis ndo tem
o significado de érgdo sexual, mas é tido como falo e, como tal, carrega uma simbologia
masculina, privilegiada pela cultura, que designa poder. Desta forma, a organizagdo da
sociedade € de forma masculina. Diz a autora*As mulheres e os homens inseridos neste
discurso cultural e cientifico continuardo imaginando toda a criatividade e poténcia da
mulher em éreas ndo tradicionamente femininas - lar e filhos - como algum tipo de

usurpacdo félica’ (Bleichmar, 1988, p.29).

A autora ainda faz uma diferenciacdo importante entre género e sexo, sendo que, no
primeiro, se agrupam todos o0s aspectos psicolégicos, sociais e culturais da
feminilidade/masculinidade e, no segundo, estédo os componentes biol dgicos, anatbmicos e 0
intercambio sexual propriamente. Neste sentido, ela sugere alguns pressupostos, que se

diferenciam dos j & tradicional mente estabel ecidos:

1) Os aspectos da sexudidade que estdo sob o dominio do género séo
essencialmente determinados pela cultura. Este processo de inscricdo psiquica
comeca desde o nascimento e fazem parte da estruturacdo do Ego. A mée
funciona como agente cultural, e, através de seu discurso, 0 sistema de
significacdes sera transmitido, mais tarde, pai, familia e grupos sociais

contribuir&o neste processo.



2) O papel das forcas bioldgicas seria 0 de reforcar ou perturbar a identidade de

género estruturada pelo intercdmbio humano.

3) A identificacdo como operacdo psiquica daria conta da organizagdo daidentidade

de género.

4) O nucleo da identidade de género se estabelece antes da etapa félica, 0 que néo
guer dizer que a angustia de castracdo ou a inveja do pénis ndo intervenha na

identidade do género.

5) A identidade de género se inicia com O nascimento, mas, no curso do

desenvolvimento, a identidade de género torna-se complexa (Bleichmar, 1988).

Ao deter-se especificamente na questdo do género feminino, Bleichmar (1988)
registra que a menina deparara-se com um esteredtipo que a sociedade determina como
sendo do papel feminino e que possui algumas caracteristicas, as quais consideram se
positivas mas gque, a0 mesmo tempo, possuem uma baixa estima social (passividade, temor,
dependéncia). Relacionando ainda este aspecto com o complexo de castragdo (e mais

especificamente com o tema proposto pelo estudo), Bleichmar cita que :

“ A dimensdo da problemética da mulher, vista a partir do narcisismo de seu
género, permaneceu e permanece silenciada para a cultura, para o teorico,
para o terapeuta e para a propria mulher. Quando acede a qualquer outro
terreno, se considera que invade o territério masculino, castra o homem, é
masculina. Quando deixa de ser feminina em forma convencional — fémea,
mae, dona-de-casa, - ndo se pensa gque busca outras formas de ser no mundo,
sendo gque imita e compete com o homem” (Bleichmar, 1988, p.27).

Ainda ha mais um conceito da psicandlise que se gostaria de manifestar: o da
Identificac8o. Segundo Freud, “ a identificacdo € conhecida pela psicanalise como a mais
remota expressao de um lagco emocional com outra pessoa” (Freud, 1980, vol XVIII, p.133)
e, na verdade, ela é ambivaente: pode tornar-se expressdo de ternura com tanta facilidade

guanto um desgjo do afastamento de alguém.

E importante retomar Bleichmar (1988) que ressalta que o processo de identificacio

na crianca se daria antes da etapa falica, consegiientemente antes do conflito da castragéo



mas, mesmo assim, esta etapa poderia influenciar na identidade de género, que é também

um processo psiquico.

Freud diz que a identificagdo esforca-se por moldar o ego de uma pessoa segundo o
aspecto daquele que foi tomado como modelo. Entende-se que os modelos primérios da
crianca serdo suas figuras paterna e materna. O autor ainda demonstra que um dos tipos de
identificacdo € quando 0 ego assume as caracteristicas do objeto, copiando, as vezes, a
pessoa que ndo é amada e outras a que €. Em ambos os casos, a identificacdo pode ser
parcia e extremamente limitada, tomando emprestado apenas um traco isolado da pessoa

gue € objeto dela.

Por fim, pode-se trazer uma contribuicdo da sociologia para o entendimento da
subjetividade feminina. O socidlogo francés, Gilles Lipovetsky (2000) utiliza a expresséo “a
terceira mulher”. Esta categorizacdo esta relacionada com periodos historicos. Assim, a
primeira mulher seria aquela que foi desvalorizada, inferiorizada. Ocupava posicéo
subalterna enquanto que a posi¢cdo masculina era de superioridade. Ja a segunda nulher
seria a inaltecida. Coincide com a segunda fase da Idade Média quando se colocava a
mulher em um trono, magnificando sua natureza, sua imagem e seu papel, especialmente no
gue se referia a maternidade. A terceira mulher € o que o autor chama de “indeterminada’
pois, dém de ndo ter o par@metro masculino como referéncia (como acontecia nas
categorias anteriores), ainda estd em construcdo. O que configura a terceira mulher 4 o fato
de elaestar ainteira disposicdo de si em todas as esferas da existéncia e é o que acontece no

momento atual da humanidade. Diz o autor:

“Tudo na existéncia feminina, tornou-se escolha, objeto de interrogacéo e de
arbitragem; nenhuma atividade mais esta, em principio fechada as mulheres,
nada mais fixa imperativamente seu lugar no social; ei-las, da mesma
maneira que os homens, entregues ao imperativo moderno de definir e
inventar inteiramente sua propria vida” (Lipovetsky, 2000, p.237).

O socidlogo registra que o modelo da terceira mulher ndo coincide com o
desaparecimento das desigualdades entre os sexos, especialmente em matéria de orientacdo
escolar, de relacdo com avida familiar, de emprego, de remuneracdo. As mudancas recentes

gue afetam a condicdo feminina ndo teriam feito diminuir o “indice de dessemelhanca’



entre os géneros. a despeito das desigualdades cada vez menos visiveis, a distancia

diferencial entre os dois sexos se manteria ou até se acentuaria.

O que realmente ocorre é que os dois géneros se encontram, nNo presente, em uma
situac&o estruturalmente similar no que se refere a edificagdo do Si. Diz Lipovetsky: “O que
se propaga ndo € semelhanca dos papéis sexuais, mas a nédo diretividade dos modelos sociais
e, correlativamente, o poder de autodeterminacdo e de indeterminacdo subjetiva dos dois
géneros’ (Lipovetsky, 2000, p.239).

O que se pode concluir deste capitulo? Primeiramente, as consideracoes trazidas pela
psicandlise contribuem, de alguma forma, para a compreensdo do universo feminino,
principalmente no que se refere as instancias psiquicas. Contudo, a propria psicanalise
percebe que ndo é possivel dar conta de tudo, principalmente diante das intensas mudancas

culturais pelos quais os géneros feminino e masculino estdo passando.

As mulheres que chegam a postos de lideranca ndo deixam de ter rompido com o
gue inicialmente estava estabelecido para elas, inclusive em nivel subjetivo. Qual o limite
dos aspectos individuais, e qual o limite dos aspectos culturais no psiquismo feminino, é
muito dificil de ser definido. O importante € compreender que ambos 0s niveis estéo
presentes na atuacdo da mulher em todas as instancias em gue atua: familia, trabalho, lazer,
relacionamentos, etc.

2.1.2 Consideracfes sobre a subjetividade masculina

Ao se falar sobre mulheres, é inevitavel uma reflexdo também sobre os homens,
porque o papel que cada um assume sO se justifica em fungéo do outro género. Assim sendo,
nesta pesquisa o tema central sdo as mulheres, mas comenta-se sobre a tradicional
concepcao masculina de lideranga, comenta-se sobre o relacionamento das mulheres lideres
e seus conjuges bem como seus pares. Por isso, fazse necessario uma breve compreensdo

sobre 0 género masculino e suas caracteristicas.

Brofman e Werba (2000) baseiam-se em de Scott (1990) para definir género. Este

conceito apresenta duas instancias: aprimeira diz que género € um elemento constitutivo
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das relagOes sociais fundadas sobre diferencas percebidas entre os dois sexos; e a outra tem

género como um primeiro modo de dar significado as relacfes de poder.

O autor questiona o estabelecimento de esteredtipos de homens (sdo praticos, ndo
mudam de humor, ndo choram, sd0 guerreiros, etc.) e mulheres (sdo instaveis, frageis,

sensivels, criativas, etc.) atribuindo uma dificuldade de mudanca nestes papéis.

Com base nisso e acreditando gque os papéis femininos e masculinos acontecem no
plano vincular, isto €, de uma experiéncia emocional entre duas ou mais pessoas, Brofman e
Werba dizem que tanto 0s meninos quanto as meninas internalizaram os papéis masculinos
e femininos e os vinculos que seus pais estabeleceram entre si, e estes, por sua vez, com

Seus pais, e assim por diante. Dizem os autores.

“ ... aidentificagdo faz com que homens e mulheres reproduzam no seu
relacionamento a mesma relacdo de poder modelada em um sistema
patriarcal. Isso ocorre porque as pessoas se sentem compelidas a
repetir esses papéis como se eles representassem as suas aspiragoes,
emprestando ao desempenho deles uma legitimidade” (Brofman e
Werba, 2000, p.177).

Assim sendo, na medida em que homens e mulheres estdo profundamente
identificados com papéis que delimitam as relacbes de poder, as formas “certas’ de
manifestarem suas emocdes, seus direitos, seus territorios, etc.,, somente sentir-se-8o
reconhecidos e valorizados pelos outros (familia, amigos, sociedade) quando no
desempenho “exato” destes papéis. Por outro lado, Brofman e Werba (2000) acreditam que
estes processos ndo sdo absolutos e ha possibilidade de homens e mulheres promoverem

mudancas em suas relagdes e padrdes de funcionamento.

Zuwick (2000) também comenta o processo de identidade de género masculino
guando ressalta que o0 menino € percebido como diferente por sua mae justamente pela
desigualdade de sexos. Assim para a aquisicdo de sua identidade de género, procurara
separar-se dela rumo a um terceiro, 0 pai. Repete-se, desta forma, o processo identificatério

dos papéis.



Em uma outra pesquisa sobre os homens, Lisbéa (1998) comenta que existe uma
reflexdo dos mesmos sobre o modelo de masculinidade até ento utilizado. Neste modelo,
principalmente no que se refere ao relacionamento entre homem/mulher, 0 homem aparece
como a figura do dominador. Ter este encargo parece estar sendo muito “pesado” aos
homens que passam a amejar a igualdade, assim como a possibilidade de compartilhar
sentimentos e emocdes ndo s com as mulheres mas também com outros homens como
condicéo para alcancar essa igual dade. Contudo, para que isto ocorra, € necessario
enfrentar um perigo: o medo de “fundir-s€” a mulher e perder sua individualidade. Assim

sendo, ficam os homens entre 0 desejo e 0 medo da mulher. A autora complementa:

“ Assim, a fuga de um contato mais intimo com as mulheres seria também a
fuga do sentimento de fragilidade que estas representam aos olhos deles, o
gue ameaca toda a fortaleza que ainda precisam ter para corresponder ao
ideal de masculinidade que, embora negado, implica inimeras dificuldades
para ser transposto” (Lisbda, 1998, p.133).

Lishda (1998) tenta explicar que a raiz deste medo esta no fato de que a
masculinidade se constréi por oposicdo ao que é culturalmente feminino. Ser homem é
fundamentalmente ndo ser mulher. Para que 0s homens possam construir uma nova
identidade de género, é necessario que eles também desconstruam os significados que tém
internalizados do que é ser mulher. Afinal, a identidade de género é construida através de
um processo de aproximacdo (identificacdo, no caso, a0 modelo masculino) e
distanciamento (diferenciagdo). Pode-se pensar, a partir disto, que este processo de
reconstrucdo de uma nova identidade de género também deve ser processado pelas
mulheres. Elas, certamente, ja estdo aprendendo sobre novos jeitos de ser mulher mas serd

gue percebem que existem outras maneiras de ser homem?

2.2 Histériadas Mulherese Trabalho

E importante resgatar-se um pouco da histéria da inser¢do das mulheres na sociedade
e no trabalho, a fim de que se possa entender 0s processos que resultam nas atitudes e na
identidade da mulher do mundo atual. Para tanto, € preciso, inicialmente, ter claro que a

histéria que € contada baseia-se no pouco gque se conhece da humanidade. Sabe-se que o



Homo Sapiens que habita, hoje, a Terra apareceu, no minimo, ha trinta mil anos. Contudo, o

gue se tem escrito sobre ele ou ela data de apenas trés mil anos.

As comunidades primitivas possuiam direitos e deveres compartidos igualmente por
todos os adultos, quer fossem homens, quer mulheres. Os homens encarregavam-se da caga,
enquanto que as mulheres dedicavam-se a coleta de vegetais comestiveis e medicinais.
(Miles apud Strey, 1990). Além disso, tinham todo o trabalho caseiro da tribo,
desenvolveram a agricultura ao redor do acampamento, iniciaram a domesticacdo de
animais, inventaram ferramentas e, a partir dai, a tecelagem e a costura. Segundo Will
Durant (apud Leite, 1994), ndo havia diferenca entra a forca fisica masculina e a feminina,
de forma que a mulher trabalhava intensamente e, se preciso fosse, lutava até a morte para
proteger a prole e o cl& Segue um coment&io de Muraro (1997, p.29): “... por ficarem
gravidas e se acostumarem a alimentar e proteger os filhos, as mulheres tinham tendéncia a

alimentar e cuidar do grupo todo, enquanto 0s homens cagavam e pescavam mais parasi”.

Varios autores (Muraro, 1997; Durant, 1963; Strey, 1990), no entanto, sG0 unanimes
em afirmar que a linhagem familiar era matrilocal, ou segja, a heranca era tracada pela linha
materna, que costumava ser usada como meio de delinear a descendéncia. Isto acontecia
porgue a funcéo do homem na procriagéo ndo era conhecida. N&o se havia estabelecido uma
relacéo de causa e efeito entre o ato sexual e a geragdo de filhos. Desta forma, os filhos
eram “apenas’ da méae, que ndo tinha parceiros fixos e que convivia, junto com seus filhos,
com a comunidade em geral. Segundo Coénsul (1999), o conhecimento incompleto da
biologia foi decisivo na organizacdo dos sistemas sociais primitivos, 0s quais estavam
centrados na figura materna. Durante séculos, as teorias sobre 0s mecanismos reprodutores

adiaram a necessidade de regulamentagdes sobre a atividade sexual .

Entretanto, como se sabe, temse, nos tempos atuais, uma sociedade patriarcal, e é
importante que se possa entender como se deu este fato. Strey (1990) alega que, lentamente,
os individuos foramse especializando em certos setores da vida tribal, e, com o tempo,
adquiriram conhecimentos bem especificos em relagdo a esses trabalhos. Além disto, a
comunidade comecou a produzir mais do que necessitava, e 0s excedentes comecaram a ser
estocados e intercambiados. Comega, entdo, a agricultura intencional e, somada com a

especialidade de trabalho e a possibilidade de ganhar com aquilo que se produzia, introduz-



se 0 sentimento da propriedade privada. O trabalho do homem para gerar alimentos deve
trazer-1he recompensa. A terra na qual ele derramou 0 seu suor para fazé-la produzir é sua
propriedade. O comando econdmico, que antes pertencia as mulheres, lentamente vai sendo

transferido para o homem.

A situagéo da mulher e da crianca altera-se. Se, em um momento, ela ndo precisa se
preocupar com guem € o pai de seu filho, agora a situacdo inverte-se, pois ela precisa de
uma paternidade reconhecida para sua prole, a fim de que as propriedades, agora
particulares, possam ser herdadas por quem de direito. Desta forma, a fidelidade feminina
torna-se necesséria para que a heranca sd possa ser transmitida a filhos presumivelmente do

marido, uma vez que a esposa passa a fazer parte dos bens possuidos por ele.

Com o surgimento do patriarcado, a mulher perde a supremacia e autonomia. Ela e
seus filhos passam de escravos do pai, ou do irmdo mais velho, para o jugo do marido.
Estava definitivamente encerrado o periodo histérico em que a mulher respondia pela

unidade familiar, pela organizacéo da sociedade e pela heranca dos bens.

“ Amulher, precisando pertencer a um so dono, valia menos. Valendo menos,
precisa submeter-se ao dominio do marido-dono. E, para que isso pudesse
acontecer mais facilmente, a educacdo de meninos e meninas passou a ser
diferenciada, além das diferenciagdes de classe que também foram
concomitantemente estabelecidas’ (Strey, 1990, p. 23).

Segundo Muraro (1997), na ldade Média, as mulheres fiavam, teciam, cuidavam dos
animais e das hortas, enquanto os homens faziam o trabalho agricola mais pesado e
participavam das guerras. As senhoras de alta estirpe, contudo, na auséncia dos maridos,
eram obrigadas a gerir suas vastas propriedades. Assim, o papel econémico das mulheres
expandia-se ou contraia-se dependendo da presenca ou auséncia dos homens, e a auséncia
era mais comum. Depois dos anos 1200, os lacos de parentesco e familiares, que faziam
com que as mulheres pudessem ocupar o lugar de seus maridos, quando estes faltassem,
cederam lugar ao governo central e seu controle sobre a sociedade. Os pequenos feudos
dispersos, que prestavam vassalagem a um senhor e brigavam entre si, pouco a pouco foram
sendo substituidos por aquilo que mais tarde se tornou monarquia. O poder foi deslocado da
esfera doméstica dos castelos para a esfera publica dos palacios e, com isso, a mulher

perdeu o pouco do poder que ainda |he restava.
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No Renascimento, determinadas atividades vao se tornando, gradativamente,
dominio masculino, a0 mesmo tempo em que as Corporagdes de Oficio fechamse a
participagéo feminina. No momento que todos 0s acontecimentos se encaminham no sentido
de valorizagdo do trabalho, e que a humanidade comega a se deparar com as primeiras
fabricas, com os grandes aglomerados urbanos e com uma nova forma de pensar, ou sgja, a
racionalidade cientifica, a mulher é afastada e depreciada. Desvaloriza-se a mulher que
trabalha, pagando-lhe bem menos do que aos homens. Isto leva as mulheres a redlizar
trabalhos a domicilio, contratadas por intermedidrios. A posicdo da mulher sofre um

retrocesso e s6 vai melhorar no periodo da Revolucdo Industrial.

Mesmo assim, depois da Revolugdo Francesa, as mulheres constituiram quase a

metade das massas operérias do século X1X. Diz Muraro:

“ Durante a primeira metade deste sécul o, eram comuns jornadas de quator ze
a quinze horas diarias de trabalho em condi¢Ges inumanas, e também o

trabalho de criancas e mulheres grévidas. Grandes conquistas foram a
semana de seis dias e depois a de cinco dias e meio, bem como a proibigdo do
trabalho infantil. E depois a jornada de dez e, finalmente, a de oito horas.”
(Muraro, 1997, p.129).

Nesta época, as lutas em favor da igualdade de direitos para a mulher receberam muito
apoio e incentivo por parte do movimento feminista. Na segunda década do século XX
houve motivo especial para que as mulheres pudessem se sentir vitoriosas em suas
reinvindicaces. A maioria dos paises industrializados deu o direito de voto as mulheres. No
Brasil, essa luta foi liderada por Bertha Lutz e seu grupo, e o direito ao voto feminino
aconteceu em 1932. As feministas acreditavam que isto iria levar a emancipagdo feminina.
No entanto, as discriminagbes continuaram, tanto nas profissdes liberais quanto nas

fébricas.

A partir daqui, relata-se como o processo da relagdo das mulheres com o seu trabalho

se desenvolveu no Brasil.
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2.3 AsMulhereseo Trabalho no Brasil

A fim de substituir a méo-de-obra escrava apds a abolicdo da escravatura, 0 governo
brasileiro incentivou a vinda de imigrantes europeus para o Brasil, para trabalharem tanto na

lavoura, nas fazendas de café quanto nas fébricas que surgiam nas cidades.

Segundo Rago (1997), um grande nimero de mulheres trabalhava nas industrias de
fiacdo e tecelagem, gue possuiam escassa mecanizacdo; elas estavam ausentes nos setores
como metalurgia, calcados e mobilidrio, ocupados pelos homens. Em 1894, dos 5.019
operérios empregados nos estabel ecimentos industriais, localizados na cidade de Sdo Paulo,
840 eram do sexo feminino e 710 eram menores, correspondendo a 16,74% e 14,15%
respectivamente, do total do proletariado paulistano. Na industria téxtil, encontravam se 569
mulheres, o que equivalia a 67,62% da méao-de-obra feminina empregada nesses
estabelecimentos fabris. Nas confeccles, havia, aproximadamente, 137 mulheres. Ja, em
1901, um do primeiros levantamentos sobre a situagdo da industria no estado de S&o Paulo
constata que as mulheres representavam cerca de 49,95% do operariado téxtil, enquanto as

criangas respondiam por 22,79%.

“ Em 1912, os inspetores do Departamento Estadual do Trabalho visitam sete
estabelecimentos fabris e constatam que, de um total de 1.775 operarios,
1.340 eram do sexo feminino. Em 1919, as mulheres continuavam a ser
maioria no ramo, tanto no estado de Sdo Paulo quanto no Distrito Federa
[...]JNo recenseamento de 1920, foram inspecionados 247 indUstrias téxtes,
do total de 34.825 operéarios arrolados, 14.352 (41,21%) eram homens e
17.747 (50,96%) eram mulheres. Nas 736 industrias do vestuario e toucador
pesquisadas, 5.941 (56,61%) trabalhadores eram do sexo masculino, e 3.554

(33,87%) do sexo feminino” (Rago, 1997, p.581).
No entanto, inicia=se um movimento de expulsdo das mulheres do mundo trabalho.
As familias comegcam a acreditar que a mulher que trabalha afasta-se de sua funcéo principal
gue é a de mée e esposa. A idéia é de que criangas, filhos de mulheres trabalhadoras, sdo
prejudicadas pelo afastamento da mée. Além disso, as barreiras enfrentadas pelas mulheres
para participar do mundo dos negdcios eram sempre muito grandes, independentemente da
classe social a que pertencessem. Da variagdo salariad a intimidacdo fisica, da
desqualificac8o intelectual ao assédio sexual, elas tiveram sempre de lutar contra inUmeros
obstaculos para ingressar em um campo definido - pelos homens - como “naturalmente

masculino”.



“ As pesguisas apontam, portanto, para uma direcao totalmente contrarias a
gue imaginamos quando pensamos no impacto da presenca feminina na
constituicdo do parque industrial brasileiro. Somos informados de que as
mulheres foram progressivamente expulsas e substituidas pela mao-de-obra
masculina no inicio do século XX. Assim, enquanto em 1872 as mulheres
constituiam 76% da forca de trabalho nas fabricas, em 1950, passaram a
representar apenas 23%. O desenvolvimento das industrias, intensificado
pela Primeira Guerra Mundial, que trouxe um aumento de 83,3% da
populacdo operaria no espaco de treze anos, explica-se pela ampla
incorporacdo do trabalho masculino em detrimento do feminino” (Rago,
1997, p.582).

Acreditava-se que as mulheres deixariam de ser méaes dedicadas e esposas
carinhosas, se trabalhassem fora do lar; além do que, um bom nimero delas deixaria de se
interessar pelo casamento e a maternidade. O pensamento positivista, liderado por Augusto
Comte, acreditava que a mulher ndo deveria possuir dinheiro - um objeto sujo, degradante e
essencialmente masculino, portanto, contrario a sua natureza. A mulher deveria se restringir

a0 seu espaco natural, o lar.

Lipovetsky (2000) comenta que, neste periodo, o trabalho das mulheres na fabrica é
associado a licenca sexual e a degenerecéncia da familia, € considerado degradante,
contrério a vocagdo natural da mulher. Lembra ainda uma frase de Jules Simon que dizia
gue a mulher que se torna operdria ndo é mais mulher. Prevalece a idéia de que ha

contradicdo entre feminilidade e trabalho, maternidade e assalariamento.

2.4 Mulheres e trabalho: da dona de casa a profissional

Os dados histéricos revelam que, até o século XVI1I, os modos de vida da sociedade
faziam com que as ocupagOes domésticas ficassem longe de preencher um lugar
preponderante nas atividades femininas. As tarefas de casa eram simples, bem como o
cuidados com os filhos ndo eram t&o importantes quanto fazer funcionar a producéo
agricola, gudar o marido a tecer e outras atividades de trabalho. Dedicar-se as tarefas
educativas, a construcéo da personalidade do bebé eram ocupacdes ndo prioritérias frente as
necessidades de manutencdo da familia. A mulher ndo se ocupava exclusivamente dos

encargos da casa e dos filhos.



Foi no século XIX que o modelo da “mulher de interior” foi construido. Segundo
Lipovetsky (2000, p.207) “Surge uma nova cultura que pde num pedestal as tarefas
femininas outrora relegadas a sombra, idealiza a esposa- méae-dona-de-casa que dedica sua

vida aos filhos e a felicidade da familia’ .

Este modelo se manteve firmemente por bastante tempo, apoiado por romances, nos
periodicos, nos manuais escolares e livros de conselhos para a familia que vigoraram na
época. Até os anos 20, os sindicalistas exprimem seu apego a imagem da esposa confundida
com suas funcdes maternas e domeésticas. Segundo Lipovetsky, no periodo entre as duas
guerras, o esteredtipo da mée no lar € quase incontestavel. No entanto, este esterebtipo tem
uma caracteristica bastante peculiar: traz nas entrelinhas uma retérica moralizadora e

sacrificial que organizou a consagracéo do “anjo do lar”.

A conseqliéncia disto € a existéncia de uma mulher que néo existe por si propria, é
apenas a esposa- méae-dona-de-casa que ndo é considerada um individuo abstrato, autbnomo,
pertencente a s mesmo. Reconhecer a mulher como individuo autbnomo equivaleria a

desnaturé la, a precipitar a ruina da ordem familiar, a gerar confusdo entre 0s sexos.

A entrada das novas tecnologias de equipamentos de uso doméstico (aspirador,
maguina de lavar, fogédo a gés, etc.) e dos cosméticos, modificam um pouco este rumo, mas
ndo estruturalmente.Segundo Lipovetsky, “Naturalmente, o ideal da boa esposa e méae ndo
desaparece de modo algum, mas a retérica sacrificial que o acompanhava até entdo
encontrase mascarada pelas normas individualistas do bemestar e da seducdo’
(Lipovetsky, 2000, p.210).

E nos anos 60 que se inaugura um novo ciclo. Em 1963, Betty Friedan lanca um
livro que denuncia o mal-estar da dona de casa dos grandes suburbios americanos, seu
isolamento e suas angustias, 0 vazio da sua existéncia, sua auséncia de identidade. O livro
expde que O esteredtipo do anjo do lar, da mée abnegada ja ndo funcionava mais, ao
contrério, trazia dor e sofrimento. As feministas ndo cessam de fazer acusacdes contra a

mulher sem profisséo.

Naturalmente, as mudancas ndo se deram de forma rapida pois, inicialmente, o

trabalho das mulheres casadas era assimilado como uma atividade de complementacdo



imposta por condicdes materiais dificeis. As mulheres invocam motivos econdémicos para
justificar sua atividade profissional: melhorar o orcamento familiar, permitir que os filhos
continuem seus estudos. Apenas uma minoria das mulheres reconhece trabalhar por gosto

ou para ser independente (Lipovetsky, 2000).

Atualmente o trabalho feminino ja ndo aparece como Ultimo recurso, mas como uma
exigéncia individual e identitéria, uma condicdo para redlizar-se na existéncia, um meio de
auto-afirmacéo. Diz Lipovetsky (2000, p.224): “Mudanca essencia: o trabalho, em nossas

sociedades, tornou-se um suporte muito importante da identidade social das mulheres’

O autor ainda ressalta a diferenca em relacéo ao trabalho de, por exemplo, uma
executiva e uma operaria. Diz que, para as mulheres operarias sem qualificagdo, o sal&rio
continua a ser com frequiéncia a Unica motivacdo para o trabalho; a auséncia de gratificacéo
profissional, a fraqueza da remuneracdo, a carga familiar fazem com que as operarias

aspirem mais que as outras mulheres a ficar em casa.

Hoje, no Brasil, as mulheres ja séo quase a metade dos estudantes de universidade e,
junto com as operarias e camponesas, perfazem quase 40% da forca de trabalho, o que
impulsiona as reivindicacdes de igualdade que deram motivo a conquista, em 1988, de uma
das Constitui¢des mais avancadas do mundo no que se refere a condicdo feminina (Muraro,
1997).

2.5 Mulher, Trabalho e Familia

N&o se pode tratar separadamente, quando se fala de lideranca feminina, de vida
profissional e de vida familiar. A propria histéria mostra que as relagdes homemmulher,
mulher-familia, casal-familia, mulher-filhos, casal-filhos, filhos-trabalho estéo entrelacadas
formando uma rede complexa de relagGes e sentimentos que sempre estar&o presentes como

pano de fundo no delineamento da carreira da mulher que trabalha.

Em se tratando de casais, Marodin (1997) distingue quatro diferentes
relacionamentos nos casamentos, dependendo das interacdes que se estabelecem entre os

casais.



- Casal Tradicional Patriarcal: Neste tipo de relacionamento, os papéis de género colocam

0s homens em uma posicdo dominante e as mulheres em uma posi¢ado subordinada,
desempenhando tarefas de menor status e valor. N&o ha possibilidade de igualdade e é
ensinado aos filhos-homens e as filhas- mulheres, os valores culturais da sociedade onde o
homempai € o chefe da familia e a mulher-mé € a educadora e guardia do lar.

Complementa a autora:

“O papel da mulher € opressivo e desqualificante, assm como o0 homem
também tem prejuizos. H& uma mutilacdo pela rigidez e polarizagcdo. Os
homens, muitas vezes, tornamse estranhos em suas préprias casa e perdema
possibilidade de relagbes mais préximas e intimas com suas companheiras’

(Marodin, 1997, p.17).

Diversas modificagBes sociais (culturais, cientificas, religiosas e legais) contribuiram
para a transformacdo deste tipo de casal, mas tanto homem quanto mulher ainda s&o

prisioneiros dessas herancgas patriarcais.

- Casais competitivos: Neste tipo de casamento, existe um relacionamento competitivo,

muitas vezes flagrado no ambito publico em que a disputa pelo poder é evidente. Isto
normalmente é causado pela independéncia da mulher em termos de trabalho, tornando-se
profissional liberal e, portanto, autbnoma financeiramente. As mudancas na interacéo entre
0 casal em sua maioria s80 propostas pela mulher. Os homens, em algumas situagoes,
aceitam e, em outras, apresentam perplexidade ou reeicdo, sentindo-se atacados e

diminuidos.

Algumas vezes, essa competicdo € encoberta e os conjuges usam de diferentes
estratégias de poder, de acordo com cada sexo, para dissimular o desejo de submeter o

outro.

- Casal matriarcal: E a versio inversa da familia tradicional patriarcal: a mulher ocupa um

lugar de maior valorizagéo, seja pelo cargo publico ou pelo poder econémico, e 0 homem
passa a ser visto pela sociedade como mais passivo e desvalorizado. Curiosamente,neste
tipo de casal, constatase que as mulheres sentemse sobrecarregadas e gqueixosas e 0S
homens demonstram maior aceitacdo da situagcdo do que as mulheres. Diz Marodin (1998,

p.15):*A pressdo da cultura que normalmente acompanha essa configuragdo do casal € um
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fator que pode interferir no contrato da relacdo, exigindo uma retomada dos papéis

tradicionais’ .

- Casal moderno ideal: Este tipo de relacionamento estd baseado na valorizacdo da

diferenca, que é entendida ndo a partir da desigual dade e da desval orizagcdo da mulher ou do
homem, mas sim do reconhecimento das caracteristicas e valores de cada sexo. N&o ha
procura por igualdade mas o respeito pelo espaco e tempo de cada um, podendo tanto
homem quanto a mulher ocupar os ambitos publicos ou privados, sentindo-se com direito a

eles e reconhecidos pel os seus conjuges assim como pela sociedade. Complementa a autora:

“Na esfera publica, sdo dois profissionais, buscando realizacdes, e, na
esfera privada, exerce a mulher a funcdo de mée de seus filhos, e o
homem, a de pai, sentindo o valor do desempenho da coparentalidade.
Como homem e mulher, usufruem da sexualidade com igual pazer,
sem papéis estereotipados e respeitando as diferencas’ (Marodin,
1998, p.16).

Segundo a autora, estes quatro tipos de relagdo homem mulher so encontrados na
atualidade, dependendo das distintas culturas e sociedades. Como se estd numa fase de
transicdo, pode-se encontrar tanto familias com valores patriarcais tradicionais como as que
vivem com ambos os valores, patriarcais € modernos, e outras na passagem do processo
evolutivo. E importante salientar que a caracterizacio destes tipos de casais serve apenas
para uma delimitacdo didética, que permite refletir sobre as possibilidades de relaces. N&o
ha a intencdo de reforcar modelos estereotipados, que apenas cristalizariam fendmenos

extremamente dinadmicos como sdo as relagoes familiares.

Também Monteiro (2001), ao estudar relacionamento marital e envolvimento
profissional, indica que os modelos familiares estdo passando por uma série de
modificacles, tendo em vista a diversidade de tipos de insercdo familiar e social, 0 que

complica a adocéo de uma conceituacdo unitéria. Diz o autor:

“ Afamilia por vezes centra-se em torno de um progenitor somente, sgja
por falecimento ou separacdo do outro. Pode acontecer de os
progenitores serem do mesmo sexo. As separacgdes tém promovido o
aumento de recasamentos e a criacdo de familias transitorias’
(Monteiro, 2001:12).



A partir do foco de sua pesquisa, Monteiro utiliza a caracterizacdo de Gilbert e
Rachlin (1987) que mostram trés modelos de estrutura da familia nuclear. O primeiro
modelo tem uma divisdo rigida de papéis sociais e de género em que normalmente o marido
tem um trabalho remunerado enquanto a esposa se encarrega dos afazeres domésticos e dos
filhos. No segundo modelo, denominado de dupla renda, ambos estédo envolvidos em um
trabalho remunerado, mas a esposa apdia e facilita a carreira do marido enquanto que sua
atividade é vista apenas como uma forma de auxiliar na composi¢do da renda familiar. As
tarefas de casa sdo ainda incumbéncia daesposa. JA 0 que caracteriza o terceiro modelo,
chamado de casal de dupla carreira € que, além de terem uma dupla renda, o envolvimento
com a carreira € mais profundo e simultaneamente € preservado o desgjo de manutencéo de
umavida afetiva a dois. A distribuicdo das tarefas domésticas e o cuidado com os filhos séo
mais compartilhados entre homens e mulheres do que nos model os anteriores. Diz Monteiro
(2001, p.16): “Ambos estédo comprometidos tanto com o investimento pessoa na carreira
guanto com avidafamiliar .... O desafio do casal consiste em coordenar as aspiragdes de cada

um dos cénjuges, sem a subordinagdo ou sacrificio de um em nome das aspiragdes do outro”.

A vida do casal de dupla carreira significa, aém de tarefas e responsabilidades, a
administracdo de multiplos papéis sociais. Este processo, que se dard na interagdo do casal,
afeta tanto um quanto outro, uma vez que constantemente 0s papéis sociais terdo de ser
revisados. Assim, mulheres terdo de se adaptar com a maior participacdo dos homens nas

tarefas do lar e estes as multiplas demandas dos papéis profissionais de suas mulheres.

Monteiro (2001) ainda comenta os impactos que este tipo de modelo pode ter nas
organizages “O conhecimento sistematizado das qualidades e vicissitudes experienciadas
pelos casais de dupla carreira tem contribuido para a implemertacdo de politicas de emprego
mais sintonizadas com a realidade dos casais e das organizagbes, em vez de reagOes
preconceituosas’ (Monteiro, 2001:17).

O autor da o exemplo de empresas japonesas que incentivam a formacdo de casais
dentro da mesma companhia a fim de atender as necessidades dos casais de dupla carreira e,
conseguentemente, da organizacdo. No entanto, ele lembra que o processo € longo e
somente aos poucos 0S contextos socials conseguem acompanhar essas mudangas

provocadas pelos casais e suas familias.
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Também preocupada com esta questdo, Strey (1997) acredita que mesmo as idéias
mais progressistas e igualitarias em relag@o ao trabalho feminino reivindicam-no como um
direito que € necessario conquistar e ndo como uma obrigacdo irremediavel. Parece ainda
haver uma cultura de que a carreira do homem, dentro da estrutura familiar, € mais

valorizada do que a da mulher.

A autora, citando Comas D’ Argemir (1995), traz um dado muito importante sobre as
diferencas na percepcéo do tempo para homens e mulheres. Os homens tém uma percepcao
segmentada do tempo, o que implica uma certa facilidade para separar o tempo de trabalho
(identificado com o emprego) e o resto do tempo (identificado com o écio). Isso implica
gue, na pratica, no momento em que ndo esth em sua atividade profissional, 0 homem
entenda que é o momento de descanso e, portanto, ndo h& nenhum trabalho a ser feito,

mesmo ha sua casa (Comas D’ Argemir apus Strey, 1997).

Ja as mulheres tém uma percepcdo continua do tempo, que é resultado de haverem
sido socializadas na responsabilidade das tarefas do lar que séo tarefas que supBem
simultaneidade. Complementa a autora: “O trabalho domeéstico é por definicdo um trabalho
continuo, que ndo termina nunca, porque sempre existem coisas a serem feitas e porque cada

atividade reinicia no exato momento que terminou” (Strey, 1997, p.67).

Desta forma, mesmo exercendo uma atividade remunerada, as mulheres continuam se
ocupando das tarefas domésticas enquanto que para 0 homem estas tarefas sdo consideradas

mais uma op¢do, uma g uda, do que uma responsabilidade.

Também em relacéo ao cuidados com os filhos, Coria (1997) lembra que tanto para as

mulheres como para os homens, ha todo um processo de socializag8o. Diz a autora:

“ Se pensarmos em fazer uma entrevista com meninas e meninos pequenos
perguntando-lhes o que querem ser quando adultos, € possivel que muito
poucos meninos (para ndo dizer nenhum) incluam a paternidade como
objetivo de seu projeto vital. Isto ndo significa que a rejeitem. Smplesmente
consideram que € algo que é inerente ao fato de ser “ adulto” , mas que nao
orienta nem define sua identidade. Suas projegdes futuras incluem
necessariamente o ambito publico, podendo até brincar , em sua fantasia, de
bombeiro a presidente” (Coria, 1997, p.38).



Ja para as meninas, o projeto de maternidade vem como natural, enquanto que o
profissional pode ser considerado como acessorio. Coria diz que, em geral, para os homens
as ambicbes de sucesso publico ndo supdem uma rendncia a constituir uma familia, a ter
filhos e um lar enquanto que, para as mulheres, as possibilidades profissionais podem ser

vividas como ansei0s incompativeis com o sucesso publico.

No entanto, Lopes (2000) lembra que um dos motivos de a mulher buscar o mercado
de trabalho foi que o modelo tradicional de familia ndo dava respostas as suas necessidades
pessoais. Assim, ela foi criando para s novas possibilidades de vida que foram
transformando as interacbes familiares. do papel central que sempre desempenhou como

cuidadora dos que a cercam, passa a cuidar de si e arealizar um destino pessoal.

Percebe-se que tanto Marodin (1997) como Monteiro (2001) e Strey (1997)
acreditam na possibilidade de que os casais modernos organizem-se em novas formas de
dividir as atividades domésticas, bem como as econémicas e sociais. Isso implica a
construcdo de novas formas de ser familia, de ser mulher, homem e profissional. Conclui
Strey (1997):

“Os homens e as mulheres tém um relacionamento especial que ndo é
replicado em qualquer outro tipo de relacionamento social. Como irmas,
filhas, esposas e maes de homens, as mulheres ndo sdo simples competidoras
dos homens por recursos e ndo podem separar completamente seus préprios
interesses dos homens a quem sao de alguma maneira relacionadas. Os
conflitos inerentes ao mundo em que vivemos e que necessitam de estratégias
especiais para serem superados passam necessariamente pela convivéncia
entre ambos 0s sexos e serd ai que também tém uma possibilidade de darem
certo” (Strey, 1997, p.75).

2.6 A Mulher e o Poder

Em seu livro Megatendéncias para Mulheres, Patricia Aburdene e John Naishitt (1993)
anunciam que, a partir da flexibilizacdo das estruturas das empresas, o perfil feminino tende a
alcancar mais postos de lideranca.“As primeiras descricbes de ‘gerente do futuro’ séo
estranhamente semelhantes aquelas da lideranca feminina. Os consultores tentaram ensinar
aos gerentes do sexo masculino a desistir da atitude comando-e-controle. Para as mulheres foi

diferente: isso surgiu naturalmente” (Aburdene, 1993, p.118)
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A seguir, apresenta-se 0 Quadro 1 com as principais caracteristicas da Lideranca

Feminina e sua comparagao com a Geréncia Tradicional:

Comparacao entre Gerenciamento Tradicional e Lideranca Feminina

Gerenciamento Tradicional | Lideranga Feminina
Objetivo: Controle Objetivo: Mudanca
Sabe todas as respostas Formula as perguntas certas
Limitae define Capacita
Impde disciplina Valorizaacriatividade
Hierarquia Rede
Arquétipo do militar Arquétipo do Educador
Rigido Flexivel
No ato No centro
Mecanicista Holistico

Quadro 1: Comparag&o entre Gerenciamento Tradicional e Lideranga Feminina
Fonte: Aburdene e Naisbitt, 1993.

Aburdene e Naishitt (1993) acrescentam, ainda, que as mulheres lideres:
a) estimulam a participagéo;
b) dividem o poder e ainformacéo;
C) aumentam a auto-estima das outras pessoas; e
d) fazem com que os outros fiquem estimulados com o trabal ho.

No entanto, cabe aqui uma critica aos autores pois, diante de tantas caracteristicas
positivas da lideranca feminina, parece que existe uma dificuldade em elencar fragilidades
neste tipo de lideranca. O Unico ponto que Aburdene e Naisbitt descrevem como dificuldade
seria 0 fato da mulher lider transbordar entusiasmo no sentido de ter que se defrontar com
estruturas ainda em transformacéo e, desta forma, ndo serem compreendidas ou aceitas. Esta
postura parece ser um pouco limitada pois, como todo ser humano, as mulheres lideres

também ter8o seus defeitos e dificuldades para liderar, assim como, no decorrer da sua
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relacdo com o0 ambiente e a partir de suas questfes subjetivas, suas caracteristicas ndo

deverdo aparecer de forma téo clara e sem macula como é descrito por Aburdene e Naisbitt

(1993).

Ja Lipovetsky (2000) anuncia o grande desenvolvimento das mulheres nos ambitos

do poder e sugere gque, nunca na histéria, a humanidade flexibilizou tanto o paradigma de

gue mulher e poder ndo combinavam. Com certeza as mulheres v&o crescer cada vez mais

nas organi zagoes.

No entanto, se olharem-se os dados, 0 niumero de mulheres que constitue a alta

cUpula das empresas e que participa da politica é infimo. Lipovetsky (2000) analisa algumas

causas de ainda ocorrer isso.

a) Esterettipo feminino: Os quadros masculinos continuam a associar 0 SUCesso

profissional a qualidades habitualmente atribuidas aos homens; assim, continua-se a

julgar as mulheres ‘muito’ emocionais, menos ambiciosas que os homens, mal adaptadas

ao engquadramento nas unidades de producdo, menos capazes de espirito de iniciativa,

menos envolvidas com a empresa.

b) Alocacdo das mulheres nas fungdes funcionais (RH, Comunicacdo, Informética,

Plangamento e Financas) e ndo nas funcdes operacionais da empresa (comercia e
producdo), que sdo as de maior visibilidade e crescimento na empresa, fazem com
gue as mulheres ndo tenham experiéncias nessas areas e, portanto, ndo crescam
dentro da empresa. E o0 que Lipovetsky (2000) chama de teto e parede de vidro: a
metafora utilizada faz uma alusdo de que existam barreiras ndo visiveis tanto
horizontal quanto verticalmente nas carreiras das mulheres. “A experiéncia adquirida
NOS postos operacionais € geralmente considerada como a estrada real para escalar os

degraus superiores da hierarquia’.

Préticas organizacionais eminentemente masculinas. Utilizando os trabalhos de
Rosabeth Moss Kanter, Lipovetsky denuncia uma estrutura organizacional incapaz
de aceitar a heterogeneidade dos grupos. Esta € uma evidéncia do determinismo
especifico das organizacfes, tanto sobre o comportamento das mulheres quanto

sobre o comportamento dos homens em relagdo as mulheres. As mulheres sdo tidas



como menos comprometidas com a empresa, incompreensiveis e imprevisiveis e, na
tentativa de reduzir a incerteza das avaliacbes e das comunicagfes nas esferas de
responsabilidade, tendem a afast& las do ambito da deciséo.

d) Medo da visibilidade: Grupo minoritério, as mulheres tém mais visibilidade que os
homens, seus comportamentos sdo sistematicamente examinados, notados e
julgados. Temendo ser o ponto de mira de todos, ver sua identidade de mulher
atacada, muitas evitam as situagdes conflituosas e os riscos. Adotam um perfil

discreto, apagado, de acordo com o esterettipo feminino tradicional.

€) Equilibrio entre carreira e vida familiar: diz Lipovetsky que, por mais que as coisas

mudem, a esfera doméstica da mulher sempre vai ser predominante. Se, de agora em

diante, as mulheres fazem um alto investimento profissional, sua vontade de ajustar

o familiar e o profissional parece uma tendéncia de fundo, que pesa mais do que a

obsessdo pela carreira e pelo poder. N € mais uma inibicdo psicologica que

mantém as mulheres a margem do poder, mas um menor estimulo social para

imporent se na cena publica, uma socializagdo que valoriza mais 0 sucesso privado

gue 0 sucesso organizacional, mais o0 enriquecimento relacional que a dominagdo
hierdrquica. Diz Lipovetsky:

“ A orientacdo para as pessoas, congtitutiva da socializacdo feminina, torna

as mulheres tendencialmente refratarias as lutas pelos postos e pelo poder,

esvazia de sentido existencial a busca do poder pelo poder e leva-as, ao

contrario dos homens, a cogitar o sacrificio de sua carreira se esta prejudicar

sua vida familiar. A dicotomia homem publico/mulher privada funciona como

uma maquina que dota de sentido a busca do poder para uns e a destitui de
sentido paraasoutras’ (Lipovetsky, 2000, p. 295).

Esse autor, baseado nestas premissas, deixa bastante claro que o mundo do poder
ainda tenderd ser prioritariamente masculino, ndo impedindo, contudo, que as mulheres

consigam vencer ainda outros desafios.

Por fim, ressalta-se uma critica que Lipovetsky faz em seu livro, A Terceira Mulher
sobre a tendéncia de prestigiar uma especificidade do poder feminino nas organizagoes. Ele

retoma a valorizacdo de uma gestdo mais democratica, que envolve mais as pessoas, divide



0 poder, valoriza a equipe e tem mais sensibilidade para as relagdes interpessoais. A critica
€ em torno de um mito de que as mulheres v&o humanizar mais as empresas, levando-se em
conta que o mito é elaborado a partir das qualidades tradicionamente atribuidas as
mulheres: “No momento em que a lideranca feminina ganha legitimidade social, os clichés
diferenciais, longe de desaparecerem, recompdemse. mal desmorona o esteredtipo da
mulher submissa por natureza ao homem, um outro vem imediatamente reinscrever a
diferenca dos sexos na prépria esfera do poder, de agora em diante aberta, em principio, as
mulheres’ (Lipovetsky, 2000, p. 273).

De uma forma um pouco mais otimista, Leite (1994), acredita que a lideranca
feminina ja passou por sua fase mais dificil. A autora entrevistou 51 mulheres que
ocupavam posicoes de lideranca e, com base na teoria, defende a posicdo de que a
dificuldade de as mulheres ocuparem cargos de chefia advém do fato de as organizacoes
serem artefatos sociais, armados pel os homens durante séculos, e que serviram, talvez até ao
nivel inconsciente, para preservar seus estilos de vida, interesses e poder, com o qua a
mulher foi subjugada. Acrescentam-se, é claro, 0s propdsitos produtivos que justificam a
propria existéncia da organizacdo. Entretanto esta construcdo da cultura machista néo

nasceu de uma conspiracao dos homens contra as mulheres. Diz Leite:

“ A orientacdo machista das culturas organizacionais deriva e reflete a forma
pela qual, durante milénios, 0 homem vé a mulher, suas fun¢des biologicas,
seus papéis na producdo e, também, como ele a considera em seus
relacionamentos afetivos com o0 sexo oposto: a mulher, na tradicdo machista,
€ 0 objetivo do amor do homem, de sua protecéo e de seu respeito e, ao
mesmo tempo, ela € a causa e a solucdo para seu apetite sexual” (Leite, 1994,
p. 190).

A autora parece deixar bem claro que esta posicdo masculina da cultura
organizacional ndo foi intencional por parte dos homens, e que é preciso compreender o
estranhamento natural que ocorre no momento em que a mulher assume postos de comando.
Afinal, as referéncias femininas para este homem sao de sua mée, da esposa, da filha e da
neta. “Como ira ele entdo considerar e conviver com a colega de trabalho e, principalmente,

com a mulher que ocupa uma posi¢ao hierarquica acima da sua?’, pergunta Leite (1994).

A autora ainda cita Gareth Morgan (1986) que acrescenta que o desafio das mulheres

gue querem ter sucesso nas empresas € 0 de mudar os valores organizacionais, uma vez que,



até entdo, as organizacfes eram dominadas pelos valores e estruturas patriarcais. (Morgan,
1986 apud Leite, 1994).

Leite (1994) acredita que a possibilidade para resolver esta situacdo € a de assumir
um paradigma andrégino, isto €, um tipo de modelo psicolégico em que as caracteristicas
femininas (sensibilidade, intuicdo, preocupacdo com as relacbes, etc.) e masculinas
(agressividade, firmeza, objetividade) estariam juntas nas pessoas, principamente naguela
gue aimejam alideranca. Diz a autora:

“ Pode-se encontrar agressividade e firmeza nas mulheres e, cada vez mais, 0s
homens tendem a reconhecer a importdncia da empatia com seus
subordinados e do reconhecimento dos aspectos sentimentais como fatores
determinantes da produtividade, no ambito das relagdes humanas, que

desenvolvem como conseqiiéncia de suas posi¢oes de chefia” (Leite, 1994,
p.208).

E importante deixar claro que, na posi¢io deste estudo, as caracteristicas entendidas
como femininas ou masculinas para Leite sdo, na verdade, esteredtipos de género. Lopes
(2000) ressalta como sendo esteredtipos do género feminino os atributos de mége, procriadora,
terna, altruista, abnegada, afetiva, débil, dependente, enquanto que o masculino caracteriza-se
como agressivo, ativo, egoista, com iniciativa, provedor econémico, forte, capaz de tomar
grandes decisdes, independente. Assim, pode-se acrescentar respectivamente sensibilidade,
intuicdo e preocupacdo as relacbes como firmeza e objetividade para os homens. Portanto,
estes adjetivos nd0 necessariamente precisam pertencer a um ou outro sexo, apenas foram

construidas como se fossem parte inerente de cada um.

Esta posicdo € também criticada por outra autora: Belle (1993). Ela acredita que a
posicdo da androgenia recusa-se a diferenciar as caracteristicas psicol6gicas masculinas e
femininas e acaba limitando o espago de se falar de feminilidade, desta diferenca que
constitui o fato de ser mulher em um mundo onde o essencial do poder é exercido por
homens. Para Belle, “0 acesso recente de mulheres a postos de responsabilidade coloca-Ihes
uma determinada concepcdo de feminilidade, interiorizada pela educacdo, e certas normas

de comportamentos masculinos, impostos pela organizacdo” (Belle, 1993, p.199).

A alternativa seria a busca de uma nova identidade, que ndo esteja fundamentada na

rendincia de toda espécie de poder e da carreira e nem na identificagdo radical com o modelo



masculino. “Em outras palavras, uma identidade fundamentada sobre uma dialética entre

igualdade e diferenca’ (Idem)

No estudo aqui citado, Belle (1993) trabalha com a relacéo da cultura organizacional
e a identidade feminina. A autora deixa bem claro que o lugar ocupado pelas mulheres e o
destino reservado a feminilidade, em uma ou outra empresa, terdo uma producéo cultural
complementar aquelas que sdo geralmente estudadas. Ela acredita que € a partir da
especificidade cultural de cada empresa que as pessoas construirdo sua identidade
profissional.

Embora o objetivo desta pesquisa hdo seja o de analisar a cultura empresarial em que
estdo inseridas as lideres a serem estudadas, a posicdo dessa autora reforga, ainda mais, a
necessidade de se olharem os dados levantados sempre dentro de um contexto cultural e

institucional.

Um outro aspecto, que particularmente interessa neste estudo de Belle, € a relagéo
gue as mulheres estabeleceram de sua vida privada com a vida profissional. Em sua
pesguisa, a autora questionou 119 executivas de trés empresas com culturas diferentes.
Diante do conceito de que as mulheres trabalham menos que os homens, e que suas
responsabilidades familiares podem leva-las a interromper sua atividade profissional, Belle
indicou que apenas 6% das executivas fizeram uso de sua licenca maternidade e que apenas
5% delas tém mais de dois filhos. A autora atribui estes dados ao fato de que estas mulheres
ndo tém intencdo nenhuma de abandonarem o mercado de trabalho ou de ter uma familia
numerosa que possa atrapalhar sua carreira.

Quanto as principais trajetorias escolhidas pelas mulheres em sua vida profissional,
relacionando-as com sua vida pessoal, Belle criou cinco modelos.

a) Modelo da maternidade: neste modelo, antes de tudo, a familia é que dita o modo de
vida fundamentado sobre a busca de equilibrio entre a vida privada e a profissional;

trabalhar profissionalmente é antes de tudo preservar a relacéo entre as duas.

b) Modelo da ambivaléncia: é carregado de forte componente afetivo e coloca a mulher,

por vezes, desgjando mais a vida profissional e, por outras, a vida familiar. O



57

ambiente de trabalho € tido como gratificante e essa ambivaléncia vai ocorrer de

forma duradoura.

c) Modelo da mulher da organizacdo: a organizacdo € o objeto de principal
investimento e a mulher se joga de corpo e alma nesse empreendimento, fazendo
com que a vida familiar circule em torno da empresa. E a mulher que se masculiniza
para obter o respeito da organizacéo.

d) Modelo compartimentado: € identificado nas executivas mais jovens que, por
dificuldade de projetar o futuro, optam por dedicar-se a um projeto profissional

definido. O futuro € obscuro e ameagador.

€) Modelo do conflito: 0 modo de vida € ditado por um corte entre o trabalho e a vida
familiar e, pela tentativa fracassada de os conciliar. Existe um equilibrio frégil entre
progresso profissional e conciliagio com a familia. E tragado por frustracbes e
arrependimentos.

Para chegar a um modelo equilibrado, Belle (1993, p.228) diz que as executivas deverdo
participar através de seu envolvimento profissional para a emergéncia de uma nova ordem.
“Seres iguais, mas diferentes, esta é a posicado que pretendem ocupar algumas executivas,

mas é necessario que a empresa sofra transformacdes para que possa ser atingida’.
Conclusdo dos Capitulos1 e 2

O conceito de lideranca e a posicdo da mulher no mercado de trabalho foram
evoluindo na medida em que a sociedade se desenvolveu, em que a complexidade das
relagdes se ampliou e a visdo de ser humano ficou mais ampla. Ou sgja, estes conceitos ndo
podem ficar dissociados da evolucdo social. Além disso, houve uma contribuicdo
inequivoca das lideres que foram pioneiras e que pressionaram, da forma possivel, para que

mudancas fossem ocorrendo.

A definicdo de lideranca, escolhida por este estudo, € a que tenta abranger o
fenbmeno de forma ampla e, a0 mesmo tempo, profunda. Assim, esta contemplado o lider
como individuo, como sujeito psiquico, mas também o ambiente e a cultura em que esta

inserido. Na verdade, fica dificil anadlisar a liderangca sem que 0s aspectos internos e



externos sgjam considerados, pois ambos se relacionam e influenciam no desenvolvimento

da lideranca.

Da mesma forma, fica limitado desprender a mulher de sua relacdo com a familia.
Embora as mulheres sempre trabalhassem, também sempre tiveram sob sua
responsabilidade os filhos e as atividades domeésticas. Esta duplicidade de funcdes

inevitavelmente causou e tem causado conflito as mulheres que trabalham.

Hoje, se olha o mundo organizaciona recebendo as lideres femininas ndo com
preconceito, mas com uma quase assustada curiosidade. Certamente, do lado das mulheres,
estd a ansiedade por pertencer a um novo modelo de mulher. Isto porque é necessaria a
construcdo de uma nova identidade de mulher: ndo mais aguela cuja educacéo ensinoulhe a
ser submissa; e, também, ndo a que segue o modo j& estabelecido: o masculino. Fazse
necessaria uma terceira opcdo de modelo feminino em que possam estar juntos os aspectos
da feminilidade, que envolvem a maternidade, a estética, o cuidado, mas também os da
gratificagdo com o trabalho, da possibilidade de ser lider de forma diferenciada. Esta
diferenciagdo inclui, inevitavelmente, serem levados em consideragdo 0s rumos que as
organizagdes devem tomar neste mercado cada vez mais competitivo.

A subjetividade de homens e mulheres deve estar em processo de mudanca também,
com tantas alteracfes culturais. O que valia ha trinta anos, hoje ja ndo vale. O modelo de
mulher para os homens, que outrora era apenas sua mae, esposa e filha (e tavez a
secretéria), hoje podera ser sua chefe. Por outro lado, a mulher enfrenta esta nova realidade
COMO Se navegasse em um mar muito pouco navegado. Ndo sabe se em sua bagagem
carrega ou ndo as coisas que aprendeu no decorrer de sua vida, as referéncias familiares e os
model os femininos antes t&o solidificados.

O gue talvez segja certo, nesta jornada um tanto desconhecida, é que ela podera optar:
terd a possibilidade de ser mée ou ndo; de casar ou ficar sozinha, de desenvolver sua
carreira ou ndo; de escolher o seu jeito de liderar sem gue tenha que ser julgada, pois este
jeito feminino de lideranga ainda estéa em construcdo. Diana L. Corso (2000) ao comentar 0
livro de Lipovetsky (2000), A Terceira Mulher, diz:



“ A dita terceira mulher rompe com a reclusdo doméstica, mas o faz sem
perder o reinado do lar, assume o controle de seu corpo sem abrir méo do
direito a seducao, exercita ativamente a sexualidade e a procriagdo semabrir
mao de projetosindividuais de estudo e de trabalho” (Corso, 2000, p. 7).

A discussdo sobre lideranca das mulheres ndo se trata apenas de um papel social
novo para a mulher, membro sempre ativo da comunidade. Trata-se de um lugar social hovo
para o feminino. Pode-se dizer mais: para o feminino, para 0 masculino, para a familia, para
o trabalho. Nesta pesguisa acompanha-se a lider feminina na viagem de descoberta de sua
nova identidade, tentando conciliar todos os aspectos de sua vida que nédo quer mais abrir

ma&o: o trabalho, afamilia, o exercicio do poder e o prazer em realizar tudo isso.



2 DELIMITACAO DO ESTUDO

Este capitulo tem como objetivo contextualizar a questdo central que norteara esta
pesquisa, bem como expor a relevancia da mesma no meio social e organizacional.
Acrescenta-se também a metodologia a ser utilizada, determinando os principais objetivos
gue se quer atingir através dela. Por fim, determina-se a popul agdo-alvo do estudo e também

a caracterizacéo da amostra.

3.1 Situacdo Problemética

A insercdo da mulher no mercado de trabalho € um fato que se torna cada vez mais
freguente. Pouco se admite que, como antigamente, a mulher fique somente ocupada com as
lidas domésticas. Segundo Muraro (1997), as mulheres ocupam 50% da forca de trabalho no
mundo inteiro e no Brasil, segundo o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE),
este percentua € de 45%. Em Sdo Paulo (Regido Metropolitana) foi de 50.9% em 1998
(DIEESE/SEADE, 1999).

Como ndo poderia deixar de ser, também € natural que as mulheres estgjam
ocupando posi¢des de maior destaque dentro da sociedade. A presenca feminina € maior que
a masculina nas universidades. No curso de administragdo da Fundagdo Getulio Vargas, em
S&o Paulo, a presenca feminina que era de 17%, em 1970, passou para 40% em 1997, ou
sgja, um aumento de 135,2% ( FGV, 1998).

Hoje ja se pode ver mulheres ocupando cargos tradicionalmente masculinos como
policiais, comandantes de avides, taxistas, juizes, operadoras de bolsa de valores, etc.

Assim, também aumenta o nimero de mulheres em posicdo de chefia. Uma pesquisa do



61

DIEESE/SEADE, na Regdo Metropolitana de S8o Paulo, ressalta a distribuicdo das

mulheres ocupadas, por grupos de ocupagdo, conforme o Quadro 2.

Distribuicdo das mulheres ocupadas por grupos de ocupacéo

(em %)
Grupos de Ocupacao 1989 1992 1996 1997 1998
Direcéo e Plangjamento 9,7 10,9 12,9 13,9 14,0
Empresérias, direcéo e geréncia 3.8 4.4 54 6,1 6,4
Plangamento e Organizacéo 58 6,6 75 17,7 7,6
Execucéo 65,6 61,3 61,3 61,7 60,1
Qualificado 8,0 7,8 7,6 7,5 7,3
Semiqualificado 24,7 24,0 23,7 22,8 22,6
Né&o qualificado 21,3 16,8 18,0 18,8 19,0
Maldefinidas 11,6 12,7 12,0 12,5 11,2
Apoio 24,7 27,7 25,9 24,4 25,8
N&o operacional 91 84 6,7 7,0 7,7
Servicos de escritério 8,7 8,5 8,9 79 8,2
Servigos gerais 6,9 1,8 10,3 9,6 10,0
Ocupadas 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

Quadro 2: Distribuic¢do das mulheres ocupadas por grupos de ocupagéo

Fonte: DIEESE/SEAD, PED — Pesquisa de emprego e desemprego

Como se pode notar, a pesquisa indica um crescimento de 4,3% nas funcbes que
englobam direcdo e plangiamento, que € a populacdo que interessa a este estudo. A
distribuicdo dos homens, nesta mesma posicdo, cresceu 2,6% entre 1989 e 1998. Segundo
Lipovetsky (2000), no Canada as mulheres criam trés vezes mais empresas que 0s homens,
revelando seu lado empreendedor; ja no fim dos anos 80, as mulheres eram proprietérias de
33% das empresas e, no ano 2000, essa propor¢do chegou a 50%. Para Lipovetsky (2000,
p.264) “ O modelo da mulher apagada e conciliadora sofre cada vez mais a concorréncia do
modelo da ‘ambiciosa’. A cultura competitiva do desafio e da estratégia de carreira fez sua

estréia no universo feminino”.
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No entanto, apesar de todas as expectativas positivas, a trgjetéria feminina ainda se
encontra em pleno processo de desenvolvimento em uma sociedade tipicamente masculina.
Em relacdo ao rendimento médio das mulheres, observa-se que este € normalmente menor

do gue o dos homens. Veam se no Quadro 3 os dados da pesquisa do DIEESE:

Rendimento médio real por hora dos ocupados no trabalho principal, segundo grupo

ocupacional, por sexo — Regido M etropolitana de Sao Paulo

(em reais de dezembro de 1998)

Grupo ocupacional Homens Mulheres
Direcdo e plangiamento 11,77 9,38
Execucdo 3,66 2,70
Apoio 3,48 3,65
Total 5,10 3,79

Quadro 3: Rendimento médio real por hora dos ocupados no trabalho principal, segundo grupo ocupacional, por sexo —
Regido Metropolitana de S&o Paulo

Fonte: DIEESE/SEADE, PED — Pesquisa de emprego e desemprego

Obs.: Inflator utilizado: ICV — DIEESE

Em pesquisa realizada pela FEE, FGTAS e DIEESE e publicada pelo jornal Zero
Hora de 29 de marco de 2000 (p.16), percebe-se que na Regido Metropolitana de Porto
Alegre ocorre 0 mesmo que em S&0 Paulo: o rendimento médio real das mulheres ocupadas
em 1999 foi de R$ 499,00, enquanto que o dos homens foi de R$ 731,00 (este dados

abrangem todos os trabalhadores, inclusive os que est&o no mercado informal).

Se é verdade que o0 pessoa administrativo feminino ndo para de aumentar, os escal 6es

superiores da hierarquia permanecem masculinos. Lipovetsky (2000) fornece alguns dados

gue provocam reflexdes:

a) Nos EUA, as mulheres ocupam entre 30% e 40% dos postos de gestdo, mas essa
proporcdo cai para menos de 5% no nivel dos conselhos de administracdo e das

direcOes gerais das grandes empresas,

b) Apenas 1% dos quadros que ganham mais de 200 mil ddlares por ano séo de

mulheres;



¢) No Canada, Alemanha e Gr& Bretanha a representacdo masculina nos conselhos de

administracéo ultrapassa 95%;

d) Na Franca, Alemanha e Gré& Bretanha, nenhuma mulher esta entre os dirigentes das
200 maiores empresas. Apenas 5% s 300 primeiros grupos franceses tém uma

mulher em sua direcdo geral.

Sem duavida, as mulheres criam cada vez mais suas proprias empresas, mas estas,
significativamente, s80 pequenas, raramente empregam mais de cinco assalariados e sdo
super-representadas no setor de comércio e de servigcos. no Canada, na metade dos anos 80,
50% dessas empresas tinham um faturamento de menos de 100 mil dblares. Lipovetsky
constata que: “A presenca margina das mulheres no topo da piramide € um fenémeno
universal, muito fortemente marcado, t& manifesto no setor publico quanto no setor privado:

guanto mais se sobe na escala hierarquica, menos ha mulheres’ (Lipovetsky, 2000: 265).

Na politica, esses dados também n&o sdo muito diferentes. com excegdo dos paises
nordicos, as nagles européias elegem apenas entre 6% e 20% de deputadas. Em todos os
governos, salvo os escandinavos, as mulheres sdo minoritérias e, na maioria das vezes, sao
encarregadas de setores considerados femininos; raras s@o as mulheres ministras, que

exercem as funcdes régias.

O jornal Zero Hora, de 6 de abril de 2000 (p.3), expde mais alguns dados sobre a

participacéo das mulheres na politica:

No mundo:  Suécia: 42,7%
Dinamarca: 37,4%
Finlandia: 36,5%
Noruega: 36,4%
Holanda: 36%
NoBrasil:  Camarados Deputados. 30 mulheres (5,7%)
Senado: 6 mulheres (7,4%)
No Rio Grande do Sul: 5 mulheres (9%)



Todos esses dados alertam para a seguinte questdo: ser uma mulher lider ainda € um
fato raro. O que instiga este estudo € que algumas mulheres conseguiram galgar postos de
lideranca e se mantém neles com bastante sucesso. Elas ultrapassaram os limites
socialmente estabelecidos. Acredita-se que, além das oportunidades que lhes foram
favorecidas, o componente subjetivo também as beneficiou para que elas pudessem chegar a

posicdes privilegiadas na hierarquia das organizagdes e comunidades da qual participavam.

Este componente subjetivo ser4 denominado de Imaginério, e este conceito é dado
por Lapierre (1995) e que sera detalhado a seguir.

Iniciamente, o autor lembra 0 uso do termo Imaginario na visdo de outros autores
como JeantPaul Sartre (1936 e 1940), André Malraux (1974), Jacques Lacan (1949), Edgar
Morin (1956), Eugene Enriquez (1972), e outros. Faz, principalmente uma diferenciacdo, que
se considera importante, do termo a ser utilizado e do uso que dele fez Lacan, de uma forma
bastante especifica. Diz Lapierre (1995): “ Para Lacan, o ego do sujeito constitui-se a partir
da imagem do seu semelhante. Do ponto de vista intra-subjetivo, este imaginario funde a
relacéo do sujeito fundamental mente nar cisista com seu ego; do ponto de vista inter subjetivo,
este imaginario funde a relacdo de duelo do sujeito com a imagem de um semelhante’
(Laplanche et Pontalis apud Lapierre, 1990). Ja para Lapierre (1995), o conceito de
Imaginério utilizado é mais amplo:

“A palavra imaginario aqui utilizada remete ao processo e ao produto
da imaginacdo, tanto em sua dimensdo cognitiva (as idéias, os
pensamentos, as concepgdes, a Vvisdo, etc.), quanto em sua dimensao
afetiva (os afetos, os desgjos, as defesas psicoldgicas, as ambigdes, 0s
compromissos profundos, etc), permanecendo as duas dimensdes

indissociavelmente ligadas® (Lapierre, 1995, p.30).
Na sua definicdo do Imaginério, de 1990, Lapierre considera o termo relacionado com
0 conjunto de processos mentais que € constituido de imagens interiores que o individuo
guarda de pessoas significativas em sua vida, de lembrancas ou de informagdes conservadas
na memoria, de idéias, de abstracbes, de construtos, de visdes, de explicacbes ou de
racionalizacOes que sdo construidas e utilizadas, quer estejam relacionadas com informacdes
ja internalizadas ou com a realidade exterior. “O imaginario implica um trabalho (mais ou

menos consciente) de transformacdo, de mudanca e de criagdo. A palara em s, através de



sua conotagdo com imagem, magia e imaginacdo, € o indicador daquilo que designa e

significa’ (Lapierre, 1990, p. 130).

No entanto, em 1995, Lapierre enfatiza um pouco mais os aspectos subjetivos do
imaginario, considerando o universo fantasmatico subjacente a0 pensamento e a agdo do
sujeito, que estrutura tanto sua relagdo com seu mundo interior, quanto com seu mundo

exterior.

Para facilitar o entendimento, apresenta-se, a seguir, o conceito de fantasma
inconsciente, para Lapierre:

“Fala-se de fantasmas inconscientes quando se quer ressaltar o cenario
basico da vida de uma pessoa, a trama ou drama que parecem dar sentido a
toda sua existéncia, quer sgja sob a forma de uma grande paixao, de uma
grande obsessdo ou de uma grande defesa. Este fantasma inconsciente € a
estrutura profunda de sua personalidade que da o sentido ou a direcéo a seu
modo de pensar e a sua acdo. Existe ligacdo muito forte entre
ambos” (Lapierre, 1995, p. 33).

Em 1999, em outro artigo, Lapierre comenta a importancia dos aspectos subjetivos na
tomada de decisdo. Ele diz que um dirigente ndo pode negar os fatos concernentes a sua
organizagdo: os dados financeiros, a informacdo relativa a0 mercado e ambiente
socioecondmico, as teorias, 0s modos ou modelos existentes. No entanto, diz ele, ndo sdo
estes fatores que decidem. E um dirigente, um sujeito agindo, quem escolhe e age com toda
complexidade de seu ser. Complementa Lapierre (1999, p. 162): “Se a objetividade
permanece como aspecto mais importante na andlise de uma situacdo, a subjetividade € mais

determinante na decisio e na diregao”.

Para que sgiam evitadas confusdes com os conceitos de Imaginério utilizados pelo
autor em 1990 e complementado em 1995, determina-se que o0 conceito de Imaginario a ser

utilizado como fio condutor para esta pesquisa € o seguinte:

Imaginario € um universo fantasmatico formado por uma dimensdo cognitiva (as idéias,
0S pensamentos, as concepgdes, as lembrancas) e uma dimensdo afetiva (os afetos, os
desgos, as defesas psicoldgicas, os compromissos profundos, as relacdes significativas
em nossa vida), em parte inconsciente, subjacente ao pensamento e a acdo de um sujeito

e que estrutura tanto sua relacdo com seu mundo interior quanto com o mundo exterior.



Mas por que se fala de Imaginario e Fantasmas para se entender a lideranca
feminina? Certamente porque se acredita que 0s aspectos subjetivos ndo podem ser
desconsiderados na Lideranca. Os aspectos técnicos sao bastante importantes, mas cré-se
gue - quando se procura entender uma pessoa que exerce o papel de dirigente, e tem fungdes
bastante complexas como as de se informar, comunicar, persuadir, cativar, seduzir,
manipular, exigir, etc. - ndo se pode desvincular tudo isso de sua vida interior. Esta vida

interior manifesta-se em seus modos de sr e de agir.

Além disso, e fundamental determinar a relevancia do tema a ser estudado dentro do
meio organizacional. Desta forma, percebe-se que as modernas empresas administram ciclos
mais reduzidos de vida dos produtos, enfrentam uma concorréncia de ambito mundial,
diferenciam-se pelas inovagdes que conseguem trazer a0 mercado e ndo podem desperdicar
nenhuma chance de contratar, no mercado, os melhores talentos disponiveis. Neste novo
ambiente, 0 que conta é o talento e o preparo que alguém pode oferecer ao mercado e ndo
propriamente ser de um determinado sexo. Mitos e preconceitos tendem a se dissolver

rapidamente na corrida pela busca da exceléncia.

Paralelamente a isto, as organizacfes tém-se dado conta da importancia dos fatores
subjetivos nas relacbes de trabalho. Cada sujeito traz uma historia, com significados
diferentes, e somente a compreensdo dos aspectos imaginarios das pessoas possibilitardo um

equilibrio entre salide mental, salde fisica e produtividade.

A frente desse processo, devera estar alguém que o coordene, que seja 0 maestro da
orquestra: o lider. A lideranca tem sido objeto de estudo no decorrer da historia, ndo so dos
administradores mas também de psicologos, socidlogos, economistas e membros de varias
ciéncias. Segundo Kets de Vries (1997), um dos balizadores da curiosidade sobre lideranca
€ 0 Handbook of Leadership que, em sua edicdo de 1974, listava apenas 3.000 estudos sobre
0s assunto. Sete anos depois, esse numero subiu para 5.000 e, em 1995, estava em 7000. No
Programa de Pds-Graduacdo em Administracdo da UFRGS, outros trabalhos sobre o assunto
foram apresentados, como os de Cervieri (1994), Oliveira (1995), Xausa (1993) Nehme
(1998) e Magnus (1999).
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Neste estudo, pretende-se saber como a mulher de hoje se insere neste mundo cheio
de oportunidades profissionais, neste contexto competitivo, ela que, historicamente, ocupou
lugar desvalorizado no contexto do trabalho. Ndo sO isso: teve, prioritariamente

preocupactes com a familia, com filhos, fun¢éo que a natureza e a cultura presentearam na.

O proposito desta pesquisa € de refletir sobre a subjetividade da mulher-lider.
Mulheres em posicdo de lideranca ainda sdo dificeis de ser encontradas no ambiente
organizacional e, por vezes, em alguns setores, ainda sdo raras. O crescerte fluxo de
mulheres entrando no mercado de trabalho e assumindo postos de comando justifica um
interesse maior da Administragcéo sobre este fendbmeno. Observa-se, no entanto, que quando
se refere a lideranca, ndo faltam autores para serem citados. O mesmo ndo ocorre em
relacdo as questdes de género e sua influéncia na Administragdo. No Programa de Pos
Graduacdo em Administracdo da UFRGS, reconhecido como um dos melhores Mestrados
do Brasil pela CAPES, s6 existe um estudo sobre o Estilo de Comando das Oficiais da
Brigada Militar (Consul, 1999). JA na producdo cientifica do curso de Psicologia,
especialmente no Mestrado em Psicologia Social e da Personalidade da PUCRS, aparece
uma maior gama de estudos (Moreira,1994; Strey, 1990; Volkat, 1992; Severo, 1994;
Korbes, 1992).

Este trabalho caracteriza-se pela abordagem interdisciplinar entre Psicologia e
Administracdo para que estes dois ramos aliados possibilitem uma relacdo de equilibrio

entre as organizagdes e as mulheres que nelas trabal ham.

3.2 Problema de Pesquisa

Tendo em vista todo o contexto organizacional e social exposto em relacéo as
mulheres que ocupam cargos de lideranca, o problema de pesquisa foi formulado por meio

da seguinte questao:

Qual o papel do imaginario das mulheres no desenvolvimento de seu perfil de

lideranga?



3.3 Objetivos

Tendo por base o problema de pesquisa apresentado, estabeleceram- se 0s seguintes
objetivos para este trabal ho.

Objetivo Geral

Contribuir para as organizacdes e para a sociedade, no sentido de subsidiar

informagdes para o desenvolvimento de liderangas femininas

Objetivos Especificos

- Analisar os fatores que impulsionam o desenvolvimento da lideranga femining;
- ldentificar a percepcéo da existéncia de uma lideranca caracteristica das mulheres,

- Analisar a administragéo do conflito na dicotomia carreira profissional e vida privada.

3.4 Método de Pesquisa

Considerando-se a situagd@o problemética e seus objetivos, pode-se definir o método
a ser utilizado como exploratério-descritivo. Gil (1994) entende que uma pesguisa
exploratoria tem como principa finalidade desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e
idéias proporcionando uma visdo geral, de tipo aproximativo, acerca de determinado fato. O
mesmo autor, define a pesquisa descritiva como aguela que objetiva a descricdo das
caracteristicas de determinada populacéo. Estes conceitos deixam claro a forma como se

procurara entender a lideranca feminina.

Neste trabalho, utiliza-se o estudo de multiplos casos, baseado em Yin (2001) que

demonstra que o estudo de caso pode ser usado quando se levantam questbes do tipo



“como” e “por que”’, quando o pesquisador tem pouco controle sobre os eventos e quando o
foco se encontra em fendmenos contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real,

0 que atende aos obj etivos desta pesquisa.

Para Yin (2001), a escolha entre projetos de caso Unico ou de casos multiplos
permanece dentro da mesma estrutura metodolégica. Ele indica que, normamente, as
provas resultantes de casos multiplos sdo consideradas mais convincentes, e o estudo global

€ visto, por conseguinte, como sendo mais robusto.
Yin (2001) propde o seguinte roteiro sobre o método de estudos de caso multiplos.

Primeira etapa: Definicdo e Plangjamento:

- Desenvolvimento de referencial teorico;

- Selecdo de casos e amostras, com escolha da forma de coleta de dados.
Segunda etapa: Preparacéo, Coletae Andlise:

- Conducéo dos casos (entrevistas semi-estruturadas no caso deste estudo);
- Andlise de conteddo dos casos.

Terceira etapa: Andlise e Concluséo:

- Andlise(s) comparativa(s);

- Conclusdes de casos cruzados,

- Consideracdes acerca do referencial teorico.

A validade interna da aplicacdo do método de estudo de caso reside na possibilidade
de identificacdo de relacdo causal entre eventos e de formulagéo de inferéncias com relacéo
ao fenbmeno estudado. Externamente, sua validade est&4 na possibilidade de generalizagdo
das descobertas feitas além do estudo imediato. Dessa forma, esta metodologia fazse

particularmente valida para delinear a pesguisa.
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3.4.1 Coleta de dados;

Para Gil (1994), a entrevista é seguramente a mais flexivel de todas as técnicas de
coleta de dados de que dispdem as ciéncias sociais. De acordo com Yin (1994), elas podem
ser: abertas, em gue coletam as opinides dos entrevistados a respeito de um tema ou assunto,
assumindo um carater de conversagao (este tipo de entrevista € chamada, por Gil, de
Informal); focalizadas ou semi-estruturadas, em que os entrevistados sdo questionados sobre
aspectos bem-definidos do tema ou assunto tratados, mas com relativa liberdade para
expressarem-se sobre 0 assunto; ja a entrevista estruturada desenvolve-se a partir de uma
relacdo fixa de perguntas, ndo deixando o carater de conversacdo dominar a entrevista. (Yin,
1994 e Gil, 1994).

Como instrumento de coleta de dados, foram utilizadas entrevistas semi-estruturadas,
gravadas e, posteriormente, transcritas, com as lideres que compdem a amostra. Estas
entrevistas foram em profundidade, uma vez que requerem dados subjetivos e psicol 6gicos
das entrevistadas. Gil (1994), citando Piaget, cita algumas consideracoes sobre as

habilidades do entrevistador neste tipo de entrevista:

“ O bom entrevistador deve, efetivamente, reunir duas qualidades muitas vezes
incompativels: saber observar, ou sgja, deixar a crianca [objeto de estudo de
Piaget] falar, ndo desviar nada, ndo esgotar nada e, a0 mesmo tempo, saber
buscar algo de preciso, ter a cada instante uma hipétese de trabalho, uma
teoria, verdadeira ou falsa, para controlar”. (Piaget apud Gil, 1994).

Desta forma, pode-se acrescentar que a observacdo foi também uma forma de coleta
de dados. Segundo Gil (1994), a observacdo sempre esta presente em uma pesquisa, ou
conjugada a outras técnicas ou utilizada de forma exclusiva. No caso desta pesquisa,
também foi observado a vivéncia subjetiva, de nodo que interessa alisar a dimensdo do
comenté&rio, que inclui concepgdes subjetivas, citacbes jocosas, agressivas e outras
significativas para a analise dos casos.

Embora ndo se tenha usado a metodologia proposta por Lapierre (1995), que utiliza
a abordagem clinica para buscar um conhecimento aprofundado de casos individuais,
podemse extrair algumas licbes deste método para este estudo. O autor demonstra a
necessidade de se atingir a experiéncia subjetiva do sujeito estudado e de captar o sentido

desta experiéncia. Para isto, é necessario ndo estar preocupado apenas com as conexdes
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causais, mas sim com a rede complexa de significantes e significados estabelecida pelo

sujeito. Trazendo isto para a situagdo prética de investigacdo, o levantamento de dados

estara também preocupado em relacionar cada comentario ou auséncia de comentario ao

contexto, e 0 que se inscreve como contradicdo ao tema principal. Atendo-se somente ao

discurso direto ou a um sO aspecto, ndo-dialético, da temética proposta, ha risco de

interpretacOes por demais parciais. Diz Lapierre:

“ Além de estar a procura de todos os fatos, informagdes ou indicios que
possam ser significativos, 0 pesquisador, se puder ater-se a ‘atencdo
flutuante’ de Freud ou ‘escutar com a terceira orelha’, segundo a expressao
de Reik (1948), tenta ‘ler nas entrelinhas’ ou ver por baixo (no sentido da
palavra inglesa undestand) para compreender em profundidade o que poderia
ser ‘a verdade’ ou ‘o sentido’ da existéncia de uma pessoa” (Lapierre, 1995,
p.59).

Por fim, Lapierre (1995) alerta que, nesta situagcdo, 0 pesquisador € o proprio

instrumento de coleta e o intérprete de um material que € preciso organizar, e, para o que, €

preciso encontrar significado. Segundo o autor:

“Poderia se dizer que existe em todo individuo um lider, um artista e um
doente potencial. Este potencial € um trunfo para o pesquisador. Como se
pode compreender um lider, umartista ou um doente se 0 que eles sdo ou nos
representam nos é totalmente estranho? O pesquisador que se interessa pelos
lideres e pelas questbes de lideranca faz, entdo, uma pesguisa sobre s
proprio. Para encontrar o sentido do carater excepcional do lider, o
pesquisador deve apoiar-se sobre sua capacidade de sentir subjetivamente o
que éestefendmeno” ( Lapierre, 1995, p. 60).

Neste sentido, fica bastante claro que o pesquisador deve ficar atento as suas

implicacdes no processo de levantamento de dados, que é 0 momento de maior inter-relacéo

com as entrevistadas. Somente assim se possibilitard uma andlise contextualizada, que

atendera aos objetivos desta pesquisa.

As questdes que serviram de base ou roteiro para as entrevistas foram as seguintes:

Como voceé chegou até esta posicao de lideranca (historia)?;
O gue vocé acha que contribuiu para que isto acontecesse?;

O gue vocé aprendeu sobre lideranca com a sua familia?,
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= Quais sdo, na sua opinido, as principais caracteristicas de um lider?
Como vocé se situa nelas?;

= Vocé acredita que exista um jeito de liderar caracteristico das
mulheres?;

= Como éconciliar avidapessoal com a profissional ?;

3.4.2 Analise dos dados

Na interpretacdo dos dados coletados, foi utilizado o método de andlise de contetido,
baseado em técnicas e procedimentos sistematicos e objetivos, que descrevem os conteiidos

das informacdes e permitem a inferéncia de conhecimentos.

Para Moraes (1999), a andlise de contelido gjuda a reinterpretar as mensagens e a
atingir uma compreensdo de seus significados num nivel que vai adém de uma leitura
comum. Além disso, podem ser utilizados, especialmente, a induc&o e a intui¢do, como
estratégias para atingir niveis de compreensdo mais aprofundados dos fenbmenos que se

propbe investigar.

Para melhor compreenséo e analise das informacdes, € utilizada a categorizacdo, que
se constitui em uma classificagdo dos elementos constitutivos dos grupos de um conjunto,

por diferenciagéo, os quais sdo, em seguida, reagrupados segundo o tema (Bardin, 1977).

O método de analise de contetido é dividido em trés categorias. a pré-andlise, a

exploracdo do material e o tratamento dos resultados (inferéncia e interpretacdo).

Na pré-andlise, sistematizam-se as idéias iniciais, visando estabelecer um esquema
gue possibilite uma interpretacdo precisa das informagdes coletadas. Estas séo adquiridas
através de uma leitura geral das entrevistas, totalmente descritas, propiciando obter as

primeiras orientagdes e impressdes em relagdo & mensagem contida nos documentos.
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A exploracdo do material utiliza-se dos dados obtidos por meio de entrevistas
transcritas, que ser8o andlisadas e categorizadas seguindo os critérios estabelecidos,
colocando a prova hipoteses geradas previamente e fazendo emergir novas. Assim, o texto é
recortado em unidades de registro (palavras, frase, paragrafos, etc.), em que as unidades,
comparaveis tematicamente, so agr upadas em categorias iniciais, intermediérias e finais,
gue irdo possibilitar as inferéncias.

Na fase de tratamento dos resultados, com inferéncia e interpretacdo, os dados
obtidos sf0 expostos de maneira a serem significativos e vélidos. E realizada uma reflexo,
no sentido de captar e entender as mensagens néo-verbais, baseada na subjetividade do
material coletado, valendo-se da capacidade de analise, intuicdo e, também, aporte tedrico.
Godoy (1995, p.24), derta para:

“ Esta interpretacdo devera ir além do contelido manifesto dos documentos,
pois, conforme indicados anteriormente, interessa ao pesquisador o contelido
latente, o sentido que se encontra por tras do imediatamente apreendido”.

As categorias sdo elaboradas de acordo com os resultados das entrevistas, em que
s80 agrupadas caracteristicas comuns, possibilitando uma melhor interpretacdo dos dados.
As categorias sd0 justapostas, ressaltando-se os aspectos considerados semelhantes e
agueles que podem ser relacionados.

No que se refere a categorizacdo, Moraes (1999) indica que este processo precisa
obedecer a um conjunto de critérios. Elas devem ser, inicidmente, validas, quer dizer, se
exige que todas as categorias criadas sejam significativas e Uteis em termos do trabalho
proposto, sua problemética, seus objetivos e sua fundamentacdo tedrica. Além disso, elas
devem ser exaustivas, o que significa que devam possibilitar a categorizagdo de todo o
contelido significativo, definido de acordo com os objetivos da andlise. Cada conjunto de
categorias deve ser exaustivo no sentido de possibilitar a inclusdo de todas as unidades de

andlise. N&o deve sobrar nenhum dado significativo que ndo possa ser classificado.

A homogeneidade das categorias também € uma exigéncia do método. Para tanto,
sua organizacao deve ser fundamentada em um Unico principio ou critério de classificacao.
Além disso, é necessario que cada elemento de andlise possa ser classificado em apenas

uma categoria, 0 que atenderia ao critério de exclusividade. Finalmente, a classificacdo deve
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ser consistente, a qual segue regras objetivas, explicitadas com suficiente clareza, de modo

gue possam ser aplicadas consistentemente ao longo de toda a andlise.
Por fim, Moraes (1999) atenta sobre 0 uso do método de analise de conteldo.

- Emborao consenso ou 0 acordo intersubjetivo, sobre o que significa uma mensagem,
simplifique a andlise de conteldo, essa coincidéncia dos significados ndo é

indispensavel.

- E preciso ficar atento as diferencas ou as semelhancas dos valores e a linguagem
natural do entrevistado e do pesquisador, assim como a linguagem cultural e aos

seus significados, pois eles podem exercer influéncia sobre os dados.

- De certo modo, a anadlise de conteldo € uma interpretacdo pessoal, por parte do
pesquisador, com relacdo a percepcdo dos dados. N&o é possivel uma leitura neutra.

Toda leitura se constitui uma interpretacéo.

A metodologia de anadlise de conteldo foi escolhida considerando-se as necessidades
relacionadas aos objetivos desta investigacdo. Ela leva em conta os aspectos metodol 6gicos
de uma pesquisa cientifica e, também, os aspectos subjetivos da relacdo pesquisador-
pesquisado, bem como possibilita uma interpretagdo mais aprofundada.

3.4.3 Descricdo dos casos

Para esta pesquisa foram selecionadas, de forma intencional, mulheres que estejam
ocupando uma funcdo de destague/lideranca nas diversas areas da sociedade (empresarial,
politica, cultural, juridica, educacional, de salde e comunitaria), por um periodo minimo de
Cinco anos e possuam, no minimo, cinco subordinados ou seguidores. Os sjjeitos desta
pesquisa de multiplos casos devem ocupar cargo de destague, com poder de influenciar no

processo decisorio dainstituicdo a que pertencem.

Sendo assim, foram entrevistadas dez mulheres ocupando cargos de lideranca. Para
facilitar a visualizac&o geral do perfil das pessoas pesquisadas, segue Tabela 1.



Tabela 1 - Perfil Geral dos Casos
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Cdédigo |ldade |Escolaridade |Area Vida Tempo de NUmero de
Familiar lideranca subordinados**
(em anos)*
1 49 Especializacdo | Executiva | Casada, 3 20 5
filhos
2 46 Especializacéo | Executiva | Casada, 2 16 9
filhos
3 45 Mestrado e Executiva | Separada, 2 | 10 6
Especiaizacéo filhos
4 57 Mestrado Executiva | Casada, 3 16 32
filhos
5 56 Mestrado Politica | Casada, 2 11 5
filhos
6 43 Pbs-doutorado | Medicina | Separada, 2 |8 5
filhos
7 34 Graduagéo Politica | Casada, 1 8 5
filho
8 34 Mestrado em | Executiva | Casada, 1 6 23
andamento filho
9 62 Doutorado Medicina | Casada, 3 20 17
filhos
10 39 Mestrado em | Direito Separadasem | 7 5
andamento filhos

* Tempo aproximado
** Subordinados diretos

tabela 2 revela dados sobre a faixa etaria dos sujeitos.

Para melhor tracar o perfil das entrevistadas, fazse um detalhamento da amostra. A

Tabela 2- Demonstrativo de distribuicdo quanto a faixa etéria

Faixaet&ria NUmero Percentual
30 a40 anos 03 30%

41 a 50 anos 04 40%

51 a 60 anos 02 20%
Maisde61 anos |01 10%

Total 10 100%
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Como se pode observar, a faixa etaria dos sujeitos varia bastante, o que, de certa

forma, foi intencional no sentido de possibilitar a escuta de diferentes geracbes de

liderancas feminina. O maior percentual de entrevistadas fica na faixa entre 41 e 50 anos de

idade, sendo minoria as de idade acima de 60 anos.

Uma observacéo relevante € o fato de a grande maioria, sendo a totalidade, das

mulheres entrevistadas, ser de pessoas bonitas, que demonstram cuidados com a estética e

elegancia de um modo geral. Muitas delas aparentam ter bem menos idade do que a

cronoldgica.

A Tabela 3 revela os dados sobre a escolaridade dos sujeitos.

Tabela 3-Demonstrativo de distribuicdo quanto a escolaridade

Escolaridade NUmero Percentual
Superior completo 01 10%
Especiaizacéo 02 20%
Mestrado incompleto 02 20%
Mestrado 03 30%
Doutorado 01 10%
P6s-doutorado 01 10%

Total 10 100%

Chama bastante a atencdo o elevado nivel de escolaridade dos casos, o que néo foi

intencional. Percebe-se que 90% dos sujeitos realizaram pds-graduacdo, sendo que 50%

fizeram ou estdo completando o seu mestrado.



A Tabela 4 demonstra a distribuicdo dos sujeitos em relacéo a érea de atuagao profissional.

Tabela 4-Demonstrativo de distribuicdo quanto a area de atuacéo profissional

Areade atuacéo NUmero Percentual
Executiva 05 50%
Politica 02 20%
Medicina 02 20%
Direito 01 10%
Total 10 100%

A maioria da amostra é composta por executivas de empresas de ramos variados:

industrias, prestadoras de servico e comércio. Destas, quatro empresas sao de grande porte e

uma de médio porte. As lideres da &rea da politica exercem mandatos como deputadas.

Tanto as profissionais da area da medicina como do direito (respectivamente, médicas e

juiza) ndo so trabalham no consultério e no tribunal como estdo envolvidas em atividades de

lideranca vinculadas as suas areas como associagdes e instituicdes de ensino.

A Tabela 5 fornece dados sobre 0 estado civil das entrevistadas.
Tabela 5—- Demonstrativo de distribui¢éo quanto ao estado civil.

Estado civil NUmero Percentual
Casada 07 70%
Separada/Divorciada 03 30%

Total 10 100%

Percebe-se claramente que a grande maioria das entrevistadas é casada, sendo que

uma delas encontra-se no segundo casamento. Os casamentos sdo unifes bastante estavels e

duradouras, com tempo minimo de nove anos. N&o foi investigado se estes casamentos eram

oficializados ou ndo.

Ja as mulheres separadas ou divorciadas também tiveram relacdes de longa duragéo,

na média 13 anos. Duas delas revelaram ter relagOes estéveis (namorado) atual mente.
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A Tabela 6 revela dados sobre o nimero de filhos das entrevistadas.

Tabela 6- Demonstrativo de distribui¢do quanto ao numero de filhos

NuUmero de filhos NUmero Percentua
Nenhum filho 01 10%

01 filho 02 20%

02 filhos 04 40%

03 filhos 03 30%

Total 10 100%

Pela tabela acima, pode-se inferir que a grande maioria das lideres entrevistadas
possui filhos, a maioria acima de dois. O Unico caso sem filhos revelou ter acompanhado o
desenvolvimento de dois enteados desde pequenos até os dias atuais e que 0s considera
como filhos. N&o foi investigado o motivo pelo qual ela ndo teve filhos naturais. A idade
dos filhos varia bastante: ha mulheres com filhos bebés e outras com filhos adultos,

inclusive com netos (duas das entrevistadas).

A Tabela 7 demonstra a distribui¢cdo da amostra em relagcdo ao tempo em posicéo de

lideranca.

Tabela 7 — Demonstrativo de distribuicdo quanto ao tempo em posicdo de lideranca

Tempo de lideranga (anos) | NUmero Percentual
5al0 anos 05 50%

11 a15 anos 01 10%

16 a 20 anos 04 40%

Total 10 100%

O tempo de lideranca foi estimado em fungdo da narrativa da histéria de lideranca de
cada uma, portanto, 0 nUmero de anos apresentado € aproximado. Ha bastante variabilidade
neste demonstrativo, sendo que a amostra praticamente divide-se naguelas que lideram até

10 anos e naguelas que lideram ha mais de 16 anos, chegando a 20. Contudo, respeita-se 0
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critério inicial da pesquisa de multiplos casos de gque o sujeito deveria ter no minimo cinco

anos ocupando cargo de lideranca.

Na Tabela 8 encontram-se dados sobre o nimero de subordinados dos sujeitos.

Tabela 8 — Demonstrativo de distribuicdo quanto ao numer o de subordinados

NuUmero de subordinados | NUmero Percentual
05 a 15 pessoas 07 70%

16 a 25 pessoas 02 20%

26 a 35 pessoas 01 10%
Total 10 100%

Este nimero de subordinados, revelado na Tabela 8, relaciona-se a subordinados

diretos, uma vez que existem algumas lideres em posi¢cdo de diretoria, por exemplo, que

diretamente lideram gerentes e estes, por sua vez, um nimero maior de pessoas. No que se

refere ao caso das politicas, considerouse 0 nUmero de pessoas que trabalham no gabinete

da entrevistada, ndo foi considerado o nimero de votos na Ultima elei¢do, o que poderia

configurar os chamados “seguidores”.

Apesar da aparente heterogeneidade, em relacdo as faixas et&rias e tempo de

atuacdo em posicdo de lideranga, hd uma uniformidade quanto ao nivel de formacéo, estado

civil, nimero de filhos e atuacdo profissional o que pode explicar a regularidade do

fendémeno.



3 APRESENTACAO DOSRESULTADOS

O objetivo deste capitulo € a descricdo dos processos utilizados para coleta e analise
dos dados da pesquisa. Constitui-se em um detalhamento do método de arélise de contelido

utilizado e dos resultados representados pelas categorias iniciais e intermediarias.

Com base na leitura das entrevistas, foram definidas 21 categorias iniciais, cujo
reagrupamento resultou na obtencéo de onze categorias intermediarias. A fim de enriquecer
0s dados apresentados, optou-se de incluir algumas falas das entrevistadas, para melhorar o
acompanhamento e aproximacdo do processo de interpretacdo. As categorias finais sdo

apresentadas no capitulo seguinte, em que ja se inicia a relagdo com o referencia tedrico.

4.1 A coleta de dados

A coleta de dados foi realizada através de entrevistas semi-estruturadas com dez
mulheres que ocupam cargo de lideranca no estado do Rio Grande do Sul por um periodo de
no minimo cinco anos. As entrevistas foram realizadas no periodo de 21 de agosto a 24 de
novembro de 2000. O extenso intervalo entre a primeira e a Ultima entrevista deve-se a
disponibilidade das entrevistadas de conceder uma entrevista de longa duragdo bem como
do préprio processo de identificar pessoas para compor adequadamente a amostra. A
escol ha das entrevistadas se deu através de identificacdo de mulheres de destague apontadas
pela midia, por indicacdo de empresarios, por professores e colegas do mestrado do
Programa de Pos-graduacdo em Administragdo da UFRGS. Houve muitos contatos que ndo
foram efetivados em entrevista, sgja por indisponibilidade de tempo ou desinteresse da lider

em participar da pesquisa.
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As entrevistas foram realizadas no local e horario de trabalho da pesguisada, em
ambiente reservado. Todas as entrevistas foram gravadas, com a concordancia da
entrevistada, para serem posteriormente transcritas. A transcricdo deu-se na integra pela
propria pesguisadora para garantir a maxima fidelidade, o sigilo e o anonimato recessarios.
As entrevistas tiveram uma duragdo meédia de 60 minutos, entre o minimo de 30 e 0 maximo
de 90 minutos.

Foi apresentada as entrevistadas uma seqiéncia de seis questdes principais,
colocadas uma a uma apds 0 esgotamento do assunto da questdo anterior. Por vezes,
espontaneamente, a entrevistada falava sobre um dos assuntos a serem investigados.
Questdes complementares foram utilizadas pela pesguisadora quando julgou importante e
necessario o esclarecimento ou aprofundamento maior em algum tema levantado na

entrevista

4.2 Apresentacao dosresultados da analise de contetido

As entrevistas foram submetidas a uma analise tematica, operacionalizada pelo
recorte dos textos e por reagrupamentos, baseados em uma analogia semantica. Foram
cumpridos os passos, ja descritos, propostos por Bardin (1977): pré-andlise, exploracéo do
material e interpretacéo.

O processo de derivacdo de categorias iniciou apos a leitura de todo o materia
coletado, atendendo aos critérios de classificagdo sugeridos por Moraes (1999): validade,
exaustividade, homogeneidade, consisténcia e exclusividade. Cada uma das categorias
comporta um tema dominante referentes a um primeiro julgamento que provoca uma cadeia
de relacOes, ou sgja, derivagbes. Variaveis de inferéncia levaram a uma categorizagdo
inicial, segundo a qual foram construidas interpretacGes iniciais. Ap0s um reagrupamento
progressivo, surgem as categorias intermediarias e, por fim, as finais, que agregam e
aprofundam as categorias intermediarias em um segundo nivel de interpretacéo.

Para cada uma das categorias, foi produzido um texto-sintese, acrescidos de falas das
entrevistadas, onde sd0 expressos o0s significados de cada unidade de andlise que as

compdem. Nas categorias finais, apresentadas no proximo capitulo, optouse por iniciar



uma relacdo com o referencial tedrico. As categorias iniciais, intermediarias e finais

constam no Quadro 4, a seguir:

Quadro 4 — Demonstrativo geral das categorias
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Categorias Iniciais

Categorias I ntermediarias

Categoriasfinais

1. Influéncia do pai I.Influencia parental
2. Influéncia da mée
3. Aprendizagem sobre I1. LicBes dafamilia e dos
lideranca com afamilia | modelos
A. Fatores que impulsionaram a
lideranca
4. Modelos de lideranca
5. Comparagdo com 0s
irméos
6. Historiadelideranca | l11. Motivacdo na historia de
lideranca
7. Motivagdo paraa
lideranca
8. Atributosdelideranca |[1V. Definicao de lideranca
9. Liderancae solidao B. Avdiacdo de liderancaa
partir da definicéo
10. Auto-avaliacéo V. Avaiacdo em relacdo as do que é sex lider
caracterigticas de lideranca
11. Lideranca masculinax
feminina
12. Estilo feminino de V1. Diferencas entre Estilo C. ConsideracOes sobre
lideranca Feminino e Masculino de mulheres e homens em posicéo
Lideranca de lideranca
13. Estilo masculino de
lideranca
14. Vida pessoal x vida VII. Administragdo davida
profissiona pessoa e profissiona
15. Relacéo com osfilhos D. Vida pessoa e profissiona
VIII. Vidafamiliar
16. Relacdo com o marido
17. Relacdo com os I X.Equipe de Trabaho
subordinados
18. Relacdo com 0 seu X. A importancia do trabaho E. Cotidiano dalideranca
trabaho feminina
19. Relacdo com o poder
20. Ambiente de trabaho e | XI. Ambiente de trabalho e
lideranca lideranca
21. LiderancaPolitica




4.2.1 As categoriasiniciais

S80 vinte e uma as categorias iniciais, apresentadas sequencialmente, segundo a
ordem estabelecida no plano da andlise de conteldo, tracado a partir do Quadro 01,

anteriormente apresentado.

Categoriainicial 1. O papel do pai no desenvolvimento da lideranca

“Assm eu estava me sentindo, mas eu ndo podia dar pra trés por causa do meu pai,
porque eu queria mostrar para ele que eu tinha capacidade. E ele sempre dizia assm:
‘Oh, ndo vais me envergonhar’, como uma decepgdo profissional, coisaassim, né. Eu
dizia ‘N&o, ndo vou'. Mas ele tava assm..sempre meio que... E ndo, eu realmente,
gracas a Deus, fiz um bom trabalho em funcéo desse meu... acho que essa birra:
mostrar pro meu pai que eu tinha condicBes’ (entrevista 1).

“E uma outra coisa que eu acho que € inegavel e que eu acho que agora valeu mas me
custa muito € que segundo lugar n&o podia, tinha que ser primeiro.[...] Eu ficavatalvez
um pouco chateada porque nada chegava e néo tinha muitos prémios...” (entrevista 6).

“Meu pa me criou, eu sou a primogénita, para ser a dona da casa, caso ele viesse a
fatar[...] E ele me testava. Em primeiro lugar, €le sempre criou a mim e meus irmaos
no sentido da auto-determinacdo, mas amim paraser 0 capo de capi, de tuti capi,
porque aminhamée € uma pessoa bastante frégil ...” (entrevista 4).

Nesta categoria, as entrevistadas contam suas histérias com seus pais, 0 que
aprenderam com eles, 0 que permite alinhavar algumas consideragdes sobre a influéncia que
estes pais tiveram no perfil de lideranca destas mulheres.

Inicialmente, o pai aparece como uma figura a ser admirada. Mesmo nas histérias de
relacionamento dificil, o pai € geralmente associado a uma figura a ser respeitada, admirada

e de sucesso profissional.

A figura paterna surge como alguém que testa e desafia. Neste sentido, observam-se
desde situacOes de uma exigéncia extrema, em que o pa desacreditava no desenvolvimento
da filha, em seu crescimento profissional, até figuras de pais apoiadores mas que,

justamente por querer desenvolver filhas lideres, estipulavam desafios a serem vencidos.



Na primeira situacdo, identificam se pais rigorosos, extremamente exigentes. Este
fato fez com que a filha se sentisse desafiada a provar ao pai de que ela seria capaz, que

poderia crescer profissionalmente e ser mais do que ele havia estabelecido aela.

Ja na segunda situacdo, identificam se pais apoiadores, estimuladores e cheios de
respeito, cuja expectativa em relacdo a filha se eleva, e, justamente por isso, esta mulher se

encaminha a cumprir este trajeto de sucesso estipulado pelo pai.

E interessante também notar o processo identificatorio que ocorre em alguns casos
guando a entrevistada segue a mesma profissdo do pai ou uma profissdéo com alguma
singularidade como, por exemplo, de tornar-se uma executiva como ele, ser juiza quando o
pai era advogado, seguir a carreira politica, ser cirurgid quando o pai trabalhava em uma

profissdo que atendia emergéncias.

Neste sentido, pode-se ainda dizer que as filhas superaram 0s pais em termos de
destaque profissional e até mesmo de remuneracdo. No entanto, seguem as li¢des ensinadas

por eles no dia a dia do seu trabal ho.

Categoriainicial 2: O papel da mée no desenvolvimento da lideranca

“A minha m& foi uma pioneira Aos 17 anos a minha mée era contadora e foi
trabalhar em X [cidade da serra galicha] onde ela conheceu meu pai. Entéo ela saiu de
Porto Alegre, tu imaginas, a minha mée hoje tem 78 anos, tu imagina em 1950, por
exemplo, uma pessoa sair, passar num concurso publico e morar num hotel sozinhaem
X. Ent&o todas essas coisas ela me passou... essa coisa assim de pioneira, ‘Oh, tu tem
que batalhar pelas coisas'.” (entrevista 2).

“E eu acho que o fato dela ter tido um casamento que ndo Ihe permitiu esta
participacdo na sociedade acabou fazendo com que ela projetasse em todas as suas
filhas[... ] a perspectiva de participar da vida publica.... ela nunca nos deixou chegar
perto de uma cozinha, de uma magquina de costura, de nada. E ela nos dizia o seguinte
‘VOCés ndop precisam aprender isso porque a vida de vocés va ser completamente
diferente e longe da vida da casa " (entrevista 7).

“Sb que, como eu ndo tinha uma relacdo facil com a mée, ela sempre foi uma pessoa
muito... que era mais €la, quem mandava era ela... 0 dinheiro era dela... as normas
eram ela que fazia, eu acabel ndo trabalhando com elano L [empresa], e até achava
que ia trabalhar, mas s no dia que eu tivesse seguranca suficiente para poder
enfrenta-la. Ndo ia me submeter ao padréo dela. Acabel ndo voltando ao L
[empresa)” ( entrevista 3).



O papel da figura materna também emergiu do discurso das entrevistadas como

tendo uma importancia no desenvolvimento da lideranca.

Inicialmente, 0 modelo da mé&e que trabalha foi 0 que de mais relevante apareceu.
Para a maioria das entrevistadas, o fato de a propria mée trabalhar era indicio de uma atitude
pioneira e arrojada para a época. I1sso fez com que o trabalho fosse valorizado dentro da
familia e, conseguentemente, para estas filhas que acompanhavam suas méaes trabalhando e
todas as consequéncias que isso poderia ter: ter de ficar sozinhas em casa, cuidando dos
irmaos menores ou mesmo participando das tarefas de trabalho materno. Todas estas coisas

eram percebidas com admiracéo e orgulho.

Outra influéncia exercida pela mée refere-se também ao destino tracado para esta
filha, assim como foi comentado em relacéo a figura paterna. Na maioria dos casos, o papel
desta mée é geramente de apoio e incentivo aos projetos profissionais dafilha. Esta atitude
foi provavelmente apoiada por dois motivos bésicos: ou pelo fato de ter sido tolhida na sua
propria lideranca pelo marido, pelos afazeres domeésticos e pela cultura da época ou por

entender que precisavaincentivar afilha a ser independente, como ela mesma.

A figura da mée exigente e desafiadora surge em apenas um dos casos em que a mae
assume claramente o papel da figura paterna. Neste caso, pode-se identificar muito do que
foi falado na categoria “O papel do pai no desenvolvimento da lideranca’: a admiracéo, a
vontade de provar que pode ser diferente, a identificagdo profissional no sentido de ter

seguido a mesma profisso da mée.

Categoriainicial 3: Aprendizagem sobre lideranca com a familia

“ Entdo a minha irma tinha trés anos a menos do que eu, entdo eu tinha sete anos, ela
tinha quatro. Ent&o eu tinha que liderar a casa. Eu tinhaque dar acomida para ela, eu
tinha que atender a porta, eu tinha que saber se eu podia sair ou ndo, eu tinha que
comprar 0 pao quentinho, aquelas coisas’ (entrevista 2).



“... Tevira Isso foi um assunto assm.... € te vira mesmo porque ndo era muito ...
como € que eu vou te dizer... era meio duro. Como eu era a mais velha, ndo tinha
muito tempo pra mim. Sempre tinha um menor. Eu ndo me lembro muito, por
exemplo, dos meus pais sentarem comigo, fazer tema... Entdo no colégio eu brilhava
|4 e eles iam em todas as reunifes mas ndo era uma coisa de carinho, de paparicar,
ndo, € “tevira’ ( entrevista 6).

Um ponto que chama a atencéo € o fato de muitas das familias terem passado por
uma histéria de dificuldades financeiras. Isto ocorreu ou pelo fato de a familia ter origem
humilde ou por seus membros terem tido alguma espécie de crise. Este fato mobilizou as
familias para que incentivassem uma maior independéncia em suas filhas, de forma que
muitas iniciaram a trabalhar muito cedo.

Outra consequiéncia decorrente da dificuldade financeira e do trabalho prematuro foi
0 desenvolvimento de uma autonomia precoce nas mulheres entrevistadas. Sendo assim,
estas mulheres cuidavam de si e da casa desde a adolescéncia. Além disso, o trabalho foi
valorizado desde cedo.

Houve também uma maior valorizac8o das coisas conquistadas,, como aspectos
materiais, possibilidades de estudo e de crescimento uma vez que as conquistas eram
obtidas com dificuldade.

Palavras como independéncia, autonomia e liberdade sdo correntes no discurso das
lideres. Mesmo as familias que ndo passaram por dificuldades financeiras, tém
caracteristicas de estabelecerem relacdes flexiveis com seus filhos, respeitando suas

escol has pessoais e profissionais e incentivando o crescimento das filhas.

Cabe salientar que isto ja ocorre em uma propor¢éo bem menor nas familias em que
a figura paterna estabelecia uma relagdo de exigéncia elevada. Nestes casos, a autonomia
tinha que ser exercida tanto para suprir as necessidades financeiras da casa quanto para
romper o desafio estabelecido por esta figura paterna.
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Categoriainicial 4: Modelos de Lideranca

“... eu cresci ouvindo ela falar que ndo adiantava ser mulher bonita, mulher
tinha que ser bonita e inteligente, que bonita e burra ndo servia para
nada’ (entrevista 8).

“Eu digo que 0 S. é um divisor de &guas na minhavida [....] eu jatinha varias
qualificagcbes mas ele disse ‘se quiser, tem que mostrar que quer’” (entrevista
9).

Um modelo € uma referéncia que se pode ter a fim de tomar para i caracteristicas
almejadas. Nesta pesquisa, exemplos de algumas pessoas reforcaram caracteristicas de
lideranca em algumas mulheres. Em outros casos, serviram como inspiracdo e incentivo
para galgar postos de destaque.

O primeiro modelo que surge € a figura de uma avé com caracteristicas de lideranca.
Séo familias que tiveram na sua histéria esta personagem que, segundo a narrativa,
conseguiram superar obstaculos, congregar as pessoas e conquistar a admiracdo das
entrevistadas. Provavelmente, nas caracteristicas elencadas pela lider em relacdo a sua avo,
houve um processo de identificacdo, pois destacamse tracos diferentes entre elas. Por
exemplo, uma delas é considerada como “imbativel e forte” e a outra como “inteligente,
dindmica e corgjosa’. Embora estas caracteristicas ndo sejam excludentes, percebe-se que
acabam refletindo no perfil da entrevistada como um traco acentuado de sua personalidade.
Quer dizer, no primeiro exemplo, a lider traz caracteristicas pessoais como sobriedade e
solidez e, no segundo, ha uma leveza, acentuando-se a habilidade de trabalhar com pessoas,

o perfil estratégico.

O outro modelo citado é o de professor. S&0 pessoas que, de alguma forma,
orientaram o potencial de lideranca da entrevistada e que também servem como referéncia
no momento atual da vida da lider. Para esta orientacdo, foi necessario, inclusive,
estabelecer limites e foram estes que fizeram com que a entrevistada pudesse aprender sobre
lideranca, avaliar suas fragilidades e seguir seu desenvolvimento de forma mais
sedimentada.



Por fim, identifica-se ndo um modelo mas uma espécie de “reforcador da lideranca’
nas instituicbes que se propdem a desenvolver lideres. S0 grupos de discussdo ou, até
mesmo, cursos onde existe um espago para a pesquisada refletir sobre seu trabalho e sua

relacdo com as pessoas. Entende-se que funcionam como referéncias para a lideranca.

Categoriainicial 5: Comparagdo com o0s |Irmé&os

“N6s somos quatro irmaos, eu sou a segunda, a minha irmd, que é médica, a mais
velha, era tida como a maior inteligéncia de nés quatro. Aliés, era assim: elaeraa
inteligente e teria uma profissdo, eu tinha que ter um bom marido e uma profissao
assm, entendeu, tipo X [primeira profissdo escolhida pela entrevistada] estava de
bom tamanho, medicina ndo erao caso” (entrevista 3).

Esta categoria refere-se ao discurso das lideres sobre seus irmdos. Conta sobre as
ocupacOes profissionais destes irméaos, as comparagoes feitas entre eles e como o restante da

familia, especialmente os pais, se relaciona com alider e seus irmaos.

Todas possuem pelo menos um(a) irméo(d). Observa-se que, em algumas familias, a
entrevistada é a Unica a possuir um cargo de lideranca, sendo os outros irmaos profissionais
comuns, sem destague ou cargo de chefia. Nota-se, no entanto, uma leve tendéncia no fato
de que, quando a lider € airma mais velha, ou uma das mais velhas em familias grandes, os
outros irmaos também seguem postos de lideranca ou de sucesso profissional. E claro que,
tendo em vista que esta pesquisa ndo tem objetivos quantitativos, ficalimitada a informacéo

anterior.

Outro dado a ser analisado é a comparagdo entre irmaos, que se da a partir do olhar
dos pais sobre este filho. Quer dizer que em algumas familias, € estabelecido que algum
filho vai ter sucessos e outros ndo precisam ter. Diante disso, tem-se mulheres que seguiréo
esta determinacdo de sucesso, tornando-se lideres, o que ocorre principalmente nas familias
gue apdiam os projetos profissionais da filha, que estimulam e desafiam sua crianca para a

vida.

Por outro lado, temse mulheres que romperdo com o pardmetro mediano

estabelecido para €elas e, apesar de todas as contradicdes, tornar-se-8o lideres. Nestes casos,



ha uma superacdo do projeto previsto e, segundo a amostra, estas mulheres destacaram se
mais do que os irméos que estavam “fadados’ ao sucesso. Coincidentemente, estas situagoes
ocorrem em familias que desafiam suas filhas de forma a desvalorizé-las. Nestas familias,

existe uma crenca de que as filhas ndo poderéo se destacar profissionalmente.

Categoriainicial 6: Histéria de Lideranca

“... entdo na verdade estou ha oito anos e meio no S [empresal, mas ja fui em quatro
areas, e eu aceite este novo desafio, entdo a gente desenvolveu em conjunto,
montamos uma equipe, montamos a area, aceitamos, criamos o Programa x, programa
gue até hoje existe...” (entrevista 8).

“...Que era esta vertente nova, que nos tinhamos inventado... de que a A [Associacao]
tinha que ter uma interface com a comunidade. De que ela precisava se fazer presente
na sociedade...” (entrevista 10).

Nesta categoria, as entrevistadas falam sobre sua histéria profissional e ocupacéo
atual. Ciente de que cada histéria configurase como Unica, serd respeitada esta
especificidade, de forma que muito pouca coisa podera ser dito em relagdo a amostra como

um todo.

Contudo, pode-se atentar para alguns dados. Por exemplo, uma coisa em comum
entre todas elas € a estabilidade nas atividades realizadas. Todas, sem excegéo, permanecem
muito tempo nas empresas onde trabal haram ou trabalham ou mesmo nas atividades em que
estdo envolvidas. Pode-se entender, a partir deste dado, que € importante um periodo de
adaptacdo, integragdo e amadurecimento na relagdo com o trabalho para que o

desenvolvimento da lideranca seja oportuni zado.

Outro fator interessante € o fato de a maioria ter iniciado sua atividade profissional
bastante cedo, seja por vontade propria ou por contingéncias familiares. A relagdo com o
trabalho, como pode-se ver com mais detalhes na categoria “Relacdo com o trabalho” é

sempre de gratificacéo.

Identifica-se também que o crescimento profissional das lideres entrevistadas foi
sempre acompanhado da relagéo que foi sendo estabelecida com as pessoas, seja com 0s

subordinados ou com a comunidade em geral. Isto quer dizer que estes relacionamentos



motivaram o crescimento profissional da pesquisada. Séo relatados fatos em que, devido ao
relacionamento com as pessoas ou ao entrosamento ja ocorrido com a equipe e com a

comunidade, alider recebeu uma oportunidade de ascensdo profissional.

Por fim, parece que as mulheres lideres ndo se ocupam somente de sua profissao.
Costumam ser pessoas envolvidas com a comunidade, que realizam outras atividades além
do seu trabalho. Pode-se considerar que séo pessoas bastante ativas, desenvolvendo muitas

coisas simultaneamente.

Categoriainicial 7: Motivacéao para a lideranca

“... eu acho que 0 que sempre me levou a querer me envolver com isso é que eu ndo
me satisfazia com arealidade que eu encontrava. Quer dizer, eu ndo gostava de como
as coisas aconteciam...” (entrevista 10).

“Ent&o eu acredito nas coisas, eu acredito nas pessoas, eu acho que me move € uma
imensa vontade de gjudar e a0 mesmo tempo de me sentir desafiada’ (entrevista 9).

“Tive que trabalhar porque eu tive dificuldade mesmo e di ter compreendido uma
parte do mundo que precisava sempre de transformagdo e conserto, como € hoje, o
mundo estd sempre precisando de transformacdo, esta sempre mudando e eu sempre
gostel de participar das mudancas’ (entrevista 5).

Uma das principais questbes que passaram a nortear a pesquisa foi 0 que teria
impulsionado estas mulheres a galgar postos de lideranca. Por que elas ndo se fixaram em
atividades profissionais em que ndo seria necess&rio ter lideranca? Estas questdes tomam
mais forca, levando-se em consideracdo o fato de ndo ser socialmente “previsto” que

mulheres cheguem a postos de lideranca. O que fez estas mulheres “cruzarem alinha’?

A primeira resposta € a caracteristica de inconformidade que parece comum a todas
as entrevistadas. Dita de diferentes maneiras, esta inconformidade aparece desde o gosto
pelos desafios até a vontade de mudar o status quo social. A insatisfagcdo com situactes
rotineiras, a vontade de fazer as coisas sempre melhores, o desgjo de fazer propostas a

sociedade aparecem no discurso das lideres pesquisadas.

O amejo da lideranca também é atribuido a caracteristicas da personalidade, como

ser prética e dindmica, espirito empreendedor, gostar de “viver perigosamente”, gostar de
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desafios, personalidade de “ir buscar”, precocidade e outros adjetivos que, de certa forma,

reforcam as caracteristicas de inconformidade citadas acima.

Outro fator impulsionador da lideranca foi as condicdes familiares, principamente
nas familias que colocaram desafios para suas filhas. Estes podem ser tanto concretos, como
a necessidade de comecar a trabalhar cedo, como intangiveis, quando a familia desafiava a
capacidade de lideranca da filhaa Como ja foi citado antes, este desafio familiar,
principalmente paterno, agiu como forma de estimulo, reforcando esta inconformidade e,

em alguns casos, até uma certa rebeldia ao model o estabelecido.

Interessante observar que as entrevistadas, mesmo com esta caracteristica de vontade
de mudar e de desgjo por desafios, ndo estabel eceram estratégias para atingir suas metas como
datas limites ou objetivos claramente definidos. Na maioria das vezes, embora houvesse este
sentimento de inconformidade, n&o sabiam nem como resolver o problema. A primeira opcéo
para se resolver um problema era, normalmente, dedicar-se ao trabalho e perseverar na sua
inconformidade. O que também reforca esta atitude séo as resisténcias encontradas tanto em

relacdo a mudanca quanto em relagdo ao comando de uma mulher.

Categoriainicial 8: Atributosdelideranca

“Vocé estd sempre, digamos assim, um passo a frente do que @& outros possam
enxergar a sua volta, vocé ja esta enxergando antes e puxa para frente, isso € que é
lideranca” ( entrevista5).

“ Bom, acho que uma pessoa sO consegue ser lider quando ela tem conteudo,
substéncia, quando elatem vaores, elatem um quadro de vaores muito claro, que ela
pratica e ela defende. Ela tem que ser consistente, com aquilo que a impulsiona, ela
ndo consegue ser lider aos gritos, ela tem que ser enxergada, no meu entender, como
uma pessoa junto a quem se consegue aprender alguma coisa, e ela tem que estar
sempre disposta a aprender, sempre disponivel. Tem que ser aberta, uma pessoa
sensivel...” (entrevista 4).

“Eu acho que é ser verdadeiro. Eu acho que uma lideranca que enrola, que mente, ela
pode ser lideranga sO por algum tempo, ela ndo se mantém como referéncia para as
outras pessoas com credibilidade. Eu acho que credibilidade é o elemento
fundamental. Credibilidade, a coeréncia...” (entrevista 7).
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Esta categoria enfoca quais sdo as caracteristicas necessarias a um lider na percepcao
das entrevistadas. Inimeros atributos sdo elencados. Contudo, alguns ganham maior
destagque.

Uma das caracteristicas mais citadas € a transparéncia, quer dizer, a capacidade do
lider ser verdadeiro e coerente com 0 seu quadro de valores, deixando suas atitudes sempre
claras para agueles que o cercam. A transparéncia inclui também a capacidade de
reconhecer situacfes dificeis tanto no que se refere ao ambiente quanto as atitudes. Segundo
as entrevistadas, € a partir da transparéncia que o lider vai transmitir confianca e sedimentar
sua lideranca. N&o ha lideranca sem atribuicdo de confianca nela e isto pode ser obtido

através da transparéncia.

Uma outra caracteristica importante do lider € o seu relacionamento com as pessoas,
sua capacidade de agregé-las, escuté-las, valorizé-las. Fica claro que € o grupo que é
liderado que autoriza a lideranga do lider. Se ndo houver esta atribuicéo de lideranga, ndo se
pode dizer que alguém possui este atributo. E também através da equipe que o lider pode

readlizar suas metas.

A coragem é tida como um outro adjetivo necessario para o exercicio da lideranca,
pois muitas vezes o lider esta envolvido com desafios, situactes dificeis. Como o lider deve
ter um quadro de valores e ser coerente com ele, a coragem entra como uma habilidade para
manter-se firme a este quadro. Agrega-se a coragem a ousadia, a persisténcia e a capacidade
de mudar a redlidade. Estas caracteristicas ndo sdo consideradas como “herdicas’, mas se
deixa claro que a vida do lider ndo é uma vida pacata e sem percalcos. Para se disponibilizar

para aliderancga, a pessoa deve-se gratificar em ser ousada e corajosa.

Outras habilidades sdo citadas, como flexibilidade, criatividade, pensamento
estratégico, visdo do todo e disponibilidade para aprender. Percebe-se que todas estas
caracteristicas ndo estdo dissociadas das ja citadas e fazem parte de um perfil de certaforma

respaldado pela literatura e pela expectativa geral das pessoas em relacéo a figura do lider.

Por outro lado, as entrevistadas lembram que outro atributo importante ao lider é a
capacidade de se analisar, refletir sobre suas fragilidades, perceber os momentos onde néo

esta bem e entender que estes momentos dificeis devem ser também trabal hados.
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Categoriainicial 9: Lideranca e solidao

“ Existem momentos importantes em que ndo ha nada que gude, a ndo ser o
conhecimento que a gente tem, o quadro de valores, a fortaleza interior, enfim essas
condigdes, nem marido, por mais dedicado que sgja, nem filhos, nem amigos, podem
nos dar conselhos’ (Entrevista 4).

“A geréncia te da muita solidé em alguns momentos, porque tem coisas que tu néo
consegues dividir. Eticamente, tu ndo podes dividir. Ent&o, eticamente, tens de dividir
com aguém que tu sabes que ndo vai dividir, que € o teu marido. Se tu ndo tens o teu
marido, com quem tu divides? Amiga? Hoje, meu melhor amigo € meu marido”

(Entrevista 8).

Esta categoria emergiu da fala das entrevistadas como uma caracteristica peculiar da
lideranca: a soliddo. Isto representa que, por mais que a lideraga se assessore de
informacdes, tenha uma equipe ao seu lado, delegue fungdes e faca reunides,vai chegar um
momento que sera apenas ela a enfrentar determinada situacéo. Seja por ter que tomar uma
decisdo dificil, que ndo pode ser compartilhada, seja por estar solitariamente defendendo um

ponto de vista, sgja por ndo ter quem a apodie frente a condi¢des adversas.

A soliddo surge em momentos dificeis. Algumas conseguem como ponto de apoio
partilhar suas questdes com o conjuge. Outras se suportam apenas nas uas experiéncias e
nas coisas em que acreditam. Todas se resignam de que isso faz parte do papel dalideranca,
gue muitas vezes ndo € possivel ser partilhado pela confidencialidade do tema ou por,
simplesmente, ndo encontrarem um interlocutor com quem possam conversar sobre o

assunto.

Categoriainicial 10: Auto-avaliacdo

“Por que pode ter confianca? Porque tu és coerente com aguilo que tu dizes e com a
forma com que tu ages, independente de pensar se aquilo € bom ou ndo
particularmente” (entrevista 1).

“Eu ainda ndo consigo fazer isso tudo, com aquilo que eu gostaria de fazer. Eu me
sinto, normalmente eu me sinto, devendo muito daguilo que eu gostaria de ter feito,
daquilo que eu acho que € também a expectativa das pessoas’ (entrevista 10).



“Eu me considero uma pessoa esforcada. Eu sempre tive muita preocupacdo em ndo
decepcionar as pessoas. Eu acho que as pessoas ja se decepcionam tanto todos os dias.
Ent&o, ndo podia ser comigo que elas iam se decepcionar. Pra mim sempre foi muito
claro isso. Entdo eu calculo 0 que eu tenho que fazer pra isso, pra ser coerente, pra
conseguir levar o meu trabalho ou pelo menos pra conseguir levar uma explicacéo as
pessoas’ (entrevista 7).

Esta categoria emergiu a partir da avaliagcdo que as entrevistadas fizeram da sua
propria atuacdo enquanto liderangas. Percebe-se que este exercicio de avaliacéo € feito com
freqliéncia por cada uma delas, tendo em vista a clareza e o discernimento das

caracteristicas avaliadas.

Assim como na descricdo dos atributos do lider, a primeira declaracéo refere-se ao
empenho de serem transparentes e coerentes durante sua pratica na lideranca. Os valores
€ticos sao priorizados pelas mulheres pesguisadas e algumas ainda acrescentam que sentem
dificuldade em relacdo aos pares por perseguirem tanto a coeréncia e a ética. A coeréncia é
tdo intensa que varias lideres contam situacbes em que foram prejudicadas
profissionalmente por manterem seu padréo ético, sendo que, em muitas destas situacoes,
por ocuparem uma posicdo de liderancga, poderiam ter tido atitudes diferentes e ndo terem

sido prejudicadas. A opcdo foi pela ética e, em nenhuma, houve arrependimento.

Outro ponto forte é a capacidade em aglutinar pessoas. As entrevistadas gostam das
suas equipes, sentemse orgulhosas delas, querem fazer com que da equipe surjam novos
lideres. Querem formar pessoas independentes, autbnomas em que possam Ser apenas
referéncias enquanto coordenadoras dos processos. Entendem que cada pessoa precisa ser

liderada de maneira diferente, uma vez que cada sujeito tem suas peculiaridades.

Também, enquanto lideres, tentam conciliar a praticidade, necess&ria ao lado
administrativo da lideranca, com o lado emocional e a sensibilidade. Entendem que estas

duas habilidades ndo s&o colidentes e devem estar presentes no trabalho da lideranca.

Existe um grau elevado de critica nesta avaliagcdo. Uma delas, por exemplo, ao
receber um feed-back da equipe, percebe que eventualmente invade o espaco de algada de
seus gerentes, quer dizer, deixa de olhar apenas o lado estratégico para ocupar-se mais do

operacional. Pretende desenvolver gradual mente estes aspectos.



A critica estende-se ainda mais quando algumas lideres ndo se percebem como tal ou
entendem que poderiam ter feito muito mais e melhores realizagbes. Neste sentido, revela-
se uma dificuldade de reconhecerem como merecedoras de valorizagdo. Parece que nunca

vai ser possivel serem lideres suficientemente boas.

A exigéncia elevada parece ser uma caracteristica de todas as entrevistadas, mas néo

s80 todas que ndo conseguem perceber positivamente suas realizacoes.

Categoriainicial 11: Lideranca feminina x lideranca masculina

“A Unica coisa que eu posso te dizer com certeza € que entre um homem e uma
mulher, fazendo 0 mesmo trabalho que eu fago ou que eu fiz ao longo dos anos, eu
tive que trabalhar no minimo trés vezes mais do que um homem trabaha na minha
Situacdo” (entrevista 1).

“...eu acho que a mulher, para chegar 14, tem que ser, de preferéncia, muito boa, média
elando chega’ (entrevista 3).

“Eu me lembro uma das primeiras vezes que eu figuel muito chateada, quando eu
passel no vestibular da Medicina, aguém comentou “Ela é bonitinha, exame oral, sabe
como €, os professores ficaram encantados’. SO que néo havia exame oral. Entdo, tu
entende, é a coisa, € um preconceito que chega a falsear com a redlidade. Nem havia
exame ora.” (entrevista 9).

Esta categoria surge pararevelar os sentimentos das entrevistadas em relagcéo a como
mulheres e homens chegam a postos de lideranca de forma diferenciada. Este fenébmeno é

atribuido a vérias causas e trazem diferentes consequiéncias para cada um dos géneros.

Uma das primeiras abordagens é sobre a condicdo cultural e histérica na qual
homens e mulheres foram incentivados a galgar postos de lideranga. Fica bastante claro que,
aos homens, estas oportunidades se deram de forma bem mais precoce, de maneira que foi
sendo criado um jeito caracteristicamente masculino de administragdo do poder e das
pessoas. Para as mulheres, isso ainda € muito recente, portanto ainda ndo tem, ou talvez
nunca tenha, uma estruturacdo definida. Desta forma, h4 um movimento cultural e também
por parte das proprias mulheres de uma maior exigéncia para que se mostre competéncia na

posicdo de lideranca. Aos homens exige-se menos devido a cultura de lideranca mais antiga.



Existe um ponto em comum entre todas as entrevistadas que € a de perceberem a
necessidade de um esforco muito maior por parte da mulher para atingir os postos de
lideranca: ela deve trabalhar mais, saber mais, qualificar-se mais e ter mais persisténcia,
visto que o0 tempo necessario para o reconhecimento e para o acance da posi¢cdo almejada é

muito maior para ela do que para os homens.

Hé& também narrativas acompanhadas de sentimentos de irritacdo, tristeza ou magoa
gue se referem a insinuacdes de que o crescimento profissional da entrevistada se deu pelo
fato de ser bonita, de ter usado “outras armas’, de ter se envolvido sexuamente com alguém
para chegar ao posto que chegou. Quer dizer que foi desconsiderado todo o esforco, talento
e dedicacdo destas mulheres para chegarem aos seus projetos profissionais, o que produziu
profunda indignac&o em cada uma delas. Existem situagfes, ainda neste sentido, de se terem

montado uma historia falsa a fim de justificar o crescimento da pessoa.

Atualmente, as lideres ertrevistadas ndo se deparam mais com este tipo de
insinuagéo de forma téo evidente e, a0 mesmo tempo, carregam consigo bagagens da sua
trajetoria profissional que reforcam sua posicéo atual. Por outro lado, ainda hé& desconforto
com piadas sobre mulheres e com tentativas de aproximagdo que enfatizam um papel
inferior ou um papel exclusivamente doméstico. Nestas situacoes, €las tendem a tomar uma
posicdo firme de rechaco a este tipo de comentario e distanciamse a fim de evitar tais

incovenientes.

Ha um caso em que uma das pesquisadas conta, apos ter desligado o gravador, de
uma situacdo em gue seu superior a chamou contando que havia uma oportunidade de
promogdo para um ato cargo executivo na empresa. Contudo, segundo ele, a empresa,
apesar de compreender que ela teria todas as condi¢des necessarias para a funcéo, optou por
uma outra pessoa pois entendeu que ndo seria possivel uma mulher ter esta posi¢do umavez
gue poderia constranger os clientes. Estes costumavam sair a noite com os executivos da
empresa e ter programas com mulheres, e o fato de ter uma mulher como executiva 0s
impediria de comentar suas aventuras com prostitutas, bebidas e jogos. O interessante e
surpreendente € gue ela comentou de uma forma que parecia ter aceitado bem a situacéo,
embora tivesse ficado frustrada. Isto reforca que, frente as dificuldades culturais, por vezes

€ indtil lutar, mesmo diante de situacfes totalmente injustas. Ainda assim, este tipo de fato
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ocorre com freqiiéncia nas empresas, mas normalmente ndo sdo explicitados como no caso
relatado.

Existe também um comentério, retomando as observacdes iniciais realizadas, de que
€ dificil comparar homens e mulheres lideres, porque aos primeiros é dada uma outra
estrutura para o exercicio da lideranca, seja pela cultura, seja pelas oportunidades, seja pelo
menor grau de exigéncia. Nestes casos, ha uma crenca de que, se a mulher fossem dadas as
mesmas condicdes, haveria menos diferenca nos estilos de lideranga de cada um. Contudo,
deve-se questionar: é possivel resgatar estas condices iguais neste momento? E

interessante para as pessoas que isto aconteca?

Categoriainicial 12: Estilo feminino de lideranca

“ Tu vira... € assm: tu vira mée, tu tem certeza... eu tenho certeza que exerci 99%
porgue naguela reunido eu eramae. Eu fui mée, sO mée[....} Nada de trabalho porque
eles vieram pra me ouvir como mée, todas as perguntas eram de filho pra mée....”

(entrevigta 2).

“ ...foram mulheres brilhantes, etc mas que escolheram como que sepultar um outro
lado da vida e eu ndo queria isso ... ndo tem que escolher entre isso e isso. Tem que
fazer tudo, eu acho. Eu sempre quis ser mae, médica, mulher, made, ndo
necessariamente nesta ordem, eu sempre quis ser as trés coisas. mulher, mée e médica.
E deu certo (entrevista 9).

Neste topico, as entrevistadas falam das peculiaridades do estilo de lideranca

feminino, suas caracteristicas e situagoes.

Inicialmente é tracado uma espécie de perfil das mulheres lideres: elas sGo mais
sensiveis perceptivas e detalhistas. Sao exigentes consigo e com os outros, fiéis, cuidadosas
e dedicadas. Algumas destas caracteristicas sdo atribuidas a capacidade da mulher de gerar
filhos: isto faz com que sgjam mais integradoras, sensiveis, receptivas e até mesmo
intuitivas. Segundo as entrevistadas, dar a luz ecriar um filho desenvolve estes atributos,
pois é necessario atencdo e perspicacia no cuidado da prole. Ao mesmo tempo, a
maternidade exige que se preparem os filhos para um mundo atamente competitivo e

dificil. Uma das possibilidades para que isso sgja possivel € impor limites e estabelecer



desafios. Ao mesmo tempo, deve-se valorizar as vitérias dos filhos e incentiva-los nas
dificuldades.

Outra das caracteristicas citadas € atribuida a propria limitagdo de espaco
profissional e social dada a mulher no decorrer da histéria. Este fato desenvolveu na mulher
a habilidade de, simultaneamente, fazer e pensar muitas coisas, dém de aprender a se

locomover num terreno adverso.

Na opinido das entrevistadas, comparadas com os homens, as mulheres sdo mais
criativas, mais perspicazes e lideram mais pela harmonia do que pelo conflito. Estas
caracteristicas tém sido valorizadas nas empresas onde se tem comentado muito sobre

globalizacéo, sobre amplitude de visdo e construcéo de parcerias

Uma consideracdo importante que foi citada € que antes as mulheres era dada apenas
uma opcao: ou ser profissional, ou ser mée, ou ser esposa, ou ser mulher (como identidade).
Hoje ha a percepcdo de que tudo pode ser feito a0 mesmo tempo e que todas as opcdes

fazem parte da vida das mulheres.

Novamente ha uma reinvidicagdo de que quanto mais a sociedade der estrutura para
a mulher que trabalha, no sentido de permitir que ela concilie todas estas opgdes, menos
sofrida sera a sua vida, e mais chance se tera de haver maior nimero de liderancas

femininas.

Por fim, uma preocupacdo das pesquisadas € a percepcdo de gue existe uma
competicdo entre as mulheres. Sgja por inseguranca, ansiedade ou inveja, esta competicéo
aparece nas relacoes entre lider e subordinadas e entre pares. Quanto aos homens, entre eles
h& uma condicdo de apoio e gjuda mutua. Comenta-se que isto deve ser trabalhado entre as
mulheres, pois ja existem dificuldades suficientes para uma mulher galgar um posto de
lideranca. Estas dificuldades poderiam diminuir se houvesse maior discussdo entre elas

sobre 0 assunto e menos competitividade.



Categoriainicial 13: Estilo masculino de lideranca

“Porque se ela [a lider femining] tiver também algumas boas caracteristicas,
vamos dizer, ser intuitiva e algumas coisas que talvez tenha equele lado
[masculino], que a gente chama de lado mulher e lado homem, ia ser lega

também” (entrevista 2).

“Porque o problema é que como 0 nosso modelo de poder € sd masculino e eu
acho que o modelo masculino é o modelo da exclusdo, € o modelo do mando,
€ um modelo pouco cooperativo, € um modelo patriarcal, da autoridade
maxima e ndo € um modelo da cooperacdo entre as pessoas que s parte”

(entrevigta 7).

Nesta categoria comenta-se, através da percepcao das entrevistadas, qual é o estilo
de lideranca predominantemente utilizado pelos homens. Neste caso, como nos outros, N&o
ha uma homogeneidade nas respostas. Na verdade, passa-se a falar dos homens quando se
pergunta se existe uma lideranca tipica das mulheres. Para descreverem esta lideranca, as

entrevistadas compararam homens com mulheres.

O que parece é gue as atividades mais de ordem dos controles, das regras e do
objetivo fim da tarefa ficam mais ao encargo dos homens. Algumas mulheres entendem
estas caracteristicas como importantes, e ou almejam desenvolvé-las em si ou entendem

gue um trabalho conjunto entre homens e mulheres seria bastante enriquecedor.

No entanto, a critica aos homens se da basicamente em como estabelecem relacdes:
com 0s pares, S0 competitivos, e com os subordinados s&o mais controladores, fechados ao
didogo e tém dificuldade de respeitar as diferencas entre as pessoas. Almegam mais o

poder, enquanto as mulheres estdo mais preocupadas com a harmonia.

Mesmo assim, a maioria das entrevistadas deixa claro que ndo é possivel generalizar
as caracteristicas de homens e mulheres, uma vez que podem encontrar mulheres

autoritarias e competitivas, e homens sensiveis e voltados para o desenvolvimento das suas

equipes.
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Categoriainicial 14: Vida pessoal x vida profissional

“Acho que a gente SO consegue ser sucesso quando tem realizacdo pessoal. Se tu ndo
tens redizacBo pessoal, tu ndo tens sucesso. E minha opinid. E eu tenho muita
realizac8o pessoal. E 0 X [empresa] me gudou nisso. Entéo, eu sou uma pessoa feliz
deter ascoisasassim” (entrevista 8).

“... me perguntavam como era possivel compatibilizar tudo isso, mas sempre foi

possivel compatibilizar desde que caiba nas 24 horas do dia, eu tive que ceder algumas
coisas, quer dizer, eu ndo tive tanto tempo de lazer, eu ndo tive tempo de meditacéo,
eu ndo tive tempo nas 24 horas por dia que fazem parte do conjunto médio da vida das
pessoas, reamente ndo, a minha vida era permanentemente preenchida com
atividades, atividades de estar com os filhos, atividades de vigjar, atividade de militar,
entdo hoje compatibilizar isso € muito fécil, ndo tenha divida de que €’ (entrevista 5).

Ao referir-se em como a lider feminina administra seu lado pessoa e seu lado
profissional, esta pesquisa parte do pressuposto importante de que as entrevistadas
encontram-se em estgios diferentes de sua vida pessoal. Um exemplo é gque na amostra
existem mulheres que possuem filhos bebés e outras que possuem filhos adultos e inclusive

sao avos.

Considerando-se esta peculiaridade, entende-se vida pessoal como tudo aquilo que
ndo abrange trabalho: familia, filhos, conjuge, casa, lazer, amigos, etc. Um dos aspectos que
chama a atencéo € que nem vida pessoal nem trabalho aparecem como excludentes um do
outro. Quer dizer, apesar da dificuldade de administrar ambos ndo ha um discurso de que se
deixou de fazer alguma coisa em uma destas esferas para optar pela outra. Ao contrario, em
agumas falas, a convivéncia entre os lados profissional e pessoal aparece como

complementar: ndo se pode ser feliz num sem que hgja o outro.

A familia (filhos e conjuge) surge como a principal referéncia de vida pessoal. A
maioria confessa duvidas sobre se pode dar atencdo suficiente aos filhos e a0 marido.
Talvez pudessem ter feito melhor. No entanto, parece ndo haver sofrimento nesta davida:
houver momentos dificeis, mas sempre ficou claro para a familia que o trabalho ocupava
também um lugar importante na vida desta mulher. Foi feito o melhor possivel. Parece
haver um movimento de compreensdo tanto da familia quanto da entrevistada de que &
possivel haver falhas e que, mesmo assim, pode-se tanto ser uma boa esposa, uma boa

mulher, uma boa m&e como uma boa profissional.
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Alguns mecanismos, no entanto, foram utilizados. O primeiro é atentativa de separar
assuntos pessoais de profissionais. Isto quer dizer que estando no trabalho, a lider direciona
suas energias para 0 mesmo, deixando para intervalos 0s assuntos pessoais pendentes. Por
outro lado, uma vez em seu espaco privado, dedica-se a sua familia, tentando dar qualidade
a0 tempo de convivéncia. E claro que nem sempre esta fronteira é clara. Em situagdes de
dificuldade em um ou outro setor, estes limites avancam na medida do necessario. Por
exemplo, um filho doente, faz com que se telefone para casa com mais freqiiéncia assm
como um problema no trabalho pode deixar a lider preocupada. As vezes, a propria familia
sinaliza a existéncia destas fronteiras, delimitando sutilmente de que a casa é um espago
privado e néo de trabal ho.

Um fator que facilitou esta boa administracdo da vida publica e da vida pessoal foi o
assessoramento nas tarefas domeésticas e no cuidado com os filhos através de empregadas
domésticas e babas. A maioria possui esta estrutura, de forma que fica mais tranqguila a
administracdo da casa. Alia-se a isso o0 envolvimento do conjuge e dos filhos nas tarefas

domésticas. Assim sendo, as atividades sdo divididas entre os participantes da casa.

Parece que a fase dos filhos peguenos é a mais complexa de conciliar. As mulheres
gue estéo ou passaram por este periodo relatam dificuldade de cuidar de outras coisas da
vida como salde, esporte, lazer, amigos, etc. Ter que gerenciar muitas coisas e ter um posto
de lideranca implica abrir mdo de uma “vida normal”. Existe necessidade de restringir, por

exemplo, avida social.

Também existe anecessidade de proteger a familia do assédio publico excessivo,
visto que muitas mulheres entrevistadas estdo expostas a imprensa e ao contato com muitas
pessoas. Assim sendo, costumam levar suas vidas particulares da forma mais discreta

possivel.

E interessante notar, também, que algumas mulheres percebem que suas
caracteristicas de lideranca aparecem em casa. Relatam que séo “usadas’ pela familia para
resolverem situacOes dificeis ou complexas. Preferem ter sua casa como espaco para

descansar e refletir, mas acabam trabalhando em casa.
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Categoriainicial 15: Relacdo com osfilhos

“Ent&o sempre tentel fazer tudo da melhor maneira possivel. Légico, como a gente ndo
é perfeita, tem um monte de cagada ai existente, entendeu, mas sempre procurei fazer
a melhor versdo da divisdo entre mulher que trabalha, mulher mée e mulher
companheira’ (entrevista 2).

“Ent& eu acho que n6s mulheres que temos que sair, trabalhamos na rua e que
deixamos os filhos dentro de casa, todas, sem excegdo, saimos com uma culpa que €
atévica.... Por outro lado, eu acho que quando a gente ndo mente a gente colhe bons
resultados com a educacéo dos filhos. Entéo, assm, eu nunca menti pra ees que eu

gostava de sair de casa e que eu gostava de trabalhar. Por outro lado, quando eu tava
em casaeu eradeles’ (entrevista 9).

Da amostra pesquisada, apenas uma das entrevistadas ndo teve filhos naturais,
embora tenha tido dois enteados por um longo periodo que costumavam passar as férias
com o pa e por um tempo moraram com o casal. As outras tém filhos, desde a idade de

guatro meses até filhos adultos, e algumas tém netos.

Os filhos apresentam: se como o lado mais sensivel da vida privada da lider. Utiliza-
se 0 termo “sensivel” em virtude de haver uma certa davida sobre a qualidade de tempo
dedicada a eles. Algumas usam a expressao “culpa’ por ter de, em varios momentos da vida,
optar por ir trabalhar e ndo ficar com os filhos. No entanto, ao fazer uma reflexdo mais
aprofundada sobre isto, a maioria entende que fez a opgéo certa, pois fica daro que ndo

poderiam ser boas mées se ndo pudessem exercer 0 seu potencial profissional.

Assim como os conjuges, os filhos conheceram as maes trabalhando. O trabalho
sempre ficou implicito na relagdo com a méae, como se sempre tivesse feito parte de sua
vida. Isto é avaliado como motivo de orgulho por parte dos filhos. As lideres entendem que
os filhos se orgulham pelos seus feitos profissionais e por terem sido criados em um

ambiente onde se valorizava o trabalho, o estudo e a mulher.

Estas mées aparecem como exigentes no sentido de quererem que seus filhos sejam,
de certa forma, também lideres. Assim, ha um certo desconforto quando os filhos carecem

de iniciativa ou ndo gostam de estudar.
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A educacdo destes filhos foi compartilhada por creches em turno integral ou boas

babés, que deram suporte para esta familia em que ambos os pais trabalham.

Tudo isto fez com que houvesse uma relacéo de respeito para com o trabalho da mée,
sendo que eram pouco comuns as SituagBes em que um filho interferia no trabalho da lider,

seja por estar doente ou por necessitar de atencao.

A estratégia também utilizada era a de dedicacdo exclusiva aos filhos quando em
momentos de vida familiar. Isto permitia que a qualidade do tempo investido superasse a

guantidade por vezes deficitéria

Conciliar o papel de mde e profissional ndo € considerado uma missdo facil.
Contudo, ha que se entender que a perfeicdo é impossivel e até, talvez, ndo saudavel para a
relacdo maée-filho. Parece que as entrevistadas encontram-se cientes desta condicéo e,

portanto, tentam administrar culpa e orgulho, trabalho e maternidade numa mesma relacéo.

Categoriainicial 16: Relacdo com o conjuge

“Eu tenho um marido gque tem a sua profissdo, e nos acertamos muito bem, quer dizer,
elevalorizao fato deeutrabalhar. E eu valorizo afato de ele trabalhar com o que ele
trabalha. Entdo, para nds esta muito claro que existem compromissos profissionais
gue superam as exigéncias familiares’ (entrevista 4).

“Ai comegou 0 meu problema com ele... Parece assim, qie eu sai de um que me
exigia, me exigia e passel para o0 outro. Porque isso ai foi uma grande exigéncid|....]
Ele me desqudificava E eu era muito desgualificada dentro da minha casa’
(entrevista 6).

“Entdo, ele é muito virador. Nés somos muito parecidos. E por sermos parecidos, e
me da ataforca...]JAgora, ele ndo gosta é de trocar fraldas. Agora, ele brincacomo L.
(filho). Ele € um pai super participativo. Essas coisas de lidas domésticas ndo € com
ele, mas essa coisa assim de brincar, de participar, de dar forga...” (entrevista 8).

Das dez mulheres entrevistadas, sete delas estdo casadas e trés separadas. Tanto
casadas quanto separadas tiveram pelo menos um relacionamento de bastante tempo, de
maneira que o papel deste relacionamento na lideranca da entrevistada sera analisado nesta
categoria.
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A grande maioria das mulheres tem ao seu lado um homem incentivador de seu
trabalho, apoiador nos momentos de dificuldade e de desafio. Os maridos, por vezes, s&o
interlocutores importantes para a lider. Sdo também homens que sempre dividiram as
atividades domésticas com suas esposas e com os filhos. Alguns com posturas adiante da
cultura predominante na época, como, por exemplo, um deles que costumava participar de
passeatas feministas em defesa de direitos iguais para homens e mulheres no inicio dos anos
70.

E narrado também que a maioria dos casais se conheceu quando a mulher ja estava
com uma vida profissional ja ativa, de forma que ja estava estabel ecida a relagdo solida com
o trabalho. Observa-se que estes homens também possuem uma relacdo estreita com o0 seu
trabalho, alguns ocupam cargos de lideranca ou sdo empreendedores. Respeitam o trabalho
de suas mulheres por entenderem o quanto este € importante para elas, assim como é

importante para eles.

Estes conjuges, como foi citado, se envolvem nas tarefas de casa, atuando de
maneiras diversas. Alguns assumem tarefas eminentemente domésticas como cozinhar e ir
a0 supermercado, e outros, atividades de apoio como levar e buscar filhos de seus
compromissos. Segundo o discurso das pesquisadas, ha pouca ou nenhuma cobranca por

parte de seus companheiros no que se refere as pendéncias domésticas.

Cabe salientar que, apesar de toda esta descri¢do de apoio e incentivo, ndo é pintado
um quadro de uma relagdo sem conflitos ou sem diferencas entre as lideres e seus
companheiros. Eles existem como em qualquer relacéo de casais. Seria ingénuo supor que a
vida conjuga das lideres é repleta de harmonia e apoio incondicional. Embora néo se entre
em detalhes destas problematicas nas entrevistas, entende-se como importante fazer este

comentario.

No entanto, vale comentar alguns casos gue se diferenciam desta maioria. Um destes
casos, € a narrativa de uma delas de que 0 esposo sempre possuiu estas caracteristicas
citadas acima, mas que sempre levava um “susto” com as ascensdes da esposa. O discurso

da lider é insistente em dizer que suas atitudes chocavam o0 marido e que, uma vez
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recuperado do susto, ele manifestava total apoio. A impressdo que se tem € que ndo existe

uma caminhada conjunta, mas sim uma mulher que puxa o marido assustado.

Outra situacéo € o relato de uma entrevistada que expressa claramente que suas
prioridades na vida eram os filhos e o trabalho. O marido, também uma pessoa
incentivadora e que respeitava muito o trabalho desta mulher, tendo ficado em terceiro
plano, optou pela separacéo, depois de muitos anos de casamento. Para a entrevistada, ficou
claro que foi deixada uma lacuna na vida emocional, mas ndo ha arrependimento, apesar de
a separacdo ter sido sofrida. Neste exemplo, o trabalho foi mais importante que a vida

afetiva e o marido ocupava mais um lugar de apoio operacional do que afetivo e emocional.

Por fim, um ultimo exemplo em gque a competitividade profissional entre o casal fez
com que a relacdo se impossibilitasse. Ha clara comparagdo da exigéncia do marido com a
exigéncia paterna, ndo sendo coincidéncia a escolha do conjuge com o mesmo perfil do pai.
A lider sentia-se desvalorizada e testada dentro da relac@o, havia cobranca dos afazeres
domesticos simultaneamente a uma cobranca de bons resultados profissionais. Hoje, esta

lider busca aprender novas possibilidades de amar.

Categoriainicial 17: Relagdo com os subordinados

“Ndo sou perfeita, tenho minhas limitagbes, como qualquer pessoa. Mas eu ja fui
muito mais patroleira, de passar: ‘Vamos fazer!” E, quando eu via, havia uma pessoa
machucada. A equipe que tinha velocidade, né? Hoje, é legal, porque eu recebo
feedback das pessoas’ (entrevista 8).

“Eu ndo seguro informacdo nenhuma, nem de conhecimento, nem de mercado, nem de
nada. Entdo, a questdo de tu sentir prazer com O crescimento das pessoas,
compartilhar aquilo que tu sabe, procurar 0 desenvolvimento permanente, teu proprio
e da tua equipe, compartilhar esse conhecimento, formar equipe, deixar claras as
metas e cobrar resultados...” (entrevista 3).

Esta categoria dedica-se a avaliar como as mulheres entrevistadas percebem sua

relacdo com seus subordinados e que valores permeiam esta relacéo.

Parece haver uma relacdo estreita entre a lider e sua equipe. Todas falam de seus

subordinados com orgulho, narrando os resultados do trabalho da equipe. Esta é uma das
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caracteristicas que se destaca no discurso das pesquisadas: € valorizado o trabalho da equipe
como um todo, ndo aparece em nenhum momento elogios ou criticas individuais, bem como

se atribui o préprio sucesso como decorréncia do trabalho em grupo.

Ha uma preocupacdo em deixar a equipe com autonomia, € as iniciativas sdo bem

vistas. Ha um cuidado em atuar em aspectos mais estratégicos do que nos operacionais para
gue ndo haja coliséo de atividades.

As entrevistadas entendem que sO € possivel ser lider se isto é atribuido pela equipe.
Portanto, ndo se pode ser lider se ndo ha uma equipe gque confie e respeite a lideranca.
Existe um entendimento de que é importante formar equipes em que se respeitem as
diferencas e que as pessoas tenham formacdes e origens distintas para se obter uma melhor
gualidade de interlocucéo sobre as situages de trabal ho.

Parece haver uma reflexdo critica sobre a atuacdo como lideranca. Algumas
entendem que tém como ponto fraco caracteristicas de centralizacdo, outras de autoridade

excessiva. Estes aspectos sdo compreendidos como necessidades que devem ser trabal hadas.

Ha um exemplo em que uma das entrevistadas encontrava muita dificuldade de
relacionamento com uma subordinada. No entanto, optou por manter no cargo a funcionéria
em funcdo da sua capacidade técnica. A lider, nesta situacéo, entendeu que, apesar de néo
ter compatibilidade com esta pessoa, ndo poderia sobrepujar sua competéncia profissional,
por mais dificil que isto pudesse ser. A situacdo foi encarada como um desafio com que se

aprendeu muito.

Categoriainicial 18: Relacdo com o seu trabalho

“A importancia, o peso do lado profissional na minha vida é tdo grande quanto o peso
de ser m&e ou 0 peso de ter um companheiro, ou 0 peso de ter amigas, uma vida
afetiva... Entdo, 0 mesmo prazer que eu espero ter nessas outras situagdes com 0s
meus filhos, com o companheiro, com minhas amigas, el espero ter no trabaho.
Trabalho para mim n&o € um 6nus, ele € um bénus, como todas essas outras coisas’
(entrevista 3).

“Quando o meu segundo nasceu, por exemplo, até os 8 meses ele chorava, acordava
10, 15 vezes durante uma noite. Eu ficava virada num trapo no dia seguinte. Mas ia
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sempre de novo, sabe, é aguela coisa, sei eu |4, € quase tipo uma cachaca, tipo um
vicio o meu trabaho, de tanto que eu gostava e conseguia me desdobrar e
fazer” (entrevista 1).

Nesta categoria, as entrevistadas revelam a relacdo estabelecida com o seu trabalho e
qual o espago que o mesmo tem em suas vidas. Pode-se dizer que este € um dos pontos mais
evidentes da pesquisa: as entrevistadas realmente gostam de seu trabalho e entendem como

fundamental este aspecto para terem atingido postos de lideranca.

Ha muitos relatos de que o envolvimento com o trabalho se deu de forma natural e,
fazé-lo bem, tinha como objetivo antes obter realizac8o pessoal do que atingir resultados
para a empresa. Todas se referem as suas atividades como algo que d& prazer, que traz

gratificagdo, que motiva.

O trabalho ocupa lugar privilegiado na vida destas lideres, de forma que € possivel
equiparar a importancia da vida profissional com a pessoa. Desta forma, é tdo importante

ter realizag&o no trabalho quanto ser feliz com o conjuge, com os filhos e com os amigos.

Ha narrativas de situacdes dificeis na vida pessoal que foram compensadas pelo

prazer no trabalho, o que facilitou para administrar estas situagoes.

Quando se fala de trabalho, pode-se incluir a gratificagdo com o desenvolvimento
das pessoas, 0 impacto do trabalho na sociedade, o reconhecimento da empresa. Sobre este
reconhecimento, pode-se falar, ainda, que ele sO vai ter repercussdo na lider se ela mesma
entender que € merecedora deste reconhecimento. Isto quer dizer que este trabalho tera que
passar pelo rigoroso crivo de auto-avaliagdo da mulher lider e, se ela estiver satisfeita, vai
poder gratificar-se com este reconhecimento.

A relagdo com o trabalho, como em todas as relagdes, inclui processos de
desenvolvimento e aprimoramento. Muitas pesquisadas relatam que iniciamente
estabeleciam um tipo de relagdo com o seu trabalho e que hoje esta relacdo estd mais
amadurecida. Por exemplo, ha um caso de uma lider que, no inicio de sua vida como

coordenadora, costumava trabalhar vérias horas por dia e ndo se permitia errar. Hoje
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continua trabalhando bastante, mas ndo tanto quanto antes e ja sabe que o erro faz parte do

trabalho e, com este entendimento, consegue obter mais resultados do seu trabal ho.

Categoriainicial 19: Relacdo com o poder

“Eu sempre quero subir, quero progredir mas eu ndo estabeleco os objetivos. O que eu
penso é 0 seguinte: eu preciso estar preparada para a oportunidade, se ela surgir. Nao
adianta eu forcar uma oportunidade que ndo vai me aparecer. Entéo, 0 que eu posso
fazer? Posso Sm me preparar, quando 0 momento acontecer eu estarei pronta e
disponivel”. (entrevista 1).

“...eu fui sondada duas vezes essa semana, para outras empresas [...] € eu nem

pergunto qual € aproposta, porgque ndo me interessa. Entéo, assim , ndo é uma coisa
desmedida, nem uma coisa de nunca estar satisfeita. Era de uma busca de um estado
gue me trouxesse prazer, e eu me sinto, exatamente, assim....Entdo, acho que foi mais
OuU menos isso, assim: de tu ter |4 dentro uma coisa te dizendo assm: o que te faz
feliz, o que te rediza e 0 que atende as tuas necessidades basicas? E, para mim, sO
atender as necessidades béasicas nunca foi suficiente, eu tinha que ser fdiz.”

(entrevista 3).

“Entdo eu acho que ai tA 0 meu equilibrio psicologico. Procurar ter uma relagdo com
iSO que sgja de muito respeito com o trabalho, mas ndo de profundo apego com essa
coisa do sucesso, de estar publicamente, ndo sei 0 qué. N&o sei se est certo ou estd
errado, isso mas foi onde eu consegui ser centrada. E acho que isso permite nédo
vender a alma prame eleger. Eu tento fazer as coisas dentro absolutamente do que eu
acho que é ético, moramente aceitavel” (entrevista 7).

Esta categoria comenta como as pesquisadas relacionamse com o poder que
possuem ou que se almejam quando numa posicao de lideranca.

Percebe-se que as mulheres entrevistadas sdo pessoas que desejam crescer
profissionalmente e que carregam esta caracteristica no decorrer da sua historia. Contudo,
em todas as sSituagbes de crescimento profissional, sempre esteve em jogo mas a
gratificacdo com o trabalho do que o poder ou posicdo. Pode-se dizer que ndo ha desegjo pelo
poder, mas sim desegjo de novos desafios, de novas oportunidades. De certaforma, o poder é

mais uma consequéncia do cargo do que um objetivo.

Ha situacles, inclusive, de oportunidades de crescimento que ndo foram aceitas ou
porque o trabalho ndo era gratificante, ou porque colocava em risco a qualidade de vida ou
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mesmo aspectos éticos. O prazer de se ter um cargo de lideranca é obtido através do
reconhecimento das pessoas, do reconhecimento da equipe, dos resultados para a

organizacdo em que se trabalha.

Ha um exemplo de uma lider que entende que, com o tempo, deve abrir seu espaco
para pessoas novas, para gue o poder ndo se personalize. Declara que a posi¢éo ocupada ndo
deve ser a Unica fonte de gratificacdo, pois isto permite que se tenha equilibrio e que se

mantenha a postura ética.

Por fim, h4 um comentario de que existem postos galgados em funcdo de
relacionamentos intimos dentro da empresa. As poucas lideres que se referem a este tipo de
assunto criticam duramente esta maneira de se chegar ao poder. N&o ha relatos de que
aguma das entrevistadas tenha sido assediada por algum superior na sua carreira

profissional.

Categoriainicial 20: Ambiente de Trabalho e Lideranca

“Na0 me sinto, apesar de ser a Unica mulher na X [espécie de posto de direcéo],

competindo com meus colegas por um lugar. Eu tenho um lugar ali que tanto poderia
ser ocupado por uma mulher como por um homem. Nunca me senti cobrada a mais’

(entrevista 4).

“Essas coisas de insinuagdes assim... na minha cabeca é uma falta de aceitacéo da
lideranca feminina. Porque queriam que a gente ndo existisse” (entrevista 2).

“...0 modelo X [empresa], acolhe 0 modelo feminino, porque eu vgjo assm, a hossa
Diretoria com muito respeito por ser mulher. Eu ndo velo discriminagdo, eu acho
assim, que 0 X tem seus defeitos como empresa, como qualgquer outra empresa tem, s
gue eu tive uma coisa que em outras empresas muitas vezes ndo tem que é a
valorizacdo da competéncia, que independe se tu € mulher ou homem” (entrevista 8).

Esta categoria emergiu do discurso das entrevistadas a fim de se avaliar o quanto o

ambiente de trabalho contribui ou entrava o processo de lideranga feminina.

Existem muitas das entrevistas que trabalham em ambientes essencialmente
masculinos, seja por condi¢des historicas ou por caracteristicas do negécio da empresa.
Nestes ambientes, percebe-se, por exemplo, maior resisténcia a lideranca de mulheres, que

aparecem, muitas vezes, através de piadas sobre as mulheres ou insinuacdes de que para
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obter uma posicéo de poder a mulher tem que ter um relacionamento intimo com alguém da
empresa. Esta atitude constrange einibe a mulher lider, de forma que parece ser mais dificil

0 acesso, nestes casos, a postos de comando.

Por outro lado, hd empresas em que o investimento no corpo gerencial independe do
género da pessoa. Nestas empresas, em que 0 espaco para discussdo sobre as diferencas €
maior, fica mais facilitada a atuagdo da lider. Assm sendo, a mulher sente-se mais
valorizada, mais respeitada e, conseguentemente, os resultados do trabalho fluem com muito
mais rapidez. HaA uma percepcdo gque ambientes deste tipo desenvolvem com melhor

habilidade as liderancas femininas.

Categoriainicial 21:Lideranca politica

“Por isso, quem sabe 0 topo da pirémide eu ndo acance nunca, porque a lideranga
politicaimplica em, de vez em quando, a0 entender 0 meio em que vocé esta vivendo,
se exceder um pouco da ética e da coeréncia para poder assumir postos de lideranca
mais avancados’ (entrevista 5).

“ Ent&o, nd0 espera que tu possa viver uma vida normal... na qual, digamos assim,
tudo que tu fagcas ndo va ser olhado por alguém, serd olhado por aguém, sera
criticado, serd mensurado, porgue o espaco politico é muito pequeno, o espaco na vida
concreta € bem mais amplo...” (entrevista 5).

As peculiaridades da lideranca feminina na politica fizeram com gque houvesse uma
reflexdo maior neste sentido. O discurso das entrevistadas revela o ambiente politico como
muito diferente das outras possibilidades de se exercer a lideranca (na empresa, na salde, na
educacdo e outras). A politica apresenta mais dificuldade, visto que o jeito de fazer politica
€ muito masculino, competitivo e conflitivo. Segundo as entrevistas, seria por este motivo

gue se teria tdo poucas mulheres ocupando postos de lideranca na politica.

Além disso, no campo da politica, a mulher tem que abdicar muito mais da vida
pessoal do que em outros setores. Existem muitos ataques a figura da mulher, ela fica com

muito mais visibilidade e, portanto, muito mais exposta a critica.
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Outro comentério € que na politica ndo pode haver um excessivo apego a valores
éticos caso se almeje dcancar postos de lideranga mais avangados. Portanto, a pessoa que
desge crescer no ambiente politico ndo pode ser muito apegada ao seu quadro de valores

pois, muitas vezes, serd hecessario abrir mao deles.

Por fim, entende-se que a lideranca politica € un dos espagos menos conquistados
pela mulher e, portanto, 0 mais custoso. Em compensacdo, como ha muito para ser feito,

pode haver compensagdes mais contundentes no que se refere a conquistas deste espaco.

4.2.2 As categorias intermediérias

As categorias intermediarias representam agrupamentos mais abrangentes dos temas
e informagdes abordados em cada uma das 21categorias iniciais. A seguir, s8o apresentadas
as oito categorias intermedidrias, individualmente, precedidas do respectivo quadro

demonstrativo do seu processo de derivagao.

| Categorialntermediéria: Influéncia Parental

Quadro 5 — Processo de derivacdo da categoria intermediéria |nfluéncia Parental

CategoriaInicid e Idéia-chave Categoria Intermediaria

LInfluéncia do pai: a figura paterna surge com alguém que
desafiou a lideranga e serviu como um modelo a ser admirado.

|. Influéncia Parental

2. Influéncia da mée: a mae aparece como alguém que apoiou 0
processo de desenvolvimento da filha.

“A influéncia e modelo que vocé esta me perguntando sdo muito dispares, € a minha
mée que é uma anarquista que ndo pbdde, com seis filhos, um ano apds o outro,

continuar a fazer a vida publica, mas acompanhando permanentemente a vida publica,
sempre com opinido a respeito da politica, e 0 meu pai que era uma pessoa publica,
mas era uma pessoa conservadora, entdo eram dois pdlos bastante diferenciados e

nenhum dos dois me deixariaficar parada’ (entrevista 5).

“Meu pai e minha mée sempre disseram que educacdo € independéncia, e que o Unico
legado que eles poderiam me dar seria a educagéo, e tudo que meu pai e minha mae
me deram eu aproveitel...” (entrevista 8).
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A relacdo das entrevistadas com seus pais foi importante no caminho para a
lideranca. Pai e mée, de forma distinta aparecem como exemplos a serem seguidos. No que
se refere afigura paterna, ela surge como alguém a ser admirado, um profissional respeitado
e, geramente, com sucesso profissional. Por outro lado, ha na histéria destas lideres, maes
gue sdo figuras femininas a frente do seu tempo: iniciaram uma vida profissional de forma

pioneira para a época em que viviam ou educaram suas filhas de modo diferenciado.

Desta forma, as pesquisadas tiveram em sua casa modelos de lideranca e
profissionalismo. H& muito poucos casos em gue, na mesma familia, encontravam-se ambos
0s pais trabalhando de forma independente. Encontraramse pais profissionais e méaes
estimuladoras, maes lideres e pais apoiadores. De certa forma, havia um equilibrio parental

neste sentido.

De outro lado, h&a o aspecto do desafio exercido principalmente pela figura paterna,
em alguns casos de maneira muito exigente, desacreditando a filha e, em outros, de forma
positiva no sentido de estimulo. Acreditase que diante da exigéncia paterna feita de
maneira retalhadora, algumas méaes compactuavam com esta atitude, seja pelo seu siléncio e
apatia, ou por acharem que a exigéncia era necesséria, até mesmo para adequar a filha aos
padrées morais vigentes na época. No entanto, a maioria das maes buscava uma maneira de
compensar esta exigéncia através de uma educagdo diferenciada, no sentido de estimular a
filha a galgar postos profissionais e levar uma vida diferente da que a maioria das mulheres
possuia, inclusive ela (a mée) mesma. Outra maneira de compensacdo era 0 apoio afetivo, a
tentativa de, privadamente, diminuir o impacto da critica paterna através de negociagoes

internas.

O desafio paterno também aparece de maneira estimuladora, de formar uma filha
especial, que pudesse galgar postos de lideranca. Interessante notar que as vezes isto ocorre
justamente por que a figura materna € enfraquecida e, por isso, o pai desenvolve na filha
alguém que possa cuidar da casa e da familia caso ele ndo esteja. Este pai apoiador e
estimulador normalmente é uma pessoa que possui uma vida profissional interessante, que

valoriza o trabalho e quer que seus filhos também tenham este valor na vida.
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Il LicOes da familia e dos modelos

Quadro 6 — Processo de derivacdo da categoria intermediéria Licoes da familia e dos modelos

Categorialnicid e Idéia-chave Categoria Intermediaria

3. Aprendizagem sobre lideranca na familia: existe uma cultura
familiar que estimula atitudes de independéncia, autonomia e

liberdade.

4. Modelos de Liderancas os modelos reforcam as| Il. Licdes da familia e dos
caracteristicas de lideranca ou direcionam o potencial de| modelos

lideranca da entrevistada.

5. Comparacdo com 0s irmaos: os irméaos compartilham a
cultura familiar, sgja pela via do desafio, sgja pela via do
trabalho em conjunto.

“Nés somos uma familia que desde muito cedo todos nés fomos trabahar, os meus
irmaos trabalharam desde muito cedo. Nés viviamos num patamar de vida, nossa vida
passou por alguns atropelos financeiros. E isso significou que todos nés trabalhamos
muito cedo. Isso também eu acho que consolidou a idéa de que nos tinhamos que ser
independentes’ (entrevista 7).

“Entdo a mulher sempre tem um papel muito forte na familiaitaliana. A minhavo veio
da Itdia com 14 anos, num navio, casou-se logo em seguida, aos 18 anos, ela estava
vilva, com qatro filhos. Casou de novo, criou mais oito filhos. Entdo a vo M. é
sempre aquela figura forte, uma pessoa praticamente imbativel. Ela tinha um
pequeno hotel, no interior, e em roda dela toda familia nucleada, filhos, genros, etc.,
todo mundo em roda da vo M.” (entrevista 4).

Esta categoria intermedi&ria foi montada em virtude da relacdo que a familia,
incluindo-se os irmaos, e os modelos de lideranca tiveram no sentido de impactarem na

escolha pela lideranga das entrevistadas.

O ambiente familiar das lideres entrevistadas foi favoravel ao desenvolvimento de
habilidades como autonomia e independéncia. Isto, como ja foi citado, se deu ou por
estimulo ou por desafio por parte dos pais. Este é compartilhado pela relacdo com os
irmaos, pois ha situacbes em que os pais utilizam se da comparagdo com os outros filhos
para desafiar a filha, principalmente no que tange ao que se denomina de desafio que
desacredita a lideranca. Isto aparece na comparacdo com os filhos homens ou com os mais
velhos. No intuito de fugir de baixas expectativas, a lideranca feminina estimula-se a galgar

crescimento profissional e independéncia.
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No entanto, ha outras situagbes em que 0s irméaos compartilham de uma cultura
familiar em que h& necessidade de mobilizagdo de todos em funcdo de um momento dificil,
especialmente uma crise financeira. Estes fatos também colaboram com espirito de
autonomia e independéncia, uma vez que todos devem contribuir para sanar a situacéo e,
para isto, € necess&rio que se busquem solugbes, 0 que requer iniciativa, criatividade,

solidariedade. Estas habilidades sdo usual mente talentos necessérios a lideranca.

Também nesta cultura familiar, existem pessoas importantes que serviram como
modelos. Encontramse mulheres que foram uma espécie de matriarca, demonstrando forca,
coragem, ousadia, especialmente em situacdes dificeis. Ou seja, ha avés respaldando o

modelo de mulher independente e forte.

Por fim, reforcam as caracteristicas de lideranca alguns professores que
apresentaram novos parametros de trabalho e que possibilitaram um melhor direcionamento

da lideranca.

11 MotivacBes na historia de lideranca

Quadro 7 — Processo de derivacdo da categoria intermediéria Motivactes na histéria de

lideranca

Categorialnicid e Idéia-chave Categoria Intermediaria
6. Historia de Lideranca a mulheres lideres tendem a ter
estabilidades nas suas fungdes e costumam envolver as pessoas | II1. Motivagdes na historia de
na atividade. lideranca

7. Impulso_a lideranca: a vontade de mudanca e encarar
desafios, unidos a uma personalidade empreendedora faz com
gue % busquem cargos de lideranca.

“Acho que tem aguela coisa de espirito empreendedor.... ndo vou te dizer que a gente
nasce com isso. Acho que a gente nasce um pouco com isso. E também pelos desefios,
eu semprefui uma pessoa que sempre gostel de viver perigosamente” (entrevista 2).
“Estou agora com 32 anos na empresa. JA estou aposentada, hé dois anos. Cumpri
meus 30 anos de servico e na verdade tive a promocao[..] logo depois da
aposentadoria’ (entrevista 1).
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Esta categoria intermediaria ocupa-se em descrever como, através da histéria

profissional, a mulher lider foi se motivando para galgar postos de lideranca.

Um aspecto importante € a alta identificagdo com situacOes desafiadoras, néo
rotineiras, em que havia necessidades de mudanca. Diante destas, as entrevistadas
motivavamse a trabalhar estas situagcbes no intuito de “fazer diferente”. Interessante
observar que, apesar desta inquietude e motivacdo para desafios, as liderancas mantém se
em seus trabalhos por um tempo longo. Pode-se entender que € possivel obter situactes
desafiadoras em trabalhos estruturados e que € importante a estabilidade do tempo para
melhor obtencéo e dados sobre os fatos e maior maturidade para que a situagdo possa ser
compreendida. Existe a possibilidade de dinamicidade de trabalho dentro de um ambiente
estavel.

A situacdo acima talvez possa ser possivel em virtude do trabalho com as pessoas
gue é normalmente desenvolvido. Para as pesguisadas, € importante o envolvimento das
equipes e da comunidade no trabalho para que 0 mesmo obtenha sucesso. Sabe-se que a
integracdo e a identificac8o das pessoas entre si e com projetos de trabalho é realmente algo
gue exige tempo e que inevitavelmente transforma em desafiador, dadas as peculiaridades

de cada ser humano.

Por outro lado, ndo € possivel se ter situagdes desafiadoras no trabalho se a
personalidade de quem administra estas situacdes ndo possui as competéncias necessarias
para tal. Portanto, identifica-se nas lideres, segundo a sua propria percepcao, de que hd um
jeito de ser e agir que se identifica com dinamismo, espirito empreendedor, iniciativa, etc.
Estas caracteristicas sdo dinamicamente influenciadas pela familia e pelo ambiente de
trabalho de forma dialética.
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IV Definicdo de Lideranca

Quadro 8 — Processo de derivacdo da categoria intermedi&ria Definicdo de Lideranca

CategoriaInicid e Idéia-chave Categoria Intermediaria

8. Atributos de Lideranca: varias caracteristicas sao
destacadas, mas principalmente coeréncia, €ética, capacidade | IV. Definicdo de Lideranca
emtrabalhar com as pessoas e coragem.

9. Lideranca e soliddo: a solidao faz parte da vida do lider em
decorréncia da coeréncia com seu quadro de valores.

“Entdo, 0 processo decisdrio € um processo solitario, mesmo quando ele €,
aparentemente, participativo, quer dizer, o voto que a gente vai emitir, o parecer que a
gente vai emitir, ele repercute sobre a vida das pessoas que estdo envolvidas naquela
guestdo. Entdo, tem alguma coisa parecida com a situacéo do juiz. Esse lado é pesado
paracarregar” (entrevista4).

“...quando a gente vai fazer um omelete a frigideira participa e os ovos se engajam.
Porgque eles se quebram, eles deixam de ser ovos mas néo deixam de manter a sua
esséncia pra participar do todo[....] Eu acho que o lider precisa ser alguém engajado.
N&o perder a sua esséncia, ndo perder a suaindividualidade mas saber que ele precisa
saber do todo, do coletivo e que precisa ter o engajamento efetivo das suas propostas’
(entrevista 10).

A unido das duas categorias iniciais contribui para uma maior clareza do que seria a

Liderancga na visdo das entrevistadas.

O discurso expressado ndo define o lider como alguém carismatico, visdo que ha
muito foi divulgada pela literatura. O que mais se destaca no perfil do lider € a sua
coeréncia com seus valores. Antes, é claro, ele deve ter um quadro de valores compativel
com a €tica, com a comunidade, com os objetivos da instituicdo em que esta inserido. Com

base nisso, o lider devera agir conforme este referencial, mesmo nas situagdes dificeis.

Estes valores sdo o fio condutor para outras atitudes do lider. Para que segja fiel a

eles, o lider deve ter coragem e transparéncia, ja que nem sempre sera facil ser coerente com
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0 gque foi estabelecido. A coragem e persisténcia devem também aparecer diante de
situagdes que devem ser mudadas, de realidades que precisam ser transformadas, e o lider

normal mente esta envolvido com este tipo de situagdes, uma vez que sempre busca desafios.

Outra habilidade necessaria ao lider é a capacidade de lidar com pessoas, de
congrega-las junto a estes valores e motiva-las para um objetivo comum. Esta capacidade
decorre das atitudes coerentes do lider, da confianca estabelecida entre as partes e da
capacidade de valorizar a equipe. Nenhuma das lideres entrevistadas refere-se ao carisma do
lider, mas sim a atitudes éticas e de sua personalidade. Compreende-se que o carisma pode

até vir em decorréncia destas atitudes, mas ndo é a preocupacao principal .

Por fim, declara-se como habilidade fundamental da lider a capacidade de lidar com
a soliddo que existe toda vez que ela tem que tomar uma decisdo importante pois nem
sempre serd possivel contar com a equipe ou com um interlocutor para que a decisdo sgja
tomada conjuntamente. A coragem da lideranca também aparece nestes momentos de
solidéo pois existem situacOes em que a posicao da lideranca diverge do ambiente em que

esta inserida e é preciso persisténcia e coragem para persegui-la.

V Avaliacdo em relacdo as caracteristicas de lideranca

Quadro 9 — Processo de derivacdo da categoria intermediaria Avaliacdo em relacdo as
caracteristicas de lideranca

Categorialnicid e Idéa-chave Categoria Intermediaria

10. Auto-avaliacdo: as lideres sdo rigorosas em sua avaliacao
mas entendem que possuem coeréncia e habilidade com as| V. Avaliacdo em relacéo as
pessoas como ponto forte. caracterigticas de lideranca

“... mas ndo tem nada de interessante, a ndo ser trabalho triplo, dedicacdo, empenho,
gostar do que faz, conseguir separar coisas, fazer com que o grupo, porque tu
dependes sempre de pessoas, tenha bastante empenho, que goste” (entrevista 1).

“Entéo eu acredito nas coisas, eu acredito nas pessoas, eu acho que me move é uma
imensa vontade de gjudar e a0 mesmo tempo de me sentir desafiada. Eu acho que eu
SouU... Nd0 sei muito bem como € que eu vou te dizer mas... as pessoas ficam perto de
mim, tu entende? Eu ndo esmago as pessoas pra subir” (entrevista 9).
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As lideres femininas sdo geralmente rigorosas no que tange a sua propria avaliagao.
Para que a avaliagdo possa ser positiva, € necessario que elas reconhegam como tal, e isto so
ocorre apoés diversas autocriticas e situacdes em que tiveram éxito.

Os principais pontos fortes levantados sao a postura ética e a habilidade com as
pessoas. Assim sendo, as entrevistadas julgam-se capazes de seguir seus valores e ser
coerentes com eles, mesmo em situacdes dificeis. Orgulham-se de ter uma ética solida,
mesmo que, em funcdo disso, tenham de ter aberto méo de um crescimento mais rgpido ou

facil.

O potencial das entrevistadas em lidar com as pessoas que as cercam também é
valorizado, embora existam aspectos que ainda devam ser desenvolvidos. S&o diversas as
situagcBes em que alguma tarefa ou objetivo sb pode ser atingido em funcéo da capacidade
de agregar pessoas apresentada pela mulher lider. E reconhecida, também, a habilidade de
estabel ecer uma relagdo de confianga com seus subordinados, tendo em vista a transparéncia

com gue administram o cotidiano.

Um outro aspecto a ser desenvolvido € a possibilidade de se conciliar tanto os
aspectos intangiveis da funcdo do lider, que sdo os ja citados na categoria intermediéria
Definicdo de Lideranca, com 0s objetivos ou ditos gerenciais. controles, lidar com a
burocracia, nimeros, resultados, etc. Estes aspectos sdo considerados importantes, embora
passiveis de aprendizagem, enquanto 0s outros sdo mais subjetivos e podem somente ser

desenvolvidos.
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Quadro 10 — Processo de derivagdo da categoria intermediaria Diferencas entre Estilo

Feminino e Masculino de Lideranca

Categorialnicid e Idéia-chave

Categoria Intermediaria

11. Lideranca Masculina X Feminina: sdo consideradas as
guestdes culturais do processo de lideranca e como as mulher es
foram se estabelecendo enquanto lideres dentro das
instituicoes.

12. Estilo Feminino de Lideranca: existem algumas
caracteristicas ditas tipicas das mulheres mas que ndo podem
ser generalizadas em funcdo dos aspectos culturais.

13. Edtilo Masculino _de Lideranca: os homens sdo mais
relacionados com controles, objetividade e com algumas
dificuldadse no que tange a relacionamentos mas i sso néo pode
ser generalizado.

V1. Diferencas entre Estilo
Feminino e Masculino de
Lideranca

“Porque eu acredito que a gente tem que ser muito melhor do que os homens pra poder
estar no lugar que a gente estd, ou chegar perto” (entrevista 6).

“Eu acho que as mulheres lideram, na minha opinido, com mais emocdo, com menos
jogo, com mais inocéncia, talvez. Eu percebo entre os meus pares que eles se seguram
muito mais...a forma como eles lidam com as coisas, eles colocam de uma forma
muito mais cuidada, muito mais protegida, assim, eles tém um lado politico que,
talvez, algumas mulheres também tenham, mas, de uma maneiraem gerd, eu acho que
amulher se expbe mais, que ela entramais de cabega, ela, muitas vezes, se quebra
mais, sO que isso também traz junto a energia da vida, eu acho que esse lado mais
solto, mais criativo, €éfavoravel a mulher” (entrevista 3).

“.....eu acho que isso € muito mais cultura do que na redidade essa diferenca entre o
lider homem e lider mulher, isso que toda hora a gente vé por ai, que 0 mundo deveria
ser conduzida por mulheres, entdo seria mais suave, mais isso, mais aquilo, eu tenho
minhas séries de divida. Eu acho que é, de uma certaforma, o que a gente gostaria, a
gente gostaria que fosse, mas eu acho que néo €’ (entrevista 9).

O sentimento de que, para se tornar lider, a mulher deve trabalhar mais, esforcar-se

mais e ser mais perseverante, porque seu crescimento € mais lento, € uma ténica importante

desta pesquisa uma vez que aparece de forma generalizada entre as entrevistadas.

Ao buscar-se 0 porqué deste sentimento depara-se com o entendimento de que o

mundo da gestdo encontra-se organizado segundo a ldgica masculina tradicional. E

importante o uso da palavra “tradicional” uma vez que os homens também se encontram em
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processo de transformacao, inspirados sobretudo no crescimento das mulheres e na relacéo

com €las.

De qualquer forma, as lideres entrevistadas narram situacdes de desconforto dentro
do universo das ingtituicdes e, por véarias vezes, sentiram se avaliadas por se considerar que
beleza e competéncia, filhos e vida profissional, emocdo e negdcios eram palavras
incompativeis. Ha o discernimento que na atualidade este tipo de critica € muito menor, ja

gue, cada vez mais, as mulheres encontram se no mundo do trabal ho.

Essa cultura masculina no mundo da gestéo de certa forma mascara, na opinido das
pesquisadas, os perfis de lideranca de homens e mulheres. Admite-se que as mulheres néo
tém o mesmo ponto de partida do gue os homens e, por isso, ndo podem ser comparadas a
eles. Existem ainda opinides de que se uma menina fosse criada nos padrdes tradicionais em
gue se criam 0s meninos, talvez ela exibisse caracteristicas tidas como masculinas. Mas que
caracteristicas seriam estas na opini&o das entrevistadas?

Basicamente, aos homens se atribui adjetivos de controle, objetividade, velocidade,
visdo mais global. Existem algumas fragilidades no sentido de dificuldade de lidar com
pessoas, pouca atencdo aos detalhes, centralizacdo e competitividade nas relagOes.
Casualidade ou ndo, sdo justamente os pontos frageis tidos como masculinos que séo as
habilidades das mulheres. elas estédo mais aptas a lidar e agregar as pessoas, provavel mente
em funcdo da maternidade, sGo mais sensiveis, detalhistas e criativas. Em funcdo da
restricdo ao mundo do trabalho, elas adquiriram a capacidade de realizar muitas coisas ao
mesmo tempo, sdo mais éticas e persistentes.

E importante reforcar que estas caracteristicas ndo sio consideradas estanques. Na
visdo das entrevistadas, podem-se encontrar mulheres centralizadoras, com dificuldade de

relacionamento, assim como homens sensiveis, criativos e agregadores.

Observa-se também que a mulher ainda tem necessidade de maior reconhecimento
de sua competéncia, até porque ela esta sendo colocada a prova a todo momento. Admite-se
gue um erro da mulher é visto com muito mais critica do que o do homem. Como as

mulheres estdo em menor quantidade, sGo mais vistas e mais expostas.
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Por fim, visumbra-se um horizonte bastante amplo para a lideranca feminina. Nao é
preciso mais escolher entre uma coisa ou outra. E possivel ser mulher, ser mae, ser conjuge,
ser amiga, ser vaidosa, ser executiva, errar, acertar, tudo ao mesmo tempo. Certamente para
gue isso ocorra, um dos fatores necessarios é que o homem também possa assumir toda a

diversidade de papéis que lhe sdo possiveis.

VII Administracdo da vida pessoal e profissional

Quadro 11 — Processo de derivacéo da categoria intermedidria Administracdo da vida pessoal
e profissional

CategoriaInicid e Idéia-chave Categoria Intermediaria

14. Vida pessoa x Vida profissional: para administrar a vida | VII. Administracéo davida
pessoal e profissional, as mulheres lideres utilizam-se de alguns | pessoal e profissiona
mecanismos, além de lidar com a impossibilidade da perfeicao.

“Mas ndo se nem o que te dizer mais porque se eu fahei como mée, eu acho que eu
sel que muitas vezes eu deveria ter dado mais suporte, mas isso foi uma das coisas
mais dificeis e isso, de certa forma, trancou a minha carreira. 1sso porque houve
épocas em que era pra vigjar pro exterior e eu ndo podia por causa das criangas. Ai
umavez eu tava gravida. Entdo isso estagnou um pouco a minha carreira, mas isso eu
ndo achel que isso tivesse sido uma coisa ruim pra minha carreira. S6 demorou mais
tempo” (entrevista 1).

A vida pessoa de uma lider feminina, em alguns aspectos, ndo se distingue da vida
de qualquer ser humano: elas tém filhos, marido, amigas, fazem ginéstica, véo ao
supermercado. Contudo, para conciliar suas atividades profissionais, sG0 necessarios alguns

mecanismos que acabam modificando esta vida privada.

Desta forma, o espaco de lazer, de reflexdo acaba por ficar mais restrito,
especialmente no periodo em que os filhos sdo pequenos. A vida socia destas mulheres é
limitada, normalmente, a familia, especialmente por dois motivos: 0 primeiro é a pouca
disponibilidade de tempo que existe para familia, que precisa ser compensado nos periodos
de lazer; o outro € evitar a exposicdo e o0 assedio publico, pois isso é muito freglente na

vida destas mulheres com cargos de destaque.

Outro mecanismo utilizado pelas mulheres é a capacidade de separar o trabalho da

vida pessoal e vice-versa. Isto se trata de poder, ao estar num ou noutro ambiente, dedicar-
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se 0 maximo possivel aquilo que esta em questdo. Assim, o tempo no trabalho esta focado
as necessidades gque ele demanda, e o tempo em casa é dedicado aos filhos, marido, aos
hobbies Algumas das entrevistadas chegam a usar de artificios concretos como ndo atender
ao telefone quando estd em casa. E claro que nem sempre isso € possivel, pois o ser humano
ndo é passivel de uma divisdo entre trabalho e vida privada. Especialmente em situagoes
dificeis em um ou outro ambito, como filhos doentes, problemas conjugais, crise na

empresa, dificuldade com equipe, a vida publica pode invadir a privada e vice-versa.

Desta forma, em busca de um equilibrio, as mulheres tentam administrar todos os
aspectos da sua vida. No fundo, existe um sentimento de divida em relacdo a dedicacdo ao
seu lado pessoal, principamente a familia, mas também a salde, ao aspecto fisico, a
estética. Nem sempre foi possivel comparecerem a apresentacfes dos filhos na escola ou ir
ao medico quando era necessa&rio. Mesmo assim, este sentimento € substituido pela
elaboracdo de que ndo é possivel dar conta de tudo, de que na vida pessoa se sabe que 0

trabalho é muito importante e que, por fim, foi feito o melhor possivel para conciliar ambos

0S esPagos.

VIl Vida Familiar

Quadro 12 — Processo de derivagdo da categoriaintermediaria Vida familiar

Categorialnicid e Idéia-chave Categoria Intermediaria
14. Relacdo com os filhos: os filhos aprenderam o que é
conviver com uma méae que sempre trabal hou. VIII. Vidafamiliar

15. Relacdo com o marido: normalmente, 0 esposo da mulher
lider € alguém apoiador e incentivador, que também tem um
trabalho que valoriza.

“Eu considero que o que eu fago fora de casa € muito bom, mas n&o seria bom se eu
nao tivesse 0 apoio que eu tenho dentro de casa, tenho certeza. Eu ndo me imagino
sem filho, sem marido, sem casa’ (entrevista 9).

“O E. [marido] n&o gjuda, dizer assm ‘ah, o marido gjuda . N&o, ele faz” (entrevista

7).

De alguma forma, na vida das entrevistadas, o trabalho precedeu 0 marido e os
filhos, no sentido em que, quando eles surgiram nas suas vidas, a importancia do fato de

estarem trabalhando ja estava estabelecida. Desta maneira, no que Binge ao casamento,
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houve uma opcéo de ambos os lados: do marido, a escolha por uma mulher cujo trabalho era
importante, e da mulher, a escolha por um homem que pudesse lidar e respeitar este
trabalho.

De fato, no Unico caso em que isto ndo ocorreu, 0 casamento ja ndo existe. Aparecem
outros casos de separacdo, mas neles havia um respeito e apoio ao trabalho da mulher.
Interessante notar que, nas relacdes desfeitas, ha um ponto comum: o comentario de que o
conjuge era acomodado profissionalmente. Sabe-se que uma relacéo ndo finda apenas por
um motivo. Sabe-se que sdo multiplas as causas de uma separacdo. No entanto, € com
clareza que esta pesquisa entende que a relacdo que o marido estabelece com o proprio
trabalho é de fundamental importancia para que o relacionamento com a lider tenha éxito.
Provavelmente isto se deve ao fato de que, primeiramente, se 0 homem valoriza sua propria
ocupacdo, mais facilmente vai entender que para sua esposa isso também possa ser

importante. Além disso, 0 processo de identificagdo entre ambos é mais fluente.

Por outro lado, segundo as entrevistadas, o conjuge também participa ativamente da

vida familiar e doméstica, tendo-se divisdo de tarefas e responsabilidades.

No que se refere aos filhos, as lideres tentam passar uma imagem de que eles
possuem méaes que sempre trabalharam e estudaram. O profissionalismo sempre fez parte da

vida das criangas e normalmente eles foram respeitosos com isto.

Pode-se pensar em um sentimento de que estas mulheres ndo poderiam ser boas
mées se ndo fossem boas profissionais. Ha uma importancia nestas duas esferas e a tentativa
de diariamente equilibra-las. Como consequéncia, h4 uma certa tendéncia de exigir dos
filhos uma relacdo semelhante a que os pais estabeleceram com o trabalho e o estudo. De
gualquer forma, ndo aparecem relatos de que os filhos ndo sgjam bons aunos ou

profissionais.
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I X Equipede Trabalho

Quadro 13 — Processo de derivacdo da categoria intermediaria Equipe de Trabaho

Categorialnicia e ldéa-chave Categoria Intermediaria

17. Relagcdo com os subordinados. a equipe € um valor | 1X. Equipe de Trabalho
importante para as liderangas femininas que tentam formar
equipes independentes e auténomas.

“E eu gosto de me sentir viva, coordenando gente, pra mim € fundamental que entre
gente nova frequentemente, tenho horror de falar pra convertido” (entrevista 9).

“... uma das coisas que eu espero de um bom lider € saber formar bons lideres e
sucessivamente, que eu consiga passar esse modelo porgue na medida em que tu
consegues fazer com que uma lideranga desga em todos os niveis de uma organizacao,
além de eu achar que as pessoas vivem mais felizes, sem divida, o resultado é muito
melhor, eu acredito nisso...” (entrevista 3).

A relacdo com a equipe de trabalho € apontada pelas entrevistadas como um fator
importante para 0 exercicio da lideranca. S0 as pessoas que reconhecem a lideranca desta

mulher e que permitem que os valores e pontos de vista sgjam transformados em agéo.

Algumas atitudes aparecem em comum entre as pesquisadas. Uma delas, é a
tentativa de formar equipes com diferentes visdes e origens. Desta forma, as equipes aqui
relatadas constituem-se de pessoas com formagoes variadas e de ambos os sexos. O sentido
disso é montar uma equipe que possa contribuir no trabalho com sugestées, com outras
visdes de mundo e que tenham uma postura critica. A mudanca do paradigma € considerada

bem-vinda.

Na mesma linha, segundo as lideres relatam, h4 uma tentativa de formar equipes
independentes e autbnomas. Isso é verbalizado de vérias maneiras. equipes que tenham
confianca em si mesmo, equipes que produzam novos lideres, trabalho com autogestéo.
Neste sentido, ha um investimento na integracdo das pessoas e na capacidade de elas
poderem trabalhar em conjunto a fim de que a lider possa ficar liberada para pensar em
assuntos mais estratégicos, temas gque sejam o fio condutor datarefa e ndo a operagéo em si.

Por outro lado, ha narrativas de que nem sempre se consegue redizar esta forma de
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trabalho, por vezes por intervencdo da prépria lider. Esta autocritica existe, ao mesmo

tempo que a reflexdo para que isso ndo ocorra é constante.

Em funcdo da constante busca de desafios que faz parte do perfil das entrevistadas,
inevitavelmente os subordinados ficam também expostos a situagdes novas, a periodos de
transicéo e, por vezes, revelam alguma inseguranca frente a este fato. Contudo, as lideres
entendem que situacBes como estas fazem parte do crescimento das pessoas e que é seu

papel oferecer oportunidade para sua equipe.

X A importéncia do trabalho

Quadro 14 — Processo de derivacdo da categoriaintermediéria A importancia do trabalho

Categorialnicia e ldéa-chave Categoria Intermediaria

18. Redacd com o trabaho: as mulheres entrevistadas
valorizam e gostam muito do trabalho que possuem.

X. A importancia do trabaho
19. Relacdo com 0 poder: 0 poder € inevitavel na vida de um
lider, mas para as entrevistadas ele € muito mais conseqiiéncia
do que causa.

“...trabalho comunitario é legal, dar aula é legal... Atender, eu adoro, operar, eu amo.|...]
N&o, a minha historia agora € comigo mesma. E fazendo coisas, ndo vou parar. Fazendo
coisas que me déem mais tranqiilidade. Acho que eu preciso mais de serenidade pra botar a
cabega a funcionar, escrever, deixar as coisas mais escritas. Porque eu acho que eu posso
ajudar, eu gosto de ajudar, eu gosto de mudar, de contribuir. Mas néo é s6 logueando, ndo é
s6 fazegdo, fazecao, fazecdo. Reflexdo é uma coisa da nova fase (entrevista 6).

“ O poder ndo meinteressa, quero fazer a coisa pela coisa” (entrevista9).

O relacionamento destas mulheres com o trabalho e com o poder estd bastante
interligado uma vez que o poder esta implicito na posicdo de lider. Ndo se pode falar em
lideranca sem admitir que ele ou ela tenha poder.

Assim sendo, prop8e-se comentar como as entrevistadas relacionam-se com o poder.
A0 que parece, 0 poder passa a ser uma conseqiiéncia do cargo que se ocupa. Contudo, ao
amejar esta posicdo, a lider busca, na verdade, a satisfacdo para com o seu trabalho e a
realizacdo pessoal. Isto é condicdo fundamental para que o trabalho de lider faca sentido:

ndo h& razéo em ocupar uma posi¢ao importante se ela ndo da prazer.
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A gratificacdo e a satisfacdo sdo correntes no discurso das pesquisadas. Todas, sem
excecdo, declaram sentir amor pela sua atividade profissional. Este sentimento faz com que
enfrentem melhor os obstaculos e motivemse para buscar novos desafios. Nisso, ha o
desgjo claro de crescer profissionalmente. N&o € porque ndo almejem diretamente o poder
gue se satisfacam com qualquer atividade. O que geralmente acontece é que se costuma

estar preparado para poder galgar outras posi¢oes.

O crescimento profissional com gratificacdo esté atrelado ndo sb as oportunidades da
instituicdo onde estdo inseridas, como também ao econhecimento de que elas préprias
declaram se capazes e merecedoras. Além disso, os aspectos éticos sdo considerados

fundamentais. Se ha duvidas sobre isso, melhor ficar onde se esta

Outro aspecto a ser comentado é que a relacdo com este trabalho passa sempre por
um processo de desenvolvimento, quer dizer, € um processo dialético em que se constréi

um amadurecimento profissional.

X1. Relagdo do ambiente de trabalho com a lideranca

Quadro 15 — Processo de derivagdo da categoria intermedid&ria Relacdo do _ambiente de
trabalho com a lideranca

CategoriaInicia e ldéa-chave Categoria Intermediaria

20. Ambiente de trabalho e lideranca: 0 ambiente influencia no | X1. Relacdo do ambiente de
exercicio da lideranca tanto para o lado positivo quanto para o | trabalho com a lideranca
negativo.

21. Lideranca politica: 0 ambiente politico € considerado um
dos mais resistentes a lideranca feminina.

“Gostel muito, me surpreendi, comecel a me capacitar, 0 X [empresa] investe muito
nas pessoas. Eu devo muito ao X, tudo que eu tive de recursos para me atualizar,
ele, realmente da todo suporte financeiro, e eu fiz horrores de cursos na época da
Fundacdo Cristiano Ottoni, da HSM Manegement, nds tinhamos consultorias, e “n”
oportunidades de participar de visitas a empresas por causa do programa Galicho de
Qualidade e Produtividade’ (entrevista 2).

“... tudo é politico na vida, mas para uma mulher acancar posto de lideranca na
politica ndo é como uma mulher constituir um posto de lideranca numa empresa
guando ela tem casa, marido, roupa paralavar... amulher tem muito mais dificuldade
na politica do que noutras &eas, 0 modo de fazer politica ainda é extremamente
masculino, competitivo, conflitivo. N&o é a toa que apenas 6,5% do Congresso
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Naciona é feito de mulheres, entdo ndo € uma area ainda onde a nossa participacéo
como lideres sgja uma coisa fécil de ser conseguida’ (entrevista 5).

A0 se estudar lideranca, sabe-se que apenas uma postura individual do lider ndo é o
suficiente. E necessario também que o ambiente sgja propicio ao exercicio da lideranca.
Este assunto € comentado pelas entrevistadas que percebem diferencas na sua atuagédo como

lideres dependendo do ambiente em que trabalham.

Assim sendo, percebem-se algumas instituices com uma cultura derta a insercéo
da lideranca feminina. Nestes ambientes, o crescimento da lider se da de uma maneira mais
tranquila e fluente. SG0 ambientes que respeitam as diferencas entre as pessoas e que
valorizam a competéncia do profissional. Investem na formacdo de seus funcionérios,
independente do género. Assim sendo, mesmo as pessoas com um potencial de lideranca até
entdo restrito, sentem-se motivadas a desenvolvé-lo em fungdo da organizacdo. 1sso néo
guer dizer que nestas instituicbes ndo existam dificuldades mas, as que existem, sdo

enfrentadas da mesma forma tanto por homens quanto por mulheres.

Ja em ambientes tradicionalmente masculinos, quer dizer, onde os cargos de poder
sd0 usualmente ocupados por homens, a inser¢do da lider € mais dificil. O gue ocorre,
primeiramente, € a necessidade de uma mudanca de paradigma para a empresa, 0 que quer
dizer inevitavelmente uma mudanca de cultura organizacional. Sabe-se que mudancas de
cultura levam muito tempo e dependem de um processo onde muitos valores devem ser
revisados.

Na préatica, o que as lideres sentem € uma certa resisténcia velada a lideranca
feminina. Existem piadas em relacdo ao papel da mulher, insinuagbes que vao desde a
duvida sobre sua feminilidade até a possibilidade de ela ter um relacionamento intimo
dentro da empresa. Mesmo assim, € possivel que, aos poucos, a lider possa se sedimentar na

instituicéo.

Um ambiente ainda restritivo a mulheres é o ambiente politico. Narra-se que ha
muita dificuldade no sentido de a mulher se manter fiel a valores éticos dentro da politica, o
gue ja causa um impedimento para o seu crescimento. Outro motivo € o fato de elas estarem

em minoria. Assim, a mulher tem maior visibilidade e, portanto, estd mais suscetivel a
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criticas. Este ambiente exige que ela abdique mais da vida pessoal e, uma vez numa posi¢ao
eminentemente publica, fica muito exposta a ataques. Na verdade, esta exposicdo € tipica da
carreira politica, tanto para mulheres como para os homens, mas fica mais evidente no caso

das primeiras, em funcdo da sua visibilidade.



5DOSRESULTADOSAO REFERENCIAL TEORICO

O objetivo deste capitulo é de apresentar a derivacdo das categorias finais do processo
de andlise de contelido, através dos quais se tem condi¢des de analisar a lideranca feminina,
tendo em vista os objetivos especificos deste trabalho: analisar os fatores que impulsionam o
desenvolvimento da lideranca feminina;, identificar a percepcéo da existéncia de uma
lideranca caracteristica das mulheres; analisar a administragdo do conflito gerado pela
dicotomia carreira profissional e vida privada.

Pretende-se, ao fazer esta andlise, fazer algumas relagcbes com o referencia tedrico
utilizado neste trabal ho.

5.1 Categoriasfinais

As categorias iniciais e intermedidrias convergiram para as categorias finais que
constituem uma sintese de suas idéias. Sao elas. Fatores que Impulsionaram a Lideranca;
Caracteristicas e Avdiacdo de Lideranca; Consideragdes sobre Mulheres e Homens em

Posicdo de Lideranca; Vida Pessoal e Vida Profissional e Cotidiano da Lideranca Feminina.

A. Categoriafinal: Fatores que impulsionaram alideranca

Quadro 16- Processo de derivacdo da categoria final Fatores que impulsionaram a lideranca

Categoria Intermediaria Categoria Final Resumo

I. Influéncia parenta
A pesquisa identifica uma série
de fatores possiveis para
1. LicBes dafamilia e dos motivar a mulher a tornar-s
modelos A. Fatores que lider, como estrutura parental,

, . . referéncias de modelos e tipo
impulsionaram a lideranca

I1l. Motivagdo na histéria de de personalidade.

lideranca
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A categoria final Fatores que impulsionaram a lideranca foi formada a partir da

unido das categorias intermediarias Influéncia parental, Licdes da familia e dos modelos e

Motivacdo na historia de lideranca. A analise desta categoria implica, principal mente,

atender a um dos objetivos desta pesquisa: analisar os fatores que impulsionaram o

desenvolvimento da lideranca feminina.

A estruturacdo familiar da lider € um dos fatores mais preponderantes que aparece na
andlise dos dados. Assim, tem-se uma figura paterna merecedora de ser admirada e seguida,
gue impde um modelo de exigéncia atamente elevado. Freud (1980), em seu texto sobre a
Identificagdo, mostra que esta € a mais remota expressdo de um lago emocional com outra
pessoa. Diz o autor:*Podemos apenas ver que a identificagdo esforca-se por moldar o ego de
uma pessoa segundo o aspecto daquele que foi tomado como modelo.” (Freud, 1980, v.18,
p.134).

Assim acredita-se em um forte processo de identificacdo com o pai na historia pessoal
das lideres entrevistadas. Freud ainda destaca a importancia da figura paterna na derivacéo
das possibilidades de saida do complexo de castracdo, que, segundo a psicandise, tem
importéncia definitiva na subjetividade feminina: a primeira seria 0 abandono da sexualidade,
a segunda, a opcdo por uma énfase na masculinidade por parte da mulher e, a terceira, a
atitude feminina final, em que pode tomar o pai como objeto. O que se encontra agui S&0
mul heres essencialmente femininas, com uma sexualidade bastante resolvida, com capacidade
de amar e serem amadas e que conseguiram constituir-se na cultura numa posi¢éo de lideres.
Isto possibilita inferir que provavelmente, a sua saida subjetiva foi pela “terceira opcéo”,
auxiliadas por um modelo de pai que, embora por vezes austero, era alguém digno de ser
amado e admirado.

Contudo, ndo € apenas com cargo do pai que se estabelece este processo de
identificacdo: acompanham também uma mée trabalhadora e aguns modelos familiares
dignos de serem seguidos no decorrer da vida destas pessoas. Especialmente 0 papel da mée
aparece como importante no sentido de apoio e incentivo aos desafios da lideranca. Viu-se no
referencial tedrico, a partir dos comentérios de Freud (1980) e Bleichmar (1988), que a

relacdo com a figura materna tem papel fundamental da constituicdo da subjetividade do
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sujeito. Além disso, como diz Bleichmar (1988, p.29):“ A méae funciona como agente cultural,

e, através de seu discurso, o sistema de significagdes sera transmitido” .

Kehl (1998) ainda lembra que o tipo de relacdo com a figura materna estabelecera
ndo s6 a escolha pelo feminino como também influenciara no tipo de mulher gque esta
menina vai escolher ser. Assim, dentro da estrutura familiar, temse a mé como
contribuinte da fundacéo da subjetividade, o pai como organizador das relacbes que serdo
estabelecidas com os outros, e ambos, através do processo de identificacdo, como

formadores da identidade de género.

Cabe lembrar a limitagdo de se analisar com profundidade estas relacbes parentais e
familiares das entrevistadas, tendo em vista que o objetivo do trabalho ndo € uma andlise
subjetiva da vida emocional da lider. Sabe-se que uma abordagem psicanalitica mais
aprofundada possibilitaria um entendimento mais amplo das questbes subjetivas das
mulheres entrevistadas. No entanto, optou-se por analisar como esta subjetividade se
relaciona com outros contextos, como trabalho, repercussdo social e, finamente, a

lideranca.

Outro aspecto interessante foi a capacidade desenvolvida por estas mulheres para
lidarem com situacdes complexas desde o inicio da sua vida, seja por terem de iniciar a
trabalhar cedo, seja por terem de se responsabilizar por tarefas domésticas precocemente,
sgja mesmo pelos desafios recebidos por parte da familia, especiamente do pai.
Paralelamente a isso, 0 ambiente familiar incentivava comportamentos de independéncia e

autonomia.

Todos estes fatores encontraram, fundamentalmente, uma personalidade capaz de
refletir, mesmo que inconscientemente, sobre tudo isso € montar um aparato psiquico
disposto e em busca de readlidades a serem modificadas, desafios a serem vencidos.
Provavelmente, originado por incontaveis fatores (pai, mae, modelos, cultura, etc.) moldou

se uma personalidade inconformada, que deseja sempre galgar desafios.

Clara Coria (1997, p.25) lembra:“*O éxito ndo é uma enteléquia abstrata e Sm o
resultado visivel da atuacdo de uma pessoa também real e concreta. Por isso, quando se

analisam as alternativas que uma pessoa de destaque escolheu durante sua trgjetéria para o
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sucesso, ficam em evidéncia os valores que privilegiou quando sua ambicéo a obrigou a

optar” .

Assim sendo, sdo vérios os fatores que impulsionam o desenvolvimento da lideranca
feminina. Percebe-se que existe todo um contexto formado por uma familia estruturadora de
uma personalidade gque sabe lidar com desafios, que estabelece bons modelos, que desafia
freqUentemente suas criancas. Também se observa um ambiente social que estimula a
capacidade de afirmacdo, tanto pela via de se enfrentarem situacdes dificeis quanto de se
promoverem estimulos. Soma-se a isto uma personalidade singular da mulher de dispor-se a
romper barreiras, de gostar do trabalho, de envolver-se com pessoas. Seria muito dificil
identificar qual fator seria prioritario, inclusive porque ainda eistem aspectos culturais

envolvidos neste processo.

B Categoriafinal: Caracteristicas e avaliacao de lideranca

Quadro 17- Processo de derivacdo da categoriafinal Caracteristicas e avaliacdo de lideranca.

Categoria Intermediéria Categoria Final Resumo
IV. Definicao de lideranca As lideres tendem a ser
B. Caracteristicas e avaliagio | rigorosas em avaliar-se. Uma
de lideranca das principais caracteristicas
V. Avaliacdo em relagdo as de lideranca € a constituigdo de
caracteristicas de lideranga um quadro de valores e a
coerénciaemrelacdoaele.

A categoria final Caracteristicas e avaliacdo de lideranca tem sua origem ha

aglutinacéo das categorias intermediarias Definicdo de Lideranca e Avaliacdo em relacdo

as caracteristicas de lideranca e tem como objetivo abordar como as entrevistadas avaliam

se como lideres a partir do perfil de lideranca que elas mesmas tracaram.

As entrevistadas atribuem variadas caracteristicas ao lider, mas algumas destacam se
entre os discursos: coeréncia com seus valores (confiabilidade, ética, transparéncia),
habilidade em lidar com as pessoas (agregar pessoas, integrar pessoas junto a0 mesmo
objetivo, desenvolver a equipe), capacidade de assumir desafios (coragem, lidar com

situacOes dificeis, ousar, mudar a realidade) sdo os principais eixos declarados pelas lideres.
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Este trabalho destaca, em seu referencial tedrico, quatro habilidades indicadas por
alguns dos principais autores que estudam liderangca (Motta, 1996; Gardner,J. 1990;
Gardner,H. 1996; Kets de Vries, 1997) que sdo: Habilidade em lidar com pessoas;
Capacidade de analisar o ambiente e tomar decisdes; Capacidade de lidar com desafios; e
Estabelecer e manter uma relacdo de confianca. Assim sendo, percebe-se uma certa

proximidade entre os dados apresentados e a teoria.

Ao referirem-se a coeréncia em relacdo aos valores, as entrevistadas reforcam que é
a partir desta transparéncia que o lider vai transmitir confianca e solidificar sua lideranca.
Séo também os valores que vao invocar a necessidade da coragem pois, muitas vezes, a fim
de serem coerentes com eles, a lider tera que trilhar um caminho arduo e, por vezes,
solitério. Este fato é reforcado pelateoria (Motta, 1996; Gardner, J. 1990; Gardner, H. 1996;
Kets de Vries, 1997) que diz que a coragem também se manifesta nos momentos de o
individuo ter de arcar com o 6nus da tomada de decisfes, de dar o passo a frente, quando

ninguém quer fazé-lo.

Contudo, d& substrato a todas estas caracteristicas acima a gratificagdo que a
lideranga tem quando se depara com um desafio. E uma disposicdo de arriscar-se
repetidamente, € uma vontade de mudar a realidade. Entende-se que este atributo é
fundamental para caracterizar a lideranga, uma vez que nem todas as pessoas que S&0

coerentes com seu quadro de valores sdo lideres.

Ainda seguindo a andlise do perfil identificado pelas pesguisadas, depara-se com a
habilidade da lider em lidar com as pessoas. Lembra-se, resumidamente, que Stoner (1985)
identifica trés condi¢Bes essenciais da lideranca: a primeira é a capacidade de envolver
pessoas, a segunda € ter poder e a terceira é a capacidade de exercer influéncia. Sendo
assim, pode-se entender que, sem influenciar pessoas, ndo se pode falar em lideranga. Para
as pessoas entrevistadas, esta relacdo com as pessoas € fonte de orgulho, entusiasmo e
gratificacdo. Preocupam se em desenvolver sua equipe e entender cada individuo dentro das

suas peculiaridades.

A teoria ainda adverte que, paralidar com pessoas, € necessario que o lider apresente

uma percepcao agucada de s mesmo, conhecendo seus pontos fortes e suas fraguezas e
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estando em continua avaliagdo, pois certamente sua subjetividade estara sempre afetando

sua atuagdo como lider.

Em relacdo a isto, parece que o grupo de lideres estudado tem muito cuidado em
avaliar-se com freqiéncia. Percebe-se, inclusive, uma preocupacdo e um rigor em fazer esta
avaliacdo. As lideres aparecem como exigentes em relacdo a sua capacidade de liderar,
buscando continuamente se desenvolver. Coria (1997) entende que as mulheres em posi¢cdo
de destague costumam exigir-se mais do que seriam capazes de exigir a outros. A autora
atribui esta severidade as questdes culturais que, por muito tempo, resistiram ao modelo de
mulher independente e ocupando uma posi¢céo de poder. Diz ela: “Essas mulheres ‘que réo
se perdoam em nada sdo as que internalizam — como prépria- a severidade com que a
sociedade costuma julgar os comportamentos femininos ‘néo tradicionais” (Coria, 1997,
p.73).

Apesar disso, na maioria dos casos, este rigor ndo impede de se identificar em
aspectos positivos na atuacdo das mulheres como liderangas. Ha a percepcdo que muitas
coisas boas estéo sendo feitas, principalmente em relagdo ao trabalho com as pessoas. A
equipe € um agente importante no reconhecimento da lideranca, uma espécie de autorizacao

da atuacéo da lider.

Por fim, a caracteristica “Capacidade de analisar o ambiente e tomar decisdes’ ndo
aparece de forma explicita no discurso das entrevistadas, mas toma forma quando se falaem
necessidade de pensamento estratégico, visdo do bdo e criatividade. Parece que tomar
decisfes faz parte de forma natural do dia-a-dia da lider, de maneira que ndo precisa ser
destacado. Isto ndo quer dizer que elas ndo tenham claro a necessidade deste atributo, pois

muitos sdo os exempl os cotidianos de andlise do ambiente e decisdes realizadas.
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C Categoriafinal: Consideracdes sobre mulheres e homens em posicao de lideranca

Quadro 18- Processo de derivagdo da categoriafinal Consideracdes sobre mulheres e homens
em posicdo de lideranca.

Categoria Intermediaria Categoria Final Resumo

V1. Diferencas entre Estilo C. Consideractes sobre| As diferencas de perfil de

Feminino e Masculino de mulheres e homens em posicéo | lideranca feminina e masculina

Lideranca de lideranca. carregam 0s  esteredtipos
construidos historicamente e
precisam ser repensados.

A primeira condi¢do que se impOe ao se falar das diferencas entre os estilos de
lideranca masculino e feminino é a cultural. Nao se pode negar que a lideranca feminina
algo ainda muito raro e recente e, assim sendo, depara-se com duas contradi¢des: a primeira
€ que, enquanto novidade e sem um passado com que possa Se comprometer, € menos
passivel a critica do que a masculina. Prova disto estd, por exemplo, nas teorias de
Aburdene e Naisbitt (1993) que elevam a lideranca dita feminina a um Olimpo dos deuses
onde as mulheres estdo perfeitamente encaixadas com um mundo globalizado, harmbnico e
com preocupacOes sociais.

Entende-se, mais uma vez, que o0s autores consideram apenas esteredtipos femininos
e masculinos que foram sendo construidos no decorrer da histéria. Vae a pena lembrar o
gue Lopes (2000) atribui como sendo estes esteredtipos. O da mulher seria o de mae,
procriadora, terna, altruista, abnegada, afetiva, débil, dependente. O do homem, agressivo,
ativo, egoista, com iniciativa, provedor econémico, forte, capaz de tomar grandes decisoes,

independente.

As entrevistadas sabem disso e consideram importante levar-se em conta que a
administracdo do poder tem sido regida pela 6tica dos esterettipos masculinos. Dai advém a
segunda contradicdo: se, por um lado, a falta de passado eleva a lideranca feminina, a
construcdo da organizacdo do poder, pela légica masculina, produz um estranhamento

daguilo que é diferente.

E neste estranhamento que se originam algumas das dificuldades iniciais das

mulheres em postos de lideranga. Assim sendo, temse histérias de desvalorizagdo das
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mulheres enquanto profissionais através de piadas machistas ou através de insinuagdes de
gue a posicdo alcancada foi adquirida através de meios como a sedugdo ou o0 envolvimento
amoroso. Estas atitudes entristecem e irritam as lideres uma vez que lutaram muito para

chegar ao lugar em que estéo.

A fim de reforcar esta preocupacéo, Lipovetsky (2000), conforme ja citado no
referencial tedrico, denuncia que o sucesso profissional ainda estd associado a um destino
puramente masculino e que as mulheres sdo julgadas como muito emocionais, menos
ambiciosas e mal adaptadas ao enquadramento organizacional. Sendo assim, ndo parece
anormal considerar que é estranho uma mulher num posto de liderancga, e o que alevou para

tal cargo possivelmente ndo seria sua capacidade de lideranca.

Pode-se lembrar também os trabalhos de Kanter (apud Lipovetsky, 2000) que aponta
uma tendéncia organizacional em recusar a heterogeneidade dos grupos. Isto se torna muito
mais dificil para a ascensdo das mulheres tendo em vista que as préticas organizacionais sao

eminentemente masculinas.

No que se refere as caracteristicas peculiares de homens e mulheres na atuacéo da
lideranca, apesar de se elegerem atributos especificos tanto de um quanto de outro, fica
claro que os perfis tragados néo sdo rigorosos, dependendo muito mais da personalidade da
pessoa do que de seu género. Assim, segundo as entrevistadas, existem esteredtipos tanto
positivos quanto negativos em relacdo a homens e mulheres que necessitam ser discutidos e

contextualizados.

O que é claro é a compreensdo de que € necessario um maior apoio em termos de
estrutura para a mulher afim de que ela possa dar conta de seus antigos afazeres domésticos
e dos filhos que possuir. Assim, também as estruturas organizacionais precisam flexibilizar-
se a fim de buscar pessoas competentes para suas posi¢oes de lideranga, e ndo um perfil em
gue o género esteja sob avaliacdo, pois sdo muitas as historias de liderangas que se deparam

com menos oportunidades em virtude de serem mulheres.

Belle (1993) lembra que a aternativa seria a busca de uma nova identidade tanto de

homens quanto de mulheres, mas especialmente destas. Isto € importante pois o caminho
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ndo é abdicar do poder e da carreira, nem se identificar com um modelo que ndo é seu, o

masculino.

Coria, (1997), a0 estudar mulheres que obtiveram éxito em sua vida profissional,
afirma
“O éxito ndo deveriater género porgue ndo nasceu sexuado. A sexualizacdo é
um produto exclusivamente socia que tem por objetivo garantir uma divisao
sexua que marginalize as mulheres dos espacos de poder. Habituadas durante
séculos a “segurar” os afetos, a indagar estratégias de sobrevivéncia e a
procurar as chaves da felicidade, as mulheres contam com enorme disposicéo
para fargar os perigos, dertar sobre suas consequiéncias e, nos Ultimos

tempos, assumir 0 protagonismo para construir, junto com os homens,
modelos que vigorem paratodos’ (Coria, 1997, p.30).

E por este caminho que se direcionam as conclusdes deste trabalho, apoiado nas
declaracdes das lideres pesquisadas: a alternativa para que tanto homens e mulheres sintam
se bem no exercicio do poder € que possam construir novos modelos de lideranca e de

atuacéo profissional que privilegiem as diferencas de cada um.

Por fim, seria importante retomar um dos objetivos especificos desta pesquisa
identificar a percepcdo da existéncia de uma lideranca caracteristica das mulheres. A
resposta a esta questéo pode-se dar em trés instancias. A primeira € a de que algumas das
entrevistadas entendem que existe ssim uma lideranca caracteristica das mulheres e que

abrange alguns atributos tipicos femininos como intui¢éo, cuidado, sensibilidade.

A segunda instancia representa outra boa parte da amostra que acredita que a
lideranca nada tenha a ver com género mas com personalidade. 1sto tem como conseqiiéncia
gue tanto adjetivos, classicamente atribuidos a homens ou a mulheres, podem fazer parte
tanto de um quanto de outro, dependendo da sua criagdo, personalidade, meio a que
pertenca. Desta forma, uma mulher que fosse criada sendo estimulada a competitividade, ao
controle, a objetividade, e cuja personalidade fosse receptiva a estas caracteristicas, poderia
ter um estilo de lideranca mais autoritario, mais competitivo, caracteristicas
tradicionalmente atribuidas ao homem. Do mesmo modo, um homem pode ter como valores
a sensibilidade, o cuidado com as pessoas, a criatividade, e ser um lider com estes atributos,

tradicionalmente referidos as mulheres.
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Como terceiro nivel de reposta tem se aquelas entrevistadas que entendem que deva
existir uma lideranca tipica das mulheres, mas que ainda estd em construcéo, pois ainda ela
€ muito recente e existem ainda muitos outros processos influenciando esta definicéo,

especialmente culturais.

Este trabalho tende a posicionar-se semelhante a esta terceira posicdo. Hoje sO se
atribuem diferencas de comportamento entre homens e mulheres em funcdo dos esterettipos
estabelecidos em relagdio a um e a outro. E preciso avaliar no que realmente eles si
diferentes em termos de subjetividade. Como diz uma das entrevistadas, seria hecessario,
ndo se sabe se possivel, que homens e mulheres “partissem do mesmo patamar” para que
pudessem construir juntos um novo modelo de lideranca, ndo sO feminino nem sO

masculino.

D. Categoriafinal: Vida pessoal e profissional

Quadro 19- Processo de derivacdo da categoriafinal Vida pessoa e profissional

Categoria Intermediéria Categoria Fina Resumo
VII. Administragdo da vida As mulheres lideres valorizam
pessoal e profissional D. Vida pessoal e sua vida pessoal assim como a
profissional profissonal e tentam conciliar
os dois lados com a ajuda do
VIII. Vida familiar conjuge e dosfilhos.

A categoria finad Vida pessoal e profissional teve origem na aglutinagdo das

categorias intermediarias Administracéo da vida pessoal e profissional e Vida familiar e tem

como objetivo discutir como a mulher lider concilia sua carreira com sua vida pessoal.
Quando se menciona “vida pessoa” estdo incluidos a familia, os filhos, o conjuge, o lazer, os

amigos, os cuidados da salide, da estética.

Outro interesse desta categoria final € avaiar um dos objetivos especificos desta

pesquisa que € analisar a administracéo da dicotomia carreira profissional e vida privada.



139

Pode-se iniciar a andlise justamente por esta palavra: dicotomia. Em uma primeira
instancia, vida publica e vida privada apresentam-se realmente como uma dicotomia. Em
alguns momentos, para dar atencdo a um lado, a mulher teve que abrir m&o do outro, e assm

tentando manter este ténue equilibrio desta “gangorra’.

Por outro lado, no dizer das entrevistadas, esta relacdo ndo se apresenta como
dicotbmica, mas ssim complementar. Explica-se. Para as mulheres que alcancam postos de
lideranca ndo é possivel escolher um lado ou outro porque esta escolha unilateral promoveria
uma infelicidade, uma vez que se quer ser feliz na vida profissional e na vida pessoal. Para
gue isso ocorra, faz parte do cotidiano administrar os dois lados e possibilitar que tanto as

culturas familiares quanto as organizacionais se flexibilizem.

No que tange a familia, Lopes (2000) lembra que, por muitos anos, a mulher-esposa-
mée foi confirmada rigidamente em sua funcdo no sistema familiar, e seu papel viu-se
reforcado nas interagdes com seu marido e filhos, como também pelos seus sistemas

socioculturais externos.

Com o tempo, a entrada da mulher no campo do trabalho faz com que atenda as suas
necessidades pessoais e, pardelamente va transformando as interagcGes familiares e,
consequientemente, os papéis de pai, méae e filhos. Declara Lopes (2000, p. 105) “O impacto
dessas varidveis sobre ainstituicdo familiar ndo faz com que ela morra, mas com que se altere
para poder sobreviver, transformando-se de tal maneira que, por vezes, nem a reconhecemos

se comparamos com a tradicional familia nuclear.”

E esta transformag&o que se percebe na narrativa das entrevistadas. Certamente ainda
h& uma parcela de desconforto em elas ndo cumprirem na sua totalidade as fungdes
tradicionais de mée, esposa e dona de casa. Contudo, percebe-se que, nestas familias, o
trabalho € respeitado, valorizado e que a qualidade do convivio é o que conta. Sabe-se que,

sem o trabalho, esta mulher ndo poderia ser uma pessoa totalmente realizada e completa.

Também é importante lembrar que as estruturas familiares contemporaneas estdo em
processo de modificacdo. Monteiro (2001) registra que ha familias com apenas um dos
progenitores, por motivo de falecimento ou separacdo do outro, assim como com

progenitores do mesmo sexo. Também as separacOes e recasamentos configuram novas
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possibilidades, bem como estruturas familiares transitorias. Tudo isso implica dificuldade

de se adotar uma conceituagdo unitéria de familia.

Strey (1997) também ressalta que alguns casais estdo experimentando novos arranjos
para dividir as responsabilidades domésticas, econdbmicas e sociais. Como consequéncia,
ambos conseguem dividir as responsabilidades e oportunidades tanto dentro quanto fora de

casa, respeitando as inclinagbes pessoais.

Desta forma, parece que as familias das mulheres lideres, certamente por elas
impulsionadas, conseguiram fazer estes "arranjos’ para que 0 envolvimento com a casa e 0
com o trabalho esteja no nivel da op¢do de cada um e ndo no da obrigacdo. Tudo indica que
as entrevistadas e seus conjuges formam casais de dupla carreira (Monteiro, 2001), em que
ha a intencdo de conciliar tantos os aspectos profissionais quanto 0s emocionais,

compartilhando-se as tarefas domeésticas e os de criacdo dos filhos.

No que se refere as mudangas organizacionais, estas parecem fundamentais para que
também haja espaco para as mulheres poderem se movimentar ndo s6 como profissionais

mas como pessoas que inevitavelmente tém uma vida privada e querem manté-la.

Discutir a relacdo vida pessoa e vida profissional é, muito antes de discutir lideranca
feminina, rever padrdes e esteredtipos construidos ao longo de muitos anos. E discutir
model os de sociedade, modelos de familia, model os de organizagoes.

E. Categoria final: Cotidiano da lideranca feminina

Quadro 20- Processo de derivacdo da categoriafina Cotidiano da lideranca feminina

Categoria Intermediaria Categoria Final Resumo

IX. Equipe de Trabalho
O ambiente de trabalho

influencia o desenvolvimento da
X. A importancia do trabalho | E. Cotidiano da lideranca lideranca  feminina o ~que

feminina aponta para uma necessidade
de revishio da edrutura
organizacional e da relacéo

XI. Ambiente de trabalho e como poder.

lideranca
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Cotidiano da lideranca feminina € uma categoria fina que foi gerada a partir da

reunido das categorias intermediarias Equipe de Trabalho, A importancia do trabalho e

Ambiente de trabalho e lideranca. Ela tem como objetivo analisar aspectos importantes da

vida profissional da lideranca feminina.

O gue mais se destaca nesta categoria é a relacdo que a lider estabelece com o seu
trabalho. Ele ocupa lugar reamente importante na vida de cada uma e mostra-se ser
prazeroso. Para as pesquisadas é muito importante fazer o de que se gosta. Parece que, se
ndo for assim, ndo ha motivos para se envolver no trabalho. Este prazer pressupde uma

atividade desafiadora e que inclua pessoas.

Assim esta formado o espectro “ideal” do trabalho da lider feminina: um trabalho
gue a instigue e que possibilite a troca de idéias, desenvolva a equipe. Por muitas vezes, 0
desafio é justamente derivado do relacionamento com as pessoas que, por terem origens
distintas, nem sempre possuem a mesma percepcdo. De qualquer forma, isto ndo parece ser
problema para as pesguisadas, pois existe uma preocupacdo em montar a equipe da forma

mais muldisciplinar possivel para que justamente obtenham mais riqueza nas discussdes de
trabalho.

Esta relacdo de prazer no trabalho € que vai causar o crescimento profissional da
mulher lider, pois é por esta via que ela vai poder encarar novos desafios, novas propostas.
N&o hg, explicitamente, uma busca pelo poder, embora se saiba que ele sgja inerente aos
cargos de lideranca. Ha narrativas de que se pode abrir mdo de um pouco mais de poder
(num cargo hierarquicamente superior) em funcéo de se ter uma atividade gratificante, que

considere a qualidade de vida da mulher e o0 ambiente de trabal ho.

Contudo, cabe lembrar que Lipovetsky (2000) afirma que este “desinteresse” pelo
poder tem sua origem na forma como a mulher foi socializada, tornando-as tendencialmente
refratérias as competicoes pelo poder e esvaziando de sentido existencial a busca do “poder
pelo poder”. Estarelacdo com o poder, na opinido deste autor, ja é diferente nos homens. “A
dicotomia homem publico/mulher privada funciona como uma maquina que dota de sentido a
busca do poder para uns e a destitui de sentido para as outras’ (Lipovetsky, 2000, p. 295)
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Um outro aspecto muito importante de ser lembrado é que réio se pode dissociar a
atuacdo da lideranca do ambiente de trabalho. O proprio conceito de lideranca utilizado neste
trabalho, e apoiado pela Teoria Contigencial de Lideranca, entende que o contexto em que o
lider esta incluido é de fundamental importancia. Apenas para retomar os principais fios
condutores desta pesquisa, lembra-se que sdo considerados como fatores que influenciam na
lideranca: a personalidade (0 que envolve aspectos conscientes e inconscientes, ao qua se
chama de Imaginario e de que se trata mais adiante); a experiéncia; e as expectativas; as
expectativas do superior (quando existir) e seu comportamento; as caracteristicas dos
subordinados, suas expectativas e seu comportamento; a organizagao do trabaho, o climae as
politicas da organizacéo; as expectativas dos pares; a area e o mercado de atuagdo (que

envolve clientes, fornecedores e concorrentes); o contexto historico, politico e social.

Em termos de contribuicdo para as teorias administrativas, a Teoria Contingencial e
Sistémica (Donaldson 1999) estabelece que ndo ha uma estrutura organizacional Unica que
seja altamente efetiva para todas as organizages. O que ha é uma adequacédo entre a estrutura
e a contingéncia organizacional que afeta 0 desempenho organizaciona. Tracando este
paraelo, pode-se compreender que também ndo ha um perfil de lideranca Unico e que ele

deve estar continuamente considerando seu ambiente de trabal ho.

No que se refere ao ambiente de trabalho, as entrevistadas reforcam em seus relatos
esta importancia. Sua atuagdo parece ser bem mais facilitada quando estdo num ambiente
propicio a aceitacdo de perfis diferentes de lideranca, bem como quando h& uma valorizagéo
da capacidade profissional da pessoa. Do contrario, percebe-se uma maior dificuldade no
desenvolvimento da lider assim como um prejuizo naqueles aspectos que |lhe sdo
fundamentais: satisfagdo com o trabaho, relacionamento com a equipe e possibilidades de

modificar arealidade que encontra.

Neste sentido, a partir desta relacdo dinamica entre lideranca e ambiente de trabalho, é
fundamental que as empresas repensem sua postura organizacional em relacdo a mulher.
Inicialmente, € importante reconhecer a entrada cada vez mais solidificada das mulheres em
postos de comando. Estas mulheres, dém de um perfil diferente do que ainda esta
estabelecido, carregam uma gama variada de experiéncias, 0 que, naturamente, acarreta

mudancas has empresas. Para que possam receber estas mudancas de maneira a possibilitar o



143

crescimento, estas empresas devem flexibilizar suas estruturas enrijecidas e ampliar a visdo de
lideranca. Provavelmente, através destas flexibilizagbes, poderia haver uma revisdo do
exercicio do poder, relacionando-o como consequéncia de um trabalho gratificante e ndo

como fonte Unica de gratificacdo.

Sendo assim, fica claro que o desenvolvimento da lideranca feminina cada vez mais
aponta para uma reflexdo estrutural ndo sO nas pessoas mas também nas organizacdes e na
sociedade como um todo, de forma que os ganhos deste exercicio ndo apenas devam favorecer
as mulheres mas todas as partes envolvidas.



CONSIDERACOESFINAIS

Este capitulo tem como objetivo retomar o processo de elaboracdo desta pesquisa bem
como delinear algumas conclusdes com base nos dados colhidos. A lideranga feminina foi o
tema central deste trabalho e os fatores subjetivos que impactaram o desenvolvimento desta
lideranca instigaram este estudo desde o principio. Soma-se a isso 0 interesse em abordar o
tema de maneira multidisciplinar, aiando os conhecimentos da Administracdo e da
Psicologia.

Para que isso ocorresse, inicialmente refletiu-se sobre o conceito de lideranca, sua
evolucdo, desde a Teoria dos Tragos (Bergamini, 1994), que acreditava que um lider j& havia
nascido para tal, a partir de suas caracteristicas de personalidade, até uma visdo bem mais
complexa que considera atributos pessoais, caracteristicas do ambiente organizacional e socia
e aspectos subjetivos da lideranga. Chegouse a um conceito de lideranca para ser utilizado
neste estudo, baseado na reuni&o de diferentes conceitos de varios autores (Stoner, 1985; Kets
de Vries, 1981 e 1987; Bergamini, 1994; Motta, 1996; Gardner, 1996; Lapierre, 1990).

“Lideranca € um processo interpessoal complexo, através do qual uma pessoa influencia um
grupo, organizacdo ou sociedade e estabel ece uma relagéo de poder em relagdo a estas pessoas
a fim de que possam alcancar objetivos comuns. Nesta relacdo de influéncia, estdo presentes
0S processos subjetivos (conscientes e inconscientes) do lider e de seus seguidores, bem como

0 contexto em que estdo inseridos’.

Depois disso, estabeleceramse caracteristicas principais de lideranga, entre tantas,
para servirem como fio condutor para esta pesquisa. habilidade em lidar com pessoas,

capacidade de analisar o ambiente e tomar decisdes (agir), capacidade de lidar com desafios e
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estabelecer e manter uma relacéo de confianca (Motta, 1996, p.220; J. Gardner, 1990, p.64-
69; H. Gardner, 1996, p.34, Kets de Vries, 1997, p.24-26).

Importante lembrar que, dentro das teorias administrativas, a que mais se aproxima do
enfoque dado a lideranca neste estudo é a Abordagem Contigencial Sistémica (Bergamini,
1994 e Donaldson, 1999), tendo em vista a tentativa de conciliagdo entre as influéncias do
ambiente e as caracteristicas pessoais da pessoa que ocupa a posicao de lider. Esta abordagem
também entende que ndo € possivel estabelecer uma estrutura organizaciona Unica que sga
altamente efetiva para todas as organizacdes. O que deve haver é uma adequacdo entre a

estrutura e a contingéncia organizacional que afeta o desempenho organizacional.

Em um segundo momento, dedicou-se a compreender o universo feminino dentro de
suas varias possibilidades. Uma abordagem psicanalitica da subjetividade feminina seria
importante para estabelecer-se a relacdo com o conceito de Imaginério (Lapierre, 1995). O
historico da relagdo que as mulheres foram estabelecendo com o trabalho, atravessado
constantemente por suas relagcdes com a familia, contextualizou o tema central deste estudo,

reforgado pelos estudos existes sobre mulher e poder.

Seguindo a seqliéncia de passos da metodologia da andlise de contelido proposta por
Moraes (1999), foi possivel a realizacdo de andlises que levaram a descricdes objetivas,
sistematicas e qualitativas dos depoimentos dos entrevistados, auxiliando a interpretar seu
conteldo e a atingir uma compreensdo aprofundada de seus significados, bem como o

conhecimento de aspectos e fendmenos da vida social.

O delineamento das categorias iniciais, intermediarias e finais possibilitou que fossem
sendo desvendadas as respostas para a questdo central desta pesquisa, a qual se fez uma

reflexdo: Qual o papel do imaginario no desenvolvimento de liderancas femininas?

Para que esta pergunta possa ser respondida, inicialmente, pode-se retomar 0 conceito

de Imaginario utilizado por este estudo e determinado por Lapierre (1995):

“Imaginério é um universo fantasmatico formado por uma dimensdo cognitiva (as idéias, 0s
pensamentos, as concepcdes, as lembrancas) e uma dimensdo afetiva (os afetos, os desgjos, as

defesas psicolgicas, os compromissos profundos, as relacbes significativas em nossa vida),
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em parte inconsciente, subjacente ao pensamento e a acdo de um sujeito e que estrutura tanto

suarelacéo com seu mundo interior quanto com o mundo exterior”.

Parte da resposta a pergunta central do estudo esta na descricdo da categoria fina

Fatores que impulsionaram a lideranca. Nesta categoria revelamse muito dos aspectos

afetivos referidos por Lapierre em seu conceito. Assim, o relacionamento parental € de
fundamental importancia na formacéo da personalidade da lider. Inicialmente com o alerta de
Freud (1980), e, mais tarde, reforcado pelos estudos de Kehl (1998) e Bleichmar (1988),
entende-se que, enquanto a mae contribui para a fundacdo da crianca enquanto sujeito, a
figura paterna organiza a relagdo com a cultura. Uma familia com uma estrutura desafiadora e
com fortes modelos de lideranca também contribuiu para a solidificacdo de uma
personalidade instigada por desvendar novos caminhos, modificar realidades e lidar com

gtuactes dificeis.

A segunda categoria final, Caracteristicas e avaliacdo de lideranca, também da mais

subsidios sobre a formagdo imaginéria da entrevistada, desta vez pela via mais cognitiva: ela
fala da relevancia atribuida aos valores estabelecidos pela lider, provavelmente com grande
influéncia nas questdes familiares mas acrescidos de suas experiéncias de vida. Contudo,
apenas ter um quadro de valores ndo é o suficiente: é necessario ser coerente com eles o
tempo todo, nem que para issO Sgja necessario romper barreiras e enfrentar periodos de
soliddo.

As caracteristicas elencadas pelas pesquisadas concordam com as de alguns autores
(Motta, 1996; Gardner,J. 1990; Gardner,H. 1996; Kets de Vries, 1997) e com os atributos
estabelecidos por este estudo que sdo: habilidade em lidar com pessoas, capacidade de
andisar o ambiente e tomar decisdes; capacidade de lidar com desafios;, e estabelecer e
manter uma relacdo de confianca. Assim, estas idéias, pensamentos e concepgdes participam
do imaginario da mulher-lider de forma bastante consistente. Cabe lembrar que é muito dificil
dissociar estas caracteristicas enunciadas de forma racional e elaborada, dos aspectos afetivos
gue certamente as construiram. O proprio Lapierre (1999, p.162) comenta que “Se a
objetividade permanece como aspecto mais importante na anadise de uma situagdo, a

subjetividade € mais determinante na decisdo e na diregdo”.
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Na categoria final Consideracdes sobre mulheres e homens em posicdo de lideranca,

comentam-se as percepcdes das mulheres em cargos de lideranca sobre as diferencas de perfil
de homens e mulheres. Algumas das entrevistadas ressaltam as peculiaridades da lideranca
feminina enquanto que outras acreditam que o estilo feminino de liderar foi moldado por
aspectos culturais e sociais no decorrer da histéria. Existe o desgjo de que se construa um
novo estilo de lideranca, tanto feminino como masculino, que considere as diferencas
subjetivas de cada um ao mesmo temo que se desprenda dos esteredtipos de género. Além
disso, é importante considerar todos 0s aspectos organizacionais que foram envolvidos a partir
da construcdo de um modelo de lideranca sob a ética masculina. Acredita-se que, neste
sentido, o papel dos aspectos subjetivos na lideranca feminina atue preparando a mulher para
enfrentar mais um desafio. Uma vez em um ambiente cuja |6gica de administracéo de poder é
acentuadamente masculina, € possivel que existam resisténcias frente a um modelo que sgja
diferente do que estd estabelecido. Mesmo assim, existe um desgo de se conciliar as
diferencas inerentes a um e outro género. No entanto, a maneira como readizar esta

conciliacdo ainda parece desconhecido pela maioria das organizagoes.

Lipovetsky (2000) e Belle (1993) sugerem que as organizagOes, 0s homens e as
mulheres ainda ndo perceberam que a aternativa seria a busca de uma nova identidade tanto
de homens quanto de mulheres. Especidmente para estas, € importante lembrar que o
caminho ndo € abdicar do poder e da carreira, como fizeram as mulheres numa geracéo
anterior, nem se identificar com um modelo que ndo € seu, 0 masculino. Percebe-se, contudo,
gue a amostra direciona-se para esta aternativa, demonstrando vérias situagbes de as
mulheres estarem demarcando sua diferenca, como, por exemplo, conseguirem conciliar
beleza e poder, vida afetiva e vida profissional, estabelecerem relacfes de parceria com seus

conjuges.

Estes “novos percursos’ séo demonstrados especialmente na categoria Vida pessoal e
profissonal, em gque as mulheres deparamse com a inter-relacdo de familia, conjuge e
trabalho. Nas narrativas de Muraro (1997), Rago (1997), Lipovetsky (2000) e Strey (1997)
conclui-se que trabalho e familia sempre estiveram muito presentes na vida das mulheres,
revelando-se, na maioria das vezes, um conflito tanto social como, principalmente, emocional.

Este conflito € também declarado na experiéncia das pesquisadas. Em muitos momentos as
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tarefas profissionais tiveram que ser conciliadas com os compromissos pessoais. Um aspecto
gue parece amenizar este conflito € o fato de estar claro para as familias das lideres femininas
gue a vida profissional é considerada um valor importante para as entrevistadas e, como tal,
deve ser respeitada. A valorizagdo do trabalho € aprendido pelos filhos desde cedo, uma vez
gue, normalmente, a formag&o conjugal € de casais de dupla carreira (Monteiro, 2001) em que

ha a tentativa de ambos em conciliar vida afetiva e trabal ho.

Assim, aos poucos, parece ir se delineando esta nova identidade da mulher, sugerida
por Belle (1993), pelo menos no que se refere a conciliagdo da carreira com a vida privada.

Certamente ndo é uma identidade pronta e ainda esté no principio de sua construcao.

Acredita-se que a relacdo que a mulher lider estabelece com sua familia atual esta
diretamente ligada a questbes imagin&rias, considerando que estes aspectos afetivos foram
formados no inicio da vida subjetiva do sujeito e sdo moldados através das diversas relagoes
construidas através da sua existéncia. A propria escolha do conjuge, mesmo a manutencdo de
uma relacéo e ndo de outra, esta diretamente ligada a subjetividade da mulher. Basta lembrar,
por exemplo, que os cdnjuges “escolhidos’ foram agueles que demonstraram uma atitude
apoiadora das ambicdes profissionais da lider, o que repete o proprio ambiente familiar desta
mulher. Por outro lado, as relacbes abandonadas foram as que estabeleceram ou uma extrema
competitividade e desvalorizagdo ou as que apresentavam uma fata de identidade

(acomodacéo) por parte do conjuge com o trabal ho.

A ultima categoria fina, Cotidiano da lideranca feminina, revela aspectos

importantes, especialmente no que se refere a relacéo que a mulher estabelece com o poder e
com os subordinados. A primeira é decorrente de um amor ao trabaho, de forma destacada.
Gostar do que faz é prioridade para as entrevistadas. Sem isso, ndo ha sentido envolver-se nas
tarefas, ndo ha desgjo de crescimento, ndo ha estimulo para buscar resultados. A histéria da
lider faa de uma busca de prazer no trabalho. Pode-se dizer que a amostra investigada
conseguiu alcancgar, na sua maioria, este prazer. Novamente, relaciona-se este fato com o
conceito de imaginario: uma vez que o trabalho se inscreve desde o inicio da histéria do
sujeito, como ter sentido na vida sem que o trabalho estgja incluido nele? Como ser coerente

com aescala de valores se ndo se gostar daquilo em que se acredita?
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O prazer no trabalho tem muitas consequéncias, entre elas a gratificacdo pessoal e o
natural crescimento rumo a postos de poder, caracteristica inerente a lideranca. Segundo
Stoner (1985), ndo da para pensar lideranca sem poder. O poder da lideranca feminina &
estabelecido de maneira diferenciada do tradicional, configurado de maneira masculina. O
exercicio de poder se da muito mais pela via da conquista das pessoas, da tentativa de
engajamento delas em torno de uma idéia do que pela imposicdo. E claro para a lideranca
feminina que ela deva servir como exemplo, por modelo, e, como tal, deva mostrar-se
coerente ao seu quadro de valores.

Outro aspecto importante € formar, na sua equipe, novos lideres ou, pelo menos,
pessoas que sgjam independentes, autbnomas e com iniciativa, ou Sga, as mesmas
caracteristicas existentes no lar e na familia da mulher lider. Esta formagdo de novos lideres
inclui a apresentacéo de desafios para a equipe, escutar suas experiéncias e também aprender
com estas vivéncias. Pode-se inferir que a lideranca feminina tenta repetir em seu ambiente de
trabalho 0 mesmo ambiente estimulador e desafiador encontrado por ela na familia ou nas

situagOes dificeis que precocemente se deparou.

Essa descricéo ndo quer dizer que os lideres homens ndo atuem de forma semel hante.
N&o se pode concluir que uma maneira de exercicio de poder seja melhor gue a outra ou que
haja uma forma essencial mente feminina e outra masculina de coordenar pessoas. Na verdade,
0 ambiente organizacional esta passando por tantas reformulacdes, por tantas trocas, que

certamente 0 modo de liderar também passa por modificagdes.

E justamente o ambiente de trabalho que merece ainda alguns comentérios finais.
Tanto o referencial tedrico utilizado (Donaldson, 1999) como o conceito de lideranca definido
por este trabalho, determinam a influéncia do ambiente organizacional e socia no exercicio
da lideranca nas mulheres. Percebemse diferencas preponderantes nas organizacOes mais
flexiveis daguelas mais rigidas e até preconceituosas. Nas primeiras, € possivel desenvolver a
lideranca ndo s6 de forma mais fluente como também o proprio ambiente desenvolve ainda
mais o potencia lider da mulher. Quer dizer que se acredita que 0 meio possa proporcionar
um desenvolvimento ainda maior no potencial latente de lideranca em uma pessoa, que talvez
nunca possa ser desenvolvido se ela estiver tolhida num ambiente cristalizado, sem trocas de

idéias e preconceituoso.
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Ainda é importante ressaltar a necessidade de reformulacdes ainda mais drésticas nas
politicas organizacionais no que se refere ao relacionamento, ndo s6 das mulheres, como
também dos homens, com sua vida familiar e pessoal. Tudo indica que, na medida que as
mulheres avangam nas suas carreiras, inevitavelmente isso impactara no seu relacionamento
afetivo, na sua familia (Lopes, 2000). Se mulheres e homens estdo decidindo que querem
tanto ser profissionais realizados como serem pais e conjuges, que valorizam estas relagoes, é
inevitavel que as empresas se deparem com esta realidade. Tanto homens quanto mulheres
dividem suas responsabilidades sociais, econdémicas e familiares. Nao se pode mais segmentar
0 ser humano entre pessoa de um lado e profissional de outro. Como manter uma politica

organizaciona indiferente a isso?

Os ambientes empresariais devem cada vez mais lidar com a heterogeneidade, com a
diversidade, com as diferencas (Belle, 1993) a fim de que possam realmente aprender a se
relacionarem e a criarem processos novos, sem ter de copiar os ja existentes. Homens e
mulheres devem saber que seu caminho agora depende de suas proprias escolhas e que ha
uma infinidade delas a serem feitas. E 0 melhor, ndo € preciso mais escolher entre isso ou
aquilo, mas podem optar por fazer isso e aquilo, como diz uma das entrevistadas: “ ndo tem
gue escolher entre isso e isso. Tem que fazer tudo, eu acho... eu sempre quis ser as trés
coisas: mulher, mae e médica” (entrevista9).

Lidar com lideranca feminina significa deparar-se com aquilo que todos os seres
humanos tém em comum: familia, relacionamentos, trabalho, vontade de crescer. As
entrevistadas desta pesguisa mostram, na sua maioria, que € possivel construir uma
perspectiva diferenciada, compartilhada, emboraisso ndo segja facil. Mesmo assim, até o modo
como sdo enfrentadas as dificuldades podem vir a ser tratadas de outra forma, menos sofrida,
para que as mulheres lideres possam, ap menos, crescer com elas. Este estudo possibilitou
identificar novas possibilidades do estudo da lideranca, que, sob a 6tica feminina, acrescentam
novas perspectivas para a ciéncia da Administracdo, que deve considerar, mais que nunca, nao
SO as peculiaridades de género, mas também a diversidade de realidades que compdem hoje as

organizacoes.

Como limitagtes do estudo, pode-se apontar o tipo de amostra definida para entrevista

gue, por consequéncia, foi composta por mulheres de elevada formacdo escolar e,
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conseguinte, com bom nivel socioecondmico. Embora estes critérios fossem importantes para
configurar a regularidade da amostra, considerase a amostra apenas um recorte do
entendimento da lideranca feminina. 1sso implica a impossibilidade da generalizacdo dos

resultados obtidos, embora estes possam ser validados por outros estudos.

Uma outra limitagdo que pode ser aventada é a caracterizagcdo da amostra por sua
COMpOSi¢ao por executivas de empresas, sendo que outras areas de atuacdo ficaram com um
nimero menor de representantes, especialmente a érea do direito. A diversidade de atuactes
se configura e pode ser melhor investigada em outro estudo. Como o objetivo principal desta
pesquisa foi relacionar componentes imaginarios com o desenvolvimento da lideranca, ndo se

priorizou analisar as diferentes ocupactes das lideres.

Por fim, pode-se indicar outras possibilidades de estudos relacionados. O primeiro
seria pesquisar mulheres em postos de lideranga com atuacdo mais operacional em industria,
comércio e mesmo 0Orgdos comunitarios, em que o nivel socioeconémico e cultural pudesse
diferenciar-se da amostra aqui apresentada. Outra aternativa interessante seria um estudo
comparativo entre lideranca masculina e feminina, envolvendo aspectos da subjetividade de
cada um. Ainda, um estudo composto somente com homens com o mesmo enfoque, o
imaginério, ou entdo uma pesguisa que investigasse a percepcdo masculina da lideranca
feminina.

Outro assunto interessante seria estudar a visdo das organizacbes em relagdo a
lideranca feminina e quais suas modalidades de insercéo deste tipo de lideranca na empresa.
Por fim, uma pesguisa sobre praticas de Recursos Humanos que poderiam influenciar na
recepcdo de diferentes tipos de lideranca ou que se incumbissem de trabalhar a diversidade

dentro das organizagdes.



GLOSSARIO

Consciente: A parte da psique que regula, suprime e modifica a expressdo do instinto, de
acordo com o sentido individual de valores sociais e morais. O consciente esta apto a
responder a estimulacdo. E o que esté envolvido no processo de ser conscio de, conscientizar,
€ 0 gue caracteriza uma reagdo de que o individuo esta conscio. Em psicandlise, é a parte da

mente que percebe 0 meio imediato.

Inconsciente: O adjetivo inconsciente é por vezes usado para exprimir o conjunto dos
contelidos ndo presentes no campo atual da consciéncia. No sentido “tépico”, Inconsciente
designa um dos sistemas definidos por Freud no quadro da sua primeira teoria do aparelho
psiquico: € constituido por contetidos recalcados aos quais foi recusado o0 acesso ao sistema

pré-consciente-consciente.

Significado: Importéancia, valor ou propriedade que diferencia uma comunicagdo de outra,
dando- Ihe sentido que produz determinado conhecimento ou conduz a uma determinada acéo

por parte da pessoa a quem a comunicacao foi dirigida

Complexo de Edipo: Conjunto organizado de desejos amorosos e hostis que a crianca
experimenta relativamente aos pais. Sob a sua chamada forma positiva, 0 complexo
apresenta-se como na histéria de Edipo Rei: desgo da morte do rival que é personagem do
mesmo sexo e desgo sexual da personagem do sexo oposto. Sob a sua forma negativa,
apresenta-se inversamente. amor pelo progenitor do mesmo sexo e 0Odio ciumento ao
progenitor do sexo oposto. Na realidade, estas duas formas encontram-se em graus diversos

na chamada forma completa do complexo de Edipo.

Fonte: CABRAL, Alvaro e NICK, Eva. Dicionario Técnico de Psicologia, 2 ed, Sio Paulo: Cultrix, 1985.
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