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RESUMO

Lideranca feminina figura como uma tematica ascendente na
contemporaneidade, dotada de polémicas e interfaces. Diante desse cenario, a
pesquisa realizada teve como objetivo analisar os desafios enfrentados pelas
mulheres ao liderar empresas na Regido da Serra Gaucha/RS. Para tanto,
realizou-se uma pesquisa qualitativa e exploratoria operacionalizada por meio de
entrevistas semiestruturadas junto a mulheres que ocupam cargos de lideranca.
A amostra ocorreu por saturacao tedrica e totalizou 14 respondentes. Os dados
coletados foram analisados mediante andalise de conteddo. Os resultados
revelaram que a dindmica organizacional estd se transformando quanto a
participacdo das mulheres em cargos de lideranca, e que as principais
caracteristicas valorizadas para liderar ndo estdo vinculadas ao género.
Também foram observados desafios relacionados ao fendmeno de mansplaining
ou menterrupting, onde ideias femininas s&o validadas somente quando
expressas por homens. Questbes relacionadas a "dupla jornada" feminina e a
falta de igualdade de oportunidades também foram evidenciadas. Assim,
acrescentam-se novas discussoes na literatura da area gerencial, especialmente
no que concerne a atuacao da mulher nos ambientes organizacionais.
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ABSTRACT

Female leadership appears as a rising theme in contemporary times, endowed
with controversies and interfaces. Given this scenario, the research carried out
aimed to analyze the challenges faced by women when leading companies in the
Serra Gaucha/RS region. To this end, qualitative and exploratory research was
carried out through semi-structured interviews with women who occupy
leadership positions. The sample occurred due to theoretical saturation and
totaled 14 respondents. The collected data was analyzed using content analysis.
The results revealed that organizational dynamics are transforming in terms of
women's participation in leadership positions, and that the main characteristics
valued for leadership are not linked to gender. Challenges related to the
phenomenon of mansplaining or menterrupting were also observed, where
feminine ideas are only validated when expressed by men. Issues related to
women's "double shift" and the lack of equal opportunities were also highlighted.
Thus, new discussions are added to the management literature, especially
regarding women's role in organizational environments.

Keywords: organizational behavior, female leadership, job market.

INTRODUGCAO

As transformacdes ocorridas na sociedade contemporanea ao longo dos
anos impulsionaram mudancas e romperam paradigmas em multiplos contextos,
0 que abriu espaco para a maior participacao feminina no mercado de trabalho
(Amaral, 2012). Como consequéncia, tem-se modificacdes sociodemograficas,
culturais e comportamentais que alteraram o perfil das familias e a proépria
estrutura das organizacdes (Bruschini; Lombardi, 2003).

Nesse contexto, emergem discussdes acerca da atuacdo da mulher em
cargos e papeis de lideranca, o que teve um crescimento acentuado durante os
altimos anos, mas que ainda se mostra significativamente inferior em
comparagao com os homens (Fleury, 2013). “A liderangca feminina nas

organizagbes é um assunto marcado por histérias de conquistas, retrocessos,
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sofrimentos, desafios e oportunidades no mundo do trabalho e que vem
ganhando cada vez mais espaco nos dias atuais” (Masson, 2022, p. 01).

Conquanto, como “historicamente a lideranga foi percebida como um
papel exclusivamente masculino” (Cavalli, 2019, p. 01), a lideranca feminina,
mesmo na contemporaneidade, é dotada de desafios (Robbins, 2005). Nesse
sentido, os indicadores de analise do mercado de trabalho evidenciam
disparidades significativas entre os géneros. A taxa de participagdo — que
mensura a parcela da populacdo em idade laboral que esta trabalhando ou
procurando emprego — em 2019 correspondeu a 54,5% das mulheres em
comparacao com 73,7% dos homens. Especificamente, em cargos de lideranca
as mulheres representam 37,4% do total do pais, reafirmando sua minoridade
nas organizagdes em relacao ao género oposto (IBGE, 2019a).

Além disso, constata-se que nas grandes empresas brasileiras menos
de 14% dos cargos de diretoria sdo ocupados por mulheres, enquanto nas
microempresas esse percentual sobe para 45,1% (IBGE, 2019a). No entanto, a
taxa de empreendedorismo inicial no Brasil ndo parece demonstrar diferenca
entre género, equivalendo a 23,1% das mulheres e 23,5% dos homens da
populacao (Ozonato et al., 2020).

N&o obstante, a lideranca feminina € importante ndo apenas por
questdes sociais, mas também por razbes empresariais, haja vista que as
mulheres geralmente exercem uma lideranca mais colaborativa, democrética,
empatica e flexivel (Robbins, 2005). Segundo o relatério Women in Business and
Management, recentemente divulgado pela Organizacdo Internacional do
Trabalho (OIT), percebe-se um aumento da receita de até 15% nas organizacoes
gue contam com a lideranca feminina, observando mais de 70 mil empresas em
diferentes paises (Dias, 2019). Contudo, para promover a igualdade de género
faz-se necessério avancar na inclusdo em todos os niveis organizacionais, bem

como criar um ambiente de trabalho mais justo e igualitario (Silva, 2017).
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Apesar dos avancos, a historica discriminacdo de género advinda de
uma sociedade patriarcal (Siqueira; Samparo, 2017) ainda incorre em desafios
que caracterizam a atuacao da mulher no ambiente de trabalho, tais como
desigualdade — inclusive de renda — desvalorizagéo e aspectos concernentes a
autoridade e poder, por exemplo (Oliveira; Oliveira, 2019). Além disso, “a
discriminacéao sofrida pelas mulheres em posi¢des estratégicas é fato recorrente
no mercado de trabalho, em particular no Brasil” (Miltersteiner et al., 2020, p.
406).

Assim, a heranca sexista de estereotipizacdo e a subvalorizacdo
feminina no mercado de trabalho tornam-se latentes quando verificadas
posicbes e cargos de liderangca. Como consequéncia, aspectos inerentes a
partilha de poder e a delegacao de tarefas, por exemplo, configuram-se como
entraves para a lideranca feminina (Abreu, 2016). No entanto, por meio de
movimentos sociais foram empregadas transformacdes na sociedade que
promoveram a ressignificacdo da mulher — que passou a ser vista como um ser
pensante e politico, dotado de direitos (Barros; Veiga, 2023).

Ante a esse panorama, a pesquisa realizada teve como objetivo analisar
os desafios enfrentados por mulheres que exercem cargos de lideranca em
empresas da Regido da Serra Gaucha/RS. Esta circunscricdo geografica
justifica-se pela maneira como o patriarcado afetou as mulheres na referida
regido durante o periodo colonial, impondo-lhes papéis socialmente restritivos e
limitados, 0 que impacta na estrutura social e no comportamento organizacional

na contemporaneidade (Machado, 1996).

Em declaracdes ao jornal A Epoca, o empresario Alfredo Germani
enfatizou a posicdo da mulher operaria, como responsavel por uma
renda complementar na familia, ndo reconhecendo nela uma
profissional: quando se trata de um chefe de familia, portanto com
grandes responsabilidades, €é justo receber uma remuneracao
suficiente para prover o sustento da mesma. Quanto a mulher, o caso
é diferente, ela raramente tem a responsabilidade pelo encargo da
familia. Geralmente trabalha para auxiliar, note bem, para auxiliar o
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sustento da familia ou para manter-se a si propria (Machado, 1996, p.
190).

Assim, além da introducéo, este manuscrito esta estruturado em outras
secdes, quais sejam: a revisdo bibliografica, onde se apresentam aspectos
tedricos e conceituais sobre o papel da mulher no mercado de trabalho e a
lideranca feminina, especificamente; os procedimentos metodologicos que
discorrem acerca da classificacdo da pesquisa, bem como a maneira a partir da
qual os dados foram coletados e analisados; os resultados e discussdes que
contemplam a apresentacao dos achados do estudo e o contraste com aqueles
provenientes de outras investigacdes cientificas, e; as consideracdes finais,
onde sao sintetizados os principais contributos da pesquisa, assim como suas

limitacOes e sugestbes para estudos futuros.

A MULHER NO MERCADO DE TRABALHO

A presenca feminina no mercado de trabalho mundial vem crescendo
significativamente ao longo dos anos. Neste contexto, a mulher tem conquistado
espaco em areas antes dominadas por homens, denotando um processo de
transformacao social, cultural e econébmico. O empoderamento feminino e as
mudancas nas relacfes de género tém contribuido para essa tendéncia, assim
como a necessidade de as familias aumentarem sua fonte de renda — o0 que
maximiza a participagao feminina nas organizagdes (Hoffman; Leone, 2004).

Logo, a mulher tem ocupado um papel cada vez mais ativo e importante
profissionalmente ao longo das Ultimas décadas, se destacando em multiplas
areas do mercado de trabalho (Vicente, 2018). No inicio dos anos 1970, cerca
de 30% do mercado de trabalho brasileiro era composto por mulheres. Desde
entdo, houve um aumento gradual da participagcdo feminina e atualmente as
mulheres representam aproximadamente 44% da forca de trabalho do pais. No
entanto, quando se trata de cargos de lideranca este indicador cai para pouco
mais de um terco (IBGE, 2019a).
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A ampliacdo das politicas publicas para fomentar o acesso das mulheres
a educacao e a capacitacao profissional tem sido fundamental para que haja
transformacdes neste contexto. Assim, salienta-se que a educacao configura-se
como um dos principais fatores para garantir a inclusdo das mulheres no
mercado de trabalho, impulsionando a igualdade de género (Stromquist, 1996).

Dentre o conjunto de politicas publicas brasileiras orientadas a educacéo
que contribuem para a maximizagdo da presenca feminina no mercado de
trabalho tem-se o Programa Universidade para Todos (ProUni), que oferece
bolsas de estudo integrais e parciais para estudantes de baixa renda
ingressarem na educacdo superior. Do total de individuos assistidos pelo
Programa, as mulheres sdo a maioria, respondendo por 67% das inscricbes
recebidas no ano de 2023 (Brasil, 2023). Como reflexo positivo destes incentivos,
tem-se a maior formacéo de mulheres em comparac¢ao com os homens, tanto na
educacao basica quanto no ensino superior (IBGE, 2019b).

Ademais, multiplos programas de capacitacdo e de empreendedorismo
estdo sendo criados para estimular a participacdo feminina no mercado de
trabalho, com vistas a melhoria da qualificacéo profissional e a maximizacéo da
renda (Natividade, 2009). O incentivo ao empreendedorismo feminino, a criacao
de redes de apoio e a valorizacédo das competéncias e habilidades também séo
fatores fundamentais que tém impactado positivamente na participacdo das
mulheres no universo corporativo. Esse viés demonstra multiplos beneficios para
a sociedade em geral, uma vez que fortalece a inser¢cao feminina em todos o0s
setores (Bezerra et al., 2014).

No entanto, ainda € necessario fomentar a luta para superar as
desigualdades e assegurar que as mulheres tenham as mesmas oportunidades
e condicdes de trabalho que os homens (Bezerra et al., 2014). De acordo com
Lima (2018), de maneira globalizada, as mulheres recebem salarios, que em

meédia, sao inferiores aos dos homens. No Brasil esta situacdo ndo se mostra
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diferente, haja vista que as mulheres ainda recebem, em média, 22,3% menos
em comparacao com individuos do género masculino (IBGE, 2019b).

Essa discrepancia pode ser atribuida a uma série de fatores, incluindo
questdes culturais e de género que levam a diferencas no acesso a educacéo,
ocupacdes e cargos de lideranca. Contudo, além de aspectos inerentes a
oportunidade de formacdo académica e capacitacao profissional, a promocéo da
igualdade de género deve permear o proprio ambiente de trabalho por meio de
politicas organizacionais e ag¢fes afirmativas que previnam a discriminacdo
(Lima, 2018).

Outrossim, a desigualdade de género ndo afeta apenas as mulheres,
mas influencia na sociedade de maneira sistémica, pois impede o
desenvolvimento pleno do potencial feminino e minimiza o progresso social e
econdbmico do pais (Fernandez, 2019). Além disso, o assédio sexual e moral
(Freitas, 2001), a discriminacéo de género (Fernandez, 2019) e a dificuldade de
conciliar a vida profissional e pessoal (Cembranel; Floriano; Cardoso, 2020)
configuram-se como entraves ao estimulo da insercéo feminina no mercado de
trabalho.

A sociedade ainda espera que as mulheres assumam a maior parte das
responsabilidades domésticas e cuidados com os filhos, mesmo quando ocupam
cargos de lideranca em tempo integral. As expectativas profissionais
depositadas nas mulheres que atuam como lideres estimulam pressdes que
intensificam a carga horaria de trabalho e tendem a exigir disponibilidade
profissional mesmo em horarios fora do trabalho, o que prejudica o equilibrio
entre vida pessoal e profissional (Ferreira et al., 2017). Da Silva e De Souza
(2022) também salientam que:

Embora o trabalho fosse um meio de oferta de melhorias na
manutenc¢édo da criacéo dos filhos, o mesmo afetava a maternidade por
gerar preocupagbes no momento em que as mulheres
desempenhavam suas func¢des profissionais e por reduzir o tempo
destinado aos filhos (Da Silva; De Souza, 2022, p. 01).
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Ademais, a ‘dupla jornada’ é uma realidade comum para as mulheres,
especialmente aquelas que sdo mées ou cuidadoras de familiares. Isto €, além
de trabalhar fora de casa para prover renda, sdo responsaveis também por
administrar as tarefas domésticas (Vicente, 2018). De acordo com o IBGE
(2019b), o tempo médio semanal dedicado pelos homens para tais atividades
corresponde a 11 horas, enquanto que o tempo dedicado pelas mulheres aos
afazeres domésticos e aos cuidados de pessoas totaliza 21 horas e meia no
mesmo periodo.

Essa sobrecarga de trabalho tende a afetar negativamente a
participacdo feminina no ambiente profissional por inUmeros motivos, tais como
fadiga, estresse e limitacdes de oportunidades de trabalho em funcdo da
restricdo de tempo. Assim, evidencia-se a necessidade de valorizagdo do
trabalho feminino de maneira ascendente, cabendo as organizacbes o
desenvolvimento de estratégias que maximizem a inser¢cao da mulher na esfera
profissional, haja vista os mudultiplos desafios que historicamente a proépria
sociedade a imp0de (Vicente, 2018; Da Silva; De Souza, 2022).

Para reduzir ou mitigar praticas sexistas no ambiente de trabalho
inlmeros mecanismos e politicas internas podem ser implementados. Dentre
estes, tem-se a elaboragcédo de um cdodigo de conduta, no qual séo estabelecidas
as normas de comportamento esperadas de todos os colaboradores — 0 que
inclui a definicdo de assédio e suas consequéncias (Aguido, 2018). A promogéao
de programas de desenvolvimento sobre o tema também contribui para a
conscientizacao dos colaboradores, fomentando o respeito mutuo e a criagéo de
um ambiente de trabalho igualitario (La Corte, 2022).

Em consonancia, a criacdo de canais de denuncia por parte da
organizagdo também tende a minimizar situacdes de assédio e discriminagéo
(La Corte, 2022). De igual forma, a adocao de medidas disciplinares claras e

objetivas como forma coercitiva e punitiva contribui para a reducéo de infracdes
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e estimula o estabelecimento de uma cultura organizacional na qual a mulher
nao seja subvalorizada (De Marazzo et al., 2017).

Como os modelos de lideranga se tornam cada vez mais diversificados,
a lideranca feminina surge como um conceito importante a ser discutido. As
mulheres conquistaram um espaco relevante, tanto do ponto de vista politico
quanto profissional, e tém se destacado por caracteristicas especificas que as
diferenciam dos lideres masculinos. Mulheres que ocupam cargos de lideranca
tendem a ser mais flexiveis e adaptéveis diante de mudancas e imprevistos, bem
como geralmente se comunicam de forma clara e empatica — o0 que se configura
como caracteristicas basilares para o exercicio de uma lideranca eficaz (Silva,
2017).

LIDERANCA FEMININA

Lideranca, de modo geral, é a capacidade de influenciar e motivar outras
pessoas a trabalharem em prol de um objetivo comum (Do Nascimento et al.,
2020). Ou seja, corresponde a exercer influéncia no comportamento dos
individuos de modo a conduzi-los ao desempenho desejado (Bergamini, 1994).
Sendo assim, trata-se de um instrumento essencial para que as organizacdes
obtenham vantagem competitiva (Rowe, 2002).

Congquanto, apesar de ser uma tematica intensamente discutida na
contemporaneidade, lideranca ndo € um conceito recente. Sua credibilidade e
pertinéncia derivam da importancia da motivacéo e do engajamento das pessoas
para o alcance das metas (Fonseca; Porto; Borges-Andrade, 2015). Logo, o lider
configura-se como o individuo que possui habilidades e competéncias que
possibilitam guiar, inspirar e direcionar grupos de pessoas em uma determinada
direcéo (Do Nascimento et al., 2020).

Assim, exercer satisfatoriamente a lideranga envolve um conjunto de

competéncias inerentes a capacidade de motivar e inspirar pessoas, bem como
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conhecimento técnico e estratégico do negdcio, habilidades de comunicacéo e
empatia. A aptiddo para gerenciar conflitos e tomar decisbes também
correspondem a atributos requeridos para a préatica da lideranga (Do Nascimento
et al., 2020).

Como consequéncia, uma lideranca eficaz oportuniza multiplos
beneficios para as organizacbes, como a maximizacdo da produtividade, o
fortalecimento da cultura e o estimulo & inovagéo e a criatividade, por exemplo
(Perez; Oliveira, 2015). O clima organizacional e a satisfacdo com o trabalho
também sao fatores diretamente relacionados com o estilo de lideranca exercido
(Paes et al., 2021).

Nesse sentido, emergem discussbes acerca da lideranga feminina,
considerada como colaborativa e dotada de maior flexibilidade (Fleury, 2013).
De acordo com Silva (2017), as mulheres exercem o papel de lideres sob uma
abordagem centrada nas pessoas, com foco em ouvir e comunicar para que
todos possam se sentir valorizados e incluidos. Para Loden (1988), a vantagem
feminina ao atuar na lideranca é de que, geralmente, as mulheres tendem a
desenvolver rapidamente atributos essenciais para tal atividade. Dentre estes o
autor destaca a facilidade de delegacédo de tarefas, autoridade, capacidade de
realizacdo de multiplas atividades ao mesmo tempo, habilidade para trabalhar
em grupo e de se comunicar claramente, autodisciplina, carisma, aptidao para
negociacéao e resolucao de problemas.

A maior facilidade feminina para colaboragéo e empatia oportuniza que
as lideres construam relacfes mais positivas com seus colegas de trabalho, o
gue maximiza a produtividade e a qualidade das tarefas desempenhadas. Além
disso, as mulheres e o0s homens geralmente possuem experiéncias e
perspectivas diferentes, o que pode levar a uma abordagem diversificada e
inclusiva no ambito da lideranca, resultando em decisdes assertivas de negécio

(Munhoz, 2000), na mesma linha, Loden (1988) enfatiza que:
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Os homens tendem a ser mais motivados pela busca da verdade
racional (o teorico), da praticidade e utilidade das coisas e ideias (0
econdmico), e do desejo pelo poder e influéncia (a politica). Assim
sendo, atribuem maior valor a habilidade de observar e raciocinar
objetivamente, para encontrar uma razéo util em seus trabalhos e suas
vidas, e terem influéncia e serem admirados pelos outros. Para as
mulheres, ha uma maior prioridade atribuida & forma e harmonia (o
estético), a preocupacdo com as pessoas (o social), a unidade e
espiritualidade (a religido). Como um grupo, as mulheres tendem a
mostrar maior interesse e preocupacdo pela beleza e expresséo
criativa, a ser motivadas pelo desejo de ajudar e se importar com 0s
outros, e ser guiadas pelo idealismo (Loden, 1988, p. 66).

Justamente por ser um modelo historico tradicional, a lideranca
masculina € tipicamente vista como uma maneira autoritaria de comandar, com
énfase em tracos como forca, coragem e determinagdo. Historicamente, esse
tipo de lideranca foi frequentemente associado ao poder, a gestdo e a tomada
de decisdes importantes relacionadas a politica, economia e questdes militares,
por exemplo. Ao longo do tempo, essa definicdo de lideranga masculina tem sido
guestionada e revisada, promovendo maior diversidade e inclusdo com énfase
em habilidades emocionais, capacidade de colaboracdo e comunicacdo
(Munhoz, 2000).

Embora ainda existam barreiras para a ascensdo das mulheres a
posicdes de lideranca, o reconhecimento e a valorizacdo da lideranca feminina
estdo aumentando (Silva, 2017). Ou seja, a maximizacdo no numero de
mulheres que exercem cargos de lideranca tende a reverberar uma mudanca na
realidade, o que sugere questionar a existéncia de transformacdes naquilo que
se “convencionou designar de divisdo sexual do trabalho” (De Paula, 2013, p.
05).

Apesar disso, as organizacdes devem fomentar politicas e praticas
orientadas a equidade de género e a gestdo da diversidade, com vistas a
proporcionar as mulheres condi¢des igualitarias aquelas dispostas aos homens
(Santos; Didgenes, 2019). Contudo, a lideranca feminina ainda tende a enfrentar

desafios, tais como estereotipizacdo e discriminacdo de género (Santos;

Revista Livre de Sustentabilidade e Empreendedorismo, v. 10, n. 1, p. 92-120, jan-fev, 2025
ISSN: 2448-2889



RELISE

103

Diogenes, 2019). Dentre o conjunto de entraves que dificultam a ascenséao da
mulher em cargos e papéis de lideranca tem-se a falta de oportunidade, seja por
nao serem consideradas para promoc¢des ou ainda por ndo terem as mesmas
oportunidades de progresso profissional que os homens (Hryniewicz; Vianna,
2018).

Outro obstaculo enfrentado pela mulher diz respeito a percepcao sexista
de que esta é demasiadamente emotiva, fraca e insegura em compara¢ao com
o0 homem, de modo que a sua autoridade pode ser questionada (Cavalli, 2019).
Ha também o fato de que, para a mulher, a conciliacdo entre a vida pessoal e
profissional é dotada de desafios em fungcéo da sua ‘dupla jornada’ (Silva, 2017)
— 0 que pode limitar sua carreira (Hryniewicz; Vianna, 2018). Essa situacao se
justifica em fungdo de um “constructo social lapidado por rétulos e preconceitos”
acerca do que é ser mulher (Barros; Veiga, 2023, p. 2600).

Ademais, mulheres negras e trans tendem a enfrentar desafios mais
acentuados para promover avangos em suas carreiras e ocupar posicoes de
lideranca. De acordo com um estudo realizado pelo Instituto Ethos (2018),
apenas 0,4% dos cargos de lideranca nas empresas brasileiras eram ocupados
por mulheres negras. No que concerne a participacdo da mulher trans no
mercado de trabalho, Torres (2022) destaca que enquanto os desafios
enfrentados pela mulher cisgénero foram intensificados no século passado, para
a mulher transgénero estes ainda sao incipientes e vém sendo discutidos

somente ao longo dos ultimos anos.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa realizada caracteriza-se como qualitativa em relagdo a
abordagem e exploratéria no que diz respeito a finalidade. De acordo com
Silveira e Cérdova (2009), esse tipo de investigagdo ndo se preocupa com a

representatividade numeérica, mas sim com a compreensao aprofundada de
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determinada realidade ou grupo social. Ou seja, contempla um universo de
significados, motivacdes, crencas e atitudes com vistas a fornecer o
entendimento dos processos que caracterizam os fendmenos (Minayo, 2007).

Para tanto, foram realizadas entrevistas semiestruturadas junto a
mulheres que exercem cargos de lideranca na Regido da Serra Gaucha/RS.
Assim, empregou-se como instrumento de coleta de dados um roteiro de
entrevista adaptado de Marques dos Santos (2020), validado por trés
especialistas.

A coleta de dados ocorreu entre os dias 10 e 26 de maio de 2023 de
maneira eletrénica por meio de videochamada realizada via Google Meet.
Também houve casos que em funcdo da indisponibilidade de horéario, as
respondentes solicitaram que as indagacdes fossem encaminhadas por escrito.

A amostra analisada foi composta por 14 mulheres, cujo procedimento
de amostragem ocorreu por saturacao teorica. Isto €, a coleta de dados foi
interrompida no momento em que se constatou a inexisténcia de elementos
novos para andlise, de modo que as informac¢des obtidas tendiam a repeticédo
(Fontanella et al., 2011).

Cada entrevista teve duracdo aproximada de trinta minutos, sendo
gravada e posteriormente transcrita. Salienta-se ainda que atendendo aos
preceitos éticos, as participantes nao se identificaram em momento algum da
investigacdo, de modo que o anonimato Ihes foi assegurado ao longo de toda a
pesquisa. Também se enfatiza que a participa¢do no estudo ocorreu de maneira
voluntaria e totalmente gratuita, sendo que a utilizacdo dos dados coletados
restringe-se a finalidade exclusivamente académica.

A analise dos dados ocorreu de maneira indutiva por meio de analise
qualitativa de contetdo. De acordo com Bardin (1979), trata-se de um conjunto
de técnicas concernentes a explicitacdo, sistematizacdo e expressdo do

conteddo das mensagens obtidas a fim de realizar inferéncias de
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conhecimentos. Ou seja, corresponde a “utilizagdo de determinados
procedimentos para sistematizar, categorizar e tornar possivel sua analise por
parte do pesquisador” (Cappelle; Melo; Gongalves, 2003, p. 1).

Por fim, os dados foram organizados com base nas categorias de analise
e discutidos junto a literatura pertinente. Logo, os achados obtidos foram
contrastados com aqueles provenientes de outras pesquisas cientificas, de

modo a contribuir para 0 avanc¢o de conhecimentos, sobretudo na area gerencial.

RESULTADOS E DISCUSSAO

A partir dos procedimentos metodologicos adotados, observa-se uma
heterogeneidade de caracteristicas quanto ao perfil das respondentes. A faixa
etaria contemplou entre 24 e 53 anos, havendo o predominio de mulheres que
tém filhos. Nesse sentido, o Quadro 1 apresenta as informacles
sociodemogréficas das lideres que participaram da pesquisa, sendo que por
aspectos éticos, estas ndo foram identificadas.

A partir destes dados pode-se inferir que hd uma variedade de
backgrounds e experiéncias entre as respondentes, 0 que tende a proporcionar
diferentes perspectivas e abordagens quanto a lideranca. Nao obstante, acerca
do processo que oportunizou as mulheres a exercerem cargos de lideranca, 0s
resultados indicaram que cinco delas foram contratadas diretamente para o
cargo, enquanto as demais foram promovidas em suas funcoées.

Nesse sentido, a Respondente A relatou que iniciou a exercer suas
atividades de lideranca quando ingressou em um programa de trainee para
gestao da producdo — onde atuou por trés anos antes de se tornar supervisora
de producdo. Por sua vez, ao discorrer sobre sua trajetoria de carreira, a
Respondente B enfatizou as multiplas experiéncias profissionais que teve no
setor industrial, incluindo um periodo de estudos no exterior e a conclusdo de um
curso de mestrado académico. Também salientou sua atuacdo enquanto

mentora do projeto intitulado Mulheres na Industria.
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Quadro 1 — Caracterizagcdo das respondentes
Tempo em Tempo que | Quantidade
. .| ldade dos que
Respondente| Idade |Estado civil ) exerce cargo| de pessoas
filhos trabalha na ; ;
de liderangca | que lidera
empresa
Respondente 35 anos| Divorciada Na_lo tem zanoseb | zanoseb 3
A filhos meses meses
Respondente 33 anos Un!ao 11 meses 3anose7 5 meses 14
B Estavel meses
Respocl;l dente 40 anos| Casada 8 anos 13 anos 6 anos 16
Respondente 51 anos Un!ao Na}o tem 20 anos 6 anos 4
D Estavel filhos
Respondente 39 anos Un|,ao 5anose 13 8 anos 3 anos 26
E Estavel anos
Respondente 35anos| Casada 5 anos 2anos e 3 tanoe 3 15
= meses meses
Respondente o5 anos| Casada Na_o tem 4 anos e 6 1 ano 35
G filhos meses
Respo|_r|1 dente |53 anos| Divorciada | 17 anos 30 anos 30 anos 8
Respo;ﬁdente 39 anos| Solteira |13 e19anos| 5anos 5 anos 18
Respondente 43 anos| Solteira 61018 e 28 13 anos 9 anos 21
J anos
Respolgdente 41 anos| Divorciada 21 anos 16 anos 7 anos 75
Respondente 27 anos| Solteira Na_lo tem 11 anos 6 anos 5
L filhos
Respondente 24 anos| Solteira Nao tem 4 anos 8 meses 24
M filhos
Respol\r|1dente 39 anos| Casada 6 me;lfsse 13 13 anos 10 anos 10

Fonte: resultados da pesquisa (2023).

Conquanto, a Respondente C atua na area de marketing, cuja carreira

iniciou-se jA em uma empresa de grande porte. Sua expertise concerne ao

marketing em servico, iniciando como analista junior e progredindo para cargos

de lideranga. Ja a Respondente D trabalha ha 20 anos na mesma organizagéao,

onde chegou a cargo de lideranga por promogdes na carreira. Segundo ela, um

dos seus maiores desafios profissionais € justamente a lideranca.

A Respondente E ingressou no mercado de trabalho devido a indicacao
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de sua irma a vaga de supervisdo em uma empresa de limpeza onde trabalhava.
Mesmo nédo possuindo experiéncia em lideranca, destacou que aprendeu rapido
e busca constantemente se aperfeicoar com vistas a manter um relacionamento
satisfatorio tanto com clientes internos, quanto externos. Em consonéncia, a
Respondente F também evidenciou as habilidades necessarias para atuar em
atividades de lideranca, tais como comunicacdo eficaz e compreensdo dos
processos.

A Respondente G acredita que ainda existam preconceito e
discriminacdo de género nas organizacdes, mesmo que de forma velada.
Segundo ela, por vezes, as mulheres sdo vistas como menos capacitadas,
assertivas e ambiciosas do que os homens, o que pode impactar negativamente
em suas carreiras. Nao obstante, a Respondente H destacou seu
comportamento empreendedor como fator essencial para sua mudanca na
trajetéria de carreira, quando deixou de praticar o Direito e investiu em uma
escola de idiomas. No entanto, enfatiza que como a equipe que lidera é formada
exclusivamente por mulheres, ndo enfrenta problemas ou indagacdes ao delegar
tarefas, por exemplo. Dessa forma, quanto a incidéncia de mansplaining ou
menterrupting na organizagao a Respondente afirma “eu ndo consigo mensurar
iISSO, porque eu nunca tive essa experiéncia [...] Eu sempre trabalhei com
mulheres, as gestoras sempre foram eu e minha sécia”.

De acordo com Reeves (2015), mansplaining e menterrupting
configuram-se como praticas de ‘machismo invisivel’, que se acentuaram a partir
da insergcdo da mulher no mercado de trabalho. Logo, a Qualidade de Vida no
Trabalho (QVT) tende a ser influenciada por tais fatores, visto que
aborrecimentos e preocupacdes podem surgir no ambiente de trabalho quando
estes elementos possibilitam a subvalorizacdo dos conhecimentos e
competéncias femininas (N6ébrega; Aradjo; Gama, 2019).

Ja a Respondente | afirma ser dificil ndo se sentir pressionada a justificar

Revista Livre de Sustentabilidade e Empreendedorismo, v. 10, n. 1, p. 92-120, jan-fev, 2025
ISSN: 2448-2889



RELISE

108

a sua posicao de lideranca, o que tenta superar por meio do dialogo e da
compreensao. Por sua vez, a Respondente J trabalha ha 13 anos na empresa e
atualmente é coordenadora industrial, liderando uma equipe de 21 pessoas. Na
visdo desta participante, a mulher lider enfrenta maior dificuldade em ser
compreendida e aceita por homens enquanto subordinados.

N&o obstante, a Respondente K consiste na participante da pesquisa
que lidera a maior equipe (75 pessoas). Ela relata que passou por diversos
cargos anteriormente e que mesmo sem uma formacao especifica, seu esforco
e autocobranca contribuiram para o sucesso profissional. Esta respondente néo
percebe que tenha enfrentado desafios adicionais por ser mulher, mas evidencia
gue para mulheres que exercem cargos de liderancga as exigéncias tendem a se
intensificar.

Ja a Respondente L destaca que sempre teve vontade de aprender e
nunca mediu esfor¢cos para atingir a posicao laboral que possui atualmente. Aos
16 anos iniciou sua vida profissional trabalhando no chdo de fabrica de uma
industria metalmecéanica. Apés passar por todos os cargos, tornou-se gerente
administrativa, fungao cujas dificuldades sao evidenciadas, uma vez que ‘o
homem ja nao aceita ser mandado por mulher e ainda mais nova, pior ainda”.

Em contraponto, a Respondente M atua como gestora de vendas no
setor varejista do ramo de beleza (cosméticos, perfumaria, etc.), cuja trajetéria
reflete seu interesse e entusiasmo com os produtos. Por sua vez, a Respondente
N trabalha com rochas ornamentais, funcdo que iniciou sem experiéncia e
conhecimento prévio. Com o tempo foi se especializando, adquirindo a confianca
dos clientes e colegas, sendo que seu trabalho se tornou mais valorizado e um
cargo de lideranca Ihe foi conferido.

Quando indagadas sobre se percebem que a formacdo académica
contribuiu para a obtencdo do seu sucesso profissional, as respondentes

demonstram o predominio da valorizagdo do estudo. Nesse sentido, a
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Respondente N afirma que “quando estudamos, novos horizontes se abrem em
nossa mente e nossa capacidade de resolver dilemas e questdes do dia a dia
aumenta”, o que vai ao encontro do que afirmam Hoffman e Leone (2004) sobre
o empoderamento feminino. Por outro lado, aquelas participantes que
responderam de maneira negativa a este questionamento apresentaram como
justificativa o fato de atuarem em areas diferentes de sua formacdo académica.

Conquanto, os resultados apontam que as mulheres ndo enfrentam
maiores exigéncias em cargos de lideranca em funcdo do género. Porém, a
Respondente A pondera que “acho que temos que provar mais, digamos assim,
do que um homem para provar que somos boas”. Por outro lado, a Respondente
| enfatiza a autocobranca que a mulher exerce sobre ela mesma, relatando que
“a nossa exigéncia pessoal € que a gente tem que comprovar o que a gente vai
fazer”.

Quando indagadas sobre as caracteristicas que contribuem para que
possuam um diferencial enquanto lider, as respondentes evidenciaram a
capacidade de comunicacao, a empatia e a responsabilidade. Nesse sentido, a
Figura 1 apresenta uma nuvem de palavras elaborada com base nos termos
dotados de maior recorréncia no discurso das entrevistadas, sendo que o

tamanho de cada palavra € proporcional a sua incidéncia.

Figura 1 — Nuvem de palavras das principais caracteristicas requeridas para o exercicio da
lideranca

e COMUNICACAD g4 it

“l\ﬂli

‘”“‘“habllldade de colahoracan“‘a"”‘“

hoa ouvinte esiliéncia comniagio I

coniunicacao ~ - empatia
emmﬂﬁomumcacau
llomumcaﬁao

7 gratidao

m“le\ﬁrmnmraraa

resiliencia

Fonte: elaborada com o auxilio do Software WordArt (2023).
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Entretanto, apesar de considerarem imprescindiveis tais elementos,
destacaram que estes ndo possuem relacdo com o género. Sob essa
perspectiva, Mian, Aguillar e Silva (2021, p. 12) salientam que “as mulheres
conseguem solucionar problemas de forma rapida e precisa, tém facilidade em
fazer véarias coisas ao mesmo tempo, e geralmente sdo muito comunicativas, o
que é fundamental para o funcionamento das tarefas da organizacao”.

Constata-se ainda que a estrutura familiar das respondentes
desempenha um papel fundamental no impacto positivo em suas carreiras. Os
achados permitem verificar que quando a familia oferece suporte emocional,
financeiro e/ou logistico, as mulheres conseguem se concentrar em suas
carreiras com maior facilidade, pois se sentem apoiadas e encorajadas a buscar
oportunidades de crescimento profissional.

Além disso, constatou-se que uma estrutura familiar saudavel e
equilibrada permite que as mulheres tenham mais tempo e energia para se
dedicarem ao trabalho, sem se sentirem sobrecarregadas com tarefas
domésticas e cuidados com os filhos. Com isso, elas conseguem conciliar as
responsabilidades familiares e profissionais de maneira mais eficaz, aumentando
suas chances de sucesso e realizacao profissional.

Acerca da validacdo das colocacbes aos demais gestores ou a
incidéncia de mansplaining ou menterrupting, os achados demonstram que as
Respondentes B, G, 1, J, L e N compartilham das mesmas experiéncias ao serem
interrompidas e tendo suas ideias validadas apenas quando expostas por um

homem. A Respondente N enfatiza que:

Desenvolvi a habilidade de contornar esses obstaculos e encontrar o
lado positivo em cada situacéo. Acredito que essa capacidade de
adaptabilidade € algo que as mulheres tém de maneira natural. Sempre
encontramos uma maneira de transformar uma situacéo desfavoravel
em algo proveitoso.
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Contudo, de maneira geral, as demais respondentes ponderam que as
organizacbes onde trabalham mostram-se preocupadas com a equidade de
género e promovem um ambiente de trabalho inclusivo, esforcando-se para
eliminar estas praticas subversivas ou abusivas. Nesse sentido, a Figura 2
apresenta uma nuvem de palavras que sintetiza os principais desafios elencados

pelas respondentes para executarem seus cargos de lideranca.

Figura 2 — Nuvem de palavras dos principais desafios enfrentados pelas mulheres em cargos
de lideranca

Fonte: elaborada com o auxilio do Software WordArt (2023).

Por fim, as respondentes foram questionadas sobre se acreditam haver
diferenca de género nas organizacdes e 0s motivos que as levam a ter este
posicionamento. Os resultados apontam que, na percepcao feminina, ainda ha
tendéncia de valorizacdo dos homens. Como exemplo, destacam que existem
determinadas fungbes que sao consideradas como mais adequadas para
homens, enquanto outras sao tidas como femininas.

Além disso, as participantes evidenciam a questédo do preconceito e dos
esteredtipos de género, que podem influenciar na contratacdo, promocao e
remuneracao das pessoas no ambiente de trabalho. Sob esse aspecto, a

Respondente B descreve a seguinte situacao: “da minha turma de engenharia,
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éramos em 20 homens e quatro mulheres. Demorou muito mais tempo para as
mulheres conseguirem promoc¢des, mesmo sendo tdo competentes quanto 0s
homens”. Por sua vez, a Respondente M elucida que “acredito que tenha
diferenca sim, mas do tipo mascarada, as vezes pela propria cultura da nossa
regiao”.

Outro ponto abordado diz respeito a estereétipos relacionados a
aspectos familiares que podem impactar no momento da contratagéo, conforme
salienta a Respondente M: ‘o dono da empresa perguntava se a mulher
pretendia ter filhos, sabe? [..] Era porque ela teria que sair um dia para
acompanhar o bebé ou o filho na escola, ou ele fica doente. E eu achava isso
ridiculo [..] Nao é sé a mulher, o filho ndo é s6 da mulher”.

De acordo com Duarte e Spinelli (2019) e Silva (2019), por mais que a
sociedade tenha avancado consideravelmente no que diz respeito a participacao
e ao empoderamento feminino, o trabalho domeéstico ndo-remunerado e o
cuidado com a familia ainda sao considerados obrigacdes da mulher, o que Ihe
gera uma ‘dupla jornada’ de trabalho.

Assim, de modo geral, os achados convergem com os resultados obtidos
por Félix e Ramos (2019) ao constatarem os efeitos do género sobre a decisao
de contratacdo e promocdao de lideres. Segundo os autores, a representatividade
feminina em cargos de lideranca € baixa o que tende a indicar o viés de que as
mulheres sao preteridas em funcdo de fatores racionais, como a maternidade,

por exemplo.

CONSIDERACOES FINAIS

Por meio da pesquisa realizada buscou-se compreender os desafios
enfrentados pelas mulheres ao assumirem posicoes de liderangca em
organizagbes da Serra Gaucha/RS. Os resultados obtidos através das

entrevistas revelaram aspectos relevantes sobre as barreiras e as dificuldades
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enfrentadas pelas respondentes, bem como evidenciaram tendéncias de
transformacdes sociais apontadas pela literatura cientifica.

Primeiramente, observou-se que a desigualdade de oportunidades
configura-se como um desafio recorrente enfrentado pelas mulheres lideres. Isso
porque houve relatos de situacdes que demonstram discriminacéo e preconceito
de género, sobretudo no momento de contratacdo ou de promocéao profissional.
Além disso, evidencia-se que é comum uma imposicdo de estere6tipos e
expectativas de que as mulheres devam ocupar cargos considerados mais
tradicionais, enquanto posicfes de lideranca ainda sdo predominantemente
desempenhadas por homens.

Além disso, a conciliacdo entre a vida profissional e pessoal € uma
questdo que impacta diretamente as mulheres lideres. Esta situagdo implica em
uma carga de trabalho excessiva, resultando em estresse e dificuldade em
encontrar equilibrio entre suas responsabilidades no trabalho e em casa. A falta
de politicas empresariais que auxiliem nessa conciliacdo também tende a
dificultar a jornada laboral das mulheres lideres.

Outro aspecto ressaltado pelas entrevistadas corresponde a dificuldade
em serem ouvidas e terem suas ideias valorizadas. Mesmo ocupando posicdes
de lideranga, algumas mulheres relataram que sao constantemente
interrompidas em reunides e tém suas contribuicbes minimizadas. I1sso evidencia
a persisténcia de uma cultura organizacional que desvaloriza a mulher e suas
habilidades de lideranca.

Contudo, apesar dos desafios encontrados, as entrevistadas também
destacaram estratégias de enfrentamento e superacao dessas barreiras, tais
como a importancia de construir uma rede de apoio, tanto dentro como fora do
ambiente de trabalho, que ofereca suporte e encorajamento. Outras

participantes apontaram a necessidade de desenvolver habilidades de
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comunicacao assertiva e autoconfianca para se fazerem ouvir, oportunizando-as
maior empoderamento.

Ante ao exposto, tém-se evidéncias de que ainda ha muito a ser feito
para promover a igualdade de género e proporcionar um ambiente inclusivo e
igualitario para as mulheres, sobretudo no ambito da lideranca. E necessério
combater o preconceito e a discriminacdo, promovendo a diversidade e
incentivando o desenvolvimento profissional de todos os individuos,
independente de quaisquer estereotipos.

Contudo, reconhecem-se as limitacdes da pesquisa realizada no que diz
respeito a sua abrangéncia geografica, haja vista que se limitou a lideres que
atuam na Regido da Serra Gaucha/RS. Outro aspecto limitante concerne a
impossibilidade de generalizacdo dos resultados, uma vez que empregou-se
estudo qualitativo.

Assim, para pesquisas futuras recomenda-se explorar quantitativamente
a percepcéao das mulheres que exercem cargos de lideranca, de modo a verificar
se a realidade relatada pelas respondentes neste estudo converge com as
praticas existentes nas empresas da regido. Outra sugestdo é analisar a
percepcdo dos homens quanto aos desafios que as mulheres enfrentam em
cargos de lideranca, com o intuito de comparar os pontos de vista em funcao do

género.
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