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No pé do vento

Mais uma pagina do mesmo livro
Mais uma parte da mesma histéria
Mais uma telha do mesmo abrigo
Mais uma béncdo da mesma gldria
Mais uma ruga do mesmo piso
Mais uma estrela do mesmo breu
Mais uma cena do mesmo circo
Mais uma face do mesmo eu

A gente vive a historia, vive a gente
vive a historia, vive a gente

Sou péassaro no pé do vento

Que vai voando a esmo em plena primavera
Cantando eu vivo em movimento

E sem ser mais do mesmo

Ainda sou quem era

(Maria Gadu e Edu Krieger)



Para as minhas meninas, Mariana e Carolina, mulheres do futuro.
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RESUMO

Neste trabalho, buscou-se identificar a representacdo social de lideranca de
gerentes de uma Instituicdo Educacional cuja rede de 53 unidades esté distribuida
no Estado de S&o Paulo. A fundamentacao tedrica deste estudo esta na Teoria das
Representacfes Sociais e nos estudos sobre género e lideranca. Inicialmente foi
realizada uma pesquisa em dados Institucionais, referentes ao numero total de
funcionarios e a divisao de cargos de chefia, ambos segundo género, com o objetivo
de verificar a participacdo feminina no periodo de 2001 a 2011. A populacéo
estudada € composta por 83 gerentes que ocupam posicdo de lideranca na
Instituicdo Educacional e que se dividem em dois grupos: 40 homens e 43 mulheres.
Foram realizadas 15 entrevistas com as gerentes das unidades operacionais,
gerentes de operacdes, gerentes de desenvolvimento e superintendéncia, que
compdem o Departamento Regional do Estado de S&o Paulo. Foi utilizado o critério
de saturacdo para se determinar o numero ideal de entrevistas. Os dados da
entrevista foram tratados por meio da Analise de Conteudo Informatizada, utilizando-
se o0 software Alceste. Os resultados obtidos demonstraram a formacdo de
representacdo social entre as gerentes, que se constituem em torno do que é
lideranca, gestdo e papel do lider. Observou-se que, apesar da existéncia do
conceito cientifico para lideranga, as gerentes desenvolvem conceitos proprios que
norteiam sua pratica. Os resultados também demonstraram que as representacdes
sociais das gerentes ndo apresentam uma tendéncia a reproducdo de um estilo
masculino, mas sim a emergéncia de um estilo proprio de gerenciamento. Ha,
portanto, um contexto tedrico importante no discurso das gerentes, sobre lideranca,
gestdo e género, e a continuidade dos estudos podera contribuir para a

compreensao das representacdes sociais sobre o trabalho feminino.

Palavras-chave: Representagdes Sociais. Lideranga. Género. Mulheres.



ABSTRACT

Social Representation of Women Executive Leadership of an Educational

Institution.

In this work, we attempted to identify the social representation of managers of a
leading educational institution whose network of 53 units are distributed in the State
of Sao Paulo in Brazil. The theoretical foundation of this study is the theory of social
representations, studies on gender and leadership. It was initially held a search in
Institutional data, referring to the total number of employees and the Division of
management positions, both according to genre, with the aim of verifying the female
participation in the period of 2001 to 2011. The study population is composed of 83
managers who occupy a leading position in the educational institution and divided
into two groups: 40 men and 43 women. 15 interviews were held with the managers
of operational units, operations managers, development managers and oversight,
that make up the Regional Department of the State of S&o Paulo in Brazil. Saturation
criterion was used to determine the optimal number of interviews. The interview data
were handled through Computerized Content analysis, using the software Alceste.
The obtained results demonstrated the formation of social representation among the
managers, who constitute around what is leadership, management and what is the
role of the leader. It was observed that, despite the existence of scientific concept for
leadership, the managers develop their own concepts and that these concepts guide
its practice. The results also showed that the social representations of managers do
not have a tendency to play a male style, but the emergence of a unique style of
management. There is, therefore, an important theoretical context in discourse of
managers about leadership, management and gender, and the continuity of the
analyses could contribute to the understanding of social representations about the

women's work.

Keywords: Social Representations. Leadership. Gender. Women.



RESUME

Représentation sociale du leadership des femmes exécutives d'un

établissement d'enseignement.

Dans ce travail, nous avons tenté d'identifier la représentation sociale de
gestionnaires d'une grande institution d'enseignement dont le réseau de 53 unités
sont réparties dans I'Etat de Sdo Paulo au Brésil. Le fondement théorique de cette
étude est la théorie des représentations sociales, des études sur le genre et le
leadership. Il a d'abord été tenue une recherche dans les données institutionnelles,
en se référant au nombre total d'employés et de la Division des postes de direction, a
la fois en fonction du genre, dans le but de vérifier la participation des femmes dans
la période de 2001 a 2011. La population étudiée est composée de 83 gestionnaires
qui occupent une position de leader dans I'établissement d'enseignement et divisés
en deux groupes: 40 hommes et 43 femmes. 15 entretiens ont eu lieu avec les
gestionnaires des unités opérationnelles, les gestionnaires des opérations, les
gestionnaires du développement et de surveillance, qui composent la Direction
Régionale de I'Etat de S&o Paulo au Brésil. Saturation critére a été utilisé pour
déterminer le nombre optimal d'interviews. Les données des entrevues ont été
traitées par analyse de contenu informatisé, en utilisant le logiciel Alceste. Les
résultats obtenus ont démontré la formation de la représentation sociale parmi les
gestionnaires, qui constituent autour de ce qui est du leadership, de gestion et quel
est le role du leader. Il a été observé que, malgré I'existence du concept scientifique
de leadership, les gestionnaires a développer leurs propres concepts et que ces
concepts guider sa pratigue. Les résultats ont également montré que les
représentations sociales des gestionnaires n'‘ont pas tendance a jouer un style
masculin, mais I'émergence d'un style unique de la gestion. Il est, par conséquent, un
contexte théorique important dans le discours des gestionnaires sur le leadership, la
gestion et le sexe, et la continuité des analyses pourraient contribuer a la

compréhension des représentations sociales sur le travail des femmes.

Mots-clés: Représentations sociales. Leadership. Entre les sexes. Femmes.
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1 INTRODUCAO

Os avancos alcangados na jornada percorrida pelos movimentos de entrada
das mulheres na vida publica estdo presentes em gquase todos 0s segmentos da
sociedade. Em razdo disso, os paradigmas que fundamentam e sustentam a
igualdade entre os sexos passam por profunda transformacdo, sendo de grande
importancia o papel da mulher na conquista de uma nova identidade feminina, mais

participativa e socialmente engajada (PRIORE, 2006).

De acordo com Bruschini (2004), a mulher vem ocupando espacos sociais,
culturais, profissionais e politicos que tradicionalmente eram reservados aos
homens. A conquista de direitos legais, a insercdo no espaco publico e corporativo,
as modificacdes na esfera privada e o enfraquecimento da hierarquia de género nas

relacdes conjugais sdo exemplos desse novo cenario.

A partir da insercédo da mulher no mercado de trabalho, as relacfes e disputas
de homens e mulheres por espacgo, oportunidades, cargos e postos na hierarquia
ganham complexidade e novos contornos. No processo de construgdo de sua
identidade profissional, as mulheres buscam transpor barreiras culturais e
esteredtipos construidos pela sociedade. Portanto, quaisquer que sejam as causas,
historicamente as mulheres agem diferentemente dos homens, no ambiente de
trabalho. A inser¢cdo da m&o de obra feminina no mercado desperta muitas
discussbes sobre as questdes que envolvem as interacdes sociais nesse ambiente,
bem como a trajetéria da mulher em cargos de geréncia (BRUSCHINI, 2004;
PRIORE, 2006).

A InstituicAo locus deste estudo se faz presente em todos os estados
brasileiros, por meio de seus Departamentos Regionais, atendendo a um total de
2.913 municipios. Possui 34.662 funcionarios em seu quadro de pessoal,
distribuidos nas 573 unidades presentes em todo o Brasil, alcancando, no ano de
2011, um total de 2.018.53 atendimentos.

O foco do presente estudo é o Departamento Regional do Estado de Sao
Paulo, e a escolha justifica-se pela sua representatividade no conjunto dos
Departamentos Regionais: possui maior numero de funcionarios, de unidades, de

atendimentos, e apresenta diversidade de programacéao.
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O interesse em investigar a representagdo social de lideranca das executivas
surgiu a partir de um levantamento realizado em dados publicos da Instituicdo, no
periodo de 2001 a 2011, sobre a participacdo de mulheres. Os dados levantados e
organizados mostram que, ao longo dos ultimos 10 anos, as mulheres alcancaram
cada vez mais posicoes no quadro gerencial da Instituicho em estudo. A
consideracao desses dados determinou a busca de identificacdo da representagéo

social sobre lideranca para as gerentes da Instituicdo Educacional.

1.1 Problema

Ha representacdo social de lideranca entre as gerentes da Instituicao

Educacional em estudo?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo deste estudo foi identificar a representacdo social de lideranca das

gerentes de uma Instituicdo Educacional de &mbito nacional.

1.2.2 Objetivos Especificos

e Caracterizar lideranca como objeto de representacao das gerentes;
¢ Identificar os conceitos de lideranca adotados pela Instituicao;

e Conhecer a evolugcdo profissional e participagdo das gerentes na
Instituic&o.
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1.3 Relevancia do estudo

Atualmente hd um redesenho do papel da mulher em funcdo de suas
ocupacdes, dos movimentos sociais e de sua insercdo no mercado de trabalho.
Nota-se que, apesar dos avangos, do desenvolvimento dos meios de comunicagéo e
dos altos niveis de escolaridade das mulheres, ainda é pequeno, no Brasil e em boa
parte do mundo, o numero de mulheres que ocupam cargos privilegiados nas

organizacdes, sejam elas publicas ou privadas (LOURO, 2004).

Para definir o lugar das mulheres em uma cultura que ainda apresenta muitos
tracos patriarcais, devem ser consideradas suas formas de atuagdo no contexto do
trabalho, nos espacos publicos, assim como seu recente desempenho na funcéo
gerencial; Essas formas de atuacdo constituem fenémeno socialmente relevante, na
medida em que se transformam em objetos de andlise e conversacao, de producéo

académica e de comportamento.

1.4 Organizacao do trabalho

A secdo 1 trata da introducdo, que € composta pela apresentacdo do
problema e dos objetivos. Trata ainda da relevancia do estudo e da organizacao do

trabalho.
A secdo 2 reservou-se a revisdo da literatura.

Na secdo 3 sdo apresentados o método, o loécus da pesquisa e 0s
procedimentos de coleta de dados. Sao definidas populacdo e amostra, e
descrevem-se os procedimentos metodoldgicos adotados, bem como o tratamento
dos dados. O item 4 trata dos resultados e das analises das entrevistas. O trabalho

encerra-se com as consideracoes finais e as referéncias.
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2 REPRESENTACOES SOCIAIS: PROCESSOS E DEFINICOES

Atualmente é possivel identificar, nas corpora¢des, mudancas que apontam
para novos valores e conceitos e para a reducdo de barreiras que impedem o
acesso das mulheres a cargos gerenciais. Segundo Carli e Eagly (2001), quase
todas as mulheres que alcancaram posicdes de destaque na hierarquia das
organizacbes o fizeram na década de 1990, sendo, portanto, uma conquista
bastante recente.

No Brasil, apesar da crescente participacdo feminina no mercado de trabalho,
de acordo com dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica - IBGE (2009)
as mulheres ocupam 21,4% dos cargos de chefia, em relacdo aos homens, que
ocupam 78,6% dos cargos. Os dados também mostram que elas sdo a maioria em
cargos de encarregadas e coordenadoras, e 0s percentuais decaem a medida que
aumenta o nivel do cargo. Os numeros, porém, revelam que, nos ultimos 10 anos, as

mulheres tém alcangado posi¢des em todos 0s postos hierarquicos.

Explicagbes para essas disparidades podem relacionar-se, tanto ao nivel
individual quanto a situacdo ou ao contexto das proprias organizacdes, o que
incluiria as suas caracteristicas, o clima, o ambiente organizacional, a composi¢ao
dos grupos, a estrutura de poder, ou seja, 0s elementos socioambientais que
influenciam os comportamentos gerenciais (KRUSE; WINTERMANTEL,1986).

Representagbes sociais constituem um sistema de interpretagfes de um
grupo sobre alguma coisa ou alguém. S&o construidas socialmente, numa
coletividade comum, de modo a organizar e a orientar as condutas e as relacoes
sociais (JODELET, 2001). E um conceito tedrico em que se busca compreender a

leitura que um grupo faz de conceitos cientificos por meio do senso comum.

Para Moscovici (1978), a representacdo social € uma forma de conhecimento
gue o sujeito constréi a respeito de um objeto, procurando adaptar o conhecimento
cientifico aos recursos de que dispde para interpretacdo de sua realidade. Para esse
autor, a representacdo tem como objetivo reconstruir um determinado objeto,
contextualizando-o, num sistema de valores, crencas e regras que sao proprias do
grupo ao qual o sujeito pertence. Por meio da linguagem, essa reconstrucao torna-

se comum ao grupo e pode influenciar seu comportamento.
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Jodelet (2001) apresenta as principais funcdes das representacdes sociais:
a) Funcéo cognitiva da integragao da novidade;
b) Funcao de interpretacao da realidade;

c) Funcéo de orientacdo das condutas e das relacdes sociais.

Para Jodelet (2001), as representagcbes sociais constituem uma forma de
compreender e dominar o mundo. A medida que ocorrem reinterpretacido e
elaboracdo de conceitos, as pessoas passam a se apropriar de saberes, sejam eles
cientificos ou ndo. As representacdes sociais de determinado grupo sdo sempre
partiihadas e socializadas, fornecendo uma certa identidade e conduzindo suas
praticas e comportamentos em um universo consensual, uma vez que “[...] 0 mundo
€ compreendido a partir das experiéncias pessoais de companheiros,
predecessores, contemporaneos, consorciados e sucessores” (MINAYO, 2009, p.
96).

A experiéncia cotidiana dos individuos é entendida como um tecido de
significados instituidos pelas acbes humanas passiveis de serem interpretadas
mediante elaboragdo interior, subjetiva e intersubjetiva, da experiéncia vivida
(DESLANDES; CRUZ NETO; GOMES; MINAYO, 2010).

As representacdes sao historias simbdlicas e possuem elementos perceptuais
e cognitivos que passam por dois processos interdependentes: a ancoragem e a
objetivacdo. A primeira transforma um fenémeno nao familiar em familiar, por meio

de um sistema de classificagcbes pré-existentes.

Ancorar, pois é classificar e dar nome a alguma coisa. Coisas que nao sao
classificadas e que ndo possuem nomes séo estranhas [...] e a0 mesmo
tempo, ameacadoras. NOs experimentamos uma resisténcia [...] quando
ndo somos capazes de avaliar algo, de descrevé-lo a nés mesmos e a
outras pessoas (MOSCOVICI, 2003, p. 61-62).

Para Moscovici (2003), s6 € possivel tornar familiar algo que ndo conhecemos
se o0 aproximarmos do sistema de categorias pré-existente em nossa mente.

Inevitavelmente, a ancoragem faz do fendmeno representado um objeto de
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avaliacao e julgamento, sustentado pelas experiéncias e valores que 0 sujeito ou o

grupo carregam em sua historia.

Esse processo interpretativo, ao classificar uma representacdo, dando-lhe
nome e sentido, culmina em uma reproducao mental, em uma imagem criada a partir
do fendmeno. Essa habilidade cognitiva de imagina-lo, conferindo-lhe forma e
aproximando-o do concreto, transformando-o em algo que pode ser apreendido, é

denominada objetivacao.

A objetivacdo busca transformar o subjetivo em algo concreto. Para Chamon
(2007, p. 133), “[...] a objetivacéo € o processo que torna concreto o que € abstrato,
que materializa a palavra, que transforma o conceito em coisa e 0s torna
intercambiaveis”. Segundo a autora, a objetivagdo substitui o0 conceito pela
percepcdo, a imagem pelo objeto, transformando-se no objeto, e ndo em sua
representacdo. Ainda segundo Rouquette (1994, p.172), citado por Chamon (2003),
“[...] a maior parte do tempo, cada um esta persuadido de que fala da realidade das
coisas, enquanto ele apenas exprime sua propria compreensdao daquilo que

apreende”.

Dessa forma, a objetivacdo tem como uma de suas funcgdes facilitar o
processo de comunicagdo, ainda que esse processo se faga por meio de um
conceito proveniente do quadro cientifico ou ideolégico que lhe da sentido
(CHAMON, 2007).

A funcdo da objetivacdo é a reproducdo de um conceito em imagem. As
imagens, quando constituem um conjunto reprodutor de um conjunto de ideias, séo
chamadas nucleos figurativos. Na verdade, as representacfes sociais sdo categorias
de pensamento, ou percepcdes retidas na lembranca, utilizadas para explicar,
justificar ou questionar a realidade em que surgiram, e sua funcionalidade é ditada

pelas interagdes sociais do cotidiano (MINAYO, 1995).

Segundo Moscovici (1978), & medida que a representacao social se fortalece
por meio da linguagem comum ao grupo, torna-se mais profunda e com maior
capacidade de propagacao. A representacao social mantém-se ao longo do tempo e
€ transmitida socialmente, porém pode sofrer alteracbes em decorréncia da

influéncia da velocidade da transformacao da informacéo.
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Percebe-se, portanto, o papel determinante das representacoes,
principalmente em situacfes em que o individuo possui certa capacidade de interferir
nas relacdes de poder e nas restricbes impostas pela situacdo. Isso é possivel
porque as representacfes sociais se manifestam em palavras, sentimentos e
condutas, posteriormente institucionalizados. Por esse motivo, podem e devem ser
analisadas mediante o estudo das estruturas e dos comportamentos sociais, cuja
compreensao ocorre por meio dos conteudos da linguagem socialmente construidos
(MOSCOVICI, 1978).

As representacdes sociais s&o interpretacoes coletivas da realidade, num
determinado grupo e contexto historico-cultural. S&o construidas a partir de
informacBes advindas da ciéncia e transmitidas por meio da linguagem. Na
sociedade atual ha um crescente e avancado processo de transmissdo de
informacdes, seja pelo desenvolvimento frenético da ciéncia, seja pelo acesso cada

vez mais eficiente aos meios de comunicacéo.

Portanto, para revelar os elementos intrinsecos as subjetividades individuais
construidos em meio a um contexto social, mostra-se adequada a utilizacdo da
teoria das representagdes sociais, visto que 0 seu conceito permite colocar em
evidéncia, tomando como referéncia o contexto historico-cultural, as caracteristicas
pessoais, 0s significados atribuidos a realidade, crencas e atitudes sobre
determinado fendmeno (CHAMON, 2000).

Segundo Pereira de Sa (1998), existem algumas condicbes para a

emergéncia das representacdes sociais:

Disperséao da informacao: existe algum conhecimento sobre o objeto, mas

nao o suficiente para a compreenséao do coletivo;

Focalizacao: refere-se ao interesse especifico sobre determinados aspectos

do objeto, algo que ameace ou que coloque o individuo em estado de alerta;

Pressdo a inferéncia: ocorre quando os individuos ou o grupo precisam
tomar posicdo sobre o objeto, mas ndo dispdem de informacgdes suficientes para

isso. Assim, tendem a buscar referéncias em algo semelhante, ja vivenciado.

Pereira de Sa (1998) enfatiza a importancia da definicdo de critérios objetivos
para a escolha do objeto de estudo. Assim sendo, a escolha da lideranga como

objeto de estudo reside na importancia sobre o assunto como uma possivel
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construcéo social, podendo gerar influéncias no meio, bem como a construgéo de
conceitos de lideranga que podem interferir na atuagéo dos grupos estudados. Como

ja foi citado, ainda € muito reduzido o niumero de mulheres em cargos de comando.

De acordo com Chamon (2007), podem existir opinides acerca de um
determinado objeto sem que existam necessariamente representacdes sociais sobre
ele. Portanto, para identificacdo do objeto de estudo é importante observar estes
critérios:

Quais séo os objetos de representacao?

A escolha da lideranca como objeto de representacdo deve-se ao fato de que
0 conceito de lideranca na literatura € vasto, o que leva alguns grupos a buscarem
suas proprias definicbes sobre esse objeto ou sobre o significado de ser lider. A
lideranca pode ser vista tanto como um dom quanto como um comportamento a ser

desenvolvido.
Para quais grupos?

Um grupo compartilha valores e crencas sobre um determinado objeto, o que
Ihe confere identidade. Segundo Chamon (2007), é possivel estabelecer dois tipos
de configuragbes para os grupos: estrutural e conjuntural. O primeiro aplica-se a
grupos cuja existéncia faz sentido por meio da existéncia do objeto de
representacdo. A segunda configuracéo diz respeito a grupos ja formados e que sédo
confrontados com um novo objeto. No presente estudo, justifica-se utilizar como
referéncia a configuracdo estrutural, uma vez que os grupos a serem estudados
estdo ligados a existéncia da lideranca. Sdo mulheres que ocupam funcdes

gerenciais, algumas ha varios anos, e outras, jovens na fungéo e na faixa etaria.
Com quais compromissos em jogo?

De acordo com Chamon (2007), pode-se falar de dois tipos de compromisso:
a identidade e a coesdo social. E por meio desses dois aspectos que o grupo €
levado a fazer pressdo a inferéncia. Uma vez que o grupo existe em fung¢do do
objeto, sua identidade esta no fato de que ele se reconhece em funcdo desse objeto.
Trata-se do caso das gerentes em estudo. Sao gerentes e se reconhecem a partir
desse papel. Pode-se também supor que a coesdo social é importante para esse
grupo, a fim de se fazer reconhecer em uma organizacao cuja existéncia se fez pelo

masculino.
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Segundo Chamon (2003), o conceito de identidade € uma constru¢ao social
que envolve aspectos biograficos e que tem na socializacdo seu mecanismo de
formacao e evolucéo, que se estende para além do individuo e assume um carater

coletivo.

Em relacdo a liderangca, € importante entender o que se espera dessa
posicéo, quais 0s objetivos dessa atuacao e o que faz com que o grupo de gerentes

elabore conhecimento, a fim de compreender a lideranca.

Com relacéo a quem?

bY

Referem-se a necessidade de se construir conceitos sobre liderangca que
oferecam sentido de pertenca aos individuos que comp&em o grupo.

Representacdo ou ideologia?

Segundo Chamon (2007), para diferenciar uma representacdo de uma
ideologia é necessario avaliar o nivel de controle e a regulacdo social que ha no
grupo. A partir do momento em que esse controle ndo consegue atuar plenamente,
abre-se a possibilidade de dispersdo da informacédo e surge a representacédo: 0s
grupos vao buscar um significado para a lideranca e um referencial teérico para

justifica-la.

E importante ressaltar que a literatura que trata do tema lideranca pode ser
cientifica e ndo cientifica. E comum, no meio empresarial, haver um conceito da
literatura de facil entendimento, sobretudo pela ndo formacédo adequada as funcbes
assumidas. N&do é incomum que engenheiros, psicologos, economistas e pedagogos
sejam gerentes. Assim, a construcao do conceito de lideranca e de gestdo se déa por
meio de cursos de pés-graduacdo e de outros cursos fornecidos pelas empresas.
Ser lider passa a ser, muitas vezes, a aplicacdo de ferramentas de gerenciamento.
Entretanto, no presente estudo, define-se lideranca e gestdo no planejamento
estratégico, e ja se apresenta o conceito de lider adotado pela empresa nesse

documento.

Nesse sentido, existem pressdes do grupo para se definir cada conceito, de
modo a confirmar e manter as identidades coletivas, uma vez que o individuo

representa o grupo do qual faz parte.
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A Teoria da Representacédo Social possibilita a compreensao sobre o interior
das organizac¢fes, permitindo formar um quadro para a leitura dos conceitos de
lideranca e das relacdes entre 0os géneros, na Instituicdo estudada e na atualidade,
comparando-os com a realidade historica, ou seja, transformacdo e evolugdo ao

longo do tempo.

Apés a apresentacdo da Teoria das Representacfes Sociais, € necessario
abordar a lideranca, pois se mostra importante compreender a trajetoria dos estudos
realizados a respeito do tema e, a partir dai, observar quais espacos a producao

literaria oferece para que seja um objeto de representacao.

2.1 Defini¢cOes de lideranca

No que tange a conceituacdo de lideranca, verifica-se que ndo ha uma
definicdo universal, mas abordagens que podem ou nao ser aplicadas, de acordo

com 0 contexto.

Jesuino (2004) afirma que, apesar de haver inameras definicdes de lideranca,
h& caracteristicas minimas presentes no conceito, e que, para se estudar lideranca,
trabalha-se em duas vertentes: o papel do lider e 0 que é a lideranca. Também
ressalta a importancia de relacionar os conceitos de lideranga com conceitos de
poder e de autoridade. De acordo com Max Weber (apud JESUINO, 2004), a
lideranca estaria mais associada a autoridade do que ao poder diretamente.
Ressalta que nem toda lideranca esta ligada a legitimidade, e o que diferenciaria a
lideranca de poder seria o fato de que o processo de lideranga tem como objetivo
alcancar metas para o grupo, e que o detentor do poder procura satisfazer suas

proprias necessidades.

Moscovici (1981) afirma que determinados comportamentos do individuo Ihe
possibilitam influenciar outras pessoas e que devem ser considerados como
determinantes da eficacia de sua influéncia. Portanto, para o autor, sempre que um
individuo ou subgrupo exerce influéncia sobre terceiros, conseguindo modificar ou
transformar comportamentos e opiniées ja existentes, o principal fator de éxito € o

seu estilo de comportamento.
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A lideranca € um processo interativo que envolve influéncia. “A influéncia é
condigéo sine qua non para a liderangca” (NORTHOUSE, 2010, p. 161). A lideranca
ocorre em grupos e envolve propdsitos comuns, e os lideres e seguidores séo
influenciados mutuamente. Portanto, € um fenbmeno que reside nas interacfes
entre lideres e seus seguidores, e, como processo, pode ser observado no
comportamento de lideres e seguidores para atingir metas e objetivos comuns
(NORTHOUSE, 2010).

Este sera o referencial para a reflexdo sobre a representacdo social de
lideranca das gerentes estudadas. Neste trabalho a lideranca € vista como um
processo de influéncia entre lideres e seguidores para atingimento de metas ou

propésitos comuns.

De acordo com Robbins (2006), lideranca € um processo de influéncia e,
neste sentido, os lideres séo individuos que, por suas a¢des, encorajam um grupo

de pessoas rumo a uma meta comum ou compartilhada.

[...] Uma analise sobre todas as definicbes de lideranca constata que é
comum a todas as nogdes de que os lideres sao individuos que, por suas
acOes, facilitam o movimento de um grupo de pessoas rumo a uma meta
comum ou compartilhada. Esta definicdo sugere que a lideranca é um
processo de influéncia (ROBBINS, 2003, p. 216).

A lideranca € um processo que ocorre exclusivamente em grupos sociais e
nas organizagdes, um processo de influéncia interpessoal exercida numa dada
situacdo e dirigida para a consecucdo de um ou mais objetivos (NORTHOUSE,
2010).

Apresenta-se a seguir um resumo das principais abordagens de lideranca,
elaboradas por autores tais como Fieldler, House, Lewin, Hersey & Blanchard,

apresentados por Northouse (2010):

a) Teoria dos Tracos: a lideranca é atribuida a caracteristicas pessoais que
podem ser apontadas como responsaveis pela atuacdo do lider. Os
lideres diferenciam-se por tragos de personalidade.

b) Teorias Comportamentais: os lideres apresentam comportamentos
especificos que os diferenciam dos liderados e que podem ser aprendidos

por meio de treino.
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c) Teorias Contingenciais: diferem do modelo comportamental, uma vez que
atribuem a situacéo a possibilidade de influenciar o alcance de resultados.
“Destacam-se a Teoria situacional de Hersey e Blanchard, o modelo de
Fieldler, a teoria de troca entre lideres e liderados e os modelos de meta e

caminho, e de participacéo e lideranca” (ROBBINS, 2002, p. 309).

d) Teoria Neocarismatica: enfatiza a importancia do carisma pessoal da
lideranca como ponto de influéncia em relacdo ao grupo, sendo as
principais caracteristicas desse lider: visdo e articulacdo; risco pessoal;

sensibilidade ao ambiente; comportamento inovador.

e) Lideranca Transacional: parte do principio do direcionamento do grupo

para metas e objetivos especificos.

f) Lideranca transformacional: lideranca que considera as diferencas
individuais, oferece suporte e lida de forma carismatica com o0s

funcionérios.

g) Lideranca Visionaria: o lider identifica a visdo de futuro real e atrativa, com

carater instigante e envolve emocionalmente os liderados.

Apés esta breve revisdo sobre os conceitos de lideranca, percebe-se uma
evolugao e, por fim, um retorno a cada uma das vertentes anteriores, quando se
considera que foi possivel observar que a diversidade de referenciais teodricos
permite diferentes interpretacées sobre o tema e possibilita, assim, a construcdo de
representacfes sociais por diferentes grupos. Desse modo, cada grupo fard uma
leitura de acordo com o0 seu contexto social. E, levando-se em conta que as
mulheres estédo alcancando cada vez mais postos na Instituicdo em estudo, ha tao
pouco tempo, em cargos gerenciais, € importante conhecer qual a representacao

social que esse grupo tem sobre a lideranca.

A seguir, é importante conceituar e diferenciar as competéncias gerenciais e
as competéncias de lideranca, uma vez que o0 termo gestor € utilizado pela
Instituicio e pelas gerentes para identificar todos o0s niveis gerenciais:

desenvolvimento, operac¢des e operacional.
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Como serd possivel observar, na secéo sobre resultados e analises, todas as
entrevistadas usaram o termo gestor e gestdo, quando se referiam a sua atuacéo e a

de seus superiores imediatos.

2.2 Competéncias Gerenciais e Competéncias de Lideranca

De acordo com Northouse (2010), a lideranca ndo deve ser confundida com
direcdo nem com geréncia. Para o autor, um bom administrador deve ser
necessariamente um bom lider. Por outro lado, nem sempre um lider € um
administrador. Os lideres podem estar presentes no nivel institucional, intermediario
e operacional das organizacbes. Todas as organizacdes precisam de lideres em
todos os niveis e em todas as suas areas de atuacdo. No entanto, lideranca néao é

sinbnimo de administracao.

O administrador é responsavel pelos recursos organizacionais e por fungées
como planejar e controlar a acéo organizacional para o alcance de objetivos. O lider,
por sua vez, pode atuar em grupos formais e informais e nem sempre é um
administrador. O administrador apoia-se totalmente na autoridade de seu cargo ou
pode adotar um estilo de comportamento mais participativo, que envolva deciséao
conjunta com seus subordinados. Em resumo, o administrador pode adotar um estilo
autocratico e impositivo ou democratico e participativo, para fazer com que as
tarefas sejam realizadas pelas pessoas. A lideranca pode ter autoridade e funcéo
em uma organizagdo, mas € reconhecida pelos seguidores pelo seu carisma,

influéncia e competéncia.

Lideranca é um processo semelhante ao gerenciamento, em muitos aspectos:
envolve influéncia, assim como o gerenciamento, implica trabalhar com pessoas e
fazer uma boa administracdo. Liderangca estd voltada para a realizacdo de um
objetivo eficaz, e assim € com o gerenciamento. Em geral, muitas das fungbes da
geréncia sdo semelhantes as da lideranca. No entanto, liderar € diferente de
gerenciar (NORTHOUSE, 2010).

Na Tabela 1, destacam-se as funcdes de lideranca e as fungdes gerenciais:



Tabela 1 - Funcdes de lideranca e gerenciais

Gerenciamento
Organizagao e Consisténcia

Lideranga
Produz Mudanca e Movimentagao

Planejamento e Or¢camento
- Estabelecer agendas
- Fazer Cronogramas
- Alocar recursos

Estabelece Direcionamento
- Criar Visao
- Estabelecer Visao
- Descrever as estratégias

Organizagdo e Pessoas
- Prover estrutura
- Preparar local de trabalho
- Estabelecer regras e procedimentos

Alinhando as Pessoas
- Comunicar Metas
- Buscar o compromisso
- Criagdo de times e coalisGes

Controle e Resolugdo de Problemas
- Criar incentivos
- Gerar solucdes criativas
- Tomar agdes corretivas

Motivagdo e Inspiragdo
- Inspirar e energizar
- Delegar aos subordinados
- Satisfazer as necessidades
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Fonte: Adaptado de Northouse, 2010

Motta (1996) sugere a utilizacdo da palavra gestor para sinalizar a

coexisténcia, tanto dos aspectos de lideranca, quanto dos aspectos gerenciais.

Na literatura sobre o tema lideranca, observa-se que a discusséo sobre essas
duas dimensdes da gestdo € pouco privilegiada e, com efeito, percebe-se que
muitas vezes a expressao “lider” aborda competéncias que ndo contemplam praticas
mais objetivas, proprias do gerente e presentes no cotidiano de quem atua em

gestao.

Goleman (2002) destaca que tais competéncias de lideranca fomentam
relacionamentos, pois trazem a tona, no ambiente de trabalho, condi¢cdes para criar
sinergia nos grupos, permitindo que os valores sejam compartilhados e agregados
no desempenho organizacional. Na dimensdo individual, ao expressar tais
competéncias, os lideres tendem a se tornar mais flexiveis e informais, mais abertos

e mais atentos as relagdes entre pessoas e as redes.

As competéncias de lideranca aportam fatores fortemente relacionados com a
atitude, e pouco se alteram, independentemente do segmento organizacional em
questdo. Assim, em uma organizacdo hospitalar, metalirgica ou educacional,
empatia, iniciativa e capacidade para gerenciar conflitos sdo competéncias

inquestionavelmente desejaveis para um gestor.

No que tange as mudancas nas formas de gestdo organizacional, Dutra

(2007) ressalta as transformacdes das praticas e politicas de gestdo de Recursos
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Humanos, motivadas, segundo o autor, por um conjunto de pressbes que se
consolidaram nos anos 1980, provenientes de duas fontes: a primeira, 0 ambiente

externo a organizacao, e a segunda, o ambiente interno.

O ambiente externo a organizacdo caracteriza-se pela globalizacéo,
turbuléncia crescente, maior complexidade das arquiteturas organizacionais e das
relagcbes comerciais, maior exigéncia de valor agregado dos produtos e servicos,
maior exigéncia de flexibilidade, maior velocidade de resposta, dificuldade de
estruturacdo das ocorréncias internas e enfretamento de situagfes inusitadas e de

crescente complexidade.

As organizag0es, nesse contexto, passaram a necessitar de pessoas menos

obedientes e submissas, mais autbnomas e com mais iniciativa.

A segunda fonte de pressdo, o ambiente interno, constitui-se como mais
dependente de pessoas, ja que as organizacdes necessitam de mais flexibilidade e
velocidade deciséria. Assim, as pessoas passam a demandar das organizacdes
mais espaco para desenvolvimento profissional e pessoal, e para a manutencao da

competitividade profissional, exercicio da cidadania organizacional, entre outros.

Dessa forma, como mostra Dutra (2007), o contexto de mudancas que
envolvem as organizacgles, a partir da década de 1980, fez emergir a necessidade
de transformacdes nas politicas e préaticas de gestédo, especialmente no que tange a
gestdo de pessoas, pois seus modelos tradicionais passaram a ndo atender as

necessidades e expectativas das empresas e das pessoas.

Inaugurou-se, entdo, o debate sobre a Gestdo Estratégica de Recursos
Humanos, na tentativa de alinhar as atividades da éarea aos objetivos
organizacionais, associado a definicdo e implementacdo de politicas, praticas e
diretrizes orientadas a potencializacdo das competéncias dos funcionarios e ao

alcance dos resultados organizacionais.

Vale ressaltar que o modelo estratégico de gestdo de recursos humanos se
uniu ao conceito de competitividade, de modo que as pessoas sao consideradas
estratégicas somente nas situacbes em que constituem fonte de vantagem
competitiva (FISCHER, 1998). Dessa forma, o gerenciamento de pessoas assume
um patamar diferenciado de vantagem competitiva, associado a uma necessidade

permanente da area de comprovar sua efetividade.
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Dutra (2002) esclarece que o processo evolutivo da Gestdo de Pessoas
passa por trés fases: operacional, em que o foco esta na operacionalizagdo das
atividades; gerencial, em que a gestdo de pessoas passa a atuar como parceira nos
processos de desenvolvimento organizacional; e, estratégica, em que passa a
influenciar a formulacdo de estratégias, a apoiar sua implementacdo e a ser

influenciada pelas estratégias organizacionais.

A nova concepcédo da Gestdo de Recursos Humanos, ou a gestao estratégica,
aponta para a maior valorizacdo das pessoas e de suas competéncias, que passam
a ser o recurso determinante do sucesso organizacional (DUTRA, 2002). Assim, o
termo competéncia passa a ser aplicado no contexto organizacional, competitivo e
estratégico como forma de gestdo, representando uma das alternativas para o

gerenciamento do capital humano.

No campo da Gestdo de Pessoas, em especial, a Gestdo de Competéncias
surge para garantir o desenvolvimento de competéncias nas organizagoes,
aproximando os objetivos organizacionais e 0s pessoais, de forma a agregar valor e
gerar vantagem competitiva as organizacées (DUTRA, 2002). Assim, a competéncia
passou a ser aplicada como ferramenta de gestdo, com o intuito de flexibilizar a
gestao e valorizar as pessoas como decisivas para um desempenho eficiente e para

0 sucesso das organizagoes.

O construto competéncia tem sido um dos mais abordados no campo da
Administracéo, segundo Ruas et al. (2005), transitando entre o ambiente académico
e empresarial. No entanto, como afirma Bitencourt (2001), o termo competéncia nao
€ novo, sendo usado desde o fim da Idade Média. Sua aplicagdo no campo
organizacional, porém, ganhou énfase a partir do século XX, e vem perpassando
diversas abordagens — americana, latino-americana, francesa e australiana — e

crescendo em complexidade.

Ruas (2002) ressalta que os mais recentes trabalhos sobre competéncias,
elaborados por Le Boterf, Zarifian, Levy-Leboyer, Tremblay e Sire, Fleury e Fleury,
consideram competéncia como o0 resultado da mobilizacdo de conhecimentos e
capacidades. Para tais autores, a competéncia s6 se concretiza na situacao real de
trabalho. Essa forma de considerar competéncias, indo além da designagédo basica
de conhecimento, habilidade e atitude, reflete a importancia da multifuncionalidade

no entendimento do tema.
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A aplicacdo do conceito de competéncia no campo organizacional como
ferramenta de gestdo surge associada ao discurso de gerir pessoas de forma a
agregar valor a organizacdo, alinhando as praticas de Recursos Humanos aos
objetivos organizacionais, na busca pela criacdo e manutencdo da vantagem
competitiva (BITENCOURT, 2005).

Ainda que a distingdo entre competéncias de lideranca e competéncias
gerenciais ndo seja consenso, ou apenas uma forma didatica de sinalizar os
diferentes focos de atenc&o dos gestores, parece significativa a utilizacdo das duas
expressdes no locus organizacional. A expressao gestor sinaliza, ndo a soma
desses dois lugares — lider e gerente —, mas a co-existéncia dessas representacoes,

bem como das formas de poder e influéncia que possuem.

Portanto, podem variar na intensidade da acdo e na tomada de decisdo, de
acordo com a complexidade da situagéo que se apresenta na relacdo de lideranca,
considerando todos os atores envolvidos.

O exercicio da lideranca e da gestédo faz-se notar em instituicdes nas quais se
estabelece uma relacéo de interdependéncia entre os que dela fazem parte. Quer
dizer, a lideranca ndo é apenas uma qualidade que a priori certas pessoas tém e
gue pode ser mensurada. A capacidade de liderar depende do contexto na qual é
exercida e das inter-relacbes que se estabelecem, ndo apenas entre lider e
liderados, mas entre todos os atores que interagem na organizacao e compartilham
a sua cultura, o planejamento estratégico da empresa e demais fatores
organizacionais e sociais que permeiam esse cenario: lider-liderado, liderados-
liderados, lideres-lider (pares e superiores hierarquicos). E nesse movimento de
interacbes entre os atores que tecem a rede organizacional que a lideranca se
produz e é produzida (MORIN, 1996, 2005; LATOUR, 2004).

A lideranca € uma das teméticas que mais aten¢do tem merecido por parte de
investigadores e profissionais de diversos setores de atividades. E considerada
topico fundamental nas relacdes de trabalho, uma vez que os liderados identificam o

estilo de lideranca como fator desencadeador de conflitos laborais.

Durante muitos anos a lideranca foi estudada e entendida como um trago de

personalidade, isto €, dependendo exclusivamente de caracteristicas pessoais e

inatas do sujeito, como ja descrito anteriormente.
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As organizacbes, para alcancar 0s objetivos aos quais se propdem,
organizam-se de maneira propria, e a acdo de organizar pressupfe trabalho
conjunto. Daqui emerge a necessidade de gerar acordos e de gerir expectativas,
criar linguagens comuns e encontrar solu¢cdes aceitaveis para problemas e alcance

de metas.

A definicdo e o alcance de objetivos sao atividades ‘politicas’ ou ‘estratégicas’,
no sentido de que implicam escolhas ou preferéncias, definicdo de prioridades,
formacdo de aliancas e coligacbes. O fato € que, devido a diversidade de
referenciais tedricos, a lideranca da margem para diferentes interpretaces e
possibilita, assim, a construgao de representagdes sociais por diferentes grupos.
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3 MULHERES: INSERCAO PROFISSIONAL NA DOCENCIA

O objetivo desta secao € abordar historicamente a participacdo das mulheres
na sociedade, sua inser¢cdo no mercado de trabalho e as relacbes de género. Ao se
tratar de gerentes de unidades educacionais e suas representacdes sociais sobre a
lideranca, ndo se pode ignorar o percurso historico das mulheres e suas “entradas”
no ambito educacional, pois foi por essa via que, no Brasil, as mulheres se inseriram
na vida publica e profissional. Descrever historicamente como se deu a entrada das
mulheres nas salas de aula é importante para se compreender como essa inser¢cao
se deu em um contexto patriarcal. Na Instituicdo em estudo, as gerentes galgaram

espacos que anteriormente, em sua origem, eram estritamente masculinos.

3.1 Mulheres: O processo de insercao profissional no Brasil

No Brasil, a alfabetizacdo das mulheres teve inicio no século XIX, afetando
significativamente suas vidas. Elas comecaram a participar mais da vida cultural,
ampliando seus horizontes. Foi longa a luta das mulheres por educagé&o, pois muitas
foram as resisténcias e as barreiras que tiveram que enfrentar para chegar a um
curso superior, por exemplo, e conseguir, enfim, um emprego qualificado (PINSKY;
PINSKY, 2003).

Foi principalmente por meio do acesso a educacao e a escola, como aluna e,
posteriormente, como professora, e pelo acesso ao trabalho e a participagdo nos
movimentos sociais, que a mulher deixou de pertencer somente a esfera privada e,
pouco a pouco, iniciou sua trajetoria rumo a esfera pablica (TELLES, 2006). E o que

sera tratado a seguir.

Segundo Louro (2006), com a proclamacao da independéncia do Brasil surge
a necessidade de se abandonar a imagem de um pais colonial, atrasado, primitivo,
cujos habitantes seriam analfabetos e incultos. Ganha for¢a o discurso que destaca
a importancia da educacao para a modernizacdo do pais. Acentuam-se as criticas
ao estado de abandono da educacdo. Foram fundadas algumas raras escolas,
chamadas escolas das primeiras letras.
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As escolas eram fundadas por congregacdes e ordens religiosas femininas e
masculinas, com professores para a classe de meninos e professoras para a classe
de meninas. Os professores e professoras deveriam ser exemplos de moral e
conduta irrepreensivel, uma vez que a eles as familias confiavam seus filhos e filhas
(TELLES, 2006).

Os ensinamentos para meninos e meninas eram semelhantes no aprendizado
da leitura, das quatro operacdes e da doutrina cristd. A partir da aquisicdo desses
saberes, os curriculos diferenciavam-se. Para os meninos, a inclusdo da geometria,
e para as meninas, dos bordados e da costura. De acordo com a Lei de Instrucéo
Publica de 1827, destacada por Lopes (1991), seriam nomeadas mestras as
senhoras honestas que, por sua conduta moral irretocavel, comprovassem ser

dignas de assumir tal funcao.

Ao final do século XIX, a criacdo das escolas normais tinha o objetivo de
formar professores e professoras, porém o que se observou foi um significativo e
constante aumento do namero de mulheres formadas, que era maior que o de
homens. Esse movimento deu origem ao que se denominou de feminizacdo do
magistério, fendbmeno possivelmente vinculado ao processo de urbanizagdo e
industrializacdo, que implicava novas oportunidades de trabalho para os homens, o
gue parecia justificar a saida deles das salas de aula, uma vez que agora estariam

dedicados a outras ocupacdes, muitas vezes mais rentaveis (LOURO, 2006).

Ganhava forca ainda a ideia de que as mulheres tinham, por natureza, melhor
acesso as criangas, uma vez que sdo as primeiras educadoras; seria, portanto,
adequado e natural confiar-lhes a educacdo dos pequenos. Esse discurso era
conveniente para a construcdo de uma imagem das professoras como trabalhadoras
doceis e dedicadas a causa da educacdo, uma causa nobre. O magistério tambéem
deveria ser exercido sem se comprometer o bom andamento da vida doméstica.
Assim, os salarios eram baixos, trabalhava-se meio periodo, e as mogas, ao casatr,
deveriam abandonar o trabalho, para que as obrigacbes do lar ndo fossem
comprometidas por ele. Ser provedor era uma fungcdo masculina. Portanto, o salario

das mulheres ndo era importante para a subsisténcia da familia (LOURO, 2006).

O Século XX foi importante para o movimento feminista, ja que teve muitas de

suas reivindicacbes atendidas. No Brasil, as primeiras lutas pela emancipacao e
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liberacdo das mulheres permitiram a participacdo politica e a oposi¢cdo aos governos
autoritarios do pais.

A participacédo feminina no ensino superior ganha impulso a partir da década
de 1970, e o ativismo feminista surge marcado pela conjuntura politica da época e
com uma estreita ligacdo com o contexto internacional, em razdo do exilio voluntario
de muitas ativistas politicas brasileiras. Germinava no pais um novo feminismo,
incorporando questdes ligadas a sexualidade, a saude da mulher, a violéncia, além

de temas relativos a atividade domeéstica e a participagdo na politica partidaria
(CIOMMO, 1999).

A reconstrugéo do papel social da mulher se deu no momento em que ela
passou a buscar reconhecimento de sua cidadania e participacdo na definicdo de
politicas publicas. Com isso surgiram 0S movimentos sociais e, dentre eles, o

movimento das mulheres.

Estando inseridas no mercado de trabalho, havia necessidade de se ter um
aparato social para a guarda dos filhos. Assim, tém inicio as reivindicacbes por
creches e escolas, que inicialmente eram ofertadas em poucos bairros e,

principalmente, nas igrejas (PRIORE, 2006).

Os avancos alcancados na jornada percorrida pelas mulheres estao
presentes em quase todos os segmentos da sociedade. A partir desses marcos
iniciais houve uma mudanca na sociedade e, atualmente, profissbes ditas
masculinas sdo também ocupadas por mulheres. Infelizmente as reivindicacdes por
creches ainda fazem parte da agenda feminina, neste século. Ha salarios menores
para mulheres que ocupam as mesmas fun¢cdes masculinas. Mesmo assim, pode-se

afirmar que o século XXI desponta com muitas mulheres sendo chefes de familia.

Em razéo disso, os paradigmas que fundamentam e sustentam a igualdade
entre 0S sexos passam por uma profunda transformacdo, sendo de grande
importancia o papel da mulher na conquista de uma nova identidade feminina, mais
participativa e socialmente engajada. A mulher ocupa, atualmente, espacos sociais,
culturais, profissionais e politicos que tradicionalmente eram reservados aos
homens. A conquista de direitos legais, a insercdo no espaco publico e corporativo,
as modificacdes na esfera privada e o enfraquecimento da hierarquia nas relagdes

conjugais sao exemplos desse novo cenario.
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No Brasil, indicadores mostram que a condi¢cao feminina também foi alterada.
Por exemplo, o maior nimero de mulheres com escolaridade superior € uma
evidéncia importante da superacdo dos limites. Apesar da crescente participacéo
feminina no mercado de trabalho, de acordo com dados do Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica - IBGE (2010), as mulheres ocupam 21,4% dos cargos de
chefia, em relacdo aos homens, que ocupam 78,6%. Os dados também mostram
que elas sdo a maioria em cargos de encarregadas e coordenadoras, e 0s
percentuais decaem a medida que aumenta o nivel do cargo. Os nameros, porém,
revelam que, nos ultimos 10 anos, as mulheres tém alcancado posi¢cdes em todos 0s

postos hierarquicos.

Em suas trajetorias profissionais, as mulheres buscam transpor barreiras
culturais e estereodtipos construidos pela sociedade e, historicamente, agem de
formas diferentes das adotadas pelos homens. Neste sentido, a inser¢cao da méo de
obra feminina no mercado de trabalho desperta muitas discussbes sobre as
guestdes que envolvem as interacdes sociais nesse ambiente, bem como a trajetoria
da mulher em cargos de geréncia (BRUSCHINI, 2004; PRIORE, 2007).
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4 RELACOES DE GENERO

O retorno aos primordios da insergdo da mulher no mercado de trabalho, e
sobretudo na educacao, justifica-se pelo periodo de mais de um século para se
chegar onde se encontram hoje as gerentes desta pesquisa. Isso nao se fez
somente pelos dados histéricos, mas se construiu em um processo de interacéo
entre homens e mulheres. Nao seria possivel tratar de representacdes sociais sem
levar em consideracao as relacdes de género e seus diferentes papéis na sociedade

brasileira.

Representacbes de género remetem a um contexto social bastante amplo,
além de incluir outras representacdes, como classes sociais, etnias, relagbes de
subordinagéo, de hierarquia, dentre outras. Segundo Costa (2001), as questdes de
género revelam processos sociopoliticos que levam a distinguir as formas de

organizacao do trabalho.

[...] incorporar a nocdo de género nas andlises das praticas profissionais
coloca em cena as representacdes que legitimam muitas formas de
opressao com que nos defrontam no interior das relacBes de trabalho e
pessoais. Somos parte dos processos sociais com que lidamos [...]
(COSTA, 2001, p.120).

Dessa forma, busca-se, ndo sO0 desvendar os processos de construcao das
representacdes que norteiam as interacdes entre homens e mulheres, como também
redimensionar o papel que a mulher desempenha nesse processo. Com énfase no
ambito profissional, procura-se explicitar as interfaces com outros fatores, como
relacbes de poder, subordinacao, identificacdo com a categoria género. Assim, na
secao seguinte, trata-se de dissertar sobre os diferentes papéis desempenhados por

homens e mulheres na sociedade.

4.1 Género e Divisao Sexual do Trabalho

O conceito norte-americano de género (gender) foi trabalhado inicialmente

pela Antropologia, no final da década de 1960, e pela Psicandlise, situando a
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construcdo das relagcbes de género na definicho das identidades masculina e
feminina como base para a existéncia de papéis sociais distintos e hierarquicos.
Esse conceito coloca claramente o ser mulher e o ser homem como uma construcao
social, e a partir desse conceito estabelecem-se 0 masculino e o feminino e os

papéis destinados a cada um dos sujeitos na sociedade (GROSSI, 2004).

Para Perrot (2009), o conceito de género define as relacbes dos sexos
construidas pela cultura e pela Histéria. De acordo com essa autora, € preciso
entender a historicidade das relagcfes sociais entre 0s sexos em todos os niveis de
discursos, em todas as atividades, nos espacgos publicos e privados, politicos e
econbmicos. Ela afirma: “[...] como estudar espacos femininos, descrever praticas
femininas, sem recolocé-las em uma sociedade governada pela diferenca dos
sexos?” (PERROT, 2009, p. 114).

Segundo Silveira (2010), grande parte dos estudos sobre género esta
relacionada ao papel da mulher, e esse conceito originou-se a partir dos movimentos
feministas. Dessa maneira, pode-se entender género como uma possibilidade
concreta para entendimento das relacdes entre homens e mulheres. Esse conceito
atravessa questdes como raca, classe, credo, dentre outras, pressupondo
mudancgas, imagens, comportamentos, valores e representacdes que podem e
devem ser observadas por varias areas do saber. As relagfes de género refletem

concepcOes internalizadas por homens e mulheres (OLINTO, 1998).

O termo género, como define Scott (1990), € empregado para designar as
relagcbes sociais entre 0S sexos, significando assim uma maneira de indicar
construgdes sociais. E modo de se referir as origens exclusivamente sociais das

identidades subjetivas dos homens e das mulheres.

Isso remete a algumas questdes: O que é definido como sendo masculino ou
feminino em diversas situagcbes? Como o0s discursos e as relacdes de género

influenciam as organizagdes e como as organizagdes constroem o género?

Talvez o aspecto mais importante seja que respostas definitivas e finais nédo
sejam possiveis. A diversidade deve ser enfatizada. Classe social, raca, orientacéo
sexual, idade, situagédo familiar, condicdes nacionais e regionais, estilo de vida e
interesses pessoais podem ser vistos como fontes vitais de diferenciacao
(CHAFETZ, 1989).
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Segundo Kergoat (2009), a divisdo sexual do trabalho é a forma da divisdo do
trabalho social que, por sua vez, é consequéncia das relagdes sociais do sexo e
adaptada pela sociedade. Caracterizou-se, ao longo do tempo, pela destinacdo dos
homens a esfera pulblica e produtiva, e, das mulheres, a esfera privada e
reprodutiva, doméstica. Assim sendo, existem trabalhos “de homens e trabalho de
mulheres”, sendo que o trabalho do homem *“vale mais” que o das mulheres, devido
ao valor social agregado as fungcdes que desempenha, de carater politico, religioso,
militar, cientifico, dentre outros. Ha, portanto, uma hierarquizacdo na divisdo social
do trabalho que é observada em todas as sociedades, porém suas modalidades
variam conforme o tempo e o espac¢o. Uma mesma tarefa tida como especificamente
feminina, em uma sociedade ou ramo industrial, pode ser considerada tipicamente

masculina, em outra.

Kergoat (2009) destaca que “[...] € a multiplicidade de interacfes que cria, aos
poucos, as hormas e as regras que podemos observar em uma dada sociedade” (p.
72). A autora aponta para o centro dos debates sobre a questdo, de ordem nao s6
epistemoldgica, mas também politica. Defende a importancia de se compreender,
historicamente, o desenvolvimento das relagbes nas instituicbes e legislacdes: o
casal, a familia, a filiacdo, o trabalho, o Cédigo Civil, todas as esferas sociais que
tém por funcéo legitimar as relagdes de poder entre grupos, em um dado momento.
Portanto, deve-se compreender como essas tensdes se deslocam ao longo do

tempo e se transformam em regras, normas e representa(;(”)es.

Segundo Hosftede (apud TANURE, 2005), cada sociedade é composta por
homens e mulheres que ndo diferem somente psicologicamente, mas também em
relacdo ao papel que desempenham. As diferencas comportamentais diferem de
acordo com cada cultura. Em culturas ditas masculinas, a expectativa do papel a ser
desempenhado pelos homens esta ligada as atividades externas ao lar, e espera-se
gue sejam competitivos, viagjem com mais liberdade e tendam a dominar a vida fora
de casa. Esse papel esperado do homem, em culturas masculinas, difere em muito
da expectativa do papel a ser desempenhado pelas mulheres. Em culturas ditas
femininas, a expectativa dos papéis desempenhados pelo homem e pela mulher ndo
apresenta diferencas tao significativas. Um e outro podem estar ligados as
atividades externas, a carreira, ao sucesso e ao dinheiro, como também podem ser

responsaveis pela harmonia das relagcdes e qualidade de vida. Isso explicaria
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porque, em culturas femininas, como nos paises escandinavos, a mulher ja avancou
em relacdo a igualdade e os homens ja tendem a considerar que é também sua
funcdo cuidar do dia a dia dos filhos, o que abre mais espaco para a mulher se
dedicar a carreira (TANURE, 2005).

No entanto, 0o caso escandinavo € raro, e em paises como o Brasil, Franca,
Espanha, EUA, esses avancos nao traduzem uma significativa divisdo de
responsabilidades em relacéo as criancas. Assim, o status (casamento, numero de
filhos) e a organizacdo do trabalho familiar seguem apresentando um impacto
negativo para a carreira profissional da mulher e um impacto positivo para a carreira
do homem. Para o homem, trabalho e familia sdo complementares, enquanto para a

mulher essas duas variaveis tendem a ser conflituosas (HIRATA, 2009).

No Brasil, a origem dessa dualidade entre o publico e o privado remete ao
periodo colonial da nossa formacdo, quando predominava um modelo de
organizacdo familiar em que a Casa-Grande era o centro da dinamica social. Nesse
sentido, D’Avila Neto (1980) argumenta que a passagem da esfera privada rural a
esfera privada urbana constituiu-se num fenémeno bastante difuso na nossa
experiéncia cultural, diluindo, em grande parte, a ideia de um conservadorismo da
familia rural e de uma suposta inovacdo da familia urbana. Isso porque a dindmica
do que ela denomina de patriarcado rural se reproduziu sob novas formas, na vida

urbana.

Por outro lado, Perrot (1988, p. 180) argumenta que:

[...] nem todo publico € masculino e nem todo privado é feminino, pois,
mesmo no espaco da casa [..] coexistiam lugares de representagéo,
espacos de trabalho masculinos: o escritério, onde mulher e filhos s6
entravam na ponta dos pés, tornando a esfera privada um lugar ambiguo.

Em outra dire¢do, agora do privado para o publico, a inser¢cdo da mulher no
mercado de trabalho pode ser considerada um duplo movimento de sobreposicéo e
ruptura das duas esferas. Sobreposicdo porque, mesmo exercendo atividades
profissionais, as mulheres, em grande parte, ainda cumprem os afazeres
domeésticos, o que as leva a transitar nas duas esferas, assumindo uma dupla
jornada de trabalho (POSTHUMA, 1997). Mas também de ruptura, porque muitas

delas deixaram de restringir suas aspiracdes ao casamento e aos filhos. Desafiaram
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a dicotomia entre publico e privado, conquistaram direitos como cidadas,
constituiram-se como individuos. “O individualismo patriarcal foi abalado e a
igualdade entre homens e mulheres colocou-se como possibilidade social”
(VAITSMAN, 2001, p. 16).

As mulheres, sujeitos desta pesquisa, transitam entre esses espacos, publico
e privado, e assumem, em sua maioria, funcdes gerenciais e domésticas. Na
organizacdo em estudo elas galgaram espacos que, anteriormente, na origem da

organizacao, eram estritamente masculinos.

Em alguns setores organizacionais as mulheres tém conquistado espacos que
vao além dos tradicionais das atividades manuais, passando a ocupar cargos de
supervisdo e geréncia, modificando assim a dinamica das relacdes de trabalho.
Nesse sentido, seguem-se os desafios de modificacdo das relacbes hierarquicas
entre homens e mulheres, de incorporar valores masculinos, de enfrentar a dupla
jornada de trabalho e, consequentemente, a segregacdo e a discriminacao
materializadas por meio de salarios menores e fungcbes menos relevantes.
Caracteriza-se, assim, um tipo de segregacao vertical, dando inicio ao fenémeno
denominado “teto de vidro”, que se caracteriza por barreiras invisiveis que sao
institucionalizadas pelo universo masculino e que impedem a ascenséao profissional
do segmento feminino na hierarquia das organiza¢gbes (POWELL; BUTTERFIELD,
1994). Entender como esse fendmeno € percebido pelas gerentes, sujeitos deste
estudo, se faz necessério para compreensao das representacdes sociais construidas

por elas.

Dissertar sobre o papel de mulheres executivas e levantar dados sobre essa
insercado feminina no Brasil, por meio de indicadores no mercado de trabalho € o
objetivo da préoxima secdo. Apresentam-se dados de pesquisas sobre mulheres
executivas para se compreender as representacdes sociais que eventualmente as

mulheres desta pesquisa possam construir.

4.2 Trabalho feminino, mulheres executivas

De acordo com o IBGE (2008), as mulheres constituem 43% da populagao

economicamente ativa. Esse numero deve ser considerado com cautela, pois, desse
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total, 44% estdo ocupadas em atividades de baixa remuneracédo e sem perspectivas
de evolucdo profissional: 18% sdo domésticas, 16% sao autbnomas e 10% n&o
percebem remuneracao. A despeito de apresentarem escolaridade média superior a
dos homens (6,6 anos versus 6,3) e deterem 62% dos diplomas de nivel superior, as
mulheres recebem em média 70% dos rendimentos dos homens e ocupam apenas
9% dos cargos executivos. As mulheres arcam com taxa de desocupacao de 12%,

engquanto o desemprego masculino é de 8%.

Embora as mulheres respondam, no Brasil, por 43% da mao de obra
empregada pelo mercado de trabalho, a porcentagem de mulheres que ocupam
altos cargos executivos € muito inferior a dos homens, o que revela a predominéncia

masculina nesses postos (IBGE, 2009).

Estudos ja realizados com mulheres executivas, citados a seguir, revelam
varias formas de analise sobre o trabalho de mulheres em cargos de gestdo e seus
desafios frente aos diversos papéis desempenhados na familia, no trabalho e nas

esferas publica e privada.

Martins, Eddleston e Veiga (2002) ressaltam que as mulheres, em média,
enfrentam mais estresse no desempenho do seu papel familiar do que os homens, e
gue, no equilibrio entre os papéis, no trabalho e na familia, elas tendem a acumular
responsabilidades familiares e domésticas e as responsabilidades do trabalho.
Apesar de os maridos terem assumido algumas funcbes domésticas, nos Estados

Unidos, por exemplo, a maior parte delas ainda € de responsabilidade das mulheres.

Pesquisa de Hewlett (2002) indicou que somente 9% dos maridos assumem a
responsabilidade pela preparacédo das refei¢cdes, 10% cuidam da roupa da casa e
5% fazem a limpeza da casa. Apenas 9% deles tiram licenca do servico quando um
filho adoece, 9% ajudam nas tarefas escolares e 3% organizam atividades
recreativas. Inumeras mulheres fazem questao de se posicionar como pessoas gue
rejeitam a ideia de que as obrigacfes femininas estéo todas atreladas a rotina do lar
e ao atendimento das necessidades do nucleo familiar. Na pratica, porém, as
restricbes impostas pelas exigéncias das tarefas domésticas parecem continuar
sendo vistas pelas proprias mulheres como naturais, inevitaveis e mais prementes
do que as atividades que uma carreira profissional exige (BOSCARIN;
GRZYBOVISKI; MIGOTT, 2001, SILVA; VILAS BOAS; BRITO, 2001). Essa
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percepcao também é encontrada nos relatos das gerentes entrevistadas no presente
estudo, que séo apresentados na se¢ao que trata sobre os resultados e analises.

Os estudos realizados com mulheres executivas também detectaram algumas
queixas, insatisfacdes, insegurancas e angustias da mulher na vida profissional. As
representacdes sobre o fato de serem casadas e terem filhos resultam em maior
nivel de exigéncia e cobranca por parte de superiores hierarquicos (OLIVEIRA;
OLIVEIRA; DALFIOR, 2000). Ha ainda a decepcao diante da desvalorizacdo, pelo
marido e pela familia, das dificuldades impostas pela dupla jornada de trabalho
(PAULA NETTO; CAPELLE; VILAS BOAS, 2001).

No Brasil, dada a disponibilidade de mao de obra, as mulheres executivas
ainda podem contar com ajuda substancial de empregadas domésticas, babas e
outras profissionais que assumem tarefas que antes eram desenvolvidas pela méae,
como o cuidado com a alimentacdo e higiene dos filhos, dentre outras. A menor
mobilidade da mulher, devido ao compromisso maior com a criagdo dos filhos,
especialmente quanto a educacdo, também pode ser um fator incluido no
determinante familiar que dificulta seu avanco na hierarquia organizacional. Instala-
se uma necessidade obsessiva de programacao do tempo, para levar adiante os
seus projetos profissionais. Mais que a ajuda do cOnjuge, a organizacao familiar
depende de uma rede de ajudas externas. Constantes viagens, especialmente se
casada e com filhos, podem ser um fator inibidor para a ascenséo profissional. Além
disso, geralmente a mulher ndo desloca a moradia do marido e dos filhos em funcéo
da demanda da empresa, enquanto o contrario quase sempre ocorre, em relacédo
aos executivos homens. A familia ainda permanece um lugar de exploracdo
econdbmica das mulheres; conclui-se dai a apropriacdo material pelos homens da

forca de trabalho, sejam esposas, méaes, filhas ou irmas (HIRATA, 2009).

Segundo Bruschini (2000), no Brasil hd mudancas na populagédo
economicamente ativa feminina que acompanham um aumento do trabalho das
esposas, sugerindo que as responsabilidades financeiras e familiares sejam mais
bem divididas. Num movimento que se iniciou com a necessidade de
complementacdo de renda, além da elevacdo da escolaridade, diminuicdo do
namero de filhos, mudanca da identidade feminina e nas relagbes familiares, as

mulheres, casadas ou ndo, procuram mais espac¢o no mercado de trabalho.
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Para Chénevert e Tremblay (2002), os valores culturais incutidos na mulher
influenciam seu nivel de investimento no trabalho e também sua percepcdo de
fracasso. Betiol e Tonelli (1991) observam que o fracasso profissional feminino pode
ter um peso menor do que o masculino. Esse fracasso esta ligado ao medo de
deixar de cumprir um papel extremamente valorizado pela cultura brasileira, que é o
de mae e esposa. Ha respaldo social para o fracasso da mulher na empresa e para

sua volta ao lar, ao contrario do que ocorre com o homem.

Por fim, os determinantes estruturais apontados por Chénevert e Tremblay
(2002) também podem explicar o baixo percentual de mulheres que atingem o topo
da hierarquia organizacional. Existem alguns trabalhos que sé&o referidos como
masculinos, nos quais a presenca feminina ndo € bem aceita, notadamente na

industria.

Hewlett (2002) realizou pesquisa, nos EUA, com o objetivo de explorar a vida
profissional e privada de mulheres bem remuneradas e com elevado nivel de
instrucdo. A pesquisa demonstrou que, de modo geral, quanto mais bem sucedido o
homem, maior é a probabilidade de que ele se case e tenha filhos. Com as mulheres
ocorre o inverso, especialmente para mulheres com um salario superior a 100.000
doélares por ano. As mulheres que desejam ser maes e executivas enfrentam
maiores dificuldades para encontrar um parceiro amoroso. Nos Estados Unidos, por
exemplo, o numero de homens solteiros com 28 anos e instrugdo superior € de
quatro para trés mulheres nas mesmas condi¢cdes. A situacdo muda radicalmente na
faixa dos 38 anos, quando ha apenas um homem solteiro para cada trés mulheres
na mesma condicdo. A falta de tempo para uma relacdo afetiva que a mulher
executiva vivencia ndo é bem aceita pelo homem, e outro fator que pressiona a

mulher executiva € a sobreposicdo de demandas profissionais e da maternidade.

Os primeiros anos de ascensdo da carreira profissional, que Evans e
Bartolomé (1980) classificam como o principal periodo para o jovem executivo (27
aos 34 anos), sobrepfem-se aos anos mais apropriados, biologicamente, para a
maternidade. Dados cientificos comprovam que, apos 35 anos, a fertilidade da
mulher diminui drasticamente, atingindo menos de 3% ao més ap0s 0os 42 anos
(VIRTALA et al., 2006). Portanto, a mulher que ainda nao teve filho e esta entre os

35 e 40 anos, por exemplo, ja tendo alcancado algum grau de sucesso na carreira,
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fica extremamente pressionada exatamente quando a demanda da empresa

aumenta em relacdo a sua dedicacao ao trabalho.

O reldgio bioldgico é, portanto, mais severo com as mulheres do que com 0s
homens. Horas excessivas de trabalho promovem uma auséncia constante do lar e,
além disso, mesmo estando em casa, tanto o homem quanto a mulher sofrem da
auséncia psicolégica, apontada por Evans e Bartolomé (1980): o sentimento de estar

presente, porém néao disponivel psicologicamente.

Essa auséncia tende a ser muito mais profunda e generalizada devido a nova
configuragcédo do trabalho, quando as empresas passaram a exigir uma postura de
maior pro-atividade e antecipacdo de eventuais problemas, além de terem
aumentado a cobranca por resultados. Este quadro é potencializado pelo uso de e-
mails, telefones celulares, laptops e tecnologias afins fora do local de trabalho,

frequentemente em casa, o que dificulta a disponibilidade para a familia.

Na pesquisa realizada por Sant'Anna et al., (2010), sobre 0 que pensam 0s
executivos brasileiros sobre lideranca, os entrevistados destacam como desafio a
lideranca, no contexto atual, os seguintes aspectos: desenvolver lideres capazes de
trabalhar com a diversidade cultural; formar e desenvolver equipes de elevada
diversidade; desenvolver redes de relacionamentos e liderar na complexidade.
Também foi possivel constatar a preocupagdo quanto a lidar com as novas geracoes

que devem assumir posicOes de destaque nas organizacodes.

A diversidade, nesse contexto, € entendida como interacdo e convivéncia,
com caracteristicas diversas, nas organiza¢des, que geram novas formas de
relagdes e conflitos no espacgo corporativo. Os autores concluiram que o conceito de
diversidade adotado por uma empresa, formal ou informalmente, influencia o modelo

de gestao adotado.

Neste sentido, a diversidade é anunciada como positiva para o
desenvolvimento das organizacdes, por se entender que ela aumenta o acesso a
novos segmentos do mercado. As praticas de diversidade vém ganhando
notoriedade crescente nas organizacfes brasileiras, porém com menor intensidade
no campo tedrico, em especial na esfera dos estudos organizacionais. A literatura

corrente demonstra uma prevaléncia na identificacdo e discussdo dessas praticas,
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com base no principio de que elas trazem resultados positivos as organizacdes
(QUEIROZ, et al., 2010).

Finalmente, estudar o fendmeno da lideranca implica considera-la além do
ambito individual e empresarial. As perspectivas do individuo, do grupo e da
sociedade integram-se ao campo da lideranga como formas de compreendé-la em
varias facetas e interse¢cfes. Em decorréncia disso, apresenta-se relevante o
delineamento de enfoques tedricos e metodologicos que permitam compreensao
ampla das multiplas variaveis que afetam a lideranca, levando-se também em conta

a ascensao das mulheres aos postos executivos e a cargos de gestao.

Em seguida apresentam-se estudos que abordam a tematica de mulheres

trabalhadoras e lideranca.

4.3 Mulheres e lideranca

Nos estudos realizados por Fontenelle-Mourédo (2006 e 2007), com mulheres
em topo de carreira, 0s resultados apontam que ha uma representacéo social de
gerenciamento feminino que esta sendo construida pelas equipes que trabalham
com lideres mulheres. Essas representacfes possuem elementos que sé&o
caracterizados pelas equipes como proprios do gerenciar feminino, como
organizacao e flexibilidade. As gerentes também afirmaram a existéncia de um estilo
feminino de gerenciar, voltado para o trabalho em equipe e para a preocupac¢ao com
0 outro. As gerentes, ndo apenas valorizaram essa forma de gerenciamento, como
também reconheceram a transposicdo, para o ambiente de trabalho, de um
aprendizado do lar (FONTENELLE-MOURAOQ, 2007).

Resultados semelhantes também foram encontrados por Capelle et al. (2006),
entre gerentes de uma mineradora. Segundo as autoras, as gerentes encaram a
feminilidade como uma vantagem e passam a explora-la mais intensamente e a
exalta-la como tendéncia de conduta para todos aqueles que ocupam cargos

gerenciais.

No estudo realizado por Corsini e Souza Filho (2004), foram identificadas
semelhancas e diferencas de representacdes sociais de equipes de empresas do
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setor publico e privado. Foram observados, nas empresas publicas, consideradas
masculinas, aspectos relacionados ao tipo logico formal, tradicionais. Também foram
observados aspectos de negociacdo social arcaicos, entre lideres e equipes. As
questdes de género também ndo apareceram no conteudo das entrevistas. Ja na
empresa privada, os empregados apontaram para o reconhecimento, a valorizacao
da diversidade e a busca de negociagcdes como caracteristicas do gerenciamento

feminino.

Hanashiro et al. (2005) realizaram uma pesquisa para identificar se é possivel
associar a diferenca de género com diferentes estilos de lideranga. O referencial
tedrico baseou-se nas escolas de lideranca transacional e transformacional, e no
relacionamento entre estilos de lideranca e género. Concluiram que nao foram
encontradas diferencas entre género e a adocdo de um estilo transacional ou
transformacional; a liderangca apareceu associada a resultados; as correlagdes
realizadas demonstraram que, na populagdo em estudo, ndo havia relagcdo entre

género e estilo de lideranca.

Yanez e Moreno (2009) abordam a relacéo entre lideranca de mulheres e seu
papel na transformacéo de organizagfes universitarias, tendo como foco de estudo
as mulheres que ocupavam cargos de gestdo em instituicbes universitarias
espanholas. Esse estudo conclui que as gerentes apresentaram um estilo de
lideranca bastante flexivel, tendo como base a utilizacdo de variadas formas de
gerenciar. Nao foi possivel identificar um modelo Unico de gerenciar feminino, ou um
estilo feminino de gestdo, sendo possivel apenas identificar tragos comuns de
lideranca e algumas trajetorias profissionais similares, na conquista do cargo de

gestao.

As conclusbes desses diferentes estudos chamam a atencdo por
apresentarem semelhancas, no que se refere a algumas caracteristicas, tais como:
organizacédo, flexibilidade, busca de negociacées e valorizacdo da diversidade.
Essas caracteristicas sao apontadas como sendo proprias de um estilo feminino de
gestdo, mas ndo se pode afirmar a existéncia de um estilo Unico de gerenciar
feminino. Em se tratando de liderangca como processo, ha de se considerar a
situacdo e os liderados. Nado se pretende, nesta pesquisa, tratar de lideranca
feminina, mas sim de como as participantes representam a lideranca, sendo

gerentes.
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As evidéncias em torno de estudos sobre mulheres executivas, segundo
Apellaniz (1997), ndo demonstraram sua maior ou menor capacidade para o0
trabalho, assim como ndo existe uma constatacdo de que o modelo diretivo

masculino seja o Unico apropriado para o bom desempenho organizacional.

Assim sendo, se os mitos dependem da cultura, seria l6gico pensar que as
interagcOes sociais deveriam proporcionar uma mudanca cultural de maneira que se
considerassem outras formas alternativas de gestdo, sobretudo o mercado de
trabalho. De acordo com Apellaniz (1997), a necessidade de um pluralismo cultural
tem sido uma busca, ndo s6 das mulheres, como também de todos os individuos,
independentemente de seu sexo, que ndo se adéquam a um uUnico modelo cultural

vigente.

Valores tradicionais da cultura das organizacfes que permaneceram ao longo
de anos comegcam agora a cair em desuso, uma vez que sdo os proprios lideres,
mais jovens, que buscam uma postura que valorize a eficacia do individuo como

determinante de sua competéncia.

Assim sendo, o sistema de crencgas e filtros vigentes nas organizacoes deixa
de se basear no que tradicionalmente se tem considerado valido e comeca a
sustentar-se em elementos como competéncia técnica e eficacia, beneficiando todos

os individuos, independentemente de seu sexo.

As relacOes sociais estabelecem-se entre grupos e ndo se fazem fora da
cultura. O que se pode constatar € que mulheres em funcdes gerenciais e ocupando
cargos executivos ainda sé&o poucas, ao se comparar suas insergdes no mercado de
trabalho. As relacdes que se estabelecem entre elas e seus iguais, assim como com
seus liderados, sdo permeadas por representacdes sociais que se constroem a partir

das relacdes sociais e que sao transmitidas por essas interacdes.

A literatura diz que, em alguns casos, sdo as praticas que influenciam as
representacdes sociais e que, em outros (quando ha autonomia do sujeito), séo as
representacdes que norteiam as praticas. Conhecer as representacdes sociais das
gerentes € importante, pois isso pode explicar e justificar seus comportamentos e o
conceito de lideranca adotado. Também nos permite investigar se esse conceito esta
baseado na literatura cientifica ou se estd ancorado em representacdes sociais.

Assim, pode nos permitir analisar se o conceito de lideranca adotado pelas gerentes
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€ 0 que a empresa adota em seu plano estratégico. Torna-se importante apresentar
a Instituicdo em estudo e seu plano estratégico, pois conhecer o modelo de gestédo
permite subsidiar as analises de representacfes sociais de lideranca para as

gerentes, nos resultados posteriores.
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5 A INSTITUICAO EDUCACIONAL E O MODELO DE GESTAO

A Instituicdo Educacional em estudo, fundada por empresarios, em 1946,
essencialmente masculina, assistiu, desde a sua fundagdo, a uma crescente

participacao feminina.

A sua fundacéo foi resultante de um movimento em que empresarios de todos
0S setores produtivos se organizavam com o0 objetivo de discutir e sugerir novos
rumos para o0 desenvolvimento do Pais, num mundo que emergia da Segunda
Guerra Mundial. A educacado e a preparacdo de mao de obra para o mercado de

trabalho eram temas prioritarios, no Brasil.

A Instituicdo é organizada de forma autdbnoma e descentralizada, em cada um
dos estados brasileiros, contando com conselhos regionais de carater deliberativo e
diretorias regionais com papel executivo (DOCUMENTOS INSTITUCIONAIS, 2010).

Foco do presente estudo, a Regional Sdo Paulo, de acordo com dados de
2011, possui 7273 funcionarios, e a divisdo de cargos segundo género foi de 4002
mulheres e 3271 homens.

5.1 A Estrutura da Instituicdo — Administracdo Regional Sdo Paulo

O Departamento Regional de S&o Paulo € composto por uma Diretoria
Regional, sob responsabilidade do Diretor Regional, que tem como staff direto quatro
superintendéncias. O presente estudo concentrou-se na superintendéncia de

operacoes (SO), destacada na Figura 1 com a cor laranja.
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Estrutura Organizacional
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Figura 1 - Estrutura Organizacional
Fonte: Estrutura Organizacional/intranet, 2010
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E importante destacar que a superintendéncia de operacdes tem como
representante a primeira mulher a assumir uma superintendéncia na Administracao
Regional, que responde pelo cumprimento de metas financeiras e de producdo do

conjunto de unidades operacionais do estado de Sao Paulo.

A superintendéncia de operacdes tem grande representatividade estratégica
junto a Diretoria da Instituicdo, devido ao grande volume financeiro e as agfes

geradas.

S&o, ao todo, 53 unidades operacionais, formando um grupo gerencial
composto por 43 mulheres e 40 homens. Foi nesse grupo de gerentes operacionais

gue se concentrou a amostra do presente estudo. A Figura 2 apresenta o mapa de

distribuicéo.
P
S
/ e -
) |'
o BARRETOS
P o FRANCA
J ° BEBEDOURO \/
S ° CATANDUVA ° RIBEIRAQ PRETO
J ° JABOTICABAL \“[
r~ -
. > ARARAQUARA
PRESIDENTE PRUDENTE ° i
/Pj > MARILIA o JAD °RIO CLARO '\
. = BAURU ° MOGI GUAGU
S ° CAMPUS AGUAS DE SAO PEDRO oLIMEIRA |
(™ <PIRACICABA *ITARIRA CAMPUS CAMFOS PO JORDAO
N N —
°AMERICANA .CAMPINAS 5 ° GUARATINGUETA
°TAI.IBATE |
.sorocABA citu “YUNDIAL .50 JosE DOS cAMPOS
~ ' GO1
SAO PAULC
L ) // .
| //

Figura 2 - Mapa de distribuicdo das unidades operacionais do estado de SP, por Geréncia
de Operacdes
Fonte: Estrutura Organizacional, 2010

A Figura 2 abrange o total de cidades que fazem parte das geréncias de
operacOes. Essa pesquisa agrupou unidades da grande S&o Paulo (GO1), bem

como unidades do interior do Estado que fazem parte da GO2.
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5.2 Proposta Estratégica e Gestao

Apresenta-se neste item a proposta estratégica da Instituicdo Educacional,
gue define sua missao para os préoximos 05 anos. A proposta atual é:

[...] proporcionar o desenvolvimento de pessoas, por meio de acles
educacionais que estimulem o exercicio da cidadania e a atuagdo
profissional transformadora e empreendedora, de forma a contribuir para o

bem-estar da sociedade (PROPOSTA ESTRATEGICA, 2010-2015).

Como visédo, para o ano de 2015, estabelece:

[...] fortalecer o seu reconhecimento como instituicdo de exceléncia na
prestacao de servigos educacionais inovadores, voltados a inclusao social e
a formacdo diversificada de profissionais cidaddos (PROPOSTA

ESTRATEGICA, 2010-2015).

A Administracdo Regional revela, por meio de sua missao e visédo, o desafio
de consolidar sua imagem como organizacdo de interesse publico capaz de
contribuir com politicas publicas e melhorias para qualidade de vida da sociedade e
das comunidades nas quais se faz presente. Objetiva, também, contribuir para a

inclusédo e para a formacéao de profissionais cidadaos.

Na Proposta Estratégica da Instituicdo Educacional em estudo, evidencia-se
gue a empresa buscara desenvolver e consolidar um modelo de gestdo dinamico,
flexivel e empreendedor (PROPOSTA ESTRATEGICA, 2010-2015). Define, ainda,
que o foco dos resultados e a pratica apoiada nos principios da “aprendizagem

institucional” s&o conceitos que norteiam a Organizagao e o0 seu processo de gestao.

Segundo a Proposta Estratégica, a adocdo dos principios da aprendizagem
institucional como base para a gestdo decorre da crenca de que o desejo e a
capacidade de aprender continuamente e, sobretudo, de converter rapidamente a
aprendizagem em acéo, séo fatores decisivos para se obter vantagens competitivas
no mundo contemporaneo. Implica, ainda, estimular e desenvolver comportamentos
empreendedores. Esse modelo tem como base o conceito de organizacdes

aprendentes.
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De acordo com a Proposta Estratégica da Instituicio, o modelo de
organizacdo e gestdo pressupde, portanto, o foco em resultados e estimulo ao
desenvolvimento de comportamentos empreendedores nas equipes. Estabelece,
como perfil de lideranca, o dominio de competéncias requeridas para a pratica
gerencial, tais como pensamento sistémico, capacidade de articulacdo de pessoas e
aspiracoes, visdbes compartilhadas e aprendizagem em equipe. Tem como objetivo,

também, estimular e desenvolver comportamentos empreendedores.

Esse modelo de gestdo pressupbe como pratica a descentralizacdo e a
autonomia administrativas, que deverdo ser operacionalizadas tendo como base os
principios da responsabilidade, adotando-as como um dos principais desafios a
lideranca educadora, que € um termo utilizado pela Instituicdo para os gerentes que
apresentam o perfil de lideranca descrito acima. O lider € visto como um educador
para sua equipe, uma vez que adota o conceito de Organizacdes de Aprendizagem,
ou Aprendentes (PROPOSTA ESTRATEGICA, 2010-2015). De acordo com Senge
(1998), as organizacbes de aprendizagem ou aprendentes sao aquelas em que as
pessoas expandem continuamente a sua capacidade de criar resultados onde
modelos ou pensamentos sdo “educados”, onde a aspiracdo coletiva € um conjunto
livre e onde as pessoas estdo aprendendo constantemente e em conjunto. Dentro
desse modelo, a tarefa do lider é projetar processos de aprendizagem por meio dos
quais as pessoas em toda a organizacdo poderao lidar com problemas e alcancar
resultados. Os lideres sdo vistos como instrutores e auxiliares do processo de
aprendizagem.

Reconhecer a empresa como espago para producdo de conhecimentos
representa uma ruptura de conceitos e de estilos gerenciais arraigados na esfera
social, empresarial e tecnolégica. De acordo com o modelo das organizacGes de
aprendizagem adotado pela Instituicdo em estudo, a tarefa do lider é projetar os
processos de aprendizagem por meio dos quais a organizagdo e as pessoas
poderdo lidar produtivamente com os problemas criticos que enfrentam. Devem,
ainda, desenvolver dominio nas disciplinas de aprendizagem. Lideres de
organizacbes aprendentes véem sua organizagdo como um veiculo de
aprendizagem e de mudancas na sociedade. O lider passa, entdo, a ser um

administrador de visdo, um regente.
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Os lideres, nas organizagfes que aprendem, enfocam predominantemente o
propdsito e a estrutura sistémica. Ensinam as pessoas da organizacao a fazerem o
mesmo. Nesse nivel, buscam ajudar as pessoas a verem como as diferentes partes
da organizacdo interagem, como acdes locais tém impactos maiores e de longo
prazo, e por que politicas operacionais sdo necesséarias para o sistema. Assim, 0s

A

lideres lidam com o “como”, e ndo com o “por qué” (SENGE, 1998).

Os lideres devem ser capazes de ajudar pessoas a entenderem as forcas
sistémicas que moldam a mudanca. De acordo com esse modelo de gestdo adotado
pela Instituicdo, assumir o papel de lider como professor ndo € ensinar as pessoas
como alcancarem suas visdes — é estimular a aprendizagem para todos. Esses
lideres devem estimular a aprendizagem de todos, para promocédo da compreensao
sistémica (SENGE, 1998). O lider, portanto, de acordo com o plano estratégico da

Instituicdo, deve ter a postura de um educador.

Assim, a partir dos pressupostos teéricos adotados nesta pesquisa, e por
meio do conjunto de conceitos, quais sejam, representacdes sociais, lideranca,
mulheres gerentes, sujeitos desta pesquisa, insercdo de mulheres e questbes de

género, fecha-se com o modelo de gestéo da Instituicdo em estudo.

Ainda que nao exista pretensdo de avaliar o modelo da Instituicao
Educacional, ele serve de norte para aprendizado das representacdes sociais das
gerentes sobre lideranca. Sera que as gerentes se sentem educadoras para seus
liderados? Sera que se sentem lideres que influenciam suas equipes? Quais teorias
sao preponderantes, nessas representacfes? Sao questbes que poderdo ser
aprofundadas em estudos futuros.
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6 METODO

Os caminhos para a realizagao deste estudo tiveram como fundamentacgéo a
Teoria das Representagbes Sociais, uma vez que possibilita a avaliacdo do fato
social, contextualizando-o de forma critica. Pereira de Sa (1998) afirma que, em
representacdo social, a construcdo do objeto de pesquisa completa-se na escolha
da metodologia a ser utilizada, pois, para compreensdo do fenébmeno, é necessario

buscar formas de apreenséao eficientes.

De acordo com Spink (2009, p. 121), o contexto é importante, porque a partir
dele é possivel compreender as constru¢des que dele emanam e que durante esse
processo o transformam: “E na atividade de reinterpretagéo continua que emerge o
processo de elaboracdo das representagfes no espaco da interagdo, que € o real

objeto do estudo das representacdes sociais, na perspectiva psicossocial’.

Foi realizada uma pesquisa de campo e utilizou-se a abordagem qualitativa,
por meio de aplicacdo de entrevistas, avaliando-se seu conteudo posteriormente. Na
perspectiva de Moscovici e Jodelet, segundo Pereira de Sa (1998) a pesquisa em
representacdes sociais deve observar o contexto em que elas surgiram. Isso porque
a possibilidade de diferenciacdo nas representacbes estd no fato de que elas
representam historias de vida diferentes e podem estabelecer relacbes tambéem

diferentes.

Para Madeira (2005), o sentido da representacdo esta na articulacdo da
linguagem, portanto o sentido dado ao objeto precisa ser contextualizado. Justifica
que, para estudar representacao social € necessario caracterizar o sujeito, visto que

€ a partir dele que se estudara a linguagem.

A pesquisa qualitativa auxilia na emergéncia de significados do objeto de
estudo, possibilitando abordar, com maior amplitude, as crencas, valores e atitudes
do grupo entrevistado, o que justifica a coleta de dados por meio de entrevistas, isto

é, nas falas dos componentes do grupo.

Descrevem-se, nesta sec¢ao, o grupo em estudo, os procedimentos, as coletas

de dados e seus tratamentos, além das ferramentas utilizadas na pesquisa.
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6.1 Locus da pesquisa e procedimentos de coleta de dados

A pesquisa foi realizada em uma Instituicdo Educacional de Ensino Técnico e
Superior presente em todos os estados brasileiros. Foi escolhida a Administracéo

Regional do estado de S&o Paulo, cuja rede possui 53 unidades.

Para realizagdo do estudo, obteve-se autorizagcdo da Geréncia de Operacoes,
bem como autorizacdo para realizacdo de entrevistas gravadas e posteriormente
transcritas, e destruidas, apos utilizacdo do material na pesquisa (Anexo 1).
Também foi obtida autorizacdo do Comité de Etica e Pesquisa da Universidade de
Taubaté, protocolo n® 462/10, de 08/10/2010 (Anexo 2).

A abordagem dos sujeitos, para sua participacdo na pesquisa, foi realizada
por telefone e pessoalmente. No primeiro contato, foi explicado o objetivo da
pesquisa, a forma como a entrevista seria conduzida e o tempo aproximado para sua
concretizagcdo. Conforme a disponibilidade dos sujeitos foram agendados data e

local para realizacédo das entrevistas.

As entrevistas foram realizadas em um lugar calmo, sem interferéncias e
interrupcdes. No momento das entrevistas foram expostos 0s objetivos do estudo e
solicitadas as autorizagdes, expressas no Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (Anexo 3). Nesse Termo também se solicitou permissdo para gravagao
da entrevista, e comunicou-se que o sujeito poderia retirar a autorizacéo da pesquisa

no momento em que desejasse.

6.2 Populacdo e Amostra

A populacdo de referéncia para esta pesquisa foram as gerentes das
unidades operacionais, geréncia de operacbes, geréncia de desenvolvimento,
geréncia funcional e superintendéncia, num total de 43 gerentes, de um grupo de 83,
que se divide em 40 homens e 43 mulheres. Somente as mulheres fizeram parte da

entrevista.
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6.3 Procedimento Metodolégico

Para a coleta de dados foram realizadas entrevistas semiestruturadas. A
utilizacdo desse instrumento se justifica, uma vez que proporciona melhor acesso a
comunicacédo, principalmente por ser a fala a principal fonte de informacao das
representacdes sociais. Para realizacdo das entrevistas foi elaborado um roteiro que
considerou o historico familiar, a trajetoria profissional, a visdo sobre lideranca e da
mulher enquanto lider, bem como o relacionamento com o0s pares na instituicao.
(Apéndice 1).

Segundo Madeira (2005), a entrevista permite investigar os varios sentidos
atribuidos ao objeto, considerando-se a historia e 0 contexto cultural do sujeito.
Segundo Wagner (1995), como a representacdo social inclui comunicacdo e
discurso para elaboracdo dos significados, faz-se necessario conhecer esses
conteudos por meio da fala do individuo.

As entrevistas foram realizadas com 15 gerentes: dez gerentes de unidades
operacionais, duas gerentes de operacdes, uma gerente funcional de planejamento,
uma gerente de desenvolvimento e uma superintendente de operagdes. A escolha
desse grupo levou em consideracdo a representatividade, proximidade da capital
Sao Paulo, a acessibilidade e a disponibilidade das participantes. O tempo médio
para cada entrevista foi de 1 hora e 30 minutos. Foi utilizado o critério de saturacao,
devido ao fato de que, em um determinado momento, 0s temas e argumentos
comecaram a se repetir. A saturagdo ndo levou em consideracdo 0s niveis
gerenciais, mas a repeticdo dos discursos. De acordo com Pereira de Sa (1998), a
partir do momento em que se identifica uma representacdo para um determinado
grupo, ela se repete para um grupo maior, 0 que justifica o fato de ndo haver

necessidade de realizar um ndmero maior de entrevistas.

6.4 Tratamento dos Dados

Os dados coletados durante as entrevistas foram submetidos a analise de
conteudo, com o intuito de identificar as categorias que dao forma ao objeto da

representacdo, bem como de compreender o contexto de formacdo das
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representacbes sociais. Um dos instrumentos metodolégicos de pesquisa
amplamente utilizados pelos estudos em representacdes sociais é a analise de
conteudo de depoimentos transcritos. Bardin (1979, p. 42) define tal procedimento
como um conjunto de técnicas de analise das comunica¢cfes visando obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteddo das mensagens,
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condicdes de producdo/recepcdo (variantes inferidas) dessas

mensagens.

Madeira (2005) pontua que a linguagem, na andlise de conteudo da
representacao, proporciona compreender o que o objeto de representacdo mobiliza
na vida do individuo. Afirma que o sujeito cria um *“filtro interpretativo”, ou seja,
traduz o significado de um dado objeto dentro de suas significacbes, e € por meio

desse filtro que consegue integrar novos saberes aos ja existentes.

Assim, é a partir da leitura e analise das entrevistas que se torna possivel
compreender o contexto de formacdo das representacbes e identificar os temas
recorrentes que dao forma a representacdo e buscam referéncias para cada

individuo nas representa¢des do grupo.

A andlise categorial de conteudo € um procedimento que permite
compreender a totalidade do texto, por meio de etapas de classificacdo do conteudo,

da frequéncia e da auséncia de itens (BARDIN, 1979).

Para aprofundamento da analise de conteudo foi utilizado o software Analise
Lexical Contextual de um Conjunto de Segmentos de Textos - ALCESTE. O software
identifica classes e subclasses de temas que podem indicar representacdes acerca
do objeto em questdo. Por meio do ALCESTE, uma afirmacdo € considerada
expressdo de um ponto de vista. Quando se estuda um texto produzido por varios
entrevistados, o0 objetivo é analisar os pontos de vista coletivamente partilhados por
um determinado grupo, em um determinado tempo. O pressuposto dessa ferramenta
de andlise € que pontos diferentes de referéncia produzem diferentes maneiras de
falar, ou seja, o vocabulario é visto como uma fonte para identificar maneiras de se
pensar e de representar um objeto. Assim, o objetivo do ALCESTE é distinguir
classes de palavras que representam diferentes formas de discursos a respeito dos
objetos de estudo (KRONBERGER; WAGNER, 2008).
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O objetivo desse procedimento € investigar as semelhancas e
dessemelhancas estatisticas das palavras, a fim de identificar padrées repetitivos de
linguagem. Foi realizada uma analise qualitativa dos dados, quando se procurou o
sentido atribuido ao discurso, reconstituindo-o a partir das falas das mulheres
gerentes. A partir da analise textual dos discursos das entrevistadas, buscou-se
reconstruir o discurso coletivo, utilizando a relagédo entre as palavras, a frequéncia

com que aparecem e suas associacoes em classe de palavras.
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7 RESULTADOS E ANALISES

[...] quando vocé vai esmiugar, quem é esse que o0 outro te vé? Esse é o
meu mote, eu gosto de saber de que maneira eu posso [...] (Gerente 8).

Estudar as representacdes sociais de lideranca das gerentes foi o principal
objetivo desta pesquisa. Os resultados estdo dispostos como segue. Na primeira
etapa, trata-se de apresentar a participacdo das gerentes na Instituicdo Educacional,
para que se possa conhecer o contexto de surgimento das representacdes. No
momento seguinte, sdo apresentadas as analises de 15 entrevistas realizadas com
as gerentes operacionais, gerentes de operagOes, gerentes funcionais e de

desenvolvimento e superintendente, finalizando com as conclusdes e consideragdes.

7.1 Evolucao da participacao das gerentes na Instituicao

Em 1946, ano de fundacéo da Instituicdo de ensino em estudo, as mulheres
ingressaram como professoras em cursos que tinham por objetivo atender a
necessidade de qualificacdo de mao de obra. A partir da década de 1950, até a
década de 1980, a participacdo das mulheres teve significativo aumento, nas areas
administrativas e de docéncia, mas principalmente como alunas nos cursos de
balconista, telefonista, secretariado e contabilidade. Esses cursos tinham por
objetivo atender as crescentes demandas da area de comércio e de servigos,
atualmente um setor que emprega maioria de mulheres, assim como a area de

Educacéo.

A intensidade e a constancia da participacao feminina no mercado de trabalho
brasileiro ocorreu desde a metade da década de 1970, porém ainda com predominio
em atividades precarias e informais. A partir dos anos 1980, a participacao feminina
no mercado de trabalho caracteriza-se pela conquista de melhores empregos e
acesso a profissdes de nivel superior, por parte de mulheres escolarizadas.; Entre

elas estédo as executivas, como as gerentes deste estudo (BRUSCHINI, 2000).

Nas décadas de 1980 e 1990 teve inicio a expansao da rede de unidades

operacionais, principalmente no interior do estado de S&o Paulo. Foi um periodo de
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enxugamento dos quadros de funcionarios na capital, e foi a partir dessa época que
as mulheres comecaram a ocupar 0s cargos de geréncia. Muitos gerentes se
aposentaram e as mulheres comecaram a ocupar esses espacgos, que anteriormente

eram ocupados exclusivamente por homens.

Nos anos de 1980 o cenério das organizacgfes tinha como foco a énfase na
produtividade, controle de custos e racionalizacdo do numero de trabalhadores
contratados em anos anteriores, devido a necessidades de “achatar” a curva salarial,

decorrente do descompasso entre os salarios e os resultados das empresas.

Nos anos de 1990 ocorre ampla disseminacdo dos conceitos de reengenharia
em todo o mundo, muitas vezes mal aplicado e interpretado. A ordem era “fazer mais
com menos”, borddo que se traduzia em demissdes (CASADO, 2007). Esse periodo
coincide com o momento de enxugamento dos quadros de funcionarios da

Instituicdo em estudo e com as entradas das mulheres nos cargos de geréncia.

Para conhecer a participacdo das gerentes na Instituicao foi feito um estudo
documental, mediante o qual foram levantados dados de participacdo das mulheres
nos anos de 2001 a 2011, periodo em que se observa de forma mais significativa o
aumento da participacdo feminina no quadro geral de funcionérios e no quadro
gerencial. As fontes consultadas sao publicas, disponiveis no site da Instituicdo e em
Relatorios Anuais de Atividades. Esses relatorios séo finalizados sempre em

dezembro de cada ano e, por esse motivo, ndo foram analisados os dados de 2012.

Apresenta-se, na Figura 3, a evolucdo desses dados, divididos por niumero

total de funcionarios, e o perfil segundo género e cargo de chefia.
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Figura 3 - Demonstrativo da evolucao do total de funcionarios segundo género
Fonte: Relatérios Institucionais de 2001 a 2011, dados organizados pela autora

A Figura 3 apresenta dados de 2001 a 2011 referentes aos percentuais de
funcionarios segundo género distribuidos em todo o estado de Sédo Paulo. Nota-se
que em 2001 havia um percentual de mulheres (57,61%) maior que o de homens
(42,39%). Em 2011, a porcentagem de mulheres contratadas foi 55,03%, e a de
homens, 44,97%. Observa-se que no periodo de 10 anos houve constante aumento
da participagao feminina, notadamente de 2007 a 2009. Esses resultados devem-se
ao aumento do quadro de professores, em grande parte composto por mulheres.
Esse processo ocorreu em todas as unidades do estado de S&o Paulo. E importante
destacar que a maioria dos quadros administrativos das unidades € composta por
mulheres, sendo a area de Educacdo um reduto feminino, mesmo levando-se em

conta a tradicdo masculina da instituicdo estudada.

Segundo Bruschini (2000), na década de 1990 a participacdo da méo de obra
foi marcada pela persisténcia dos padrdes diferenciados de inser¢do masculina e
feminina, segundo setores e atividades econdmicas. Os setores do mercado de
trabalho que ofereciam, e ainda oferecem, maiores oportunidades para as mulheres
sdo as de prestacdo de servicos, os setores agricola, social, e principalmente

Servigos.
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Figura 4 - Distribuicdo de cargos de chefia segundo género
Fonte: Relatérios Institucionais 2002 a 2011, dados organizados pela autora.

Na Figura 4, que apresenta o demonstrativo de ocupacéo de cargos de chefia
segundo género, observa-se que o nimero de mulheres em postos de comando é
maior que o de homens. A Figura 4 apresenta, no periodo de 2002 a 2011, um
constante aumento da participacdo feminina, bem como uma tendéncia de

proporcionalidade da distribuicdo dos cargos de chefia entre homens e mulheres.

De acordo com estudo realizado, Bruschini (2004) verificou que 0os empregos
femininos em nivel de diretoria predominavam em empresas de servicos
comunitérios e sociais, nas quais pouco mais da metade dos cargos desse nivel
eram ocupados por mulheres. Os cargos de diretoria ocupados por mulheres
apresentaram-se em nuamero elevado, e em alguns casos predominantes em areas
tradicionais femininas, como a social, da cultura e da saude. Essa participacéo

tornou-se mais intensa no final da década de 1990.

Os resultados apresentados na Figura 4 refletem o aumento da presenca
feminina em um setor em que tradicionalmente as mulheres se concentram. Esse
resultado, portanto, confirma a tradicdo das mulheres no ambito educacional, que

remonta ao século XIX, aspecto ja discutido nesse trabalho.
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Apés breve historico da participacdo feminina na Instituicdo educacional,
descreve-se agora o perfil do grupo gerencial em estudo. A Figura 5 apresenta
informacBes sobre as formacbes de todo o grupo de 83 gerentes, homens e

mulheres.

POS GRADUACAO LATO SENSU (INCOMPLETO)
POS GRADUACAQO LATO SENSU (COMPLETO)
MESTRADO NACIONAL (INCOMPLETO)
MESTRADO NACIONAL (COMPLETO)

MBA - NACIONAL (INCOMPLETO)
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GRADUACAO (COMPLETO)

DOUTORADO (INCOMPLETO)
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0 2 4 6 8 10 12 14 16 18

m MASC. m FEM.

Figura 5 - Formacao do grupo gerencial.
Fonte: Dados elaborados pela autora a partir de dados fornecidos pela Institui¢éo.

Observa-se, na Figura 5, que o investimento em educagdo e formacao
académica encontra-se equilibrado no grupo gerencial, embora as mulheres desse
grupo tenham investido mais em estudos de poés-graduacdo lato sensu. Aqui a
hipétese levantada em estudos como o de Buschini (2000), de que a mulher, para
atingir postos de comando, deveria sobressair-se pela escolaridade, em relacdo ao
colega de outro sexo, também nédo se concretiza. Em todo o grupo gerencial nota-se
que ha preocupacdo com a atualizacdo profissional, com maior concentracdo nos

cursos de pos-graduacao e mestrado.

Nas Figuras 6 e 7 apresentam-se 0os demonstrativos que apontam os anos de
casa e 0 tempo em que 0s gerentes estdo no cargo de gestdo, segundo 0 sexo.
Observa-se, na Figura 6, que os homens levaram em média 12 anos para assumir o
cargo de gerentes. Numa comparacéo com a Figura 7, observa-se que as mulheres

levaram 10 anos para assumir o cargo de gerentes. E uma caracteristica da
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Instituicdo que os funcionarios permanecam nos quadros por longos anos, muitas
vezes até a aposentadoria, seguindo o sistema de carreiras organizacionais ou

vitalicias, comuns nos anos de 1980 e préprios de grandes empresas hierarquicas

(ARTHUR e RUSSEUAU,1996).
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O tradicional modelo de carreira organizacional tem como caracteristica a
mobilidade ocupacional como um caminho a ser seguido pelo individuo, na
organizacdo. Esse modelo é marcado pela estabilidade e seguranca no emprego e,
ainda, pela progresséao hierarquica. Embora tenha passado por fortes mudancas no
mundo corporativo, decorrentes do aumento de numero de profissionais capacitados
e com alto grau de instrucdo, e decorrentes também da entrada da mulher no
mercado de trabalho, da globalizacdo e do aumento da competitividade nas
empresas, esse modelo ainda € uma caracteristica predominante na Instituicdo em
estudo (HIRATA, 2009).

A seguir, na Figura 8, apresentam-se informagdes sobre a idade em que o

grupo gerencial assumiu o atual cargo, segundo 0 sexo.
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Figura 8 - Idade dos homens e mulheres ao assumirem a cargo de gerentes
Fonte: Dados fornecidos pela Instituicdo e organizados pela autora

Com relacdo aos dados sobre a idade em que 0s gerentes assumiram o
cargo, os gréficos demonstram que as mulheres assumiram o cargo de gerentes
com menos idade, e também sdo mais jovens que os seus colegas. Conforme
exposto na revisdo, os dados do IBGE (2009) apontam que 21,4% dos cargos de

diretoria sdo ocupados por mulheres.

Entretanto, os dados mostram que esses cargos se concentram em areas
tradicionalmente femininas, como a social, a cultural e a da saude. Esses dados se
concretizam na Instituicdo em estudo. As mulheres representam a maioria em uma
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area que é tradicionalmente ocupada por mulheres e, agora, elas passam a assumir

0S cargos de geréncia.

As diretorias estdo, na sua maioria, representadas por homens, o que
também vai ao encontro das maiores titulagdes. Talvez as mulheres, ao fazerem
suas escolhas profissionais, ainda considerem as demandas que dependem dela
fora do ambiente organizacional: a responsabilidade pela familia e a organizacdo do
espaco familiar.

Talvez as gerentes deste estudo busquem maior equilibrio entre a vida
profissional e familiar, e um curso de stricto senso representaria mais uma demanda
a conciliar com a vida familiar, profissional e pessoal.

A jornalista americana Lisa Belkin (2003) utilizou o termo opt-out para
referenciar a grande evaséao de profissionais mulheres altamente qualificadas e bem
sucedidas do mundo corporativo. O motivo central, que impulsionou essa revolucéo,
segundo a autora, foi a busca por equilibrio, ou melhor, da auséncia desse equilibrio
entre vida profissional e familiar/pessoal.

Focado principalmente na “opcédo de saida” feita por mulheres devido ao
casamento e a maternidade, mas nao exclusivamente, pois se observou 0 mesmo
comportamento em algumas mulheres solteiras, o artigo abordava a ocorréncia de
um “fendmeno” que ainda continua sendo facilmente detectado no cotidiano das
organizacdes. Esse “fenbmeno” nao reflete o simples fato de que as mulheres
desejam realizar-se como mulheres e méaes, mas sim que, acima do desejo de
equilibrar essas duas arenas da vida, o opt-out ocorre porque as organizacdes nao
estdo preparadas para atender as diferentes necessidades das mulheres.

MAINIERO e SULLIVAN (2006), curiosas sobre esse movimento e também
crentes de sua maior extensdo e motivagdes, conduziram uma pesquisa por cinco
anos e propéem uma definicdo mais ampla para o termo opt-out.

Nesta primeira definicAo das autoras encontram-se varias indicacbes de
caracteristicas igualmente pontuadas pelo modelo de Carreira sem Fronteiras. Como
exemplos, o livre transito entre as fronteiras de diversas organizacoes,
desvinculando a carreira de um Unico empregador, decisdes tomadas com base em
aspectos familiares, como indica a busca pelo equilibrio entre vida pessoal/familiar e
profissional, aléem da definicdo subjetiva de sucesso, como contraponto ao modelo

de carreira organizacional.
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Embora néo tenha sido esse o enfoque desta pesquisa, trabalhos futuros
poderdo explorar esse eixo e demonstrar que, talvez, essa tendéncia se faca
presente na vida das mulheres gerentes.

A seguir, trata-se de analisar as entrevistas das gerentes estudadas.

7.2 Entrevistas

O material apresentado consiste em 15 entrevistas analisadas, de uma
amostragem de 43 gerentes. Participaram das entrevistas uma superintendente de
operacOes, duas gerentes de operagOes, uma gerente de desenvolvimento, uma
gerente funcional de planejamento e gestdo e dez gerentes operacionais, conforme
apresentado na Tabela 2, buscando-se organizar o grupo de gerentes entrevistadas

dentro de faixas etéarias.

Tabela 2 - Gerentes segundo a faixa etaria

Faixa etaria Quantidade
31 a 40 anos 6
41 a 50 anos 4
51 a 55 anos 5

Fonte: Elaborado pela autora

A escolha da amostra utlizou como critérios a acessibilidade e a
representatividade das entrevistadas na hierarquia da Instituicdo. Por esse motivo,
fazem parte da amostra niveis gerenciais diferentes, o que € importante para o
estudo, tendo em vista que o historico de participacdo das mulheres na Instituicdo
considera as diferentes experiéncias profissionais de acordo com a faixa etaria.

Abaixo, na Figura 9, apresenta-se o perfil das gerentes. Os dados refletem o
perfil das trabalhadoras brasileiras, destacado nos estudos realizados por Bruschini
(2000), que apontam como sendo o perfil das trabalhadoras brasileiras as mulheres

na faixa etarias acima de 40 anos, casadas e maes.
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Figura 9 - Perfil das gerentes
Fonte: Dados fornecidos pela Instituicdo e organizados pela autora

Todas as gerentes que responderam a esta pesquisa tém formacao superior e
concluiram algum curso de poés-graduacado (especializacdo, MBA, mestrado ou
doutorado). Todas dominam pelo menos um idioma, o que demonstrou preocupacéao

com o desenvolvimento profissional, formagé&o e constante atualizacao.

Na andlise realizada pelo ALCESTE, foram identificadas 05 classes, e cada
uma delas recebeu um nome, de acordo com os contelidos encontrados. A Tabela 3

apresenta as classes levantadas pelo ALCESTE.

Tabela 3 - Classes do ALCESTE

Classe 1 Relacdes interpessoais no trabalho
Classe 2 Gestéo de pessoas
- Trajetoéria profissional

Classe 4 Histérico familiar

- Estilo de lideranca

A classe 1 foi responsavel por 16,67% das unidades elementares de contexto
(UCEs); a classe 2, por 11,40% das UCEs; a classe 3, por 26,86%; a classe 4, por
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10,71%; e, a classe 5, por 34,37%. As classes e as oposicdes entre elas estao
representadas na figura abaixo, extraida de relatorio emitido pelo ALCESTE.
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Figura 10 — Classes emitidas pelo programa ALCESTE
Fonte: Dados fornecidos pelo programa ALCESTE

A seguir apresentam-se as andlises de cada classe.

7.2.1 Classe 1 - Relacdes interpessoais: trabalho e familia

Esta classe diz respeito a administracdo do tempo entre a vida pessoal e 0
trabalho (a dupla jornada, a organizacdo do lar, cuidar de si e da familia),
relacionamento no trabalho e com a equipe, capacidade para organizar, planejar e
estabelecer previsbes. Sao habilidades conquistadas para o exercicio profissional e
que tamkbém séo aplicadas ao gerenciamento da casa e dos filhos. O equilibrio e o

apoio da familia (marido e filhos) também foram apontados como condicédo
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fundamental para um bom relacionamento no trabalho, incentivo a novos desafios e

sucesso profissional. Destacam-se abaixo o0s relatos que exemplificam esses

aspectos:

[...] uma coisa que a mulher no trabalho sabe fazer como ninguém é essa
histéria de que vocé ndo é sé um ser que trabalha, que esta em casa, que é
mulher, que é social. N6s somos um conjunto. E este conjunto esta o tempo
todo presente, esta o tempo todo aflorando nas nossas relacdes. Ao passo
que os meninos sabem melhor tirar da caixinha o que eles querem colocar
em cena agora. Quem foi disse que a gente tem que ser tudo ao mesmo
tempo? (Gerente 8).

[...] eu acho que a mulher tem esses componentes mais que o homem, ser
mais flexivel quando precisar, ser mais dura, sensivel quando tem que ser
também. Porque eu vejo o meu o meu marido e falo assim: ele nédo fez
metade do que a gente faz enquanto mulher, mesmo ele tendo a mesma
trajetéria. Porque ele chegava em casa e a responsabilidade dele acabou
ali, profissional, entendeu? porque o resto...alguém estd tocando, ndo é
isso? alguém esta tocando. Me pego transportando para a minha casa o
que eu faco aqui (Gerente 3).

[...] eu acho que a mulher leva vantagem porque € uma coisa que é da
nossa natureza ser mais multitarefas; até porque a gente tem filhos ,entéo,
vocé tem que se preocupar se tem comida na geladeira, se sua empregada
tem produto de limpeza, se o seu filho fez a licdo, se o marido encontra a
camisa passada, se o seu carro tem gasolina, eu acho que a gente da
conta de muitas coisas ao mesmo tempo. E eu acho que isso é uma
particularidade da mulher. Entdo eu acho que a mulher tem mais dificuldade
de concentragdo em uma Unica tarefa (Gerente 9).

[...] Essa coisa de ser mae ajuda um pouco, faz com que a gente tenha um
olhar assim, talvez mais humano, para sua equipe, para os seus pares. E
da nossa natureza lidar com muitas coisas ao mesmo tempo (Gerente 7).

[...] o apoio da familia é e sempre foi muito importante para mim e para a
minha carreira (Gerente 12).

[...] essa diversidade que a gente tem, acho que isso a gente deve levar,
essa leveza, a gente ndo precisa estar sisudo o tempo inteiro, desta coisa
do mundo corporativo masculino, vamos levar uma outra coisa, vamos levar
a nossa seriedade, 0 nosso afinco, a nossa persisténcia, que € o que a
mulher sempre viveu. Seja na familia, nas suas frentes de trabalho, para os
seus estudos, um pouco de espirito de recuperar tantos séculos de
opressao (Gerente 7).

Nota-se nesses relatos que, na visdo das gerentes, a administracao do lar, as

guestdes domeésticas e a necessidade de conciliar multiplas tarefas facilitam para a

mulher a transposicdo dessas atividades para ao trabalho e para o relacionamento
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entre pares e membros da equipe. Assim, ela traz para o trabalho maior flexibilidade,

sem precisar ser necessariamente autoritaria.

Aqui se observou a presenca de representacdes sociais sobre o
gerenciamento feminino, ancoradas na ideia de que “é da natureza das mulheres
serem multitarefas”, o que, na verdade, reflete o papel da mulher culturalmente
idealizado, a representacdo da boa mé&e. Nota-se a presenca das construgoes

sociais sobre o papel feminino, o papel da mulher na sociedade.

Cabe ainda as mulheres a responsabilidade pela administracdo da casa, dos
filhos, das questdes domésticas. Por mais alto que seja o cargo, as mulheres sao
cobradas e também parecem cobrar a si mesmas pela educacdo e cuidado com o0s

filhos, com a familia e com o lar.

Como apresentado na revisdo de literatura, estudos apontam que muitas
mulheres se posicionam como pessoas que rejeitam a ideia de quais tarefas
domeésticas e de atendimento as necessidades da familia s&o obriga¢des femininas
(HEWLETT, 2002; BOSCARIN; GRZYBOVISKI; MIGOTT, 2001; SILVA; VILAS
BOAS; BRITTO, 2001).

No entanto, na pratica e nos relatos acima, observa-se que as obrigacdes do
lar parecem ser consideradas por elas proprias como naturais. As mulheres,
portanto, enfrentam pressées da prépria familia e da sociedade no desempenho de
seu papel familiar, e tendem a acumular funcdes e responsabilidades domésticas e
responsabilidades do trabalho. Instala-se uma necessidade obsessiva de
programacao do tempo para levar adiante os projetos profissionais, que dependem,

nao s6 da ajuda do conjuge, mas também de uma rede de ajudas externas.

De acordo com Fougeyrollas-Schwebel (2009), o trabalho doméstico € um
conjunto de tarefas que envolvem o cuidado de pessoas e que sdo executadas no
contexto familiar. Trata-se de trabalho sem remuneracgao, realizado principalmente
por mulheres. A autora denuncia a invisibilidade dessa faceta do trabalho das
mulheres e afirma que as diferencas de funcdes e atividades entre homens e
mulheres sdo percebidas como “naturais”. “Como é possivel observar nos relatos
das gerentes, quando afirmam serem da natureza da mulher lidar com muitas coisas
ao mesmo tempo ou ser multitarefa”. Esses discursos estdo permeados por

representacdes sociais que estdo apoiadas na construcdo social de que o trabalho
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remunerado seria reservado exclusivamente ao homem, e o trabalho doméstico, a

mulher.

Em uma sociedade em evolucdo, essa € uma norma que ja ndo corresponde
as praticas sociais, mas que ainda permanece internalizada, apresentando-se com
novos contornos, na dupla jornada de trabalho das mulheres. O exercicio de uma
atividade profissional ndo questiona as relagbes de dependéncia que sé&o
vivenciadas pelas mulheres, devido ao fato de que se lhes atribui o trabalho
domeéstico. Instala-se uma necessidade de programacao e planejamento que leva as
mulheres, muitas vezes, a exaustdo. Elas procuram responder ao padrdo de
exceléncia que se espera delas, tanto na vida profissional, quanto na vida familiar
(KAUFMANN, 2003).

7.2.1.1 Concluséo da Classe 1

Percebe-se, nos relatos das gerentes, o destaque para caracteristicas tais
como sensibilidade, flexibilidade e valorizacdo das relacbes pessoais e do trabalho
em equipe. A humanizacdo e o cuidado com o outro e o compartihamento de
conhecimentos e experiéncias fazem parte da forma de gerenciar apresentada pelas
entrevistadas: como uma extensao do materno.

Observou-se transposicédo e valorizacdo de aprendizados como mulher e
como administradora da familia para o ambiente de trabalho, sendo o inverso
também verdadeiro. Embora tenham alcancado postos de muita importancia e de
grande responsabilidade na instituicdo, as gerentes demonstram preocupacao em
conciliar o trabalho com a familia e as responsabilidades com o lar. E em funcgéo do
trabalho que a gerente organiza a sua vida, o que envolve muita dedicacédo e
habilidade para conduzir multiplas obrigacdes. Saber conciliar os conflitos e esperar

0 momento certo constitui para elas habilidades femininas, fatores de sucesso.

Pode-se dizer que uma representacéo social do gerenciamento feminino esta
sendo construida pelas gerentes a partir de sua pratica e das relacdes profissionais.
E uma forma singular, e envolve a experiéncia de vida como mulher e os
ensinamentos provenientes da vida no lar, conciliando o publico e o privado. E
inovando (por que nao?) o estilo gerencial. As gerentes tomaram um caminho sem

retorno no exercicio gerencial, com conquistas, especificidades e desafios, porém
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trazendo elementos femininos para o espaco institucional. Elas abordam que o fato
de serem maes ajuda a humanizar o espagco de trabalho. Trata-se aqui de
representacao cuja ancoragem € social, pois as mulheres adentraram salas de aula

sob a égide desse discurso.

O materno, ou ser mée, garantiria uma boa relagdo com as criancas, tornando
a escola uma extensdo do lar. Essa forma de pensar a professora nos seus
primordios acompanha as gerentes na construcdo de seus papeéis gerenciais. Ser

mulher e mée facilita a tarefa de gerenciar.

7.2.2 Classe 2: Gestao de Pessoas

Esta classe apresentou elementos referentes aos processos de
gerenciamento, a conducdo de equipe, a lideranca, a lideranca feminina e ao
desenvolvimento de pessoas. Apareceram também temas relacionados a motivacao,
aos resultados, a autonomia para o trabalho entre geréncias e subordinados,

conforme relatos que seguem:

[...] por que a gente quer fazer o processo ser natural, ser aceito, entdo tem
hora que fica complicado, se eu parar naquele ponto eu ndo continuo o
processo, e eu acho que as vezes a mulher para um tempo mais do que
poderia parar nagquele processo (Gerente 2).

[...] tento trabalhar muito o dialogo, eu troco muito com eles, ndo tomo
nenhuma decisdo sozinha, antes de tomar qualquer decisdo eu sento com
a equipe, a gente discute muito, se a gente fizer isso, se a gente fizer aquilo
(Gerente 13).

[...] vamos embora discutir e buscar a solugdo juntos, essa coisa de
desenvolver pessoas para que elas sejam autbnomas, eu acho que é um
dos meus maiores exercicios na vida, e para isso eu tenho trabalhar,
crescer, me conhecer principalmente, me desenvolver (Gerente 8).

Os relatos apontaram para a relacdo com a equipe. Evidenciou-se a
preocupacao com os resultados, com a velocidade do processo, com a centralizacao
e com o compartilhar das informagfes. Também se destacou, acima, a meng¢ao a um
estilo de gestéo proprio das mulheres, quando a Gerente 2 se refere a énfase no
processo, que para ela seria proprio do gerenciar feminino. A Gerente 2 considerou

que as mulheres se deteriam em demasia no processo, nos detalhes.
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Possivelmente, uma decorréncia dessa situacdo € que a maioria das
mulheres acaba tendo que trabalhar e se esforcar muito mais que os homens para
serem respeitadas e reconhecidas como competentes em fun¢des de comando. E
nem sempre, fazendo tudo isso, alcancam o reconhecimento. Trata-se de uma
construcdo de género, 0 que é masculino e o que € feminino.

Nota-se aqui uma cobranca da propria mulher em se superar e comprovar
efetivamente seu desempenho. Ela refere-se a necessidade de se “deter mais no
processo”, nos detalhes. Aponta para representacfes sociais acerca de um estilo de
gerenciamento feminino, baseado em constru¢bes sociais do que vém a ser
caracteristicas masculinas e femininas de gerenciar que estdo ancoradas nos papéis
que tradicionalmente se atribuiram as mulheres e aos homens, ao que é proprio do
feminino e do masculino. Para esse grupo. as mulheres se detém mais nos detalhes,
ouvem mais a equipe, sdo mais flexiveis, humanas, representam a “méae” que

acolhe, ouve, mas que também pode ser “mandona”.

Quando sdo “mandonas”, centralizadoras ou pragmaticas, sao qualificadas
pelas entrevistadas como tendo um estilo masculino de gerenciar. Resultados
semelhantes foram encontrados em estudos anteriores sobre gerenciamento
feminino (CORSINI; FONTENELLE-MOURAO, 2006), nos quais se evidenciou a
presenca de representacdes sociais sobre estilo masculino e feminino de gerenciar,
percebido por gerentes e por suas equipes. Destacam-se os relatos das gerentes

abaixo:

[...] Os homens acabam olhando mais friamente algumas questées e acho
gue a gente consegue enxergar outras formas de analisar o mesmo fato de
privilegiar a questdo humana, que eu acho que a mulher tem mais esta
facilidade, de ouvir o outro, de enxergar o outro de formas diferentes, de
enxergar qualidades (Gerente 4).

[...] ndo estou dizendo que seja melhor ou pior, mas eu enxergo essa
diferenca; eu acho que o homem, ele estabelece a estratégia, ele
estabelece a meta; e o objetivo dele é aquele, em alguns momentos a
sensacdo que eu tenho é que ele ndo se importa muito com 0s meios e eu
acho que a mulher se importa mais com os meios (Gerente 1).

[..] porque chama M&e Natureza? E isso a mulher tem a coisa da
procriagdo, o homem também tem isso, mas a gente se deixou levar
culturalmente por esse modelo de superioridade masculina, que
infelizmente ainda impera. Mas pode surgir um outro modelo, que é o
modelo menos competitivo, mais agregador, porque eu acho que as coisas
podem ser mais leves e ter tanto resultado bom quanto, sendo mais
(Gerente 3).
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[...] eu acho que tem mulher que é masculina no poder, porque quer ser
mandona, quer ser autoridade, quer ser centralizadora, eu ndo sou assim,
ent&o, eu acho que é de outra forma que se constréi as relagdes mesmo. E
vocé ter estes ambientes, masculino e feminino se complementando
(Gerente 15).

Outro aspecto que surgiu nos relatos é relativo ao processo de gerenciamento
e a preocupacao em relagdo ao desenvolvimento da equipe e que, para as gerentes,
tem relacdo com o modelo adotado pela Instituicdo. Os gerentes deveriam adotar
postura educadora, servidora, orientadora; no entanto, os discursos apontaram para
um modelo de lideranca situacional ou transacional, em que o lider adapta o seu
estilo de acordo com a situacdo e as caracteristicas da equipe. O lider € entendido
como um ponto de ligacdo entre a equipe e a corporagdo, € um influenciador ou

inspirador para o alcance dos objetivos e metas. Abaixo, exemplos desse aspecto:

[...] eu gosto muito da coisa do servir, que ndo € simplesmente
servigalismo, acho que é dar motivos, a coisa de acompanhar, de delegar e
acompanhar, de medir resultado, faz parte do nosso trabalho (Gerente 8).

[...] ser um pouco o gestor que faz um processo de coaching com seus
funcionarios, que estimula o desenvolvimento de seus funcionarios
(Gerente 5).

[...] as vezes a equipe ndo estd madura, entdo vocé tem que adequar seu
estilo ao grupo. Dependendo do grupo, é preciso ser mais diretiva, mais
centralizadora. Para uma equipe mais amadurecida é possivel dar mais
autonomia. Tudo depende, depende da equipe, vocé vai adequando seu
estilo (Gerente 8).

[...] para a gente trabalhar segundo o que a Instituicdo prega, eu preciso
deixar claro, para quem trabalha comigo, quais as raz6es que fazem com
gue isso valha a pena (Gerente 12).

De acordo com a sua proposta estratégica, a Instituicdo adota como modelo
de gestdo a Teoria das OrganizacOes Aprendentes, que focaliza os resultados com a
pratica apoiada nos principios da Aprendizagem Institucional. Sdo conceitos que
deverdo moldar a Organizacdo e seus processos de gestdao (PROPOSTA
ESTRATEGICA/ATUALIZACAO 2010-2015). Os fragmentos abaixo exemplificam

COMO OS sujeitos aplicam esses processos:
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[...] Trabalhei a questdo da aprendizagem organizacional e acho que abre
um pouco frentes e horizontes para vocé enxergar outros jeitos de fazer
(Gerente 3).

[...] a instituicdo tem alguns valores que sao compartilihados pelo grupo
gestor, acho que a propria questéo educacional impde isso, a gente tem um
direcionamento, a Instituicdo pede um olhar diferente, a valorizacdo das

pessoas, estimular o desenvolvimento (Gerente 4).

E interessante observar que esse discurso estd mais presente nas falas das
gerentes com faixa etéria entre 30 e 40 anos. Enfatizaram, em seus discursos, o
modelo Institucional de gestdo e o discurso Institucional como um norteador das
acOes de gestdo. Em contrapartida, as gerentes com faixa etaria entre 45 e 55 anos
apresentaram visdo e pratica de gerenciamento mais pautadas na experiéncia e na
vivéncia profissional. Ja incorporaram o modelo de gestdo e o executam. Esse

aspecto pode ser observado nos seguintes trechos das entrevistas:

[...] ninguém te ensina a ser gestor, vocé vai descobrindo sozinho, com
todos os 6nus e bbnus de ser gestor. Lider na minha maneira de ver é
respeito com as pessoas, ser o mais coerente possivel, aquilo que vocé fala
€ aquilo que vocé faz (Gerente 6).

[...] eu ndo trabalho sozinha, eu ndo fago nada sozinha. A equipe € quem
deve brilhar, se a equipe tem éxito o meu trabalho teve sucesso (Gerente
11).

[...] coisas assim, que vocé vai captando, vocé vai formando o seu proprio
jeito, vai pegando elementos dos outros, que véo te ajudando a compor a
sua propria forma de trabalhar (Gerente 9).

Estes resultados também demonstram o desafio enfrentado, pelas
organizacdes e pela instituicdo em estudo, em gerir grupos heterogéneos, que se
formam em decorréncia das diversas caracteristicas das pessoas atuantes no
mercado de trabalho. Uma dessas variaveis é a idade, que gera comportamentos
peculiares a cada faixa etaria (DUTRA, 1996), o que pode ser observado nos relatos

abaixo, das gerentes mais jovens e com pouco tempo no cargo.

[...] um lider tem que ser flexivel, eu estou aprendendo ainda, comecando,
nao sei se ja me vejo como uma lider, mas penso que um lider tem que se
colocar numa posicdo muito mais de coaching, de auxiliar a pessoa a
construir seu aprendizado (Gerente 10).
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[...] eu tinha 26 anos, e vocé entrar numa geréncia com 26 anos é um peso
muito grande. Mulher, 26 anos, gerente, vocé acaba pegando um pouco
forte para mostrar para as pessoas que vocé é competente ,ndo é sé
jovem, mulher, é competente. Entdo, hoje, passados 6 anos, eu consigo
dizer o que é uma funcdo gerencial, mas ainda tenho muito o que
desenvolver (Gerente 6).

De acordo com Maniero e Sullivan (2006), existem diferencas de atitudes
perante a vida e o trabalho, conforme a idade. As autoras classificam as geracdes de
profissionais ativos como geragdo Y (nascidas de 1978 em diante), geragdo X
(nascidas entre 1965 e 1977) e baby boomers (nascidas entre 1946 e 1964). A
maioria das gerentes entrevistadas faz parte das geracdes baby boomers e “X”,

sendo hoje as “mentoras”, “madrinhas” das entrevistadas mais jovens, que estdo na

faixa etaria de 30 a 40 anos.

Pelos anos de casa que apresentaram, as gerentes desenvolveram
competéncias e adquiriram conhecimentos especificos de seu empregador (“o jeito
de ser” da Instituicdo), para desenvolver redes de relacionamento intra-
organizacionais e hierarquicas, prescritas pela Instituicdo, e carreiras vitalicias. Esse
modelo caracteriza o tipo de carreira organizacional das grandes organizacoes. Na
instituicdo em estudo, observou-se o0 modelo de carreiras vitalicias, principalmente

no grupo gerencial que, em média, possui 16 anos “de casa’.

Para Arthur e Rousseau (1996), as carreiras organizacionais foram
predominantes nos anos de 1980, porém as grandes empresas hierarquicas
continuam a influenciar o raciocinio das pessoas sobre emprego e sobre carreiras. A
aprendizagem nesse tipo de carreira se da mais internamente a organizacao do que
no ambiente externo, e esse parece ser o modelo adotado pela instituicdo em
estudo.

Peiperl e Arthur (2000) afirmam que as carreiras organizacionais oferecem
oportunidades para a transferéncia interfuncional de conhecimento, por meio da

troca de informacdes dentro da propria empresa.

Porém, a maioria das empresas ja nao pode oferecer carreiras vitalicias, e as
pessoas nao podem ter perspectivas profissionais de longo prazo. Assim, as
carreiras sem fronteiras aparecem, em 0OpOSICA0 as carreiras organizacionais, como

proposta de um veiculo para explorar um novo significado de organizagdo e uma
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nova visao sobre carreira. Por esse motivo, o modelo de gestdo preconizado pela
instituicdo aparece fortemente representado nos discursos abaixo, quando se trata
da relacdo entre os pares. E o jeito de ser e de fazer a gestdo, incorporado e

executado pelos gerentes.

Quando questionadas sobre a relacdo com os seus pares, também foi
possivel observar que nenhuma das entrevistadas mencionou fatos ou situagdes em
que tenham sido discriminadas na carreira ou na Instituicdo em que atualmente
trabalham. Observa-se, nos relatos, que essa auséncia parece ser influenciada
fortemente pelo modelo de gestdo adotado pela Instituicdo. Abaixo, fragmentos das

entrevistas que exemplificam esta analise:

[...] esse modelo pra nés é muito bacana, entdo eu ndo tive nenhuma
dificuldade, nem pra cima e nem pra baixo, e também quero me manter
nesse nivel em que estou. E que as pessoas me respeitem e entendam o
meu papel como mulher, porque eu sou assim (Gerente 2).

[...] eu acho que a organizagdo tem uma cultura de gestdo muito forte, a
empresa tem uma cultura de como as coisas devem ser, como se fosse um
amenizar de estilos. Entdo vocé, como gestor, incorpora isso, incorpora o
modelo (Gerente 1).

[...] seu comportamento fica meio que determinado em funcdo do modelo
de gestao da organizacdo, entdo, ndo sei, eu nao sinto diferenca, entre
gestores e gestoras. Existe um modelo a seguir, independentemente de
sexo dos gestores (Gerente 6).

[...] é igual na forma de representar a empresa, nés temos uma conduta
interna que esta acima determinada (pela organizacéo), que esta acima de
qualquer perfil individual (Gerente 10).

Foi possivel perceber, nos relatos acima, argumentos que parecem camuflar
o denominado “teto de vidro”. O conceito de “teto de vidro” foi introduzido na década
de 1980, nos Estados Unidos, para exemplificar uma barreira que, de tado sutil, é
transparente, mas suficientemente forte para impossibilitar a ascensdo das mulheres
aos niveis mais altos da hierarquia organizacional. Tal barreira afetaria as mulheres
como grupo, impedindo as ascensdes individuais em funcdo de seu género, e néo
pela inabilidade para ocupar posi¢cdes na hierarquia (MORRISON; GLINOW, 1990;
POWELL; BUTTERFIELD, 1994).
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Apesar de hoje existir uma Unica mulher na superintendéncia, talvez como um
sinal de ruptura ou enfraquecimento de uma possivel barreira de vidro, constatou-se
a auséncia de discussdes ou percepcdes sobre a tematica dominacéo ou diferencial
dos géneros. Nestes relatos os discursos refletem o modelo de gestado preconizado
pela Instituicdo. O modelo de gestao institucional apresenta-se “acima de qualquer
perfil, ameniza os estilos”, pois 0s gerentes incorporam o0 modelo a ser seguido e

existe uma conduta predeterminada.

Para as gerentes com faixa etaria entre 45 e 55 anos, a conquista profissional
e as questbes de discriminacdo por sexo ja ndo fazem parte das preocupacdes
atuais, uma vez que j4 conquistaram seu espac¢o na Instituicdo, e as mais jovens
aparentemente ja se beneficiaram das conquistas da geracdo anterior. Talvez,
também por esse motivo, essas questbes ndo facam parte de suas preocupacoes

profissionais.

Com relagdo aos aspectos relativos ao desenvolvimento de pessoas na
Instituicdo, observou-se, nos relatos das gerentes, que parecem ter desenvolvido
uma rede de relacionamentos na organizacdo que as fortalece e as empodera, no
momento de uma indicagdo para uma promog¢ao ou para 0 alcance de cargos

estratégicos. Esse dado pode ser observado nos relatos abaixo:

[...] nosso papel é desenvolver pessoas, independentemente se esta
pessoa vai permanecer na unidade ou se vai para outra unidade, buscar
novos desafios, ndo importa. Quem ganha é a organizagdo. Posso dizer
que tenho algumas “crias” em algumas unidades, por ai” (Gerente 9).

[...] Entdo eu acho que é um trabalho que vocé tem com a equipe em que
vocé comeca a passar uma mensagem do tipo: olha, ndo vai por esse
caminho, cuidado numa reunido, fica atento com esse movimento. Eu acho
gue esse é um trabalho de sucessédo, de preparar um sucessor, € assim,
nao se iluda, o cargo é isso (Gerente 7).

[...] nés temos um grupo na capital, nos encontramos sempre fora do
trabalho. Também participam dele antigos colegas. E um momento de
troca, € muito gostoso e, € engracado, a gente ainda chama algumas de
chefe (Gerente 10).

[...] acho que vocé sempre tem mentores, a gente tem algumas pessoas
gue vocé se espelha, ndo tem como, principalmente quando vocé é gestor,
VOCé cria, vocé desenvolve a questéo da liderancga, no papel de gestor. Sao
duas pessoas muito fortes na minha formag¢éo como lider mesmo (Gerente
4).
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Na Instituicdo em estudo, as redes de relacionamento parecem se fortalecer,
entre as gerentes, talvez refletindo uma caracteristica da sociedade e das empresas
brasileiras que, mesmo adotando praticas modernas de selecdo, preferem

conhecidos a desconhecidos, quando a escolha se impde.

Pertencer a determinados grupos sociais continua sendo critério de grande
relevancia na competicdo por espagos organizacionais, 0 modelo da grande familia,
personalista e afetiva (MOTTA, 2007). N&o se trata, neste caso, de uma atividade de
mentoring, mas a rede de relacionamentos desenvolvida pelas gerentes desse
estudo inclui a figura da mentora ou “madrinha”, que promove orientacbes sobre
responsabilidades, coaching e networking, auxiliando em novos desafios. Para as
gerentes deste estudo, a presenca de uma mentora € importante, uma vez que
possibilita o surgimento de novas oportunidades, incluindo a chance de a mulher
passar a suceder sua prépria mentora, como se pode observar no relato acima, do

Gerente 9.

Nota-se, nesse fragmento a presenca de representacdes sociais da figura da
“mae” que tem as suas “crias ou sucessoras” em algumas unidades, sdo suas
“pupilas”, que podem um dia vir a sucedé-la. Uma relacdo como de pai e filho ou de
mae e filha, uma vez que sdo as gerentes mais antigas que fazem o papel de
mentoras ou madrinhas. N&ao se trata aqui de mentoring, mas sim de representacfes
sociais sobre a figura da mentora, que faz o papel de mée, professora, educadora,

gue conduz sua equipe “sob sua asas”.

Estudos como os de Palmer (2001), Taylor (2004), Willians (2002) e Johnson
(2003) indicam que um dos fatores que provocam a inibicdo em relagdo ao avancgo

das mulheres a posi¢des de alto comando é a falta de um mentor.

Para Coffey e Anderson (1998), a presenca de um mentor é fundamental para
0 sucesso da carreira executiva feminina, possibilitando o surgimento de novas
oportunidades, incluindo a chance de a mulher passar a suceder seu proprio mentor.
Entre os beneficios promovidos pela atividade de mentoring para mulheres
executivas estd o desenvolvimento pessoal, a preparacdo para o futuro, o
desenvolvimento de habilidades, novas realizacbes e mudancas de atitude
decorrentes do aprendizado (TANAKA; TRINDADE e VONO, 2003; COFFEY e
ANDERSON, 1998).
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No estudo de Taylor (2004), relata-se a importancia de se formularem
programas internos de mentoring e praticas de gestdo para auxiliar a executiva no

avanco da carreira profissional.

Para a autora, um mentor € um agente facilitador do processo de ascenséo,
pois permite troca de experiéncias, conselhos, conhecimentos, e ajuda na
construgéo de uma rede de relacionamentos mais consistente com subordinados e
com a alta cupula, permitindo um transito maior da area executiva aos diversos
niveis hierarquicos. Na opinido de Curran (2001), um mentor auxilia no processo da

quebra de barreiras invisiveis existentes nas organizacoes.

Vale ressaltar que ndo se trata desse processo, nesse estudo. O que se
conclui € uma alusdo ao personalismo, tipicos das organizacfes tradicionais. Nao se
vé esse processo de empoderamento como mentoring, mas como “crias” ou
“pupilas”.

De acordo com Apellaniz (1997), os mentores sao essenciais para 0
desenvolvimento da carreira profissional, tanto de homens como de mulheres, uma
vez que “ensinam aos seus protegidos as regras do jogo”, impulsionando o seu
desenvolvimento, ou, no momento de uma promoc¢ao, fazendo com que obtenham o
respeito dos demais. Os mentores também contribuem para eliminar barreiras
organizacionais, por meio de informacdes sobre politicas corporativas, nos feedback
aos seus protegidos sobre seu estilo de trabalho, buscando torna-lo mais adequado
ao modelo da organizacdo. Esse dado chama a atencdo, uma vez que, ho mundo
corporativo, geralmente sdo os homens quem desempenham esse papel, sendo
mais dificil para as mulheres o acesso a figura do mentor. Isso talvez porque 0s
homens participem mais que as mulheres de grupos informais dentro das
organizaces (APELLANIZ, 1997). E provavel que as mulheres estejam descobrindo
a importancia dos relacionamentos e dos grupos informais no ambiente corporativo

e, principalmente, aprendendo a se beneficiar deles.

7.2.2.1 Concluséo da Classe 2:

A questdo principal que norteia esse trabalho é a identificacdo da
representacao social sobre lideranga para as gerentes estudadas. Segundo Jodelet
(2002), a observacao das representacdes pode ser identificada por meio do discurso

e na acao dos grupos. Por meio da fala das gerentes sobre como se véem como
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lideres foi possivel observar a construcdo de conceitos que tém por base dados
cientificos, mas que foram reelaborados com base nas necessidades desse grupo
no exercicio da lideranca.

E importante que se retome o processo de surgimento das representacées,
pois, a medida que este grupo tem acesso a conceitos cientificos, e estes ndo sao
suficientes para explicar a realidade que os cerca e as relagGes estabelecidas nessa
realidade, ocorre a dispersdo da informac&o. De acordo com Moscovici (2003), por
meio da ancoragem o0 grupo buscara sentido para o0 objeto num repertorio ja
existente, enquanto na objetivagdo buscard uma traducdo do conhecido para a
realidade.

Os relatos das gerentes sobre o papel do lider condizem com as teorias
situacionais e contingenciais, segundo as quais se deve oferecer suporte técnico e
emocional & equipe para o alcance de metas. E o papel do lider coaching, o lider
influenciador mencionado por elas, bem como o modelo de gestdo adotado pela

Instituicdo e, aqui, ndo ha representacdes.

Observou-se que o modelo de gestdo preconizado pela Instituicdo esta
baseado no conceito das Organiza¢des Aprendentes, em que o lider € um educador,
servidor e facilitador do aprendizado de suas equipes, para alcance de metas

comuns.

Com relacdo aos processos de ancoragem e objetivacédo, percebe-se que, ao
serem solicitadas para definir liderangca, as gerentes expressam como se sentem
enquanto lideres, mas ndo definem a lideranca. Buscam traduzir o conceito a partir
de suas experiéncias como gerentes. Definem-se como lideres influenciadoras,
“mentoras ou madrinhas”, servidoras e educadoras para seus liderados. Ser uma
lider educadora € uma representacdo que estad ancorada no histérico de insercao
profissional das mulheres como professoras. O papel de professora era uma
extensdo do papel de mae. Conforme visto na reviséo de literatura, para a sociedade

as mulheres tinham “por natureza” a facilidade no trato com as criancas.

Este histérico também ancora as representacdes sobre estilo feminino ou
masculino de gerenciar apontado pelas entrevistadas, uma vez que trazem em sua
esséncia a construcao social dos papéis que cabem aos homens e as mulheres, ao
masculino e ao feminino. A flexibilidade, a humanizacdo, a atencdo aos detalhes,

saber ouvir, como dito pelas entrevistadas, sao caracteristicas proprias das
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mulheres, ou do estilo feminino de gerenciar. Pode-se concluir que o modelo de
Organizagbes Aprendentes, preconizado pela Instituicdo, foi incorporado pelas

gerentes.

A Figura 10 apresenta os discursos das gerentes que demonstram o modelo
adotado pela instituicdo para essas atribuicbes: como desenvolver pessoas,
desenvolver para a autonomia, e a organizacédo do trabalho. As interpretacées das
gerentes sobre o papel do lider confundem-se com as fun¢cbes de gerenciamento, e

também refletem o modelo preconizado pela Institui¢ao.

Desenvolvimento
Pessoal

Participacao Comunicacao

Gestao
de

Pessoas
Organizacao Desenvolver
de trabalho autonomia

Busca de

solugbes em
conjunto

Figura 11 - Visdo das gerentes sobre gestao de pessoas
Fonte: Elaborado pela autora

Um dos objetivos deste trabalho foi identificar o modelo de gestao
preconizado pela Instituicdo, o das Organizacfes de Aprendizagems e, aqui, nota-se
que elas incorporaram o modelo e o reproduziram em seus discursos. Conforme
apontado na Figura 11, os depoimentos destacaram que as gerentes desenvolvem
as caracteristicas culturalmente descritas como masculinas e somam a iSso as
préprias caracteristicas, construindo, assim, uma maneira singular de gerenciar suas
equipes, tendo também que conciliar o trabalho com a vida familiar.
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PADRONIZAR AS RELACOES

Como as pessoas Incorporagdo do

tém que ser Modelo
Acima do perfil Ameniza os estilos
individual independentes do
sexo

Figura 12 - Modelo de gestédo da Instituicdo na visdo das gerentes
Fonte: Elaborado pela autora

Em relacdo aos estilos de gerenciamento, observa-se nos discursos a
presenca marcante do modelo adotado pela Instituicdo, como “um amenizar de
estilos, e a padronizagdo das relagbes”, o que torna mais dificil identificar um

possivel teto de vidro.

7.2.3 Classes 3 e 4: histdrico familiar e trajetéria profissional

Esta classe trata do histérico familiar e da trajetoria profissional das gerentes
até a conquista do atual cargo. Conhecer o historico e a trajetdria profissional &
importante para se entender de que forma as mulheres gerentes alcancaram o atual
cargo. Optou-se por analisar essas duas classes em um Unico tépico, uma vez que 0
histérico familiar e o profissional caminham juntos e se entrelagam, nos relatos das
gerentes. Com relagdo ao historico familiar, observou-se que a formacgéo dos pais

nao apresentou influéncia na trajetéria das mulheres pesquisadas. Pais e maes de
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algumas entrevistadas nao tinham formagao superior. A origem econdmica familiar
também nao foi considerada pelas gerentes como um fator de influéncia na trajetéria

profissional. Abaixo, relatos que exemplificam esses aspectos:

[...] Minha familia é de pessoas que fizeram faculdade, fizeram pés-
graduacgdo, minha mée sempre foi uma pessoa que estudou muito. Entdo
eu venho de uma familia que sempre estimulou muito o estudo, minha mae
sempre se preocupou em dar uma educacéo para os filhos em todas as
frentes (Gerente 9).

[...] a gente era uma familia de classe media normal, sem luxo, mas meus
pais sempre frisavam que a heranca que eles iam deixar para a gente era a
formacéo. Era o grande valor deles para a gente (Gerente 3).

[...] acho que pelo fato deles ndo terem continuado os estudos, isso foi
sempre uma coisa que a mamae prezou muito e trabalhou muito para que a
gente pudesse estudar sem precisar trabalhar ao mesmo tempo, para que a
gente pudesse se dedicar integralmente aos estudos (Gerente 4).

[...] desde pequena a relacdo com a escola, o aprendizado é: uma fonte de
evolucéo social, de atingir aquilo que se quer como projeto, isso fez parte
do discurso do meu pai (Gerente 5).

Um dado comum a todos os discursos € a valorizacdo do estudo, da
formacao, por parte dos pais, apontada pelas entrevistadas como propulsor de seu
caminho profissional. O incentivo e apoio da familia e do companheiro foram
considerados pelas entrevistadas como fundamental para que pudessem se dedicar

ao trabalho, bem como aos anseios profissionais e pessoais.

Das 15 entrevistadas, quatro iniciaram suas atividades como docentes, foram
promovidas para a &rea técnica e de coordenacdo de cursos, até alcancarem o
cargo de gerentes. Oito gerentes ingressaram como técnicas de desenvolvimento
profissional, que € um cargo de coordenacdo nas unidades, hierarquicamente
proximo ao cargo de gerente operacional. Trés entrevistadas entraram na Instituicao
como agentes administrativas, para trabalhar na area de atendimento e setor
financeiro, e passaram por todos os setores de uma unidade operacional, até

alcancarem o atual cargo. Destacam-se abaixo os relatos dessas trés gerentes:

[...] eu meio que pulverizava algumas funcdes mais operacionais da
unidade, em pouco tempo eu ja estava no setor administrativo, na parte da
cobranca, trabalhei bastante na cobranca, entre 1995 e 1999 (Gerente 6).

[...] trabalhei na coordenacdo. Fiquei durante 3 anos na coordenacdo do
setor financeiro, depois fui convidada para trabalhar na area técnica;
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trabalhei como técnica durante 6 anos até assumir a geréncia da unidade.
Séo 25 anos entre trabalho no setor administrativo, secretaria educacional,
area técnica e geréncia (Gerente 12).

[...] eu era como um coringa, entdo, saia o RH eu substituia, saia o contas a
pagar, eu substituia. Entdo, eu comecei a absorver todas essas funcdes e a
aprender todas essas funcfes administrativas. Eu valorizo muito as
pessoas que comecam debaixo nas instituicbes, porque vocé acaba se
apropriando do jeito daquela instituicdo, vocé acaba conhecendo realmente.
Diferente de quem j& entra como técnico ou como gerente, quebra mais a
cabeca (Gerente 4).

Nota-se aqui a presenca de contetdos representacionais, quando as gerentes
tratam as experiéncias que tiveram em todos os setores de uma unidade operacional
como diferencial em relacdo aqueles funcionarios que ja ingressaram nas unidades

na funcdo de técnicos ou gerentes.

Observa-se, nos relatos acima, que as entrevistadas se apropriaram das
oportunidades existentes nas unidades e que foram galgando posicbes até
alcancarem o cargo de gerentes. Como ja exposto, essas gerentes alcancaram
posi¢cdes dentro de um modelo de carreiras organizacionais comum nas décadas de
1980 e 1990, mas ainda encontrado em grandes corporacées. E importante destacar
que foi também nesse periodo que houve expressivo aumento de participacéo
feminina no mercado de trabalho (BRUSCHINI, 2004). Na Instituicdo em estudo, as
mulheres se apropriaram das oportunidades e dos espacos que se lhes
apresentavam. Era um periodo em que a maioria das unidades era gerenciada por
homens, e as mulheres assumiam cada vez mais posi¢cdes em funcdes operacionais
e de docéncia, até alcancarem a representatividade atual nos cargos gerenciais, de
51%. E interessante também observar que ndo aparecem nos relatos questdes
relacionadas a discriminagdo, que parecem ndo ter relevancia em suas trajetérias

profissionais.

De acordo com Dutra (2002), nas décadas de 1980 e 1990 a baixa atencao
das pessoas em relacdo ao estabelecimento de um plano de carreira pode ser
explicada, dentre outros aspectos, pela inexisténcia de estimulos a reflexdo sobre o
futuro profissional nas escolas, empresas e nos lares, ndo sendo parte da cultura do

brasileiro o planejamento da carreira. Essa situacao persiste nos dias de hoje.

Observa-se a presenca de conteudos representacionais, quando se referem

as experiéncias que tiveram em todos os setores de uma unidade operacional, como
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diferencial em relacdo aqueles que ja ingressaram nas unidades na funcdo de

técnicos ou gerentes.

Todas as entrevistadas foram promovidas em suas funcdes, até alcancarem o
cargo de gerentes. A média de permanéncia das gerentes entrevistadas na
Instituicdo € de 16 anos, o que, na verdade, reflete uma caracteristica da Institui¢éo,
conforme demonstrado anteriormente, de carreiras vitalicias ou organizacionais. Os
funcionarios aprendem “o jeito de fazer e de ser da Instituicdo” e vao alcancando
posicdes, por meio das competéncias adquiridas e da rede de relacionamentos que

se estabelecem entre pares e com as hierarquias.

Com relacédo a trajetoria profissional anterior ao ingresso na Instituicdo, €
importante destacar que, das 15 entrevistadas, 12 tiveram o inicio de suas carreiras

ligado de alguma forma a area de Educacéo, conforme relatos abaixo:

[...] eu tinha experiéncia de dar aula de Propaganda e de Marketing, e
sempre na éarea de Educacdo. E eu acho que em a relacdo ao
desenvolvimento de pessoas, com relacdo a gestédo e a lideranca, ela vem
da sala de aula (Gerente 8).

[...] fui aprovada como técnica na area de Comunicacgéo, eu ja tinha tido uma
escola de artes, mas era diferente de levar um curso estruturado,
profissional, cursos técnicos. Eu fui aprendendo a lidar com a educacédo
propriamente dita (Gerente 3).

[...] para mim sempre esteve muito claro que eu queria trabalhar com
desenvolvimento organizacional, desenvolvimento de pessoas. O engragado
€ que eu sempre dizia que ndo gostava da area educacional, Psicologia
Educacional para mim era um horror, e acabei entrando para uma instituicdo
educacional, estou aqui até hoje (Gerente 10).

[...] eu dei aulas 16 anos, e sempre entendi que a sala de aula, ela
demandava um processo que estaria presente em qualquer organizagao.
Porque vocé precisa conhecer o seu cliente, se organizar, se planejar, tem
gue ter os recursos, entdo, para mim, uma sala de aula sempre foi também
uma forma de fazer gestado, de aplicar conceitos de gestédo (Gerente 1).

Nos relatos acima, observa-se que suas “entradas” na Instituicdo se deram
pela via educacional: foram professoras, ou atuaram com treinamento e
desenvolvimento, embora tivessem atividades profissionais ndo correlatas. Os
relatos demonstraram que as gerentes (1 e 8) estabeleceram uma relacdo entre
lideranga e experiéncia com a sala de aula, que definem como “uma forma de se

fazer gestao”.
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Sao representacdes em torno das caracteristicas necessarias a um lider ou
gerente, bem como sobre o papel que ele deve exercer. Trata-se de uma
interpretacdo da realidade que, segundo Jodelet (2002), € uma das principais

funcdes das representacdes sociais.

A presenca de representacdes sociais sobre lideranca emergem como fruto
de construcdes baseadas na pratica e na experiéncia dessas gerentes (ARRUDA,
2002). Observa-se aqui uma interpretacédo das definicoes cientificas de lideranca e
gestdo, uma referéncia ao modelo de gestdo preconizado pela instituicdo, do lider

coaching, que se apoia em experiéncias individuais.

7.2.3.1 Conclusao das classes E 4

As gerentes entrevistadas afirmaram que sua trajetoria de sucesso ocorreu
por mérito, pelas circunstancias e pelas oportunidades profissionais que lhes foram
apresentadas. Oportunidades estas que elas souberam aproveitar com competéncia
e persisténcia, ndo existindo um plano de carreira por parte delas para o alcance do
atual cargo, ou a busca por posi¢des de poder.

As gerentes apontam que 0 espaco gerencial ainda é caracterizado como
masculino. As entrevistadas consideram-se vencedoras por galgarem espagos
hierdrquicos anteriormente vistos por elas como limitados. O sucesso é derivado de
seus desempenhos individuais e da forma como encararam seus desafios,
decorrentes, na visdo delas, de suas caracteristicas peculiares, tais como,

flexibilidade, gestdo compartilhada e lideranca participativa.

Foi possivel observar, nessas classes, que a carreira feminina ndo se
manifesta de forma linear, conforme ressaltam os autores Hall (1976), Van Mannen
(1990) e Schein (1996). Percebe-se que, para as mulheres, existe uma congruéncia
entre dinamicidade em conduzir multiplos aspectos de suas vidas pessoais e
profissionais, em uma justaposicao de varios afazeres e responsabilidades. Elas se
se veem diante de dilemas, desafios e decisdes que acabam por influenciar suas

trajetorias profissionais.

As mulheres apresentaram preocupacdo em conciliar o trabalho com a
familia. Assim, o apoio familiar € fundamental para que possam exercer com éxito a

funcao gerencial.
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Ser mée, atender a dupla jornada de trabalho e ainda levar uma intensa vida
social exige qualidades diferentes das que se esperam de um marido, de um pai que

galga degraus de sua carreira em uma grande empresa.

As gerentes entrevistadas destacaram a importancia da educacdo e da
constante atualizagdo como determinantes para o sucesso profissional e alcance do
atual cargo. Destacaram a importancia dos relacionamentos pessoais e profissionais
com superiores, colegas de trabalho e subordinados. Construir uma boa rede de
relacionamentos foi apontado como importante fator para o alcance de posi¢cdes na

hierarquia da Instituic&o.

Observou-se que os relatos sobre suas trajetdrias profissionais refletem suas
personalidades e atitudes diante dos percal¢cos de suas caminhadas. As mulheres
tratadas neste estudo mostram que ser mulher e ser executiva significa percorrer

caminhos ainda muito pouco trilhados.

Para as entrevistadas, suas trajetorias traduzem suas auto-realizac¢des, pois
os sentimentos de orgulho e admiracdo se mesclam, ao olharem para tras e
perceberem os caminhos percorridos, as decisdes tomadas e os sentimentos vividos

em suas trajetorias profissionais.

7.2.4 Classe 5: Estilo de lideranca

Esta classe apresentou elementos referentes ao modo como as entrevistadas
perceberam homens e mulheres na posicéo de lideres e de gerentes. Apareceram
nessa classe temas relacionados a caracteristicas masculinas e femininas no
processo de gestdo, estilo de gestdo, lideranca feminina, competitividade,
competéncia, sensibilidade e humanizacéao.

Foram respostas apresentadas a uma das questdes do roteiro da entrevista,
que trata da relacdo entre subordinados e subordinadas, de como € ser comandada
por homens e mulheres, e sobre a relagéo entre os pares. Abaixo, alguns exemplos
de como essa questao foi tratada em algumas entrevistas:

[...] Os homens acabam olhando mais friamente algumas questdes e acho
gue a gente consegue enxergar outras formas de enxergar o mesmo fato;
acho que o fato de privilegiar a questdo humana, que eu acho que a mulher

tem mais esta facilidade, de ouvir o outro, de enxergar o outro de formas
diferentes, de enxergar qualidades (Gerente 4).
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[...] ndo estou dizendo que seja melhor ou pior, mas eu enxergo essa
diferenca; eu acho que o homem, ele estabelece a estratégia, ele
estabelece a meta; e o objetivo dele é aquele, em alguns momentos a
sensacao que eu tenho é que ele ndo se importa muito com 0s meios e eu
acho que a mulher se importa mais com os meios (Gerente 1).

[...] eu acredito, sim, numa caracteristica feminina, e isso ndo quer dizer
gue a torna melhor que o homem, mas a sensibilidade ajuda muito; mas
nés temos homens sensiveis também, do mesmo jeito que tem mulheres
gue ndo deixam aflorar tanto esse lado. Ai, ndo que é o sexo, porgue tanto
homem quanto mulher tém o lado feminino e masculino (Gerente 11).

[...] acho que, em uma instituicdo educacional, e um privilégio ter mais
mulheres coordenando as unidades, porque a questdo educacional também
exige esse olhar mais integrador, mais humano (Gerente 1).

[...] eu acho que, isso o0 homem tem muito bem, e ele como lider, ele traz
essa caracteristica de pragmatismo muito forte, eu acho que a gente tem
gue aprender ainda um pouco isso, eu acho que a gente tem que aprender
a composicao ideal (Gerente 7).

[...] e isso independe de sexo, mas algumas dessas caracteristicas séo
mais visiveis, por exemplo: a questdo das ferramentas de infovia. As
planilhas, os dados, mas comigo sempre foram atributos mais masculinos.
Os meninos se dao melhor com isso, a mulherada mais com o detalhe, na
coisa mais explicada, no roteiro, na forma de apresentacdo (Gerente 10).

A construcdo de género é complexa e construida socialmente em funcao dos
papéis atribuidos aos homens e mulheres em uma determinada sociedade. Esses
papéis modificam-se, com o tempo, e se reconstroem em fungdo de demandas das
transformacdes na sociedade.

Atualmente, ha um redesenho do papel da mulher na sociedade, em funcgéo
de suas ocupacoOes, dos movimentos sociais, de sua participacdo maior no mercado
de trabalho, enfim, de uma série de fatos que sdo propulsores de mudancas.

E possivel que o aumento da participacdo feminina no mercado e na
sociedade contribua para mudancas nas representacdes sobre o trabalho feminino,
porém ainda se observa nos relatos a presenca de construgcfes sociais fortemente
arraigadas sobre os papéis masculinos e femininos. Isso pode ser explicado pelo
fato de estarem as gerentes predominantemente na faixa etaria de 40 a 55 anos, e
porque fazem parte das geracbes que enfrentaram dificuldades e barreiras na
conquista por espagos no mercado de trabalho e no universo corporativo. Talvez, em
um estudo com grupos mais jovens, seja possivel identificar mudancas nas
representacdes sobre 0s papéis sociais de homens e mulheres.

Todo o significado s6 pode ser compreendido em um espaco social, numa

pratica, num pensamento, numa sociedade e na historia vivida pelos individuos. A
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autoimagem dos atores sociais difere em funcdo do que querem e buscam, e
depende em grande medida daquilo que vivenciam no interior de seu grupo social.
Ainda que ndo em sua totalidade, os atores sociais sao produtos do sistema social a
que pertencem. O ator social age e atribui significados as suas acdes de acordo com
0 seu modo de vida, seu estoque de conhecimentos tipificados pelo senso comum e
por meio de sua interagdo com outros (MINAYO, 2009).

Portanto, observa-se que as referéncias que as gerentes buscam, para
explicar como percebem homens e mulheres enquanto lideres e liderados, trazem
elementos que estdo ancorados em construgdes sociais do que se convencionou ser
o papel masculino e o feminino no trabalho e na sociedade.

Conforme apontado nos relatos acima, pragmatismo, objetividade, facilidade
com as tecnologias ou com as “infovias” e as ciéncias exatas sdo ainda
considerados atributos masculinos. Em contrapartida, caracteristicas como
sensibilidade, flexibilidade, humanizacdo e foco nos detalhes sao atributos
considerados femininos, ou referem-se a um estilo feminino de liderar. Observa-se
ainda, nos relatos das gerentes, o destaque para caracteristicas tais como

competitividade, exigéncia e assertividade:

[...] dizem que as mulheres sdo mais flexiveis na gestdo, sensiveis a
equipe, pode ser, mas todas as minhas gestoras, inclusive a atual, que é
uma pessoa muito humana e afetiva, todas, eram e sdo mulheres
extremamente exigentes e assertivas (Gerente 9).

[...] € muito engracado, parece que ndo, mas eu acho que a mulher é muito
mais competitiva entre as mulheres do que até os proprios homens; tanto
gue tem aquele ditado que diz que a mulher se veste para outra mulher e
nao para outro homem (Gerente 5).

[...] e isso vale tanto para subordinado ou quando vocé é subordinada de
alguém. E a outra questdo é que vocé tenha uma das competéncias hoje,
hoje ndo, sempre, que é a competéncia politica (Gerente 2).

[...] mas o fato de eu ser mulher, no universo masculino de poder, por ser
um universo de cultura muito masculina, o modelo de gestdo é muito
masculino, entdo no inicio ndo foi facil... eu ndo queria ser masculina, eu
gueria ser eu (Gerente 3).

[...] embora eu ache que eu ndo tenho um modelo de gestdo masculino,
embora eu possa ser masculina quando eu precisar. Se precisar botar o
pau na mesa eu vou botar, ndo tem nenhum problema com relagéo a isso,
assumo (Gerente 3).

Aqui € importante destacar, de acordo com Kaufmann; Prado (2003), o

aspecto da competicdo, quando as mulheres trabalham somente entre mulheres, e
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das fortes tensdes que enfrentam, devido ao fato de ndo aceitarem, muitas vezes, a
autoridade feminina. As mulheres ainda se sentem mais responsaveis ou “culpadas”,
se as coisas ndao saem de acordo com o previsto, ou quando nao alcangcam 0s seus
objetivos. Talvez pelas pressdes sofridas no mundo do trabalho ao longo do tempo,
em um ambiente masculino, tendo que provar sua competéncia constantemente, as
gerentes valorizem ou destaquem as caracteristicas mais assertivas e diretivas,
“masculinas”, como dito por elas, e a competéncia.

A subjetividade individual pode ser percebida quando analisada no contexto
em que se desenvolveu, visto que € formada em meio a praticas e situacdes sociais
especificas. Assim, as representacfes sociais podem ser vistas como campo de
expressdo dessas subjetividades, a partir do momento em que podem ser
entendidas como principios geradores de tomadas de posicéo ligadas a insercoes
especificas, num conjunto de relagdes sociais (DOISE, 1990). Portanto, 0 processo
de diferenciacdo entre o masculino e o feminino é construido individual e
coletivamente no imaginario das pessoas. A compreensao desse processo envolve a
percepcdo de que individuos de um mesmo grupo se aproximam uns dos outros
como consequéncia de sua experiéncia social comum, de seu pensamento e de sua

acdo, sem, contudo, abandonarem as caracteristicas que os tornam diferentes.

7.2.4.1 Conclusdes da Classe 5

Competitividade
Competitividade Mulheres lideres
e gestoras o
Estilo de ! . o Sensibilidade
Foco no resultado - lideranga _ A:quu‘al;.ﬁu ‘du estilo | lideranga
Ll e feminina Humanizagao

Objetividade .~ -

Foco no processo

Figura 13 - Concluséo da classe 5 — gestéo e lideranca
Fonte: Elaborado pela autora.
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A Teoria das Representacdes Sociais permite analisar, dentre outras
situacdes, as relagcdes de género e conceitos de lideranca nas organizacoes. Ao
tratar das representacfes sociais, Moscovici (2001) afirma que as intera¢des sociais,
estruturais, de troca e de poder acabam por explicar o mundo coletivo em que o
individuo atua. As culturas e instituicdes possuem normas formais que elaboram, por
um lado, a individualizacao e, por outro lado, a socializagdo do ser, uma vez que nao

existe sistema sem sujeito e sujeito sem sistema.

E importante, portanto, considerar o contexto de surgimento de
representacdes sobre liderancga, pois a Instituicdo vem de uma tradicdo masculina,
fundada por empresarios, e assistiu, ao longo de seus 65 anos de histéria, a uma

crescente participacao feminina, que hoje se expande aos cargos de comando.

Percebe-se, portanto, o papel determinante das representacbes sociais,
principalmente em situacdes em que o individuo tem certa capacidade de interferir
nas relacdes de poder e nas restricbes impostas pelo contexto. Isso € possivel
porque as representacfes sociais se manifestam em palavras, sentimentos e
condutas, posteriormente institucionalizados. Por esse motivo, devem ser analisadas
mediante o estudo de estruturas e dos comportamentos sociais, cuja compreensao
ocorre pela interpretacdo da linguagem articulada pelos discursos socialmente

construidos.

Para Louro (2000), todos os discursos sociais produzem representacoes, e
algumas delas terminam por adquirir a autoridade do 6ébvio, do senso comum e da
autoevidéncia. Algumas representacfes sociais sdo tao fortes que seu status de
representacdo acaba suprimido. Nesse caso, pode-se inferir que a diferenciacao
sexual ou as relacbes de género sao constituidas pelas representacdes

constantemente construidas e reconstruidas ao longo do tempo.

7

O processo de construcdo da identidade feminina é delimitado pela
concepcao de feminilidade interiorizada pela educagdo e pelas normas de
comportamento impostas pelo mundo do trabalho. Percebe-se, com isso, que a
mulher vivencia um processo ambiguo, porgue precisa desenvolver habilidades que,

as vezes, sao opostas, como sensibilidade e pragmatismo, por exemplo.

As analises das relagbes de género consideram, portanto, o abandono de

perspectivas pautadas nas interpretacfes biologistas, ao considerarem que 0s
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atributos e ou caracteristicas femininas e masculinas sdo socialmente construidos. A
desconstrucdo visa a desmontar a logica das operacdes binarias, a fim de
demonstrar que as oposi¢cdes entre 0 masculino e o feminino sédo historicas e
linguisticamente elaboradas (SCOTT, 1994).

Partindo do pressuposto de que tradicionalmente a identidade social da
mulher esteve “ancorada na diferenga” entre masculino e feminino, propde-se que
essa identidade esteja em fase de redefinicdo. Mas esse € um processo dinamico
gue ainda se encontra em construcao, pois os papéis de homens e mulheres estédo
sendo redefinidos de acordo com uma visdo que considera os seres humanos em

sua globalidade e os liberta de rigidos padrdes de comportamento.
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8 CONSIDERAGCOES FINAIS

Por meio da Teoria das Representacfes Sociais esta pesquisa teve como
objetivo identificar a representacdo social sobre lideranca, para as mulheres
gerentes.

Para compreensdo dos resultados obtidos, as consideracdes finais seguirdo
as seguintes questdes: a) h4 representacdo social do objeto escolhido? b) quais
temas dominaram os discursos? c) quais processos de ancoragem e objetivacéo se

apresentam nas analises?

A primeira questao refere-se a existéncia ou nao de representacdo, aspecto
esse que compde o objetivo deste trabalho. Por meio das analises qualitativas,
observou-se a construgédo de definicdes sobre o papel do lider que estdo de acordo

com as defini¢cdes oferecidas pela Instituicéo.

As gerentes expressaram como Se sentem ou como Se veem enguanto
lideres, mas ndo definiram a lideranca e buscaram traduzi-la a partir de suas
experiéncias como gerentes. Suas definicdes sobre lideranca se confundem com
funcdes de gerenciamento; dessa forma, buscam traduzir a lideranca ao se definirem
como lideres servidoras e educadoras para seus liderados, reproduzindo em seus

discursos o0 modelo preconizado pela Instituicdo em que trabalham.

A segunda questdo diz respeito ao fio condutor que permeia os discursos.
Apesar de uma quantidade consideravel de temas presentes nos discursos, nota-se
que alguns deles sdo mais centrais, como a caracterizacdo do lider, pois se
descreve uma lideranca servidora e um estilo feminino de gerenciar, caracterizado
pelas gerentes como sendo mais conciliatério, democratico, humano, com maior

atencédo aos detalhes e aos processos.

As gerentes também enfatizaram em seus discursos que o fato de serem
maes as ajudou a humanizar o espaco de trabalho. Também destacaram que a
transposicdo das experiéncias como administradoras do lar e a conciliacdo de
multiplas tarefas facilitam o trabalho e o relacionamento com pares e a equipe. A
representacdo da mée aparece de varias formas nos discursos das gerentes: como
educadora, como servidora, como “mentora ou madrinha”. Apesar das diferentes

geracOes entre o grupo estudado, a representacdo social sobre o papel feminino,
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ligado a figura da méae, ainda se faz presente. E importante relembrar que as
mulheres entraram em sala de aula por ser o papel de professora uma extensédo do

papel de mae, na visdo daquela época.

O terceiro aspecto refere-se aos processos de ancoragem e objetivacdo, a
génese das representacbes para o grupo de gerentes. Para discuti-lo, e para
compreender como essas representacfes se formaram, € necessario retomar 0s
conceitos de ancoragem e objetivacéo. A representacado surge no momento em que
0 grupo precisa tornar familiar algo que ndo o €. Para isso, busca referéncia num
repertdrio conhecido. O processo de objetivacdo torna o conceito acessivel para a

tematica do grupo.

Ser uma lider educadora € uma representacdo cuja ancoragem € social, e
suas origens encontram-se no histérico de insercéo profissional das mulheres como
professoras. As representacdes sobre estilo feminino ou masculino de gerenciar
também trazem, em sua esséncia, a constru¢cdo social dos papéis que cabem aos
homens e as mulheres, ao masculino e ao feminino. A flexibilidade, a humanizacéao,
a atencao aos detalhes e saber ouvir seriam caracteristicas proprias das mulheres,
ou do estilo feminino de gerenciar. A ancoragem € social, uma vez que se refere a
forma como as relagfes simbdlicas entre os grupos influenciam na apropriacdo de

um objeto.

Essas construcdes parecem oferecer explicacbes mais acessiveis sobre a

lideranca, e trazem-na para um universo conhecido.

Assim, as questdes colocadas nos objetivos desta pesquisa encontram
respostas nos resultados obtidos, os quais demonstram que ha representacdo social

sobre lideranca no grupo estudado.

Finalmente, ao se analisar o processo de transformacdo dos papéis
masculinos e femininos na sociedade e sua consequente participagdo no mundo do
trabalho, percebe-se que as relacdes de género mudaram. As mulheres alcancaram
mais independéncia e autonomia, modificando suas relacbes com o trabalho e a
familia. Com isso, estdo sendo modificadas, no ambito do trabalho, as posi¢cdes das
mulheres em relagdo as competéncias profissionais, habilidades e posicdo na

hierarquia organizacional.
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As grandes transformacgdes por que passam as organizagcdes apontam cada
vez mais para a importancia da influéncia, do relacionamento, da comunicagéo, da
plasticidade e do respeito a diversidade. Nesse contexto surgem as necessidades
das organizacdes de desenvolver lideres e talentos que estejam de acordo com

esse perfil de lideranca que se apresenta.

Com o avanco da participacdo das mulheres na esfera publica, houve uma
construcdo de um saber reificado, redefinindo a concepcdo de género e, em
especial, questionando o papel das mulheres na sociedade, deslocando diferencas
baseadas em pressupostos biolégicos para as relagfes sociais. Houve, em alguns
setores da sociedade, uma apropriacdo desse saber e a construcdo de novas
representacbes de género, que passaram a reorientar as praticas sociais
relacionadas aos papéis, valores e posicdes sociais das mulheres na sociedade, e
as mulheres passam a ocupar o espago publico antes ocupado quase

exclusivamente pelos homens.

Assim, destaca-se a importancia da continuidade de estudos que tratem da
tematica feminina em cargos de lideranca. A percepcdo do mundo do trabalho
feminino deve ir além da mera compreensdo dos fendbmenos de opressdo e
subordinagdo. Compreendé-los torna-se uma atividade meio para a meta da

transformacao das relagbes entre os géneros.

A experiéncia feminina, antes oculta e ndo valorizada pela sociedade, passa a
ser considerada como fonte de conhecimento. Apesar da indiscutivel melhoria da
participagcdo feminina no mercado de trabalho, ndo se pode negar que existe, ainda
hoje, muita desigualdade entre homens e mulheres.
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APENDICE 1 — ROTEIRO DE ENTREVISTA

1 - Fale-me sobre sua historia familiar.

2 - Fale-me sobre o seu percurso profissional.

3 - Descreva o que é lideranca, para vocé.

4 - Conte-me: houve pessoas, colegas ou chefias que te inspiraram?

5 - Descreva fatos marcantes que te levaram a ser lider.

6 - Descreva como é para vocé ter este cargo.

7 - Fale-me o que faz um lider em sua concepcéao.

8 - Descreva como € para vocé ver mulheres lideres.

9 - Como vocé se vé como lider?

10 - Como vocé vé a questao de se ter mulheres ocupando cargos de gestao?

11 - Fale-me como é trabalhar com mulheres em diferentes posi¢cdes
(chefe/comandada).

12 - Como vocé vé a posicao que homens e mulheres, gestores, ocupam na

organizacdo em que voceé trabalha.
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ANEXO 1 — TERMO DE CONSENTIMENTO DA INSTITUICAO

TERMO DE CONSENTIMENTO DA INSTITUICAO

De acordo com a informagéo do oficio 001 sobre a natureza da pesquisa intitulada
“‘Representacéo Social de Lideranga de Mulheres Executivas de uma Instituico
Educacional” e propésito de trabalho a ser executada por Ana Claudia Galhardo
Palma, aluna do curso de Mestradoe em Desenvolvimento Humane da Universidade
de Taubaté e, apés analise do contetido do projeto de pesquisa, a Instituicdo que
represento autoriza a coleta de dados por meio de entrevista e aplicacdo de
questionario na amostra estabelecida no projeto, pela aluna abaixo especificada.

Fui informado de que sera mantido anonimato da Instituigéo e seus funcionarios.

Nome da Aluna: Ana Claudia Galhardo Palma, RG 16.140.960, fone (12)3622.87.94

Nome da Instituicdo: SENAC - Servico Nacional de Aprendizagem Comercial /

Administracao Regional no Estado de S&o Paulo

CNPJ da Instituigao: 03.709.814/0001-98

Nome Cargo e Assinatura do representante Legal da Instituigao:

(Lucila Mara Sbrana Sciotti

Superintendente de Operagdes

Taubaté, novembro de 2010
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PRPPG-Pro-reitoria de Pesquisa e Pés-graduagao
Comité de ética em Pesquisa

Rua Visconde do Rio Branco, 210 Centro Taubaté-SP 12020-040
Tel: (12) 3625.4143 — 3835.1233 Fax: (12) 3632 2947
cepunitau@unitau. br

UNITAU
DECLARACAO N° 442/10

Protocolo CEP/UNITAU n® 464/10 (Esse nimero de registro devers ser citado pelo pesquisador nas correspondéncias

referentes a este projeto)

Projeto de Pesquisa: Representagdo Social de lideranca de mulheres executivas de uma institui¢do
educacional

Pesquisador(a) Responsavel: Ana Claudia Galhardo Palma

O Comité de FEtica em Pesquisa, em reunido de 08/10/2010, e no uso das

competéncias definidas na Resolugdo CNS/MS 196/96, considerou o Projeto acima Aprovado.

Taubaté, 08 de outubro de 2010

Prof. Robison Baroni
Coordenador do Comité de Etica em Pesquisa da Universidade de Taubaté
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TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Esta pesquisa estd sendo realizada por Ana Claudia Galhardo Palma, aluna do
Programa de Pds-Graduagdo em Administracdo (PPGA) da Universidade de
Taubaté. O tema da pesquisa é “Representacéo Social de Lideranca de Mulheres
Executivas de uma Instituicéo Educacional”. Seu objetivo é identificar representacao
social de lideranga das mulheres executivas da referida Instituicdo. Os resultados
dessa pesquisa serdo utilizados apenas para fins académicos.

Seguindo os preceitos éticos, informamos que sua participacéo sera absolutamente
sigilosa, nao constando seu nome ou qualquer outro dado referente 4 sua pessoa
que possa identifica-lo no relatorio final ou em qualquer publicagdo posterior sobre
esta pesquisa. Pela natureza da pesquisa, sua participacdo nao acarretard em
qualquer dano a sua pessoa.

Vocé tem a total liberdade para recusar sua participagao, assim como solicitar a
exclusdo de seus dados, retirando seu consentimento sem qualquer penalidade ou
prejuizo, quando assim o desejar.

Agradego sua participacao, enfatizando que a mesma em muito contribui para a
formagao e para a constru¢do de um conhecimento atual nesta area.

Telefone para contato com Ana Claudia Galhardo Palma: (12) 3622.87.94

Taubaté, novembro de 2010.

Profa. Dra. Edna Maria de Oliveira Chamon
Orientadora da pesquisa

Tendo ciéncia das informacgdes contidas neste Termo de Consentimento Livre
¥ S . - y " . t A A rye
e Esclarecido, eu L A€R 10 T4/ 56 YAt LLE

portador do RG n""ﬁ Lf XB/* 6 autorizo a utilizagdo, nesta pesquisa,

dos dados por mim fornecidos. : A L L
s e LT 2 ( & Lo o i
Ll et AL —' Taubaté, <21/ E12010.

Assinatura _ |
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Autorizo coépia total ou parcial desta obra
apenas para fins de estudo e pesquisa, sendo
expressamente vedado qualquer tipo de
reproducdo para fins comerciais sem prévia
autorizacdo especifica do autor.

Ana Claudia Galhardo Palma
Taubate, agosto de 2012.
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