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Analise dos resultados

4.1
Introducgao

O objetivo dessa pesquisa foi analisar como mulheres executivas brasileiras
tém identificado os facilitadores, superado as barreiras e adotado estratégias para
enfrentar os desafios de serem mulheres lideres em um mundo executivo complexo
e masculino. Para o atingimento deste objetivo, foram realizadas entrevistas em
profundidade com oito mulheres executivas bem-sucedidas em suas dreas de
atuacdo. A partir da andlise das entrevistas, algumas constatacdes foram
evidenciadas com relacdo ao perfil das entrevistadas e suas caracteristicas pessoais,
bem como reconhecidos os fatores criticos de sucesso responsdveis pela
legitimacdo da lideranca feminina. Para cada um destes temas centrais —
Oportunidades, Desafios e Estratégias —, foi efetivado o processo de identificacao
e andlise das categorias, a luz do referencial tedrico apresentado. As andlises foram

assim efetuadas:

e C(riagdo de um quadro ilustrativo apresentando dados relevantes de cada
entrevistada, nomeado de resumo biografico das entrevistadas. E importante
ressaltar que as identidades das executivas e das empresas em referéncia sao
confidenciais, portanto as entrevistadas serdo identificadas por siglas
alfanuméricas, de forma a preservar seu anonimato.

e Apresentacao da andlise das entrevistas, orientada pelos temas Oportunidades,
Desafios e Estratégias, e categorizada em funcao do conteudo dos depoimentos.
Apos a defini¢do das categorias, foi feito o cruzamento dos dados coletados,
evidenciando trechos das falas das entrevistadas em cada categoria previamente
definida. Em alguns casos, ha grifos da autora, com o objetivo de destacar

pontos relevantes das entrevistas.

4.2
Dados biograficos das entrevistadas

Para compreensdo da trajetoria profissional das entrevistadas identificou-se

uma série de dados relevantes sobre a biografia das executivas que participaram da
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pesquisa. Esses dados foram extraidos dos relatos, objetivando a apresentaciao de
um resumo biografico sobre as entrevistadas, para facilitar o entendimento e a
contextualiza¢do dos depoimentos. Dessa forma, foram selecionados os dados do
perfil de cada executiva, a saber: faixa etdria, estado civil, nimero de filhos,
investimento na formagao académica, atividade atual, tempo na empresa e sumario

da experiéncia profissional.

Todas as entrevistadas ocupam posicoes de diretoria, com tempo médio em
cargos executivos na faixa média de 15 anos. A faixa etdria varia dos 40 anos

(entrevistada mais jovem) aos 63 anos de idade (mais idosa).

Em relagdo ao estado civil das oito entrevistadas, quatro sdo consideradas em
estado conjugal, sendo trés casadas e uma solteira que vive maritalmente com
companheiro; uma solteira; e trés divorciadas. A maioria das participantes tém
filhos/as. Quanto ao grau de instrug¢do, todas possuem graduacdo em ensino
superior, sendo que sete executivas t€m cursos de pds-graduacio e mestrado em sua
area de atuagdo. A Tabela 5 a seguir sintetiza o perfil das respondentes com seus

dados biogréficos.
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Observagao: A E7, embora seja solteira, vive maritalmente com companheiro.

Fonte: Elaborado pela autora.
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4.3
Apresentacao dos resultados

A apresentacdo dos resultados é composta por trés temas centrais: o primeiro
trata de oportunidades e facilitadores da ascensdo de carreira das mulheres
executivas; o segundo, dos desafios no acesso, manutencao e ascensao na lideranga;
e, por fim, o terceiro aborda as estratégias adotadas ao longo do percurso para

legitimacdo da lideranca e empreendimento da carreira.

431
Oportunidades: facilitadores da ascensao na carreira

Este tema, como principio, apresenta os facilitadores da ascensdo de carreira
que foram identificados nos depoimentos das respondentes, como simbolos de
oportunidades. Os cinco facilitadores apontados por elas foram: competéncias
pessoais; formagdo académica soélida; disposi¢do para assumir novos desafios;

disposicdo para fazer sacrificios; e desempenho diferenciado.

4311
Competéncias Pessoais

As competéncias pessoais foram expressas de forma unanime no
discurso das oito executivas entrevistadas. Essas competéncias, na visdo delas,
compdem o quadro de fatores facilitadores que deram suporte a sua trajetéria bem-
sucedida de lideranga, e, também, representaram um diferencial de posicionamento
no relacionamento com pessoas, na gestao participativa e na gestao em geral. Esses
fatores foram reconhecidos por elas como aliados ao empoderamento da carreira
executiva. As trés competéncias mais recorrentes foram autoconfianga,

assertividade e relacionamento interpessoal.

A maior parte das entrevistadas mencionou a importancia da autoconfianca e
autoestima como elementos impulsionadores, tanto como caracteristica pessoal
quanto no exercicio da lideranca e no enfrentamento dos desafios da carreira

executiva. Os dois depoimentos a seguir ilustram essa convicg¢ao:
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E, na verdade, uma autoconfianca... Entéo, eu sempre me posicionei diante dos
meus pares, independente de serem pares mais fortes ou cargos mais altos.
Entdo, assim, eu sempre lidei muito bem com isso, de uma forma educada. Mas
acho que isso que me levou a conquistar esse espago. (E3)

Eu sou uma pessoa atirada, sou corajosa. [...] Muita coragem. E coragem é uma
“cachaca”, vocé experimenta, ¢ muito bom. (E5)

Nos relatos foram identificadas algumas caracteristicas, como assertividade e
proatividade, que historicamente nos estudos sobre género sdao consideradas como
“masculinas”. Isso sinaliza uma percep¢do mais ampla sobre o comportamento
feminino, com a corporificacdo de atributos masculinos pelas mulheres, sem
necessariamente perder as caracteristicas “femininas” que reconhecidamente fazem

diferenca na lideranca.

Mas eu falo: “Eu ndo sou agressiva, eu sou assertiva”. Como vocé ¢ assertiva? E
somos assertivos. Que bom, ¢ isso. Entdo, eu também, para mim. Agora: facilitou,
dificultou? (E7)

[Relatando um didlogo com um alto executivo:] “Olha, eu queria te ver pelas
costas. Eu te detestava, mas eu tenho que reconhecer que vocé ¢ uma pentelha, que
vocé é uma chata, mas que vocé realmente manteve a sua palavra. E vocé foi 14 e
apanhou de todo mundo 14 na Bélgica feito gente grande. E vocé foi 14 e manteve
a sua palavra e gracas a isso a gente hoje tem uma voz...” [...] Eu tinha que
exercitar todo um lado que eu nunca tinha exercitado antes. De
convencimento politico, realmente fazer com que as pessoas entendessem e
comprassem a ideia. (E4)

Minha proatividade e a forma de conduzir as coisas, né... [..] Tem uma coisa de
vocé ir 14, de vocé falar, de vocé nao ter medo, de vocé abrir a porta da sala e
falar alguma coisa. Entdo, eu acho que isso faz muita diferenga nesse mundo
corporativo, “né”? (E3)

A questao central da liderancga feminina, a luz das competéncias relacionais,
recebeu especial aten¢do no relato de uma das entrevistadas, que utilizou-se da
reflexdo para identificar trés caracteristicas consideradas femininas: saber ouvir,
empatia e intui¢do. A gestdo participativa foi valorizada por todas as entrevistadas,
no sentido de dividir as responsabilidades, angariar as contribui¢des da equipe e
conquistar os resultados, reforcando assim a relagdo de proximidade entre lider e

liderados.

Eu nunca me vi uma lider feminina. [...] E ai eu comecei a buscar em mim reflexdes
que me respondessem por que [é] que no mundo machista, extremamente
masculino que eu tenho na minha carreira, eu fiz a diferenca? E nessa reflexdo eu
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cheguei a conclusdo que o que eu acho que fez uma grande diferenca na minha
carreira como lider foram exatamente trés caracteristicas que sdo muito
femininas, que ¢ a questdo de saber ouvir, a empatia ¢ a intuicao. (E2)

Eu acho que lidava bem com as pessoas ¢ me deram essa oportunidade.... Por um
lado, as empresas, as vezes, gostam de ter, nas suas liderancas, mulheres,
porque tém uma sensibilidade diferente, tém um olhar diferente, tém uma coisa
mais ‘p’ de pessoas, “né”, nao s resultados. (E3)

Nao tenho conhecimento de tudo. Nao tenho e nunca terei. Entdo eu sempre trouxe
muito a equipe para recomendacio, para decisdo, se eles que desenvolveram entio
eles que vao apresentar. Entdo eu sou uma pessoa que ajuda a viabilizar. Eu
ajudo a viabilizar a agenda, as entregas para a companhia. Ajudo a equipe. Eu ndo
sou a pessoa que tem que levar tudo o tempo todo. Entdo a equipe da sua esfera
da a sua contribuicio. Mas a maior parte das suas solucdes sio conjuntas,
“né”? As solugdes grandes. (E7)

4.3.1.2
Formagao académica soélida

Em todos os depoimentos, a sélida formacdo académica foi revelada como
um diferencial competitivo 4 ascensdo na carreira executiva. E notério que as
entrevistadas, ao longo de suas trajetérias profissionais, fizeram um maior
investimento em educagdo e treinamento para a aquisi¢ao de novos conhecimentos
em atendimento as demandas profissionais, sendo também enfatizado o
desenvolvimento de novas competéncias comportamentais visando a ampliar as

op¢oes de carreira e as possibilidades de ascensao.

... como eu disse, a minha formago ¢ uma formagdo muito rigida, uma formagao
que eu costumo dizer — se eu entrasse na maquina do tempo sabendo o que eu sei
hoje... mesmo sabendo que eu me envolveria com marketing, com vendas, eu
voltaria e faria engenharia de novo. (E4)

Sempre pensava: qual curso eu vou fazer? Qual pos eu vou fazer? Qual
aperfeicoamento eu vou fazer aqui? Ah, eu tenho que me atualizar nisso, mas
sempre voltada na parte técnica. (E6)

De fato, esse investimento na drea de conhecimento € expressivo: como se
observa no Quadro 4, todas as oito participantes da pesquisa t€ém curso superior, a
saber: Administragao de Empresas (2), Ciéncias da Computacao (2), Economia (1),
Engenharias de Telecomunicagdes (1), Quimica (1) e Elétrica (1), sendo que
algumas delas concluiram mais de uma graduag¢do. Quanto aos cursos de
especializacdo e aperfeicoamento, seis respondentes t€m pds-graduagao laro sensu
em dreas afins e uma respondente tem pds-graduacdo stricto sensu (mestrado em

modelos matematicos).
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4313
Disposig¢ao para assumir novos desafios

Um outro fator relevante na andlise foi a categoria que expressa a disposicao
para assumir novos desafios, presente em todas as entrevistas. Isto afirma a
proatividade, a capacidade de ‘“‘correr atrds”, assumir projetos arriscados e
complexos, aceitar oportunidades onde outros fracassaram. Os relatos das

entrevistadas 4, 5, 6, 7 e 8 sao exemplos que afirmam esta disposicao:

Um projeto enorme trabalhando como engenheira, mas liderando ainda o que foi o
projeto de fechamento da fabrica do Rio de Janeiro ¢ a transferéncia dessa fabrica
pra Manaus. Entdo, esse projeto envolvia garantir a continuidade do
fornecimento de producao para todas as Américas e Europa. (E4)

Um desafio na area de telecomunicagdes justamente nessa fase de privatizagao,
pos-privatizagdo. Ja para assumir e reestruturar toda a parte financeira da empresa.
Entdo o projeto era a gente “secar” a estrutura da empresa, implantar o CSC' e
implantar o SAP” em todas as empresas do grupo. Nio era um projeto pequeno,
era um projeto grande. Isso € o que me motivou a sair da empresa [nome da
empresa omitido]. Esse tamanho desse projeto. O desafio enorme, ¢ a iltima coisa
que eu pensei foi liderar pessoas. (E6)

.. fazer um departamento de contas a pagar. Epoca em que a area de petroleo estava
contratando um monte de gente de fora. E montar um contas a pagar, gerenciar
um contas a pagar de uma empresa familiar, onde o dono era a pessoa que tomava
conta daquilo ha 20 anos. (E5)

Entdo foi um periodo bem desafiador porque eu tinha que falar de produto e de
vendas com uma experiéncia pequena na empresa “tal” e ainda também na area de
RH. (E7)

Foram quatro anos em duas etapas e era um negéocio novo que ninguém sabia o
que era o SAP, um projeto de alto risco para a empresa € que a empresa me
L9

selecionou para fazer. Me tirou totalmente da minha zona de conforto, “né”,
porque até entdo eu estava s6 em planejamento. (E8)

' A sigla significa “Centro de Servigos Compartilhados” e refere-se a um departamento que
centraliza todas as areas de servigos operacionais da empresa.

20 termo refere-se a “SAP ERP” um software de gestio empresarial criado por uma empresa alema
— a sigla significa, em alemdo, “Systeme, Anwendungen und Produkte in der Datenverarbeitung”,
ou seja, “Sistemas, Aplicativos e Produtos para Processamento de Dados”.
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4314
Disposig¢ao para fazer sacrificios

Como se evidencia, a disposi¢do para fazer sacrificios foi exigida pelo
empenho de crescer profissionalmente rumo a conquista de um cargo de comando
na empresa, €, assim, garantir o acesso aos beneficios elegiveis a posi¢do. A
justificativa do relato da entrevistada 4 expde a mulher executiva que empreende a

sua carreira, nao medindo esforgos:

Quem vai virar essas duas noites porque a gente tem que entregar um... para
fazer uma aquisi¢do de uma nova empresa, para poder fazer isso? ‘E4’ vai. (E4)

A entrevistada demonstra, ainda, que esteve disposta a fazer concessdes para

alcancar os seus objetivos:

Eu era aquela pessoa que se apresentava se alguém tem que abrir mao de férias.
Eu fazia isso porque eu queria crescer profissionalmente e eu sentia de alguma
forma que eu tinha essa necessidade de provar perante todos os meus pares que
eram homens. Todo sacrificio ao mesmo tempo traz um beneficio grande. (E4)

A entrevistada 6 relata outra situagdo de sacrificio pessoal em nome do

crescimento profissional:

Por mais que a situacdo fosse cadtica e a gente tivesse que virar a madrugada 14
para fechar um balango, que o prazo era muito curto. [...] E mal ou bem a pessoa
fica assim meio ligada nisso [na necessidade de fazer sacrificios] e como eu
precisava de dinheiro, eu também dava aula a noite. (E6)

4315
Desempenho diferenciado

As oito executivas ressaltaram que o crescimento profissional aconteceu
porque elas apresentaram muitos resultados para as organizagdes, pelo alto grau
de comprometimento e pelo fato de trabalharem seriamente e abrirem mao de
outros aspectos da vida para se dedicar mais ao trabalho. Na percepcdo dessas
executivas, o importante é a competéncia de gerar resultados. Nao importa se
vocé é homem ou mulher. Os relatos das entrevistadas 2, 3 e 7, apresentados

abaixo, confirmam essa constatacao:

Eu acho minha performance de vendas diferente... eu buscava projetos
diferenciados. Assim, eu assumi um... eu fiz o startup de uma nova area da
empresa. (E3)
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Sempre entreguei o melhor que eu podia, 0 maximo que eu podia, o melhor
que eu podia e da forma mais ética possivel. (E4)

A gente ndo esta aqui para “mimimi”. Entdo, ao longo do tempo, vocé vai
construindo uma reputacdo que, € o que eu falo, que vem da coeréncia do que eu
acredito. Ndo € uma coisa fake. Nao é uma coisa que eu quero fazer um marketing
de quem eu ndo sou. Eu ndo quero fazer marketing nenhum. Eu quero entregar
resultado. (E7)

Como pode ser observado, as caracteristicas pessoais foram importantes na
formacdo do perfil de lideranca feminina e na conquista de resultados. A
diversidade de perfis permitiu que fossem revelados aspectos que mostram
semelhancgas e diferencas de idade, educacdao e familia. O desenvolvimento de
caracteristicas como proatividade e assertividade favoreceu a ascensao na carreira,
mesmo que elas tivessem de “abrir mao” da vida pessoal ou fazer algum sacrificio
durante a realizacdo do trabalho. Outro fator citado de forma recorrente foi o
incentivo familiar dedicado a educagao, visando o fortalecimento da autoestima e

autoconfianc¢a das entrevistadas.

Os depoimentos sugerem que o perfil comportamental das executivas comega
a ser preparado desde a infancia, com a transmissdo de valores como a realiza¢ao

no trabalho, como demonstra o relato da entrevistada 7:

Entdo eu sempre tive bons exemplos. Da minha familia eu tive mulheres fortes e
homens fortes. [...] A referéncia é trabalho e independéncia. Ter sua independéncia
financeira, ter seu crescimento, vocé€ conseguir se realizar. Entdo na minha casa o
exemplo era trabalho. (E7)

Desta forma, a educagdo familiar das executivas, segundo seu proprio relato,
facilitou o desenvolvimento de atributos psicolégicos como equilibrio emocional,
tolerancia a frustracdo e perseveranca, desempenho sob pressdao e adversidade e
espirito de luta, fatores que viriam a fortalecer sua carreira profissional. Isso se
traduz em uma experiéncia que sugere que estas caracteristicas pessoais podem ter
contribuido para quebrar o “teto de vidro”. Conforme Mota et al. (2015), algumas
executivas poderiam estar desacelerando a carreira por considerarem que, a partir
de um certo nivel hierdrquico, o contexto organizacional torna-se “cheio de pressao,
desafios e que muitas vezes impossibilita a aten¢do para uma vida pessoal”. Assim,
os autores concluem que “a razdo da barreira vem das préoprias mulheres” (MOTA
et al., 2015). Portanto, a situacdo descrita pelas executivas entrevistadas para este

trabalho sugere um padrao diferente do que nos diz a literatura ao tratar o fendmeno
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do “teto de vidro” em suas duas vertentes: a primeira, que enfatiza a discriminacao
influenciada por fatores culturais e psicologicos; e a segunda, que enfatiza a

diferenca comportamental entre os lideres masculinos e femininos.

4.3.2
Desafios no acesso, manutengao e ascensao na lideranga

Neste tema, destacam-se os principais desafios que as entrevistadas
enfrentaram para se legitimar e ascender na lideranga, sendo que essas questdes
muitas vezes foram consideradas como barreiras, disputas, discriminacdo e
preconceitos. De uma maneira geral, dois tipos de desafios foram considerados
nesta andlise das entrevistas: os associados ao fato de serem mulheres lideres e os

ligados a prépria posicao executiva.

4.3.21
Desafios por ser mulher

Em relacdo as dificuldades encontradas ao longo da carreira, relacionadas ao
fato de ser mulher, a maioria das entrevistadas relataram que vivenciaram as
dificuldades e poucas afirmaram que nao sentiram isso. Os trés principais desafios
apontados foram a) as discriminag¢des a lideranca feminina; b) a competi¢do
desigual tanto com as mulheres quanto com os homens; e ¢) a conciliagdo com a

maternidade.
a) Discriminacao

No que diz respeito as resisténcias enfrentadas pelo fato de serem mulheres,
as entrevistadas 1 e 8 destacam as questdes politicas e os impasses dentro da prépria

equipe, como sabotagem do time.

Olha, primeiro que a pessoa com quem eu articulava, ela ndo era um grande lider,
mas ela nem me deixava chegar no grande lider, “né”? Entdo eu fui tentando
conversar, tentando conversar, ¢ ai realmente ele dizia que eu ndo podia ser a lider
do projeto. Eu falava: “Mas ¢é a subsidiaria da empresa no Brasil, sou sim eu.” Ai
a estratégia que eu olhei, e vi, quando eu realmente cheguei numa barreira, porque
eu nao conhecia as pessoas, eu nunca tinha estado em Londres, entdo nio sabia
quem era quem. (ES8)

...E com muitos homens, sendo que um deles queria a minha posigéo. (E1)
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Embora ndo reconheca a existéncia de mecanismos formais de discriminagao,
a entrevistada 3 identifica uma tendéncia velada a evitar a contratacdo de mulheres

para posi¢des executivas:

Eu ndo sinto que tenha discriminagdo. Eu s6 ndo sinto que as pessoas buscam... €...
mulheres, nas suas contrata¢des. Eu néo sinto isso. Eu agora estou indicando uma
[pessoal]... eu tenho uma vaga de diretora de Planejamento, em Sao Paulo. Cara,
entrou um diretor de Solutions, entrou um diretor de Marketing, homem, entrou
um diretor Comercial pra ser meu par. Cara, sé6 eu que sou mulher aqui. Ai, eu
falei para o meu chefe, eu falei: “[Nome do chefe], poxa, contrata uma mulher.
E legal ter essa visdo, ‘né’, ter esse balango”. Eu indiquei. Ela acabou de sair de
uma entrevista com ele. (E3)

Na largada, ser mulher parece levar a julgamentos desfavordveis — é como se
este fato ja as colocasse em desvantagem (t€m que trabalhar trés vezes mais, se

provar o tempo todo...), € preciso mostrar competéncia e ganhar credibilidade.

A competi¢do, portanto, é desigual de saida, em funcdo dos esteredtipos de
género, e ocorre tanto entre as mulheres como delas com os homens, embora com

nuances diferentes.
b) Competicao desigual com mulheres e homens

No caso da competicdo entre as mulheres, sio mencionados mecanismos
menos explicitos, tais como inveja, crueldade e intriga, bem como os problemas
ligados a chamada falta de objetividade nas discussdes, muitas vezes ligadas a

assuntos considerados “de mulher”.

Com “os femininos” tive competitividade, muita competitividade, muita... a
ponto de maldade mesmo. [...] Isso ¢ cruel..., isso € cruel. [...] Mulher compete
mesmo, viu? Mesmo. E tipico. Mulher briga pelo espaco dela porque esta na
gente. E tdo dificil conquistar espago entdo ela briga, briga. Ndo precisava, mas
briga. Ja me peguei fazendo isso varias vezes. Brigar por espago, porque vocé
nunca o tem. E normal nas pessoas de um pouco mais de idade ndo conseguir abrir
espago pra falar. (ES)

Entdo, quando eu comecei a trabalhar com essa mulherada, eu reconhego que no
inicio, para mim, até para mim era dificil aquela coisa. “Vamos comecar uma
reuniio?” “Vamos.” “Ai que esmalte lindo! Onde vocé comprou esse cinto? Que
maravilha”. Vocé tinha que marcar a reuniio com 15 minutos antes porque era,
“né”? (E4)

A mulher disputa por besteira, coisas bobas ¢ ai fica aquele bando de mulher
brigando e discutindo numa reunifo e nio para de falar... Muita mulher junta é
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uma loucura... as vezes ela nao é objetiva, “né”? Entao eu vejo que essa é a grande
diferenca. (E1)

Alguns atributos considerados femininos, como aparéncia fisica, sdo
apontados como alvo de disputas entre as mulheres, especialmente na competi¢ao
pela aten¢do do chefe homem. Essa questdo ndo aparece de forma explicita no
mundo corporativo, mas se revela numa corrida para estabelecer quem serd a

“favorita do sultdo”, como relatou a entrevistada 6.

Eu ndo vou chamar de inveja porque é uma palavra muito forte, mas uma mulher
mais nova e mais bonita te incomoda, “né”? Mulher néio gosta de ver uma outra
na area mais bonita e mais nova. Muito menos sendo chefe. (E6)

Executivas que se definem como mais racionais e assertivas, mais
comprometidas com as contribui¢des para o negocio, relatam dificuldades de
relacionamento com chefes mulheres que ndo demonstram essas caracteristicas em

seu estilo de gestao:

Uma outra coisa também, eu nunca gostei muito de ter chefe mulher néo. Porque
mulher, ela é diferente. A mulher é mais sensivel, a mulher disputa mesmo, ela
esta mais preocupada em disputar com vocé do que o0 negocio em si e como cu
tenho esse meu lado masculino mais forte isso € uma coisa que... (E2)

\

Ja no que diz respeito a competicdo com os homens, as entrevistadas
consideram que a luta pelo poder ¢ mais dura com eles. Sdo usados mecanismos

mais explicitos e agressivos.

[...] Eu fui criada num ambiente em que, muito antigo “né”, meus pais que me
passaram muito dessa coisa de “as mulheres tem que trabalhar em triplo pra
mostrar as mesmas coisas que os homens mostram”. [...] Entdo para isso eu
agradeco os anos de engenharia e os anos de convivéncia masculina que eu tive,
porque vocé realmente precisa ter uma postura muito durona, muito agressiva nesse
aspecto. (E4)

O que eu percebo é que o homem disputa muito poder. Para mim é muito dificil
essa disputa de poder, porque muitas vezes ela pega alguns valores meus mesmo.
(ED)

“Ele vai te ferrar, ‘né’?”, eu falei. “Eu sei que ele vai me ferrar. Eu sei, mas eu vou
continuar fazendo o que é certo.” “E o que € certo?” “Eu vou entregar o produto
junto com ele. Eu ndo vou ‘by passa-lo’, porque a entrega, como estd desenhado,
no6s vamos fazer juntos.” “Mas ai a gente vai fazer junto com ele e em algum
momento ele vai apresentar sozinho.” “Nao tem problema. Eu estou aqui para
contribuir para a organizacdo. Eu ndo estou aqui para fazer a minha agenda. E eu
vou expor vocés, eu vou. Vocés nao fiquem preocupados que isso ndao vai
prejudicar a carreira de vocés. Mas eu ndo jogo da mesma forma. Eu jogo, eu jogo
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limpo.” E ao longo do tempo, “né”, um deles acabou baixando, baixando a guarda
e trabalhando legal... (E7)

Os relatos também apontam a necessidade de se impor nas interagdes e

comunicagdes com homens, como contam as entrevistadas 2 e 5.

A voz ndo ¢ ouvida... Uma mulher é interrompida em qualquer discurso dela.
O homem nao! O homem interrompe a mulher mesmo. E ele ndo interrompe outro
homem quando ele esta discursando, ¢ isso € um saco. Transito bem com isso
porque estou acostumada. Luto o que posso, mas eu digo assim: uma mulher,
para chegar num cargo executivo, tem que trabalhar trés vezes mais que um
homem. E fato, em qualquer empresa. (E5)

[...] era ridiculo tudo aquilo, “né”? E ai, assim, o primeiro desafio foi eu conseguir
ser ouvida e respeitada nesse mundo “né”. (E2)

¢) Conciliacao com a maternidade

Os desafios da maternidade também aparecem nas entrevistas, sendo tratados
como dois lados da mesma moeda: as vezes sdo considerados barreiras a ascensao,
mas, em pelo menos dois casos, 0 CEO da empresa evidenciou que a opgao de ser

mae era valorizada e até promoveu a ascensao das executivas.

A entrevistada 2 relata que, em fun¢ao do momento da empresa, chegou a

considerar sua segunda gravidez como uma barreira profissional:

Quando me descobri gravida, foi num segundo momento da [Nome da empresa],
onde ela vinha fazendo muitas demissdes. [...] S6 para ndo ser demitida. A primeira
coisa que passou pela minha cabega. E eu escondi de todo mundo que estava
gravida. (E2)

Por outro lado, a mesma entrevistada 2, em um cenario mais favoravel, contou
com o reconhecimento da empresa, tendo, em sua primeira gravidez recebido uma

promocao:

E ai, logo em seguida, ele, acho que alguns meses depois. Ndo, logo em seguida
ndo, bem depois, eu ja estava com o maior barrigdo, estava com uns sete meses [de
gravidez]. Ele apresentou num auditorio para todo o time — ali eu ja era gerente,
“né” — para todo o time. Isso foi em 2000... 1999, 2000. A nova estrutura. Ele nao
s6 me manteve na minha posicdo como ele me deu uma outra estrutura para
eu assumir. Fiquei com duas. Antes, durante e depois. Ai ele falou assim: “Olha,
como a [E2] esta valendo por dois, ela agora vai ser responsavel por duas areas.
Cara, ¢ isso assim, eu achei show, porque isso ¢ muito raro. Muito raro, entendeu?
Ou seja, a minha gravidez em nada atrapalhou a opinido dele em relagdo ao
trabalho. (E2)
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Ja as entrevistadas 6 e 7 mencionaram que a cobranga era em relacdo a
resultados; ela tinha autonomia para fazer a gestdo do tempo direcionado ao

trabalho e a familia:

E o equilibrio, “né”, pessoal e profissional. Ele [CEO] falou: “Eu ndo vou olhar.”
Primeiro quando eu fui promovida: “[Nome do CEO], eu ja estou indo embora.”
Ele [CEQ] falou assim: “Se vocé aparecer aqui de novo dizendo que vocé vai
embora eu vou te mandar embora.” “Ok.” “Eu no quero saber o que vocé faz da
sua vida, se vocé€ vem para cd, se vocé entra as 9, se vocé entra as 10, se vocé sai
as 4. Nao me interessa. Eu vou te cobrar o resultado. Com relagédo de resultado.” E
eu: “‘T4” bom.” Muita autonomia, muito alinhamento grande. Entdo quando eu
tive as minhas filhas foi com o [Nome do CEO], ¢ ai ¢ legal, porque a equipe
também vai tendo filho. (E7)

Tinha, a pessoa [chefe/mulher] também que era mée, entdo quando eu falava:
“Olha s6, eu vou chegar hoje uma hora mais tarde porque eu tenho uma reuniao na
escola dos meus filhos, tem algum problema?” “Nao, tranquilo... tal e tal, a minha
¢ semana que vem.” (E6)

Em outros casos, embora houvesse uma expectativa de que a maternidade
fosse criar dificuldades, a cultura organizacional e o suporte da chefia serviram

como atenuantes.

Eu acho que as barreiras, é... eu percebi... Por exemplo, quando eu tive filho, “né”?
Essa historia de vocé ter filho, numa empresa, as vezes causa um certo... é... causa
um certo suspense do que vem por ai, “né”? De falar: “Putz, como ¢ que...”, “né”,
eu vou ter filho... Como ¢é que ela vai voltar? O que vai acontecer? ” E eu tratei isso
muito bem, “né”? Foi uma barreira do tipo, “né”... Eu, quando eu entrei na [Nome
da empresa], eu tive o meu segundo filho, logo, um ano depois. Mas isso foi
tratado de uma forma bacana. Assim, é legal ser mulher, é legal se ter um
filho, é legal ter familia, “né”? Eu acho que as empresas que pensam assim

ajudam, também, “né”, vocé... (E3)

4.3.2.2
Desafios da posicao

No que diz respeito aos desafios que se colocaram no percurso profissional
das entrevistadas relacionados as exigéncias da posicdo executiva, elas relataram
que atingiram resultados de destaque mesmo sem contar com o apoio de mentores
ou coaches. Assim, pode-se analisar essas questdes sob duas perspectivas: a)

aprender sobre o negdcio; e b) falta de preparo ao assumir uma posi¢ao de lideranga.
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a) Aprender sobre o negocio

Nesta categoria foram destacados os desafios que incluem o aprendizado
constante sobre negdcio e mercado global, o desenvolvimento das competéncias
comportamentais para dar conta das questdes relacionais e politicas, o exercicio da
lideranga e o aprimoramento da gestao, conforme os depoimentos das entrevistadas

1,3,4,5,6e7.

A entrevistada 7 destacou que o ineditismo de ser a tinica mulher diretora no
comité executivo tornou ainda mais desafiadora a responsabilidade de tomar

decisdes de negécio com impacto sobre o planejamento estratégico da empresa.

A grande mudanca foi fazer parte de um comité executivo. E essa foi uma mudanga
dificil, porque a gente era convidada a tomar decisdes de negocio o tempo todo.
Entdo, vocé tinha que conhecer o negdcio inteiro. Quais eram os aspectos de
marketing, os aspectos de operagdes, de finangas, de vendas, juridico, os aspectos
legais, os aspectos regulatorios e no final fazer com que tudo isso se falasse para
entregar o lucro liquido. Parece uma coisa facil olhar um P&E, mas a gestdo do
P&E ¢ supercomplexa. Entio, eu era a inica mulher no comité executivo. A
responsabilidade de tomar decisdes de negdcio foi um passo importante para
mim. Além de estar junto com uma equipe, onde que eu assumi um cargo € meus
pares viraram meus subordinados. (E7)

A ocorréncia de situacdes adversas foi apontada como uma outra maneira de
aprendizado. No caso da entrevistada 4, isso se manifestou ao assumir a lideranca
de forma matricial; ja para a entrevistada 5, o desafio foi conduzir o encerramento

das atividades da empresa.

A gente recebeu um projeto fop down de vacinas, e quando eu aceitei o desafio de
ir para vacinas eu fui porque era uma coisa..., eu tenho uma caracteristica pessoal
muito grande de trabalhar com coisas novas, de tentar reverter situacées dificeis,
e esse lancamento especificamente havia sido um, o que eles chamam de flop,
um fracasso. O produto havia sido ja langado pela América Latina inteira e o meu
trabalho seria desconstruir aquilo tudo, visitar todos os 18 paises, assumir pela
primeira vez a lideranca de 18 paises, sendo que ndo era uma lideranga strong
line, ela era dotted line. (E4)

Eu digo para vocé que também nesses trés anos de museu aberto ao publico, que
[Nome da empresa] fechou, vocé conseguir manter sabendo do fechamento da
casa, que foi divulgado ao publico e aos funcionarios em maio de 2015 e 0 museu
ficou aberto até dezembro. Funcionando ao publico. No mesmo horario, tudo igual.
Vocé manter uma equipe inteira, de 44 funcionarios, trabalhando como se
nada tivesse acontecido para o publico. Também requer muita lideranga de afeto.
Isso é novo para mim, “né”? Vocé saber dimensionar o ponto certo entre
afetividade e ser agdo e razdo. (ES)
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b) Falta de preparo ao assumir uma posicao de lideranca

Outros depoimentos demonstraram que muitas vezes as executivas
assumiram posi¢oes de lideranga sem terem sido preparadas para gerir equipes.
Esse aprendizado acabou ocorrendo a partir de situacdes positivas e negativas do

dia a dia.

Eu nao fui preparada para isso... e eu tive que aprender no meu dia a dia, “né”,
com o apoio do meu chefe. (E3)

...fui aprendendo e percebendo também com a sabotagem de algumas pessoas do
time. (E1)

Gente, eu vou ter uma equipe abaixo de mim. Gente, eu vou ter que tratar com
gente. Cruzes eu vou ter que lidar com outra coisa além de nimeros. E quando me
deparei com isso eu entrei em panico. Por qué? Eu me via numa situacao de liderar
pessoas e eu ndo estava preparada para isso... (E6)

Lidar com a heterogeneidade foi outro desafio mencionado: as executivas
relataram a necessidade de um aprendizado constante, no sentido de equilibrar as
diferencas de competéncias entre os profissionais e de garantir a diversidade das
equipes.

Uma equipe muito jovem de idade, consequentemente inexperiente, em que vocé
da noite para o dia, literalmente, tem que botar tudo para funcionar. Vocé sé
consegue isso por lideranga, “né”? Vocé deixa os teus subordinados confortaveis
de dividir a apreensdo deles com vocé para vocé poder estar ali e ensinar, orientar,
discutir, dividir. E era uma turma... a turma de arte ndo ¢ facil, porque tem por

iniciativa ndo entender a instituicdo e ndo querer entender. Porque eles sdo contra
a instituicdo, trabalham 1a porque precisam comer, “né”? (E5)

E quando eu montei esse time eu também fiz um mix entre homens e mulheres.
Foi, acho que foi o primeiro momento que eu aprendi essa diferenca de trabalhar
com homem e mulher. (E1)

Eu sempre tive, em geral, equipes bem diversas, diversas em todos os sentidos:
homens, mulheres, “né”, pessoas que tiveram mais privilégio, estudaram em [boas]
escolas, estudaram fora, pessoas que “ralaram”, vieram de familias mais simples,
com muito valor também, gays, negros. (E7)

De modo geral, as entrevistadas apontaram, em seus discursos, a existéncia
de barreiras provocadas por um duplo padrido, que se manifesta em uma exigéncia
maior para provar sua competéncia aliada a comportamentos adequadamente
femininos. Em muitos casos, seus relatos indicam que as executivas caiam em

situacdes como as descritas por Hoyt e Simon (2013) no chamado “labirinto da
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lideranga”.

Além disso, de forma unanime, elas declararam que sdo mais dedicadas e
mais comprometidas com resultados. Suas narrativas corroboram, portanto,
conclusdes apresentadas em diversos estudos sobre lideranga e género, como, por
exemplo, o trabalho de Eagly & Carli (2003), que trata da questao do duplo papel

de lideranca exigido das mulheres de uma forma que ndo € cobrada dos homens.

4.3.3
Estratégias ao longo do percurso

Este tema tem como objetivo apresentar as estratégias que foram adotadas
pelas entrevistadas para “abrir caminho” e empreender projetos de carreira e vida
como lideres femininas. Foi necessario dar significado a posturas mais arrojadas,
com uma maneira de se comportar mais decidida e agéntica. Todas as entrevistadas
relataram que investiram constantemente em desenvolvimento profissional e na
preparacao de sélida argumentacgao técnica e negocial como forma de conquistar o
seu espaco nas reunides de diretoria, apresentacoes de projetos e nas demais
atividades que fazem parte da vida executiva. Os diversos depoimentos apontam
para os obstaculos que as mulheres vém enfrentando para alcancar e se manter em
altos cargos de lideranga. Esses obsticulos foram tratados pela literatura como
esteredtipos sociais que foram introjetados ou interiorizados, e que dividem a

sociedade em papéis masculinos e femininos.

Desta forma, as entrevistadas implementaram estratégias, em resposta aos
esteredtipos sociais, como mecanismo de organizar e simplificar o paradoxal
ambiente corporativo em que atuam. Essas estratégias podem ser analisadas em seis
categorias: postura agéntica, empreendedora e/ou proativa; estar sempre preparada;
entusiasmo genuino; assertividade e objetividade; poder de persuasio e

investimento em relacdes sélidas; disposi¢ao para sacrificar a vida pessoal.

4.3.3.1
Postura agéntica, empreendedora e/ou proativa

Uma importante estratégia foi descrita pelas entrevistadas 3 e 5 ao adotarem

uma postura agéntica, empreendedora e criativa para desbravar novos mercados e
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conquistar novos clientes, lidar com processos de mudanga e transformacgdes

organizacionais.

Eu busquei isso. Eu sempre busquei mais, “né”. Ja desde quando eu trabalhava
aqui no Rio, que era da revista [nome da revista], que eu era executiva de vendas,
eu propus para o meu chefe para mudar para Sao Paulo, “né”, essa mudanga.
Entdo, assim, eu acho que tem essa coisa da iniciativa, “né”. E aqui na [nome da
empresa] também. Eu fui a primeira lider; eu fui a primeira gestora mulher da area
comercial, e... acho que justamente por isso, também. Pela postura. (E3)

A experiéncia foi transformadora na minha vida. Eu acho ela muito
importante... Eu entrei na [nome da empresa] por conta da minha experiéncia em
gerenciamento financeiro de projeto. Vocé trabalhar com fluxo de caixa de projeto,
trabalhar com diversos fornecedores. Eu tinha essa experiéncia da area de petroleo.
Fiz projetos grandes de navio e plataforma. Entdo eu estava reduzindo isso para
uma coisa menor. Na [nome da empresa], que era um imovel tombado e precisava
ser restaurado. Essa palavra-chave me levou até 14, fiz a entrevista e passei. E isso
foi em 2010. Em 2013 a gente abriu o all public. Vocé sai de uma coisa menor ¢
vocé abre um negdcio ao publico que ninguém tinha a menor ideia porque néo
tinha passado por essa experiéncia. (ES)

4.3.3.2
Estar sempre preparada

A segunda estratégia apontada foi estar sempre preparada para qualquer
situacdo, dispondo de informacdes, argumentos e mantendo uma postura de
negociagao adequada. Por exemplo, ao relatar como se preparava para reunides, a
entrevistada 8 menciona que buscava conversar com todos os participantes
previamente e entender os resultados que seriam apresentados, ganhando, assim,
confianca: “Eu sempre ja estava com tudo na ponta da lingua, mas assim, linguagem

de negdcio.” As entrevistadas 3 e 5 corroboram essa estratégia:

Sempre me preparo, ndo. Mas, assim, sempre me preparo, mas, por exemplo, se
eu entrar aqui numa reuniio, o qué que eu vou fazer? Eu ndo vou sentar do lado
do [nome do CEO]. A ndo ser que tenha um cliente que ¢ protagonista nesse
momento. Entao, eu sento com o0 CEO do meu lado e boto o cliente na minha
frente. Agora, se estou eu e o CEO, ou eu e o meu presidente, eu vou sentar na
frente dele. Entdo, assim, tem uma coisa de postura, de posicionamento.
Posicionamento de fato, posicionamento. (E3)

Eu sempre precisei ter teses prontas para qualquer coisa que eu precisasse
provar. Isso é um exercicio excelente. Vocé ja se prepara. Vou estar com homem,
vou falar sobre um assunto que eu sei que ele ndo vai concordar ¢ eu preciso
argumentar. Entao vocé vai pronta para qualquer pergunta. E isso é um
exercicio para qualquer lugar, para qualquer pessoa, mas com homem ¢ um pouco
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mais trabalhoso. Vocé precisa de mais argumento, de mais légica. Mais razao,
mais numero, mais percentual e indicadores. Se vocé tiver uma planilha, se puder
projetar entdo, se tiver grafico é perfeito! (ES)

4.3.3.3
Entusiasmo genuino

A terceira estratégia mencionada foi manter um entusiasmo genuino pela
missdo ou desafio, no sentido de apresentar melhores resultados, confirmando,

assim, a percep¢ao de maior comprometimento exigido das mulheres.

Olhando o que é melhor para a companhia. Sempre! Entdo a minha intencdo
sempre era muito clara de que os nossos objetivos aqui eram fazer com que a
organizacdo fosse cada vez mais forte. Trazer resultados cada vez mais
robustos, “né”? Nao a qualquer custo. Sempre levando a equipe junto, sempre
fazendo o que é certo, entendeu? (E7)

Faz parte de ser lider. Nao é s6 chegar, dar trabalho e cobrar da pessoa metas,
“né”? Nao. Negociar, “né”? Porque a gente para ¢ descobre que a pessoa € um ser
humano, ndo é uma maquina de calcular ¢ foi quando eu percebi que usar maquina
de calcular é muito mais facil... fazer conta é muito mais facil, fechar balanco é
muito mais facil. S6 que dessa experiéncia que foi muito rica “né”? (E6)

[...] eu era mulher numa posi¢ao que era raro. E numa posigdo com menos de
30 anos. Entdo essa posi¢do, normalmente, mesmo um homem s6 ocupava depois
dos 30. Eu tinha 29. E ai era uma area responsavel por um segmento no Brasil
inteiro. Entdo eu era responsavel pelo negocio no Brasil todo, no desenvolvimento
de negobcios do Brasil inteiro. E tinha um projeto extremamente importante,
que era assim era o projeto mais importante do mundo para essa area, “né”?
(E2)

4334
Assertividade e objetividade

Outra estratégia adotada pelas executivas foi, ao longo da carreira, por mais
énfase nas caracteristicas que exibem tragos identificados com os papéis sociais de
género e atribuidas mais comumente aos homens que as mulheres, como

assertividade, seguranca, objetividade e firmeza, como afirmam as entrevistadas 2,

4,5e7.

Entdo vocé tem que falar alto, grosso, bater na mesa, fazer coisa que homem
faz, tipo, ndo, vocé€ ndo esta entendendo que vocé estd martelando errado? Da
licenga. E mais por exemplo do que por imposi¢do de voz. Vocé tem que fazer o
que cles fazem. Eu nunca me permiti chorar, por exemplo. Eu sou uma chorona
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de primeira. Na frente de um homem acontece essa coisa do pescogo, porque vocé
cresce. (ES)

Porque eu nunca me vi uma lider feminina. Eu achava que eu me destaquei porque
eu sou muito masculina. (E2)

Observagdo: porque o fato de eu ser “engenheira” e eu ter lidado com homens tanto
tempo e ter trabalhado com homens durante tanto tempo a gente cria mecanismos
de defesa. Para vocé lidar nesse mundo. E quase como o mundo animal. Mas vocé
nao entra toda “barbiezinha”, toda bonitinha. Eu também néao cheguei a me
transformar aquele ponto da mulher que nao sorri, “né”? (E4)

Se por um lado os depoimentos acima indicam situacdes em que as executivas
adotaram atitudes que poderiam sugerir tracos masculinos visando obter maior
inclusdo no ambiente corporativo, por outro, hd casos em que as préprias
entrevistadas questionam a existéncia ou nao de um pensamento diferenciado entre
os dois géneros. Desta forma, hd aquelas que ndo diferenciam o estilo de lideranga
de acordo com o género, e hd as que se identificam com o dito “penso como
homem”. A entrevistada 5, por exemplo, relata a estratégia de adotar caracteristicas
consideradas “masculinas”, como pragmatismo e racionalidade: “Eu consigo isso

pelo racional”.

J4 o depoimento da entrevistada 2 demonstra uma percep¢do da sua
identidade profissional inserida na dualidade entre “feminilidades e
masculinidades” e a adogdo de uma estratégia que se utiliza do sistema de género®,

ao assumir posturas consideradas masculinas mesmo nas relacdes entre mulheres.

Gente, essa historia ndo vai dar certo. Eu me conheco. Ndo dou conta disso. E eu
sempre com respeito e tal, me segurando. Ai um dia eu marquei uma reunido com
ela em Sao Paulo, entrei na sala dela e falei assim: “[Nome de mulher], vamos ter
uma conversa de homem pra homem? Porque conversa de mulher ndo vai rolar
entre a gente ndo, vai ter que ser de homem pra homem.” Ela: “Ah...” Eu falei:
“Deixa eu te falar uma coisa, ndo se incomode com o sucesso que eu estou tendo
em Brasilia.” Porque rapidamente eu conquistei todo mundo em Brasilia,
entendeu? E ai eu falei pra ela assim: “[Nome de mulher], deixa eu te falar uma
coisa: 0 meu sucesso € o seu sucesso. Se eu me der bem 14, vocé vai se dar bem
aqui. Entdo da para deixar eu trabalhar, porque do jeito que esta ndo vai rolar?” E
falei: “Oh, para com essa bobeira disso e disso. Para de boicotar meu bonus. Me
valorize! Que vocé ndo vai se arrepender. Eu vou trazer todos os resultados que

3 A defini¢dio de Mason para o sistema de género, apresentada por Santos e Antunes (2013, p.5), é
“o conjunto de papéis, direitos e status especificos do que é ser homem em oposi¢do ao que € ser
mulher numa dada sociedade ou cultura (...).” Segundo os autores, essa divisdo ocorre em uma
situagdo de desigualdade, caracterizando uma relagdo de dominagdo dos homens sobre as mulheres.
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vocé quiser.” Desde esse dia minha relagdo com ela passou, assim, maravilha, e
hoje somos grandes amigas. (E2)

Ja a entrevistada 7 evidencia sua percep¢ao de que ndo haveria diferencas em
seu estilo de lideranca determinadas apenas pelo fato de ser mulher. Seu
depoimento ilustra uma outra forma de encarar o sistema de género na organizacao,

diferente do que vem sendo tratado pela literatura sobre o tema:

Que eu fico pensando assim; se fosse um homem no meu lugar naquele momento
teria mudado alguma coisa? Néo sei. O fato de ser eu 14 a coisa andou melhor?
Também ndo sei. Acho que em nenhum momento, a Gnica coisa que eu me lembro
muito — essa semana um cara falou isso para mim, o vice-presidente. Um cara ¢é
otimo, o vice-presidente falou pra mim, falou assim: “N&o, [E7], vocé pensa que
nem homem. E eu falei: “Nao, eu ndo penso que nem homem.” Porque tem homem
que tem “mimimi” ¢ mulher que tem “mimimi”. Entao eu nio penso igual
homem, eu sou muito “direto ao ponto”. (E7)

4.3.3.5
Poder de persuasao e investimento em relagoes solidas

A capacidade de persuasdo e de influenciar a equipe foi apontada como uma
habilidade estratégica importante. O estilo de lideranca feminino (com
caracteristicas como acolhimento, disponibilidade, empatia, feedback, quebra de
barreiras formais e afetividade) também foi mencionado como uma forma de criar

vinculos, com foco em resultados, para lidar com superiores, pares e equipe.

Entdo, eu tinha que necessariamente liderar por influéncia, e ndo por um, nio
seria mandatario, o que eu dissesse ndo seria mandatorio “né”, seria literalmente
por influéncia. Eu respondia para a Bélgica em strong line e em dotted line para a
presidéncia no Brasil, entdo era uma questdo de suporte bastante complicada, mas
eu aceitei porque era uma oportunidade de a gente trabalhar com esses paises na
primeira vez de uma modalidade que deu errado, entdo vamos escutar esses paises
e vamos fazer dar certo. (E4)

[Para animar a equipe] eu sempre tinha uma piadinha, eu sempre tinha um bom
humor, eu tinha uma sacanagem pra falar. (E6)

Vou quebrando o clima, vou quebrando essa coisa da... dessa informalidade,
“Néo, porque ninguém entra na sala do CEO”. Imagina! Eu entro, eu vou la e “Oi
[Nome do CEO] bom dia, tudo bem? Entdo, putz, to precisando de vocg, “né”, vocé
vai me ajudar nisso”. (E3)

Eu sou muito afetiva com a minha, minha equipe... Ja ouviu falar: “Vocé ¢
maezona.” Vocé ndo pode ser assim — mas internamente, tanto para o meu grupo
quanto para os resultados que eu atinjo com isso... Eu olho o grupo, eu cobro
resultado. Eu ougo muito da minha equipe, E esse jeito, eu sou desse jeito. Eu
acolho, eu converso, mas eu cobro, eu olho resultado, eu dou meta. Entao ¢é
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dessa forma que eu trabalho, ¢ para mim isso ¢ um diferencial na maioria das
mulheres. Esse ¢ o modo de trabalhar com a equipe. Dai a equipe se sente
protegida... e ela vai junto com vocé nos objetivos. Entdo, esse para mim é um
diferencial de ser mulher. (E1)

4.3.3.6
Disposigao para sacrificar a vida pessoal

Por fim, todas as entrevistadas manifestaram que, em algum momento de suas
carreiras, se defrontaram com a necessidade de abrir mao da vida pessoal e familiar
como forma de atingir a ascensao profissional. A fala da entrevistada 1 ilustra bem

essa questao:

Que a mulher ela tem que dar conta do 6bvio, ela tem que dar conta da familia, tem
que ser a boa mae, tem que ser a boa esposa, a boa amiga, a boa executiva, “né”...
E algumas vezes na minha prépria carreira eu tive que abrir miao da minha
vida particular pela, pela vida profissional. (E1)

Neste item, foram analisadas as estratégias escolhidas pelas executivas
entrevistadas para lidar com os desafios identificados no ambiente corporativo.
Pode-se perceber que, de modo geral, elas privilegiam o estilo de lideranga
transformacional, baseado em afetos e em vinculos fortes de relacionamento.
Conforme apontado por Bass (1990), esse estilo se baseia em carisma, inspiragado,
estimulo intelectual e aten¢do individualizada, temas que foram amplamente
mencionados pelo grupo pesquisado. Diversos estudos, como o de Eagly & Carli
(2007), indicam que de fato as mulheres tendem a preferir o estilo transformacional

de lideranca.

Essa tendéncia pode ser atribuida a qualidades manifestadas mais
frequentemente pelas lideres femininas, tais como motivacdo dos liderados,
otimismo em relacdo a objetivos futuros, sentimentos de orgulho e respeito e

atencao ao processo de desenvolvimento e necessidades individuais dos liderados.

Outra contribui¢ao foi trazida pela conciliagdo das caracteristicas masculinas
e femininas, sugerindo que a lideranca nas organizagdes comega a dar sinais de que
assumird modos que vém sendo chamados de andréginos por alguns tedricos
(SANTOS & ANTUNES, 2013; SCHEIN, 2001). Essa mudanga parece indicar

novos rumos para o desenvolvimento profissional € humano nas empresas, ja que,
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para Santos e Antunes, seria necessdrio “reconstruirmos os papéis de género para
criar um ambiente social de igualdade para o exercicio da lideranca entre homens e

mulheres.”

O quadro a seguir mostra, em sintese, as categorias utilizadas para analisar as
oportunidades, os desafios e as estratégias adotadas pelas executivas entrevistas

para este trabalho ao longo de sua trajetdria profissional:

Quadro-resumo de oportunidades, desafios e estratégias

Oportunidades: facilitadores da ascensao na carreira

Competéncias pessoais

Formagao académica sélida

Disposicao para assumir novos desafios
Disposigao para fazer sacrificios

Desempenho diferenciado

Desafios no acesso, manutengao e ascensao na lideranca

Desafios por ser mulher (discriminacdes a lideranga feminina; competicao desigual
tanto com as mulheres quanto com os homens; e conciliagdo com a maternidade)

Desafios da posigéo (aprender sobre o negdcio; falta de preparo ao assumir uma
posicdo de lideranga)

Estratégias ao longo do percurso

Postura agéntica, empreendedora e/ou proativa

Estar sempre preparada

Entusiasmo genuino

Assertividade e objetividade

Poder de persuaséo e investimento em relagbes sdlidas

Disposigao para sacrificar a vida pessoal
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