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Mulheres no Comando: Caracteristicas e Singularidades da
Gestao Executiva Feminina

Women in Control: Characteristics and Singularities of
Female Executive Management

RESUMO

Nesta pesquisa buscou-se analisar as caracteristicas e singularidades
existentes na gestdo executiva feminina em relacdo as categorias do
processo decisoério, estio de lideranca, comunicacdo pessoal e
relacionamento interpessoal. A pesquisa é de natureza qualitativa e utilizou-
se como método o estudo de caso, baseado em entrevistas junto a mulheres
que ocupam cargos de alta gestdo em empresas sergipanas. As informacdes
coletadas foram analisadas por meio da técnica da andlise de discurso. Os
resultados demonstraram que as executivas percebem, claramente,
diferengas entre 0 modo de gestdo masculina e feminina no que diz respeito
as categorias analisadas. Identificou-se a percepcédo de que as mulheres
gestoras possuem caracteristicas mais flexiveis e humanitarias, enquanto os
homens gestores sdo considerados mais inflexiveis, objetivos e, em alguns
casos, mais severos. Portanto, as mulheres executivas entrevistadas
consideram que a sua gestdo utiliza caracteristicas inovadoras no que diz
respeito as categorias analisadas.

Palavras-Chave: gestao feminina; gestora; estilo de lideranca feminino;
mulheres na gestao.

ABSTRACT

This research aimed to analyze the characteristics and singularities existing in
female executive management in relation to the categories of decision making
process, leadership style, personal communication and interpersonal
relationship. The research is qualitative in nature and was developed through
a case study based on interviews with women who hold senior management
positions in Sergipe companies. Data collected was analyzed using the
discourse analysis technique. Results showed that the executives clearly
perceive differences between the mode of male and female management
regarding the categories analyzed. It was identified the perception that
women managers have more flexible and humanitarian characteristics, while
men managers are considered more inflexible, objective and in some cases
more severe. Therefore, the executive women interviewed consider that their
management uses innovative characteristics with respect to the categories
analyzed.

Keywords: female management; managers; female leadership style;
women in management.
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Introducao

A participacao feminina no mercado de trabalho vem aumentando desde o final
da década de 1960, quando as mulheres passaram a assumir status de trabalhadoras
assalariadas, desenvolvendo atividades além das domésticas e recebendo
remuneracao pelas tarefas exercidas (Oliveira, 2003). Esse crescimento esta
relacionado, entre outros fatores, a expansao do mundo do trabalho, as mudancas
culturais, a reducao da taxa de fecundidade, ao aumento do nivel de escolaridade
feminino. No entanto, apesar de as mulheres apresentarem nivel maior de
escolaridade, seus rendimentos financeiros ainda sdo menores em relacao ao dos
homens. As mulheres seguem recebendo cerca de 75% do que os homens recebem
(Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica [IBGE], 2018).

Contudo, é importante ressaltar que até alcangar a expansao atual, o papel
feminino no desenvolvimento de atividades apresentou diversas variagoes.
Historicamente, desde as primeiras comunidades humanas, mulheres desenvolviam
atividades até mesmo semelhantes as atividades executadas pelos homens, como
cacar e pescar. A responsabilidade e o papel central relacionado a procriacao e as
atividades domésticas surgiu depois. Com a revolucao industrial, em um periodo de
intensas inovagoes e transformagdes organizacionais, a limitacdo na insercao
profissional feminina sofreu uma ruptura, proporcionando a ocupacao da mulher em
postos de trabalhos remunerados (Engels, 2000; Kihner, 1997).

O crescimento da taxa de atividade feminina propicia aumento de
oportunidades profissionais para as mulheres. A diversidade de géneros em seus
grupos de funcionarios, incluindo a participacao feminina em cargos antes ocupados
tradicionalmente por homens, como de coordenacao, geréncia e presidéncia de
empresas, pode ser considerada, segundo Oliveira (2003), uma grande
transformacao na estrutura administrativa das organizacdes. Embora as mulheres
operarias tenham ocupado postos em organizacdes desde o inicio da revolugcao
industrial, com jornadas de trabalho e condicbes de trabalho exaustivas e
degradantes, em grande medida a sua presenca em posicoes de lideranca e
comando era vista como uma anomalia, sendo considerada normal a sua posi¢cao
como subordinadas (Calas & Smircich, 2007).

Segundo Oliveira (2003), a trajetéria da mulher no mercado de trabalho
apresenta um rompimento com modelos tradicionais de hierarquia e rompe com
paradigmas de gestdo tradicional, gerando novos conceitos e novas formas de
hierarquias, consolidando um suposto estilo feminino de administragao. Para o autor,
tal estilo de gestao é caracterizado como participativo, no qual o poder e a informacao
sao compartilhados e ha promocao da autoestima das pessoas. As mulheres
executivas adotam caracteristicas mais democraticas, lideram pela inclusdo e
recorrem ao seu carisma, experiéncia, contatos e habilidades interpessoais para
influenciar as outras pessoas, enquanto os homens se sentem mais a vontade com
um estilo diretivo de comando e controle, recorrendo a autoridade do cargo ocupado
(Machado, Wetzel & Rodrigues, 2008).
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A participacao significativa da mulher no mundo do trabalho gera mudancas nas
relacdes sociais de género e nas organizagdes. No entanto, admite-se que é
necessario maior aprofundamento e esclarecimento dessas mudancgas (Fontenele-
Mourao, 2006). Dessa forma, cabe questionar: quais sao essas mudancas? Elas
existem de fato? A gestdo feminina apresenta inovacdes em relagdo a gestao
masculina ou mantém caracteristicas dessa gestdo como modelo? A partir desses
questionamentos, o foco da pesquisa foi dirigido a andlise da participacao de
mulheres em cargos executivos, visando a identificar caracteristicas da sua forma de
gestao e, principalmente, buscando responder a problematica: como executivas
percebem as caracteristicas e singularidades do seu modo de gestdo em relacéo a
gestdao masculina? Especificamente, como elas percebem as caracteristicas e
singularidades existentes na gestao executiva feminina em relagao as categorias de
processo de tomada de decisdo, estilo de liderangca, comunicacao pessoal e
relacionamento interpessoal?

Para a apresentacdo da pesquisa e de seus resultados, o texto que segue esta
organizado em secoes, iniciando com a reflexao tedrica sobre o histérico da mulher
no mercado de trabalho e a gestao feminina. As secdes seguintes apresentam os
procedimentos metodoldgicos utilizados para a realizagao da pesquisa, bem como a
analise dos dados e as consideragoes finais.

A insercao da mulher no mercado de trabalho

A mulher ocupou papel relevante na producdao da riqueza social e na
subsisténcia familiar em todos os estagios da humanidade. Inimeras atividades eram
exercidas pelas mulheres antes mesmo da fase capitalista. Atividades desenvolvidas
na agricultura, manufatura, comércio, oficinas de tecelagem e, ainda, atividades
domésticas (Saffioti, 1976).

Relatos histéricos apresentados por Kihner (1997) retratam que, nas
comunidades primitivas, as atividades desenvolvidas pelas mulheres assemelhavam-
se a dos homens no que se refere a cagar, pescar e até guerrear. Apds o abandono
davida nébmade, a mulher passou a ocupar o papel de procriagao, enquanto o homem
cuidava da sobrevivéncia da familia. A partir da descoberta de instrumentos para
agricultura e fundicao de metais, o homem se tornou dono e senhor da terra,
ocupando uma posi¢ao social com valor econémico agregado, enquanto a mulher foi
reduzida simplesmente a procriacao e as atividades domésticas.

Nogueira (2004) ressalta que, na Idade Média, o trabalho feminino era dividido
de acordo com a faixa etaria e a posicdo social. As mulheres solteiras eram
encarregadas de lavar e tecer, enquanto as maes se dedicavam ao cuidado com os
filhos. As mulheres de meia idade eram responsaveis pelas fungdoes de cozinhar,
reproduzir e cuidar dos adolescentes; ja as esposas dos camponeses se dedicavam
a agricultura e as fungoes domésticas.

Em contrapartida, entre os séculos XVI e XVIIl, algumas mulheres europeias
ocupavam o comércio, principalmente atividades relacionadas ao ramo téxtil.
Especificamente na Franga, no ancien regime (sistema anterior a revolugao de 1789),
a mulher ja exercia atividades comerciais. Entretanto, no plano politico e juridico era
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considerada inferior ao homem, em um quadro marcado por dependéncia,
obediéncia, submissao e incapacidade civil. A felicidade pessoal da mulher estava
associada ao casamento, visto que esse ato lhe propiciava estabilidade e ascensao
econdmica. Com o advento da revolugao industrial - marco na consolidacao do
capitalismo - a ordem econdmica, politica, cultural e social de todo o mundo sofreu
alteracao com implicagcoes diretas na vida da populagao, decorrentes do surgimento
de fabricas, I6cus no qual se processaram as novas relagdes produtivas (Guiraldelli,
2007). Fontenele-Mourao (2006) complementa, assegurando que € nesse periodo que
ocorre a passagem de um modo de producao rural e industrial centrado na familia,
de uma sociedade composta por caracteristicas de autoproducdo, marcada pela
separacao entre espaco produtivo e o espago domeéstico, para a generalizagao do
regime assalariado, a invencao da fabrica e a emergéncia da sociedade de consumo.

Nesse contexto, as mulheres passaram a organizar grupos com a finalidade de
reivindicar direitos iguais e melhores condi¢oes de trabalho, surgindo, a partir dai, os
movimentos feministas, apoiados pelas ideias socialistas da época. Esses
movimentos ganharam forca mundialmente. Na Europa, os movimentos
reivindicatorios efervesceram o cenario trabalhista durante o século XIX, ocasionando
mudancas abruptas na ordem societaria, desencadeando novos horizontes para a
insercao feminina no mundo do trabalho (Nogueira, 2004).

No entanto, as mulheres passaram a ocupar espacos mais abrangentes no
mercado de trabalho a partir das duas Guerras Mundiais, quando assumiram,
macigamente, negocios de familia e/ou posi¢coes em fabricas, atividades comerciais
e de servicos, sobretudo em paises diretamente envolvidos nos conflitos. No final das
guerras, muitas mulheres permaneceram no mercado de trabalho (Probst, 2003).

Assim, as mulheres passaram a constituir um segmento especial da forca de
trabalho que, segundo Silva (1987), era considerado desprivilegiado e mal
remunerado, predominantemente engajado em tarefas rotineiras e desqualificadas
(as operarias da revolucao industrial), praticamente sem oportunidades de ascensao
na carreira. A necessidade cada vez mais crescente de contribuir para a renda
familiar, por diversas razoes, também foi um impulsionador para a entrada da mulher
no universo do trabalho, conforme Camarano e Kanso (2010), na medida em que a
contribuicdao da renda feminina na familia se tornou fator cada vez mais importante.
Como indica Bruschini (1994, p. 182),

a persisténcia de um modelo de familia no qual cabe a mulher as
responsabilidades domésticas e socializadoras determina a necessidade de uma
constante articulagdo entre papéis familiares e profissionais. A disponibilidade
dos individuos do sexo feminino para o trabalho depende de uma complexa
combinagcdo de caracteristicas pessoais, como a idade e a escolaridade, de
outras relacionadas a familia, como o estado civil e a presenca de filhos, como
ainda de caracteristicas da propria familia, como o ciclo de vida e a estrutura
familiar. Mas esses fatores se interrelacionam também com a condicdo
econdmica da familia, direcionando as mulheres em cada etapa da vida familiar
para os afazeres domésticos ou para atividades econémicas dentro ou fora do
lar.
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Para Bruschini e Lombardi (2002, p. 162) a queda das taxas de fecundidade, o
crescimento do numero de familias chefiadas por mulheres e, especialmente, as
mudancgas culturais acerca do “papel social da mulher intensificadas pelo impacto
dos movimentos feministas desde os anos setenta e pela presenca cada vez mais
atuante das mulheres nos espacos publicos, alteraram a constituicao da identidade
feminina, cada vez mais voltada para o trabalho produtivo”. No entanto, como afirma
Antunes (2002), a expansdo do trabalho feminino nao foi, ao longo do tempo,
acompanhada do correspondente incremento salarial, ja que a desigualdade de
salario entre homens e mulheres tem sido contraditéria a crescente participacao
feminina no mercado de trabalho. O potencial de remuneracéo das mulheres é bem
menor do que aquele auferido pelo trabalho masculino, e seus direitos e condi¢cdes
de trabalho sao diferentes daqueles conquistados pelos homens.

No que se refere ao nivel de escolaridade, na atualidade as mulheres
apresentam uma vantagem substancial. Mulheres jovens possuem grau de
escolaridade maior em relacdo ao das suas maes e avés, mas também ao de homens
em idade semelhante as suas. A participacao das mulheres em cursos de graduacao
em nivel de bacharelado aumentou no século XX até o periodo imediatamente apds
a Segunda Guerra, quando grande numero de homens veteranos de guerra ingressou
em universidades. Apds os anos 1950, a presenca das mulheres em cursos de
graduacao aumentou rapidamente, passando da marca de 50% entre os anos de
1981 e 1982 (Eagly & Carli, 2007). Para Bruschini (2007) a expansao das universidades
e a racionalizacao e a especializacao de carreiras de nivel superior ampliaram as
possibilidades de insercao profissional de mulheres para além dos guetos tradicionais
do trabalho feminino.

A ocupacao feminina em cargos de comando e a ascensao para os altos
escaloes costumam depender do setor, da atividade econémica e da natureza juridica
da empresa, a saber, publica ou privada. No setor privado, na industria, na construcao
e nos transportes, a parcela feminina entre os diretores gerais tende a ser menor
(Bruschini, Lombardi, Mercado & Ricoldi, 2011). Contudo, as mulheres estao em
ndumero maior no mercado de trabalho e, em média, trabalham mais horas do que ha
duas décadas, além de serem consideradas mais escolarizadas do que os homens,
fatores que também contribuem para que elas ganhem maior espago em cargos
decisorios, até mesmo na direcdo de empresas (Araudjo, 2011; IBGE, 2018).

As organizacbes vém aumentando as oportunidades para a participacao
feminina, inclusive em cargos tradicionalmente considerados masculinos, como de
geréncia, diretoria e presidéncia. A participagcao das mulheres em cargos da alta
gestao nas organizagoes € a tematica abordada na presente pesquisa, analisando-
se como as mulheres que ocupam cargos executivos, a exemplo de presidéncia,
diretoria e geréncia, seja no ambito publico ou privado, agem e refletem a sua acao
no que diz respeito ao processo decisério, estilo de lideranca, relacionamento
interpessoal e comunicagao pessoal.

O interesse principal da pesquisa é responder aos seguintes questionamentos:
ha, para as mulheres em posicdo de lideranga, inovagoes na dindmica da gestao
executiva feminina no tocante as categorias supracitadas? Ou as mulheres seguem
padroes semelhantes aos masculinos? Para tanto, se faz necessario a apresentacao
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das caracteristicas principais da gestao feminina apontadas por autores que versam
sobre o tema, como veremos a seguir.

Gestao executiva feminina

As diferencas nas caracteristicas, comportamentos, valores e principios morais
cultuados ao longo do tempo por homens e mulheres conduzem, supostamente, o
sexo feminino a tendéncia a um tipo de gestdo considerada mais flexivel, diferente
da tradicional burocratica, permitindo, com isso, maior valorizagao dos individuos
como seres humanos, considerando suas habilidades e valores individuais (Robins,
2000). No entanto, segundo Belle (1996), o acesso a cargos que demandam poder
de decisao e lideranca, como, por exemplo, de diretorias e geréncias, trazem para a
mulher o dilema da construcdo de uma nova identidade, que fica dividida entre a
feminilidade absorvida pela educacédo e o padrao masculino presente e majoritario
nas empresas em geral. Essa construcdo de identidade se da baseada nas
caracteristicas culturais do ambiente organizacional. Para Lima (2001), com o
ambiente organizacional arraigado de valores e pressupostos masculinos capazes de
influenciar os seus membros, é possivel ocorrer a chamada masculinizagao do estilo
feminino de gerenciar.

Para Fontenele-Mourdao e Galinkin (2008, p. 97) “alguns estudos em
organizacdes, que focalizam diferencas de género, mostram resultados
contraditorios”. Para as autoras, determinados estudiosos indicam diferencas entre
homens e mulheres, enquanto outros admitem que essas diferencas nao existem.
Para os primeiros, a énfase na dominacao e padroes de exceléncia encontradas no
comportamento masculino se antagonizam pela busca de afiliacao e aprovacao
social encontrados no comportamento feminino nas organizagdes.

Fischer (1996) salienta que a masculinizacdo da organizacao esta presente até
mesmo na organizagao dos espacgos, feita de tal forma a representar as imagens
masculinas, na qual as salas dos chefes sdo colocadas em posicao estratégica,
assegurando-lhes o espaco necessario para evidenciar seu potencial de mando
sobre os membros da sua equipe. A distribuicdo de moveis, equipamentos e demais
componentes fisicos do ambiente reproduzem modelos masculinos de
representacao e simbolismo, forcando a masculinizacao do espaco ao confundir a
imagem do lider com a de um homem, e levando as mulheres a assimilarem,
inconscientemente, o estilo agressivo e competitivo dos homens.

Contudo, nos ultimos anos, em consequéncia do acirramento da competicao
forcado pela globalizacdo dos mercados, surgiu a necessidade de ganhos de
produtividade e de competitividade, que exige dos membros das organizacoes
esforco adicional. No entanto, isso s6 & possivel com o trabalho em equipe,
compartilhamento de responsabilidades e recompensas, 0 que envolve repensar as
relagcoes interpessoais. Como resultado dessas transformagoes, atributos como
responsabilidade, lideranca, iniciativa, capacidade de trabalho em equipe, tomada de
decisdo, criatividade, comunicagdo pessoal, autoconfianga, motivacdo pessoal,
espirito motivador, entre outros, foram apontados como capazes de desenvolver um

Gestdo & Conexdes - Management and Connections Journal, Vitéria (ES), v. 9, n. 1, p. 73-98, jan./abr. 2020.



I. M. S. ARAUJO, F. HEBER, K. BATISTA 79

ambiente menos autoritario e com maior desenvolvimento do trabalho grupal (Lima,
2001).

Na visdao de Lodi (1999), as mulheres executivas sdo mais flexiveis no que diz
respeito a adaptacao do seu comportamento em diferentes situagdes. Ainda de
acordo com o autor, as mulheres sdo mais pacientes, objetivas e persistentes,
tendendo a adotar um estilo de lideranca mais democratico, diferentemente do estilo
masculino, caracterizado como mais diretivo. Segundo Welch (2002), na
administragdao masculina os homens tendem a estabelecer comunicagao ressaltando
seu status e a elaborar uma interpretacao exata do que é dito. Ja as mulheres
parecem estar mais preocupadas em fazer algo Util e importante em suas vidas.
Muitas tém maior facilidade para processar mensagens sutis e para lidar
simultaneamente com dimensodes multiplas.

Robins (2000) complementa, afirmando que as mulheres, em geral, encorajam a
participacao, a partilha do poder e da informacao, sdo mais carismaticas e tendem a
aumentar a autoestima de seus seguidores. Porém, essas caracteristicas mais
democraticas e participativas diminuem quando elas ocupam cargos de dominancia
masculina, anulando, dessa forma, as preferéncias pessoais ao passo de
abandonarem seus estilos femininos para assumirem caracteristicas mais
autocraticas, denominadas masculinas. Para além de visoes estereotipadas, Fleury
(2013, p. 48) argumenta que

no caso de homens e mulheres, Halla Beloff coloca como primeira pergunta se
ha necessidade de um modelo especial. Se a resposta for ndo, diz a autora, as
diferencas entre o masculino e o feminino nao sao importantes, sao
psicologicamente irrelevantes e produtos de pressoes sociais. Mas se a resposta
for sim, as divergéncias sdo observadas como positivas, relevantes para o proprio
avanco da sociedade. Por exemplo, se os homens sdo melhores em inovagao e
manipulagdo de materiais, as mulheres se destacam em promover a unido e a
cooperacgao. E um nao é superior ao outro para a continuidade do ser humano. A
proposicdo de um modelo feminino ou masculino é algo em construcéo,
negociado. A autora propoe a metafora do holograma tridimensional para escapar
das explicacdes dicotdmicas simplificadoras e ilustrar a busca por um modelo
feminino de gestao.

Diante do explicitado e considerando que tradicionalmente a gestao executiva
masculina tem sido predominante, urge compreender quais sao as possibilidades de
inovagao que emergem com a participagao feminina em cargos de alto escaldo. Ou
se, como questionado anteriormente, as mulheres tendem a assumir caracteristicas
tradicionais masculinas quando se encontram nessas posi¢coes. Analisar a gestao
executiva feminina em organizagdes fez-se necessaria, a fim de verificar como
ocorrem processos como a tomada de decisdao, o estilo de lideranca, o
relacionamento interpessoal e a comunicacao pessoal.

Na sequéncia, serdao apresentados os procedimentos metodoldgicos adotados
para o alcance dos objetivos propostos neste trabalho.

Gestdo & Conexdes - Management and Connections Journal, Vitéria (ES), v. 9, n. 1, p. 73-98, jan./abr. 2020.



80 MULHERES NO COMANDO: CARACTERISTICAS E SINGULARIDADES DA GESTAO EXECUTIVA FEMININA

Metodologia

No intuito de atender aos objetivos propostos na presente pesquisa, foi adotada
uma perspectiva interpretativista, considerando que foram analisadas experiéncias
vividas e percebidas por mulheres que ocupam cargos executivos nas organizagoes
sergipanas. Na perspectiva interpretativista parte-se do principio de que a realidade
social nao existe de fato em termos concretos, mas como produto de experiéncias
intersubjetivas das pessoas, responsaveis por construirem e manterem
simbolicamente a realidade (Bryman & Bell, 2011; Novaes & Gil, 2009). Optou-se,
ainda, pela utilizacao da pesquisa de tipo qualitativa. Creswell (2003) destaca que a
pesquisa qualitativa é uma forma de investigacdo interpretativa na qual os
pesquisadores fazem uma explanacao do que veem, ouvem e entendem.

Como estratégia de pesquisa foi adotado o estudo de caso, com a finalidade de
proporcionar uma visao mais ampla das principais questoes pesquisadas. O estudo
de caso é definido por Yin (2001, p. 32) como “uma investigacdo empirica que
investiga um fendmeno contemporaneo, dentro do seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto nao estao claramente
definidos”. Além disso, o estudo de caso se caracteriza como uma estratégia de
pesquisa que possui como objeto uma ou mais unidades de andlise — um ambiente,
um simples sujeito, um processo, avaliadas de forma profunda (Creswell, 20083;
Godoy, 1995). O estudo de caso nesta pesquisa € baseado no relato de mulheres
executivas que ocupam cargos de alta gestdao em empresas sergipanas.

Foram realizadas entrevistas em profundidade, no periodo entre junho de 2013
e dezembro de 2013, com mulheres que ocupam cargos executivos na presidéncia,
vice-presidéncia, secretaria de Estado, diretoria e geréncia. A escolha pela realizacao
de entrevistas em profundidade deu-se pelo fato de que essa técnica, segundo Yin
(2001), permite ao pesquisador e ao entrevistado discorrerem mais livremente sobre
o tema em estudo. Na realizagdo das entrevistas utilizou-se um roteiro
semiestruturado, que serviu de orientacao para garantir a presenca das questoes a
serem respondidas na pesquisa.

As entrevistadas selecionadas para a coleta de informagdes foram mulheres que
ocupam cargos executivos em instituicoes do ambito publico e do particular no
estado de Sergipe, sendo esse o principal critério para a selecao. Sergipe foi o local
definido em funcao da acessibilidade das pesquisadoras as entrevistadas e da
consideragcao de que seriam necessarias entrevistas em profundidade. Inicialmente
foi organizado um banco de dados sobre instituicbes sergipanas que possuem em
seu quadro de colaboradores mulheres que ocupam cargos de presidéncia, vice-
presidéncia, geréncia e diretoria. Esse levantamento foi realizado a partir de
informagcdes coletadas em sites de empresas e do conhecimento prévio das
pesquisadoras e de informantes-chaves como representantes da Secretaria de
Estado de Administragao (SEAD), Associacao Comercial e Empresarial de Sergipe
(ACESE) e Federacao das Industrias do Estado de Sergipe (FIES).

Foram selecionadas vinte empresas sergipanas que possuiam mulheres com as
caracteristicas descritas acima. A partir dai, foram realizados contatos prévios com
as possiveis entrevistadas, com a finalidade de explicar os objetivos da pesquisa e
solicitar a sua colaboracao para o fornecimento de informagdes. Em seguida, foram
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agendadas as entrevistas. Por tratarem-se de mulheres que ocupam posicoes no alto
escalao das instituicdes, o contato e o agendamento das entrevistas nao foram
tarefas facies, pois algumas delas ndo dispunham de tempo ou nao podiam, por
motivos alheios as pesquisadoras, participar da pesquisa. Dessa forma, a quantidade
de entrevistas foi resultado da disponibilidade e da acessibilidade as entrevistadas.

Assim, oito gestoras participaram da entrevista, ocupantes de cargos de
presidéncia, vice-presidéncia, diretoria, superintendéncia, geréncia e secretaria de
Estado. As empresas as quais elas pertenciam eram instituicdes publicas e privadas
situadas no estado de Sergipe, entre elas: Assembleia Legislativa do Estado de
Sergipe, Petrobras, Unimed, Construtora Celi, Secretaria de Seguranga Publica do
Estado de Sergipe, Federacao Nacional dos Enfermeiros/Sindicato dos Enfermeiros
do Estado de Sergipe, Secretaria de Defesa Social e da Cidadania do Estado de
Sergipe e uma instituicao de ensino particular da cidade de Aracaju. Para efeito de
melhor identificagdo das entrevistadas, doravante elas serdao denominadas conforme
especificado na Tabela 1.

Tabela 1
Empresas, Funcdes e Identificacao das Entrevistadas

Organizacoes Funcodes Entrevistada
s

Assembleia Legislativa do Estado de Sergipe Presidente E1

Petrobras Gerente E2

Construtora Celi Gerente E3

Secretaria de Seguranca Publica do Estado de Sergipe Gerente E4

Federagdo Nacional dos Enfermeiros/Sindicato dos Superintendente E5

Enfermeiros do Estado de Sergipe

Secretaria de Defesa Social e da Cidadania do Estado de Vice-presidente E6

Sergipe

Secretaria de Defesa Social e da Cidadania do Estado de Secretéaria de E7

Sergipe Governo

Instituicdo de ensino particular da cidade de Aracaju Diretora E8

Nota. Fonte: dados da pesquisa.

Para apreciacao das informacgoes coletadas foi utilizada a andlise de discurso.
Nessa pesquisa foi adotada a teoria do discurso desenvolvida pela Escola de
Discurso de Essex, que aborda organizacgdes, lideranca e mudanga organizacional na
perspectiva de praticas discursivamente, histérica e contextualmente constituidas.
Discursos, nessa abordagem, buscam ‘hegemonizar’ determinada ordem social,
nesse caso processos de tomada de decisao, estilo de lideranga e relacionamento e
comunicacao interpessoal (Laclau, 1990; Laclau & Mouffe, 1985). No lugar de fatos e
entidades permanentes, o que sobressai sdo espagos politicamente construidos e
pessoas ativa e estrategicamente posicionadas em organizagdes redefinindo
permanentemente lacgos, aliangas, consentimentos (Howarth, 2013). A intengéao €
compreender, a partir da analise da praxis discursiva, especificamente as praticas de
inclusao e exclusao, conhecidas como logicas de equivaléncia e diferenca na teoria
do discurso conforme Laclau e Mouffe (1985), as fronteiras da percepcao de mulheres
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executivas acerca da sua performance em processos de tomada de decisao, estilo
de lideranca e relacionamento e comunicacao interpessoal.

Dessa forma, na presente pesquisa buscou-se relatar na analise o significado
dos dados obtidos, apresentando analises da realidade pesquisada, enfatizando o
contexto no qual o discurso esta inserido. Inicialmente, foi realizada uma leitura
genérica das entrevistas transcritas com a finalidade de obter informacdes gerais a
respeito da tematica pesquisada. Em seguida, a leitura foi realizada de forma mais
detalhada, visando a buscar informacdes que respondiam aos objetivos da pesquisa.
Essas informacdes foram separadas em categorias, e analisadas de acordo com o
referencial tedrico apresentado acima.

A seguir, serao apresentados os resultados obtidos na analise das entrevistas
realizadas com as gestoras executivas, organizados em secOes baseadas nas
categorias delimitadas para facilitar a compreensao do leitor.

Analise e discussao

Nesta secdo serao apresentadas as andlises realizadas a partir do objetivo
principal da presente pesquisa, divididas nas seguintes categorias: processo
decisorio, estilo de lideranga, comunicacao pessoal e relacionamento interpessoal.
Vale ressaltar que nao se pretende com esta andlise chegar a conclusdes definitivas
quanto as caracteristicas da gestao executiva feminina, mas contribuir para maior
aproximacado ao conhecimento da tematica eleita e auxiliar futuros estudos que
tratam da mesma problematica.

O processo decisorio

A decisao é considerada por Torres e Moura (2011) um processo, pois é algo
que flui e possui etapas interdependentes. E considerada um tecido, que se tece a
cada passo e movimento na construgdo de uma nova situagdo mais proxima das
nossas preferéncias. Decidir € algo que pode ser ensinado e treinado, € um caminho.
Ainda de acordo com os referidos autores, do geral ao particular, a tomada de
decisao é considerada uma ciéncia, que pode e deve ser ensinada sem prejuizo da
arte a que cada gestor venha a adicionar a partir das suas experiéncias. Portanto, a
tomada de decisao é arte e ciéncia.

No processo decisorio, segundo Einhorn e Hogarth (1981), muitas decisoes
tomadas sofrem influéncias comportamentais e ambientais. Mesmo quando existe
um planejamento para a tomada de decisdo, podem ocorrer mudancas quando
influenciadores interferem nesse planejamento, o que leva gestores a decidirem pela
solucao considerada a melhor para aquele determinado momento.

As decisdes organizacionais demandam cada vez mais profissionais com
formacao ampla e continua. De acordo com Lima (2001), isso vem proporcionando
aumento da participagao feminina nos cargos de gestao das organizacdes. O avango
no grau de escolaridade feminino faz com que as mulheres passem a se interessar
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pela participacao em cargos de niveis organizacionais vez mais elevados, ou seja,
cargos responsaveis pelo processo decisorio nas instituicoes.

Diante dessa realidade, Belle (1996) afirma que o acesso a cargos de
responsabilidade traz para a mulher o dilema da construcao de uma nova identidade,
que ficaria dividida entre a feminilidade absorvida pela educacdao e o padrao
masculino presente e majoritario nas empresas em geral. Essa construcdo de
identidade é baseada em caracteristicas culturais do ambiente organizacional. Para
Lima (2001), com o ambiente organizacional arraigado de valores e pressupostos
masculinos capazes de influenciar seus membros, as mulheres passariam a adotar
comportamentos mais rigidos e autoritarios, caracteristicos da forma masculina de
gerir.

Porém, depoimentos das gestoras entrevistadas para esta pesquisa
apresentam informacdes que vao de encontro aos relatos dos autores supracitados.
Perguntado as gestoras entrevistadas como ocorre o processo de tomada de
decisao, obtivemos as informacdes abaixo.

Com relagdo ao processo de tomada de decisdo, ele acontece através de um
trabalho em equipe. Possuo uma equipe e assessores que me ajudam tanto nos
trabalhos aqui da capital quanto no interior. Eles participam comigo da analise
dos problemas e na hora da decisao [...] todos esses sdo meus assessores e que
me assessoram muito bem. A equipe é formada por homens e mulheres e ndo
percebo aqui nenhum querer se destacar mais que o outro [...]. Uma coisa
interessante é que eu cheguei a esse cargo, mas eu passei pelos outros todos,
entao eu tenho conhecimento de causa. Entdo, eu conheco as dificuldades que
a gente passa, que os diretores passam e que eu passei também, mas as
solucdes sdo viaveis, e sempre vao surgir coisas novas, légico. Mas eu nao sinto
muito, a gente aqui se reline para o almogo uma vez por semana com os diretores
aqui mesmo na sede, todos se respeitam. Légico que existe aquele preconceito:
€ mulher. Ah, vocé tem o coracdao mole. Se vocé fosse homem, vocé nao pensaria
assim. Ou seja, tem que administrar com a cabec¢a, ndo com o coragao. Mas nao
ligo para isso. Sei que ser mulher, ter coragcdo mole e governar com o coragao
nao [estd] errado ndo, porque sendo a gente nao tinha chegado [onde] chegou
(E5).

Pode-se perceber nesse depoimento a presenca de um trabalho em equipe e a
énfase no respeito ao outro e no trabalho desenvolvido pelo colega de equipe. E
percebido também que a gestora possui conhecimento dos demais cargos
subordinados ao seu, sendo isso considerado um facilitador no momento de
conhecer o problema e de tentar soluciona-lo ouvindo a sua equipe. Apesar da
existéncia ainda de alguns preconceitos ou observagcbes em relacdo ao
comportamento feminino para gerenciar, a entrevistada nao leva isso em
consideragao.

Assim como no depoimento supracitado, no depoimento seguinte também é
percebida a participagdao da equipe no processo decisorio. Nele a gestora relata a
importancia da comunicacao e do contato com a sua equipe para tomar decisoes.
Devido a sua rotina de trabalho, em algumas situacdes ou momentos ela nao pode
estar presente ou participar efetivamente das atividades. Dessa forma, as

Gestdo & Conexdes - Management and Connections Journal, Vitéria (ES), v. 9, n. 1, p. 73-98, jan./abr. 2020.



84 MULHERES NO COMANDO: CARACTERISTICAS E SINGULARIDADES DA GESTAO EXECUTIVA FEMININA

informagdes fornecidas pelos seus colaboradores sdao consideradas fundamentais
para auxiliar no processo decisorio.

Para tomar uma decisao, procuro muito ouvir as pessoas que trabalham comigo.
As pessoas que fazem parte do setor. Elas trazem informagoes a respeito das
rotinas que ndo tenho acesso didrio. E isso facilita no momento de tomar uma
decisdo. A decisdo final é sempre tomada pela gestora, que sou eu, mas com a
participacao e escuta dos meus subordinados diretos (E2).

Pode-se perceber nos relatos citados que nao ha autoridade rigida ou
centralizacado de poder no processo de tomada de decisdao. Apesar do
reconhecimento da responsabilidade pessoal e profissional pela tomada de decisao,
isso ndao evidencia a centralizacdo no processo decisorio. Revela a énfase no trabalho
em equipe, seja para exercer alguma atividade delegada pela gestora, seja para o
fornecimento de informacdes para se tomar a decisdo mais conveniente.

Os resultados apresentados corroboram a afirmacao de Welch (2002) de que
existem diferencas consideradas importantes no estilo masculino e feminino de tomar
decisdes. Os homens tendem a encarar uma situagao decisoria como um desafio
intelectual, evitando ouvir outras pessoas e decidindo com agilidade, entendendo tais
acOes como uma representacao de capacidade e de independéncia. Ja as mulheres
tendem a perceber tais situacdes como uma oportunidade para a construcao de
relacionamentos e até mesmo para obtencdo de consenso, sem, no entanto, se
sentirem piores pelo fato de precisarem consultar outras pessoas.

No relato a seguir a gestora, além de mencionar o trabalho realizado em equipe,
registra a importancia das informagdes fornecidas pela sua equipe a respeito de
atividades das quais nao pode participar em determinado momento devido a
realizagao de outras atribuigcdes.

Procuro sempre ouvir a minha equipe. No meu caso, como sao decisoes macro,
que muitas vezes envolvem uma comunidade inteira, escutar minha equipe, meus
assessores, é fundamental. Preciso de um retorno do que acontece em lugares e
horarios em que nao posso estar presente. Em alguns casos, uma informagao
advinda desses momentos é crucial para a decisdo final. Sempre falo para meus
assessores que o papel deles é muito importante, filtrando informacoes,
coletando [...] Ndo tenho medo de ouvi-los, pelo contrario. Também nao
considero que contar com essa ‘ajuda’ da equipe diminui a minha
responsabilidade na decisdo (E1).

Como se pode observar nas informagdes fornecidas pelas executivas, tomar
decisdes nas organizagdes é considerado um processo realizado em equipe. E dada
énfase ao ‘saber ouvir’, coletar informacoes, participacao de todos, para que possam
tomar a decisao mais adequada. Essas atitudes, como ja fora mencionado, nao fazem
com que as mulheres entrevistadas se sintam incapazes de tomar decisdes sozinhas;
pelo contrario, a percepcgao € a de que o trabalho em equipe deve ser valorizado.

Na perspectiva das executivas entrevistadas, ‘saber ouvir’ a sua equipe e contar
com a colaboracao das pessoas nos processos de tomada de decisdao sao
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consideradas caracteristicas diferentes da gestdao masculina. Corroborando as
informagdes de Welch (2002) quanto as diferengas importantes presentes nos estilos
masculino e feminino de tomar decisoes, as entrevistadas consideram essas
diferencas caracteristicas inovadoras em suas gestoes. Consideram que algumas das
caracteristicas apresentadas por elas na tomada de decisao, apesar de nao serem
totalmente novas, sao processos novos no modo de agir e de conduzir a sua equipe.

Continuando a analise das informacdes obtidas por meio do questionamento as
gestoras, na secao seguinte sera relatada a percepcao do seu estilo de lideranca.

O estilo de lideranca

Lideranca é uma tarefa, uma funcdo que pode ser aprendida (Bennis, 1995).
Dessa forma, ndo é considerada uma caracteristica puramente masculina ou
feminina, uma questdo de género. E uma questdo de conhecimento, de
aprendizagem. O que se pode considerar sao diferengcas na maneira como a lideranca
€ exercida por cada gestor na organizacdo em que atua.

De acordo com Manning (2002), ha diferencas entre a imagem masculina e a
imagem feminina de liderangca. Homens e mulheres possuem caracteristicas
diferentes e assumem posturas diferentes quando ocupam funcdes de lideranca.
Para o autor, as mulheres possuem tendéncia a seguir um estilo direcionado ao
relacionamento interpessoal, enfatizando o apoio e o desenvolvimento dos seus
colaboradores.

No depoimento que segue a gestora demonstra a importancia da preocupacao
com o outro, e relata que € possivel possuir uma postura de lideranga com os seus
colaboradores sem necessitar utilizar caracteristicas ostensivas.

Em minha trajetéria como gestora, nunca tive minha autoridade questionada por
ser mulher, mas também sempre me coloquei numa postura altiva sem ser
arrogante, e sempre me preocupando muito com cada um, sempre ouvindo muito
cada um deles, sempre valorizando a opiniao de cada um, sempre discutindo as
atitudes. Com um jeitinho feminino a gente tenta conquistar (E7).

As gestoras entrevistadas nesta pesquisa consideram que, atualmente, nao ha
tantos percalgos para exercer a lideranga feminina. Algumas apontaram dificuldade
no inicio das suas trajetérias profissionais por parte de gestores, e até mesmo de
colaboradores do sexo masculino, de aceitar a presenca de uma mulher no comando
de alguma funcao. Porém, mesmo diante dos entraves, ndo houve problemas
significativos na gestao e elas conseguiram liderar bem as suas equipes, como se
pode verificar no relato transcrito a seguir.

Houve certa dificuldade no inicio. Na primeira unidade que assumi, eu nao tinha
policiais civis. No interior, basicamente a policia civil sobrevive de delegados e
escrivaes, policia nés nao temos. Na época que eu entrei, hd 11 anos [...], nés
nao tinhamos uma central de policia no interior, entdo era pior a situagdo. Entéo,
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quando eu assumi a unidade, eu acho que eu era chefe de mim mesma, os outros
que faziam parte daquela unidade ali eram policiais militares. Entao, eu tive algum
problema no inicio com alguns policiais militares, especialmente com o chefe do
destacamento, que era uma pessoa mais antiga, mais velha, entao acho que ele
ndo via com bons olhos a figura feminina ali na unidade e ndo aceitava muitos
comandos. Porque, na realidade, eu que deveria comanda-lo e ele que deveria
comandar os subordinados dele, s6 que, mulher espacosa, ja cheguei com meu
jeitinho 14, e os soldados acabavam que faziam o que eu pedia. Eu ndo mandava,
eu pedia e eles obedeciam. E o meu interesse nao era mandar, meu interesse era
que o problema fosse solucionado (E5).

A executiva ressalta nesse depoimento a dificuldade inicial de assumir uma
postura de lideranca quando se tem em uma equipe pessoas com idade mais
avangada e maior tempo de trabalho, além de preconceituosas quanto a ocupacao
feminina em unidades anteriormente ocupadas, em sua grande maioria, pelo género
masculino. Apesar da dificuldade no inicio da carreira, a gestora enfatiza que
conseguiu, utilizando caracteristicas femininas, conquistar o espaco de lider e
desenvolver as suas atividades contando com a colaboracao da equipe.

Para as gestoras, as caracteristicas femininas ajudam no momento de cativar e
conquistar a confianca dos colaboradores. A solucdo, de acordo com uma delas, €
ndo usar a imposicao, mas conversar, pedir e explicar. A partir dai, as mudancgas vao
acontecendo, e as pessoas podem participar como membro efetivo da equipe. No
depoimento que segue, a gestora ressalta que o envolvimento de sentimentos ajuda
na aproximagao dos colaboradores com os gestores. Para a gestora a autoridade
nao é fruto do poder, mas da importancia que se da ao colaborador como pessoa,
da conquista de cada membro da sua equipe.

Nunca tive problema de comando com os homens, eu praticamente trabalho sé
com homens. Hoje que a construcao civil abriu mais espacgo para as mulheres e
ai tenho algumas mulheres na equipe, mas antes era sé homens, muito raramente
eu trabalhei comandando uma mulher e digo assim [...] nunca tive problemas de
comando. Interessante, eu nao sei se por conta do meu perfil de achar que
naquele momento eu tinha que ter aquela postura. Nao uma postura masculina,
muito pelo contrario, sempre fui muito vaidosa, gosto de me arrumar, sempre usei
salto, me maquiei, sempre fui feminina e sempre tratei todos muito bem. Assim,
acho que a autoridade ela decorre [...], parece até piegas, mas do amor [que] vocé
distribui para aquelas pessoas, da atengdo que vocé da, do carinho, dos seus
comandados sentirem que vocé realmente se importa com [eles]. Entdo, dai
nasce a autoridade, porque o poder em si eu ja teria por conta do cargo (E4).

Burke (1994) levanta um questionamento quanto ao comportamento feminino e
debate se quando as mulheres ocupam posigcoes de lideranga elas se notam primeira
e exclusivamente como tal, adotando postura semelhante a de seus colegas gestores
do sexo masculino, ou se elas se colocam como representantes da classe feminina,
assumindo caracteristicas mais femininas e prestando mais atengao aos problemas
enfrentados pelas mulheres. Diante desse questionamento, as executivas
entrevistadas foram questionadas se nas suas gestdes adotavam uma postura similar
a gestao masculina.
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Em sua maioria, as executivas relataram nao utilizar caracteristicas
consideradas masculinas em suas gestdes. No depoimento a seguir, a executiva
ressalta o mérito da gestao mais afetuosa e democratica, utilizando sentimentos e
caracteristicas mais femininos para exercer a lideranca.

Prefiro administrar a questao da autoridade com carinho, com amor, com atencao
aos meus comandados. Procuro saber o que esta acontecendo ao meu redor,
acho que isso é uma caracteristica muito positiva. Eu consigo ter o controle da
situacdo, sem precisar usar caracteristicas mais masculinas, tipo autoritarismo,
indiferenca aos problemas pessoais. Meu comportamento mais humano, mais de
mae, nao sobrepde a minha gestao. Procuro sempre ter um objetivo: eu tenho
que chegar ali, entdo quero que os meus subordinados cheguem ali junto comigo
(E2).

Para March (1994) a adogao de comportamentos masculinos pelas mulheres
acontece de forma inconsciente, pois os individuos possuem identidades
consideradas multiplas, avaliando que o meio determina a identidade. No entanto,
nas respostas obtidas nas entrevistas observa-se que algumas gestoras relatam
adotar caracteristicas masculinas nas suas gestoes, mas nao o fazem de forma
inconsciente. Pelo contrario, elas assumem o uso dessas caracteristicas e ainda
afirmam que as utilizam, ndo por acreditarem que as caracteristicas da gestao
masculina sao mais corretas e que devam ser seguidas, mas porque acreditam que
os dois estilos se completam e que a juncao de caracteristicas masculinas e femininas
faz surgir um novo estilo de gerenciar sem necessariamente ser denominado
masculino ou feminino. Pode-se observar essas afirmagcdes no depoimento que
segue.

Eu trago algumas caracteristicas masculinas na minha gestdo. Porque um
completa o outro, tem que aprender com o que da certo. Nada no mundo foi
inventado, a gente foi copiando. Entdo, me espelho em muitas coisas do meu
antigo chefe, em algumas atitudes dele. Eu tinha muita deficiéncia em cobrar, eu
ja tinha aprendido a delegar, agora cobrar [...], especialmente quando vocé tem
carinho pela pessoa, quando vocé é amigo, ai vocé tem dificuldade de dar uma
ordem mais firme e dizer eu quero que seja assim. Eu tinha muita dificuldade nisso
por colocar muitas vezes o coragao na frente da razao, por nao querer me indispor
com fulano ou com fulana porque nao quero pedir, mas tem horas que vocé tem
que cobrar. Tem momentos na administracdo que ndo se pode ser tao
democratica, e me espelhei em algumas atitudes dele para aprender isso (E4).

Como pode ser observado, as gestoras ndo enfatizam as caracteristicas
masculinas como melhores e que devam ser seguidas na sua gestao, mas que podem
ser utilizadas de forma complementar. Assim, usando os estudos da inovacao nos
processos voltados a criatividade, temos um conceito de imitagao criativa, o qual
Joahansson e Lindberg (2011) apresentam como sendo novas ideias baseadas na
modificacdo de ideias ja existentes. Logo, pode-se considerar que as gestoras
utilizam ideias dos gestores masculinos, mas introduzem caracteristicas femininas,
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surgindo dai caracteristicas que ajudam no desenvolvimento das atividades
administrativas.

Como mencionado anteriormente, em sua grande maioria e na sua forma de
interpretacdo, as gestoras entrevistadas consideram utilizar caracteristicas mais
femininas na forma de liderar. Algumas séo enfaticas na sua resposta, deixando claro
que nao utilizam caracteristicas masculinas, como no depoimento da gestora abaixo.
Para ela é necessario que as mulheres assumam o género feminino e as
caracteristicas do género feminino, ja que a postura do lider depende do
conhecimento adquirido e nao do género ao qual pertence.

Nao utilizo caracteristicas masculinas na minha gestao. Acho até que um grande
desafio da gestao feminina é nao ter medo de ser mulher, ndo ter medo de se
tornar mulher. Vocé nao precisa ser homem, reproduzir modelos masculinos, para
gerir bem uma organizagao. O que vai fazer vocé liderar € o conhecimento que
vocé tem. Vocé pode se tornar fragil quando preciso, pode ser forte quando
preciso, pode ser vaidosa, colocar um brinco, um batom. Vocé precisa ser vocé
mesmo, ser mulher (E8).

Quando questionadas sobre a existéncia de algum ponto fraco na lideranca
feminina, a maioria das entrevistadas afirma haver alguma fragilidade. Entre os pontos
fracos apontados, listam a inflexibilidade masculina ou o problema de obedecer uma
mulher, que, em alguns momentos, causam problemas para elas.

Uma caracteristica feminina que eu vejo que nos atrapalha no processo de
lideranca é quando a gente lida com homens que sao subordinados a nos
mulheres. E uma situacdo muitas vezes complicada. E interessante observar o
comportamento deste homem. Ele meio que muitas vezes é insubordinado e quer
medir forca com quem estda na liderancga. Ja presenciei isso. Ja vivi isso. Ouvir as
pessoas dizerem ‘mas é cada uma eu ser mandado por ela’ (E5).

No préoximo depoimento, a executiva menciona a existéncia da disputa entre os
géneros. Para ela, na tentativa de ndao perder espaco para uma gestora do sexo
feminino, o homem, muitas vezes, utiliza comportamentos considerados ‘machistas’
para ser visto como mais eficiente.

Um ponto fraco na lideranca feminina é a tentativa de disputar um espaco. E a
disputa entre homens e mulheres quando o comando é feminino. O homem
querendo se sobrepor as mulheres. Isso afeta o relacionamento entre os
colaboradores e, consequentemente, traz resultados negativos na gestdo. Acho
que a mulher nao precisa disputar e sim conquistar o espaco. Ela ndo precisa em
nenhum momento provar que € melhor, mais eficiente (E6).

O fato de o suposto sentimento maternal ser muito forte foi um ponto
considerado como uma fragilidade, como apresentado no depoimento que segue.
Para a gestora, ser considerada maternal sempre nao traz bons resultados para a
gestao.
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Acho que nés mulheres ainda somos muito maternais. Por exemplo, temos pena
de fazer um corte de ponto, de cobrar algumas situacdes, as mulheres se
colocam no lugar das pessoas, nao podemos confundir as coisas. Uma coisa &
vocé compreender a situagdo de um subordinado, a outra é vocé passar a mao
por cima das falhas, sé porque sou mulher, sou mais maezona (E1).

Mediante os relatos expostos, pode-se observar que mesmo ocupando cargos
da alta gestao nas organizagoes, as executivas femininas reconhecem a existéncia
de fragilidades na sua lideranca. E algo que elas consideram ser uma caracteristica
feminina, o reconhecimento de fragilidades, de algo errado e que precisa ser
melhorado.

Na préxima secao sera abordada a forma de comunicacao existente entre as
gestoras e o0s seus subordinados nas organizacdes e, consequentemente, o
relacionamento interpessoal ocasionado.

Comunicagao pessoal e relacionamento interpessoal

Na rotina organizacional, a disponibilizacdo de dados, informacdes e
conhecimentos € muito importante para que os processos administrativos consigam
fluir de forma satisfatéria para a organizacao. Mas, de acordo com Gutierrez (1999),
esses fatores sao considerados individuais, ou seja, pertencem a cada pessoa, e,
para que se tornem publicos, é importante haver o processo de comunicacao entre
os individuos da organizacao, bem como o trabalho em equipe.

Dessa forma, é necessaria a existéncia de canais eficientes de comunicagao
entre todos que fazem parte da empresa, principalmente entre gestores e
colaboradores. Pode-se observar nos relatos das entrevistadas que tanto a
comunicacao quanto o conhecimento da equipe sao relevantes para elas.

A comunicacao com meus colaboradores sempre foi muito clara e direta. Procuro
ouvir sempre, conversar com todos. Sei um pouco de cada um. Acho que esse
estreitamento na relagdo € importante. Nao um estreitamento a ponto de
conhecer a vida pessoal, a intimidade, mas um estreitamento para conhecer
como o outro pensa, conhecer suas ideias, dar espaco para que eles exponham
também o que as vezes nds gestoras ndo conseguimos enxergar. Essa boa
comunicacao reflete em um bom relacionamento entre todos da minha equipe
(E3).

No depoimento pode-se perceber que as gestoras possuem uma comunicagao
clara e direta com os seus subordinados, procurando sempre ouvi-los com a
finalidade de manter um relacionamento adequado no ambiente de trabalho.
Complementando, Angeloni e Arruda (1997) afirmam que uma boa comunicagao e o
envolvimento das pessoas pertencentes a organizacao é importante para alavancar
a qualidade das agoes realizadas. As autoras consideram, ainda, que a comunicagao
necessita ser estimulada com o objetivo de consignar um pensamento comum. Dessa
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forma, estimulando a comunicagao, se consegue obter um processo de comunicagao
eficiente, e, consequentemente, desenvolver um bom relacionamento interpessoal
entre os membros organizacionais, ja que uma comunicag¢ao adequada contribui para
o bom relacionamento entre os individuos.

Lima (2001) ressalta que um bom relacionamento interpessoal é fundamental
para o desenvolvimento do trabalho em equipe, o que permite compartilhar
responsabilidades e recompensas. O autor ressalta também que quando os
individuos de uma organizacao desenvolvem um trabalho em equipe sem problemas,
a instituicdo aumenta os seus ganhos com a produtividade e, consequentemente, o
seu poder competitivo.

Pode-se perceber a importancia da comunicacao entre os colaboradores e a
necessidade de conhecer os membros da equipe. Conforme relata a gestora abaixo,
conhecer cada pessoa que trabalha com ela facilita a compreensao e a realizagcao
das atividades. A comunicacao com a sua equipe sempre foi direta.

A minha equipe precisa me conhecer e eu preciso [conhecé-la]. Para que a equipe
saiba o que eu quero, eu preciso dizer. Nao tenho obstaculos em manter um bom
relacionamento interpessoal, porque acredito que a vida me ensinou a lidar com
mais leveza [com o0s] grandes problemas, e entendo que o outro tem diferencas,
e que as diferencas sao apenas diferencas e que nao nos fazem melhor ou pior,
apenas diferente (E2).

No decorrer do texto pode-se verificar observacdes constantes a respeito de
caracteristicas da gestao masculina e da gestao feminina. Ha realmente diferencas
em cada modelo de gestdo? As executivas entrevistadas para esta pesquisa
responderam a esse questionamento e apontaram caracteristicas da gestao
masculina. Entre as respostas, se destacam as que seguem.

Considero a gestdo masculina mais objetiva. Eles conseguem delegar, eles
conseguem cobrar, eles sdo mais objetivos, entdao eles ndo colocam muito o
sentimento a frente das coisas. Acho que a mulher ela tem que procurar muito
esse equilibrio entre o que é sentimento e o que é administrar, o que é gerir.
Légico que vocé pode dissociar uma coisa na frente da outra, a gente tem que
andar em equilibrio. Como também o homem nao pode colocar s6 a objetividade
porque ele administra pessoas, é gestdo de pessoas também. Entdo eu vejo a
questdo do homem assim: eles sao muito objetivos, eles sdo praticos, eles sabem
delegar, sabem cobrar de uma maneira mais efetiva, mas eles pecam também
por isso, eles passam muito por cima do ‘ser’ (E7).

Caracterizo como uma gestao autoritaria, onde a equipe nem sempre participa
das decisdes e nao [possui] autonomia para decidir. No geral, os homens sao
mais rigidos, mais burocraticos. Nao ha sentimentos envolvidos na sua gestao.
Sao mais objetivos (E3).

Segundo Glynos e Howarth (2007), essa dimensao afetiva é fundamental para
entender as praticas de lideranga que atraem ou que geram adesao de individuos em
organizacdes. Para os autores, na atualidade, frente a um discurso ameagador, os
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individuos podem constituir as suas proprias posicdes de sujeito, identificando-se
com novas demandas fora desses discursos e, até mesmo, constituindo forte
oposicao a eles.

As entrevistadas consideram a gestdo masculina inflexivel, burocratica,
autoritaria, ditadora, controladora. Relatam que falta aos homens ‘jogo de cintura’,
sensibilidade e uma visao mais ampla do ‘todo’ organizacional. Elas se consideram
mais sensiveis, atenciosas e flexiveis em suas atitudes e decisdes, mais detalhistas e
organizadas. Para elas, os gestores do sexo masculino sao mais sérios e agressivos
na sua postura.

Considero a gestdo masculina uma gestdo de imediatismo, intolerancia. E
diferente da mulher. Nés pensamos mais no outro, como o outro esta envolvido
em determinada situagao. Antes de tomar qualquer decisao em relagao a algum
problema com funciondrio, pesquiso todas as fontes possiveis para saber
exatamente a causa desse problema. Nao é que queira agir com o coragdo, mas
acho que devemos sempre escutar o outro, suas razoes (ES8).

Reforcando essa perspectiva, Lima (2001) defende a ocupacao das mulheres
em funcdes mais elevadas na organizacao, afirmando que elas sao consideradas
mais receptivas aos sentimentos alheios e mais compreensivas. Por isso, estdo mais
bem preparadas para assumirem cargos de chefia e resolverem problemas
interpessoais no seio das equipes.

Os relatos das gestoras seguem caracterizando a gestdao masculina como
inflexivel, muitas vezes incoerente e com auséncia de bom senso. No depoimento
abaixo a gestora aponta como caracteristica masculina a dificuldade de reconhecer
que cometeu algum equivoco, considerando essa atitude inflexivel. Para ela, as
mulheres possuem bom senso e tém maior facilidade de reconhecer um erro na sua
gestao.

Eu acho que as vezes falta jogo de cintura e flexibilidade. Eu lido e trato
diariamente com muitos homens e, na hora que a gente contesta alguma decisao
dos homens, eles sdo muito mais resistentes que a mulher para reanalisar uma
conduta. Para o homem reconhecer que esta errado, equivocado em alguma
conduta, é muito mais dificil que uma mulher. Eu acho que a mulher consegue ter
mais discernimento e bom senso. O grande x da questao, o n6 da coisa, esta no
bom senso. Acho que no geral a mulher tem mais bom senso, mais coeréncia que
os homens (E5).

As gestoras foram questionadas também a respeito dos resultados da gestéao
feminina para as organizagdes. Em sua grande maioria, elas consideram que a gestao
feminina traz contribuicdes que estao sendo vistas de forma positiva tanto pelos
membros internos quanto pelos membros externos as organizagoes nas quais atuam.

Eu acho que a gestao feminina trouxe resultados excelentes. A mulher tem um
olhar mais amoroso pra determinadas coisas. Eu acho que a gente sé tem a
ganhar, porque vocé vai ter administrados felizes, porque a questdo de gestao
pessoal influencia muito na salide mental, psiquica do servidor. Por qué? Se vocé
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tem um empregado feliz e sabe que aquele administrador se preocupa com ele,
com certeza seu trabalho sera realizado de forma diferente. Entdo, esse lado
feminino da preocupacao com o outro pode até ter sido visto como impacto no
inicio, mas, hoje, contribui (E7).

Com as informacdes obtidas, pode-se perceber que as entrevistadas admitem
que a mulher vem ganhando espaco na gestao das organizacdes e implantando
caracteristicas que elas consideram, em sua grande maioria, particulares ao mundo
feminino. Tais caracteristicas, de acordo com os relatos das entrevistadas,
contribuem para uma gestao considerada mais flexivel e humanitaria, na qual o
reconhecimento do trabalho em equipe e a valorizagcao maior do colaborador como
pessoa, entre outras, possibilitam alcancar os objetivos propostos pela organizagao.

Com a finalidade de sintetizar os relatos acima apresentados, foi elaborada a
Tabela 2, que apresenta caracteristicas consideradas da gestdao masculina e da
gestao feminina apontadas pelas gestoras entrevistadas e contemplando aspectos
das quatro categorias destacadas nesta pesquisa.

Tabela 2
Diferencas entre a Gestao Feminina e a Gestao Masculina

Analiticas Gestio Feminina Gestdo Masculina

Sua gestao leva em consideracao a Homens administram com a ‘cabeca’ e

opinido dos colaboradores ao tomar ~ nao com o ‘coragdo’.

decisdes. E participativa. ~ s L
P"°‘_>e§5_° P P Gestao autoritaria, sem participagao
Decisorio Procura ouvir os subordinados, o dos colaboradores, rigida e

que ndo diminui a sua burocratica.

responsabilidade na decisao.

Liderancga afetiva, tratando os Lideranga autoritaria, indiferente aos

colaboradores como pessoas e nao problemas dos colaboradores.

como funcionarios, de maneira ~ . I . A
Estilo de atenciosa Gestao de imediatismo, intolerancia. E
Lideranca ' autoritaria, ditadora, o controle é mais

Sensatez nas atitudes, pedir em vez
de mandar, manter postura altiva
sem ser arrogante.

rigido.

Comunicacao e
Relacionamento
Interpessoal

O estreitamento da relagdo com os
colaboradores é importante para o
bom relacionamento.

A boa comunicacao reflete um bom
relacionamento com a equipe.

Lida com os problemas da vida com
mais leveza.

Homens sao objetivos, praticos, sabem
delegar e cobrar, mas ‘passam por
cima’ dos outros.

Faltam ‘jogo de cintura’, flexibilidade e
menos resisténcia aos homens para
reconhecerem quando erram.

Nota. Fonte: dados da pesquisa.
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Finalmente, pode-se perceber que as gestoras entrevistadas admitem existir
uma diferenga nas caracteristicas de gestao feminina e masculina. Elas consideram,
ainda, que a gestao feminina apresenta inovacodes, especialmente por dispor de
caracteristicas mais humanitarias e flexiveis.

Na proxima secdo serao apresentadas as consideragdes finais sobre a
pesquisa, sintetizando-se os resultados principais encontrados e sugerindo-se
pesquisas futuras acerca da tematica aqui discutida.

Conclusoes

Na presente pesquisa buscou-se contribuir com informagdes consideradas
relevantes para o conhecimento das caracteristicas da gestdo executiva feminina,
entrevistando mulheres que ocupam cargos executivos em empresas do estado de
Sergipe. O questionamento principal definido na problematica central da pesquisa foi
sobre a inovagao na gestao feminina nas organizagdes, mais especificamente para
identificar e analisar, a partir do discurso das entrevistadas, as caracteristicas e
singularidades existentes na gestao executiva feminina em relacado as categorias de
processo de tomada de decisdo, estilo de liderangca, comunicacao pessoal e
relacionamento interpessoal. As informagdes foram coletadas por meio de
levantamento bibliografico de trabalhos elaborados por autores que pesquisaram a
tematica, além de entrevistas em profundidade com as executivas que participaram
da pesquisa.

Na opinidao das gestoras entrevistadas, mediante a gestao masculina, a gestao
feminina apresenta caracteristicas diferentes e inovadoras. O ponto principal
analisado a partir das suas respostas nas entrevistas foi relacionado a tendéncia a
humanizacao da gestao, na percepcao delas. Todas as entrevistadas caracterizaram
a sua gestdo como sendo mais humanitaria do que as praticas gestionarias
masculinas, valorizando o colaborador, os sentimentos e 0 comprometimento com o
outro.

A gestao feminina foi apontada como uma gestdao que preserva e valoriza o
reconhecimento do individuo. Para as executivas, a gestao feminina inova em assumir
uma postura mais flexivel, mais democratica, mais participativa. O ponto principal
ndo é demonstrar poder, pois o poder ja é natural pelo cargo que elas exercem. O
ponto principal é conquistar a equipe, valorizar e reconhecer o trabalho desenvolvido
pelos seus integrantes.

Sintetizando, o processo de tomada de decisdo na gestdao das mulheres
entrevistadas é considerado um trabalho em equipe. No que se refere ao estilo de
liderancga, elas consideram que realizam uma gestao participativa, constituida por
meio da compreensao, da sensibilidade e da flexibilidade. Elas acreditam que a uniao
de caracteristicas tidas como masculinas e femininas possibilita o surgimento de
novas formas de liderar equipes. No que concerne a comunicagao pessoal e ao
relacionamento interpessoal, elas levam em conta fatores importantes como
estabelecer comunicacao mais fluida entre os membros da organizacao e favorecer
o relacionamento interpessoal e entre equipes de trabalho.
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Sem a intengao de esgotar a questao, muito pelo contrario, admite-se, com base
na linha de raciocinio de Saffioti (2001, p. 124), que

ndo ha identidade de género por trds das expressoes de género; aquela
identidade é, pela performance, constituida pelas proprias ‘expressoes’
consideradas seus resultados. Assim, ndo é dificil entender a adogcdo de uma
matriz de género distinta da dominante. Ademais, a escolha nao recai,
necessariamente, sobre uma Unica matriz de género, podendo, tanto homens
quanto mulheres, transitar de uma a outras.

4

Ainda recorrendo a Saffioti (2001), € importante ressaltar que a reflexao do
sujeito sobre a sua trajetoria, as suas impressoes, como as que foram analisadas
nesta pesquisa, implica em uma complexa imbricacdo entre a identidade e as
atividades profissionais que desenvolve, estabelecendo, a partir da sua existéncia,
relacdes dialéticas que configuram a sua propria histéria pessoal, a sua histéria
biogréfica.

E importante salientar que os resultados apresentados se limitam & percepcao
das gestoras entrevistadas, o que se considera uma limitagdo do trabalho. As
conclusdes supracitadas devem ser consideradas como ponto de partida para a
realizacdo de novas pesquisas sobre a tematica apresentada. Uma investigacao
acerca da percepcao da gestao feminina por colaboradores, gestores masculinos e
empregadores pode ser considerada sugestao para trabalhos futuros, assim como
aprofundar questionamentos a respeito das inovagdes e permanéncias na gestao
feminina em relagao a outras categorias gerenciais.

Outrossim, espera-se que as andlises aqui apresentadas possam contribuir para
acrescentar elementos importantes a discussodes futuras nesse campo. Espera-se
também que as analises conduzidas na pesquisa possam ser Uteis para empresas,
pesquisadores, gestores, consultores e demais interessados na tematica da gestao
feminina, especialmente no que se refere as eventuais diferencas entre as
caracteristicas de gestdo masculina e feminina e as possibilidades de inovacao
decorrentes.

. Os autores agradecem as recomendacdes e sugestdoes de melhoria por parte dos
avaliadores, as quais contribuiram para o aprimoramento das ideias e da discusséo
apresentada neste trabalho.
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