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Resumo

Desde o inicio do século XXI, a lideranca nas
organizagOes passa por transformacdes, com novos
contextos e estudos mais aprimorados. No ambito dos
estudos de lideranca, muito vem se discutindo sobre a
tematica de género. A lideranga feminina vem se
tornando, desde os Gltimos dez anos, uma realidade
nas organizagdes. Entretanto, ainda é costumeiro
ouvir e/ou presenciar atos dos mais variados tipos que
ferem a integridade da mulher no ambiente de
trabalho. A pesquisa objetiva compreender as
perspectivas de mulheres emposicdes de lideranca em
micro e pequenas empresas na cidade de Manaus.
Este estudo caracteriza-se como uma pesquisa
qualitativa. Aentrevista semiestruturada foi utilizada
com o intuitode aprofundar questdes ja identificadas
ou que pudessem surgir no campo. A populacédo desta
pesquisa foi constituida por doze mulheres em
posicOes de lideranga em micro e pequenas empresas
da cidade de Manaus - AM. Objetivando acessar as
mulheres participantes deste estudo, foi utilizada a
metodologia snowball de forma exponencial. Os
resultados mostraram que, em relagdo aos desafios
vividos pelas mulheres ap6s conquistarem o cargo de
lideranca, a inovacéo e a conciliagdo entre o trabalho
e a familia recebeuespecial destaque. Para elas, o fato
de existir uma sociedade patriarcal enraizada e
organizaces que ainda estdo dando passos lentos em
relacdo as condi¢des da mulher mée, faz com que essa
conciliagcdo seja complexa. Todas as entrevistadas
mencionam a mudanca de paradigmas e da sociedade
em relagdo ao que é preciso para que hajamais lideres
mulheres no mercado de trabalho.

Palavras-chaves: Lideranca Feminina; Micro e
Pequenas Empresas; Mulheres.

Barbosa & Menenguete
114

Abstract

Since the beginning of the 21st century, leadership
in organizations has undergone transformations,
with new contexts and improved studies. In the field
of leadership studies, much has been discussed on
the subject of gender. Over the last ten years, female
leadership has become a reality in organizations.
However, it is still common to hear about and/or
witness acts of all kinds that harm women's integrity
in the workplace. The research aims to understand
the perspectives of women in leadership positions in
micro and small companies in the city of Manaus.
This study is characterized as qualitativeresearch.
Semi-structured interviews were used to explore
issues that had already been identified or that might
arise in the field. The population of this research
was made up of twelve women in leadership
positions in micro and small companies in the city of
Manaus - AM. In order to access the women taking
part in this study, the snowball methodology was
used exponentially. The results showed that, in
relation to the challenges experienced by women
after gaining leadership positions, innovation and
reconciling work and family were particularly
important. For them, the fact that there is an
entrenched patriarchal society and organizations
that are still taking slow steps in relation to the
conditions of mothers makes this reconciliation
complex. All the interviewees mentioned the change
in paradigms and in society inrelation to what is
needed for there to be more women leaders in the
job market.
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1. Introducéo

A lideranga nas organizagdes tem se transformado ao longo do tempo, especialmente a
partir do inicio do século XXI. Os novos contextos e estudos mais aprimorados levaram a um foco
maior no aspecto emocional da lideranga, bem como na influéncia do ambiente na formacdo de
lideres (Bass & Bass, 2009; Bergamini, 2009; Cantermi & Lizote, 2022; Moscon,2013).

Em uma organizagdo, a importancia do lider é fundamental para o fortalecimento da
empresa, motivagao e aprimoramento das competéncias de seus colaboradores, que contribuem
para o desenvolvimento do ambiente em que coabitam. O lider precisa ter conhecimento de areas
de gestdo para aproveitar as qualidades de cada um para obter éxito (Dallabona et al., 2018).

No contexto dos estudos de lideranga, muito vem se discutindo sobre a tematica de género,
nesse caso, a questao da lideranca feminina. Historicamente, as mulheres possuem umafuncgéo de
grande importancia na sociedade, especialmente em um mundo cada vez mais globalizado e
dindmico. Mulheres tendem a assumir responsabilidades no &mbito geral da organizacéo, o que
pode se refletir em seu desempenho profissional. Elas sdo propensas a se preocupar nao apenas
com o desempenho técnico, mas também com o bem-estar pessoal de seus colegas de equipe
(Franco, 2014; Nascimento, 2018).

Entretanto, ainda é costumeiro ouvir e/ou presenciar atos dos mais variados tipos que ferem
a integridade da mulher no ambiente de trabalho. Diferenca salarial, questionamento sobre a
posicao que ocupam e provocacgdes indevidas durante o trabalho séo algumas das situagdes que as
mulheres precisam conviver no dia a dia (Ribeiro & Silva, 2022; Tonani, 2011).

Focando no estado do Amazonas, segundo dados obtidos pela Pesquisa Nacional por
Amostra de Domicilios Continua (Pnad) e pelo IBGE, no ano de 2019, o estado possui a menor
desigualdade salarial entre homens e mulheres (5%). Porém, o0 Amazonas é o estado com a quarta
maior taxa de desocupacdo de mulheres no Brasil (18,1%), atrds apenas de Alagoas, Bahia e
Amapa. As causas para essa desocupacao podem ser a tradi¢do de ter apenas homens no ambiente
organizacional, a falta de qualificacdo e o fato de a mulher ter que cuidar de sua familia (Neto,
2019; Pereira, 2020).

Com esses parametros, o estudo torna-se importante ao entender que a presenca de
mulheres em cargos de relevancia na organizacao pode abrir caminhos para o0 aumento da inclusao
e da diversidade no ambiente de trabalho, onde podera haver uma ressignificacdo da cultura
organizacional e da conduta de atividades (Siqueira et al., 2016).

As mulheres empreendedoras representam 47,6% dos microempreendedores individuais
(MEI), com foco principalmente em atividades relacionadas a beleza, moda e alimentacdo. O
Amazonas é o segundo estado menos atuante do Brasil em relacdo ao empreendedorismo
feminino, com 42,7% de empreendedoras contra 57,2% de homens empreendedores, na frente
apenas do estado do Tocantins (Receita Federal, 2023; Servico Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas [SEBRAE], 2019).

O empreendedorismo feminino em micro e pequenas empresas tem importancia singular
na realidade de muitas mulheres. Além do &mbito econdmico, que contribui tanto para as mulheres
lideres quanto para o pais, ha também sua relacdo perante a sociedade. A mulher se
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vé em plena autonomia financeira e ndo precisa de terceiros para sustenta-la. No
contexto empresarial, pontos de vista diferentes na tomada de decisfes e visibilidade em
questdes de género trazem mais inovacédo para o ambiente organizacional (SEBRAE, 2021).

Diante do exposto, tem-se a seguinte pergunta de pesquisa: quais Sdo as perspectivas
de mulheres em posicOes de lideranca em micro e pequenas empresas na cidade de Manaus. A
pesquisa objetiva compreender as perspectivas de mulheres em posic¢oes de lideranga em micro
e pequenas empresas na cidade de Manaus - AM. Como objetivos secundarios, procura-se
também: caracterizar o perfil e o papel de um lider na visdo das lideres mulheres, avaliar o
impacto das adversidades no caminho para a ascensao das lideres, descrever os desafios que
enfrentam apds conquistar o cargo de lider e investigar o que é preciso, na visao delas, para
haver mais lideres mulheres.

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas com mulheres
em posicdes de lideranca em micro e pequenas empresas. As entrevistas foram executadas
online, por motivos de precaugdo e seguranca, pelo fato de terem acontecido durante a
pandemia de Covid — 19.

A repercussdo deste trabalho podera contribuir para além do ambiente académico,
trazendo conteldo para a discussdo do papel da mulher na sociedade, como peca-chave para o
crescimento tanto da economia no pais, como também para seu crescimento pessoal e
profissional. Este estudo poderd também ter relevancia para a gestdo das organizacdes,
especialmente nas micro e pequenas empresas, onde as mulheres poderdo analisar vivéncias
gue possam prepara-las e capacita-las para o mercado de trabalho ou até para a abertura de sua
prépria empresa.

O trabalho também podera cooperar no estudo sobre lideranca feminina em micro e
pequenas empresas, no empreendedorismo feminino e individual, como também a lideranca
por parte das minorias, ja que as mulheres estdo inseridas nesse grupo. O artigo esta dividido
nas seguintes se¢des: introducdo, referencial tedrico, metodologia, analise dos resultados,
conclusdo e referéncias bibliogréaficas.

2. Referencial Teorico

A sequir, serdo apresentados os topicos pertinentes ao referencial tedrico, que incluem
a discussdo dos seguintes temas: lideranga feminina e os obstaculos vivenciados pela lideranga
feminina.

2.1. Liderangca Feminina

A lideranca é um tema gue evoluiu ao longo do tempo, passando do enfoque no lider,
por intermédio da teoria dos tragos, para abordagens que enfatizavam o contexto, a lideranca e
0 liderado. Uma das teorias que enfocam o comportamento da lideranca é a lideranca
transformacional. Na lideranga transformacional, os lideres colocam as necessidades e
interesses de seus empregados em primeiro lugar e os motivam a evoluirem pelo bem da
organizacdo. Eles atingem esses objetivos de vérias formas, utilizando o carisma para criar
identificacdo e aumentar o nivel de confianca, a inspiragéo e a inteligéncia. Com isso, criam
perspectivas para a solucéo de situacdes na organizagao (Bass, 1990).

No tocante aos estudos de lideranca, a questdo da lideranca feminina tem se tornado
uma discussdo importante em empresas e organiza¢des, como também na agenda politica,
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intelectual, econdmica e social. Entretanto, ainda € muito visivel a desigualdade de género no
ambiente de trabalho no que se refere a cargos e salarios. Trata - se de uma forma de
reivindicacdo do papel da mulher perante a sociedade e na consciéncia coletiva, buscando
retratacdo histérica por anos de desigualdade estrutural e cultural (Abadi, 2018; Palma &
Quintero, 2020).

Na década de 70, aconteceu uma grande revolucdo feminina, cujo objetivo era acentuar
0 quanto as mulheres eram desfavorecidas e vistas como inferiores pelas instituicdes de poder.
Esse movimento teve grande impacto para as futuras geracdes. Com qualificacéo profissional,
as mulheres conseguiram desenvolver um sentimento de independéncia, aumento na
autoestima e na confianga. O aumento da qualificagdo também ocasionou mudancas nas raizes
familiares e culturais, como o direito ao divorcio e aumento da escolaridade das mulheres. O
resultado foi a aquisicdo da consciéncia de sua capacidade, competéncia, direito e deveres na
sociedade. A educacdo desempenha um papel fundamental no desenvolvimento delas,
proporcionando ndo apenas habilidades técnicas, mas também uma base sdlida para
transformar desafios em oportunidades, se constituindo em uma etapa importante, embora ndo
seja decisiva. (Batista et al., 2022; Cabral, Oliveira, Santos & Santos, 2024; Felipe et. al,
2014).

Quando o ambiente organizacional possui um quadro que se diferencia na questao de
género, etnia e outras identidades, diferentes pensamentos sdo postos em questdo. Isso pode
resultar em uma melhor tomada de decisdo, com possivel éxito. Um estudo realizado por
pesquisadores da universidade de Maryland e Columbia, nos Estados Unidos, revelou que
empresas que tém como prioridade a inova¢do obtém maior ganho financeiro quando ha uma
mulher na posicdo de alto escaldo. Em um contexto de pandemia de COVID - 19, paises em
que mulheres eram lideres (presidenta, primeira-ministra etc.) sofreram seis vezes menos com
mortes confirmadas do que paises liderados por homens (Chamorro & Wittenberg, 2020; Dezs6
& Ross, 2012; Hyder, 2019).

Com a chegada da pandemia, muitas mulheres se tornaram lideres de seus proprios
negocios, convertendo-se em empreendedoras. Conforme o Global Entrepreneurship Monitor
2020 (GEM), principal pesquisa sobre empreendedorismo do mundo, realizada em parceria
com o SEBRAE, 55.5% das novas empresas criadas nesse periodo foram abertas por mulheres.
Apesar de a maioria dos negocios comandados por mulheres ndo ter funcionarios, 60% delas
optam primeiramente por colaboradoras mulheres. 45% dos empreendimentos liderados por
mulheres sdo majoritariamente femininos e sete em cada dez empreendedoras possuem sécias
mulheres. Com isso, pode -se dizer que o empreendedorismo feminino vem da necessidade de
independéncia, junto com o desejo de obtencdo de renda propria para seu sustento e de seus
familiares, como uma forma de autonomia econémica. (Instituto Rede Mulher Empreendedora
[IRME], 2021; SEBRAE, 2022; Ulloa, Mora & Cortes, 2020).

O empreendedorismo feminino contribui para a economia mundial, especialmente em
paises que possuem renda média e baixa, como o Brasil. Apesar de ser critica para o
desenvolvimento econémico, social e sustentavel do pais, a independéncia financeira e ter uma
fonte de renda sdo as principais motivacdes para a criacdo de seu negocio. Entretanto, a falta
de politicas publicas que possam suprir esse grupo a superar aspectos culturais contribuem para
a falta de incluséo e dificultam a permanéncia da mulher no universo empreendedor (Kraja &
Berberi, 2023; Momcilovi¢, Ivanovi¢ & Vukoja, 2023; Rodrigues, Lopes & Santos, 2022).
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Caracteristicas que antes eram consideradas vulneraveis e que poderiam prejudicar o
desempenho das mulheres em uma organizacdo, como sua sensibilidade e responsabilidade
com a comunidade profissional, hoje sdo vistas como atributos no meio corporativo. A
valorizacdo do trabalho em equipe e a capacidade de raciocinio a longo prazo demonstram a
aptidao para o aprendizado constante em um universo corporativo que se encontra em continuo
desenvolvimento. Isso pode ser visto também como uma consequéncia do sexismo sofrido por
anos, que acaba elevando a qualidade das lideres mulheres, ja que elas precisam trabalhar mais
para demonstrar aos seus colegas e/ou superiores que elas possuem a competéncia necessaria
para ocupar o cargo desejado, ocasionando em mulheres mais aptas quando séo selecionadas
para o cargo (Chamorro & Wittenberg, 2020; Nascimento, 2018).

2.2. Os desafios da lideranca feminina

O mundo organizacional é estruturado para ser moldado nos padrdes masculinos, o que
pode explicar a grande dificuldade que mulheres tém em ocupar cargos mais elevados em suas
respectivas &reas. O aumento do nuimero de mulheres em posi¢do de lideranca pode ser
expressivo, entretanto, devido a uma cultura patriarcal enraizada, a mulher sempre foi dado o
comando do lar e da criacdo dos filhos. Mesmo que estivessem em uma organizacao,
precisariam parar de trabalhar para poder cuidar da familia. Para muitas, esse € o curso natural
a ser seguido, enquanto seus maridos sdo encarregados de sustentar financeiramente a familia
e responsaveis pela manutencédo do lar (Rocha—Coutinho & Coutinho, 2011; Tonani, 2011).

Apesar de represalias legais, intervencdes nas organizagBes e o extenso estudo e
discussdo ao redor da pratica de assédio sexual no trabalho, essa conduta continua rondando
espacos de trabalho, corrompendo relacfes e prejudicando a vida de muitos. Uma pesquisa
realizada em 2019 pela organizacao Plan International em colaboracdo com o instituto Geena
Davis sobre género na midia revelou que nove entre dez mulheres acreditam que mulheres
lideres sofrem discriminacdo generalizada e assédio sexual. Para os pesquisadores, ficou claro
para as respondentes que, ndo importava seu lugar de origem, ser uma lider significa sofrer
assédio e discriminacdo (Albrectsen, 2019; Haynes, 2019; Clarke, 2022).

Em um contexto cultural, o perfil da mulher que trabalha € pouco atraente, o que é
representado tanto no cinema quanto na televisdo. Em filmes e programas de televisao, a
mulher, para ser bem-sucedida em seu emprego, € viciada em trabalho, pouco sociavel, trata
seus subordinados de forma rispida e possui um carater antipatico. O “carater natural” ¢ um
grande obstaculo para haver mais mulheres na posicdo de lider. Nessa situacdo, os homens
possuem a exigéncia para serem fortes, ambiciosos e seguros de si, enquanto as mulheres sao
colocadas em cargos de submisséo e vistas como frageis e emotivas, sendo essas caracteristicas
naturais relacionadas a seu sexo (Cruz, 2010; Sandberg & Scovell, 2013).

Ha tambem o chamado “teto de vidro”, termo utilizado pela primeira vez em um artigo
jornalistico de autoria de Carol Hymowitz e Timothy Schellhardt para o The Wall Street
Journal em 1986, definindo uma barreira invisivel dentro das organizages, caracterizada pela
lentiddo ou estagnacdo com que mulheres sobem de posi¢cdo na carreira, resultando em um
vacuo nos cargos de alto escaldo das empresas, nos prestigios e nas remunerag¢des. Quando as
mulheres assumem essas posicfes de forma inédita, elas rompem esse teto e abrem a
oportunidade para que outras consigam o0 mesmo, progredir na carreira e almejar cargos mais
altos. Com o “teto de vidro”, ha também o chamado “penhasco de vidro”. Nesse caso, a mulher
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é posta em uma situacdo sem saida, onde é colocada na posi¢do de lideranca quando a
organizagéo se encontra em uma crise ou recessdo. As tarefas de alto risco realizadas durante
esse periodo resultam na lider sendo vista como a culpada pelo fracasso da empresa. Esse é um
modelo de discriminagdo que supde que a produtividade feminina seja menor em relacéo a do
homem, j& que elas alcancam os cargos de lideranca na organiza¢do com o objetivo principal
de cair do penhasco de vidro se a organizacdo nédo se recuperar dos problemas que herdou antes
de assumir o comando (Burrell, 2018; Kaur & Mittal, 2022; Barreira, 2022; Vaz, 2013).

Existem estudos que ressaltam que as mulheres recebem menos criticas construtivas,
que podem auxiliar no desenvolvimento profissional e pessoal, que podem leva-las a melhores
resultados. Do mesmo modo, elas recebem menos elogios por bons resultados que 0s homens,
que contribuem para a desvantagem da mulher na organizacdo. As consequéncias desse descaso
com os feedbacks colaboram na evolucdo da identidade das mulheres como lideres e no seu
caminho para uma posi¢cdo de maior prestigio (Bear et al., 2017).

A maternidade por muitas vezes € um dos momentos mais importantes e felizes na vida
de uma mulher, porém pode ser um de seus maiores contratempos na jornada profissional, j&
que o periodo fértil acontece ao mesmo tempo que sua jornada trabalhista e, por isso, muitas
decidem priorizar o trabalho e/ou a maternidade tardia (Puccini et al., 2015).

Ainda que as experiéncias femininas tenham sido ampliadas, elas continuam a ser
postas em antigos valores sociais, que ainda sao levados em conta. Ao mesmo tempo, mesmo
que a profissionalizagdo da mulher esteja sendo mais incentivada e uma cobrancga por parte da
familia e da comunidade ao seu redor para que elas alcancem sucesso no ambito académico e,
posteriormente, profissional, ainda ha a expectativa de que um dia elas cumpram seu
“principal” papel, o de mae, e que isso resulte em um intervalo longo na carreira profissional.
Ao ter grandes responsabilidades na maternidade e na vida familiar, ocorre que acabam
aceitando fungdes com menos reponsabilidades e suas ideias tendem a ser descartadas por
superiores na organizacdo (Barbosa & Rocha-Coutinho, 2007; Janovac, Jovanovi¢, Radanov
& Jovanovi¢, 2021).

Enquanto a carreira de um homem ¢ projetada de forma linear, a de uma mulher pode
ser marcada por uma série de interrupcdes, na maioria das vezes, por motivos pessoais. E
preciso que uma mulher, além de ser melhor que sua concorrente para um cargo de alto escal&o,
saiba compensar esses obstaculos, porém ndo consegue expressar suas ambicdes de forma
clara, por medo de parecer rude e prepotente. Esses fatores resultam em uma falta de ambicao
por parte da mulher em almejar cargos de lideranca por medo de falhar, de maneira que se
contenta com o cargo atual (Charraz, 2017; Ezzedeen & Ritchey, 2009; Hryniewicz & Vianna,
2018).

A desigualdade salarial & um fator discutido ha anos e que se tornou um simbolo do
qudo preterida uma mulher pode ser em relacdo a um homem. Conforme a publicagédo no IBGE
(Instituto Brasileiro de Pesquisa e Estatistica), as mulheres receberam 77.7% do salario dos
homens em 2019 e essa diferenca aumenta quando se trata de cargos de lideranca, como
diretores e gerentes. Nesse caso, as mulheres receberam apenas 61.9% do sal&rio dos homens
na mesma posicdo (Guedes, 2021).

3. Metodologia
Este estudo caracteriza-se como uma pesquisa qualitativa. A pesquisa qualitativa é
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pouco representada nas pesquisas de gestdo, mas é importante para fornecer perspectivas,
alternativas e conhecimento sobre as gestdes e organizac¢des de forma subjetiva, destacando a
forma que as pessoas sujeitas as entrevistas percebem, veem e analisam o mundo (Lanka et al.,
2021).

A populacgéo desta pesquisa foi constituida por doze mulheres em posic6es de lideranca
em micro e pequenas empresas da cidade de Manaus—AM. Tal escolha estd conforme
Fontanella et al. (2011) e Thiry-Cherques (2009) que ressaltam que, em especifico em Ciéncias
Sociais, 0 ponto de saturagdo acontece na 122 entrevista, para constatar que ndo houve
acréscimo de informacoes.

Para as mulheres que aceitaram participar da entrevista, foi apresentado o Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido, que, dentre outros fatores, garantiu sigilo quanto as
identidades das entrevistadas e a ndo identificacdo do local de trabalho, caso estes sejam 0s
desejos dos sujeitos da pesquisa. O termo foi assinado pelas entrevistadas e pesquisadoras,
sendo que uma cépia ficou com o entrevistado e outra com as pesquisadoras.

A primeira entrevistada foi escolhida com base em conexdes familiares prévias, sendo
0 contato inicial realizado por meio de mensagens de texto via WhatsApp.. A partir da primeira
entrevista, foram indicadas mais trés empreendedoras e assim por diante, via metodologia
snowball (bola de neve). De forma exponencial a primeira entrevistada indicou duas ou mais
pessoas para participarem da pesquisa e assim por diante, criando um campo maior de coleta
de dados. Essa técnica é considerada eficiente quando o estudo mira comportamentos e
percepcOes para casos que ndo podem ser disseminados para uma populacéo inteira (Dragan &
Isaic-Maniu, 2013). Todos os contatos com as demais entrevistadas também foram realizados
primeiramente por mensagem de texto via WhatsApp, para apresentar a proposta da pesquisa,
sobre do que se tratava e, caso aceitassem, agendar o melhor dia para a realizagédo da entrevista.
A entrevista semiestruturada foi utilizada com o objetivo de aprofundar questdes ja
identificadas ou que pudessem surgir durante o campo. Foram elaboradas previamente uma
série de perguntas que permitissem as entrevistadas a oportunidade de discutir o tema da
pesquisa de forma mais aprofundada. (Boni & Quaresma, 2005). Devido a pandemia do novo
coronavirus, a entrevista semiestruturada foi realizada de forma remota, por chamada de video,
via Google Meet, em um local privado para permitir maior seguridade dos dados coletados.
Todas as entrevistadas estavam fora do horario de trabalho, para maior conforto e privacidade.
O ndmero de lideres que participaram da entrevista foi identificado por meio da técnica de
saturacdo de dados qualitativos, onde foram encerradas as entrevistas quando a coleta ndo mais
forneceu novas informacg6es que pudessem contribuir com a pesquisa (Minayo, 2017). Ao total,
foram doze mulheres entrevistadas.

Caso fosse aceito, por parte do sujeito pesquisado, foi proposto gravar as entrevistas
visando ndo haver perda de dados, como também manter a fidelidade do que foi discutido. Os
nomes das entrevistadas foram alterados para haver sigilo total e ndo-comprometimento das
partes. As mulheres entrevistadas tiveram seus nomes alterados para preservar suas
identidades.

A andlise de dados é o processo de formacéo de sentido alem dos dados, interpretando
a resposta dos entrevistados e tudo que o pesquisador viu, analisou e leu, realizando um
processo de formacdo do significado das informacdes (Teixeira, 2003). Apos a coleta dos
dados, foi feita a categorizacdo das entrevistas, por meio de transcri¢do de audio. A fim de se
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analisar os dados coletados através das entrevistas semiestruturadas, foi utilizada a analise de
contetido preconizada por Bardin (2016), onde houve leitura, agrupamento, categorizacdo e
analise das respostas das entrevistadas, de acordo com a fundamentacao tedrica.

4. Analise dos resultados

A sequir, serdo apresentados os resultados da pesquisa, 0s quais foram obtidos por
intermédio da entrevista semiestruturada. Esta se¢do estdo subdividia nos seguintes topicos: a)
perfil das respondentes, b) as caracteristicas do perfil e do papel de um lider na visdo das lideres
mulheres, ¢) o impacto das adversidades no caminho para a ascensao das lideres, d) os desafios
que as lideres mulheres enfrentam apds conquistar o cargo, e €) na visdo das lideres, atitudes
necessarias para haver mais lideres mulheres.

a) Perfil das respondentes
No quadro 1, pode-se observar algumas informacdes sistematizadas acerca do perfil das
mulheres que fizeram parte da pesquisa.

Quadro 1. Perfil das entrevistadas

Participacao Tempo Proprietaria
no na : - . dapropria Areade «
Nome Idade mercado de empresa Escolaridade Média salarial empresa atuacio ae
trabalho atual P ¢
Marisa 32 Quatro anos Trésanos Pés - graduagdo Trés milreais Sim Culindria Né&o
Trés mil e

. R Trésanos Poés - graduacdo quinhentos . - x

Larissa 29 Trés anos g ¢ q reais Sim Médico  Néo
Nove mil e
. Superior quinhentos . . .
Cecilia 30  Dezanos Seleanos oo erh reais sim  Fotografia  N&o
Rita 35  Dezesseisanos Qitoanos Superior Seis a o_ltomll Sim Artes Né&o
completo reais
Elza 33 Quinze anos Trésanos  Mestrado TrLEiT ?e:?;e Sim Joalheria  Néo
Vinte e sete  Vintee . .. Oito mil .

. . Médio completo . Sim Lo .
Patricia 55 anos seis anos reais Comércio  Sim
Magali 45 Treze anos  Trésanos Superior Sete mil reais Sim Fitness  Né&o

completo

: : Sem renda . . .

Luisa 37 Dezesseisanos Um ano Mestrado fixa Sim Fotografia Sim

. Dezesseteanos Cinco Superior Oito a d_ez mil Sim Fotografia .

Elisa 35 anos completo reais Sim
. Onze anos Cinco Doutorado Onze_mll Sim Materno .
Alice 32 anos reais Sim
Sete Superior Cinco mil . "
Ménica 35 Quatorzeanos meses completo reais Sim Estetica Sim

. Vinte anos Quatro Doutorado the_mll Sim Materno .

Gabriela 42 anos reais Sim
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Para a coleta dos dados qualitativos, doze lideres mulheres participaram de uma
entrevista semiestruturada. Elas possuem entre 29 e 55 anos, suas participa¢des no mercado de
trabalho variam de trés a 27 anos. Uma entrevistada esta ha 26 anos na sua empresa atual, uma
esta ha 8 anos, uma esté ha sete anos, duas entrevistadas estdo ha cinco anos, uma esté ha quatro
anos, quatro estdo hé trés anos, uma esta hd um ano e outra ha sete meses. Duas entrevistadas
possuem doutorado, duas tém mestrado, duas possuem pos-graduagdo lato sensu, cinco
possuem superior completo e uma, ensino médio completo. A média salarial delas varia de ndo
possuir uma renda fixa a 20 mil reais. Todas as entrevistadas sao proprietarias de suas empresas
e consideram-se lideres no local em que trabalham. Seis mulheres sdo méaes e seis ndo sdo maes.

b) As caracteristicas do perfil e do papel de um lider na visdo das lideres mulheres

Em relacdo as quais caracteristicas do perfil de um lider, as lideres ressaltam as
seguintes categorias: carisma, inovagdo, motivacdo e obediéncia as regras.

Todas as entrevistadas escolheram carisma, inovacdo e motivacdo como uma das
caracteristicas de um perfil de lideranca. Elisa, Luisa e Gabriela falaram mais sobre isso

[...] Eu acho que a primeira coisa de quando lidamos com pessoas é ser muito gentil,
temos que ser, pois antigamente a postura do lider era ser rigido, ser duro [...]. Temos
que ser muito abertas, dispostas a ouvir o lado das pessoas, ndo s6 querer que elas te
sirvam, facam o que vocé quer sem saber qual a sua motivacao [...]. (Elisa)

Eu acho que ele deve inspirar as pessoas a buscar o seu melhor, utilizar melhor o seu
préprio potencial. (Luisa)

Precisa saber ouvir. Um bom lider é aberto ao didlogo, ele ndo € impositivo, ele é
participativo, ele é motivador, aceita sugestdes. E claro né, dar o exemplo, porque ndo
adianta vocé estar no papel de lideranca ali se vocé ndo estd fazendo a sua parte.
(Gabriela)

A palavra inspiracgdo foi a mais utilizada entre as respondentes sobre o que, para elas,
era ser lider. Elisa e Luisa acrescentaram que

[...] inspirar pessoas, acho que muito mais do que falar, lideramos pelo exemplo,
entdo aquilo que estamos fazendo faz com que sejamos constantemente observados,
temos que tentar manter uma postura que seja ideal para todo mundo porque varias
pessoas vao se inspirar em vocé. (Elisa)

Eu acho que é inspirar, inspirar pessoas e conduzir pessoas durante o caminho,
inspirar e conduzir pessoas naquele caminho. (Luisa)

Essas respostas corroboram com as afirmacdes de Nascimento (2018), que destaca que
as caracteristicas que antes eram consideradas vulnerdveis e que poderiam prejudicar o
desempenho das mulheres em uma organizacdo, como sua sensibilidade e responsabilidade
com a comunidade profissional, hoje s&o vistas como atributos relevantes no meio corporativo.
Essas afirmagdes também mostram que as caracteristicas da lider mulher enquadram-
se na lideranga transformacional de Bass (1990). Nesse modelo os lideres priorizam as
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necessidades e interesses de seus empregados, motivando-os a evoluirem pelo bem da
organizacdo. Eles alcangam esses objetivos de varias formas, utilizando o carisma para criar
identificacdo e aumentar o nivel de confianca, a inspiracéo e a inteligéncia. Com isso, criam
perspectivas para a solugdo de situagdes na organizacao.

Ja no contexto cultural, as afirmac6es das respondentes discordam de Sandberg e
Scovell (2013), que ressaltam que, no cinema e na televisao, o perfil da mulher que trabalha é
pouco atraente. Nesses contextos, a mulher lider é viciada em trabalho, pouco sociavel, trata
seus subordinados de forma rispida e possui um carater antipatico.

c) O impacto das adversidades no caminho para a ascensao das lideres

Todas as entrevistadas responderam que, pelo menos, ja& ouviram historias ou ja
presenciaram discriminacdo no trabalho. Elisa, Luisa e Ménica compartilharam seus
pensamentos

NO6s sempre ouvimos muitos casos de mulheres, principalmente quando se tornam
mées, ou que acabam sendo demitidas logo depois que voltam da licenca
maternidade, ou que sdo rebaixadas dos seus cargos por causa dos filhos, enfim,
principalmente com as maes, né. (Elisa)

Na primeira empresa em que eu trabalhei, eu escutava muito comentério de que era
muito ruim contratar mulher, pois elas se casavam e engravidavam e isso era pessimo.
Em uma das Ultimas empresas em que trabalhei, quando a professora engravidava,
ela perdia carga horaria [...] (Luisa)

Sim, inclusive em casa, no meu préprio ambiente familiar, o esposo, a familia, o pai
“ah, porque eu acho que vocé devia ficar em casa, eu acho que vocé ndo precisa
trabalhar, que mulher nasceu né, entdo vocé tem 3 filhos, vocé precisa ficar em casa
cuidando da casa, dos seus filhos, pra que vocé vai estudar, ndo precisa”. [...]
(Ménica)

Essas afirmagdes concordam com Haynes (2019), quando ele apresenta uma pesquisa
realizada em 2019 pela organizagéo Plan International em colabora¢do com o instituto Geena
Davis sobre género na midia, que revelou que nove de 10 mulheres acreditam que mulheres
lideres sofrem discriminacgéo generalizada e assédio sexual. Para os pesquisadores, ficou claro
que ndo importava sua jornada, ser uma lider significa sofrer assédio e discriminacéo.

Todas as entrevistadas responderam sentirem as adversidades que as mulheres sofrem
para chegar em uma posicao de lideranca e que tal fato poderia ter impactado sua jornada até
0s tempos atuais. Elisa ressaltou que

Com certeza, inclusive, eu conheco muitas pessoas que, pelo fato de se tornarem
mées, tiveram que desistir de suas carreiras ou ndo conseguiram continuar, ao
contrario de mim que so consegui, pois tive apoio total, tive uma rede apoio que, se
ndo tivesse, eu ndo teria conseguido e hem todas as mulheres tém essa possibilidade.
(Elisa)
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Todas as mulheres mées que participaram da pesquisa comentaram gque a maternidade
alterou suas carreiras. Monica, Alice e Luisa falaram quais foram essas mudancas

[...] Primeiro, é uma escolha que mexe a mulher como um todo [...] vou ficar um
tempo sem trabalhar [...] eu tenho que ajustar minha agenda e conciliar isso tudo, o
trabalho, a maternidade e ser dona de casa, esposa [...] como mulher, eu ndo me ponho
como prioridade. (Ménica)

Uma dificuldade e uma diminuicdo da produtividade [...] tanto em quantidade quanto
em qualidade [...]. (Alice)

Carga hordria, a inflexibilidade das empresas com relagdo a carga horéria atrapalha
muito a rotina da familia [...] apds a maternidade, na gravidez, ja comeca a sentir essa
questdo de a empresa comecar a diminuir as responsabilidades da mulher [...]
entende- se que ela ndo vai se comprometer mais com o trabalho. (Luisa)

Essas afirmac6es vao ao encontro das de Puccini, Aron e Santiago (2015), que afirmam
que a maternidade, muitas vezes, € um dos momentos mais importantes e felizes na vida de
uma mulher, porém, pode ser um de seus maiores contratempos na jornada profissional, ja que
o periodo fértil acontece normalmente no auge da jornada de trabalho e, por isso, muitas
decidem priorizar o trabalho e vivem a maternidade tardia.

Hryniewicz e Vianna (2018), Charraz (2017) e Ezzedeen e Ritchey (2009) corroboram
com essas respostas. Enquanto a carreira de um homem é projetada de forma linear, a de uma
mulher pode ser marcada por uma série de interrup¢des, na maioria das vezes, por motivos
pessoais. E preciso que uma mulher, além de ser melhor que sua concorrente para um cargo de
alto escaldo, saiba compensar esses obstaculos, porém elas ndo conseguem expressar suas
ambicOes de forma clara, por medo de parecerem rudes e prepotentes.

Todas as entrevistadas afirmaram sentir que as criticas que receberam ao longo de sua
carreira, sejam boas ou ruins, influenciaram o modo como lideram hoje. Elisa, Magali e Luisa
destacam que

Com certeza. Todas as duas servem para te motivar de alguma forma. As boas sao
maravilhosas, pois sabemos que estamos no caminho certo, nds seguimos mantendo,
e as ruins servem para nos tirar da zona de conforto [...] muitas vezes pode ser que
tenham fundamento e pode ser que ndo, e ai faz com que, pelo menos possamos
refletir e analisar a situac@o para ver se estamos no caminho certo. (Elisa)
Influenciou, eu amadureci muito. Antes, eu me reprimia demais, hoje em dia, ndo, eu
ja sei enfrentar esse tipo de situacdo sem deixar me abater, entdo, eu amadureci muito
com esse tipo de postura que a sociedade imp0de para a gente, para a gente que é
mulher, que é negro, que é gay, essas situacdes todas. (Magali)

Sim, quer queira ou que ndo, vocé vai se moldando a isso, vocé recebe as boas, as
construtivas, as destrutivas e vai se moldando a forma de ser a pessoa que vocé quer
ser, na hora de comandar, na hora de liderar, na hora de instruir alguém, quer vocé
lidere seus clientes ou lidere sua equipe. (Luisa)
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Essas afirmacdes corroboram com Bear et al. (2017), quando eles apresentam estudos
que ressaltam que as mulheres recebem menos criticas construtivas, que podem auxiliar no
desenvolvimento profissional e pessoal, que podem leva-las a melhores resultados. Do mesmo
modo, elas recebem menos elogios por bons resultados que os homens, o que contribui para a
desvantagem da mulher na organizacao e apontam que as consequéncias desse descaso com 0s
feedbacks colaboram na evolucao da identidade das mulheres como lideres e no seu caminho
para uma posicao de maior prestigio.

Onze das doze entrevistadas achavam que sua aparéncia e/ou aspecto fisico tiveram
influéncia em suas carreiras. Monica, Larissa e Luisa refletiram sobre essas adversidades e
como elas impactaram suas vidas

Um dos procedimentos que fazemos aqui € massagem relaxante e eu tenho pacientes
homens, que sdo um publico super fiel. [...] S6 que eles vém fazer massagem
relaxante escondidos das esposas. [...] Eles falam “nossa, se ela sonhar que vim aqui
fazer massagem relaxante com vocé...” [...] (Mdnica)

Talvez. Acho que, por mais essa questdo de vocé ter cara, se vocé me vir
pessoalmente, eu sou muito baixinha, bem “magrinha”. [..] Alguns ja até
comentaram: “Nossa, mas tem cara de muito novinha, mas vocé tem quantos anos de
formada? Né? N&o aparenta”, sdo sempre comentarios assim. [...] (Larissa)

Eu acho que o proprio fato de ser mulher [...] eu me lembro que a minha chefe, uma
vez, veio me criticar pela forma como eu me vestia quando vinha trabalhar, para eu
me vestir de forma mais [...] (Luisa)

Em relacdo aos obstaculos e/ou preconceitos para as mulheres ocuparem posicdes de
lideranca, Magali e Alice aprofundaram o assunto

A sociedade patriarcal ndo tem como dizer mais nada, ainda é uma sociedade
machista, ainda tem muitos homens que sdo retrégrados, a sociedade machista que
impede. (Magali)

Os primeiros obstaculos sdo as diferencas de salario [...] as diferencas de
oportunidades, entdo a distribuicdo desigual da funcdo, a distribuicdo desigual do
trabalho doméstico, do cuidado com os filhos impacta muito [...] quem vai ter que
renunciar ao seu desenvolvimento profissional em funcdo do cuidado dos filhos,
quem é? A mulher ou 0 homem? Entdo, sempre nesse caso, é sempre a mulher que
abre mao, estd na nossa construcdo psiquica, na estrutura patriarcal atual [...]. (Alice)

Rocha—Coutinho, Coutinho e Tonani (2011) ratificam essas respostas e afirmam que o
aumento do numero de mulheres em posicdo de lideranca pode ser expressivo, entretanto,
devido a uma cultura patriarcal enraizada, a mulher sempre foi dado o comando do lar e da
criacéo dos filhos, mesmo que estivesse em uma organizagéo, precisaria parar para poder cuidar
da familia. Para muitas, esse € o curso natural a ser seguido, enquanto seus maridos sao
encarregados de sustentar financeiramente a familia e responsaveis pela manutencao do lar.

Guedes (2021) também confirma essas afirmac6es explicando que desigualdade salarial
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é um fator discutido ha anos e que se tornou um simbolo do quéo preterida uma mulher pode
ser em relagdo a um homem, sendo que, conforme uma publicacdo do IBGE (Instituto
Brasileiro de Pesquisa e Estatistica), as mulheres receberam 77,7% do salario dos homens em
2019 e essa diferengca aumenta quando se trata de cargos de lideranga, como diretores e
gerentes. Nesse caso, as mulheres receberam apenas 61,9% do salario dos homens na mesma
pOsicao.

d) Os desafios que as lideres mulheres enfrentam apds conquistar o cargo

Onze das doze entrevistadas achavam que nao era dificil suas equipes receberem ordens
de uma lider mulher, ja que sua equipe € formada apenas por mulheres ou até mesmo elas sdo
as Unicas funcionarias.

Todas as entrevistadas relataram quais eram seus maiores desafios ap6s conquistarem
o cargo de lider. A questdo da inovacdo e da conciliacdo do trabalho com a familia foram os
mais citados. Gabriela, Patricia e Luisa afirmaram que

O maior desafio é conciliar todas as atribui¢des que eu, enquanto mae, mulher e
profissional, tenho com as fungfes da empresa, entdo € dar conta de tudo. [...] N&o é
nem s6 fisica, a sobrecarga mental também é muito grande, geralmente a mulher fica
responsavel pela administragdo da casa [...] entdo, quando vocé ndo tem uma rede de
apoio, fica dificil. (Gabriela)

[...] O meu maior desafio é conseguir conciliar tudo que eu tenho que fazer, conseguir
aceitar que o que eu estou fazendo é o maximo que eu estou podendo fazer. [...] Entéo,
0 meu maior desafio é a autoaceitacdo, é o reconhecimento dos meus limites [...].
(Patricia)

Manter a empresa [...], a preocupacéo maior ndo € liderar a equipe interna, é liderar
0 mercado, fazer a mudanca de mercado. Entdo, esse é o maior desafio da gente aqui,
pois estamos propondo uma mudanca dentro do mercado. (Luisa)

Hyder (2019) corrobora com a questdo da inovagéo, explicando que, quando o ambiente
organizacional possui um quadro que se diferencia na questdo de género, etnia e outras
identidades, diferentes pensamentos sdo postos em questdo. Isso pode resultar em uma melhor
tomada de decisdo, com possivel éxito. Um estudo revelou que empresas que tinham como
prioridade a inovacgdo obtém maior ganho financeiro quando h4 uma mulher na posicéo de alto
escaléo.

Barbosa e Rocha—Coutinho (2007) confirmam essa conciliacdo entre trabalho e
maternidade, ja que, mesmo que as experiéncias femininas tenham sido ampliadas, elas
continuam a ser postas em antigos valores sociais, que ainda séo levados em conta. Ao mesmo
tempo, em que a profissionalizagdo da mulher esta sendo mais incentivada e uma cobranga por
parte da familia e da comunidade ao seu redor para que elas alcancem sucesso no ambito
académico e posteriormente profissional, ainda ha a expectativa de que, um dia, elas cumpram
seu “principal” papel, o de mée.

Kraja e Berberi (2023), Momcilovi¢, Ivanovi¢ e Vukoja (2023) e Rodrigues, Lopes e
Santos (2022), corroboram o desafio de manter uma empresa liderada por uma mulher,
destacando que a auséncia de politicas publicas que ajudem a superar barreiras culturais
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contribui para a falta de inclusdo e dificulta a permanéncia das mulheres no universo
empreendedor.

e) Navisdo delas, atitudes necessarias para que haja mais lideres mulheres

Todas as entrevistadas responderam que a lideranga feminina deveria ser mais
discutida. Magali e Alice aprofundaram esse pensamento

Isso tem que ter sempre, precisa divulgar, precisa ter pessoas que batam no peito e
enfrentam, assim como tem vérias lutas, essa é uma que precisa ser imposta, porque
mulheres na lideranca tém uma visdo totalmente diversificada do que um homem na
lideranca. (Magali)

Sim, e eu acho que é importante os filhos aprenderem desde cedo que as mulheres
também sdo lideres, tém papéis importantes na sociedade, de ver suas mées, suas
irmas, seus familiares em lugares importantes, e no reconhecimento de que essas
mulheres ndo estdo apenas em lugares subalternos. (Alice)

Todas as entrevistadas mencionam a mudanca de paradigmas e da sociedade em relacéo
ao que é preciso para haver mais lideres mulheres no mercado de trabalho. Gabriela, Elisa e
Alice destacaram que

Eu acho que, primeiro de tudo, a mulher saia dessa condi¢do de vitima, ou de esperar
que alguém faca algo por ela, que ela va e busque seu espago, temos que ir atras, ndo
nos acomodar e ficar a mercé de situagdes como “ah, vou esperar meu marido chegar
do trabalho, fazer uma comidinha para ele [...]. (Gabriela)

Eu acredito que a mulher tem uma visdo bem diferenciada dos homens na sua grande
maioria, acho que principalmente nessa parte da empatia, acho que elas s&o mais
flexiveis em relagdo as dores, aos problemas dos outros, ndo é a toa que a maioria dos
restaurantes bota as mulheres para ficar no caixa recebendo dinheiro, sdo confiaveis.
(Elisa)

Igualdade de oportunidades e distribuicdo mais igualitaria das fungdes domésticas,
do lar. A partir do momento que a mulher ndo puder trabalhar tanto em casa para
poder conseguir se dedicar também a sua formacéo profissional, as oportunidades
etc., vai ter mais igualdade. (Alice)

Rocha—Coutinho e Coutinho e Tonani (2011) validam essas respostas afirmando que o
mundo organizacional é estruturado para ser moldado nos padrdes masculinos, o que pode
explicar a grande dificuldade que mulheres tém em ocupar cargos mais elevados em suas
respectivas areas. Devido a uma cultura patriarcal enraizada, a mulher fica com o comando do
lar e da criacdo dos filhos, na distribuicdo de afazeres e, mesmo que estivessem em uma
organizacao, precisam parar para poder cuidar da familia.

A declaragao de Cruz (2010) sobre o “carater natural” comprova essas respostas, em
que é grande o obstaculo para haver mais mulheres na posicdo de lider. Nessa situacéo, 0s
homens possuem a exigéncia para serem fortes, ambiciosos e seguros de si, enquanto as
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mulheres sdo colocadas em cargos de submisséo e vistas como frageis e emotivas, sendo essas
caracteristicas naturais relacionadas a seu sexo.

5. Conclusao

O objetivo desta pesquisa foi compreender as perspectivas de mulheres em posi¢oes de
lideranga em micro e pequenas empresas na cidade de Manaus em relacdo a lideranca feminina,
com a justificativa de que, com esse levantamento, havera a chance de conhecer a visdo de
mulheres em posicdes estratégicas nas organizacdes, porém precisam enfrentar desafios que
vao além da esfera organizacional.

Diante dos depoimentos de doze mulheres obtidos por meio de entrevistas
semiestruturadas, tanto o objetivo geral quanto os objetivos especificos foram alcancados.
Apurou-se que, na visao das lideres, um perfil de lideranga possui carisma, inovagdo, motivacao
e obediéncia as regras como suas principais caracteristicas, possui, ademais, uma sensibilidade
muito maior, sendo mais compreensiveis e mais inspiradoras.

Ao avaliar os impactos das adversidades no caminho para a ascenséo das lideres, o fato
delas terem presenciado ou ouvido histdrias de discriminacdo de género faz com que pareca
inevitavel que uma mulher sofra algum tipo de ataque. A questdo da aparéncia fisica, a
sexualidade e a feminilidade também sédo resultadas desse impacto, de modo que as mulheres
ndo podem apresentar caracteristicas que vao contra o que a sociedade enxerga como “normal”,
sendo sofrerdo ataques verbais ou até mesmo fisicos.

Em relacdo aos desafios vividos pelas mulheres apds conquistarem o cargo de lideranga,
a conciliacdo entre o trabalho e a familia recebeu especial destaque. Para elas, o fato de existir
uma sociedade patriarcal enraizada e organizagdes que continuam dando passos lentos em
relacdo a maternidade faz com que essa conciliacdo seja complexa.

Segundo as mulheres entrevistadas, para haver mais lideres mulheres, precisa haver
igualdade de oportunidades, empatia por parte tanto da familia quanto da organizacdo em que
estdo inseridas e distribuicdo igualitaria dos afazeres domésticos e familiares, ja que, devido ao
machismo enraizado, na maioria das vezes, tudo relacionado ao lar e a familia recai sobre a
mulher.

As principais limitagdes da pesquisa dizem respeito a coleta de dados e a pesquisa. Com
a chegada do coronavirus (COVID-19), a pesquisa encontrou sua grande limitagdo. Todas as
entrevistas foram feitas de forma remota, online. A disponibilidade das mulheres para a
entrevista fez com que a coleta de dados se prolongasse por mais tempo que o planejado. Além
disso, o estudo foi limitado apenas para a cidade de Manaus, no Amazonas.

Objetivando pesquisas futuras, propde-se a extensdo do estudo de lideranga com
enfoque no papel da lideranca feminina em micro e pequenas empresas e outras minorias
sociais, como a populagdo negra, indigena e LGBTQIAPN+, que, muitas vezes, vivenciam
diversos desafios para alcangarem cargos de lideranga em organizagoes.
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