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RESUMO

Devido as intensas transformagdes voltadas principalmente as novas necessidades que
ocorrem no mercado de trabalho as organizacdes estdo aprimorando seus processos na gestao
dos colaboradores. Surge a necessidade de compor uma equipe coesa com os objetivos
organizacionais exigindo diferentes habilidades, competéncias e perfis comportamentais,
principalmente para cargos estratégicos como o do lider. Neste cendrio, a participagdo da
mulher nas organizagdes tem seu papel de destaque, devido as caracteristicas de sua natureza.
Assim, surge a importancia de conhecer e identificar quais os comportamentos que favorecem
a posicao de liderangas nas organizagdes. Desse modo, o objetivo geral deste estudo foi em
investigar quais os principais aspectos comportamentais em mulheres que exercem cargo de
lideranga em empresas do setor bancario no municipio de Chapec6. Os objetivos especificos
consistem em identificar e caracterizar as mulheres ocupantes de cargos de liderangas nas
empresas do setor bancdrio; compreender a trajetéria profissional das mulheres lideres
entrevistada nesta pesquisa; descrever aspectos comportamentais que favorecem mulheres do
setor a ocupar cargos de lideranca; realizar uma analise comportamental através do DISC para
identificar os fatores predominantes nas entrevistadas. A metodologia utilizada compreendeu-
se através da pesquisa qualitativa, exploratoria e descritiva, sendo realizadas entrevistas e
aplicacao da ferramenta DISC para detectar o perfil comportamental de cada entrevistada.
Constatou-se que estilo de lideranga voltado a compreender e envolver a equipe na realizacao
das tarefas torna-se comportamentos proprios da natureza da mulher, agindo com paciéncia,
flexibilidade e sensibilidade em seus contatos sociais. Desse modo, o estudo aprofundou-se
sobre o perfil de mulheres lideres do setor bancario a partir dos comportamentos das
entrevistadas sugerindo ainda como temas futuros de estudo uma anélise de seus perfis de
lideranga a partir da percepgao de seus liderados.

Palavras chaves: Género. Lideranga. Comportamento.
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1 INTRODUCAO

As mudangas se fazem necessarias para que as organizagdes evoluam e se tornem
competitivas no mercado. Isso acontece em funcdo das constantes inovagdes tecnologicas
econdmicas ¢ mudangas de perfis profissionais, fatores que exigird que as organizagdes se
moldem para que possam continuar ativas, tornando-se competitiva no mercado.

Assim, as organizagdes estdo mudando seus conceitos e praticas gerenciais a fim de
mobilizar e utilizar plenamente as pessoas em suas atividades. Os colaboradores passam a
significar o diferencial competitivo que mantém e promovem o sucesso da organizacado, desta
forma, as organizagdes, ao invés de investirem nos produtos e servicos investem em seus
colaboradores, aprimorando e desenvolvendo ao maximo suas competéncias
(CHIAVENATO, 2010).

As liderangas passam a exercer um importante papel dentro das organizagdes, um
modelo voltado aos colaboradores, promovendo a integragdo dos liderados na execucao das
atividades, favorecendo o aprendizado individual e coletivo. Colella, Hitt e Miller (2013)
descrevem a lideranga como sendo um processo de prover o direcionamento geral e
influenciar individuos ou grupos para que juntos alcancem objetivos.

Nesse sentido, a mulher destaca-se pelo fato de construir um sentimento de
comunidade, por meio do qual as pessoas se unem e aprendem a cuidar uma das outras. As
informagdes sdo compartilhadas e todos os envolvidos sdo beneficiados por uma decisdao em
que todos tém a oportunidade de participar (BOSCARIN; GRZYBOVSKI; MIGOTT, 2002).

A insercdo da mulher nas organiza¢des foi um dos fatores que influenciou na forma
das empresas trabalharem com as pessoas, até entdo buscavam apenas manter o foco na
lucratividade e no aumento da produtividade, assim ndo exigiam dos funcionarios uma
participacao no pensar € no desenvolvimento.

Cada vez mais as empresas valoriza o comportamento humano, desta forma, o
comportamento feminino difere do masculino principalmente em cargos de lideranga. Estudos
mostram que homens em cargos de lideranga apresentam um comportamento inclinado a ser
independente e assertivo, enquanto a mulher tende a ser amigavel e expressiva (AMARAL,
2010).

Assim percebe-se que se torna importante estudar na administragdo as relagdes de

género a fim de conhecer e aprofundar a lideranga feminina nas organiza¢des. Estudos como
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de Brito et al. (2004) e Andrade et al. (2002) contribuem para uma compreensao aprofundada
de como se constroi através da socializacdo a distingdo entre o homem e a mulher, nio
somente pela questdo do biologico, mas pelo que a sociedade constréi individualmente e
coletivamente estabelecendo diferenciacdes entre os géneros a partir da trajetoria historica
social, econdmica e social.

As organizagdes sdo capazes de definir e reproduzir distingdes entre homem e mulher
de uma maneira sutil, mas poderosa, resultando em desigualdades salariais, crescimento de
carreira e exercimento de determinadas fungdes (ANDRADE et al., 2002).

A lideranca feminina conquista o comprometimento da equipe para alcance dos
resultados, a partir do acompanhamento proximo, se colocara a disposicdo quando ha
necessidade adotando uma postura de respeito, estimulos e incentivos. Em situacdes que exige
a paciéncia consegue falar de uma forma calma e ponderada.

Pelo fato da mulher ser vista como protetora, em fungdo da maternidade, no trabalho
elas tendem aceitar esse papel de protetoras. Nao se tornara facil o processo de desvincular
desta imagem, segundo Reis (2013) em cargos de liderangas a mulher interfere positivamente
na entrega de suas tarefas denotando habilidades para desenvolver diversos papéis, vontade
em aprender, humanismo, empatia, formagao de equipes de qualidades e harmonicas (REIS,
2013).

Nesse sentido, o problema central deste trabalho consiste em: Quais aspectos
comportamentais que influenciaram mulheres do setor bancario a ocupar cargos de

lideranca?

1.1 OBJETIVOS
1.1.1 Objetivo Geral

Investigar os principais aspectos comportamentais em mulheres que exercem cargo de

lideranga em empresa do setor bancéario no municipio de Chapeco.

1.1.2 Objetivos Especificos

1) Identificar e caracterizar as mulheres que ocupam cargos de lideranca nas empresas do
setor bancario;

2) Compreender a trajetoria profissional das mulheres lideres no setor bancério;

3) Descrever aspectos comportamentais que influenciam mulheres a ocupar cargos de

lideranga,;
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4) Realizar andlise comportamental através do DISC para identificar os fatores

predominantes;

1.2 JUSTIFICATIVA

As transformagdes ocorridas no mercado muitas em decorréncia do maior nimero de
concorrentes e elevadas exigéncias dos clientes, tem imposto as organiza¢des uma dindmica
veloz e com foco no cliente, ¢ a flexibilidade como fator decisivo para sucesso das
organizacoes (FREITAG, MORAIS, WARKEN, 2013).

Uma organizacao pode apresentar produtos e servigos de qualidade ao consumidor,
mas todos sdo produtos das competéncias das pessoas que fazem parte da organizagdo,
proporcionando uma vantagem competitiva. Os fatores individuais, interpessoais e
organizacionais determinam o comportamento e o principal valor das pessoas nas
organizacdes (COLELLA, HITT, MILLER; 2013).

O comportamento das pessoas no ambito do trabalho esta relacionado com suas
caracteristicas e valores pessoais, que representam seus conhecimentos € competéncias. No
nivel interpessoal, fatores como a qualidade da lideranga, a comunica¢ao dentro e entre os
grupos, bem como os conflitos estdo relacionados ao comportamento do individuo
(COLELLA, HITT, MILLER; 2013).

Nesse contexto, o comportamento das liderangas se torna importante ser estudado pela
grande influéncia que se tem sobre a equipe ¢ a trajetoria organizacional, assim, destaca-se o
comportamento da lideranca feminina por apresentar um estilo voltado para gestdo de
pessoas.

Portanto, & importancia deste estudo, considerou-se essencial devido ao fato de
compreender quais os comportamentos que favorecem mulheres do setor bancario a ocupar
cargos de lideranga, e como esses comportamentos podem interferir positivamente na gestao
de pessoa.

O estudo se torna oportuno devido ao fato de nenhuma das entrevistadas terem
participado de pesquisas com foco comportamental ¢ ndo terem realizado o mapeamento de
seu perfil comportamental.

A questdo da pesquisa foi trabalhada a partir dos aspectos comportamentais das
mulheres lideres, para tanto se tornou como unidade de andlise algumas agéncias bancarias da
cidade de Chapeco, devido ser um segmento que por muito tempo foi predominantemente

masculino.



15

Quanto a viabilidade, foi possivel realizar este estudo em razdo da disponibilidade e
interesse das mulheres em participar das entrevistas, e quanto ao acesso da pesquisadora a

ferramenta DISC.
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2 REVISAO TEORICA

Nesta sess@o apresenta se a revisao tedrica, que inicia com uma contextualizagdo sobre
a evolu¢do da mulher no mercado de trabalho, sobre relagdes de género nas organizagdes e a
trajetoria da mulher no setor bancario. Por ultimo serad contemplado a lideranga feminina nas
organizagdes, compondo o crescimento das mulheres nesses cargos, conceitos de lideranga e

aspectos comportamentais das mulheres lideres.

2.1 RESGASTE HISTORICO DA MULHER NA SOCIEDADE

Muitas culturas mantém sistemas de significados e normas que determinam as
atividades a serem desempenhadas por homens e mulheres. Na era pré-industrial tanto os
homens quanto as mulheres produziam bens para sustento da casa. No entanto, eram
atribuidas as mulheres atividades ao cuidado e a criagdo da familia, j4 aos homens, tarefa de
pesca caga e plantagdo também relacionadas ao sustento da familia, mas nao desenvolvidas no
espaco doméstico (PROBST, 2003).

Nessa ¢€poca pré-industrial o trabalho masculino tinha mais prestigio do que o
feminino, ¢ se as mulheres executassem o trabalho masculino, perdia se o status de
importancia, e se os homens realizassem o trabalho das mulheres, eram discriminados.

A entrada macica das mulheres no mercado de trabalho ¢ marcada pela I Guerra
Mundial, uma trajetoria de luta e desafios que as fizeram sentir a necessidade de deixar o
trabalho doméstico e ter seu proprio dinheiro e a responsabilidade do sustento da familia.
Pois, nesse periodo muitos homens eram convocados as batalhas e no término da guerra
muitos homens haviam morrido, € os que sobreviveram ficaram impossibilitados de trabalhar,
visto que tinham sido mutilados. Com isso, fez com que as mulheres deixassem suas casas €
filhos para realizar o trabalho que antes era realizado pelos homens (PROBST, 2003).

A Revolugcao Industrial também ocasionou o aumento do trabalho feminino,
aproveitada em larga escala, pois eram pagos os menores saldrios. A induUstria tirou as
mulheres do lar por 14, 15 ou 16 horas didrias, expondo as a uma atividade profissional em
ambientes insalubres, cumprido obrigacdes muitas vezes superiores as suas possibilidades
fisicas e acumulando dupla jornada de trabalho, a profissional e a da casa (DOURADO,
NASCIMENTO, 2012).

Com a consolidacdo do sistema capitalista no século XIX, varias mudangas ocorreram

na produgdo e na organiza¢do do trabalho feminino, o desenvolvimento tecnoldgico e o
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crescimento do maquindrio, grande parte da mao de obra feminina foi transferido para as
fabricas (PROBST, 2003).

A partir desse momento pode se identificar uma continua discriminacdo do trabalho da
mulher, estabelecendo diferencas salariais e violagdo a dignidade da pessoa humana
(GONCALVES; MIRANDA, 2012).

Tal discriminagdo que sempre fez parte do cotidiano das mulheres era reforcada pela
igreja que defendia a existéncia de diferencas inatas entre os dois sexos, colocando a mulher
sempre em situagdo de inferioridade com relagdo ao homem. Essa abordagem de dominagao ¢
devido a estrutura patriarcal, que mesmo consciente ou inconsciente a imagem da familia
burguesa o homem ¢ visto como provedor e a mulher responsavel pelos afazeres doméstico
(LAIMER; VAZ, 2010).

Percebe-se que se discute sobre o historico da discriminagdo da mulher, mas o que se
pode constatar ¢ que ela sempre foi submissa ao homem em todos os sentidos: domésticos, de
lazer e sexuais e também no mercado de trabalho.

No Brasil o ingresso das mulheres no mercado ocorreu na forma mais intensa na
década de 40, devido ao perfil das mulheres que se inseriram neste momento sendo muito
homogéneo: mulheres pobres, de baixo nivel educacional e profissionalizagdo, o que
acentuava ainda mais a forte discriminagdo (MONTE; PEREIRA, [20097]).

Conforme Monte e Pereira ([20097]) que a partir dos anos 70 houve uma expansao no
cenario econdmico e urbanizacdo, o qual intensificou a insercdo das mulheres. Em 1973
apenas 30,9 % da Popula¢do Economicamente Ativa (PEA) eram feminina, ja em 1999 esse
percentual foi para 41,4% de acordo com a pesquisa do Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatisticas (IBGE) através da (PNAD) Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilio.

Neste contexto surge o movimento feminista inicialmente pela luta do voto, liderado
por Bertha Lutz, bidloga, cientistas que estudou fora e voltou para Brasil em 1910, iniciando
sua trajetoria por esse direito. Foi uma das fundadoras da Federacdo Brasileira pelo Progresso
Feminino que organizou uma campanha publica, tendo inclusive levado um abaixo assinado
ao Senado (1927), para aprovagdo da Lei que dava direito ao voto as mulheres (PINTO,
2010).

Neste momento a Constituigdo de 1891 estabelecia que todos os cidadaos brasileiros
alfabetizados e maiores de 18 anos eram eleitores, sendo claro para o regramento juridico e
conjunto da populacdo do pais, que as mulheres ndo poderiam votar, somente em 1932 foi

obtido o direito ao voto da mulher (PINTO, 2010).
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Outro destaque foram duas organizagdes ativas que mobilizaram um numero
significativo de mulheres, uma delas foi a criacdo do Partido Republicano Feminista, pela
baiana Leolinda Daltro, com objetivo de mobilizar as mulheres na luta pelo sufragio, e a outra
Associacdo Feminista de cunho anarquista, com forte influéncia nas greves operarias de 1918
em Sao Paulo (COSTA, 2005).

Esse movimento feminista ja havia ressurgido nos anos 60 na Europa e nos Estados
Unidos no contexto dos movimentos contestatorio, através de movimento estudantil na
Franca, das luta pacifista contra a guerra do Vietnd nos Estados Unidos € do movimento
hippie internacional que causou uma verdadeira revolu¢do de costumes (PINTO, 2010).

O movimento feminista ganhou forca na década de 60, com a liberagdo sexual € com o
aperfeicoamento dos métodos contraceptivos, que tornou o sexo algo mais facil de
desvincular do ato de procriar. Este movimento ¢ dividido em trés ciclos, a primeira ocorrida
no século XIX e inicio do século XX, a segunda ocorreu nas décadas de 60 e 70 e a terceira
no inicio da década de 90 at¢ os dias atuais (CYFER, 2010).

Na primeira fase no século XIX, as mulheres se revelaram contra sua condi¢do e
lutaram por liberdade, e muitas vezes pagaram com suas proprias vidas. A igreja também foi
implacavel com qualquer mulher que desafiasse os principios pregados por ela como dogmas
insofismaveis. Os primeiros movimentos foram na Inglaterra, onde mulheres se organizaram
para lutar por seus direitos, sendo que o primeiro deles popularizou se o direito do voto. O
direito ao voto foi conquistado no Reino Unido em 1918, durante todo o movimento
promoveram grandes manifestagcdbes em Londres, foram presas varias vezes e muitas
morreram na luta (PINTO, 2010).

No Brasil os primeiros movimentos foram marcados pelas radicalizagdes em 1963,
quando chegava a Presidéncia da Republica Jango, aceitando o parlamentarismo, a fim de
evitar um golpe de estado. De um lado tinham os da esquerda partidaria, os estudantes e o
proprio governo; de outro, os militares, o governo norte-americano € uma classe média
assustada. J4 no ano seguinte, 1964 veio o golpe militar, moderado em seu inicio, mas que se
tornaria, mitolégico em 1968, uma ditadura militar mais rigorosa, por meio do Ato
Institucional n.5 (AI-5), que transformava o Presidente da Republica em um ditador (PINTO,
2010).

Foi um momento como este em que os movimentos feministas e outros populares,
foram silenciados e massacrados, marcado pela repressdo total da luta politica legal,

obrigando grupos de esquerda a irem para a clandestinidade e partirem para guerrilha, e sendo
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nesse ambiente do regime militar na década de 70 que aconteceram as primeiras
manifestagdes feministas no Brasil (PINTO, 2010).

Ainda que o feminismo se comporte com uma pluralidade de manifestagdes, ressalta
se a articulacdo da experiéncia feminista brasileira com o momento histérico e politico, no
qual se desenvolveu uma das formas de pensar o legado do movimento social. Impactando
tanto em instituicdes sociais e politicas, como nos costumes e habitos, ampliard
definitivamente o espago de atuacao da mulher na sociedade brasileira (SARTI, 2004).

De acordo com o autor supracitado, o movimento renasce da afirmacgdo “pessoal €
politico”, pensando ndo apenas como uma bandeira de luta, mas como um dos
questionamentos intrinseco dos parametros conceitual do politico. Ao utilizar a bandeira de
luta, o movimento chama atencao das mulheres sobre carater politico da sua opressao, e traz a
discussdo para espaco politico que até entdo eram vistas e tratadas somente no mundo
privado.

Conforme Costa (2005) a base do pensamento liberal sobre especificidades da politica
e poder politico, para eles o conceito de publico diz respeito ao Estado e as suas instituigdes, a
economia ¢ a tudo mais identificado com o politico. J& o privado se relaciona com a vida
doméstica, familiar e sexual, identificado com o pessoal, alheio a politica.

Questdes como aborto, a sexualidade, o planejamento familiar entre outras
permaneceram no ambito das discussdes privadas, realizadas em pequenos grupos sem
repercutir publicamente. Costa (2005) apresenta que com abertura do campo politico,
questdes feministas que referiram a identidade de género se consolidaram.

Outra influéncia que contribuiu para essa eclosdo do movimento feminismo foi que
em 1975 a ONU declarou o Ano Internacional da Mulher, reunindo mulheres interessadas em
discutir a condigdo feminina em nossa sociedade, permitindo que as mesmas pudesse se
organizar publicamente pela primeira vez desde a mobilizacdo dos anos 1967-1968 (SARTI,
2004).

A partir desse evento, 0 movimento feminista se prolifera através de novos grupos em
todas as grandes cidades brasileiras, assumindo novas bandeiras com os direitos reprodutivos,
como o combate a violéncia contra a mulher, a sexualidade, avancos nas leis trabalhistas e
determinagdo de salarios iguais tanto para homens e mulheres que exercam a mesma fungao
(COSTA, 2005).

Com toda a evolucdo e a valorizagdo no trabalho da mulher, elas encontram se
protegidas por dispositivos que as levam a enfrentar varios tipos de trabalho, tendo

conhecimento de seus direitos em seus postos, podendo assim reivindica-los.
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Como exemplo a Constituicao brasileira de 1988 que estabelecem leis ao livre acesso
ao mercado de trabalho as mulheres, acabando com proibigdes que antes limitavam a sua
atividade profissional, que pertencia somente aos homens. O salario-maternidade também foi
criado para amparar a mulher desde que fosse contribuinte. A previdéncia social também
aceito sob forma de regime geral, de carater contributivo e de filiagdo obrigatoria, os critérios
que guardem a medida financeira como protecdo a maternidade (GOLCALVES; MIRANDA,
2012).

Prevé-se ainda o Principio da Isonomia e da Igualdade, previsto no artigo 5°

Constitui¢ao Brasileira,

todos sdo iguais perante a lei, sem distingdo de sexo, cor, raca, garantindo-se aos
brasileiros e aos estrangeiros residentes nos pais a inviolabilidade do direito a vida, a
liberdade, a igualdade, a seguranca e a propriedade. [..] complementado em seu inciso
I: homens e mulheres sdo iguais em direitos e obrigagdes, no termos desta
Constituigdo (SENADO FEDERAL, 1988).

Gongalves e Miranda (2012) discutem que se as normas fossem aplicadas mais
severamente, a conscientizacdo da sociedade tornaria se mais eficaz, motivando a busca pela
igualdade de oportunidades entre homens e mulheres, sem distingdo de sexo.

Destaca se ainda nesse longo processo de conquista por espago no ambito profissional,
além do preconceito e das imposigdes, sofrera assédio sexual que “se constitui quando a
condicao de se submeter a tal conduta esteja associada a possibilidade de permanéncia ou
promocao no trabalho” (BOHLANDER; SNELL, 2011, p.101).

Esse tipo de assédio pode ocorrer quando se tem o proposito de interferir de forma
injustificavel no desempenho do trabalho, que criard um ambiente intimidante, hostil ou
ofensivo. Sendo por meio de piadas sujas, girias vulgares, comentarios, criticas, movimentos
que bloqueiam a passagem entre outras (BOHLANDER; SNELL, 2011).

Entretanto, essa grande expansdao da mulher no mercado de trabalho, nao se aplica
somente ao fato da luta pela igualdade por meio dos movimentos feministas, mas também aos
fatores econdmicos e culturais. Primeiro com avanco da industrializagao que transformou a
estrutura produtiva, e segundo o processo de urbanizacdo e a queda das taxas de fecundidade
(CARDOSO et al., 2014).

Analisando a composi¢do da populagdo por sexo no Brasil, segundo dados do IBGE
(2014), apresenta ter mais mulheres do que homens, com representacdo de 51,4% mulheres e
48,6% homens em 2013. Na populagdo economicamente ativa por sexo também apresentou
um pequeno crescimento de mulheres, em 2012 representava 45,2% e em 2013 elevou para

46,0%, enquanto a participagdo do homem reduziu passando de 54,8% para 54%.
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Conforme o relatério do IBGE (2014) no quarto trimestre de 2013 as mulheres
apresentaram uma menor participa¢do no nivel de ocupagdo, a propor¢do de homens com 14
anos ou mais de idade trabalhando foram superior ao de mulheres nesse mesmo grupo. No
segundo trimestre de 2013 o nivel de ocupacdo maior foi de homens no Brasil, foi estimado
em 68,2% homens ¢ das mulheres em 46,2%. Quando analisado a formalizacdo desse
trabalho, a pesquisa mostra que os homens tiveram um crescimento maior em empregos com
carteira assinada em relagao as mulheres.

No comparativo de 2004/2014 os dados do IBGE apresentaram que as mulheres
tiveram uma reducdo no nivel de desocupagdo, mas elas representam maior contingente de
desocupados (3,7 milhdes). Contudo, acerca dos movimentos da forca de trabalho, se deve
considerar que nos ultimos nove anos, foram as mulheres que mais incrementaram a
populagao ocupada. Com efeito, uma maior procura por trabalho implica numa maior taxa de
desocupagdo se a demanda ¢ limitada.

De acordo ainda, com os dados do IBGE (2014) a participagdo da mulher por grau de
escolaridade apresentou um aumento, no nivel de instrucdo Superior Incompleto (51,17%) e
no Superior Completo (58,93%), a participagdo da mulher na composi¢do do emprego formal
supera a dos homens. No caso do ensino Superior Completo, a elevagdao da representatividade
da mulher decorreu do maior crescimento do emprego (+7,79%) nesse grau de instrucdo em
relacdo ao registrado para os homens (+6,13%). (TRABALHO, 2013).

No que tange a remuneragdo a mulher ainda recebe em média menos que os homens
em todas as formas de trabalho, seja formal e informal. Analisando a remuneracao média, por
género e por grau de escolaridade, pode se constatar uma expansao da remuneracdo da mulher
de 3,34% em 2013. (TRABALHO, 2013).

Outra pesquisa realizada pelas instituigdes Fundacdo Sistema Estadual de Analise de
Dados (Fundagdo Seade) e Departamento Intersindical de Estatistica e Estudos
Socioecondmicos (Dieese), na regido de Sdo Paulo mostrou pela primeira vez a mao de obra
feminina teve uma valorizagdo superior, tendo um aumento 5,3% por hora, passando de R$
9,31 para R$ 9,80 e os homens um decréscimo de 0,2, caindo de R$ 12,07 para R$ 12,04.

Esse crescimento da participagdo da mulher no mercado afetou a vida de ambos os
sexos. Com a expansdo de oportunidades profissionais conduziram as mulheres adiar o
casamento e a maternidade para somente depois do inicio da carreira profissional (GIDDENS,
2005). De acordo com dados do IBGE (2014), a taxa de fecundidade total para o Brasil
passou de 2,39 filhos por mulher em 2000 para 1,77 filhos em 2013, representando uma queda

de 26% nesse indicador.
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Portanto, o crescimento da participacdo da mulher no mercado de trabalho representa
uma conquista por seus direitos de igualdade, mas ainda pode se encontrar algumas
desigualdades, como menor oportunidade de participagdio em cargos de alta gestdo,
preconceito a questdo de ter filhos quando participam de processos de selegao.

Pois, para o homem ser casado e ter filhos aumenta a chance e alcangar um cargos de
gestor, ja as mulheres casadas e com filhos diminuem consideravelmente as chances de
exercer um cargo como este, visto que, supdem que elas tende a faltar ao trabalho quando
precisar levar os filhos ao médico, ndo tem disponibilidade para viajar e ficar mais tempo a
disposicao da empresa e sao nesses momentos que muitas mulheres perdem oportunidade de
emprego para os homens (RODRIGUES; SILVA, 2013).

Questdes domésticas estao ainda ligadas as mulheres, isso as limita em sua ascensao
profissional, pois as fazem buscar empregos com carga horaria menor e flexivel, aceitando
salarios menores para que consigam conciliar com os servicos domésticos. Nesse sentido,

estdo vulneraveis a algumas situacdes que as normas trabalhistas ndo as protegem.

2.2 RELACOES DE GENERO NAS ORGANIZACOES

Com o crescimento da inser¢ao a mulher no mercado de trabalho despertou o interesse
de alguns pesquisadores em estudar sobre como acontecem a relacdo entre o homem e a
mulher no ambito profissional. Desta forma, surge a importancia de ser estudado sobre as
relacdes de género na area de administragdo, a fim de minimizar os impactos negativos da
desigualdade entre géneros.

Em relacdo aos estudos nessa area pode-se destacar do autor Andrade et al., (2002)
que descreve a trajetoria da mulher no mundo dos negbcios, que encontra-se algumas
barreiras sutis, mas transparentes e fortes; Brito et al., (2004) fazem uma analise da dindmica
do poder e das relacdes de género no espaco organizacional, o género como um produto
comeca ser construido pela socializacdo da distingdo das caracteristicas biologicas e sociais,
historicas e padroes de identidade; Amaral (2012) sobre os desafios da inser¢ao da mulher no
mercado de trabalho, ndo sendo somente pela busca de complementar a renda familiar, mas
também devido a quebra de padrdes comportamentais nas organizagdes; Andrade et al.,
(2002) estudo sobre género no setor bancario busca compreender como os conflitos entre
género sao mediados dentro das organizagdes e de indicar possiveis solucdes.

Essa diferenciacdo do feminino e masculino acontece informalmente por meio da
sociedade, que constrdi individualmente e coletivamente em seu imaginario o processo de

diferenciagdo. Referindo-se ao modo como a sociedade compreende e traz para pratica social
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tais diferengas, essa compreensdo ¢ estabelecida a partir da trajetoria historica social,
econdmica e cultural nas quais as relagdes de género foram se construindo (ANDRADE et al.,
2002).

Assim, as organizagdes incorporam esse senso socialmente aceito determinando quais
sdo atividades voltadas para mulheres e para homens, sendo que as mulheres tém esse
simbolismo da familia e tende a constituir atividades de apresentagdo, recepcao e de acolhida
porque transpdem para as empresas essa imagem. Tal fato implica que na divisdo sexual do
trabalho, que se torna um pretexto muito utilizado pela sociedade para hierarquizar as
atividades entre homens e mulheres (BRITO et al., 2004).

Andrade et al., (2002) colocam que os estudos dos géneros precisam superar a barreira
do biologico, passando para compreensdo simbolicas e subjetivas nas analises, isso devido &
categorizagdo entre o sexo € género. Em que o sexo se define pela constituigao biologica dos
individuos, e o género definido pelas vivéncias e interagdes sociais (CALAS; SMIRCICH,
1999 apud ANDRADE et al., 2002).

A caracterizacdo das profissdes como masculinas ou femininas correspondem aos
esteredtipos construidos socialmente, conferindo atributos ou fungdes de ambos os sexos, 0s
quais podem ser considerados como uma construgdo social do género. “Os esteredtipos de
género sdo frequentemente definidos como o conjunto de crencas estruturadas acerca dos
comportamentos e caracteristicas particulares do homem e da mulher” (SANTOS;
ANTUNES, 2012, p. 173).

A existéncia dos esteredtipos nas organizagdes sao reproduzidas através da dominagao
masculina, ou seja, essa personificacdo do masculino na estrutura da empresa estimula as
organizacdes a serem agressivas, vigorosas, orientadas as decisdes estratégicas, analiticas e
racionais. Quanto a mulher destaca a bondade, carinho e delicadeza, que demonstra adaptagao
as fungdes de subordinagao e de apoio (SANTOS; ANTUNES, 2012).

Portanto, as organizacdes sdo capazes de definir e reproduzir essas distingdes entre
homem e mulher de uma maneira sutil, mas poderosa, isso por meio dos discursos, politicas e
procedimentos que fundamentam a vida social e organizacional. Essa pratica discursiva
reflete na distribuicdo e manifestagdo do poder e resisténcia entre as pessoas, de acordo com
os interesses dos grupos que se organizam (ANDRADE et al., 2012).

Conforme Andrade et al., (2012) e Britto (2004) apesar do discurso de igualdade de
condicdes e oportunidades, ha indicios da existéncia da desigualdade para mulheres e homens
no mercado de trabalho, tanto em relacdo aos niveis salariais, crescimento na carreira e

ocupacdo de determinadas fungdes que estejam vinculadas aos trabalhos mais periféricos,
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precarizados e com menor atribuicdo de responsabilidades sdo destinados as mulheres. Assim,
considera-se que trabalhos centrais, estdveis e com vinculos empregaticios formais, muitas
vezes estdo vinculados a cargos de chefia, que usualmente ocupados por homens.

Nesse sentido, a desigualdade por género se reproduz no mercado de trabalho, por
meio de trés mecanismos: através da discriminagdo salarial, em que os homens tende a
receber remuneragdo superior a das mulheres em cargos idénticos; da segregagao ocupacional,
fato que as mulheres tende a ocupar cargos menos qualificados e mal remunerados do que os
homens; da dificuldade para ascensdo profissional entendida com uma sutil barreira para
promoc¢ao aos niveis superiores da hierarquia nas organizagdes (CAVAZOTTE et al., 2010).

Em relagdo ao segmento bancario a pesquisa realizada pela Contraf-CUT em parceira
com a Diesse, apresentou que as mulheres continuam discriminadas pelos bancos em relagao
a remuneragao, tendo como base os numeros da Caged/TEM.

A segregacao ocupacional refere-se ao fato de homens e mulheres concentrarem em
tipos diferentes de empregos, baseados nas interpretagdes do que vem a ser uma atividade
adequada para homem e mulher. A segregagao horizontal pode ser classificada por aquela em
que homens e mulheres tendem a ocupar categorias diferentes de empregos, e a segregacao
vertical na qual as mulheres se concentram em empregos que oferecam um grau de autoridade
e poucas oportunidades de progresso, enquanto o homem ocupam postos de maior poder e
influéncia (GIDDENS, 2005).

Anker e Graff (2004) trazem como consequéncia desse comportamento, o fato da
sociedade ser caracterizada como patriarcal por natureza, na qual as mulheres sao
responsaveis pelo cuidado dos filhos e outros servicos domésticos, € os homens o papel de
provedores, e também devido a multiplicidade de tarefas das mulheres, elas estejam mais
propensas que os homens a entrar e sair do mercado de trabalho com mais rapidez, em fungao
de se dedicarem um nimero menor e mais esporadico de horas ao trabalho, para se adequar o
trabalho familiar. A segregacdo ocupacional por género ¢ um dos principais fatores
responsaveis pela disparidade salarial.

Na maioria dos paises as mulheres tém maiores responsabilidades familiares que os
homens, como consequéncia menor disponibilidade profissional principalmente para jornadas
mais longas e viagens de negdcios, menos flexibilidade para educag¢do continuada, o que
merece um repensar sobre essas profissionais e ressalta-se a importancia sobre estudos de

género no trabalho (CEO do..., 2014).
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Giddens (2005) apresenta como outro fator a questdo das mulheres terem ou ndo
filhos, isso produz grande impacto na sua participa¢do no mercado de trabalho, pois a
probabilidade de uma mulher trabalhar em tempo integral ¢ maior se ela ndo tiver filho.

De acordo com esses levantamentos, de algum modo a relagdo do individuo com a
organizacdo sofre interferéncia na vida de ambas as partes, isso porque a relagdo de trabalho
que o individuo tem com a empresa pode ser a constru¢do de uma relagdo duradoura ou a
vontade de deixar o local de trabalho o mais breve possivel. Como reflexo disso a simbologia
na qual a estética organizacional transmite aos empregados a ideia de pertencimento ou uma
conotagcdo negativa, na qual a organizacdo pode ser vista como uma estrutura de controle
(BASSO, BRESSAN, PAULLI, 2014).

As organizagdes ja iniciam programas de acolhimento e adaptacdo dos novos
integrantes para evitar eventuais tentativas de desestruturacdo do ambiente ja estabelecido,
sendo assim, a estética organizacional assume uma forma na qual a apreensdo das crencas,
valores, praticas e artefatos da organizacdo sdo importantes para compreensao da lente
estética que os individuos podem possuir sobre o local de trabalho. Sugere que para uma boa
estética dos processos organizacionais, deve se ter a satisfagao e felicidade dos trabalhadores,
o que implica num espago de trabalho esteticamente agradavel (BASSO, BRESSAN, PAULI,
2014).

As mulheres conseguem criar ambientes harmoniosos e flexiveis, por meio de uma
gestdo democratica e participativa, onde possam expor suas opinides e implantar melhorias
Nos processos e na gestao.

Na atualidade podem-se encontrar agdes conjuntas que discutam sobre a igualdade
entre os géneros. Nao somente por meio das empresas, mas toda a sociedade, o governo e
principalmente o poder legislativo precisam definir normas a serem cumpridas. E
principalmente olhar para assunto nao colocando a mulher como melhor que o homem, mas
com igualdade.

Para motivar as organizagdes o Governo Federal em 2005 desenvolveu o Programa
Pro6-Equidade de Género e Raga, o qual consiste em disseminar novas concepcdes na gestao
de pessoas e na cultura organizacional para alcangar a igualdade entre mulheres e homens no
mundo do trabalho. Est4 dirigida 4 todos os tipos de empresa sejam de médio até grande
porte, publico e privado, sendo uma adesdo voluntaria (BRASIL, 2013).

A empresa ao aderirem o programa elaborara uma ficha de perfil e um Plano de Acao,
descrevendo como iram desenvolver essas acdes de equidade de género e raga, de forma

transversal e interseccional dentro da organizacdo. E o que se espera da execugdo do Plano ¢ a
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adocdo de praticas de igualdade entre mulheres e homens de forma sistematica (BRASIL,
2013).

Com o cumprimento do Programa as organizagdes recebem o Selo Pro-Equidade de
Género, que motiva e reafirma os compromissos de promog¢ao da igualdade de género, inscrita
na Constituicdo Federal de 1988 (BRASIL, 2013).

Esse Programa conta com apoio do Fundo de Desenvolvimento das Nagdes Unidas
para a Mulher (UNIFEM) e da Organizagdo Internacional do Trabalho (OIT). Na segunda
edicao do Programa Pro-Equidade de Género 36 empresas e instituigdes publicas brasileiras
se inscreveram, e 23 foram premiadas, entre elas o Banco do Brasil e Caixa Econdmica
Federal foram receberam o selo. Na III edi¢do contou com a participacao de 71 organizagdes
publicas e privadas, da quais 58 concluiram com satisfacdo as agdes e receberam o Selo em
dezembro de 2010. Ressalta-se que na segunda edi¢do do Programa Pro-Equidade de Género
em 2007/2008 o Banco do Brasil e Caixa Econdomica Federal estavam entre as empresas que
receberam o selo (BRASIL, 2013).

Programa este que oferece as empresas a possibilidade de obterem um reconhecimento
publico pelas agdes e praticas de igualdade, considerando que os preconceitos e discriminagao
afetam no rendimento de homens e mulheres no ambiente de trabalho (BRASIL, 2013).

Outra agdo que se pode destacar ¢ referente um grupo de paises que participam dos
Objetivos do Milénio das Organizagdes das Nacdes Unidas (ONU) preveem algumas politicas
de promocao da igualdade entre os géneros na educagdo, na politica € no mercado de trabalho.
Em alguns paises ja se tem por lei a implantagao de cotas para mulheres em conselhos de
administracdao, a Noruega foi o primeiro pais a aprovar a lei que determina que pelo menos
40% dos membros do conselho de administracdo de qualquer companhia devem ser mulheres.
A Franca, Espanha, Holanda, Bélgica e Italia aderiram posteriormente o sistema de cotas,
exigindo inclusive a paridade salarial, no caso das organizagdes francesas, para evitar a
participacdo feminina apenas para cumprimento da lei (OLIVEIRA, 2014).

No Brasil em 2010, a senadora Maria do Carmo Alves (DEM), colocou em discussdo
a implantacdo de um sistema semelhante ao da Noruega para empresas estatais e de economia
mista. Mas foi criticada pela superintendente do Instituto Brasileiro de Governanca
Corporativa (IBGC) que aponta o projeto de lei é falho por ndo citar o preenchimento de
vagas para suplentes nos conselhos administrativos e ndo prever a paridade salarial.

No entanto & algumas divergéncias sobre esse sistema, pois a implanta¢do deste

sistema ndo criaria um preconceito ainda maior em relagdo atuacdo da mulher, tendo visto que
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muitas organizagdes promoveriam mulheres apenas para cumprimento das cotas e ndo
necessariamente pela sua competéncia.

Diante disso, alguns estudiosos se posicionam a favor e outros contra esse sistema. De
acordo com a carta de opinido do IBGC, a politica por cotas pode acarretar efeitos negativos a
composi¢do dos conselhos administrativos, devido a excessiva concentragdo das mulheres
como conselheiras podera sobrecarregar e comprometer o desempenho, € a nomeagdo de
profissionais sem as experiéncias necessarias. O que se recomenda sdo agdes voltadas para
estimular oportunidade tanto para homens e mulheres desenvolverem seus potenciais
(OLIVEIRA, 2014).

O IBGC defende que ¢ necessario adotar outras medidas, que por um lado, as
mulheres sejam sensibilizadas e preparadas, € por outro lado, o mercado valorize a
contribuicao da diversidade para o bom funcionamento dos 6rgaos do sistema de governanga.
Acreditam que os profissionais, empresas, autorreguladoras e o poder publico podem
trabalhar em conjunto para alcangar o objetivo de maior participagcdo feminina nos conselhos
do Brasil. Ja para o pesquisador da FGV-SP Alexandre Di Miceli da Silveira coloca “Quem
nao ¢ a favor das cotas alega que elas vao contra a meritocracia, mas a situagdo atual ndo ¢
meritocratica” (OLIVEIRA, 2014).

Adriana Carvalho, assessora da ONU Mulheres, também apoia as cotas e, porém nao
se deve ocorrer isoladamente, mas ¢ o primeiro passo para alcangar a igualdade de género em
outros niveis. Luiza Helena Trajano, presidente do Magazine Luiza, defende também a
criacdo da lei, sendo um processo transitorio para acertar a desigualdade, pois somente os
processos educativos significariam esperar cem anos para alcancar esse namero
(ARCOVERDE, 2014).

A empresa Embraco estabeleceu uma diretriz de sempre que possivel priorizar a
contratacdo de mulheres para cargos de lideranca. Buscam trabalhar com um conceito de
diversidade, visoes e perfil diferentes ajudam na busca por solu¢des (MACHADO, 2015).

Porém, sabe-se que as relagdes de género no ambito organizacional tém como
influéncia fatores historicas da construgdo da mulher; a qual se remete antes mesmo de se
inserirem no mercado de trabalho, por meio da defini¢do patriarcal, assim sendo, a histéria da
mulher ¢ construida a partir das diferengas sendo algo enraizado na estrutura social, o que
torna-se impossivel acabar com a desigualdade de género. Esse historico hoje reflete muito na
relacdo entre homem e mulher no ambiente de trabalho, podendo interferir positivamente ou

negativamente na cultura e desempenho organizacional.
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2.2.1 Trajetoria da mulher bancaria

A inser¢do das mulheres no setor bancario foi acontecendo aos poucos ao longo das
décadas, inicialmente eram contratadas como datilografas e escriturarias, exerciam trabalhos
mais rotineiros. Na década de 80 representavam quase a metade da categoria (47,5%), porém
no inicio da década de 90 houve um declinio, devido ao processo de reestruturacdo, onde
cargos julgados intermediarios foram enxugados, sendo os quais havia forte a presenca
feminina (VIEGAS, 2010).

Em 1957 o Sindicato dos Bancarios ganhou suas primeiras diretoras, Consuelo Toledo
e Silva e Maria Aparecida Galvao, que faziam parte da equipe da redagdo da Folha Bancéria,
o qual ¢ principal veiculo de informacdo do Sindicato e um dos mais antigos canais da
imprensa sindical brasileira. As quais criaram o Departamento Feminino, e em 1961 foi
realizado a I Conferéncia Nacional da Mulher Trabalhadora, cuja participagdo das bancarias
foi representativa, Maria de Andrade, a segunda Tesoureira do Sindicato, reivindicou o
cumprimento da jornada de seis horas, saldrio-familia, creche e oportunidade para mulher
participar do concurso do Banco do Brasil (BRASIL, 2013).

Em 1969 o Banco do Brasil abriu pela primeira vez inscrigoes para candidatas do sexo
feminino ao cargo de escriturario, anteriormente as mulheres eram admitidas apenas em
funcdes de telefonista e auxiliar de mecanografia. Sendo um marco quando a primeira mulher
se tornou gerente em uma agéncia do Banco do Brasil, e que passado quatro décadas da
entrada da primeira mulher. Hoje as mulheres ocupam cargos em toda estrutura
organizacional do Banco do Brasil incluindo cargos de gestdao (Banco do Brasil).

Em 2009 as mulheres tiveram outra grande conquista, os bancos privados acabaram
cedendo a pressao dos sindicatos e da Contraf-CUT, a aderirem entre janeiro e fevereiro ao
Programa Empresa Cidada, o qual implementa a pratica da ampliagdo da licenca-maternidade
120 para 180 dias. O Banco do Brasil e a Caixa Economica Federal j4 haviam aderido ao
programa um ano antes (FEDERACAO DOS TRABALHADORES EM EMPRESAS DE
CREDITO DO PARANA, 2010).

Conquista essa que deve ser compreendida nao apenas as mulheres bancarias, mas por
toda sociedade, pois as mulheres sempre tiveram jornada dupla, tendo que se dividir em
trabalho e as tarefas domésticas, filhos e marido, o que acaba prejudicando-as no rendimento
e dedicagdo no trabalho.

Apesar dessa rotina corrida e a falta de tempo para suas necessidades pessoais, 91%

das mulheres consideram o trabalho fundamental para suas vidas. Isso as faz permaneceram
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no mercado de trabalho por mais tempo, em 1970 apenas 19% com idade entre 40 ¢ 49 anos e
15% entre 50 e 59 anos das mulheres estavam ativas, ja em 2007 as taxas de atividades com a
mesma faixa etdria mostram que 70% e 53% estdo ativas no mercado (FEDERACAO
BRASILEIRA DE BANCOS, 2014).

Fator que elevou o aumento da participagdo da mulher no setor bancario foi devido a
grande exigéncia na exceléncia do atendimento ao cliente, fator esse que mesmo contribuindo
para ascensdo do trabalho feminino, ndo refletiu positivamente na igualdade salarial
(VIEGAS, 2010).

Em 2011 o Banco do Brasil, apresentou que nos cargos de Gerente eram ocupados por
22.514 homens, enquanto as mulheres ocupavam apenas 12.019, as remuneragdes dos homens
eram de R$ 7.701,85 e as das mulheres R$ 6.520,94. No perfil de Governanca os homens
também se destacam, no Conselho de Administracdo sdo 6 homens e apenas 1 mulher, na
Diretoria Executiva sdo 35 homens e nenhuma mulher, no Conselho Fiscal sdo 6 homens e 2
mulheres e no Comité de Auditoria sdao 3 homens e 1 mulher. De modo geral, os homens
apresentam um indice maior na taxa de rotatividade em 2011 (2.16%) e as mulheres (1.26%),
publicado em seu relatorio anual. (BANCO DO BRASIL, 2011).

Durante o ano de 2014, a média salarial na admissdo das mulheres ficou em R$
2.921,66 e a dos homens R$ 3.805.74, representando 23,2% a mais do que as mulheres
ganham. J& a média dos salarios no desligamento a dos homens foi de R$ 6.017,45 no
periodo, enquanto a das mulheres é 26% menor que a dos homens. (BANCARIOS DE
CURITIBA E REGIAO CUT, 2015).

De acordo com Censo 2014, realizado pela Federagdo Brasileira de Bancos com 18
instituigdes financeiras, o nimero de mulheres de até 34 anos ocupantes diminuiu em relagao
a 2008 (51,9%) contra (48,4%) em 2014, segue maior que o contingente masculino de 45,1%
para 42,3%. Quanto a escolaridade das bancarias em 2008, 71,2 % tinham superior completo
e acima, em 2014 esse percentual passou para 82,5%. Na comparacdo com os homens
apresentaram em 2008 64,4% passando para 76,9% em 2014. Em contrapartida, 31,7% dos
homens foram promovidos mais de trés vezes, e as mulheres apenas 19,9% tiveram o mesmo
tratamento dentro dos bancos. (FEDERACAO BRASILEIRA DE BANCOS, 2014).

Em relagdo a participagdo em cargos de geréncia, superintendéncia e dire¢do ainda ha
uma menor participacdo das mulheres, sendo que apenas 14,8% das mulheres contra 22,5 %
em relagdo aos homens que exercem os mesmos cargos. Percebe-se que a maior participacdo
da mulher esta em cargo com atividades operacionais e administrativas, 44,7% de mulheres

contra 36,1% por homens (FEDERACAO BRASILEIRA DE BANCOS, 2014).
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Quanto a remuneragdo média dos homens gerentes ¢ de R$ 7.251,00 e o das mulheres
gerentes R$5.221,00, uma diferenga de 38,8%. Tal diferenca aumenta quanto maior for a
escolaridade da  categoria  bancaria. (CONFEDERACAO NACIONAL DOS
TRABALHADORES DO RAMO FINANCEIRO, 2013).

Compreende-se que quanto maior o cargo de gestdo menor ¢ a participagcdo da mulher,
ao analisar o nimero de promog¢des o homem chega a ser promovido mais de trés vezes,
enquanto a mulher tem no maximo até trés promoc¢des (FEDERACAO BRASILEIRA DE
BANCOS, 2014).

Mesmo sendo a maioria no mercado de trabalho e com maior grau de escolaridade, as
mulheres continuam ganhando menos, e a luta pela igualdade ndo cabe apenas as mulheres,
mas toda a sociedade. E preciso conscientizar de que o mundo s6 é bom, quando é bom para
todos, € o que destaca Cristiane Zacarias, secretaria de Igualdade e Diversidade do Sindicato
dos Bancarios de Curitiba e regido. (CONFEDERACAO NACIONAL DOS
TRABALHADORES DO RAMO FINANCEIRO, 2013).

Nao somente nos bancos privados, mas as Cooperativas de Crédito se posicionam para
inser¢ao das mulheres. Na abertura do 10° Féorum Nacional de Presidentes e 11° Encontro
Nacional de Executivos do Sicredi realizados em marco de 2014, o CEO do Woccu (World
Council of Credit Unions) organizacdo mundial que representa as cooperativas de créditos
desde 1971, lembrou do foco do trabalho das cooperativas crédito para agregar jovens e
mulheres em toda e qualquer instancia, pois esses publicos trazem a diversidade de
informagdes, ideias e diferentes perspectivas para negocio (CEO..., 2014).

A média mundial da participacdo das mulheres como associadas nas cooperativas de
crédito ¢ de 46%, ja como colaboradoras ocupam 31% das posi¢cdes e em conselhos apenas
7% sao CEOs (CEO..., 2014).

Percebe-se que independente da estrutura organizacional as mulheres apresentam
menor participagdo, comparando com a historia houve sim um aumento delas neste segmento,

isso se deve muito a grande exigéncia na exceléncia do atendimento ao cliente.
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2.3 LIDERANCA FEMININA NAS ORGANIZACOES

O numero de mulheres em cargos de lideranca tem aumentado no mundo todo nos
ultimos anos, hoje elas representam 24% nos cargos de presidéncia, vice-presidéncia e
diretorias. O pais que mais emprega mulheres em cargos executivos ¢ a China. A China ¢
lider no ranking dos paises que mais tém mulheres em cargos de alto escaldo nas
organizagdes, em um ano eles passaram de 21% para 51% de mulheres executivas, isso ¢
devido ao fato de terem um PIB alto e abertura da economia que faz com que todos crescam,
incluindo as mulheres (ARCOVERDE, 2013).

Ap6s a China, a Polonia se destaca com (48%), a Letonia (43%), a Estonia e Lituania
com (40%), enquanto a Europa como um todo tém 25 % dos cargos de gestdo ocupado por
mulheres. O Brasil ainda apresenta um indice baixo comparado com esses paises, hoje
apresentam apenas 23% (2013) de mulheres que ocupam cargos de alta gestdo, mas que esta
similar a média mundial (ARCOVERDE, 2013).

No Brasil, uma pesquisa realizada por pesquisadores da Escola de Direito da Fundagao
Getulio Vargas de Sao Paulo, constataram que de cada cem cadeiras existentes no alto escalao
das empresas brasileiras listadas na Bolsa de Valores, apenas oito sao ocupadas por mulheres.
Na pesquisa foi analisado um grupo de 70 mil posi¢cdes de diretorias e conselhos
administrativos entre 1997 a 2012 (OLIVEIRA, 2014).

Porém, mesmo diante desta baixa representatividade pode-se encontrar exemplos de
mulheres que ocupam cargo de alta gestdo, como no caso de Helga Lepper de Loyol que
atualmente atua no conselho de administracdo da empresa Lepper, empresa que atua com
artigos para cama, localizada na cidade Joinville do estado de Santa Catarina. Helga foi
convidada pelo seu esposo para assumir o setor de Desenvolvimento de novos produtos, com
a missdo de dar um toque feminino as colecdes. Em 1995, assumiu a presidéncia da
companhia téxtil, abrindo caminho para um cenério que dura até hoje, pois o posto mais alto
da empresa ja passou pelas maos de suas duas filhas, Gabriela e Maria Regina, a atual
presidente da Lapper (MACHADO, 2015).

Exemplo de Helga reforca que as organizagdes buscam contratar mulheres ao
identificar caracteristicas ligadas a aspectos como aten¢do, cuidado, afetividade, sensibilidade,
criatividade e passividade. Essa sensibilidade que a mulher possui faz com ela consiga
enxergar questdes que estdo implicitas nas organizagdes e nas relagdes, no caso de Helga
quando ela coloca, dar um toque feminino refere-se ao olhar micro, atenta aos detalhes e tato

para sensibilizar a equipe (AMARAL, 2012).
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Outro exemplo ¢ uma das maiores empresas de confec¢des de camisas do mundo, a
Duda Lina. Coordenada ja ha 10 anos por Sonia Regina Hess de Souza de 58 anos, casada e
com 15 filhos. Ela coloca que a maior conquista desde que assumiu a presidéncia foi
transformar a sua forma de pensar e conseguir que a industria se tornasse varejo de roupas
femininas. Em 2012, Sonia recebeu o prémio de Personalidade das Vendas pela ADVB/SC
(Associa¢do dos Dirigentes de Vendas ¢ Marketing do Brasil/Santa Catarina), se tornara a
primeira mulher ser reconhecida nos 50 anos da premiagdo (MULHERES..., 2014).

A empresa Embraco, uma multinacional que atua no mercado de compressores
herméticos para refrigeradores, que tem hoje 173 cargos executivos e vinte e nove deles sdo
ocupados por mulheres, que correspondem a 15,6% do total. Sendo que a primeira mulher
assumir a vice-presidéncia de Recursos Humanos foi em 2012 por Ursula Angeli, graduada
em administracao de empresas pelo Centro de Ciéncias de Administracdo e Socioecondmicas
(Esag/Udesc), de Florianopolis, e pos-graduada no MBA executivo da Fundag¢do Getulio
Vargas Sdo Paulo (FGV/EAESP), com experiéncia de mais de 16 anos na area de recursos
humanos. Iniciou a carreira como trainee na Brahma (LOETZ, 2013).

Quanto as areas de atuacdo as mulheres se destacam na area de Recursos Humanos
com 76,70% de participacdo, na Educacao com 62,85%, mas dominam também nas areas de
Relagdes Publicas com (61,68%) e na medicina e satde (55,86%).

Esses sdo alguns exemplos que pode-se destacar, mas houve sim um aumento
significativo em relagdo a participagao das mulheres nesses cargos. Uma pesquisa realizada
pela Catho (2015) comprova que em cargos como vice-presidéncia as mulheres passaram de
12,89% em 2002 para 27,06% em 2015. Apos esse cargo de vice-presidente, houve um
aumento nos cargos de geréncia (82,17%), supervisora (76,79%), presidente (67,96%) e
diretor com (47,94%).

Entretanto, pode-se encontrar mulheres em areas que € caracterizado como masculino,
exemplo disso ¢ Tania Maria Andrade que exerce o cargo de Chefe de Departamento de
Montagem de quadro elétricos da empresa WEG localizada em Jaragua do Sul. Sob sua
coordenacdo esta uma equipe de 106 colaboradores, e esta envolvida em projetos de paises
como México, Chile e Australia. E formada em contabilidade, administracdo, técnica em
eletromecanica e iniciou curso Engenharia Elétrica. (MACHADO, 2015).

Tania coloca que o espirito materno, pode servir como um trunfo para que as mulheres
alcancem mais cargos de lideranca, 4 “mulher normalmente tem uma sensibilidade maior.
Como a era do chefe carrasco ja passou, € preciso alguém mais flexivel, mais gentil, e nisso

nos estamos um pouco a frente. Eu brinco que tenho vérios filhos” (MACHADO, 2015).
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Segundo Mandelli (2010) a lideranga feminina e masculina contribui e agrega
resultados diferentes, assim é importante que se entenda as diferengas sutis que regem nos
géneros. Os homens apresentam um comportamento independente, assertivo e competente, ja
as mulheres tende ser amigaveis, expressiva e ndo egoistas .

A WEG também ¢ um exemplo de empresa que oportuniza as mulheres, mas que por
ser do setor metal mecanico onde a mdo de obra operacional ¢ a formagao académica ainda
sdo predominantemente masculinas, assim ¢ natural que na maioria dos cargos de Geréncia
sejam ocupados por homens, hoje sdo apenas trinta e duas mulheres em um universo de 560
funcdes de Geréncia (MACHADO, 2015).

Mesmo diante desses niimeros hoje ainda existe desigualdade entre homem e a
mulher, e uma pesquisa realizada pela Consultoria Ernest & Young calcularam que somente
daqui a 80 anos as mulheres terdo as mesmas oportunidades de trabalho que os homens.
Marina Nogueira, socia da consultoria coloca que ¢ muito tempo, ¢ mais de quatro geragoes e
nao se pode esperar, pois oportunizar chances iguais para que as mulheres cresgam e ocupem
cargos executivos pode trazer mais lucro para empresa. Nesta mesma pesquisa, constatou-se
que a participacdo das mulheres em locais onde ha predominancia de homens pode elevar em
até 25% a produtividade. E porque isso? Porque a mulher traz um olhar mais detalhista,
critico ¢ focado em gestdo de pessoas, ndao ¢ melhor e nem pior, ¢ simplesmente
complementar a visio masculina (SO DAQUI..., 2015).

O mercado exige habilidades como criatividade, empatia para lidar com clientes
internos e externos, de forma décil e jogo de cintura para lidar com situagdes de conflitos,
sendo caracteristicas consideradas femininas (AMARAL, 2012). Essa postura das
organizacdes acontece em fungdo dos clientes externos estarem mais exigentes em relacao ao
produto e atendimento geral, e isso faz com que as empresas busquem liderancas que
consigam envolver e comprometer a equipe na realizagdo das atividades e no alcance dos
resultados.

Segundo Batista et al., ([2015?]) as organizacdes estdo cada vez mais diante de um
mercado competitivo, colocando as em uma continua transformagao nas esferas economica,
politica, social e legal. Tendo que rever alguns conceitos e estratégias que influenciam o
ambiente organizacional, e pode-se dizer que com isso tendem a abrir um maior espago para
atuagdo da mulher em cargo de lideranga.

Chiavenato (2008) coloca que os colaboradores constituem o principal ativo das
organizacdes, assim, surge a necessidade de tornar as organiza¢des mais conscientes e atentas

para seus colaboradores. Estdo percebendo que para crescerem precisam ser capazes de
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otimizar o retorno sobre os seus investimentos de todos os parceiros, principalmente de seus
colaboradores, que podem contribuir positivamente ou negativamente as forcas e fraquezas da
organizacdo, dependendo da maneira como sdo tratados. Complementa Mandelli (2010, p.1)
“Cada vez mais as empresas estdo valorizando o comportamento humano ¢ usando as
habilidades comportamentais para obter melhores resultados”.

O sucesso da organizagdo vem muito das liderancas, as quais exercem grande
influéncia na trajetoria da empresa, conforme Daft (2010, p. 687) “a lideranca estimula a
visdo, criatividade e mudanga [...] Lideranca significa questionar o status quo para que
normas ultrapassadas, improdutivas ou socialmente irresponsaveis possam ser substituidas
para enfrentar novos desafios”. Ou seja, a lideranca estimula a empresa e seus liderados para
uma visdo de futuro, transformard tudo aquilo que acreditam em acdes conjuntas que
acarretardo em mudangas € inovagao na estrutura e gestao organizacional.

No entanto, o surgimento do lider ainda apresenta uma relacdo com a masculinidade, e
uma possivel relagdo androgena na qual surgem lideres que indicam a existéncia das
caracteristicas femininas equilibrada com as masculinas podendo ser uma importante
percepcao da lideranca. Esse comportamento androgeno, ¢ a mistura de caracteristicas do
comportamento feminino com a do masculino, essa abrangéncia de comportamentos humanos
fornece um caminho para crescimento e desenvolvimento profissional, principalmente, o
sucesso ao longo do tempo para o apice irrevogavel da lideranca feminina nas organizagdes
(MANDELLLI, 2010).

A questdo ¢ de que forma e em que momento adotar determinadas caracteristicas de
comportamento, ao invés de se limitarem o que ¢ culturalmente definido como masculino e
feminino.

Diante deste contexto, as mulheres lideram diferentemente dos homens, € esse
comportamento diferente sugere-se um modelo estrutural-cultural. Sendo, que pelo fato das
mulheres serem com frequéncia vitimas de falta de poder, respeito e expectativas
estereotipadas que resultam em normas culturais e estereotipos, elas se comportam de modo
diferente para se tornarem lideres eficazes (COLELLA, HITT, MILLER, 2010).

Mandelli (2010) traz que para mulher atingir cargos de lideranga precisa estudar e se
dedicar mais que o homem na busca pelos 0os mesmo papéis, esforcando-se na constru¢ao de
sua credibilidade entre a equipe. Enquanto o homem tem seu papel definido na sociedade a
mulher vive em uma constante luta para provar a si mesma e aos outros que também ¢ capaz
de desempenhar determinadas atividades. Esse comportamento da mulher &4 faz se entregar

por completa ao trabalho, e muitas vezes fazendo longas jornadas de trabalho e sobrecarga de
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tarefas. Uma jun¢do de esforgos para mostrar e construir uma imagem de forca, credibilidade
e confianca perante a equipe e organizacao.

O mercado de trabalho aprecia as competéncias comportamentais em um bom lider,
assim as mulheres sobressaem-se pela capacidade de se autogerenciar, planejar e executar
projetos, integrando os colaboradores em todas as etapas do processo. Esse comportamento
proporcionara uma satisfagdo e valorizacdo aos liderados, refletindo no bom desempenho das

atividades e alcance dos resultados.

2.3.1 Conceito de lideranca

3

E comum a confusio que fazem do conceito de lideranca e chefia, mas ha uma
diferenca conceitual apesar de parecidos. Essa nomenclatura Chefe foi criada ha muito tempo,
que conforme o norte americano Alford, ao estabelecer os principios fabril, arrolou pela
organizacao a chefia como um dos primeiros requisitos essenciais para governar a fabrica,
1sso porque, o conceito de chefia caracteriza-se um modelo antigo, de procurar no dia-a-dia os
defeitos da equipe para punir, humilhar e muitos vezes acabava com isso destruindo o
desempenho da organizagao (NEZ; PANZENHAGEN, 2012).

Desta forma, o chefe ndo busca trabalhar em parceria com funciondrio, mas em
intimidar, nao aceita opinides, ndo sabe ouvir, ou seja, ndo tem uma mente aberta para aceitar
mudangcas e lidar com diferentes personalidades (NEZ; PANZENHAGEN, 2012).

Daft (2010, p.683-684) descreve a lideranga como sendo “a capacidade de influenciar
pessoas ao alcance das metas organizacionais. [...] A lideranga ¢ dindmica e envolve o uso do
poder para influenciar pessoas € conseguir que as coisas sejam feitas”.

Colella, Hitt e Miller (2013) descrevem a lideranga como sendo um processo de prover
o direcionamento geral e influenciar individuos ou grupos para que juntos alcancem objetivos.

Para Lacombe e Heilborn (2010, p. 349) “liderar ¢ conduzir um grupo de pessoas,
influenciando seus comportamentos e agdes, para atingir objetivos e metas de interesse
comum desse grupo, de acordo com uma visdo do futuro baseada num conjunto coerente de
ideias e principios”.

E comum entre os autores que a lideranca se exerce por meio da influéncia, sendo o
efeito que as acdes de uma pessoa tém sobre as atitudes, os valores, crencas e
comportamentos dos outros (DAFT, 2010).

Desta forma, os lideres precisam fazer uso eficaz e apropriado do poder, Heilborn e
Lacombe (2010, p.348) define o poder de duas maneiras: “a primeira sendo a capacidade de

controlar os individuos, eventos ou recursos, fazendo acontecer aquilo que a pessoa quer, ou
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como a capacidade para influenciar decisdes, pessoas € o uso de recursos”. Daft (2010)
complementa que enquanto o poder causa uma mudanga na pessoa, a influéncia é o grau de
mudangca real.

O uso da influéncia na lideranga se torna eficaz na constituicdo do compromisso ¢ do
desempenho sustentado, portanto, Daft (2010) destaca cinco fontes de poder tais como:

e Poder legitimo advém de uma posicdo gerencial formal de uma organizacdo e
autoridade que ¢ lhe concedida ¢ chamada de poder legitimo;

e Poder recompensa origina-se da autoridade de conceder recompensas a outras pessoas,
podendo ser aumento de pagamentos ou promocgdes, elogios, atencdo e
reconhecimento;

e Poder coercitivo refere-se a autoridade de punir ou recomendar punicao. O lider tem o
direito de demitir ou rebaixar os funcionarios, criticar ou retirar oS aumentos nos
pagamentos;

e Poder especialista resulta em um conhecimento ou habilidade que esteja relacionada
com tarefas desempenhadas pelos liderados;

e Poder referéncia vem das caracteristicas pessoais do lider que infundem identificacao,
respeito ¢ admiragao dos liderados. Este tipo de poder se torna vidvel na area da
lideranga carismatica, pois, quando os trabalhadores admiram uma lideranca, a
influéncia ¢ a base no poder;

Os lideres eficazes sao aqueles que utilizam de uma variedade de taticas de influéncia,
que melhoram o desempenho da equipe e a constituigdo do compromisso. Tal postura
proporciona uma gestao aberta e flexivel, em que os subordinados podem expor suas ideias e

opinides.
2.3.1.2 Teorias da lideranca

Tal processo de identificacio vem sendo realizado através de trés abordagens: a
baseada nos tragos, a comportamental ou funcional e a contingencial ou situacional (DAFT,
2010).

Abordagem baseada nos tracos ¢ um dos primeiros estudos sistematico realizado para
compreender a lideranca, sendo uma tentativa de identificar caracteristicas e tragos pessoais,
fisicos, mentais e culturais dos lideres (GRUBER, 2001). Para Daft (2010) os tragos sdo
caracteristicas pessoais distintas de um lider, tais como inteligéncia, valores, autoconfianca e

aparéncia.
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Quadro 1 - Caracteristicas pessoais dos lideres

Caracteristicas Fisicas Personalidade Caracteristicas relacionadas com o
Energia Autoconfianca trabalho
Capacidade de resisténcia Honestidade Motivado para a realizacdo,
integridade desejo de superagao
Entusiasmo Consciéncia contra obstaculo
Desejo de liderar tenacidade
Independéncia
Inteligéncia e capacidade Caracteristicas sociais Historico Social
Inteligéncia Sociabilidade, Educacdo
Capacidade cognitiva habilidades interpessoais Mobilidade
Conhecimento Julgamento Cooperagao
Determinagéo Capacidade de obter
cooperagao
Tato, diplomacia

FONTE: DAFT, 2010, p. 689.

Na tabela acima, ressume as caracteristicas que mais tém recebido apoio das
pesquisas, no entanto, ela sozinhas ndo sdo suficientes. Por isso, os estudos expandiram para
entendimento da lideranga além dos tracos pessoais do individuo para focar na dinamica do
relacionamento entre os lideres e os seguidores (DAFT, 2010).

Essa teoria permite concluir que os lideres ja nascem com as caracteristicas de lideres,
nao havendo a probabilidade de fazé-los posteriormente por meio do uso de técnicas de
desenvolvimento pessoal (GUSTAVO, 2013).

Segundo Bateman e Snell (2007) determinadas caracteristicas da personalidade nao
sdo inatas, mas podem ser adquiridas e que distinguem lideres eficazes de pessoas comuns,
tais como: iniciativa, motivacdo da lideranca, autoconfianga, integridade e conhecimento do
negocio.

Quadro 2 - Tracgos de lideranga categorizados

Iniciativa: abrange profunda necessidade de realizagio, constante esfor¢o no sentido de melhorar, ambicao,
vivacidade, tenacidade. A necessidade de realizagdo dos lideres muito esta relacionada aos indices de
crescimento da empresa da qual fazem parte, no entanto, essa necessidade de realizagdo ndo pode ser focado
somente para realizagdo pessoal, envolvendo-se muito com o trabalho ao ponto de ndo delegar autoridade e
responsabilidade suficientes.

Motivacio da lideranca: grandes lideres desejam liderar. O importante é ser extrovertido, a extroversdo esta
consistentemente relacionada tanto com o surgimento quanto a eficacia da lideranca. Outra caracteristica ¢ a
grande necessidade de poder, o qual induz as pessoas a tentarem influenciar outras, mantendo se assim o
interesse e satisfagdo no processo de lideranca. O poder ¢ exercido de forma moral e socialmente construtiva, os
lideres inspiram mais confianga, respeito € compromisso com a sua visao.

Autoconfianca: a lideranga ¢ desafiador e constituido por obstaculos inevitaveis, e autoconfianga auxilia o lider
a superar os obstaculos, a tomar decisdes mesmo com as incertezas, e inspira a confianca nas outras pessoas.
Autoconfianga ndo pode ser excessiva, pois poderd resultar em arrogancia e petulancia.

Integridade: ¢ a correspondéncia entre as atitudes e palavras. Honestidade e credibilidade sdo caracteristicas
inerentes desejaveis 4 lideranga, pois sdo tracos que inspiram confianga nas outras pessoas.

Conhecimento do negécio: o lider precisa ser suficientemente inteligente para interpretar todas as informagdes
que passam pelas organizagdes, setor ou questdes técnicas.

Fonte: Adaptado de BATEMAN; SNELL, 2007.
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Evidenciada a dificuldade em isolar os tracos ou caracteristicas de lideres eficazes, fez
com que os pesquisadores passassem a identificar os comportamentos que pudessem
determinar o sucesso do lider (BATEMAN; SNELL 2007). Diferentemente da teoria dos
tragos, nesta os pesquisadores procuram determinar o que os lideres faziam para alcangar a
eficacia na gestdo, e defendem que os comportamentos podem ser aprendidos, portanto, as
pessoas podem serem treinadas e desenvolvidas para liderarem eficazmente.

Surgida no pds-guerra, a abordagem comportamental concentra-se nas fungdes e nos
estilos de lideranca. Os pesquisadores descobriam que tanto as fungdes relacionadas as tarefas
quanto as de manutencao do grupo devem ser realizadas por um ou varios membros do grupo,
para obterem um bom funcionamento (GRUBER, 2001).

Portanto, essas duas categorias de comportamento amplamente definidas destacam:

Desempenho de tarefas

A lideranca exige a realizagdo do trabalho. Comportamentos voltados ao desempenho
de tarefas sdo esforgos do lider para assegurar o cumprimento das metas da unidade de
trabalho ou da organizagdo. [...] Ela inclui um foco na velocidade de execucdo do
trabalho, na qualidade e precisdo, na quantidade de produgdo ¢ no cumprimento das
normas (BATEMAN; SNELL, 2007, p. 401).

O lider orientado ao trabalho ¢ a extensdo na qual se volta para o trabalho e dirige as
atividades dos subordinados em direcdo a meta, “os lideres com esse estilo, em geral, dao
instrucdes, gastam tempo planejando, enfatizam os prazos-limites e fornecem cronogramas
explicitos das atividades de trabalho” (DAFT, 2010, p. 690).

Manutengao do grupo

[...] o lider executa agdes para assegurar a satisfagio dos componentes do grupo, para
desenvolver e manter relagdes harmoniosas no trabalho e para preservar a estabilidade
de social do grupo. [...] Ela conclui um foco no sentimento e no bem-estar das pessoas,
na valorizaggo delas e na reducéo do estresse. Esse tipo de comportamento de lideranga
tem profundo impacto positivo na satisfacdo e motivagdo dos seguidores, e na eficacia
do lider (BATEMAN; SNELL, 2007, p.401).

A teoria comportamental forneceu bases 4 abordagem da lideranca transformacional,
que transcende com interesses individuais para bem do grupo e organizagdo, focando no
progresso e desenvolvimento ao longo prazo (OLIVEIRA, 2011).

Colella, Hitt e Miller (2013) abordagem transformacional envolve em motivar os
seguidores a fazer mais do que o esperado, a desenvolver e crescer continuamente, a
aumentos seus niveis de autoconfianca e a colocar os interesses doa unidade ou da
organizacdo a frente dos seus proprios.

Segundo Rodrigues (2011), a motivacdo no ambiente organizacional ¢ a principal

responsabilidade da lideranca, pois ela precisa formar um ambiente que a0 mesmo tempo se
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tém seriedade dos colaboradores e por outro lado provoque-as ao desempenho do trabalho nos
resultados.

A liderancga transformacional envolve o carisma, estimulo intelectual e consideracao
com o individuo, que resulta tanto em caracteristicas pessoais quanto agdes especificos.

Quadro 3 - Base da lideranga transformacional

Primeiro componente carisma ou influéncia idealizada, produzem mudanga tanto na organizagdo quanto nos
liderados, eles apresentam a capacidade de liderar as mudangas na missdo, estratégia, estrutura e cultura
organizacional. Isso porque, focam em qualidades intangiveis como visdo, valores compartilhados ¢ ideias para
construir relacionamentos. Além, de apresentarem grande capacidade em reconhecer ¢ entender as emogdes das
pessoas.

Segundo componente ¢ a motivacdo inspiracional que apresenta desafios e engajamento dos seguidores para
com os objetivos compartilhados.

Terceiro componente a estimulagdo intelectual que fomenta uma visdo, analise critica e avaliagdo das
situacdes, geragdo de solugdes e implementacdo de padrdes.

Quarto componente ¢ a consideracgdo individualizada que consiste no tratamento individual dos liderados, seja
através de treinamento, desenvolvimento e orientac@o para crescimento profissional.

FONTE: Adaptado de BATEMAN; SNELL, 2007.

Outra abordagem para lideranca ¢ a transacional caracterizada por um comportamento
com base em recompensas contingenciais pelo comportamento dindmica da administracao.
Esta baseada nas relagdes extrinsecas de troca entre os lideres e seus seguidores (COLELLA,
HITT, MILLER; 2013).

Quanto ao lider transacional, ¢ aquele que usa de seus poderes legitimos, para que
possa motivar seus seguidores através de promessas e recompensas. As formas de
gerenciamento de comportamentos e situagdes neste caso sao (OLIVEIRA, 2011):

a. recompensa contingencial os lideres devem indicar ou consultar seus
seguidores, sobre o que tem que ser realizado em troca de recompensas
implicitas ou explicitas;

b. gerenciamento de ativo por excecdo os lideres monitoram o desempenho dos
seguidores e corrigem os erro/enganos;

c. gerenciamento passivo por excecdo lideres esperam passivamente pelos
erros/enganos dos seguidores para corrigi-los, via feedbacks negativos ou
repreensoes;

d. laissez-faire os lideres evitam liderar, isto €, se eximem do papel de lider.

Contudo, a melhor lideranca ¢ aquela composta pela transacional e transformacional,
isso porque, a transacional aumenta a efetividade da lideranga transformacional e pode ser

utilizada como meio de ampliagdo da capacidade de negociacdo (OLIVEIRA, 2011).
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Nesse contexto, em isolar os tracos ou comportamentos de lideranga eficazes levaram
os pesquisadores a4 determinarem as varidveis situacionais que tornariam em um estilo de

lideranga mais eficaz do que os ja descritos acima.

As principais variaveis situacionais identificadas foram: a personalidade e a
experiéncia passada do lider; as expectativas ¢ o comportamento dos superiores; as
caracteristicas, expectativas ¢ o comportamento dos subordinados; as exigéncias das
tarefas; a cultura e as politicas da organizagdo; e as expectativas e comportamento
dos pares (GRUBER, 2001, p.15).

A teoria contingencial ¢ aquela que busca identificar quais desses fatores situacionais
sdo mais importantes e, também, prevé que estilo de lideranga sera mais eficaz numa
determinada situagao (SANTIAGO, 2007). Portanto, os lideres devem estar adequados a uma
situacdo particular ou a situagdo deve ser mudada para se adequar ao lider (GRUBER, 2001).

Colella, Hitt e Miller (2010) apresentam que sendo necessario o lider pode tratar
diferentemente os individuos dentro de uma mesma organizacao, pois se os individuos sao
diferentes os lideres podem se beneficiar abordando-os de diferentes maneiras até certo ponto.

Os principais fatores situacionais desta teoria sdo: 1) caracteristicas pessoais dos
seguidores e 2) pressdes e demandas ambientais enfrentadas pelos seguidores para atingirem
as metas. Esses fatores determinam os tipos mais adequados de comportamento de lideranga
(BATEMAN; SNELL, 2007, p.407), tais como:

e Lideranca diretiva comportamento voltado para desempenho de tarefas;

e Lideranca apoiadora voltada a manutengdo do grupo;

e Lideranca participativa ou estilo de decisao;

o Lideranca orientada voltada a motivacao das pessoas;

Em geral, a responsabilidade do lider ¢ trabalhar com os subordinados para ajuda-los a
alcancarem as metas propostas, oferecendo suporte e orientagdo. Assim, amenizard as
barreiras frustrantes enfrentadas no caminho percorrido para atingirem os objetivos, o lider
precisar ajudar o subordinado a adquirir habilidades e confianga necessarias para
desempenhar as tarefas e alcancar as recompensas disponiveis (BATEMAN, SNELL; 2007;
DAFT, 2010).

Dentre as caracteristicas apresentadas ¢ possivel destacar os diferentes lideres, tais
como (FARIA, 2011):

e Lider Carismatico ¢ aquele que inspira seus liderados a confianga, seguranca e

envolvimento emocional.
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e Lider Inspirador ¢ aquele que raramente precisa dar ordens aos seus liderados, usa da
influéncia para conduzir as atividades com autoridade e participagdo, sabe contagiar
os colaboradores com sua forga, energia positiva e determinacao.

e Lider Executivo ¢ aquele que possui competéncias e habilidades técnicas para
realizagdo dos objetivos organizacionais, surgiu por causa da busca das organizagdes
pela obtengdo da ordem.

e Lider Coercitivo ¢ aquele que exerce a lideranca através da coercdo, causando tremor
e insatisfacao entre os liderados, apresentando instabilidade na relagdo entre o lider os
liderados.

e Lider Distribuitivo ¢ aquele que delega tarefas, mas estdo sempre controlando e
exigindo resultados.

e Lider Educativo ¢ aquele que busca ensinar, cria um ambiente de harmonia, busca
dar o exemplo, compartilha conhecimentos técnicos e humanos.

Os lideres carismaticos, inspiradores ¢ educativos, que se destacam nas organizagdes.
A capacidade de relacionar-se ¢ saber interagir com pessoas de caracteristicas diferentes, sem
que perca a autoridade e o respeito sobre a equipe ¢ destaque entre estes lideres. Conquistar
seus liderados, envolvé-los na busca dos objetivos organizacionais e gerar admiragdo sao
competéncias essenciais para as empresas de sucesso € que somente os lideres citados
possuem (DAFT, 2010).

A lideranga contingéncia ou situacional partia da perspectiva de como a situacdo
poderia afetar a escolha do estilo de lideranga, mas no contexto em que as organizacdes se
transformam continuamente se tem uma nova perspectiva, que parte da valorizacdo dos
relacionamentos no meio que a lideranga estd inserida, sendo assim, os lideres estdo sendo
encorajados a incluir grupos e delegar poderes (GRUBER, 2001).

A gestdo participativa possibilita a criacdo de processos descentralizados e
relacionamento cooperativo, a organizacdo que se destaca nesta gestdo consegue compartilhar
processo decisorio e controle das atividades com os funcionarios. Esse posicionamento reflete
na eficacia da resolugdo problemas internos, nos processos produtivos e nas mudangas das
relagdes de trabalho (SILVEIRA, 2009). Compartilhardo objetivos e informagdes, ouvindo
sugestoes, delegando poderes e transformando grupos em equipes integradas e

comprometidas.
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2.4 ASPECTOS COMPORTAMENTAIS DA MULHER LiDER

As caracteristicas pessoais do lider € o que se passa a ser observado pelas
organizacdes, pois nenhum candidato ¢ eliminado na sele¢do pelo aspecto técnico. Pois o lado
técnico pode ser ensinado, mas o comportamental ndo é preciso saber trabalhar em equipe, a
maneira correta para se comunicar ¢ utilizar de técnicas para motivar a equipe ao alcance dos
resultados, tornando-se um profissional com perfil diferenciado (FARIA; MENEGHETTI,
2011).

Assim, as mulheres se destacam no processo de selecdo para contratacdo ou promocao,
em funcdo do seu perfil comportamental, destacando-se por comportamentos voltados a
humanizagdo, através de compreender melhor a situacdo de equipe, de se colocar no lugar do
outro e mantendo um ambiente harmonioso. Reis (2013) expde que o papel das mulheres nas
organizacdes ¢ em grande parte o de sensibilizar, isso porque elas tendem a levar para
empresa seu lado maternal, cuidadora, exercendo as atividades com maior qualidade e com
um olhar micro quando se trata de gerar resultados.

Tais caracteristicas a mulher desenvolve desde sua infancia analisando o
comportamento de suas maes, adquirindo conceitos sobre a vida, modo de agir, pensar, e
consequentemente desenvolve mais cedo o talento de relacionamento. Abrangendo momentos
de atencdo, zelo e desvelo que representa uma atitude de ocupagdo, preocupagao,
responsabilizacdo e envolvimento afetivo com o outro. Essa dimensdo feminina apresenta o
modo-de-ser-cuidado, enquanto a masculina o modo-de-ser-trabalho (BOFF, 2001 apud
GOMES, 2005).

Porém, Adams (1990) apud Amaral (2012) afirma que atributos femininos, como
flexibilidade e atengdo vém ganhando importancia no contexto das organizacdes, mas ¢
preciso ter cuidado com armadilha da compaixdo, ou seja, risco no qual a mulher assume
quando aceita esse papel de cuidadora levando a desconsiderar seus outros atributos e assim
refor¢ando sua posicao de inferioridade.

A mulher na organizag¢do se torna importante porque suaviza as relagcdes, na pesquisa
realizada por Betiol e Tonelli (1991) ja identificou se as diferencas femininas e masculinas no
ambito do trabalho. A analise realizada a partir da percepcdo dos homens percebeu-se entre
todos os entrevistados, unanimidade na afirmagdo que a mulher cosegue conciliar a razao e
emocdao e que tem flexibilidade para lidar com pessoas e conflitos na organizagdo. Os

entrevistados trouxeram as seguintes falas:

“o0 homem ¢ mais rigido, a mulher ¢ mais flexivel”,* o executivo de sucesso ¢ aquele
que tem chance, vontade e conhecimento, ¢ aquele que gosta do que esta fazendo e
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tem eficacia no que faz. A mulher tem mais sensibilidade do que o homem e isso
pode gerar mais sucesso” (BETIOL; TONELLI, 1991, p. 27).

Entende-se que tais diferencas entre homens e mulheres ndo assuntos recentes, a
inser¢ao da mulher no mercado de trabalho fez com que se iniciassem estudos sobre a relagao
entre os mesmos, destacando desta forma quais os comportamentos que os diferem. Ressalta-
se nesta pesquisa de Betiol e Tonelli que tais posicionamentos ¢ opinides sobre o assunto,
podem ser encontrados em estudos mais recentes.

Conforme Gutierrez (2012) as mulheres apresentam uma maior sensibilidade em seus
contatos de trabalho, com seus liderados e stakeholders, e sendo mais suscetiveis aos
problemas alheios.

Esse comportamento da mulher corresponde a cordialidade, que segundo Colella, Hitt
e Miller (2013, p. 141) a cordialidade refere-se ao grau em que uma pessoa ¢ tranquila e
tolerante, pessoas cordiais aparentam ser persistentemente eficazes em trabalhos de equipe.
Destacam ainda, “em que uma pessoa acredita na honestidade das outras pessoas, ¢ simples e
direta, estd disposta ajudar outras pessoas, tende a produzir sob condi¢des de conflito, exibe
humildade e ¢ sensivel aos sentimentos de outras pessoas”.

Compreende-se que o comportamento da mulher pode relacionar-se com uma das trés
teorias da lideranga da lideranca, a abordagem comportamental definida pela manutencao do

grupo que se caracteriza:

[...] o lider executa acdes para assegurar a satisfacdo dos componentes do grupo,
para desenvolver e manter relagdes harmoniosas no trabalho e para preservar a
estabilidade de social do grupo. [...] Ela conclui um foco no sentimento e no bem-
estar das pessoas, na valorizagdo delas e na redugdo do estresse. Esse tipo de
comportamento de lideranca tem profundo impacto positivo na satisfacdo e
motivacdo dos seguidores, e na eficacia do lider (BATEMAN; SNELL, 2007,
p.401).

A lideranga precisa estar voltada para equipe, pois € por meio dos colaboradores que
juntos alcancaram os resultados, o lider precisa fazer com que seus liderados compreendam o
papel de cada um dentro da organizagdo e que cada um precisa contribuir com resultados.
Para isso, a responsabilidade do lider ¢ de trabalhar com os liderados ajudando-os a
alcancarem as metas propostas e oferecendo suporte e orientagio (BATEMAN; SNELL,
2007; DAFT, 2010).

O estilo de lideranga feminino estd voltado para o colaborador exercendo uma gestao
democriatica e participativa, a qual oferece apoio nos momentos dificeis e nas necessidades do

grupo. Portanto, a mulher interfere positivamente na entrega de suas tarefas, denota-se
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habilidades para desenvolver diversos papéis, vontade em aprender, humanismo, empatia,
formagdo de equipes de qualidades e harmonicas (REIS, 2013).

Enquanto a lideranga masculina ¢ considera mais diretiva e orientada para tarefas ¢ a
obten¢do dos resultados. O homem adota a figura de provedor, agressivo, ativo, forte,
empreendedor, inteligente ¢ dominador, se coloca como responsavel pela esfera publica, a
qual se remete a tudo aquilo que pode ser visto e ouvido por todos denotando visibilidade e
acessibilidade (GIRAO, 2001 apud AMARAL, 2012).

Colella, Hitt e Miller (2010) colocam que se a mulher adotar uma postura de lideranca
mais agressiva pode ser considerada de ma indole ou demasiadamente emocional, enquanto o
homem se comportando da mesma forma poderd ser considerado forte, confiante ou
impetuoso. Sendo assim, as mulheres apresentam vantagem competitiva devido aos seus
estilos estarem marcadas pelo senso de responsabilidade que as levam para uma melhor
realizagdo das atividades, implicard em uma maior satisfacdo dos envolvidos.

Um dos maiores obstaculos na trajetoria feminina € a crenga de que a lideranca tem
mais similaridade com a figura masculina do que com a feminina. Ressalta-se que a mulher ao
adotar um estilo de comando-controle ou se compora de um modo extremamente assertivo se
tem maior risco de ser mal avaliada pela sua equipe. Ao contrario os homens que exibem o
mesmo comportamento sdo elogiados, mas se considerarmos que a chave para uma lideranga
bem sucedida estd no poder em influenciar as pessoas pode-se dizer que as mulheres levam
vantagem (MANDELLI, 2010).

Em relagdao ao poder de influenciar as mulheres busca utilizar varias taticas uma delas
¢ através da gestao participativa e democratica, na qual seus liderados t€m abertura para expor
suas ideias e opinides, assim fazendo parte do processo de decisdo. Talvez por isso as
mulheres tenda demorar na tomada de decisdo, pois busca ouvir todos os envolvidos, se
armam de argumentos e considera mais detalhadamente as consequéncias de longo prazo de
suas decisdes. Diferentemente dos homens que tendem a decidir instantaneamente e
preocupam-se com a repercussao e sua decisao mais no curto prazo (LEITE, 1994 apud
ALMEIDA; GOMES, 2011).

Compreende-se que a mulher retrata esse comportamento por ter como vantagem a
habilidade para comunicagdo se comparado aos homens, e isso sem duvida facilita o poder de
persuasdo e influéncia na formagado de coalizdes corporativas (MANDELLI, 2010).

A habilidade de comunica¢do exige que o lider apresente facilidade para ouvir,
transmitir e argumentar com coeréncia e clareza perante os liderados. Esta habilidade se torna

importante em funcdo de servir como ponto entre as pessoas, em momentos de discussdo ou
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esclarecimentos de opinides e pontos de vistas diferentes, além de serem receptivos nos
contatos (GRAMIGNA, 2007). Heilborn e Lacombi (2010, p. 214) colocam que uma boa
comunicacdo comeg¢a pela capacidade de ouvir “de compreender o que outro deseja
comunicar, de saber interpretar, saber se calar no momento certo ¢ demonstrar disponibilidade
e atencao para escutar o outro”.

Segundo Colella, Hitt e Miller (2010) no processo de comunicag¢do, em primeiro lugar
a credibilidade geral do comunicador exerce um efeito importante sobre a resposta do alto a
tentativa de persuasdo, pois quando as pessoas percebem que tem os mesmos interesse ou
objetivos que o comunicador, ¢ mais provavel que se deixem persuadir.

Consequentemente o saber ouvir e transmitir as informagdes, e principalmente nos
momentos de conflitos requer do lider a paciéncia e ponderagdo. E a paciéncia ¢ algo natural
das mulheres, do proprio extinto maternal, geralmente sdo mais pacientes parar ensinar,
desenvolver e cativar clientes e subordinados, auxilia de sobremodo as relagdes interpessoais
com seu grupo de liderados (GUTIERREZ, 2012).

O lider precisa ter a capacidade para entender e conhecer seus liderados, suas opinides
e ideias, para isso € preciso ser paciente para ouvir primeiro ¢ depois falar. Concentrar-se em
quem esta falando e evitar distragdes, exemplo ouvir alguém e ler e-mail a0 mesmo tempo sao
coisas que nao funcionam (BEILER; VOIGTLAENDER; WALKOWSKI, 2011).

Além de ser uma importante habilidade para processos de feedbacks, pois ¢ distinto
fornecer e receber feedbacks de forma educada, cortés e com propriedade das informagdes. O
feedback permite que o lider chegue ao liderado e apresente, de forma construtiva os pontos
fortes quanto aqueles que precisam ser melhorados. Isso possibilitara ao colaborador
apresente uma melhor entrega de resultados & organizacdo, e consequentemente, uma
melhoria na performance para ascensao interna (BISPO, 2014).

Ao adotar esta postura de preocupagdo com a qualidade na comunicacao, a mulher
consegue criar acdes que estimulam as discussdes e interagdo da equipe, e assim consegue
captar os sentimentos alheios. Fornecem feedbacks que proporcionam o desenvolvimento do
individuo e da equipe, tanto para elogiar como para pontuar questdes que precisam ser
melhoradas ou corrigidas.

No entanto, a lideranca precisa estar atenta e proxima de seus liderados, que por meio
de uma relag@o de respeito e confianga mutua consiga identificar as melhorias que precisam
ser feitas. Portanto, Daft (2010, p.690) destaca que os “lideres sdo amigaveis, oferecem
comunicacdo aberta, desenvolvem trabalhos em equipes e sdo orientados para o bem estar dos

seus subordinados”.
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No que tange o trabalho em equipe, as mulheres se destacam pelo fato de construirem
um sentimento de comunidade, por meio do qual as pessoas se unem e aprendem a cuidar uma
das outras. As informagdes sdo compartilhadas e todos os envolvidos sdo beneficiados por
uma decisdo em que todos tém a oportunidade de participar (BOSCARIN; GRZYBOVSKI;
MIGOTT, 2002).

Denota-se capacidade para manter a equipe comprometida com os resultados, a partir
dos acompanhamentos e se colocando a disposi¢do quando houver a necessidade, e sempre se
colocando com uma postura de respeito, estimulos e incentivos para desenvolvimento das
pessoas (MACHADO, 1999 apud DALFIOR, OLIVEIRA, OLIVEIRA 2000).

Esse comportamento corresponde a receptividade que diz respeito quando uma pessoa
valoriza e respeita emogdes em si mesma € nas outras pessoas, estd aberta a rever valores
fortemente preservados, sendo mais eficazes em tarefas que demandam visdo e criatividade
(COLELLA; HITT; MILLER, 2010).

A responsabilidade do lider ¢ em trabalhar com os subordinados para ajuda-los a
alcancarem as metas propostas, oferecendo suporte e orientacdo. Assim, amenizard as
barreiras frustrantes enfrentadas no caminho percorrido para atingirem os objetivos, o lider
precisar ajudar o subordinado a adquirir habilidades e confianga necessarias para
desempenhar as tarefas e alcancar as recompensas disponiveis (BATEMAN; SNELL, 2007;
DAFT, 2010).

Gutierrez (2012) coloca que a eficiéncia da mulher na gestdo demonstra a capacidade
para observar detalhes sem perder a praticidade, possui relevante facilidade em desenvolver e
conduzir suas equipes para resultados importantes na organiza¢ao. Denotam uma maior
tendéncia para partilha de responsabilidades, orientada para negociagdo, gestdo de conflitos e
a resolugdo de problemas baseadas na empatia e na racionalidade.

Desta forma, Fernandes (2003) destaca que o foco no potencial humano ¢ a
capacidade de assegurar o aprendizado individual e coletivo, estimulando o
autodesenvolvimento nas pessoas. Encorajando-os a fazerem o uso adequado de suas
habilidades, favorecendo oportunidades para que as mesmas contribuam com ideias e
aperfeicoamento das politicas de gestao de pessoas.

A mulher mantém a atencdo no todo ¢ detalhista observa muito os detalhes que
marcam o rendimento de suas equipes, enxergando problemas que ndo estdo explicitos nas
organizacdes, sdo muito mais intuitivas que os homens (GUTIERREZ, 2012).

Chiavenato (2010) coloca que as liderancas nas organizagdes precisam assegurar a

satisfagdo da equipe para que possam desenvolver e manter relagdes harmoniosas,
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preservando a estabilidade do grupo. Os condicionamentos nessas relacdes acontecem por
meio de atitudes e formas de ver as coisas, permitindo compreender os colaboradores e
respeitando as diferengas de personalidades e opinides.

As organiza¢des denotam preocupacdo com a satisfagdo de seus colaboradores, tendo
em vista que a satisfacdo estd vinculada a muitos tipos de comportamentos que podem
impactar nos resultados do desempenho da organizagdo (COLELLA; HITT; MILLER, 2010).

Neste contexto, a mulher assume uma postura que mesmo sendo lider coloca-se no
lugar do outro, compreendendo melhor o comportamento da equipe em determinadas
situacdes € com isso mantendo uma equipe harmoniosa e motivada & atingir os objetivos.
Coloca a cooperacao acima da competi¢cdo, incentivando a comunicacao aberta, estimulando a
criatividade e o aumento da autonomia entre os membros da equipe (MUNHOZ, 2000).

A compreensdao do comportamento da equipe faz com que a lideranca muitas vezes se
depara com situagdes que precisam saber lidar com as emogdes de outras pessoas, exigindo do
lider um comportamento maduro para que ndo afete negativamente o desempenho do
liderado. Conforme Colella, Hitt e Miller (2010) as emog¢des podem afetar diretamente o
comportamento do lider, e essa dindmica ¢ conhecido como trabalho emocional, a capacidade
de avaliar precisamente as proprias emogdes € as emogoes de terceiros; regular com eficacia
suas emogoes ¢ a de terceiros e utilizar a emog¢ao para motivar, planejar e conquistar.

Percebe-se que ¢ possivel tragar a lideranga feminina, como de um lider educativo,
aquele que busca ensinar, cria um ambiente de harmonia, busca dar exemplo, compartilha
conhecimentos técnicos ¢ humanos (FARIA, 2011). Assumindo uma postura de cooperagao,
com incentivos a comunicacao aberta, estimulos a criatividade e o aumento da autonomia
entre os membros da equipe. Tal comportamento faz com que criem novas possibilidades para
resolu¢do de problemas e formas para manter relacionamentos construtivos entre as equipes,
pois o papel do lider ¢ em transformar as pessoas em uma equipe comprometida (MUNHOZ,
2000).

Quando colocamos acima que as organizagdes buscam lideres capazes de promover a
gestdo participativa, ¢ justamente isso, conquistar o comprometimento da equipe para que se
sinta parte da empresa, que contribuindo para crescimento da empresa. Assim, a gestdo
feminina se destaca por ter a preocupacdo de envolver todos nas agdes, na tomada de decisao
e no desenvolvimento das competéncias profissionais de cada colaborador.

Com relagdo, ao relacionamento interpessoal a mulher demonstra se posicionar de
forma agraddvel e empatica em suas relagdes, contornando situagdes de conflitos com

flexibilidade e atitudes assertivas, mantendo desta forma uma relacdo de confianga e respeito
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com sua equipe. Gramigna (2007) descreve o relacionamento interpessoal como a forma que
se consegue interagir com a equipe de forma empatica, inclusive diante de situacdes
conflitantes, demonstrando atitudes assertivas, comportamentos maduros e ndo combativos.

O autor Senge (1990) apud Fernandes (2003) destaca que ao adotar uma postura que
transmita confianga, credibilidade e legitimidade por uma pratica condizente com o discurso,
o lider precisa agucar determinadas habilidades, tais como: saber ouvir, pratica a qual valoriza
o outro ¢ aprende com ele, para que as decisdes tomadas reflitam o anseio da equipe; saber
conciliar e buscar a comunhdo da equipe; facilitar a criagdo de um espago que estimule a
criatividade e valorizagdo; colaborar disponibilizando-se para equipe.

Diante disso, exige-se do lider uma postura de ética e transparéncia sendo capazes de
honrar seus compromissos com a organizacdo € com a equipe, fazendo valer o interesse
coletivo, mas sempre pautado nos seus principios €ticos e morais, mantendo a transparéncia
em suas acoes. Manter essa relagdo de confianga e credibilidade se conquista por meio do
exemplo, ou seja, que suas agdes estejam alinhadas com seu discurso (FERNANDES, 2003).

Quanto ao foco nos resultados a mulher tem uma visdo sistémica, tém a capacidade
para enxergar e agir sistematicamente, alinhando e implementando estratégias benéficas nao
somente para sua equipe, mas para organizacao como um todo (GUTIERREZ, 2012).

Segundo Fagundes (2003), o lider precisa ter um bom raciocinio sist€émico, deve
harmonizar as informagdes mensuraveis e imensuraveis, combinando com a capacidade
analitica com a intuitiva, equilibrando com os interesses publico e privado.

Elas focam no negocio sem se esquecer dos colaboradores que estdo a sua volta, usam
o capital humano para agregar. Sao capazes de inspirar a equipe e ampliar a colaboracao,
criando um clima de confianca e bom relacionamento, em geral, elas tém em mente que
equipes felizes produzem melhores resultados (MANDELLI, 2010). Conquistam resultados
arrojados com um jeito carismatico e com naturalidade.

Dilza Franchin consultora e conselheira da Associagdo de Mulheres de Negocios e
Profissionais de Sdo Paulo destacou em uma reportagem da Catho (2012) que a chave para
manuten¢do e conquistas das mulheres em cargo de liderancga, ¢ a capacidade das mesmas em
lidar com desafios e transforma-los em oportunidades. Reforcou que as mulheres conseguem
entregar suas tarefas no prazo e ao mesmo tempo promover mudangas estratégicas, sabem
vencer dificuldade e antecipar crises sendo capazes de lidar com um cenario adverso, sdo
flexiveis diante de novas ideias e estdo dispostas em contribuir com sugestoes.

No entanto, isso acaba exigindo que a mulher esteja em uma constante busca de

aprendizado e aperfeigoamento. O autodesenvolvimento segundo Fagundes (2003) ¢ a
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autogestdo, capacidade de gerenciamento de si proprio, assumindo responsabilidade de seu
crescimento pessoal. Buscando se atualizar em sua area de atuagdo, aprimorando
competéncias, solicitando feedback sobre seu desempenho e administrando seu tempo
adequadamente.

Celestine (2014), s6cio fundador da Alliance de Coaching destacou que as mulheres
estdo cada vez mais buscando seu autodesenvolvimento, pois vivemos num mundo com
muitas caracteristicas femininas, ou seja, as coisas acontecem ¢ mudam muito rapido hoje e a
natureza da mulher permite que com mais facilidade que elas cuidem de varias coisas ao
mesmo tempo. Para isso, 4 uma séries de fatores que levam a essa busca pelo
autodesenvolvimento, como exemplo a propria educagdo, o uso de tecnologias, enfim, isso
tem feito que a mulher seja capaz de ingressar no mercado de trabalho cada vez mais em
cargos elevados, e essas posi¢des acabam demandando uma formacao melhor em termos de
lideranga e gestao de negdcios.

Portanto, as mulheres sdo reconhecidas pelas suas competéncias em desenvolver os
colaboradores, pela construcdo de relacionamentos e equipes colaborativas. Esse
comportamento faz com que criem novas possibilidades para resolucdo de problemas e
formas para manterem relacionamentos construtivos entre as equipes, pois o papel do lider ¢
em transformar as pessoas em uma equipe comprometida. Elas tém a capacidade para atuar de

forma proativa e arrojada em situagdes adversas.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta sessdo foi apresentado os procedimentos metodoldgicos utilizados na pesquisa,
para obtencdo das informagdes que respondem ao problema de pesquisa.

Conforme Vergara (2013), atividade basica da ciéncia € a pesquisa, sendo um processo
de busca da verdade, de sinalizagdo sistematica de erros e corre¢des, predominantemente
racional. Diante disso, sera apresentada a sequéncia dos caminhos trilhados para realizagao do

estudo.

3.1 METODO DE PESQUISA

Para o desenvolvimento dessa pesquisa foram utilizados alguns métodos, com intuito
de agregar valor e dar credibilidade ao estudo, assim como mostrar, de forma clara como
foram obtidas as informagdes e quais foram as técnicas de coleta e andlise dessas
informagoes.

De acordo com Gil (2010, p. 26), “pode-se definir pesquisa como o processo formal e
sistematico de desenvolvimento do método cientifico”. O autor destaca ainda que o objetivo
da pesquisa ¢ “descobrir repostas para problemas mediante o emprego de procedimentos
cientificos” (GIL, 2010, p. 26). Sendo assim, apresenta-se a seguir as formas utilizadas e as
etapas para realizagao do estudo.

Referente a classificacdo desta pesquisa a mesma se configura como qualitativa, pois
aborda os pontos de vista e as praticas no campo como diferentes, devido as diferencas
perspectivas e contextos sociais a eles relacionados (FLICK, 2009).

Creswell (2010) descreve como um meio para explorar e entender os significados que
os individuos ou grupos atribuem a um problema social ou humano. O processo envolve as
questdes e procedimentos que emergem os dados coletados no ambiente do participante, a
andlise dos dados indutivamente construida a partir das particularidades para os temas gerais
as interpretagdes feitas pelo pesquisador.

Conforme Zanella (2006), o método qualitativo preocupa-se em conhecer a realidade
segundo a perspectiva dos sujeitos participantes, sem medir ou utilizar elementos estatisticos
para andlise dos dados. Nesse processo o pesquisador estd preocupado com o processo € nao
com os resultados, a preocupacdo estd em conhecer como determinado fenémeno se
manifesta, e compreendendo-os a partir do ponto de vista dos participantes.

O método utilizado para pesquisa segue a logica de pensamento fenomenolégico, pois

afirma que algo s6 pode ser entendido a partir do ponto de vista das pessoas que estdo vivendo
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e experimentando que tem, portanto, carater transcendental e subjetivo. E para se obter os
dados o pesquisador necessita da observacao, por meio de entrevistas ou questionarios nao
estruturados, nas historias de vida, em conteudos de textos, em fim em tudo aquilo que
permita refletir sobre processos ¢ interacdes (VERGARA, 2013).

Portanto, os investigadores sdo ativos descobridores dos significados das agdes e das
relagdes que se ocultam nas estruturas sociais, sendo parte fundamental da pesquisa
qualitativa (GRUBITS; NORIEGA, 2004).

Quanto ao tipo de pesquisa caracteriza-se por ser exploratoria e descritiva.
Exploratoria que segundo Vergara (2013) ¢ realizada em uma area na qual ha pouco
conhecimento acumulado e sistematizado, além de ndo comportar hipoteses, devido sua
natureza ser apenas de sondagem. Martins (2011, p. 38) pesquisa exploratoria “trata-se de
abordagem adotada para a busca de maiores informagdes sobre determinado assunto. Possuir
um planejamento flexivel, e ¢ indicada quando se tem pouco conhecimento do assunto”. Foi
utilizada a pesquisa descritiva porque “expde caracteristicas de determinada populagcdo ou

determinado fendmeno” (VERGARA, 2013).

3.2 SELECAO E CARACTERIZACAO DOS SUJEITOS DA PESQUISA

O universo estudo pode ser caracterizado por trés tipos basicos de amostra nao
probabilisticas: por conveniéncia, por julgamento ou intencional e por quotas.

Nesta pesquisa foi utilizada amostra por julgamento ou intencional, na qual “os
elementos escolhidos sdo aqueles julgados tipicos da populagdo que se quer pesquisar. O
pesquisador usa critérios profissionais ao invés do acaso para selecionar os elementos da
amostra” (ZANELLA, 2006, p.105).

Segundo Barros e Lehfeld (2012), esse tipo de amostra intencional ¢ definida de
acordo com uma estratégia adequada, os elementos da amostra sdo escolhidos e relacionam-se
intencionalmente com as caracteristicas estabelecidas.

As selecoes das entrevistadas foram feitas através de indicagdes de pessoas que as
conhecem, e posteriormente a pesquisadora fez contato com cada uma delas convidando-as a
participar da pesquisa.

Desta forma, dentro do prazo determinado para coleta dos dados foi possivel obter
uma amostra de 7 mulheres que ocupam cargos de lideranga em bancos publicos e privados
localizados em Chapecd, tais como: Caixa Econdmica Federal, Banco Itati, Banco Safra,

Cooperativa Sicoob e Unicred.
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A escolha das entrevistadas foi feita de forma aleatéria, sem se preocupar com as
condigdes pessoais de cada uma, ou seja, independente de estado civil, formacao, ter filhos
pequenos ou grandes. As entrevistas foram realizadas no periodo 1 al0 de abril de 2015.

Na pesquisa para proteger a imagem das entrevistadas elas serdo identificadas como

entrevistada A, B, C, D, E, F, G.
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3.3 TECNICA DE COLETA DE DADOS

De acordo com Vergara (2013) a coleta dos dados pode ocorrer através da observagao
simples ou participante, por questionario, formulario, entrevista e grupos de foco, entre
outros.

A entrevista ¢ um método de coletar dados a partir do encontro entre pessoas, onde
uma ¢ responsavel por uma pesquisa ou alguém que a responsavel delegue essa tarefa de
entrevistar a alguém, e do outro lado, se tem uma ou mais pessoas que se dispdem a prestar
informagdes necessarias (VERGARA, 2009).

O ideal ¢ que a entrevista seja feita pessoalmente, porque permite ao entrevistador
obtenha informacdes ndo verbais, como aquelas expressas pela postura corporal, tom e ritmo
de voz, gestos e olhares do entrevistado e sinais faciais. Essas informagdes nao verbais
possibilitam sublinhar ou desdizer as informagdes verbais, sendo tteis ao entrevistador que se
dispde a ouvir, ler e concluir sobre contenacao ou disparidade dos dois tipos de informagdes
(BARROS; LEHFELD, 2012).

Esse método exige do pesquisador um dominio de referéncias teodricas e
metodologicas que servira de suporte & investigacdo e facilitard o redirecionamento das
perguntas de forma 4 enriquecé-las, mas sempre com o cuidado de excluir a tendenciosidade
(BARROS; LEHFELD, 2012).

Conforme Zanella (2006) ha diversos tipos de entrevistas, que pode variar de acordo
com proposito do pesquisador, mas destaca podendo ser entrevista estruturada, nao
estruturada e semi-estruturada.

Na pesquisa foi utilizada a entrevista semi-estruturada, onde o entrevistador fica livre
para responder sobre o tema proposto, sem condicionar a sequéncia programada das
perguntas. E uma forma de explorar amplamente uma questdo, as perguntas foram abertas e
podiam ser respondidas dentro de um conversa informal (LAKATOS; MARCONI, 2011).

Para Roesch (2012, p. 159) a entrevista pode ser semi ou ndo estruturada. Nas semi-
estruturadas “utilizam-se questdes abertas, que permitem ao entrevistador entender e captar a
perspectiva dos participantes da pesquisa.” O autor destaca também que entrevista sem
nenhuma estrutura ndo sdo recomendadas, considerando que pode se fugir do tema em estudo,
assim como dificultar a interpretacdo e utilizagdo dos dados. Por isso, ¢ melhor sempre
possuir uma lista prévia de topicos que conduzam a entrevista.

Diante do exposto, as entrevistas foram realizadas individualmente e pessoalmente

com as Gerentes e Coordenadora de cada agéncia bancéria, com duragdo 1 hora cada. A
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técnica utilizada foi a entrevista semi-estruturada e conversas informais. A entrevista seguiu
um roteiro de perguntas pré-definidas APENDICE A com perguntas referentes as categorias
de andlise definidas para investigar sobre trajetoria profissional e atuacdo no cargo. Apos
foram transcritas todas para melhor analise das informagdes.

Outra técnica utilizada foi a aplicagdo de um questiondrio, que segundo Lakatos e
Marconi (2011) ¢ um instrumento elaborado por uma série de perguntas ordenadas, que
devem ser respondidas por escrito e sem a presenca do entrevistador.

As perguntas podem ser elaboradas com respostas aberta ou fechadas. As respostas
abertas possibilitam comentarios explicagdes importantes para interpretacao e exigindo pouco
tempo na preparagdo. Ja as respostas fechadas o entrevistado pode escolher respostas dentre
as opcoes oferecidas (ZANELLA, 2006).

No questionario da presente pesquisa foi elaborado com respostas abertas, conforme o
APENDICE B totalizando nove questdes. As perguntas foram voltadas a identificagdo da
entrevistada, como: idade, formacao, estado civil, quantidades de filhos, tempo de empresa,
cargo anterior e atual, e tempo no cargo atual.

Utilizou-se também da técnica do DISC para andlise comportamental das pesquisadas.
Segundo Lakatos e Marconi (2011, p. 113), “os testes sdo instrumentos utilizados com a
finalidade de obter dados que permitam medir o rendimento, a competéncia, a capacidade ou
a conduta dos individuos, em forma quantitativa”.

Hé varios tipos de testes, com aplicagdes diversas, de acordo com os objetivos
propostos € com a disciplina especifica, sendo utilizada tanto para investigacao social quanto
no programa de acdo social. Neste estudo caracterizou-se pelo teste de medida de
personalidade ou escalas da personalidade “sdao um tipo de teste que permite medir certos
tragos ou tendéncias da personalidade de uma pessoa. Para isso, ela deve responder a uma

série de questdes” (LAKATOS; MARCONI, 2011).

3.4 METODOLOGIA DISC

A metodologia do DISC foi desenvolvida por William Moulton Marston, nascido em
maio de 1893 em Saugus no estado norte-americano do Massachusetts, com Formacgdo de
PhD em Psicologia pela Universidade de Harvard. Era inventor, escritor e psicologo (Etalent,
2015).

Marston desenvolveu uma teoria para explicar as respostas emocionais das pessoas,

mas seus trabalhos restringiam-se aos individuos considerados deficientes mentais, porém ele



55

queria estender seus estudos para avaliar o comportamento de todos os individuos (Etalent,
2015).

Comegou entdo estudar sobre o comportamento dos individuos normais, com isso
descobriu que o perfil comportamental de cada pessoa ¢ formado pela combinagdo de quatro
fatores: Dominancia (D), Influéncia (I), eStabilidade (S) e Conformidade (C).

A metodologia do DISC serve para explicar as repostas emocionais das pessoas, ha
duas proposicdes no estudo de Marston. A primeira que ¢ biossocial destacando a
interdependéncia das emogdes, acdo e ambiente. A segunda se refere aos diferentes
mecanismos utilizados pelas pessoas em busca do prazer e harmonia, se afastando desta forma
da dor, hostilidade e desprazer. Sua descoberta foi publicada no livro chamado As Emogdes
das Pessoas Normais, estudo este que foi sendo aprofundado por varios estudiosos em todo o
mundo. Através de Thomas Hendrickson a metodologia do DISC se tornou uma ferramenta
pratica (Etalent, 2015).

A metodologia do DISC estabelece a existéncia de quatro fatores comportamentais,
que depende da intensidade de cada um, para definir a esséncia de uma pessoa.

Figura 1- Fatores do DISC.
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Fonte: Etalent, 2015.

Esses fatores se caracterizam por:

D — Gostar de lidar com desafios e agir com dinamismo na tomada de decisao.
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I — Possuir facilidade para se comunicar, integrar ¢ motivar os demais.
S — Ter uma 6tima capacidade de escuta, atuar com empatia e buscar seguranga.
C — Buscar precisdo e embasamento, analisar e pesquisar com foco na qualidade.

Portanto, a analise comportamental do DISC ndo ¢ um teste de personalidade, ¢ uma
linguagem dos comportamentos e emogdes observaveis, por isso referem-se como um
instrumento de andlise comportamental. Sua classificagdo ndo apresenta pessoas melhores e
piores, os fatores acima mencionados sejam acima ou abaixo da média todos possuem talentos
e possiveis pontos a melhorar.

Nesta pesquisa foi utilizado o Sistema MyEtalent que possuem um amplo conjunto de
metodologias, diagnosticos, conteidos de planejamento e desenvolvimento pessoal e
profissional. A Etalent criou a ferramenta Dodecaedro para aprofundar a analise dos Fatores
do DISC de um cargo ou da pessoa, isso por meio de 12 Subfatores, possibilitando a
visualizagdo das forcas e pontos a melhorar da pessoa ou das caracteristicas que definem uma
posicao (Etalent, 2015).

A escolha desta ferramenta se faz necessario para melhor compreender os
comportamentos que se destacam no perfil de cada entrevistada. Em funcdo de ser uma
pesquisa qualitativa, a qual o pesquisador precisa ter o cuidado para manter um
distanciamento dos sujeitos, evitar a tendenciosidade nas andlises, assim esta metodologia
permite o distanciamento do pesquisador.

Aplicagado foi realizada através do software de gestao da Etalent, sendo encaminhado
para e-mail de cada entrevistada um link de acesso ao questiondrio. Este questionario
completa uma lista de adjetivos distribuidos em 25 linhas. Cada linha apresenta 4 adjetivos,
dentre esses a pessoa ira selecionar apenas um que mais se identifica € um que menos se
identifica. Para o que mais se identifica utilizara o nimero 3 e para o que menos se identifica
usard o numero 2. As orientacdes repassadas foram: sejam espontineas e ndo racional;

imaginem-se como realmente sdao no dia a dia; e ndo pular nenhuma linha.
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4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Neste capitulo foi apresentado andlise dos dados obtida através da pesquisa realizada
com um grupo de sete gestoras que atuam no setor bancario na cidade de Chapeco.

A seguir serdo apresentados os resultados da pesquisa por meio da transcricdo das
entrevistas com a respectiva interpreta¢do, abordando relevantes aspectos na visao de alguns
autores reconhecidos na literatura.

Inicialmente foi realizada a identificacdo e caracterizacdo das entrevistadas,
posteriormente se discutird como acontece a relagdo de género no universo de cada uma.

Posteriormente analisado os aspectos comportamentais das entrevistadas referentes as
categorias de andlise definidas nesta pesquisa, tais como: relacionamento interpessoal,
trabalho em equipe, comunicacdo com o grupo, motivacdo para resultados e autonomia,
iniciativa e flexibilidade.

Por seguinte foi exposto o perfil comportamental de cada entrevistada a partir do
relatorio gerado no DISC, destacard o resumo do comportamento, como se motiva € se
comunica, como gerencia outras pessoas € como se planeja e se organiza. Por fim, foi

apresentada analise dos fatores Dominancia, Influéncia, Estabilidade e Conformidade.

4.1 IDENTIFICACAO E CARACTERIZACAO DAS MULHERES LIDERES DO SETOR
BANCARIO

A pesquisa realizada visou identificar o perfil das mulheres em cargos de Gerente e
Coordenacao em empresas do setor bancario, no municipio de Chapec6. Foram coletados os
dados do perfil de seis Gerentes ¢ de uma Coordenadora, totalizando um universo de sete
mulheres. Fazem parte destes dados do perfil informagdes como idade, estado civil, nimero
de filhos, formacao, tempo de empresa e no cargo atual, e cargo anterior ao atual.

O grupo de entrevistadas desta etapa da pesquisa apresenta o perfil detalhado no

quadro abaixo:

Tabela 1 - Identificacdo e classificagdo das entrevistadas. (continua)
. Ned Estad ~ . ~
Entrevistada . © S .a. ° Idade Graduagao Pés-Graduagao
Filhos Civil
Gestdo Empresarial e
A ) Casada 53 ClenC|as.Co.ntabe|s e Fstcrategla de .
Direito Negadcios e Economia
de Mercado
B 2 Casada 42 Contabilidade Gestdo de Pessoas
Cc Vidva 46 Processos Gerenciais | Gestdo de Pessoas

D 2 Casada 43 Administracao Em andamento
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(conclusdo da tabela)

N2 de Estado
Entrevistada | Filhos Civil Idade Graduacao Pés-Graduagao
E 1 Solteira 34 Ciéncias Contabeis Gestdo Pessoas
F 0 Casada 31 Administracao -
G Economia Estratégica
1 Casada 34 Economia de mercado

FONTE: Elaborado pela autora, 2015.

O perfil das entrevistadas sao mulheres com idade acima de 30 anos, a maioria sdo
casadas. Quase todas tém filhos, nimero que varia de 1 a 4 filhos. Em relacdo a escolaridade
todas possuem graduacdo em dareas como: Administragdo, Ciéncias Contdbeis, Direito,
Economia e uma apenas tem Tecndlogo em Processos Gerencias. Todas apresentam
especializagdo em areas distintas.

Assim, percebe-se que todas tem a preocupagdo na busca pelo conhecimento e
autodesenvolvimento. Uma delas apresentou ter duas graduagdes e pods-graduacdo. Assim,
refor¢ca os dados apresentados pelo RAIS (2013), que a participagdo da mulher por grau de
escolaridade apresentou um aumento, no nivel de instru¢cao Superior Incompleto (51,17%) e
no Superior Completo (58,93%), confirma-se que a participa¢do da mulher na composi¢cdo do
emprego formal supera a dos homens. No caso do ensino Superior Completo, a elevagao da
representatividade da mulher decorreu do maior crescimento do emprego (+7,79%) nesse grau
de instru¢do em relagdo ao registrado para os homens (+6,13%). (TRABALHO, 2013).

Contudo, nesse universo pode-se perceber que todas as entrevistadas possuem
graduacao, e praticamente todas tem pos-graduagdo. Trés das entrevistadas destacaram ter
buscado especializacdo em Gestao de Pessoas devido ao fato de buscar conhecimento sobre
gestao da equipe e o desenvolvimento de habilidades necessarias. Outras duas buscaram na

area de gestao do negocio e conhecimento econdmicos devido ao segmento bancario.

4.2 TRAJETORIAS PROFISSIONAIS DAS ENTREVISTADAS

Neste topico buscou-se conhecer a trajetoria profissional de cada entrevistada a fim de
compreender como aconteceram os processos de sele¢do para promog¢do, bem como
identificar quais areas efetivamente atuaram dentro da organizagdo e o motivo pelo qual
acreditam que foram promovidas para o cargo atual.

A partir dos relatos das entrevistadas, compreende-se que todas iniciaram em cargos
de caixa e atendimento. De acordo com o desempenho e oportunidades foram sendo
promovidas. Sendo assim, a primeira questdo que abriu a entrevista visou-se identificar a

trajetoria profissional e as etapas do processo de promog¢do para o cargo.
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A Entrevistada A tem 30 anos de empresa, trabalhou em varias unidades desta mesma
empresa. Seus primeiros 14 anos foram na Agéncia de Chapecod exercendo a fungdo de
Atendente, posteriormente como Caixa, Assistente de Atendimento, Gerente de Atendimento
e apos foi promovida para Gerente de Unidade da Justi¢a Federal, exercendo a profissdo de
Advogada por 10 anos considerando sua formagdo. Quando houve a troca do Superintendente,
ele entendeu que a mesma deveria mudar de cargo ¢ unidade, pois ja estava muito tempo na
mesma fun¢do. Assumiu por 1 ano a Geréncia da Unidade de Xaxim, e por mais 1 ano a
Geréncia da Unidade em Palmitos. Na atual unidade esta ha 4 anos como Gerente Geral, ¢é
responsavel pelo atendimento, por 4 lotéricas dos bairro Efapi, Caxambu, Guatambu e
Planalto Alegre e mais 3 prefeituras também sdo de sua jurisdi¢do. Gerencia atualmente uma
equipe de 12 colaboradores. Além de ser vice-presidente da Associagao dos Gerentes do Sul
do pais.

O processo de selecdo ocorreu em nivel nacional com participacdo de homens e
mulheres. As etapas incluiam uma prova de conhecimentos técnicos, entrevista e avaliacdo de
perfil. Passou em todas as etapas, tendo o cargo oficializado pelo Superintendente e Gerente
Regional. Quando questionada sobre o processo de sele¢do em que homens e mulheres
concorrem para 0 mesmo cargo se havia imparcialidade ou percebia certa discrimina¢ao por
ser mulher, a Entrevistada destacou que nao. Os processos sempre foram imparciais porque a
empresa remodelou os processos de selecdo. Os profissionais tinham que ter determinadas

competéncias e conhecimentos para assumir o cargo, independente do género.

[...] para que eu pudesse ser efetivada aqui, s6 cheguei a isso se eu atingisse as
metas. Entdo assim, voc€ tem que o perfil, tem que ter resultado, bom
relacionamento com a superintendéncia e ter estratégias para se preparar para
alcancar os resultados. E gragas a Deus consegui e estou conseguindo. A agéncia
aqui comecou em quinto e hoje estd no terceiro nivel na avaliagdo, ¢ uma
classificagdo de 1 a 5 que mais proximo de 1 sfo as quais apresentam melhor
desempenho (ENTREVISTADA A).

Compreende-se que ela teve que mostrar competéncia para ocupar este cargo,
destacando um conjunto de fatores que sdo avaliados, e independentemente da empresa ter o
programa equidade de género as mulheres precisam apresentar as competéncias necessarias
para exercer o cargo, além de apresentar bons resultados financeiros.

A Entrevistada B estd ha 17 anos em uma Cooperativa de Crédito. Iniciou sua
trajetoria profissional como Estagiaria, Caixa e posteriormente Gerente de Negocios. Ao
ingressar a cooperativa era pequena, entdo suas tarefas estavam relacionadas & auxiliar na
implantacdo e estruturacdo de alguns servigos como a previdéncia. Na época era a nica no

departamento e conforme o crescimento da empresa foi montando uma equipe de trabalho. Na
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incorporacao da unidade de Lages, percebeu-se a necessidade de dividir a agéncia em unidade
administrativa, e a partir disso ficou definido que a mesma iria Gerenciar a unidade de
Chapec6. Quanto ao processo de sele¢do para promogao descreveu que nao houve, pois como
estava trabalhando desde o inicio na empresa, seria 6bvio que ocuparia este cargo. Ha 4 anos
esta no cargo e tem como responsabilidade a gestdo de todos os processos administrativos e
gerenciamento de uma equipe de 15 colaboradores.

Compreende-se que mesmo apresentando uma ascensao profissional, no atual cargo de
lideranga estd apenas 4 anos, dos 17 anos de empresa. Percebe-se assim o quanto a mulher
precisa dedicar-se para alcangar a lideranga, possibilitando poucas promog¢des. Conforme a
pesquisa Febraban (2014) quanto maior o cargo de gestdo menor ¢ a participacdo da mulher.
Ao analisar o numero de promogdes, o homem chega a ser promovido mais de trés vezes,
enquanto a mulher tem até trés promog¢des durante a carreira profissional.

Cabe ressaltar que nao se torna facil para mulher lidar com a caracterizagao que fazem
de seu perfil, mas ¢ preciso ter cuidado com a armadilha da compaixao, que refere-se ao risco
da mulher ao assumir o papel de cuidadora, desconsiderando seus outros atributos, reforcando
sua posicao de inferioridade (ADAMS, 1990 apud AMARAL, 2013). Impedindo desta forma
sua ascensdo profissional, vendo sempre que o espago que ocupa como uma conquista
suficiente.

A Entrevistada C estd ha 13 anos nesta empresa. Iniciou trabalhando na agéncia de
Concérdia no setor empresarial, no qual permaneceu de 2001 a 2003. Em 2003 foi transferida
para Agéncia de Chapecod também para o mesmo setor, ficando até 2007. De 2007 a 2010
atuou no setor de Representacdo de Desenvolvimento Urbano REDUR como Secretaria
Executiva. Em 2010 iniciou no cargo de Assistente Técnica na Geréncia de Desenvolvimento
Urbano e Rural (GIFUR), sendo que, em 2014 assumiu a Coordenagdo dos Processos do
Or¢amento Geral da Unido — PAC. A Entrevistada destaca que j& fazia tais atividades,
conhecia todos os processos e tinha uma equipe menor. Houve apenas uma mudanca de cargo
e passou a ter uma equipe maior. Hoje coordena uma equipe de 28 colaboradores e os
processos do Orcamento Geral da Unido o PAC (Programa de Aceleragdo do Crescimento e
Financiamento).

Para ser promovido passou por algumas etapas de selecdo como: entrevista, prova de
conhecimento técnico e avaliagdo de perfil. Participaram da selecdo 3 homens e 2 mulheres.
Como havia outros trés cargos de coordenagdo em aberto os 3 homens foram selecionados e a
entrevistada, foi a Unica mulher selecionada. Comentou que esses 3 homens ja foram

promovidos para cargos de Geréncia em outras cidades, destacou-se que teve oportunidades
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para promogao, porém teria que mudar de cidade. “Esse ¢ um ponto que limita a mulher, pois
eu tenho minha familia, amigos e casa aqui” (ENTREVISTADA C).

Acredita que tenha sido selecionada devido a experiéncia ¢ conhecimento, mas
também pelo perfil voltado para gestdo de pessoas, de saber se posicionar diante de situacdes
conflitantes e a preocupacdo com o ambiente de trabalho.

Entende-se que as organizagdes denotam preocupacdo com a satisfacdo de seus
colaboradores, tendo em vista que a satisfacdo estd vinculada a muitos tipos de
comportamentos que podem impactar nos resultados do desempenho da organizacao
(COLELLA; HITT; MILLER, 2010).

Diante disso, percebe-se que em cargos que existem maior disponibilidade,
principalmente em relagdo a viagens os homens tem vantagem, Branch (CEO..., 2014)
destacou que na maioria dos paises as mulheres tém maiores responsabilidades familiares que
os homens, como consequéncia menor disponibilidade profissional principalmente para
jornadas mais longas e viagens de negocios, menos flexibilidade para educagdo continuada, o
que merece um repensar sobre essas profissionais e enfatizando a importancia sobre estudos
de género no trabalho.

Quando questionada se em algum momento sentiu-se discriminada no processo por ser
mulher, a Entrevistada C colocou que ndo, até porque a empresa tem hoje o programa de
equidade de género. Programa esse que consiste em disseminar novas concepgdes na gestao
de pessoas e na cultura organizacional para alcangar a igualdade entre mulheres e homens no
mundo do trabalho. Ressalta-se que a empresa na qual trabalha ficou entre as que receberam o
selo na segunda edicdo do Programa Pro-Equidade de Género em 2007/2008 o Banco do
Brasil e Caixa Economica Federal (BRASIL, 2013).

A Entrevistada D trabalhou anteriormente em uma Cooperativa de crédito, a qual
permaneceu por 7 anos, iniciando como Caixa, Assistente Administrativo e por ultimo
Gerente de Unidade. Neste cargo gerenciava uma equipe de 22 colaboradores composta por
dois Gerentes de pessoa juridica, um gerente administrativo o restante distribuido nos cargos
de Caixa, Assistente Administrativo e Financeiro. Atualmente estd como Gerente de Negocios
em um Banco privado ha 7 anos. E responsavel por uma carteira de clientes pessoa juridica.

Em relacdo ao processo de selegdo foi indicada por uma empresa de Headhunte.
Passou por um processo de sele¢do, no qual também havia homens participando. Realizou
entrevista com responsavel pelo RH, Gerente Regional e o Superintendente. Quando

questionada porque da mudanga em passar para um cargo de Gerente, mas nao de lideranca,
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colocou que foi devido a proposta financeira e também porque sairia de uma Cooperativa de
Crédito para trabalhar em um Banco Privado de grande porte.

A Entrevistada D destacou a busca pela valorizagdo e reconhecimento pelo seu
trabalho, e também devido a dificuldade de orientar-se para os resultados por meio da equipe,
pois hoje o alcance do resultado depende somente de si e quando se esta em cargo de
lideranga depende totalmente da equipe.

A Entrevistada E estd hd 10 na empresa. Iniciando na fung¢do de Caixa e
posteriormente assumiu a Tesouraria. H4 4 anos esta na funcdo de Gerente Administrativo e
gerencia uma equipe de 4 colaboradores. Colocou que ¢ a Unica mulher em cargo de gestdo
nesta unidade. Nao relatou nenhuma situacao que julgasse discriminatoria por ser mulher, a
Unica questdo que trouxe foi o fato de que quando assumiu este cargo tinha 29 anos.
Acreditava-se que a mesma era jovem para assumir um cargo de gestao e também devido
anteriormente o cargo ser exercido por um homem. Houve algumas comparagdes que se
sentiu subestimada, mas hoje ja ndo sente isso acredita, ter mostrado seu trabalho e
competéncia.

Percebe-se assim, que a mulher adota uma postura caracterizada pela docilidade e
delicadeza em suas relagdes, e caso seja necessario adotar uma postura masculinizada pode ter
resisténcia ainda maior da equipe. No entanto, essa diferenciagdo existira, devido a construgao
que a sociedade faz informalmente. Seja individualmente ou coletivamente em seu imaginario
essa diferenciacao do que sdo atividades femininas e masculinas. Referindo-se ao modo como
a sociedade compreende e traz para pratica social tais diferencas, essa compreensdo ¢
estabelecida a partir da trajetdria historico social, econdmica e cultural nas quais as relagdes
de género foram se construindo (ANDRADE et al., 2012).

No processo de selecdo participaram quatro homens e somente ela de mulher.
Realizaram alguns testes de habilidades e conhecimento técnico. Acredita que tenha sido
selecionada por ter se saido melhor na avaliacdo comportamental, pois seus colegas homens
eram muito técnico, foi o feedback que o setor de gestdo de pessoas passou.

Segundo Mandelli (2010) a lideranca feminina ¢ vista como interativa, colaborativa e
fortalecedora de pessoas, enquanto a masculina ¢ vista como controle, comando e envolve
assertividade em autoridade e acumulacdo de poder.

Refor¢a a colocacdo de Amaral (2012) que os desafios da insercdo da mulher no
mercado de trabalho, ndo sdo somente pela busca de complementar a renda familiar, mas
também devido a quebra de padrdes comportamentais nas organizacdes. A quebra desses

padrdes comportamentais acontece em funcdo das mudangas tecnologicas, social e
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econdmica, € como consequéncia os clientes se tornam mais exigentes em relacao ao produto
e ao atendimento. Assim, as organizagdes sentem a necessidade de ter lideranga com
caracteristicas femininas.

A Entrevistada F trabalha em uma Cooperativa de Crédito, na qual esta ha 12 anos.
Iniciou na funcdo de estagiaria permanecendo por dois anos, com 18 anos foi efetivada para o
cargo de Caixa exercido por 2 anos. Posteriormente passou para Atendimento direto e
Administrativo, em seguida por 2 anos novamente na fun¢do de Caixa, mas em uma outra
agéncia. Mais tarde foi promovida para Subgerente permanecendo 3 anos, € posteriormente
para o cargo de Gerente de Negocios. Ha 1 ano e meio estd como Gerente de Unidade e
responsavel pelo cumprimento de metas, funcionarios, associados, atendimento aos clientes,
prospeccao de novos clientes, entre outros processo administrativos, gerenciando uma equipe
de 11 colaboradores.

Compreende-se que até a ocupacao do cargo de Gerente de Unidade, todas as suas
funcgdes estavam direcionadas ao atendimento ao cliente, considerando que a Entrevistada F
relatou que nos cargos de Caixa a participacdo maior ¢ de mulheres, desta forma, evidencia-se
o fator que elevou o aumento da participagdo da mulher no setor bancario. Devido a grande
exigéncia na exceléncia do atendimento ao cliente, fator esse que mesmo contribuindo para
ascensao do trabalho feminino, nao refletindo positivamente na igualdade salarial (VIEGAS,
2010).

Quanto ao processo de selegdo para promogao, destaca que, em Cooperativas de
crédito acontece de uma forma diferente a pessoa recebe um convite da Dire¢do para assumir
determinado cargo “ndo tem nenhum processo de sele¢do: nds recebemos um convite para
assumir uma nova agéncia ou cargo. Esse convite também foi para outras pessoas, acredito
que de mulher tinha somente eu”. Pelo relato da Entrevistada F ndo tem um processo um
formalizado, mas se tem critérios que sdo avaliados para realizar o convite a alguém.

A Entrevistada G estd hda 9 anos na empresa. Iniciou como Operadora de
Financiamento permanecendo por dois anos e neste cargo esta hd sete anos como Gerente de
Financiamentos. Iniciou quando o banco inaugurou na cidade, abrindo as portas do banco no
mercado realizando negocios nas revendas e quando surgiu a necessidade para ampliar
atuagdo precisava-se de um Gerente de financiamento. Porém, colocou que o banco até tentou
contratar alguém de fora com experiéncia no cargo, mas ndo conseguiram encontrar alguém
com o perfil. Foi que seu Gerente indicou: quem teria que treinar esse novo profissional seria

ela, e tendo em vista a dificuldade em contratar alguém externo a convidou para ocupar o
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cargo. O processo ocorreu em Sao Paulo, passando por uma avaliagdo comportamental com o
responsavel do RH.

Percebe-se pelo relato da Entrevistada G, a preocupagdo da empresa em contratar
alguém com o perfil comportamental, demonstrando que se torna mais facil para empresa
desenvolver a parte técnica do que a comportamental. E outra questdo a ser destacada, ¢ do
porque buscar alguém externo quando se tem alguém interno que conhece e ja tem
incorporada a cultura da empresa. Assim, encontram-se de forma subjacente as distingdes
entre homem e a mulher de uma maneira sutil, mas poderosa, isso por meio dos discursos,
politicas e procedimentos que fundamentam a vida social e organizacional (ANDRADE et al.,
2012).

Hoje a Entrevistada G gerencia uma equipe de nove operadores de financiamentos. O
banco enxugou alguns cargos e passou a ser responsavel pela regido de Porto Alegre e outra

no raio de 50 km de Chapeco:

“Eu cuido de toda parte de gestdo da equipe, desde contratagdo, demissdo, férias,
licenga maternidade. Claro tudo passa por um respaldo do RH do banco, fago
treinamento e depois acompanho nos negocios”. (ENTREVISTADA G).

Entrevistada G em sua caracterizagdo consta que ¢ casada e tem uma filha, assim
quando questionada como busca conciliar o papel de mae, esposa com a vida profissional,

pois € a inica das entrevistadas que precisa viajar a trabalho.

“Dificuldades existem, principalmente quando o filho ndo esta bem, quando sdo
bebes que esta no meio do trabalho e tem que sair para levar para o médico, mas
como disse a gente tem que ser muito melhor que os homens para poder compensar”
(ENTREVISTADA G).

“Com certeza a maternidade é um impeditivo no mercado de trabalho. Hoje eu
consigo conciliar um pouco melhor o papel de mie e o trabalho, mas claro é
complicado para empresa quando acontece alguma coisa na escola, ou eles estdo
doentes e precisamos levar ao médico”. (ENTREVISTADA E).

Pois, para o homem ser casado e ter filhos aumenta a chance e alcangar um cargos de
gestor, j4 as mulheres casadas e com filhos diminuem consideravelmente as chances de
exercer um cargo como este, visto que, supdem que elas tende a faltar ao trabalho quando
precisar levar os filhos ao médico, ndo tem disponibilidade para viajar e ficar mais tempo a
disposi¢cdo da empresa e sdo nesses momentos que muitas mulheres perdem oportunidade de
emprego para os homens (RODRIGUES; SILVA, 2013).

Compreende-se que os aspectos comportamentais foram trazidos por todas, como
sendo fator importante na selecdo. Isso vem ao encontro do que os estudos apresentam em
relacdo as mudangas nas organizacgdes, ou seja, estdo atentas ao perfil comportamental dos

profissionais, pois torna se mais facil desenvolver a parte técnica do que o comportamental.
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Analisando a trajetoria profissional das entrevistadas pode-se identificar que as
mesmas demonstram a preocupacdo com a estabilidade, pois todas t€ém mais de 7 anos de
empresa. Exigindo-se dessas profissionais uma motivacdo para lidar com frustragcdes e o

trabalho rotineiro.

4.2.1 Relacdes de género no setor bancario

Neste topico foi analisado dentro da trajetoria profissional das mulheres bancarias as
relacdes de género que elas vivenciaram no ambito do trabalho, no sentido de como
acontecem a relagdo com seus superiores € com subordinados masculinos, e a participagao da
mulher na unidade de trabalho.

Em relacdo a participagdo nos cargos de lideranga percebe-se pelo relato abaixo que a
atuacdo das mulheres em cargos acima da geréncia a participagao € menor. Confirma-se pelo

relato da Entrevistada A:

“Hoje a presidente da empresa ¢ uma mulher e ela busca incentivar a maior atuac@o
das mulheres em cargos de lideranga. Hoje na Geréncia em média 40% sao mulheres
e 60% homens, mas houve uma época que se tivesse um homem e uma mulher com
as mesmas condig¢des para assumir um cargo, era optado pela mulher para buscar a
equidade de género. A presidente anterior também era mulher, e ela estabeleceu que
cada superintendéncia teria que apresentar uma equidade na equipe de Gerentes
Geral. Ja na Geréncia de nivel mais alto esse niumero de participacdo da mulher ¢
menor, ainda prevalece a participacdo do homem”.

Percebe-se neste relato a questao colocada pela Entrevistada A “equidade do género”.
A empresa trabalha participativamente o Programa Equidade de Género, que diferentemente
das cotas citadas acima, neste programa a empresa promove mulheres desde que tenham as
competéncias necessarias. Em relagdo a participacdo em cargos de geréncia, superintendéncia
e direcdo, ainda ha uma menor participacdo das mulheres, sendo que apenas 14,8% das
mulheres contra 22,5 % em relagdo aos homens que exercem os mesmos cargos. A maior
participacdo da mulher estd em cargos com atividades operacionais e administrativas, 44,7%
de mulheres contra 36,1% por homens (FEDERACAO BRASILEIRA DE BANCOS, 2014).

Complementou a Entrevista E:

“Acho que o mercado num todo, ndo s6 na area bancaria, esta percebendo que
trabalhar de maneira mais para o ser humana mais amorosa a mulher consegue fazer
isso com naturalidade e ta mudando ultimamente. Cerca de uns seis a sete anos atras
ainda tinham restri¢des. Esta se quebrando esses tabus. Eles estdo percebendo que as
mulheres que assumem e garantem o mesmo servigo € muitas vezes com melhor
qualidade”.

A Entrevistada F trouxe que em sua instituigdo pelo menos 60% do quadro sdo
mulheres. Tem nove Agéncias em Chapeco e em trés sdo homens Gerentes, as outras todas

sdo mulheres. Porém no Conselho Administrativo e Diretoria a participagdo ¢ menor, sem



66

saber dizer em porcentagem. Na sele¢do as vezes a Cooperativa tende a ir mais para lado do
homem, pela questdo da mulher ter a licenga maternidade. J4 aconteceu em uma mesma
unidade ter duas mulheres de licenca e o restante da equipe deve produzir ¢ manter o mesmo
indice de produtividade até que as licenciadas retornem ao trabalho. As vezes acontece dela
nao voltar e de querer ficar em casa com filho, e isso faz com que a Cooperativa tenha certo
receio no momento de contratar mulheres. Ressalta que o recebimento de curriculos é maior
de mulheres, e nas entrevistas e testes as mulheres se sobressaem aos homens.

A questdo da maternidade ¢ algo que ndo as limitam somente no processo inicial da
contratacdo, mas como também nos processos de promocdo. Rodrigues e Silva (2013)
colocam que para o homem ser casado e ter filhos aumenta a chance e alcangar um cargos de
gestor, j4 as mulheres casadas e com filhos diminuem consideravelmente as chances de
exercer um cargo como este, visto que, supoem que elas tende a faltar ao trabalho quando
precisar levar os filhos ao médico, ndo tem disponibilidade para viajar e ficar mais tempo a
disposicao da empresa e sao nesses momentos que muitas mulheres perdem oportunidade de
emprego para os homens.

Quanto a relacdo com seus gestores a maioria delas descreveu ter uma boa relagao, sao
respeitadas e tém abertura para expor suas opinides. A Entrevistada A colocou que seu Gestor
atual deixa claro que gosta de ter mulheres em sua equipe, pois cada uma tem suas habilidades
que contribui de forma diferenciada para grupo e organizagao.

Para Entrevistada E, com seu atual Gestor tem uma boa relagdo. Ja participou de
reunides, na qual todos foram tratados iguais. Mas ja teve Gestores anteriores que ndo tinham

uma cabecga aberta e postura adequada para lidar com a mulher, declarou:

“[...] algumas perguntas e colocac¢des do tipo o que seu esposo vai dizer, que a
mulher vai na sombra do homem, eu ndo concordo com isso [...]”
(ENTREVISTADA E).

Diante disso, pode ser colocado como assédio sexual, quando ocorre o propodsito de
interferir de forma injustificivel no desempenho do trabalho, criando um ambiente
intimidante, hostil ou ofensivo. Sendo por meio de piadas sujas, girias vulgares, comentarios,
criticas, movimentos que bloqueiam a passagem entre outras (BOHLANDER; SNELL, 2011).

A Entrevistada G relatou que no inicio de sua carreira sentiu certa discriminagao,

“Quando comecei no ramo de operadora de financiamento tinha apenas uma
Chapecd, e ndo queriam mulher. O preconceito era muito grande. Tinha poucas
mulheres como vendedoras nos bancos. Lembro que participei da selecdo, mas
selecionaram um homem, o mesmo desistiu e para nido ficarem com a vaga em
aberto resolveram me contratar. Claro que fiquei sabendo quando ja estava
trabalhando. Depois de seis meses o meu gestor veio e me falar, que tinha o
surpreendido. Colocou que eles tinham o entendimento que o homem teria maior
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facilidade para manter um relacionamento com o cliente, podendo assim marcar um
futebol com algum cliente ou com a equipe de vendas”.

Isso acontece nas organizacdes porque se foi construido socialmente que ha atividades
para mulheres, e o servico bancario ¢ dos segmentos que por muito tempo predominou a
presenca masculina. Santos ¢ Antunes (2012, p.173) explicam que a questdo dos estereotipos
que caracterizaram as profissdes como masculinas ou femininas construidas socialmente,
conferindo atributos ou fungdes de ambos os sexos, os quais podem ser considerados como
uma construcao social do género. “Os esteredtipos de género sdao frequentemente definidos
como o conjunto de crencas estruturadas acerca dos comportamentos e caracteristicas
particulares do homem e da mulher”.

A Entrevistada D relatou que certa vez teve um cliente que nao queria ser atendido por
uma mulher, porque quando achava que o negocio nao estava bom podia usar um vocabulario
ofensivo com o homem e com a mulher ndo, mas ela questionou: Porque com o homem pode?
Respeito, temos que ter com todas as pessoas.

Ja a Entrevistada A relatou que existe por parte de alguns colegas a preferéncia por
trabalharem com homens:

“Nao sei, pode-se dizer que é machismo. Eles colocam que a mulher no ramo
empresarial, ndo tem o mesmo comportamento que o homem no contato. Pois as
empresas na maioria sdo administradas por homens, onde os mesmo tem maior
facilidade de manter um vinculo fora do &mbito profissional. Marcando um futebol,
churrasco ou uma festa. E isso com a mulher ndo acontece”.

Relatou a Entrevistada C que em algumas situagdes percebe que a ideia s6 ¢ boa
quando vem de um homem. Nao demonstrou incomodar-se com isso, pois nesses momentos
tenta vender sua ideia e chama para trabalharem juntos na realizacao.

Como apresentou Andrade et al., (2012) as organizagdes sdo capazes de definir e
reproduzir essas distingdes entre homem e mulher de uma maneira sutil, mas poderosa, isso
por meio dos discursos, politicas e procedimentos que fundamentam a vida social e
organizacional. Isso muitas vezes esta de forma subjacente nas organizagdes, percebemos que
a maioria das Entrevistadas quando questionadas se ja sofreram algum tipo de discriminacao
no ambito profissional julgam que ndo, porém em alguns de seus relatos percebe-se que ja
passaram por algumas situagdes que as colocavam como inferiores.

A Entrevistada G relatou que sua atual gestora estd ha 6 meses no cargo, mas por

muitos anos foi um homem:

“ha seis meses tenho uma gestora mulher, mas ja tive gestores homens. Ela tem um
perfil parecido com o meu. Falar calmamente e comunicar-se claramente, de ser
batalhadora. Ja tive chefes bem surtados, mandavam mensagens toda hora e
qualquer hora do dia, alguns que até gritavam pelo telefone” (ENTREVISTADA G).
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Quando questionadas se percebem alguma diferenca entre a liderangca feminina e
masculina, todas colocaram que sim, principalmente pelo homem ser mais racional, exato,
impositivo e objetivo.

A Entrevistada D colocou que quase sempre teve gestores homens. Eles tendem a ser

mais frios e pontuais em suas relagdes. A mulher tem habilidade de ouvir mais e de negociar:

“Hoje o gestor que tenho, tem um perfil impositivo, € assim e ponto. Claro, as vezes
a mulher também precisa se mais impositiva em cargos de liderangas. Isso em
atividades que sejam com foco nos resultados e em assuntos que néo sdo flexiveis”
(ENTREVISTADA D).

“E bem diferente. A feminina é mais sensivel. A mulher percebe quando alguém
chegou diferente. Nao é todo dia que a gente estd igual. A mulher tem uma
percep¢ao melhor. Ja aconteceram situagdes que cheguei: Ha o que aconteceu?
Posso te ajudar? Eu vejo que o homem ¢é muito técnico. Existem exce¢des como,
mas no geral os homens sdo mais técnicos, ndo buscam investigar, nem saber por
que alguém ndo esta bem. E talvez seja essa a diferenga” (ENTREVISTADA E).

Percebe-se que as mulheres reconhecem o papel que atribuem a elas, sendo papéis de
protecdo, criacdo e promogao de outros; fazendo com que muitas vezes dificulte seu
crescimento profissional, permanecendo em cargos de apoio e suporte a gerencia.

As Entrevistadas A e F também percebem a diferenca em relagdo a lideranga feminina e

masculina:

“Muda-se em relagdo aos colaboradores, mas ndo em relagdo ao negdcio. Em varias
agéncias que passei tinha Gerente homem. Quando tinha algumas questdes para
resolver com o funcionario e ele sempre delegava a mim. Por essa caracteristica, eu
resolvia e a relacdo continuava a mesma. Acho que ¢ pela questdo do cuidado com
as palavras, saber lidar com emocional do outro” (ENTREVISTADA F).

“As vezes interfere, em assuntos especificos acaba sobrepondo o lado humano, o
lado maternal interfere. O homem ¢é mais exato, frio “nao, ¢ assim”. [...] A mulher é
mais organizada, consegue fazer varias coisas, tem uma visdo diferente na gestdo de
pessoas. A mulher pensa duas vezes, até trés, nesse sentido interfere um pouco”
(ENTREVISTADA A).

A Entrevistada B colocou que a mulher ¢ mais organizada, consegue fazer varias

coisas a0 mesmo tempo e tem uma visdo diferente na gestdo de pessoas, respectivamente:

“E também vejo que ndo seja somente por ser mulher ou homem, mas muito da
pessoa, da personalidade, formac&o, o proprio do eu” (ENTREVISTADA B).

“O homem ¢ mais racional, se descreve como miezona com sua equipe”
(ENTREVISTADA C).

A mulher denota consciéncia da importancia de sua fun¢do na organizacdo, no
aperfeicoamento individual e nas relacdes sociais. Pode ser capaz de expressar seus
julgamentos, justificando suas decisdes e referindo-se aos principios e conceitos que se

baseiam (AMARAL, 2012).
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A partir dos relatos das Entrevistadas, em relacdo a gestdo de pessoas se descrevem
com proximidade de sua equipe, demonstrando momentos de atengdo e preocupagdo. E
Ressaltaram que a diferenca entre a lideranga feminina e masculina esta na forma de se
relacionar com os colaboradores, em que o homem tende ser mais preciso e impositivo,
apresentando a solu¢do para determinado problema com pouca abertura para discussao.

Quanto a participagdo da mulher em cargos de lideranca percebe-se a partir das
informagdes apresentadas pelas entrevistadas, que mesmo elas exercendo esses cargos pode-
se encontrar situagdes que as discriminam, seja quando sdo comparadas com os homens e
oportunidades para ascensdo. Identificou-se que em cargos de gerencia média a mulher
destaca maior participacdo, sendo cargos de apoio a alta dire¢do. Para ascensdo profissional
elas trazem vdrias limitadores, como: ter filhos; pouca disponibilidade para viagens a
trabalho; os administradores das empresas geralmente sdo homens e preferem negociar com

homem.

4.3 ASPECTOS COMPORTAMENTAIS

Nesta secdo responde ao quarto objetivo especifico do trabalho, que consiste em
descrever aspectos comportamentais que favorecem mulheres do setor a ocupar cargos de
lideranga. Sera destacado o posicionamento de cada uma em determinadas situagdes que

exigem delas habilidades de lideranga.

4.3.1 Relacionamento interpessoal

Nesta primeira categoria de andlise foi analisado o comportamento da mulher em
relacdo ao relacionamento interpessoal, que se refere as atitudes de promover a integragao
com a equipe de forma empatica, agradavel e assertiva a fim de extrair simpatia e respeito dos
liderados. Denotam comportamentos de amizade e atencao, extroversdo, preocupagao com o
problema do outro.

Esta categoria foi definida com base nas caracteristicas apresentadas na revisdo tedrica
sobre lideranca feminina.

As primeiras questdes a abrir essa discussdo foram de qual maneira buscam gerenciar
a equipe mantendo harmonia e administrando conflitos.

Assim, percebe-se no relato da Entrevistada A, a preocupagd@o com o ambiente € com

as relagdes de trabalho:
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“[...] eu ndo consigo trabalhar quando sinto que tem alguém descontente ou com
algum problema, isso me afeta, ¢ uma coisa minha, mexe com a gente. Se tiver
alguém com problema eu me envolvo, busco ajudar”.

Essa postura estd muito relacionada com amabilidade. Pessoas que tem essa
caracteristica tendem ser atenciosas e amaveis com os outros, demonstrando preocupagdo com
os problemas e necessidades alheias, sdo proativas para resolver problemas dos colaboradores.

A Entrevistada B colocou que consegue compreender seus liderados, percebendo
momentos que ndo estdo bem, que se fecham. Diante dessas situagdes colocou que ndo deixa
as coisas chegarem ao extremo procura imediatamente chama-los para conversar, e saber o
que esta acontecendo e de que maneira pode ajudar. Compreende-se desta forma que o papel
das mulheres nas organizacdes ¢ em grande parte o de sensibilizar, e por isso tendem a levar
para empresa seu lado maternal e cuidadora (Reis, 2013).

Neste posicionamento pode-se perceber claramente comportamentos maternos, de
chamar para conversar, compreender e de alguma forma ajudar. E importante que ela consiga
manter o equilibrio em relagdo ao envolvimento no problema do outro, por terem essa
caracteristica da sensibilidade precisam manter controle da situacdo para niao se deixarem
levar pelo lado emocional.

A Entrevistada A relatou situagdo a qual precisou lidar com fortes emocdes de alguém:

“tivemos o caso de uma funcionaria que perdeu o afilhado. Ele estava doente. No dia
seguinte percebemos que ela desabou no choro, imediatamente as trés mulheres
foram ver o que estava acontecendo, oferecemos apoio, uma a levou para casa, outra
ligou para o marido”.

Percebe-se na situacdo acima que a Entrevistada A demonstrou preocupagao com o
problema do outro e se envolveu afetivamente, oferecendo apoio e atengdo. Esse
comportamento de preocupacgdo que elas demonstram esta muito ligado ao seu papel de mae,
sendo que buscam cuidar, orientar e proteger o filho. As mulheres levam esses
comportamentos para dentro do ambito do trabalho de forma natural.

Conforme Boff (2011) apud Gomes (2005) a mulher desenvolve esse comportamento
citado acima desde sua infancia analisando o comportamento de suas maes, adquirindo
conceitos sobre a vida, modo de agir, pensar, e consequentemente desenvolve mais cedo o
talento de relacionamento; abrangendo momentos de atengdo, zelo e desvelo que representa
uma atitude de ocupagdo, preocupagdo, responsabilizagdo e envolvimento afetivo com o
outro. Essa dimensdo feminina apresenta o modo-de-ser-cuidado, enquanto a masculina o
modo-de-ser-trabalho.

Compreende-se pela fala da Entrevistada A:
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“gostamos de colocar o trabalho como familia, um ambiente leve em que as pessoas
se sintam bem. Juntos buscamos formas para tornar o ambiente mais harménico e
leve”.

Esse comportamento da mulher corresponde a cordialidade, que segundo Colella, Hitt
e Miller (2013, p. 141) refere-se ao grau em que uma pessoa ¢ tranquila e tolerante, pessoas
cordiais aparentam ser persistentemente eficazes em trabalhos de equipe. Destacam ainda,
“em que uma pessoa acredita na honestidade das outras pessoas, ¢ simples e direta, esta
disposta ajudar outras pessoas, tende a produzir sob condi¢des de conflito, exibe humildade e
¢ sensivel aos sentimentos de outras pessoas”.

A mulher busca criar um ambiente de familia observa-se isso nas palavras da
Entrevistada C, F e G, respectivamente:

“[...] apesar de sermos colegas somos muito amigos [...]” (ENTREVISTADA C).

“eu tenho muito esse lado maezona” (ENTREVISTADA F).

De acordo com a fala das entrevistadas, pode-se constar que ao se colocarem proximas
de seus liderados, algumas assumindo o papel de mae, mostrard a capacidade da mesma em
criar uma relagdo eficaz. Segundo Colella, Hitt e Miller (2010, p. 160) “a habilidade social
tem como objetivo de mover as pessoas em direcdo de um resultado desejado”. [...] lideres
que apresentam ser sociaveis com colegas de trabalho, estdo trabalhando no sentido de
construir relagdes e exercer sua influencia de maneira positiva.

A mulher ao adotar essa postura mostrara a visao do todo, ou seja, além de estarem
voltadas aos colaboradores, conseguem atingir os resultados por meio da equipe. Isso porque
sabem que no ambito do trabalho, as organizagdes crescem e se tornam competitivas devido a

equipe de profissionais que trabalham coletivamente.

“tenho uma relagdo de mée com a equipe, sendo algo também apontado pela sua
superintendéncia” (ENTREVISTADA G).

A forma de relacionar-se com a equipe reflete no clima, e a0 mesmo tempo oferece
abertura para o liderado expressar o que ndo esta lhe agradando. O lider que mantém um bom
relacionamento interpessoal consegue por meio de técnicas de gestdo, identificar e
compreender as dificuldades e comportamentos indesejados na equipe.

Gutierrez (2012) traz que a mulher além de manter atencdo no todo, ela ¢ detalhista,
observa o que interfere no rendimento de suas equipes. Enxergam problemas que ndo estdo
explicitos nas organizagdes, sdo mais intuitivas que os homens.

A identificagdo desses problemas implicitos somente € possivel quando o lider esté

proximo e disponivel para equipe, passando confianga para que sintam abertura para se
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expressarem. Nesse sentido, o gerenciamento da atencdo exige que a lideranga perceba todos
os fendmenos que passam ao seu redor, podendo usufruir todo e qualquer beneficio que surja.
Em momentos que precisam lidar com fortes emogdes, as mulheres se destacam
devido as caracteristicas: de saber ouvir, se colocar no lugar do outro, compreender situacdes
as quais o individuo esté passando, atencdo e entre outras ja descritas acima.
Nessas situag¢des de lidar com emocional dos colaboradores, a Entrevistada F colocou

que busca ser atenciosa e ouvindo o colaborador, colocando-se a disposi¢ao:

“Para mim ¢ dificil ter que desligar alguém. Tive varias demissdes que eram
profissionais de confiancas, mas que ndo conseguiram acompanhar o nosso ritmo. E
triste, mas eu busco ser atenciosa, me colocar a disposigdo ¢ ouvi-los”.

Observa-se esse comportamento na fala da Entrevistada G:

“em 2008 passamos por uma crise que tive que desligar 7 operadores. Vocé fica com
0 coragdo na mao, vocé sabe que a pessoa tem familia, veio de outro banco a pouco
tempo e que me envolvi na contratacdo dessas pessoas”.

Tal situagdo esta muito ligada ao comportamento da amabilidade, ressalta-se que todas
as Entrevistadas trouxeram a questao da demissdo como a situagao mais dificil de lidar.

Outra situagdo que a Entrevistada A colocou a situacdo de uma funciondria que estava
com problemas familiares ¢ no ambiente de trabalho perdeu o controle emocional. Buscou
conversar para saber o que estava acontecendo. No entanto, a funcionaria ndo queria falar
sobre a situacao. Respeitou a posi¢ao dela, colocou-se a disposi¢do e repassou para a equipe
que a compreendessem € a respeitassem.

A Entrevistada D colocou situagdes em que o cliente, precisando determinado servigo
ou formas de pagamento nas condigdes que lhe convém. Exige que se posicione e tenha
argumentos para nao perder o cliente, mas fazer o que esta dentro do possivel.

A Entrevistada E destacou situagdo na qual precisou lidar com o choro:

“eu acho que a pior coisa é o choro, mas a fala, vocé nao se exaltar, mas claro que se
a pessoa se exalta vocé tem que dar uma quebrada. Mas isso eu acho dificil de lidar,
envolve muito 0 nosso emocional também”.

Conforme Colella, Hitt e Miller (2010) as emocdes podem afetar diretamente o
comportamento do lider, e essa dinamica € conhecido como trabalho emocional, a capacidade
de avaliar precisamente as proprias emogdes e as emocdes de terceiros; regular com eficacia
suas emocdes € a de terceiros e utilizar a emocao para motivar, planejar e conquistar.

Por mais dificil que seja a lideranga precisa estar preparada para lidar com tais
situagdes. Conforme foi descrito acima, situagdes conflitantes também sdo meios pelos quais
as pessoas se interagem (GRAMIGNA, 2007). Porém, ¢ uma situacdo que requer ponderagao,

calma, saber ouvir e orientar.
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A Entrevistada G colocou que precisa ter cuidado na forma de falar e fazer

determinadas colocagdes, quando estd se reportando as mulheres, percebe-se pela fala abaixo:

“A mulher leva muito para o lado pessoal tem que ter muito mais dedos pra falar,
ter que ser mais melindrosa na conversa”.

A partir desses relatos compreende-se que a mulher no ambiente de trabalho atua de
forma protetora e cuidadosa, que mesmo mantendo o foco nos resultados consegue perceber
tudo o que acontece a sua volta. Em situacdes que precisam lidar com fortes emocdes de
alguém, se deixam ser envolvidas pelas emocdes. Porém ¢ preciso que as liderangas,
principalmente as femininas que tem essas caracteristicas mais afloradas, devido as condigdes
J& expostas, tenham ateng@o nos momentos de envolvimento e sensibiliza¢do nao prejudique a
gestdao do negocio como um todo.

Percebe-se nas entrevistadas comportamentos de amizade e atencdo, extroversao e
preocupacdo com o problema do outro, pode se observar em situagdes que precisam estar
atentas 4 tudo que acontece ao seu redor, para que possam tomar decisdes assertivas. Além, de

conseguir compreender melhor a situagdao de cada individuo e do grupo quando necessario.

4.3.2 Comunicacio com 0 grupo

Nesta segunda categoria de analise sera apresentado o comportamento da mulher em
relacdo a comunicagdo com o grupo, que se refere a forma e a preocupacdo delas em
momentos que precisam transmitir € ouvir alguma informagao, principalmente em momentos
de feedback. Denotam comportamentos de terem o cuidado com as palavras, a forma de
colocar determinados assuntos, buscam ser claras e coerentes, sabem ouvir e se interagem
através de outros meios de comunicagao.

Esta categoria foi definida com base nas caracteristicas apresentadas na revisao teorica
sobre lideran¢a feminina.

A primeira questdo para essa discussdo: De que maneira elas buscam se comunicar
com a equipe em situagdes que precisam chamar aten¢do, apontando melhorias ¢ em
momentos de feedbacks.

A Entrevistada E expde que referente aos feedbacks de melhorias, busca colocar de

maneira calma e com respeito. Inicia elogiando e introduz o assunto principal:

“eu busco iniciar falando algo de bom que o colaborador fez durante o dia e vou
introduzindo o que precisa ser melhorado. [...] j& me falaram, a Entrevistada E me
chamou atencdo e eu sai dando risada. Mas ¢ s6 uma maneira, porque precisamos
que nos aponte o que melhorar, mas € preciso ter jeito”.
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Observa-se que a entrevistada E denotou preocupagdo com a forma de abordar tais
assuntos e transmitir ao colaborar, pois da mesma forma que o feedback proporciona
desenvolvimento, dependendo da forma como sdo transmitidos as informagdes pode causar a
desmotivagdo do liderado. A Entrevistada E tem ciéncia da eficacia e aplicabilidade desta
ferramenta.

O feedback permite que o lider chegue ao liderado e apresente, de forma construtiva os
pontos fortes quanto aqueles que precisam ser melhorados. Isso possibilitard ao colaborador
que apresente uma melhor entrega de resultados 4 organizagdo, € consequentemente, uma
melhoria na performance para ascensao interna (BISPO, 2014).

A Entrevistada B colocou que realiza feedback e acompanha o desempenho do
colaborador. Quando percebe que ainda tem algo que precisa ser apontado tanto para elogiar
ou pontuar melhorias ela chama para conversar. Esse processo ¢ um canal de mao dupla, a
pessoa transmite a informagdo, mas também precisa ouvir o outro lado. Heilborn e Lacombi
(2008, p. 214) colocam que uma boa comunica¢do comeca pela capacidade de ouvir “de
compreender o que outro deseja comunicar, de saber interpretar, saber se calar no momento
certo e demonstrar disponibilidade e atengdo para escutar o outro”.

A mulher tende ser mais ponderada na comunicagdo denotando cuidado com a forma
de se expressar ou defender interesses. Gutierrez (2012) apresenta como caracteristica da
mulher o saber ouvir e transmitir informacdes, principalmente nos momentos de conflitos que
requer do lider paciéncia e ponderacdo. A paciéncia € algo natural das mulheres, do proprio
extinto maternal, geralmente sdo mais pacientes para ensinar, desenvolver e cativar clientes e
subordinados auxiliando de sobremodo as relagdes interpessoais com seu grupo de liderados.

A comunicagdo com homem e a mulher para a Entrevistada E também requer

maneiras diferentes para comunicar-se, como podemos verificar pelo relato abaixo:
“eu tenho que saber o jeito de falar com uma mulher, eu ndo posso ser tio rude, elas
sdo mais sensiveis. Com homem néo, se eu for sensivel como sou com a mulher eles
irdo achar que sou fraca, entdo eu tenho que ser rude, mas ndo grosseira, firme e
impositiva”.
Colella, Hitt e Miller (2010) refor¢am que se a mulher adotar uma postura de lideranca
mais agressiva pode ser considerada de mé indole ou demasiadamente emocional, enquanto o
homem se comportando da mesma forma podera ser considerado forte, confiante ou
impetuoso.
Essa percepcao que a equipe ou que outros individuos demonstram, ¢ justamente em

fungdo do que foi descrito sobre as relagdes de género. A sociedade tem construido em seu

imaginario o que sdo caracteristicas femininas e masculinas, isso faz com que, em momentos
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ou em ambientes que a mulher tenha que adotar uma postura masculinizada ¢ compreendido
de forma equivocada.
O lider precisa ter a capacidade para entender e conhecer seus liderados, suas opinides
e ideias, para isso € preciso ser paciente para ouvir primeiro e falar depois. Concentrar-se em
quem esta falando e evitar distragdes, por exemplo, ouvir alguém e ler e-mail a0 mesmo
tempo sdo coisas que ndo funcionam (BEILER; VOIGTLAENDER; WALKOWSKI, 2011).
A Entrevistada A destaca que depende muito da forma como falar, pois cada um tem

um jeito e lidam de maneiras diferentes.

“Precisamos estar preparada para lidar com todos e a0 mesmo tempo em que vocé
tem que ser maleavel também precisa ser firme. Nos momentos que vocé precisa
passar um recado ou chamar alguém para conversar sobre alguma coisa que esta
acontecendo de forma errada”.

Tal postura mostra que a lider precisa saber falar de diferentes maneiras com as
pessoas, conseguindo €xito. Precisara averiguar se a informacdo passada foi compreendida
corretamente, para evitar problemas e conflitos de comunicacao.

A mulher adota uma postura de preocupar-se com a qualidade da comunicacao,
criando agdes que estimulam discussdes e interagdo da equipe, conseguindo desta forma
captar os sentimentos alheios. Sendo assim, demonstram ter maior facilidade no tato com as
pessoas. A Entrevistada G colocou que sempre fala com respeito e também gosta de ser

respeitada, percebe-se pelo relato abaixo:

“Eu trato todo muito educadamente. Nao tenho habito de gritar, e também ndo gosto
que gritem comigo. Entdo eu levo desta forma, inclusive a Gltima reunido que tive
em Sdo Paulo tinha um dos superintendentes que eram assim na base do grito. Ai
falei: olha se esse cara comegar a gritar comigo ndo vai dar certo. Eu ndo grito com a
minha equipe. Falo educadamente, me imponho, mas vocé ndo precisa gritar para
ser respeitado. Acredito que o respeito é uma coisa que se conquista € nio se
impdem. Vocé€ vai conquistar com seus exemplos e ndo pelo que vocé fala”.
(ENTREVISTADA G).

Outro canal que a Entrevistada G utiliza sdo ferramentas como whatsapp e telefone.
Como lidera uma equipe de operadores em varias cidades, ndo consegue estar pessoalmente e

nem todos os dias com eles, assim relatou:

“Ligo todos os dias para eles para saber como estdo, e se precisam de ajuda em
algum negdcio, criamos também um grupo no whats que acompanho e hoje a
comunica¢do acontece de forma rapida”.

Com o avanco tecnolégico a comunicagao esta cada vez mais rapida, porém precisa-se
ter cuidado. Mesmo sendo informais, as conversas e informagdes ndo podem ser distorcidas,
por isso se faz necessario ter uma linguagem clara, adequada e simples. Heilborn e Lacombi

(2008) colocam que quanto mais se depende da informatizagdo para se comunicar, maior sera
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a necessidade de criar oportunidades para uma comunicacdo efetiva, isso porque € pura
informacao, estamos subitamente numa situacdo em que a informagdo ¢ muito impessoal e,
portanto, sem conteido de comunicagao.

Outro canal utilizado por elas s3o por meio de documentos escritos, como relatorios,
atas de reunides, memorando e boletins (HEILBORN; LACOMBI, 2008). A Entrevistada B
tem um quadro em sua sala que contém as metas para cada unidade, além do controle criado
em que cada um tem acesso ao seu desempenho, colocou que as informagdes sdo claras e

todos tém acesso, € qualquer duvida se reportam a ela, percebe-se na fala abaixo:

“recebemos o planejamento anual com a meta de cada unidade, distribuo entre os
gerentes. Temos nossos controles, ndo esperamos vir na unidade responsavel. Eles
tém muito claro onde devem chegar [...]".

Quanto a tomada de decisdao as Entrevistadas colocam ouvir a opinido da equipe.
Sendo assim, a Entrevistada C colocou que sdo decididas em colegiado, mas busca a opinido

de sua equipe quando o assunto compete a eles. Colocou ainda:

“Quando o gerente ndo esta, eu sou responsavel. Se preciso tomar alguma decisio,
procura pensar com a cabega dele. Pois, sdo os dois que respondem pelos
processos”.

Compreende-se que a Entrevistada tem a visdo de que o trabalho realizado e os
resultados alcangados sdo devido ao trabalho em equipe, logo tem a preocupacdo de mesmo
que no momento ele ndo esteja presente reconsidera o posicionamento dele. Como ja sdo
colegas de trabalho ha muito tempo, conhece o perfil dele e acredita ter acertado na tomada
decisdo nesses momentos.

A mulher na tomada de decisdo tende a perceber tais situagdes como uma
oportunidade para construir um relacionamento e até obter o consenso, € nao se sente pior por
consultar outras pessoas. Ja os homens entendem tais situagdes como uma representacao de
sua capacidade e independéncia, eles tendem a evitar ouvir e decidem com mais agilidade
(AZEVEDO et al., [20157]).

J4 a Entrevistada G traz que sempre tem sua opinido formada, mas antes de executar
busca trocar uma ideia com outras pessoas, relatou:

“antes de tomar uma decis@o eu penso, analiso e comunico a todos”.

A comunicac¢do ¢ uma a¢do orientada para o entendimento entre duas ou mais pessoas,

poderé ser pelo modo verbal ou ndo verbal. Esta habilidade ¢ um processo cooperativo de

interpretacdo, argumentagao e obten¢do de um consenso entre as pessoas.
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A Entrevistada D colocou que seu atual gestor tem um perfil mais impositivo, chega e
fala ¢ assim e pronto. Ela enquanto gestora buscava antes ouvir sua equipe para que juntos
chegassem a uma solugao.

Essa forma de agir demonstra o reconhecimento para com a equipe, produzindo desta
forma bom relacionamento. A partir disso, a Entrevistada A colocou que compartilha com
todos quando alguém atingiu determinada meta, “quem hoje conseguiu captar mais ou
emprestar mais, eu compartilho com o grupo, os colaboradores gostam de ser valorizadas™.

Mandelli (2010) destaca que a lideranca bem sucedida esta no poder em influenciar
pessoas, ¢ as mulheres levam vantagem, porque elas tém melhor habilidades para a
comunicacao se comparadas aos homens, e isso sem davida facilita o poder de persuasao e
influéncia na formac¢ao de coalizdes corporativas.

Segundo Colella, Hitt e Miller (2010) no processo de comunicag¢ao, em primeiro lugar
a credibilidade geral do comunicador exerce um efeito importante sobre a resposta do alto &
tentativa de persuasdo, pois quando as pessoas percebem que tem os mesmos interesse ou
objetivos que o comunicador, ¢ mais provavel que se deixem persuadir.

Sendo assim, as liderangas femininas conseguem construir um ambiente em que
quando necessdrio se comunicar com a equipe, busca transmitir confianca. Por meio da
construgdo de um sentimento de comunidade, no qual os colaboradores e organizagao se
unem e aprendem a cuidar uns dos outros. As informacdes sao compartilhadas e todos os
envolvidos serdo beneficiados por uma decisdo que tiverem oportunidade de participar
(BOSCARIN; GRZYBOVSKI; MIGOTT, 2002).

Portanto, a comunicagdo ¢ de extrema importancia na lideranca independente do sexo
que ocupe este cargo. Na pesquisa pode-se perceber que a mulher denota um cuidado maior
no momento de transmitir suas mensagens, bem como seu posicionamento perante 0s
liderados. Esse comportamento, no feedback de pontuar inicialmente os pontos fortes e
introduzir com sutileza o que precisa ser melhorado, denota o cuidado que a mulher tem com
as palavras para ndo magoar e nem desmotivar o liderado.

Confirma-se que o diferencial das mulheres lideres, porque hoje se trabalha com
pessoas que estdo mais exigentes e seguras para exporem suas opinides, e as liderancas que

trabalham desta forma conseguem comprometer e reter os talentos da sua equipe.

4.3.3 Trabalho em equipe

Nesta terceira categoria de andlise foi analisado o comportamento da mulher em

relagdo ao trabalho em equipe, refere-se a forma com que elas interagem e formam suas
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equipes. Refere-se a comportamentos de delegar, descentralizar tarefas, capacidade para
identificar talentos e gestao participativa na qual o colaborador participe das decisdes.

Esta categoria foi definida com base nas caracteristicas apresentadas na revisao tedrica
sobre lideranga feminina.

Segundo Heilborn e Lacombe (2008), equipe ¢ um grupo em que as pessoas tém um
objetivo comum e atuam de forma a colocar os objetivos do grupo acima dos interesses
individuais. Além disso, ndo ficam presos a burocracia e as formalidades, cooperam com o0s
demais colegas quando necessario e agem de forma consciente em beneficio dos objetivos a
serem atingidos no grupo.

Assim sendo, a formacdo da equipe se torna algo importante. O lider precisa
identificar os talentos e habilidades de cada pessoa que a compdem sua equipe. Consegue
assim, conhecer cada pessoa € manter aquelas que realmente apresentam perfil do grupo e da
empresa, ¢ além de saber qual o perfil profissional que falta em sua equipe.

“I...] quando meu Gerente foi promovido para outra agéncia, busquei uma pessoa
para realizar um atendimento diferenciado, um cliente que comegamos identificar.
Entdo busquei uma pessoa dindmica e simpdtica e que ela viesse agregar ao grupo
com conhecimento, ¢ surpreendi a todos pelo minha escolha. Acharam que eu fui
arrojada desde do inicio. Eles entenderam que eu ndo tinha que pegar profissionais
tdo jovens, eu disse: antiga chega eu. Vamos contratar profissionais dispostas a
crescer. Acredito que esteja dando certo. [...] Os colegas do grupo, entenderam que
eu ndo deveria selecionar esse profissional, seria muito arriscado, mas o meu
superintendente me disse que eu fiz a escolha e vocé assuma os resultados. A
escolha foi feita e eu vou homologar” (ENTREVISTADA A).

Essa preocupagao com a formagao da equipe ¢ algo que a Entrevistada A demonstra
ter o interesse € a percepcao para saber qual o perfil que cada cargo requer e capta nas outras
unidades da empresa profissionais com determinado perfil. Colocou como sendo algo facil
porque Chapeco ¢ uma cidade atrativa entdo tem muitos profissionais em outras cidades que
querem retornar para Chapeco.

Profissionais com bom nivel, bem selecionados, treinados e integrados, trabalham
como equipe eficiente e eficaz agindo de forma coesa, motivada e integrada. “As pessoas sdo
os unicos elementos diferenciados de uma organizagdo” (HEIBORN; LACOMBE, 2008,
p.240).

A lideranca precisa trabalhar junto com a equipe oferecendo apoio e orientacdo, e cada
um precisa estar comprometido com suas responsabilidades. O lider somente consegue atingir
0s objetivos se tiver uma equipe coesa, ou seja, ter bons profissionais engajados para alcance
das metas. Diante disso, Machado (1999) apud Dalfior, Oliveira, Oliveira (2000) coloca que a

lideranga feminina apresenta um estilo voltado para equipe, e denotam uma gestdo
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democratica e participativa, oferecendo apoio em momentos dificeis e nas necessidades do

grupo.

Percebe-se pelo relato da Entrevistada C o envolvimento dela com a equipe:

“eu quero estar a frente, mas cada um faz sua parte, mostro o que tem que ser feito e
as prioridades. Qualquer coisa estou aqui. Eu delego e deixo acontecer. Verifico se
esta dando resultado e se tiverem alguma dificuldade eu sou pontual”.

O posicionamento dela esta voltado para equipe, ela estabelece as atividades que cada

um ird executar ¢ deixa que eles conduzam o processo, porém mantém a supervisao para

verificar se esta tendo o andamento correto e auxilia os que tém eventuais duvidas.

Bateman e Snell (2007) e Daft (2010), trazem que a lideranga precisa estar voltada as

pessoas, pois somente iram alcangar os resultados por meio delas. A equipe precisa

compreender o que cada um faz e qual contribui¢do para o alcance dos resultados. No entanto,

a responsabilidade do lider ¢ trabalhar com os subordinados para ajuda-los a alcangarem as

metas propostas, oferecendo suporte e orientacao.

Relata a Entrevistada A que ndo adianta cobrar a equipe de como trabalhar em cima

das metas se na pratica a lideran¢a ndo desenvolve nenhuma agao:

e E:

“Eles me veem fazendo, faco junto com eles, as coisas vao automaticamente. Nao se
fala muito da meta, mas se trabalha e levando no automatico, porque eu sempre falo
para eles: O que vocés querem? Quais a¢des vamos tomar? E tomando essas agdes
conquistamos a meta”. (ENTREVISTADA B).

O lider precisa ser espelho, a Entrevistada D destacou:

“eu tive um gestor que o discurso era um e a pratica era outra, entdo isso €
fundamental, quando vocé tem alguém que te conduz ela tem que ser exemplo”.

Tal comportamento pode ser percebido também através do relato das Entrevistadas A

“Eu também atendo quando é necessario e sempre no final eu peco desculpe pela
demora. Os clientes dizem: Nao tem problema, o importante ¢ que fomos bem
atendidos. Isso, € sinal que a minha equipe esta realizando um bom atendimento, é
um espelho, porque se alguém ndo esta atendendo bem, o colega chega e fala:
Precisamos conversar. E quando vocé da abertura os colaboradores cooperam”.
(ENTREVISTADA A).

“Eu passo uma ideia e eles complementam, até porque eu dou essa abertura. Eu
costumo pegar o processo funcional 14 do comego, pra dizer porque eu sou gestora
eu ndo vou fazer. Eu confiro sim, e se precisar eu também fago. Isso mostra para eles
que se a Gerente esta fazendo porque eu ndo posso fazer. Nao € servigo dela, mas
esta fazendo”. (ENTREVISTADA E).

Esse posicionamento da Entrevistada A proporciona aos liderados a internalizagdo dos

valores da empresa e a busca que todos os outros colegas também realizem da mesma forma,

tornando a organizagdo competitiva no mercado. O lider precisa ensinar e desenvolver os

colaboradores para tais atitudes e além de servirem de exemplo. Segundo Faria ([20127]) que
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lideranga feminina se destaca por apresentar uma lideranca educativa, na qual buscam ensinar,
criam um ambiente de harmonia, buscam dar exemplo, compartilham conhecimentos técnicos
¢ humanos.

Denotando neste comportamento um perfil de extroversao, que segundo Colella, Hitt e
Miller (2010) pode afetar no desempenho geral do trabalho, com sucesso nas interagdes com a
equipe e satisfacao no trabalho.

Em relacdo ao compartilhamento do conhecimento técnico, a Entrevistada C traz que

nao limita seus liderados ao cargo:

“Eu busco fazer com que todos saibam de cada etapa do processo, ndo limito eles
somente no cargo que ocupam. Trabalho em forma de rodizio, em que todos da
minha equipe conhecem o processo dos outros cargos, assim conhecem o processo
do inicio ao fim”.

Desta forma a gestdo busca ndo centralizar as informac¢des em uma Unica pessoa. A
descentralizacdo ¢ a melhor forma de preparar os colaboradores para o topo da organizagao,
pois proporciona treinamento pratico e oportunidades de avaliacio (HEIBORN; LACOMBE,
2008).

A mesma destacou que quando estava como subordinada ninguém agiu desta forma,
mas acredita no potencial e desenvolvimento das pessoas. Assim, no processo de contratagao
busca por profissionais que demonstram for¢a de vontade para crescimento profissional e
responsabilidade, caracteristicas que considera importante para promog¢ao.

A gestdo participativa possibilita a criacdo de processos descentralizados e
relacionamento cooperativo, a organizagdo que se destaca nesta gestao consegue compartilhar
processo decisorio e controle das atividades com os funcionarios (SILVEIRA, 2009).

Conforme Gutierrez (2012) a mulher tem uma visao sistémica, tém a capacidade para
enxergar e agir sistematicamente alinhard e implementara estratégias benéficas ndo somente
para sua equipe, mas para organizacdo como um todo. De acordo com Fagundes (2003), o
lider precisa ter um bom raciocinio sistémico, deve harmonizar as informag¢des mensuraveis e
imensuraveis, combinando com a capacidade analitica com a intuitiva, equilibrando com os
interesses publico e privado.

A mulher consegue ter uma visdo do todo identificando determinadas oportunidades
para empresa e sua equipe. E quando proporciona autonomia para que o colaborador possa
realizar seu trabalho sem uma supervisdo incisiva, faz com que o liderado se planeja e
comprometa-se com resultado final.

A Entrevistada A colocou que busca ndo se impor diante de sua equipe, faz com que

seus colaboradores vao assumindo suas responsabilidades, e ressaltou que:
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“esse ¢ um grande desafio porque ainda as pessoas pensam que precisam ser
mandadas, de sempre esperar pelo outro. Claro, que nem todos sdo assim, mas tem
alguns que dizem que esperava ser dito ou mandado e nessa situa¢do eu falo: hoje
vocé é um gerente e precisa saber o que e como fazer tais atividades”.

O lider quando delega atividades tem obrigagdo de exigir informagdes sobre o
andamento do trabalho ou dos resultados das decisdes delegas, isto é, exigir a prestagdo de
contas, avaliar os resultados e, quando necessario orientar, treinar ¢ motivar dos liderados
(HEILBORN; LACOMBE, 2008).

Segundo Gutierrez (2012) a mulher apresenta eficiéncia em sua gestdo, tém a
capacidade para observar detalhes sem perder a praticidade, possuem relevante facilidade em
desenvolver e conduzir suas equipes para resultados importantes na organizacdo. Denotam
uma tendéncia para partilha de responsabilidades, orientada para negociacdo, gestdo de
conflitos e a resolu¢dao de problemas baseadas na empatia e na racionalidade.

Quanto a questdao de conduzir equipes e compartilhamento de responsabilidades, a
Entrevistada F descreve que quando estd na rua e visualiza uma nova empresa ou alguma
interessante para ser feito uma visita, quando retorna a agéncia conversa com a equipe €
delega alguém ir visitar, caso ndo tenha ninguém para ir ela mesma vai “¢ algo de imediato,
nao protelo ja vou visita-lo”.

Essa postura estd ligada a capacidade de demonstrar interesse e energia pelas
atividades que executam, tomando iniciativas ¢ mantendo a atitude de disponibilidade.
Consegue atender as demandas com prontiddo e assertividade, incentivando a equipe
atingirem as metas, mantendo-os motivados.

Mesmo com responsabilidades administrativas a Entrevistada F colocou que essa nao
seria uma atividade dela, mas que se pode, faz a visita ao cliente. Essa postura esta voltada a
cooperacao, mesmo nao sendo sua responsabilidade direta busca quando tem disponibilidade
de tempo visitar o cliente. Para Munhoz (2000) a mulher coloca a cooperagdo acima da
competicdo, incentivando a comunicagdo aberta, estimulando a criatividade e o aumento da
autonomia entre os membros da equipe.

Percebe-se pelo relato da Entrevistada D nao vé€ a questao da cooperagao como sendo
algo da mulher, colocou que depende da cultura organizacional, pois na empresa anterior que
trabalhava tinha muito mais a cooperacdo do que na atual. No atual trabalho sendo banco

privado, se tem uma cobran¢a muito maior:

“Eu sempre parava para ouvir a equipe, o meu gestor atual ¢ mais diretivo”.
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A cultura ¢ um dos fatores que definem o estilo de gestdo, mas a mulher destaca-se
pelo seu instinto materno em propor a equipe um comportamento de cooperagdo,
companheirismo e que juntos alcangam os resultados.

Chiavenato (2010, p. 172), coloca a cultura organizacional como um “conjunto de
habitos e crengas, estabelecidos por normas, valores, atitudes e expectativas compartilhando
com todos os membros”.

A colocagdo da Entrevistada D pode apresentar certa coeréncia, até porque a empresa
em que trabalha ¢ uma Cooperativa, tendo os principios cooperativistas a seguir e passar aos
cooperados.

A Entrevistada E colocou que as vezes seus liderados veem até sua mesa com alguma
davida, nesse momento ela pergunta o que eles fariam. Apresentando uma boa sugestao ela
diz que podem aplicar tal sugestdo. E essa colocacdo da Entrevistada E vai muito ao encontro

com que a Entrevistada D traz:

“quando eles tém essa abertura, eles confiam no seu trabalho e juntos constroem o
processo, isso também os motiva”.

Esse modelo de gestdo participativa faz com que surjam novas ideias e visdes
diferenciadas sobre determinado problema, claro que € preciso dar limites para colaborador.

Diante disso, Entrevistada A se posiciona:

“as pessoas engessadas ndo consegue crescer e se desenvolver, vocé tem que ter
habilidade de dar autonomia com certa responsabilidade, sabendo até onde eles
podem ir”.

Fernandes (2003) destaca que o foco no potencial humano ¢ a capacidade de assegurar
o aprendizado individual e coletivo, de estimular o autodesenvolvimento das pessoas.
Encorajando-os a fazerem o uso adequado de suas habilidades, favorecendo oportunidades
para que as mesmas contribuam com ideias e aperfeicoamento das politicas de gestao de
pessoas.

Para Entrevistada C os liderados precisam ter iniciativa e serem resolutivos:
“vocg tem que exercer uma acdo de forma que a equipe venha até vocé e atinjam os
resultados, ¢ diferente de voc€ dizer nds temos que conseguir, mas precisamos fazer
isso”.
A gestdo aberta e flexivel incentivam as pessoas buscarem conhecimentos para se
desenvolverem no ambiente de trabalho, desta forma, a pessoa se sente parte importante do
processo. Ja dito por uma das Entrevistadas quando eles participam o resultado ¢ dele e assim

se sentem motivados. Essa postura requer paciéncia, e essa caracteristica ¢ algo natural das

mulheres, pelo proprio extinto maternal, geralmente s3o mais pacientes parar ensinar,
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desenvolver e cativar clientes e subordinados, auxiliando de sobremodo as relagdes
interpessoais com seu grupo de liderados (GUTIERREZ, 2012).

Para Entrevistada F a mulher tem essa caracteristica de cooperar:

“as vezes alguns se sobressaem melhor que outros, mas é preciso buscar juntos, no
coletivo.”

Cada um tem suas limitagdes, mas quando se trabalha no coletivo, cada um vem para

complementar. A Entrevistada E colocou:

“eu busco saber as limitagdes de cada um, tem alguns que ndo gostam de falar ao
telefone, ao publico, alguns tem mais lentiddo, outros acumulam tarefas, mas eu
sempre busco de uma maneira ou outra deixar agradavel e saber como esta a
execucao”.

Tanto os liderados como o lider ndo sdo bons em tudo, € cada talento vem a

complementar a gestao, percebe-se que a Entrevistada A compreende desta forma:

“tenho uma colega que vem do RH eu busco apoio nesta pessoa, porque ela tem
mais facilidade para explanar, ouvir e compreender questdes humanas, até porque o
lider ndo precisa ter todas as qualidades, mas tem que ter na equipe tais habilidades”.

Contudo, percebe-se que as entrevistadas proporcionam momentos de integracao entre
os membros da equipe, os quais também interagem com os liderados. Quando necessario
realizam atividades operacionais, assim mostrou-se que a mulher ndo se importa muitas vezes
de deixar suas atividades gerenciais para auxiliar a equipe, pode-se perceber em varios relatos
que elas colocam “se precisa vou junto para rua”, “eu mostro como precisa ser feito”. Esse
comportamento proporciona uma gestao participativa, na qual os liderados sentem abertura
para chegar até a lideranca e propor suas ideias, questionamentos ou duvidas.

Na formacao das equipes, percebe-se a preocupagdo das mesmas em selecionar

profissionais qualificados, para que possam agregar a equipe ¢ se desenvolverem.

4.3.4 Motivacao para resultados

Nesta quarta categoria de analise foi analisado o comportamento da mulher em relacao
a motivacdo para resultados, que refere-se ao desejo e energia de cada uma delas para colocar
em pratica acdes que atinjam os resultados. Considerou-se comportamentos como: a forma
que buscam lidar com fatores internos e externos que desestabilizam o ambiente e os
individuos; a busca pelo autodesenvolvimento; o dnimo diante da equipe; como buscam lidar
com as frustragdes.

Esta categoria foi definida com base nas caracteristicas apresentadas na revisdo tedrica

sobre lideranga feminina.
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Diante de toda sua trajetoria profissional a Entrevistada A colocou que esta feliz no

cargo atual, percebe-se pela sua fala:

“eu ndo tenho como objetivo de chegar a superintendéncia, eu realmente entendo
que estou exercendo um cargo bom, que eu consigo dar atengdo para minha familia,
estar na minha cidade, ter uma equipe boa, ter bom resultado e relacionamento com
a equipe”.

Percebe-se que a entrevistada demonstra estar feliz e realizada em seu atual trabalho,
pois consegue estar proxima para manter a relagdo com a familia, destaca como algo
importante devido estar em segmento que muitas vezes para alcancar uma promog¢ao precisa
mudar de cidade. A mesma colocou que no inicio era mais estressada em relacao as atividades
e alcance dos resultados, mas com a maturidade, aprendeu a lidar melhor para que isso nao
refletisse negativamente na equipe. E mesmo estando aposentada demonstra energia e vontade
em continuar ativa, mesmo sabendo de todos os problemas que tem a enfrentar exercendo
cargo de Gerente Geral.

A motivacdo ¢ uma for¢a que se encontra no interior de cada pessoa, estando
geralmente ligada a um desejo. Dessa forma, suas fontes de energia estdo dentro de cada ser
humano. Esse fendmeno depende de varios fatores para existir, como o cargo que a pessoa
ocupa as atividades, caracteristicas e os resultados que este trabalho pode oferecer (SILVA;
RODRIGUES, 2007 apud BEILER; VOIGTLAENDER; WALKOWSKI, 2011).

Para Entrevistada B o que a deixa feliz ¢ em ter o reconhecimento de sua equipe,

relato que teve um feedback positivo da avaliacao de sua gestdao, destaca-se sua resposta:

“quando eles falavam de mim algumas pessoas se emocionavam, eu sou exigente
ndo brava, cobro mas depois bola pra frente, sou muito parceira pego junto, executo
com eles se precisar ir para rua junto eu vou”.

Em relagdo as metas destacou:

“eu sinto o envolvimento deles. Eles falam: Nos vamos fechar isso aqui porque a
Entrevistada B vai ficar feliz”.

A entrevistada B demonstra ter claro quais sdo os motivos pelo qual esta nesta
empresa, a mesma colocou que um dos fatores que a motiva ¢ o alcance dos resultados, mas
para que isso aconteca precisa que sua equipe esteja trabalhando em conjunto. Assim, sabe da
importancia de cada um e da mesma estar motivada em prol deles. Para isso, busca interagir
com a equipe para que juntos combinem formas assertivas que mantém a motivacdo dela e
dos liderados. Beiler, Voigtlaender e Walkowski (2011, p.11) “O lider que orienta e auxilia
seus funcionarios a concluir as tarefas, sentira uma motivacdo maior, melhorando ¢

aumentando a producio”.
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Relatou a Entrevistada E o que faz sentir-se feliz e valorizado, é o reconhecimento

pelo seu trabalho seja pela organizagdo ou pelos liderados, percebe-se pela sua fala:

“eu ja vi pessoas me imitando ndo s6 da minha equipe, mas dos outros setores. Eu
vejo que alguns pegam algumas coisas, o jeito de falar, fazer algo de diferente. Eu
sou a unica mulher gestora aqui dentro da agéncia. Eu passo uma ideia e eles
complementam, até porque eu dou essa abertura”.

Colocou que trabalha com confianca e passo, isso para toda sua equipe. Beiler,
Voigtlaender ¢ Walkowski (2011) descreveram que a confianga se estabelece quando o lider
cumpre com suas promessas € age com integridade, que € sentir, agir e falar da mesma forma.

O ambiente ¢ um fator que interfere na motivacdo do lider e dos liderados, caracteriza-
se uma motivagdo extrinseca a qual implica em uma interagdo entre o sujeito e o ambiente
(CHIAVENATO, 2010).

Sendo assim, a Entrevistada E relatou que tempo atrds estavam passando uma fase
ruim em fung¢do do mercado econdmico, € ainda sentem alguns resquicios, mas que todos
estavam desaminados:

“[...] na vinda para ca passei comprar algumas coisinhas para fazermos um café da
manh3, conversamos, fizemos algumas brincadeiras, demos risadas. Perdemos dez,
quinze minutinhos, mas ganhamos o dia as vezes pode ser coisas bobinhas, mas que
faz toda a diferenga”.

Isso ¢ algo que a Entrevistada B também busca fazer, agdes para motivar e descontrair

o inicio de suas reunides, assim cria um ambiente leve e harmonioso, como citado abaixo:

“Eu fago muita reunido, eu chamo de “Bom Dia”, eu faco um bolo, trago algo feito
por mim, acho que ¢ o diferencial. Passo um video e assuntos da reunido para deixar
aquele clima harmonioso”.

Percebe-se pelos relatos acima que as Entrevistadas independentemente dos fatores
externos elas precisam estar motivadas para conduzirem suas equipes ao alcance dos
resultados. E acreditam que a harmonia ¢ ambiente leve pode facilitar a caminhada, pois o
ambiente de trabalho ¢ um dos fatores que interfere positivamente ou negativamente na
produtividade tanto do lider e o liderados, ambos precisam criar formas para se motivarem e
manterem o foco nos resultados.

A motivacdo estd associada a direcdo, intensidade e persisténcia de um
comportamento no decorrer de determinado tempo. A direcdo refere-se a escolha que a pessoa
determina entre as possibilidades existentes; a intensidade ¢ o esfor¢co despendido para
realizagdo de uma determinada acdo; a persisténcia ¢ o quanto a pessoa insiste em um
determinado comportamento (RODRIGUES, 2011).

A harmonia do grupo € algo que a Entrevistada E destacou:
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“se a equipe ndo esta bem, eu ndo me sinto bem. Quando tem alguém triste eu busco
saber o que esta acontecendo, as vezes dependendo da situagdo fazemos alguma
brincadeira quando ¢é possivel, uma palavra amiga. Eu ndo gosto de trabalhar sobre
pressdo, me refiro aquela cobranca desgastante que te deixa estressada, e também
ndo sou assim com minha equipe”.

Segundo Rodrigues (2011), a motivacdo no ambiente organizacional é a principal
responsabilidade da lideranga, pois ela precisa formar um ambiente que a0 mesmo tempo se
tém seriedade as pessoas e por outro lado provoque-as ao desempenho do trabalho nos
resultados.

Relatou a Entrevistada A que recentemente entraram no ranking de reclamacdes, e
tiveram que tomar certas medidas “nds gestores temos agora neste momento a meta ndo criar
problemas”, a superintendéncia cobra muito em relagdo ao atendimento, mas ela também

demonstra prezar muito pelo bom atendimento:

“Distribuo as responsabilidades para cada area e coloco, quando receberem algum
cliente que ndo conseguem resolver o problema, passem diretamente para mim, ndo
fiquem passando para varias pessoas que ndo iram resolver”. (ENTREVISTADA
A).

Isso reflete muito na eficiéncia de sua gestdo, ou seja, a realizagdo desses processos
esta sendo feito de maneira correta para alcance do resultado. Assim, exige da lideranga um
maior empenho no andamento dos processos, uma postura de persisténcia, direcionamento,
acompanhamento mais proéximo e reavaliagdo do que aconteceu errado. Para Heilborn e
Lacombi (2008) as liderancas precisam ter planejamento, conseguindo prever todos os
acontecimentos ao longo prazo, pois as decisdes sdo tomadas no presente, mas os resultados

sdo projetos para futuro.

“Eu tenho que ver toda a minha decisdo 14 no final, ndo tomo uma decisdo por
tomar, visualizo que se eu tomar essa decisdo quais sdo as consequéncias. Posso
errar? Posso. Mas tenho clara a decisdo que tomei. Tomo as decisdes bem segura.
Sou uma pessoa muito imediatista. Nao fico esperando para amanhd, mas aprendi
esperar, uma noite de sono faz bem”. (ENTREVISTADA B).

Para Entrevistada A o reconhecimento pelo seu trabalho e o crescimento de sua
unidade quanto aos negodcios ¢ outro fator que a motiva, mas para o alcance, como ja
destacado acima se faz necessario um bom planejamento para que a equipe compreenda de

maneira clara quais sao as metas da unidade.

“Eu tenho um plano econdmico financeiro que preciso atingir metas. Apresentar
rentabilidade e produtividade, que ¢ avaliado trimestralmente. Tem uma avalia¢ao
que fazem de todas as unidades e classificam as com melhor desempenho, a minha
iniciou no quinto nivel e hoje estd em terceiro. Quanto mais proximo do 1 melhor ¢
o desempenho”. (ENTREVISTADA A).

Destacou a Entrevistada B, que tem alguns momentos de raiva devido as coisas ndo

terem dado certas, mas busca manter a calma e ndo transparecer essa raiva para equipe:
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“amanhd serd outro dia, vamos conversar com calma e encontrar a melhor para
forma para resolver o que deu errado. Nesses momentos me sinto mal, me da um
aperto no coragao”.

Tal situagdo se torna um desafio para as liderangas, pois precisam ter um equilibrio de
suas emocgdes. Esses momentos de raiva e estresse precisam ser administrados se acalmando e
se automotivando. Para Ribeiro (2013) pessoas que demonstram equilibrio emocional
denotam habilidade de entender as outras pessoas, saber como trabalhar ¢ como atuar
cooperativamente com elas.

O autor Senge (1990) apud Fernandes (2003) complementa que ao adotar uma postura
que transmita confianga, credibilidade e legitimidade por uma pratica condizente com o
discurso, o lider precisa agucar determinadas habilidades, tais como: saber ouvir, pratica a
qual valoriza o outro e aprende com ele, para que as decisdes tomadas reflitam o anseio da
equipe; saber conciliar ¢ buscar a comunhao da equipe; facilitar a criacdo de um espaco que
estimule a criatividade e valorizagao.

Partindo desse pressuposto pode-se dizer que a mulher leva vantagem competitiva,
como ja foi descrito acima elas tendem a ouvir mais, compreender e se colocar no lugar do
outro. A Entrevistada A colocou que tem situagdes que a desmotiva, as vezes liga para alguma

colega de outra unidade e acaba percebendo que nao sé contigo:

“elas me dizem, fique tranquila isso ja aconteceu comigo eu busquei resolver desta
forma, dai vocé vé que ndo € s6 com vocé e o problema se torna leve”. [...] “Eu
tenho apoio familiar que me ajuda a lidar com as frustragdes”.

A Entrevistada C colocou que nesses momentos busca pensar nas coisas boas que
realizou, servindo com combustivel para seguir em frente ¢ ndo deixando se abater com
obstaculos que sempre surgiram pelo caminho. Essa postura muitas vezes possibilita o lider a
buscar novas alternativas diante de problemas.

Complementa a fala da Entrevistada A:

“a mulher tem mais de ouvir, isso é uma coisa que eu desenvolvi mais, ela pede
opinido e ouve e depois ela toma decisdo em cima do que ela recebeu da equipe, a
participagdo ¢ mais democratica. O homem tende assim: esse ¢ caminho, eu ja fiz
desse jeito deu certo e vai ser assim”.

Para superar esses e outros obstaculos as mulheres buscam também o
autodesenvolvimento, como apresentado no topico de identificacdo e caracterizagdo todas tem
formacdo superior e além das especializa¢cdes. Todo conhecimento adquirido faz com elas se
sentem mais seguras para se expdem diante da equipe e até para lidarem com situacdes

adversas.
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Entrevistada A destacou que a empresa tem Universidade Corporativa, oferece cursos
para todos e em varias abordagens. “eu fiz um treinamento Os 7 habitos de pessoas altamente

eficazes, e fiz também o coach que me ajudou muito a desenvolver outras habilidades™.

“Sempre temos o que desenvolver, quando assumi a agéncia ja tinha um grupo,
trabalhava com gestdo de pessoas, meu MBA foi em gestdo pessoas, eu via 0 meu
lider como ele trabalhava foi muito bom. Vocé sempre tem o que aprender. No
momento de uma demissdo ndo e facil é delicado, vocé esta aprendendo todos os
dias, e com o tempo, vocé vai ficando mais madura. Tem coisas que hoje eu analiso
que nao faria como fiz no passado”. (ENTREVISTADA A).

Segundo Fagundes (2003) a autogestao ¢ a capacidade de gerenciamento de si proprio,
assumindo responsabilidade de seu crescimento pessoal. Buscando se atualizar em sua area de
atuacdo, aprimorando competéncias, solicitando feedback sobre seu desempenho e
administrando seu tempo adequadamente.

Celestino (2014), socio fundador da Alliance de Coaching coloca que as mulheres
estdo cada vez mais buscando seu autodesenvolvimento, devido as mudancas que acontecem a
todo o tempo e a natureza da mulher permite com maior facilidade que elas cuidem de vérias
coisas ao mesmo tempo. Ha uma série de fatores que as levam a buscar autodesenvolvimento,
exemplo a propria educagdo, o uso de tecnologias, enfim, todos esses fatores tém feito com
que a mulher seja capaz de ingressar no mercado de trabalho cada vez mais em cargos
elevados, e essas posi¢cdes acabam demandando uma formagao melhor em termos de lideranga
e gestdo de negodcios.

As mulheres focam no negdcio sem esquecerem-se das pessoas que estdo a sua volta
usam o capital humano para agregar. Sdo capazes de inspirar a equipe ¢ ampliar a
colaboracao, criando um clima de confianca e com bom relacionamento, em geral, elas tém
em mente que equipes felizes produzem melhores resultados (MANDELLI, 2010).

Compreende-se pelos relatos que as entrevistadas buscam manter o foco nos
resultados, sendo que o reconhecimento pelo trabalho € o bom desempenho de sua unidade
sdo fatores que as motiva. Buscam manter-se qualificadas, pois o conhecimento ¢ a base para
que se sintam seguras ¢ confiantes diante de determinadas situacdes, além de passar uma
imagem de credibilidade e cofianca para equipe. Percebe-se que a motivacao delas estd muito
ligada & equipe, quando colocam as agdes que realizam para animar os liderados € porque em
algum momento perceberam que o clima ndo estava harmonioso e que os colaboradores ndo

estavam apresentando o desempenho esperado.
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4.3.5 Autonomia, flexibilidade e iniciativa

Nesta quinta categoria de andlise foi analisado o comportamento da mulher em relagao
autonomia, flexibilidade e iniciativa, que refere-se a liberdade para tomar decisdes, e quais os
momentos tendem a ser flexiveis na gestdo e como demonstram iniciativa para colocar em
pratica projetos. Sdo através de comportamentos
Esta categoria foi definida com base nas caracteristicas apresentadas na revisdo teorica sobre
lideranga feminina.

Autonomia significa que as pessoas terdo a liberdade de tomar decisdes que
beneficiardo toda a empresa e os clientes. A lideranca precisa ser flexivel e colaborativa, essa
forma de autogestdo proporciona varios beneficios, como maior produtividade e trabalho
realizado com melhor qualidade e melhor satisfacdo dos colaboradores (COLELLA, HITT E
MILLER, 2013).

Ressalta-se que autonomia ndao ¢ aplicada somente as equipes, os lideres também
precisam ter autonomia para conduzirem suas gestdes, na tomada de decisdo, realizagao de
projetos para melhoria entre outros, faz com tenham credibilidade e confiangca perante os
liderados.

A Entrevistada B colocou que tem autonomia dentro de sua unidade em assuntos que

venham prejudicar a estrutura da organizagao.

“eu tenho autonomia, mas claro temos um grau de autonomia, tem questdes por
exemplo, que envolve valores tem alguns casos que preciso passar a0 meu superior,
mas tenho autonomia quanto a distribuicdo dos processos, liberacdo de funcionarios,
quando preciso que alguém faga hora extra ou quando tenho que demitir alguém que
ndo esta atendendo a expectativas” (ENTREVISTADA B).

Quanto maior for a autonomia da lideranca maior serdo as responsabilidades, e
consequentemente maior a cobranga. Fazendo necessario de mais controles para prestacao de
contas, e isso ndo quer dizer centralizar as informacgdes e atividades no lider, pelo contrario,
exige de maior apoio e colaboragdo da equipe (HEILBORN; LACOMBE, 2008).

A Entrevistada F relatou que em algumas situa¢des tem autonomia, pois o banco tem

normas padronizadas:

“se eu quero fazer alguma mudanga nos processos que venha a melhorar eu posso,
mas desde que ndo destoem as regras do banco”. (ENTREVISTADA F).

Esse comportamento pode-se demonstrar a habilidade para enfrentar situacdes
arriscadas com assertividade e responsabilidade.

Em relacdo a formalizagdo dos processos a Entrevistada E colocou:

“Quando a documentacdo do cliente chega até mim, eu fago a verificagdo e analise
para aprovacao ou ndo. E independente de qual cliente seja o gerente comercial tem
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que aceitar minha decisdo ndo tem como ele ligar para quem esta acima de mim.
Quando € preciso fazer algum conserto na estrutura, eu posso mandar arrumar sem
consultar meu superior, exemplo, estavamos com problemas no telhado”.

Percebe-se que elas tém autonomia em situagdes que ndo envolvem valores. A
Entrevistada G que trabalha no comercial colocou que tem uma margem para negociar,

passando disso precisa se reportar a superintendéncia:

“eu tenho autonomia para fazer meu horario, eu néo preciso bater o ponto, se eu
precisar chegar um pouco mais tarde ndo tem nenhuma restrigdo, apenas no final
preciso entregar meus resultados”.

Quanto a iniciativa denotam a capacidade de colocar em pratica boas ideias, oferecer
ajuda para resolver problemas, considerando erros passados como novas oportunidades
(GRAMIGNA, 2007).

Entrevistada A percebe no momento em que identificou a necessidade de fortalecer
atuacdo do Programa Habitacional no bairro que sua unidade se localiza, sendo que precisava
contratar uma profissional com perfil comercial e outra para realizar um atendimento
diferenciado 4 um cliente que estavam comec¢ando a identificar. Precisando apresentar a
viabilidade do projeto, bem como a justificativa do porque contratar esses profissionais.

Percebe-se que a Entrevistada A apresenta capacidade para empreender, ou seja,
consegue identificar as oportunidades no mercado para propor projetos que tenham
viabilidade. Outro exemplo que pode ser considerado que ja foi relato foi contratacdo de um
funcionario que estavam identificando como potencial.

Relata a Entrevistada G que em instituicdo financeiro se tem uma cobranga muito

grande,
“E isso requer que eu sempre esteja atualizada, porque o nosso mercado ¢ muito
volatil, temos que estar toda hora mudando, nos moldamos. O banco nos da uma
base, onde precisamos manter o foco, mas precisamos sempre estar criando
estratégias, para nos manter competitivas no mercado, fazendo uma tabela mais
agressiva, sabendo focar no produto certo” (ENTREVISTADA G).

Dilza Franchin, consultora e conselheira da Associacdo de Mulheres de Negocios e
Profissionais de Sdo Paulo avalia que a chave para manutengdo e conquistas das mulheres em
cargo de lideranca, ¢ a capacidade das mesmas em lidar com desafios e transforma-los em
oportunidades. Refor¢a que as mulheres conseguem entregar suas tarefas no prazo e ao
mesmo tempo promover mudangas estratégicas, sabem vencer dificuldade e antecipar crises
sendo capazes de lidar com um cendrio adverso, sdo flexiveis diante de novas ideias e estdo
dispostas em contribuir com sugestdes (LAUER, 2010).

Compreende-se que quando se tem autonomia a lideranga tem abertura para propor

uma gestao flexivel com a equipe, transmitindo uma imagem de confianca e credibilidade. As
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entrevistadas demonstram ter autonomia para conduzirem processos € as pessoas, desde que
atendam as politicas e layout da empresa. Colocam também que autonomia ¢ importante para
a equipe, quando elas sentem que tem abertura para proporem solu¢cdes ou melhorias,

consequentemente demonstram ter iniciativa.
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4.4 ANALISE COMPORTAMENTAL DO DISC

Objetivo deste topico, ultimo objetivo especifico desta pesquisa, foi realizar uma
analise comportamental através do DISC identificando os fatores predominantes nas
entrevistas. O relatério gerado proporcionou uma completa compreensdo do comportamento
das entrevistadas, apontando quais suas motivagdes, o estilo de comunicacdo, a forma de
planejamento e de tomada de decisdo e a maneira de gerenciar a equipe. Ressalta-se que
somente as entrevistadas A, C, D e E responderam o questionario do DISC dentro do prazo
estabelecido pela pesquisadora. Os relatorios do perfil comportamental das Entrevistadas que
responderam, ndo foi anexado ao trabalho devido o relatorio ser gerado em formato PDF e
constar o nome da Entrevistada.

Por fim, foi analisado o comportamento de cada uma, relacionando com os fatores
Dominancia, Influéncia, Estabilidade e Conformidade. Destaca-se que os relatorios gerados
de cada entrevistada ndo serdo anexados ao trabalho, em fungdo de serem gerados

automaticamente com o nome delas, para assim proteger suas identidades.

4.4.1 Resumo do comportamento

Em relacdo ao resumo do comportamento apontou-se a partir das principais forcas das
entrevistadas. Refere-se as habilidades de se adaptar e pressentir situagdes a sua volta e
posicionamento na tomada de decisao.

Entrevistada A: ¢ uma pessoa sociavel, que gosta de estar em contato com outras
pessoas. D4 muita importancia a imagem que os outros fazem dela, e gosta muito de sentir
que seu trabalho est4 sendo reconhecido e valorizado. Tende a confiar nos outros, fornecendo
informagdes sobre si mesma. E capaz de se adaptar a situagdes mais formais e estruturadas,
mas provavelmente tera seu melhor desempenho em um ambiente de trabalho informal e
amigavel. As caracteristicas se destacam Persuasivo, ela costuma se sair muito bem em
situagdes nas quais precisa interagir com outras pessoas. Ela possui um estilo aberto e
expansivo, escutando e valorizando as opinides de outras pessoas. Essas caracteristicas fazem
dela uma pessoa bastante agradavel, deixando que os outros ao seu redor se sintam a vontade.
Sua confianga e seguranga a torna adaptavel a qualquer tipo de situagao.

Entrevistada C: ¢ uma pessoa muito ponderada, paciente e que gosta de avaliar bem
as circunstancias antes de tomar decisdes. Tende a trabalhar melhor em um ambiente sem
muitas pressoes de prazos. Ela adota uma atitude mais reativa do que proativa perante as

situagdes que se apresentam, ndo se sentindo confortivel quando é obrigada a tomar a
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liniciativa. D4 valor aos relacionamentos sociais, embora esta caracteristica muitas vezes nio
pare¢a muito evidente em seu comportamento. Mantém uma postura de muita consideracao
para com as pessoas ¢ tende a ndo ser firme em suas colocagdes, evitando parecer agressiva.
Caracteristicas que se destacam Seu estilo ponderado e sua forma segura de agir sdo os pontos
fortes. Pensa bastante antes de tomar uma decisdo, avaliando todas as possibilidades e
evitando riscos. Gosta de se sentir aceita pelo grupo e trabalha melhor sabendo que conta com
a aprovacao dos outros para realizar seu trabalho. Tende a atuar muito bem em uma fungao de
apoio, usando sua capacidade de concentragdo para entregar um trabalho confidvel.

Entrevistada D: valoriza as relagdes pessoais no ambiente de trabalho, ainda que isto
possa ndo ficar muito claro em um primeiro momento. Ela gosta de fazer amizades e conviver
com outras pessoas, mas ndo costuma tomar a iniciativa nos relacionamentos. Demonstra
amabilidade e simpatia no trato com os demais. E extremamente paciente e leva em
consideracdo os sentimentos dos outros, procurando estabelecer a paz em situagdes de
conflito. Pode ter dificuldades para se impor diante de individuos mais agressivos, por isso
tende a trabalhar melhor em um ambiente sem muita pressao ou atritos. Caracteristicas que se
destacam ¢ mais voltada para o lado pessoal de seu trabalho, priorizando as relagdes sociais.
De personalidade estavel, ela terd um bom rendimento em uma posi¢ao de apoio, em que
possa interagir e demonstrar seu lado amigavel e acolhedor. Extremamente paciente, se
esforca para ajudar as pessoas ao seu redor. E uma boa ouvinte, se preocupa com o bem-estar
de sua equipe de trabalho e também com as outras pessoas, de maneira geral. Quando
solicitada, sabe expor com clareza suas ideias.

Entrevistada E: ¢ uma pessoa sociavel, que gosta de estar em contato com outras
pessoas. D4 muita importancia a imagem que os outros fazem dela, e gosta muito de sentir
que seu trabalho esta sendo reconhecido e valorizado. Tende a confiar nos outros, fornecendo
informacdes sobre si mesma. E capaz de se adaptar a situagdes mais formais e estruturadas,
mas provavelmente tera seu melhor desempenho em um ambiente de trabalho informal e
amigavel. Caracteristicas que se destacam ¢ uma pessoa socidvel, que gosta de estar em
contato com outras pessoas. D4 muita importancia a imagem que os outros fazem dela, e gosta
muito de sentir que seu trabalho estd sendo reconhecido e valorizado. Tende a confiar nos
outros, fornecendo informagdes sobre si mesma. E capaz de se adaptar a situagdes mais
formais e estruturadas, mas provavelmente terd seu melhor desempenho em um ambiente de

trabalho informal e amigavel.

"0 resumo comportamental da Entrevistada A e E apresentou no relatério gerado pelo DISC a mesma descrigio
do perfil.
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No resumo do comportamento das entrevistadas, pode-se identificar comportamentos
estaveis, destacando-se a ponderagdo e paciéncia nos contatos sociais. Demonstrou-se que as
mesmo tem preocupagdo com a imagem que os outros fazem dela. Caracterizam-se pela

confianga, o saber ouvir e atengdo com opinides dos outros.

4.4.2 Como se motiva

Em relacdo aos fatores que as motiva foi analisado a partir dos interesses e objetivos
que demonstram em suas vidas pessoais e profissionais. Interesses esses que podem ser
considerados a partir dos outros ou de si proprio, possibilitando uma maior facilidade para
inspirar as pessoas engajando-as em seus projetos.

Entrevistada A: revela uma pessoa muito voltada para as demais, de estilo
extrovertido e autoconfiante, pouco afeita a regras rigidas e procedimentos muito
estruturados. Sendo assim, ela ¢ motivada pelo contato pessoal, como criagdo € manutengao
de relagdes positivas. Ela também deseja um ambiente sem grandes mudangas € em que tenha
tempo para pensar antes de agir, especialmente se essas acOes puderem afetar os
relacionamentos. Outro ponto motivador para ela, devido a seu estilo persistente e obstinado,
¢ a possibilidade de, uma vez iniciado, continuar um curso de acdo, sem interrupgdes ou
mudangas bruscas de dire¢ao.

Entrevistada C: encontra motivacdo principalmente nos aspectos relativos a
seguranca ¢ tempo para planejar. Quando se depara com uma nova situagdo, ela tem a
necessidade de se sentir segura, o que costuma levar algum tempo para a devida adaptagao.
Além disso, necessita de tempo para planejar seu curso de a¢do, reduzindo, tanto quanto
possivel, os riscos envolvidos nele. Para ela, pressdo nao ¢ um fator impulsionador de
resultados; ao contrario, pode influir negativamente no seu desempenho, ja que seu fator de
flexibilidade ndo ¢ alto.

Entrevistada D: Relacionamentos positivos e estabilidade no ambiente em que atua
sdo fatores de motivagdo para ela. Ela busca caminhos bem firmados e deseja manter seu
curso de agdo, e sempre que encontra esses aspectos sente-se confortavel. Como ¢é bastante
paciente, lida bem com trabalhos cuidadosos e demorados, e precisa de tempo para concluir
suas posicoes.

Entrevistada E: revela uma pessoa muito voltada para as demais, de estilo
extrovertido e autoconfiante, pouco afeita a regras rigidas e procedimentos muito
estruturados. Sendo assim, ¢ motivada pelo contato pessoal, como criacdo e manutengdo de

relagdes positivas. Ela também deseja um ambiente sem grandes mudancas e em que tenha
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tempo para pensar antes de agir, especialmente se essas agdes puderem afetar os
relacionamentos. Outro ponto motivador para ela, devido a seu estilo persistente e obstinado,
¢ a possibilidade de, uma vez iniciado, continuar um curso de agdo, sem interrup¢des ou
mudangcas bruscas de direcao.

Quanto ao comportamento que as motivam, destacou-se a necessidade do tempo para
planejar e tomar decisdes. Sao motivadas pelo contato pessoal, buscam manter um ambiente
equilibrado e com poucas mudangas, se sentido seguras. Dentou-se a questdo da qualidade na

realizacdo de suas tarefas, priorizando a defini¢do e execu¢do de acdes ja estabelecidas.

4.4.3 Como se comunica

Em relagdo a forma de comunicar-se foi analisado a pratica mais frequente de
comunicacao de cada entrevistada, indicado se caracteriza por ter uma comunicagdo mais
direto e objetivo ou sensivel e amavel.

Entrevistada A: Pode-se dizer que sociabilidade ¢ a marca mais forte do perfil dela.
Sua habilidade para se comunicar com todos os tipos de pessoas ¢ plenamente reconhecida em
qualquer ambiente em que esteja. Consegue criar uma atmosfera tdo agradavel a seu redor,
que as pessoas tém prazer em se aproximar dela. Entusiasmo ndo lhe falta para realcar seu
poder de persuasao e transmite confianga quando declara alguma coisa. Como nao gosta de
criar conflito ou assumir uma atitude de confrontagdo em situagdes mais tensas, ¢ possivel que
exagere um pouco na sua extroversdo, enfatizando os aspectos de interacdo pessoal e
deixando de lado consideragdes mais objetivas.

Entrevistada C: Sob o ponto de vista da comunicagdo, pode parecer uma pessoa
pouco entusiasmada, mas isso se deve a consideragao que demonstra pelo efeito de suas agdes
e palavras naqueles que a cercam, levando-a a avaliar e elaborar cuidadosamente sua
comunicacdo. Ela pensa antes de falar e agir, e dificilmente agird de forma impulsiva. Para ela
nao costuma ser muito frequente iniciar os relacionamentos, mas ela mostra-se receptiva
quando as pessoas a sua volta tomam a iniciativa de fazé-lo. Nessas ocasides, mostra-se uma
boa ouvinte, interessando-se verdadeiramente pelos problemas alheios. Na verdade, os
relacionamentos sdo importantes para ela, mesmo demonstrando certa formalidade e reserva
nos primeiros contatos.

Entrevistada D: Possui uma natureza sociavel, embora autocontrolada, e da muita
aten¢do a interacdo com o0s outros, tanto em nivel coletivo como individual. Sabe e aprecia
ouvir as pessoas, € mostra-se bastante paciente com elas, inspirando confianca por demonstrar

equilibrio, ponderacdo e amabilidade. Cuidadosa com o que diz, sabe que isso pode vir a
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afetar seus relacionamentos e cuida pra que isso ndo ocorra de forma negativa. E visto como
uma pessoa diplomatica e conciliadora, tanto em situagdes de conflitos em que ela esta
envolvida como quando tem que mediar conflitos de terceiros. Como ndo se mostra firme e
categorico em suas colocagdes, pode ser visto como hesitante, em algumas ocasides que
possam exigir uma posi¢ao mais definida e clara.

Entrevistada E: Pode-se dizer que sociabilidade ¢ a marca mais forte do perfil de
dela. Sua habilidade para se comunicar com todos os tipos de pessoas é plenamente
reconhecida em qualquer ambiente em que esteja. Consegue criar uma atmosfera tdo
agradavel a seu redor, que as pessoas tém prazer em se aproximar dela. Entusiasmo nao lhe
falta para realgar seu poder de persuasdo e transmite confianca quando declara alguma coisa.
Como ndo gosta de criar conflito ou assumir uma atitude de confrontagdo em situagdes mais
tensas, € possivel que exagere um pouco na sua extroversdo, enfatizando os aspectos de
interagdo pessoal e deixando de lado consideragdes mais objetivas.

Neste comportamento verificou-se que as entrevistadas apresentaram caracteristicas de
cautela no contato pessoal, sabendo ouvir e analisar antes de agir. Dificilmente iram agir de
forma impulsiva. Algumas denotam maior facilidade para relacionar-se com todos os tipos de
pessoas e outras denotam maior ponderacao e cautela, porém consegue transmitir informagoes
de forma entusiasta e motivadora.

A comunicag¢do € uma agdo orientada para o entendimento entre duas ou mais pessoas,
podera ser pelo modo verbal ou ndo verbal. Esta habilidade ¢ um processo cooperativo de

interpretagdo, argumentagao e obtencao de um consenso entre as pessoas.

4.4.4 Como gerencia outras pessoas

Apresentou-se a forma com que as entrevistadas gerenciam equipes, se estao focadas
nos resultados ou nas pessoas. Foi possivel tragar se os estilos de lideranca das mesmas estao
de acordo com o que foi trazido na revisdo tedrica, no sentido de apresentarem uma gestao
participativa e democratica que proporcionam o desenvolvimento de seus liderados.

Entrevistada A: em posicdo gerencial, tem na comunicagdo seu principal instrumento
de gestdo. Ela busca persuadir sua equipe sobre os caminhos a seguir € normalmente consegue
a adesdo devido a sua habilidade entusiasmada em propor ideias. Apesar de ter certa dose de
firmeza, utiliza mais a interacdo social para conseguir que as pessoas desempenhem suas
atividades, mas pode ndo dar atencdo a detalhes importantes e subestimar prazos e

dificuldades. Isso pode afetar, em certa medida, a eficiéncia de seus subordinados.
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Entrevistada C: A geréncia exercida por profissionais com o estilo dela tende a ser
desempenhada de um modo firme, sem grande espago para discussdes ou opinides
democraticamente compartilhadas. Um gerente como ela ndo faz questdo de ser popular e
toma as medidas necessdrias para corrigir qualquer desvio de desempenho. Ao manter a
comunicacgdo restrita a transmissdo de ordens diretas, gerentes como ela podem ser vistos
como profissionais distantes e autocraticos. Isso pode representar fator de desmotivagdo para
membros de sua equipe que possuam um perfil mais sensivel a confrontos.

Entrevistada D: Em uma posi¢do de responsabilidade gerencial, a autoconfianca dela
sera um atributo bastante destacado em seu comportamento. Ela também ¢ dotada de um
entusiasmo natural que costuma conquistar a adesdo das pessoas muito rapidamente, € usara
essa habilidade para gerenciar sua equipe. Para ela a forma mais eficiente de gerenciamento ¢
através da persuasdo, portanto, tende a ndo tentar impor suas ideias, e, sim, fazer com que elas
provenham do grupo, tornando-as um compromisso dele.

Entrevistada E: Gerentes com o estilo dela sdo normalmente muito competitivas e
diretas, buscando resultados com muito empenho. Para ela, atingir os resultados da forma
mais rapida e perfeita possivel ¢ o mais importante num trabalho gerencial. Faz questao de
precisdao absoluta, ndo admitindo falhas. Ela pode ser muito contundente e exigente em suas
cobrangas, tanto em termos de velocidade como de qualidade de resposta. Por sua energia e
dinamismo, e mesmo pelas mudangas bruscas de direcdo, as vezes pode tornar-se dificil para
sua equipe acompanhar seu ritmo ou corresponder as suas expectativas.

Compreende-se que a persuasao ¢ o principal meio que as entrevistadas utilizam para
conquistar e fazer com que a equipe se comprometa com os resultados. Entretanto, a
Entrevistada C foi a qual apresentou um perfil mais conservador, se mostra receptiva aos
contatos e comunica-se adequadamente, mas ndo estimula momentos para discussdes. A
mesma destacou-se que em relacdo a equipe delega atividades e se coloca disponivel, mas nao
apresenta uma relacao muito proxima com seus liderados.

Porém, nesta categoria analisa-se o comportamento de gerenciamento, tendo como
base as habilidades da lideranca em gerar resultados positivos. Neste contexto, as mulheres

conseguem mesmo tendo um perfil flexivel, gerar e alcancar as metas tracadas.
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4.4.5 Como se planeja e se organiza

Em relacdo ao planejamento e organizagdo foi analisado se as entrevistadas indicam
um comportamento mais voltado para a¢ao ou pensamento. Denotando maior facilidade em
desenvolver e elaborar projetos ou na execugdo e direcionamento das agoes.

Entrevistada A: Fazer planos detalhados ou organizar processos mais complexos ndo
costuma fazer parte dos interesses dela. Seu perfil de comando, entusiasmo e de pouca
propensdo a exatiddo faz com que reconheca rapidamente o que deve ser feito e comunique
isso a sua equipe de trabalho, esperando que as pessoas executem agilmente suas
determinacgdes. Possui confianga para contornar qualquer obstaculo que possa aparecer em
virtude de qualquer eventualidade

Entrevistada C: sobretudo, uma profissional de acdo. Ela ¢ uma impulsionadora de
resultados e, por isso, planejar detalhes ndo ¢ seu estilo, tampouco consultar regras,
procedimentos ou mesmo seus superiores e colegas. E mais provavel que ela deixe os
trabalhos de andlise e planejamento complexos para profissionais com perfil mais cauteloso.
A natureza firme de dela muitas vezes faz com que determine o curso de agdo e cobre os
resultados, sem se envolver muito com os meios para atingi-los.

Entrevistada D: Talentosa para as relagdes sociais, ¢ muito provavel que ela marque
sua pratica de organizacdo e planejamento com sua grande capacidade comunicativa. Para
organizar pessoas, processos € sistemas, ela tende a engajar as pessoas adequadas para isso.
Quanto ao planejamento, ela devera agir da mesma forma, comunicando uma boa visao geral
da situacao, mas deixando os pormenores para profissionais mais detalhistas.

Entrevistada E: Atingir objetivos rapidamente, mas com qualidade, ¢ o aspecto
principal do perfil dela, sendo seu senso de planejamento e organizagdo totalmente voltado
para isso. Ela ndo ¢ particularmente dotada de paciéncia para longas elaboragdes, mas
considera muito importante que o produto do planejamento esteja conforme as regras e
procedimentos do ambiente. O estilo de planejamento dela tem uma dose de arrojo, mas
também costuma se cercar das de vidas precaugdes, para minimizar os riscos de insucesso.
Por sua sensibilidade as mudangas ambientais mais sutis, tem a tendéncia de incorporar,
continuamente, novos dados as andlises das situagdes e, portanto, readapta continuamente
seus planos, criando novas solugdes.

Pode-se constatar que as entrevistadas apresentam um perfil focado para a¢do. Na qual
a lideranca se empenha em passar as informagdes rapidamente para equipe execute, mas

preocupando-se com a qualidade da realizacdo da tarefa. Diante disso, as lideres necessitam
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ter em suas equipes, colaboradores com perfis detalhistas focados na realizagdo do

planejamento.

4.4.6 Fator Dominancia

Neste subtopico foi analisado o perfil comportamental de cada entrevistada a partir dos
subfatores da dominancia, relacionando com o nivel de comportamentos voltados para
determinagdo, automotivagdo e independéncia. Esse fator expressa se determinado perfil gosta
de lidar com desafios e agir com dinamismo na tomada de decisao.

Entrevistada A: Em relacdo a preocupacdo com as pessoas, tendem a ser
diplomaticas nos seus relacionamentos e tomam decisdes com razoavel cautela. Na busca para
atingir resultados, ou tomar decisodes, tendem a considerar os aspectos subjetivos, pessoais ou
sociais, preocupando-se mais com as repercussdes nas pessoas do que com os resultados
pragmaticos que possa atingir. Com uma atitude mais receptiva a iniciativa das outras
pessoas, com quem adotara, muito provavelmente, uma atitude cuidadosa e cooperativa. Seu
comportamento tipico € de cautela e serenidade, sem pressa para agir até que conheca todos
os meandros da situagao.

Entrevistada C: essa pessoa ¢ moderada e autocritica. Possui um estilo calmo para
lidar com os problemas, transmitindo uma aparéncia despretensiosa para as pessoas que a
cercam. Tende a ponderar suas decisdes, requerendo mais tempo para analisar os pros e
contras, para nao correr risco de seguir um caminho errado. Busca, sempre que possivel, um
equilibrio entre as caracteristicas mencionadas e suas contrapartidas, embora tendendo para
aquelas apontadas. Esses aspectos do comportamento sdo mais ou menos potencializados, na
medida em que outros fatores, como Influéncia, Estabilidade e Conformidade predominem em
seu perfil.

Entrevistada D: equilibrio entre determinagdo e sociabilidade, fazendo com que eles,
isoladamente, percam suas forcas relativas. Perfil com essa caracteristica faz com que a
pessoa seja, em alguns momentos, um pouco mais voltada para resultados, com uma
abordagem mais objetiva, e em outros um pouco mais voltada para as pessoas, contemplando
aspectos relacionais. Ela ndo deixa de ser orientada por resultados e demonstrar bastante
atividade, mas pode, também, em algumas ocasides, adotar um comportamento mais paciente
e cauteloso, de acordo com a percepcao da situacdo. Em certas ocasides, a agir por conta
propria, de forma mais autossuficiente, e em outras a assumir uma postura mais vinculada aos
objetivos do grupo. E provavel que as circunstancias e a situagdo determinem o seu melhor

modo de agir.



100

Entrevistada E: Possui muita iniciativa propria e assertividade, e sdo orientadas para
realizagdo de suas acdes de forma pragmatica, mesmo que isso possa significar uma
preocupagdo menor com aspectos subjetivos, pessoais ou sociais envolvidos no processo.
em certas ocasides, a agir por conta propria, de forma mais auto-suficiente, ¢ em outras a
assumir uma postura mais vinculada aos objetivos do grupo. E provavel que as circunstancias
e a situacdo determinem o seu melhor modo de agir.

No fator dominancia pode-se destacar no perfil das entrevistadas o equilibrio entre a
determinacdo e sociabilidade, a iniciativa propria e assertividade, e a moderada autocritica.
Tais perfis refere-se a um comportamento voltado a andlise apos a realizagdo das atividades,
podendo-se assim identificar as falhas nos processos. Direcionando as pessoas de forma mais

adequada para alcance dos resultados.

4.4.7 Fator Influéncia

Neste subtopico foi analisado o perfil comportamental das entrevistadas considerando
os subfatores da influéncia, relacionando com o nivel de comportamentos voltados para
sociabilidade, entusiasmo e autoconfianga. Esses subfatores expressam se o perfil demonstra
facilidade para se comunicar, integrar € motivar a equipe.

Entrevistada A: trata-se de um individuo empatico, influente e otimista. Como ¢ um
bom comunicador e verbaliza com clareza, sabe persuadir as pessoas sobre seus pontos de
vista. Pode ter a tendéncia, se conjugado com fator de Dominancia baixo, de evitar decisoes
duras e impopulares. Sua eficiéncia aumenta quando trabalha em grupo. Por ser expansivo
quer, o mais rapido possivel, estabelecer um relacionamento mais informal. Necessita sentir
que ¢ aceito pelo grupo e, ao mesmo tempo, que tem influéncia sobre o mesmo. Apresenta
uma necessidade inata de reconhecimento social e publico de seu talento, o que o faz sentir
que estad satisfazendo as pessoas, seu maior objetivo. Delega facilmente, mas odeia impor
ideias, por receio de ser mal visto. Em todas as circunstincias tenta ganhar sempre a adesao
das pessoas.

Entrevistada C: E sensato, nio se deixando levar pela emogdo ao tomar suas
decisdes. Sente-se a vontade quando faz parte de uma estrutura bem definida e com papéis
clarificados. Apesar de ser fechado e ndo demonstrar entusiasmo nas relagdes pessoais pode
ser um bom ouvinte, principalmente se possuir a Estabilidade mais alta. Prefere desenvolver
trabalhos metodicos e que enxergue alguma racionalidade.

Entrevistada D: revelando um individuo que tende a ser comedido e reflexivo. Em

alguns momentos, essa pessoa poderd ser mais ou menos aberta, dependendo da situacdo.
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Retrata uma pessoa que ¢ orientada para as pessoas e para as tarefas, a depender das
circunstancias. Ora pode adotar uma postura mais pessoal e interativa, considerando as
pessoas ¢ as relagdes sociais, ora pode assumir uma atitude mais pragmatica ¢ objetiva,
privilegiando os resultados concretos. E uma pessoa que age rapida e seguramente, e
demonstra flexibilidade para mudar sempre que julga conveniente. Ela assume riscos de
forma natural e ndo os considera um grande empecilho para seus empreendimentos.

Entrevistada E: Nao aprecia conflitos e coloca seu foco muito mais nas pessoas do
que nas tarefas a cumprir. Nao gosta de detalhes e formalidades. Essa pessoa ¢ uma boa
comunicadora, verbaliza suas ideias com facilidade e ¢ convincente e positiva em suas
explanagdes. Mostra-se confiante nas suas relacdes, ndao tendo dificuldade conhecer pessoas
estranhas. Apesar de sua excitagao ser alta e impactar de forma significativa o ambiente a sua
volta, pode em algumas situagdes demonstrar falta de habilidade para concluir alguma
atividade ou fechar um negdcio.

No fator influéncia compreende-se que as entrevistadas transmitem confianca e
entusiasmo na lideranga, identificam-se com situacdes que se socializam. Denotando-se

facilidade para comunicar-se e manter bom relacionamento interpessoal.

4.4.8 Fator Estabilidade

Neste subtopico foi analisado o perfil comportamental das entrevistadas considerando
os subfatores da estabilidade, relacionando com o nivel de comportamentos voltados para
paciéncia, consideragdo e persisténcia. Esses subfatores expressam se o perfil ¢ calmo e
tranquilo, podendo apresentar um ritmo lento, mas com senso de urgéncia agucado. Sao
diplomaticas e evitam conflitos, denotam precisar de seguranga para tomar decisoes.

Entrevistada A: essa pessoa tende a ser, de forma geral, autocontrolada, paciente,
ponderada e previsivel. Gosta de escutar as pessoas, mas pode, apenas ocasionalmente,
apresentar um comportamento mais proximo do assertivo, sem muita intensidade. Prefere
ambientes estaveis e situagdes conhecidas a novidades inesperadas.

Entrevistada C: ¢ um individuo paciente, ponderado, bom ouvinte, que prefere
trabalhar num ambiente estruturado e estavel, tendo dificuldade com mudangas, requerendo
tempo para lidar com elas. E uma pessoa tenaz, que persevera em seus trabalhos, mas
dificilmente os inicia. Apresenta um comportamento passivo e previsivel, sendo capaz de
trabalhar longos periodos em esquemas de rotina, preferindo isso a lidar com diversidade de
tarefas. E voltado para as pessoas, estabelecendo relagdes com facilidade, devido & sua

amabilidade.
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Entrevistada D: essa pessoa tende a ser, de forma geral, autocontrolada, paciente,
ponderada e previsivel. Gosta de escutar as pessoas, mas pode, apenas ocasionalmente,
apresentar um comportamento mais proximo do assertivo, sem muita intensidade. Prefere
ambientes estaveis e situagdes conhecidas a novidades inesperadas. Exibindo uma alta
consideragdo para com pessoas e fatos, ela dificilmente agird por impulsivamente ou de forma
imprudente, tomando muito cuidado antes de falar ou agir. E provavel que proceda assim
mesmo se a situacdo ndo exigir tanta cautela.

Entrevistada E: em certas circunstancias ela pode se mostrar mais diplomatica,
serena, amavel e boa ouvinte, buscando seguranca; e em outras ocasides podera agir com um
pouco mais de impetuosidade, assertividade e agitacdo, ndo se mostrando tao receptiva. Em
certos momentos, assuma uma postura mais independente e em outras, dependendo das
circunstancias, seja uma complementadora de tarefas,agindo em consonancia com o grupo €
paciente com o ritmo das pessoas que a cercam. O que revela um individuo com tendéncia
mais ativa do que passiva, mais impetuosa do que previsivel, mais impaciente do que
paciente, demonstrando preferéncia pela diversidade de trabalhos.

No fator estabilidade percebeu-se que as entrevistadas sdao moderadas no
comportamento, consistente, podendo ser previsiveis em algumas situacdes. No ambiente de
trabalho pode-se destacar caracteristicas de persisténcia, modéstia e conservadoras,

transparecendo confiabilidade e a estabilidade.

4.4.9 Fator Conformidade

Neste subtopico foi analisado o perfil comportamental das entrevistadas considerando
os subfatores da conformidade, relacionando com o nivel de comportamentos voltados para
exatidao, conexao e perceptividade. Esses subfatores expressa-se uma postura defensiva e
expressao contida, perfeccionismo ¢ detalhista.

Entrevistada A: o que expressa comportamento mais original do que afeito a regras e
procedimentos padrao. Em muitas ocasioes, ela ndo se mostrard reverente aos esquemas
estabelecidos, construindo seu proprio caminho, mesmo que tenha que contrariar alguém.

Entrevistada C: revela um individuo que se caracteriza por um comportamento
sobrio. Tende a ser um tanto formal, principalmente com pessoas desconhecidas e se mostrara
elegante, mas um tanto distante nesse tipo de relagdo. Algumas vezes, por sua natureza de
evitar conflitos, buscard ser até certo ponto evasivo em situagdes mais tensas, ndo colocando

de forma contundente sua posi¢do, mesmo que tenha muita convicgao dela.
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Entrevistada D: Seu comportamento se aproxima mais de uma pessoa que vislumbra
as situacdes gerais € ndo suas nuances sutis. Tende a expressar um comportamento mais
independente e perseguidor de seus objetivos. Para isso, pode adotar algumas atitudes até
mesmo dogmaticas, pois acredita muito em suas ideias. E possivel que, em algumas ocasides,
demonstre o que pode parecer certa aspereza, mas isso se deve a sua natureza questionadora
do que dependente.

Entrevistada E: Isso revela um individuo que se caracteriza por um comportamento
sobrio. Tende a ser um tanto formal, principalmente com pessoas desconhecidas e se mostrara
elegante, mas um tanto distante nesse tipo de relacdo. Algumas vezes, por sua natureza de
evitar conflitos, buscard ser até certo ponto evasivo em situagdes mais tensas, ndo colocando
de forma contundente sua posi¢cdo, mesmo que tenha muita convic¢ao dela.

No fator conformidade considerando os subfatores compreende-se que o
comportamento das entrevistadas € sobrio e um tanto formal, podendo tomar a iniciativa de
interferir em alguma situacdo conflitante. Desta forma, pode-se considerar importante no
perfil da lideranga esse comportamento, devido a responsabilidade que o lider tem em relagao

a organizacao € a equipe.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A discussdo sobre género no trabalho tem se tornado cada vez mais comum no
universo de pesquisa em administracdo como também no ambiente organizacional. Esse fato
explica-se pela necessidade de atender as inumeras exigéncias advindas do mercado,
principalmente em relagdo a forca de trabalho, os colaboradores. Nesse aspecto o lider tem
um papel de extrema importancia, tornado a equipe coesa ¢ alinhada aos objetivos
organizacionais.

Nesse sentido, esta pesquisa teve como objetivo investigar os principais aspectos
comportamentais das mulheres lideres do setor bancério, compreendendo que o objetivo foi
alcancado com éxito, evidenciado que os comportamentos que predominam a lideranca
feminina tém como origem a constru¢do historica da mulher na sociedade. A mulher
desenvolve desde cedo a habilidade de relacionamento, observando os cuidados da mae com
os filhos, marido e casa, e atuacdo delas no ambito profissional € justamente esse papel de
mae, que demonstram cuidado, zelo, preocupagdo e atengdo com os membros da equipe.

Em funcao disso, as caracteristicas de flexibilidade, paciéncia, sensibilidade da mulher
contribuiram para sua maior participagdo nas organizagdes, principalmente quando atuam em
cargo de lideranga.

Atendendo ao primeiro objetivo especifico desta pesquisa de identificar e caracterizar
mulheres lideres que atuam em empresas do segmento bancario, foi possivel entrevistar um
grupo de sete mulheres lideres de bancos diferentes. Sao mulheres que apresentam idade de
30 a 52 anos, a maioria casada e com filhos. Quanto a formagao todas tém graduagdo e pos-
graduacdo apenas uma possui, demonstraram a preocupacao em buscar conhecimento e se
manterem qualificadas para mercado, muitas vezes conciliando os estudos com o trabalho e as
obrigacdoes familiares. As casadas afirmaram o apoio da familia, facilitando a vida
profissional e educacional.

O segundo objetivo especifico foi compreender a trajetdria profissional de cada
entrevistada, o qual pode se constatar que todas apresentam ter mais de 7 anos de empresa.
Isso reforca que a mulher busca estabilidade na sua vida profissional, bem como a satisfagao,
colocando assim, que estdo felizes no cargo que exercem hoje. Praticamente todas iniciaram
no banco na funcdo de caixa, algumas como estagiaria, e conforme foram surgindo as
oportunidades demonstraram interesse e iniciativa para ascensao profissional.

Discutiu-se ainda na trajetéria, as relacdes de género vivenciadas pelas entrevistadas,

com inten¢do de compreender suas dificuldades nessa trajetoria, principalmente em relagdo a



105

discriminag¢do ou algum tipo de violéncia, tendo em vista que seis delas sdo supervisionadas
por homens.

Assim sendo, surgiram questdes de discriminagdo em processos de sele¢cdo em que a
empresa inicialmente demonstrou interesse em contratar homem para determinada funcao,
mas diante da dificuldade acabaram contratando uma mulher, que por sinal teve uma boa
avaliagdo do gestor apds alguns meses de trabalho. Percebe-se que a mulher consegue
executar as atividades dentro do prazo e as mesmo tempo promover mudangas estratégicas.

Outras situagdes percebem que boas ideias sdo aceitas quando sdo colocadas por
homens; alguns constrangimentos com comentdrios que podem caracterizar como assédio
moral ou sexual dependerd da situagdo e de quem exercera.

Nesse aspecto da relacdo de género, as mesmas colocam que precisam agir de
maneiras diferentes quando se tem equipes formadas por homens e mulheres. Com as
mulheres, tende a serem mais gentis, sutis e delicadas, pois a mulher leva as coisas mais para
o lado pessoal. Com os homens precisam muitas vezes ser mais firmes, impositivas e diretas
para ndo transparecer uma imagem de fraqueza e flexivel demais.

Quanto ao terceiro e quarto objetivo especifico desta pesquisa, referente a descricao
dos aspectos comportamentais com base nas entrevistas e na realizacdo da analise
comportamental através do DISC, também foram realizadas com éxito, com ressalva da
limitagdo que nem todas as entrevistadas tiveram disponibilidade para responder ao
questiondrio do DISC.

A andlise do perfil comportamental das entrevistas foi dividida em cinco categorias de
analise, tendo como base os aspectos comportamentais destacados na revisao tedrica.

A primeira categoria de andlise foi relacionamento interpessoal, na qual percebeu que
as entrevistadas conseguem promover a integracao de maneira empatica, agradavel e assertiva
com objetivo de extrair a simpatia e respeito de seus liderados. Nesta categoria apresentaram
intensamente o comportamento de se colocarem no lugar do outro, através da compreensao e
amabilidade. Descreveram seu ambiente de trabalho como sendo uma familia, e nos
momentos de conflitos ou dificuldades buscaram agir com calma e ponderagdo, ouvindo e
orientando.

A segunda categoria foi comunicagdo com o grupo, na qual denotam preocupagdao com
a maneira de transmitirem as informacdes; nos momentos de feedbacks procuram colocar os
pontos a melhorar com calma e respeito para ndo magoar o colaborador. Destacam-se pela
paciéncia, proprio do seu extinto que contribui para uma gestdo participativa em que todos

tém abertura para se expressarem, se sentido parte importante da organizagao.
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Na terceira categoria de analise foi trabalho em equipe, demonstraram a preocupacao
manter uma equipe coesa ¢ com profissionais talentosos que venham agregar ao grupo.
Promovem o desenvolvimento do grupo, por meio de rodizio de fungdes, propiciando a
compreensdo de todos nas etapas dos processos e incentivando, o compartilhamento das
informag¢des. Denotando a capacidade de manter a visao no todo, que mesmo dando
autonomia a equipe consegue manter uma supervisdo sem ser incisiva. Delegam atividades e
deixando com que eles sigam com a execucdo, mas se colocando disponiveis para eventuais
davidas ou necessidades do grupo.

Na quarta categoria analisada motivagdes para resultados demonstraram estarem
motivadas quando suas unidades apresentam um bom desempenho, quando a equipe esta
integrada e focada nos objetivos. Situacdo que destacaram como motivadora, sio momentos
em que os liderados falam bem da forma como exercem e conduzem o0s processos € 0s
colaboradores. Outra situacdo quando alguém copia alguma maneira de falar ou de se
posicionar, percebe-se que para determinadas situagcdes servem como referencia e exemplo.
Buscam o autodesenvolvimento, pois ao adquirirem conhecimento faz com que se sintam
autoconfiantes e transparecem uma imagem de confianga e credibilidade diante de seus
liderados.

A quinta e ultima categoria foi autonomia, flexibilidade e iniciativa, na qual
demonstraram ter certo nivel de autonomia para resolver questdes administrativas de
funcionamento e do pessoal, consequentemente quando se tem autonomia se tem flexibilidade
na gestdo. Sao ponderadas na tomada de decisdo, demonstrando maior preocupacao com sua
imagem do que com o resultado no curto prazo. Precisam estar atualizadas e ligadas ao
mercado, pois colocam que no segmento que atuam ¢ muito volatil, com mudancgas constantes
e precisam buscar sempre novos meios para alcangarem os resultados, e isso reflete muito na
iniciativa delas em colocarem projetos e ideias em praticas de forma planejada e organizada.

Na andlise do DISC, no fator dominincia se destacaram pelos comportamentos de
preocupagdo com as pessoas, tendendo a serem diplomaticas nos relacionamentos, possuindo
um estilo calmo para lidar com os problemas, ponderando decisdes requerendo mais tempo
para tomada de decisdo. No fator influéncia por se tratar de um individuo empatico, influente
e otimista, sensata, comedida e reflexiva, colocam muito mais o foco nas pessoas no que nas
tarefas. No fator estabilidade denotam paciéncia, ponderacdo, amavel e boa ouvinte. No fator
conformidade destacam-se comportamentos de formalidade, evasivo em situagdes tensas,
respeitos a regras de procedimentos, mas que em algumas situagcdes podem construir seu

proprio caminho, mesmo contrariando alguém.
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Ressalta-se que ndo somente pela questdo comportamental as entrevistadas chegaram a
esses cargos de lideranga, mas principalmente pelas suas competéncias, os conhecimentos
adquiridos a partir de suas formagdes e experiéncias em cargos anteriores possibilitaram a
construir suas carreiras profissionais.

Com a realizagdo deste estudo pode-se identificar e analisar as caracteristicas
comportamentais deste grupo de mulheres, porém o estudo possui algumas limitagdes tal
como: das sete mulheres entrevistadas somente quatro se disponibilizaram em participar da
aplicacio do DISC e como sendo uma amostra por conveni€éncia esses aspectos
comportamentais ndo podem ser generalizados; observa-se que a discussdo aqui levantada
ainda carece certamente de um amadurecimento teorico e de um acumulo de conhecimentos
sobre o assunto, que por sua vez irdo enriquecer a analise. Em relacdo ao curto espaco de
tempo, no momento o presente estudo apresenta uma simples compreensao para reflexdo e
discussao sobre aspectos relevantes do comportamento da mulher no ambito profissional, mas
que podera contribuir para futuros estudos.

Desta forma, sugere-se para futuras pesquisas uma analise com maior numero de
mulheres, para que seja possivel identificar a existéncia de outros comportamentos. Outra
sugestdo, que seja feita uma analise do comportamento da lider a partir da percepcao dos

liderados, pois assim a pesquisa apresentara uma analise mais proxima da realidade.
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APENDICE A - ROTEIRO DA ENTREVISTA

Relacao de género

1.
2.
3.
4.
5.

Como aconteceu sua promogao para esse cargo?

Qual conhecimento do negocio teve que adquirir?

Vocé ja sofreu algum tipo de discriminagdo por ser mulher?

Voce considera que a forma liderar masculina ¢ diferente da feminina? Por qué?

Em sua opinido vocé se considera uma lider? Por qué?

Categoria de analise: relacionamento interpessoal

1.
2.

Quais seus maiores desafios para trabalhar com sua equipe?

Como vocé faz para se manter motivada diante dos desafios? Quais caracteristicas
voce precisou desenvolver para enfrentar os desafios e se manter motivada?

Diante de uma situagdo que tenha que lidar com fortes emog¢des de alguém, como vocé

se posicionou para lidar da melhor forma?

Categoria de analise: comunicac¢ao

1.

2.
3.

Qual o meio de comunicagao utiliza no ambiente de trabalho para se comunicar com a
equipe?
Como realiza feedbacks?

Como delega atividades?

Categoria de analise: trabalho em equipe

1.

A

Quais sao suas responsabilidades?

De forma acontecem os processos de seu setor?

Como avalia o desempenho de sua equipe?

Coordenada uma equipe de quantas pessoas?

Para o seu cargo, vocé acredita que precisou desenvolver habilidades?
De que forma vocé organiza sua rotina de trabalho?

E mais facil ter equipes formadas por mulheres, homens ou mista? Por qué?

Categoria de analise: motivaciio para resultados

l.
2.

3.

Como vocé faz para alcangar os resultados esperados?
Qual sua maior dificuldade para tomar uma decisdo? Como voce tenta superar esta
dificuldade?

De que forma busca o autodesenvolvimento?

Categoria de analise: autonomia, iniciativa e flexibilidade?

6.

Em sua opinido a flexibilidade pode comprometer sua autoridade? Em que situagdes

tende a ser mais flexivel?
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7. A iniciativa ¢ uma importante caracteristica para o seu cargo? Explique?

8. Em que momentos tém autonomia na tomada de decisdo?



APENDICE B — QUESTIONARIO

Universidade Federal da Fronteira Sul
Académica: Thaisa Resmini
Curso de Administragao

Orientadora Me. Ceyca Lia Palerosi Borges

O questiondrio tem por objetivo coletar informagdes que iram contribuir para realizagdo do
Trabalho de Conclusao de Curso da académica.

—

A R

Qual sua idade?

Qual sua formagao?

Estado Civil?

Tem filhos? Quantos?

Qual tempo de empresa?

Sempre trabalhou nesta agéncia?

Qual cargo anterior a esse?

Qual cargo atual?

Quanto tempo esta neste cargo?
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