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Resumo: A discriminagdo sofrida pelas mu-
lheres em posicoes estratégicas é fato recor-
rente no mercado de trabalho em Mogambi-
que. Mesmo que, elas possuam maior e melhor
qualificagdo que os homens, néo se reflete nos
seus salarios e nos cargos por elas ocupados.
As causas destas limitagdes possuem raizes
histdricas, sociais e psicoldgicas. Apesar dos
progressos, as mulheres mogambicanas ain-
da enfrentam obstaculos significativos para
alcancar posi¢oes de lideranca. Esteredtipos
de género, desvantagens nas listas de candi-
daturas e falta de apoio entre as mulheres sao
fatores que contribuem para a sub-representa-
¢do feminina na politica. Este artigo, pretende
melhor compreender desafios enfrentados na
ocupagdo de posi¢des de lideranca por mu-
lheres em Mocambique. Tendo como base,
barreiras descritas na literatura internacional
e nacional sobre o tema do alcance de postos
de lideranca - “teto de vidro”, “labirintos de li-
deranca’, “abelha rainha”.

Palavras-chave: Lideranca feminina; Carreira
feminina; Administragdo publica; Igualdade
de oportunidade

INTRODUCAO

Ao longo dos anos, as mulheres vém acu-
mulando conquistas importantes no mercado
de trabalho. Por outro lado, as desigualdades
histéricas de género em termos ocupacionais
persistem, sobretudo se mencionarmos que as
mulheres constituem minoria nas ocupagoes
de maior status, como, por exemplo, cargos de
alta geréncia e posi¢des executivas, tais como
Presidente de conselho de Administragéo,
(PCA) Administradoras, Directoras, cargos
politicos etc.

Segundo estudo da Mckinsey & Company
(2015), dados de 2012, sobre 60 corporagoes
americanas revelam que, apesar da presenca
mais frequente da mulher no topo das gran-
des empresas, elas ainda se encontram sub-re-
presentadas nos niveis seniores.

Em mogambique a realidade nao poderia
ser diferente: poucas sdo as mulheres que ocu-
pam a posi¢ao de PCA, Administradoras, Di-
retoras, cargos de gestdo, a média em paises
emergentes é de 7,2% (GMI RATINGS, 2012).

Um Marco importante no processo de in-
ser¢ao feminina no mercado de trabalho é a
Revolugdo Industrial (séculos XVIII e XIX).
Podemos verificar que as condi¢des de traba-
lho no geral eram precarias, sobretudo para as
mulheres. No entanto, a partir do século XX
portas se abririam para reivindicagdes de po-
si¢oes na esfera politica, organizacional e edu-
cacional segundo (MELO e THOME, 2018).

No periodo pos-guerra, as conquistas femi-
ninas no mercado de trabalho ganham maior
evidéncia, trazendo ao de cima, a questdo da
divisdo sexual do trabalho como tema relevan-
te a ser estudado pela academia e pelo mercado.

A compreensao e as respostas a situagdo de
inferioridade feminina no ambito do trabalho
serdo, entdao, buscadas por correntes de pen-
samento politico e econdmico, sobretudo, as
liberais e as marxistas.

Para o feminismo liberal, a subordinagdo da
mulher decorre do processo historico-cultural,
no qual a mulher se vé doutrinada a cuidar dos
filhos e a ser submissa, cabendo aos homens a
responsabilizacdo pelo sustento da familia.

O processo de mudanga sugere a inser¢do
incisiva da mulher no campo de trabalho, a
fim de que ela seja vista pela sociedade como
ser atuante e socialmente relevante.

A abordagem liberal sustenta a ideia de
que homens e mulheres sao iguais entre si e
perante a lei, e logicamente que lhes cabem
os mesmos direitos. Sobre esta perspetiva, o
significado de feminismo esta relacionado a
conquista por “direitos iguais”

O movimento liberal questiona, rotulo por
parte da sociedade da divisao sexual homem-
-mulher, propondo a meritocracia como ca-
minho de dissolucdo das diferencas, pelo qual
considera-se, prioritariamente, o grau de capa-
cidade do individuo, seja ele homem ou mulher.
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Sob a perspetiva marxista, teorias feminis-
tas acusam o capitalismo de perpetuar a do-
mina¢do masculina, sobretudo, em relacido ao
controle dos meios de produgio pela violéncia.

Para Haraway (2004), os homens estariam
intrinsecamente ligados ao processo produti-
vo, ascendendo sem barreiras na vida publica,
deixando as mulheres o papel de cuidar da fa-
milia e do lar. A figura feminina é atribuido o
papel restrito na atuagao social, assegurando
ao homem espa¢o garantido no mercado de
trabalho e na esfera publica.

Segundo Oliveira (1993), apesar dos direi-
tos conquistados na esfera das relagdes de tra-
balho, da crescente defesa em torno da empre-
gabilidade feminina, bem como da melhoria
dos seus niveis de qualificagao, as mulheres
iniciam o século XX em condi¢do de inferio-
ridade em compara¢ao com trabalhadores
homens. Hirata e Kergoat (2017) afirmam
que a ideia de uma divisao sexual do trabalho
comeg¢a a ganhar espaco ap6s lutas feministas
pelo reconhecimento do trabalho doméstico.

Nesse contexto, pesquisas sdo direcionadas
a participagdo igualitaria da mulher no mer-
cado de trabalho formal. Contudo, quando se
compara a participagdo dos dois géneros no
mercado de trabalho remunerado, observa-se
a predomindncia masculina, sobretudo em
cargos de lideranga.

Para Scott (1986), a mobilidade ocupa-
cional leva as mulheres a praticas como a
imitacdo das atitudes masculinas. Ao buscar
equiparar-se aos homens, passam a atrair os
olhares sobre as diferengas.

Nao apenas no mercado de trabalho, como
nas atividades domésticas, ainda persistem ma-
nifestacoes de poder e dominagdo que homens
exercem ao longo da histéria, embora hoje,
mais sutis. Apesar de possibilidades prescritas
em lei para o acesso de mulheres, inimeras si-
tuacdes de discriminagdo sio mantidas, indi-
cando que quanto a igualdade de direitos ainda
hd um longo caminho a ser percorrido.

Outro fato ¢ a falta de confianga que as mu-
lheres tém em si, somada a cultura de supe-
rioridade do homem como influenciador no
modo como ela se percebe e é percebida pelo
mercado.

E notorio que os homens possuem maior
espago na vida social, sendo considerados re-
presentantes das familias e responsaveis pela
manutencdo financeira, facto que vem sofren-
do mudangas, mas a passos lentos.

A participa¢ao da mulher mogambicana na
lideranca tem raizes profundas na historia do
pais e continua a evoluir, enfrentando desafios
e conquistando avangos significativos.

Durante a luta pela independéncia de Mo-
cambique, as mulheres desempenharam pa-
péis cruciais. Josina Machel, por exemplo, foi
uma figura central na mobilizagdo feminina,
liderando o Destacamento Feminino do par-
tido FRELIMO e promovendo a educagdo e o
bem-estar social .

A Organizagao da Mulher Mogambicana
(OMM), criada em 1973, surgiu como resul-
tado da forte participa¢ido feminina na luta
anticolonial, com o objetivo de promover a
educagdo e emancipacao das mulheres

A valoriza¢do da lideranga feminina ndo
¢ apenas uma questdo de justica social, mas
também uma estratégia inteligente para orga-
niza¢des que buscam inovagdo, desempenho
superior e um ambiente de trabalho mais sau-
davel e inclusivo.

Na esfera politica, Actualmente, as mu-
lheres representam 43% da Assembleia da
Republica de Mogambique, uma das maiores
proporgdes na Africa. No entanto, essa repre-
sentagdo numérica nem sempre se traduz em
influéncia efectiva, devido a esteredtipos de
género e a falta de apoio institucional.

Verénica Macamo abrindo caminho para
outras mulheres, destacou-se como a primeira
mulher a presidir a Assembleia da Republica
em 2010, desempenhando um papel impor-
tante na cria¢ao de leis relacionadas ao casa-




mento precoce e abuso infantil. A relevancia
de termos mulheres em lugares de lideranga,
que tenham impacto na defesa das mulheres e
criangas vulneraveis.

Embora tardiamente, o papel da mulher
mogambicana no mercado de trabalho e poli-
tica, vai ganhando visibilidade, factor impor-
tante na conjuntura politica do pais. Ademais,
por mais independente financeiramente que a
mulher se torne, ela ainda nao alcanga uma
independéncia social e psicoldgica, uma vez
que a sociedade ainda a percebe como secun-
daria (KANAN, 2010).

Nesse sentido, torna-se relevante ao consi-
derar que, ndo obstante os cargos de direcao
serem ocupados em sua maioria por homens,
comprovadamente, hoje, as mulheres estdo na
grande maioria em cursos superiores, prin-
cipalmente na area da educagio (MELO e
THOME, 2018). Este facto tem vindo a con-
tribuir para a mudanga deste cenario.

Dados do instituto nacional de estatistica,
ddo a conhecer que A lideranca feminina tem
se destacado em diversas areas, refletindo a
crescente presenca e influéncia das mulheres
em posi¢des de comando. Embora ainda haja
desafios a superar, especialmente em setores
tradicionalmente dominados por homens,
como engenharia, ja se nota que as mulhe-
res tém conquistado espaco e promovido mu-
dancas significativas. Podemos designar que
as mulheres sdo as que mais estudam: por es-
tudarem mais, acredita-se que elas possuam
maior conhecimento técnico para o exercicio
de cargos de direcdo e de geréncia.

Aos poucos as mulheres alcangam postos
de gestao e poder, tornam-se lideres, e suas
atitudes motivam um numero crescente de
pesquisadores a uma melhor compreensao
deste fendmeno. O conhecimento técnico é
percebido como um aliado das gestoras no al-
cance de cargos de alto escaldo.

FUNDAMENTAGCAO TEORICA

GENERO, ORGANIZACOES E
TRABALHO

Segundo Irigaray (2011), é natural que as
empresas, a fim de atingir suas metas finan-
ceiras, defendam um ambiente administrati-
vo mais funcional e neutro, silenciando, dessa
forma, a aparecimento das minorias.

Podemos verificar que no decorrer da his-
toria da civilizagdo, o papel da mulher passa
por diferentes transformacgoes.

Percebemos que uma mulher vive hoje o
reflexo das construgdes produzidas ao longo
do tempo. Para Fleck e WAgner (2003), o mo-
delo que se consagrava de modo claro uma
divisao de papéis na familia, ndo qual ao ho-
mem cabia o trabalho remunerado e a mulher
os afazeres da casa e os cuidados com os fi-
lhos, facto que ao longo do tempo, no século
XIX este cenario vai deixando de ser comum
em nossa realidade.

A componente educacional e cultural que a
mulher buscou, contribui para a emancipagao
da mulher e a busca da igualdade de géneros.

Passamos para uma época em que as mu-
lheres e os homens colocam como suas com-
peténcias a servico da sociedade e ndo apenas
da familia. Desta forma como resultados elas
mostram adquirir autonomia financeira.

No entanto, ¢ dificil negar que a for¢a de
trabalho nas organizacdes tem-se diversifi-
cado em termos de género, confrontando o
ideal de neutralidade e tecnicismo, bem como
a postura de homogeneidade dessas organiza-
¢oes. Neste sentido, a discussao sobre as dife-
rengas de género nas organizagdes continuam
actuais e necessarias, sobretudo, na medida
em que quanto mais as organizagdes apren-
dem sobre tais diferengas, mais elas podem
ampliar sua performance e aumentar as opor-
tunidades de mercado.




Nesse contexto, as mulheres lutam para su-
perar a condi¢ao de minoria; ha décadas em-
penham-se para serem reconhecidas nas mais
diversas instancias da sociedade, em especial,
nas organizacgdes, que apesar de “moderniza-
das”, ignoram a necessidade de politicas e pra-
ticas de gestao baseadas na diversidade.

MULHER E LIDERANCA

Conforme observa Teixeira (1998), a lide-
ranga pode ser entendida como, o processo de
influenciar outros de modo a conseguir que
facam o que o lider quer que seja feito, ou ain-
da, a capacidade de influenciar um grupo a
actuar no sentido dos objetivos do grupo.

Muito embora sendo um tema sensivel ao
estudo das organizagdes, as questdes de género
também tém sido abordadas em estudos sobre
a lideranga. Para Nogueira (2012), o foco da
cultura em pessoas e a facilidade de comunica-
¢do da mulher sdo retratados como competén-
cias em lideranca associadas a figura feminina.

Organizagoes e lideres tém trabalhado para
promover a lideranga feminina em Mog¢ambi-
que. A Diretora Executiva da ONU Mulheres,
Phumzile Mlambo-Ngcuka, durante visita ao
pais, destacou a importancia da lideranga das
mulheres na construgdo da paz e nos esforgos
humanitarios em curso.

Além disso, programas de capacitagdo e
empoderamento tém sido implementados
para apoiar mulheres em diversas areas, vi-
sando superar os desafios existentes e fomen-
tar uma sociedade. A promocao da lideranga
feminina em Moc¢ambique é fundamental
para o desenvolvimento sustentavel e a cons-
trugdo de uma sociedade mais justa e inclusi-
va e equitativa.

No que diz respeito as mulheres, observa-
-se a busca por se posicionar em ocupagdes
mais estratégicas, tendo em vista a melhor es-
colarizagdo e formagéo técnica, ndo raro, mais
elevada. Todavia encontram como barreiras o
estilo de lideranca masculino.

Na medida em que, a sociedade passa a se
pautar, pelo menos no nivel do discurso, na
maior importancia da subjetividade humana
- desejo, inovagdo, criatividade, “brilho nos
olhos” -, no processo produtivo, discussdes
em torno de um estilo “feminino de lideran¢a”
ganham espaco.

Na pratica, porém, ndo ¢é simples para a
mulher gestora seguir um estilo de lideranca
feminino. Elas, de forma comum, colidem em
preconceitos, esteredtipos de género e nas for-
mas de agir e de avaliagdo das organizagdes.

Nesse sentido, as mulheres vivenciam pa-
radoxos do tipo: se o0 seu comportamento for
feminino, é estereotipado como ineficaz; se
empregam comportamentos mais “assertivos”
tendem a masculinizagdo, prejudicando ainda
mais sua imagem social (NOGUEIRA, 2012).

Em resumo, vive-se um dilema quanto ao
estilo de lideranga. Para retratar tal ambigui-
dade o discurso académico se vale de metafo-
ras, dentre elas as de “labirinto de lideranca” e
“sindrome da abelha rainha”

BARREIRAS A LIDERANCA
FEMININA

A cléssica metafora do “teto de vidro”, ape-
sar de muito empregada no meio académico,
vem agregando-se a outras, dentre elas a me-
tafora do “labirinto”, direcionada a investigar
as varias barreiras que as mulheres enfrentam
ao buscar ocupar cargos de niveis mais estra-
tégicos. Dentre tais barreiras, Eagly e Carly
(2007) fazem mengdo a cinco principais: pre-
conceito; resisténcia a lideranca feminina; es-
tilo de lideranca; demandas da vida familiar;
capital social, dentre outros.

Ja autores como Arvatea, Galileab e To-
descatc (2018) e Derks, Van Laarb e Elle-
mers (2016) recorrem a metafora da “abelha
rainha” para ilustrar os desafios enfrentados
pelas mulheres em processos contemporane-
os de ascensdo profissional. Segundo eles, a
sociedade das abelhas apresenta trés castas de




individuos: a rainha, o zangdo e as operarias,
cujas fungdes se definem por sua propria na-
tureza e ciclo de vida.

A funcéo da rainha é por os ovos que darao
origem a proxima rainha, aos préximos zan-
goes e a todas as operarias. A abelha rainha
possui caracteristicas importantes e é a base
da colmeia, ja que ¢ a inica fémea fértil. Caso
nas¢cam mais de uma abelha rainha, somente
a primeira sobrevive.

Aos zangoes cabe apenas fecundar a rai-
nha. Tendo cumprido a fungio, eles vém a
morrer. J& as operarias sdo as fémeas estéreis
da colmeia. A dominac¢io da abelha rainha se
da, portanto, por sua propria natureza.

Desse modo, como na colmeia, a vida cor-
porativa apresenta individuos do sexo femi-
nino integrados a estruturas dominadas por
homens. A expressio “sindrome da abelha
rainha” é imputada as mulheres que buscam
realizagdo profissional em espagos domina-
dos por homens e que, em lugar de buscar
apoio em outras mulheres, distanciam-se
delas. Com essa atitude, acabam por se ajus-
tar mais a cultura masculina que a feminina.
Para Derks, Van Laarb e Ellemers (2016),
dois seriam os motivos de tal comportamen-
to: competi¢do e sobrevivéncia, afinal, desde
a infancia, a mulher aprende que deve ser a
melhor para conquistar o casamento perfeito,
entrando em uma disputa natural com outras
figuras femininas.

Ao crescer, essa cultura presente em seu
subconsciente expde as mulheres a comporta-
mentos organizacionais de maior competigao.

Ainda de acordo com estes autores, o feno-
meno da abelha rainha (queenbee) nao consti-
tui preconceito de género, mas uma forma de
sobrevivéncia, uma resposta a discriminagao
e a ameaca que tais individuos experimen-
tam nos ambientes de trabalho. Segundo eles,
as mulheres acabam por assimilar defini¢oes
masculinas de lideranga a medida que sobem
na hierarquia organizacional” (DERKS, VAN
LAARB e ELLEMERS, 2016, p. 37).

O mais intrigante, segundo os autores, é
que o comportamento das abelhas rainhas
acaba por legitimar a desigualdade de géne-
ro. Na medida em que as proprias mulheres,
em vez de agirem com comunidade e empa-
tia - caracteristicas tipicamente atribuidas ao
feminino, sdo criticas em relacdo as outras
mulheres, endossam serem menos ambiciosas
e comprometidas que os homens, o que as co-
loca, por conseguinte, em desvantagem.

A abelha rainha acredita que conquistou
seu espago de lideranca por confiar em si e em
seu potencial, que ascendeu profissionalmen-
te por seus proprios esforcos e méritos. Logo,
qualquer outra mulher também deve passar
pelas aflicoes e lutas pelas quais atravessou e
que a configuraram uma profissional de su-
cesso. Por deter em si caracteristicas mascu-
linas necessdrias para a lideranca, ndo cabe a
ela, que venceu, colaborar com as demais.

Tal comportamento ndo se trata de uma
consequéncia atipica da personalidade femi-
nina, mas surge como resposta a sua inser¢ao
em ambientes nos quais o género feminino é
desvalorizado. Esse argumento ampara-se na
teoria da identidade social, que postula que os
individuos baseiam sua identidade, em parte,
no préprio género.

Ocorre que membros de grupos desvalori-
zados, ao perceber que as caracteristicas tipi-
cas do seu grupo de origem sdo consideradas
desvalorizadas e nao importantes, sentem sua
identidade ameacgada.

Sendo assim, quanto mais elevado o cargo
nas estruturas organizacionais, menos mulhe-
res sdo encontradas. Aquelas que alcancam
posicoes de lideranca se veem diante de ho-
mens que ganham financeiramente mais, do
que decorrem duas formas classicas para se
quebrar o paradigma do género: agir de modo
a elevar o numero de representantes no grupo
(coletivo) ou trabalhar individualmente para
a conquista das posigoes.




Nessa visao, agir de forma coletiva, como
uma mulher dentre outras, sinaliza que todas
sao tdo boas quanto os homens, permitindo
maior énfase as caracteristicas essencialmente
femininas da lideranga. Porém elas deparam-
-se com o temor de atrair os holofotes para
as caracteristicas culturalmente atribuidas as
mulheres, como dividir a ateng¢do do trabalho
com a familia.

Utilizar a estratégia do mérito individual,
ventila-se como resposta a tais temores. Ao
se colocar como caso isolado que deu certo, a
mulher, todavia, afasta-se do seu género, jun-
tando-se aos mais fortes.

A MULHER NA ADMINISTRACAO
PUBLICA

Pesquisa do Instituto de estatistica de Mo-
¢ambique (2017) aponta, no periodo 2012-
2016, remuneracdo das mulheres em média
75%, menor que a dos homens. Na mesma
pesquisa, apresenta-se como justificativa o
menor tempo das mulheres dedicado ao tra-
balho. No entanto, mesmo se elevando o tem-
po de dedicagdo, a diferenga permanece. Con-
trolando o diferencial no setor publico - regra
geral - os saldrios sdo iguais, mas as fungdes
gratificadas sdo maioritariamente ocupadas
por homens.

As disparidades salariais sao relacionadas
a forte ligagdo entre mulher e familia. Trata-
-se de “interrup¢des” comuns na carreira da
mulher por causa da gravidez e da educagao
dos filhos; da percep¢ao da sociedade sobre os
valores femininos; e da suposta preferéncia da
mulher por um equilibrio entre vida pessoal
e trabalho, o que difere da visdo masculina de
busca por melhores posicoes.

Essas expectativas, ainda, certificariam
com a cultura da sociedade que define o ho-
mem como o provedor e a mulher como cui-

dadora dos filhos.

Percebe-se que tal desigualdade ocupacio-
nal e salarial ndo é praticada somente na esfera
privada, mas também na publica. Note-se que
num universo de 347 Directores de Empresas
publicas com participagdo do estado, existiam
apenas 120 Diretoras segundo dados do IGEP.

Sendo assim, pode-se colocar em pauta
a pergunta central que orientou a pesquisa,
cujos resultados sdo apresentados neste estu-
do. Qual o papel de tais metaforas na dindmi-
ca contemporanea do trabalho e da lideran¢a
feminina?

METODOLOGIA

Este estudo caracteriza-se por uma abor-
dagem qualitativa e quantitativa, é composto
de entrevistas semiestruturadas e em profun-
didade. Para tal foi feito um inquérito, a gesto-
res de RH de algumas empresas publicas como
EDM, EMOSE e TMCEL, Como resultado, foi
possivel entrevistar dez (10) Directoras.

METODOLOGIA DO TRABALHO

Cabe salientar que as entrevistas foram
realizadas de forma presencial, com duracgéo
média de 45 minutos, totalizando 7 horas de
entrevistas. As informagdes obtidas por meio
das entrevistas serviram de base para a cons-
trucdo de instrumento qualitativo de coleta de
dados - questionario. Foi possivel mensurar
quantitativamente as dificuldades associadas
a ascensao a cargos de lideranca de gestoras
(Directoras)

PERFIL DAS ENTREVISTADAS:

Com base nos itens do questionario, de-
senvolvido por meio das categorias identifi-
cadas na etapa qualitativa do estudo, algumas
hipéteses puderam ser estabelecidas a luz da
teoria revisada para fins deste estudo.

Hipotese 1: quanto maior a feminilida-
de (masculinidade/ masculino), maior a co-
munidade (agéncia) e a identidade feminina
(masculina).
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Hipdtese 2:. Quanto mais masculinas, me-
nor o vestigio de preconceito (maior a nega-
¢do da discriminagio).

Hipotese 3:. Quanto mais masculinas, me-
nor a resigna¢ao (menor a resisténcia).

Hipotese 4: Quanto mais argénticas/mas-
culinas, maior a resiliéncia na carreira de ges-
tao.

Hipotese 7: quanto mais masculinas, maior
0 comprometimento com a carreira.

CONSTATACOES DA DISCUSSAO

BARREIRAS A ASCENSAO E
EXERCICIO DA LIDERANCA
SEGUNDO LIDERANCAS PUBLICAS
FEMININAS ENTREVISTADAS

Acerca de preconceitos vivenciados nos
ambientes de trabalhos decorrentes da condi-
¢do de mulheres, a maioria das entrevistadas
(06) indica, inicialmente, ndo terem sido ob-
jeto de preconceitos. Paradoxalmente, quando
perguntadas sobre a existéncia de preconcei-
tos sofridos por outras mulheres, a totalidade
salienta acreditar em sua existéncia. Impor-
tante destacar relatos que sugerem ou apon-
tam fatos que se enquadrariam em situagoes
de preconceito, mas que foram, todavia, igno-
rados pelas entrevistadas.

Pode-se inferir que, ao nao evidenciar for-
mas de preconceito, as entrevistadas parecem
evitar algum tipo de questionamento ao su-
cesso alcangado. Em outros termos, parecem
querer enfatizar que os motivos que as fizeram
ascender ligam-se sobremaneira a “factores
objetivos”, suas competéncias e capacidade,
independentemente do sexo, de alcangar posi-
¢oes em condigoes de igualdade e mérito com
os homens. O preconceito parece associado
a construcgdes conscientes ou inconscientes de
“fragilidade” da posi¢do da mulher na diné-
mica organizacional que a aspectos estrutu-
rais ou culturais:

(Entrevistada n°2) reconhece ndo haver
nenhuma discrimina¢do. Eu acho que tem
que estar certo do cargo. Nao adianta aceitar
um cargo desse e ndo achar que sua vida vai
mudar, porque vai. Ndo, ndo vejo preconcei-
to antes de assumir o cargo, eu fui sondada
para saber sobre o meu futuro, se pretendia ter
filhos e claro o facto de ndo pretender influen-
ciou na decisdo tomada.

Outros relatos, por sua vez, apontam para a
existéncia de preconceitos, sendo reveladora a
caréncia de mulheres em cargos da alta admi-
nistragdo. Mesmo concursadas, mais escolari-
zadas, ha poucas mulheres em posi¢des estra-
tégicas e politicamente relevantes. Associado
a isso, apontam para a falta de respeito no que
se refere a0 modo de liderar da mulher, rotu-
ladas de ‘histéricas ou neurdticas”.

Por que a mulher muitas vezes esta vin-
culada a uma drea de educagdo ou a algo re-
lacionado a mulher e se for negra tem que
obrigatoriamente ser da igualdade racial?
(Entrevistada 06).

(Entrevistada 03) reconhece que a sua equi-
pe demorou para se acostumar com ela, com
o meu jeito de trabalhar. Reclamaram porque
chegou muito mandona, pois ela queria era
ver trabalho realizado. O maior desafio foi eu
ter saido do setor comercial e ter ido para a
area técnica, a minha postura mudou, teve de
ser mais dura mais técnica e mais assertiva.

(Entrevistada 04) sobre as caracteristicas
relevantes ao crescimento profissional e aos
desafios e barreiras a ascensao das mulheres
a posi¢oes de maior responsabilidade e li-
deranga, uma vez mais a cultura é caracteri-
zada como a lideran¢a adequada, o que leva
muitas mulheres a se comportarem segun-
do esse padrdo. Destacam, ainda, serem tais
comportamentos difundidos tanto de forma
sutil quanto pelos dispositivos internos de
desenvolvimento e avaliagao de desempenho.
Como resultados,




(Entrevistada n.5). Nao tem duvidas de
que ser pragmatica é uma caracteristica boa
a quem busca o exercicio da lideran¢a em po-
sigdes mais estratégicas. Todas nds que che-
gamos até aqui possuimos essa caracteristica.

(Entrevistada 09) reconhece ser dominan-
te, um trator. A sua maneira de ser é porque
acredita tanto que a pessoa tem capacidade de
fazer e nao admite que nada seja realizado.

(Entrevistada 07) minha vida 14 fora é nor-
mal. Acordo cedo, faco café da manha, cuido
do meu filho e marido. Se estou numa festa e
o telefone toca, saio e atendo. Eles entendem a
minha posi¢do, nao tenho problema nenhum
quanto a isso. Minha familia me apoia e ape-
sar de cansativo, é 0 que eu gosto de fazer.

(Entrevistada n. 01). Quando nomeada Di-
rectora, a sua Direccdo tinha apenas homens
e estes ficaram muito incomodados pelo facto
de serem geridos por uma mulher.

(Entrevistada n.5) o Facto de ter filhos nao
prejudicou, contudo, sentia-se mais cansada.
Ainda assim dava conta do trabalho e da fa-
milia. “Até que meu primeiro marido questio-
nou” o trabalho ou familia? Eu escolhi o Tra-
balho. Hoje estamos separamos mais com os
meus filhos.

(Entrevistada 08) é fundamental (ter fami-
lia). E eu acho que a mulher pode ter tudo.
Ela pode constituir familia e ter sucesso pro-
fissional. E questdo de dividir tarefas. Ndo é s6
a mulher que é a responsavel pela familia, s6
a mulher tem que estar disponivel, isso leva a
relacdo a um processo de fracasso.

(Entrevistada 04). No meu divdrcio, o que
pesou para eu me separar foi o fato do meu
marido ndo ter um pensamento de cresci-
mento. Um homem inteligente e disputado,
mas que dava mais valor a outras coisas que
nao eram o trabalho. E eu queria crescer pro-
fissionalmente, este foi o motivo que criou a
colisao.

As entrevistas trazem também ao de cima,
as relacoes “mulher-trabalho-familia”. Pois
factores culturais, o aspectos familiares mos-
tram como de peso significativo em tal trian-
gulacdo. Podemos verificar que as mulheres
tendem a trabalhar menos horas, para dar
conta da familia e sao mais propensas a deixar
suas carreiras, caso tenham de decidir entre
familia&trabalho.

Embora a sociedade, em geral, ainda enten-
da que quem deve cuidar da familia e, princi-
palmente, dos filhos, sejam as maes, para as
profissionais esta visao ja se encontra superada.
Contrariamente ao trago cultural, elas apon-
tam ter vontades e ambig¢des profissionais, mas
buscam alinhd-los ao desejo de constituir fa-
milia. Para elas, trata-se mais de encontrar um
parceiro que respeite tal decisao.

As entrevistadas salientaram, também, nao
terem alterado sua carga de trabalho. Segundo
elas, no entanto, o apoio familiar revelou-se
fundamental, quer na compreensdo das au-
séncias, quer no apoio as atividades domésti-
cas e maternas:

Ademais, elas apontam que cuidar da fa-
milia e ocupar posi¢ao de lideranga acabam
por comprovar e legitimar, pelo enfrentamen-
to dos desafios inerentes ao duplo papel, sua
efetiva capacidade:

As entrevistadas solteiras ou divorciadas
afirmam tratar-se de questao de escolha entre
a profissao ou o companheiro, levando a crer
que alcancar o alto escalao pressupoe a deci-
sao de abrir mao de construirem uma familia
ou investirem em relacoes afetivas

Caracteristicas da lideran¢a feminina
emergem também como uma categoria ana-
litica relevante. As dez (10) Directoras en-
trevistadas apresentam tons de voz e posi-
cionamentos muito parecidos, procurando
evidenciar assertividade e objetividade. Dian-
te de tais comportamentos, ao serem questio-
nadas sobre tragcos ou caracteristicas que as
mulheres comumente manifestam quando em




posi¢des profissionais de lideranca, a grande
maioria faz men¢do ao dominio e conheci-
mento técnico, algo primordial para elas. De
acordo com os relatos, a preocupagdo em ser
melhor que o sexo oposto, apesar de velada,
encontra-se presente. Comportamentos mais
delicados, de compaixdo ou emogao, segundo
elas, geralmente as expdem ao risco de serem
tachadas como “liderancas fracas”

CONCLUSOES

Com base no conjunto dos dados obtidos,
pode-se constatar que a mulher ainda sofre
preconceitos validados por cédigos masculi-
nos em sua busca por ascensao a posi¢oes de
maior responsabilidade e lideranga, requeren-
do que tenham de provar com mais frequéncia
e intensidade sua competéncia profissional.

A realizagao da mulher, antes restrita a es-
fera familiar, cada vez mais se dd na esfera do
trabalho. Acrescenta-se a isto, a busca de in-
dependéncia financeira que propicia @ mulher
superar a posicao de dependéncia e subordi-
na¢ao masculina. A independéncia financeira
confere a mulher liberdade, bem como senti-
do de propriedade de sua existéncia. Liberda-
de que, todavia, ndo afasta as mulheres do de-
sejo de constituir uma familia. Ao contrario,
permite que ela escolha a forma de familia que
melhor convém ao seu desejo.

Atualmente, ao buscar ocupar posi¢oes
mais estratégicas nas organizagdes, além de
maior escolaridade e competéncia técnica, as
mulheres veem-se diante do desafio de com-
pensar os estereotipos de fragilidade e as bar-
reiras a ascensdo, tangiveis e intangiveis. Ao
resistir aos paradigmas hegemonicos de lide-
ranga e gestdo, incorporando politicas e pra-
ticas mais humanas e empaticas, todavia, dao
espago a revolugdes comportamentais alme-
jadas pela sociedade contemporanea, apor-
tando novos sentidos ao trabalho, a gestdo e
a lideranga.

Nao obstante, a mulher ainda se encontra
em ambiente desfavoravel, o qual ignora seu
potencial de superacdo de modelos de nego-
cios e organizacionais ja esgotados. Selecionar
um profissional unicamente por conta de seu
género, etnia ou religido consiste em atitude
preconceituosa. Nao se pode ignorar que a
diversidade constitui valor e fator irrefutaveis
de inovagdo, criagao e humanizagao dos espa-
¢os de convivéncia e trabalho. A mudanca de
mentalidade, igualmente, ndo pode limitar-se
a imposic¢do da lei, pelo contrario, deve avan-
car por meio da difusao de valores e da edu-
cagao.

Efetuar mudangas dessa magnitude nao
constitui tarefa simples, mas possivel de ser
realizada com vontade e politicas inclusivas.
No caso deste estudo, os dados sugerem que
as mulheres quando percebem que outras,
como elas, vivenciam suas mesmas dificulda-
des e desafios, podem sentir-se mais engaja-
das e conscientes de suas particularidades e
possibilidades comuns.

As mulheres tiveram papel decisivo nas
transformagoes politicas, sociais, econodmicas
e comportamentais que moldaram a luta por
direitos e modos de relagdo que, em muito, ex-
trapolam o dilema homem-mulher. E inegével
o lugar de destaque dos movimentos feminis-
tas nas conquistas civilizatorias do século XX.
No contexto contemporaneo actual de tran-
si¢do, uma vez mais, novos estilos de poder,
lideranga e gestdo, mais femininos, humanos
e inclusivos se fazem indispensaveis. Trata-se
de uma agenda da humanidade.
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