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Resumo

As mudancas ocorridas nas Ultimas décadas estabeleceram uma nova
forma de relacionamento entre os seres humanos. Cada vez mais as
mulheres mais deixam a esfera privada do lar para ocuparem um lugar na
sociedade, a esfera publica, e impde-se a necessidade de conhecer como
elas representam seus papéis, agem como lideres, organizam seu
cotidiano e o que as levou a assumir o papel de lideranca nas
organizacoes. Este trabalho procurou, na perspectiva de género,
identificar as representacoes sociais de lideranca de mulheres, em uma
Instituicao Educacional de Ensino Técnico e Superior. Foram realizadas
entrevistas com 20 gestoras de unidades operacionais que compdéem o
Departamento Regional do Estado de Sao Paulo. Os dados coletados
durante as entrevistas foram submetidos a andlise contetdo, por meio do
software ALCESTE, com o intuito de identificar as categorias que dao
forma ao objeto da representacao, bem como compreender o contexto
de formacao das representagdes sociais. Em relacdao a gestao e lideranca
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foi identificada a presenca de elementos referentes a processos de
gestao, conducao de equipe, lideranca, género e desenvolvimento de
pessoas. Aparecem, ainda, temas relacionados a motivagao, resultados,
autonomia para o trabalho entre geréncias e subordinados. H4, portanto,
um contexto tedrico importante no discurso das gestoras sobre lideranca,
gestao e género, e a continuidade das andlises podera contribuir para o
aprimoramento da formacao e para a compreensao das representagoes
sociais sobre o trabalho feminino e as transformacdes da sociedade.

Palavras-chave: Lideranca. Mulheres. Gestoras. Representacoes sociais.
Género.

Social Representation of leadership: a study with a management an
educational institution

Abstract

The changes in recent decades have established a new form of
relationship between human beings. Increasingly more women leave the
private sphere of home to occupy a place in society, the public sphere,
and imposes the need to know how they play their roles, act as leaders,
organize their daily lives and what led them to assume the role of
leadership in organizations. This study aimed at gender perspective,
identify the social representations of women's leadership in an
educational institution of Technical and Higher Education. Interviews were
conducted with 20 managers of operational units that make up the
Regional Department of the State of Sao Paulo. The data collected during
the interviews were submitted to content analysis, through software
Alceste, in order to identify the categories that form the object of
representation, as well as understand the context of the formation of
social representations. In relation to the management and leadership has
identified the presence of elements related to management processes,
staff conduct, leadership, gender and development people. Appear also
issues related to motivation, results, free to work between management
and subordinates. There is an important theoretical context in the
discourse of management, leadership and gender. And a continuity of
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analisis can contribuity to the understanding of representation and
transformations of society.

Keyword: Leadership. Women. Management. Social representations.
Gender.

Introducao

Diferentes sociedades, em diferentes contextos possuem valores e
crencas aos quais homens e mulheres estao relacionados de forma
distinta. Historicamente, a civilizacao ocidental, assim como a grande
maioria de outras culturas, baseou-se em sistemas filoséficos, sociais e
politicos em que os homens pela forca, pressao direta ou através do
ritual, da tradigao, lei, linguagem, costumes, etiqueta, educacao e divisao
do trabalho determinam qual papel as mulheres devem, ou nao,

desempenhar. (PRIORE, 2007).

Nas sociedades ocidentais do século XIX, o homem era responsavel pela
atividade econdomica exercida fora do lar; a mulher cabia o espaco
doméstico, a responsabilidade pela educacao dos filhos e a unido da

familia.

Convém nao esquecer que a emergéncia da familia burguesa, ao reforcar
no imaginario a importancia do amor familiar e do cuidado com o marido
e com os filhos, redefine o papel feminino e ao mesmo tempo reserva,
para a mulher, novas e absorventes atividades no interior do espaco
doméstico. Percebe-se o endosso desse papel por parte dos meios
médicos, educativos e da imprensa na formulacao de uma série de
propostas que visavam “educar” a mulher para o seu papel de guardia do
lar e da familia. A medicina, por exemplo, combatia severamente o 6cio e
sugeria que as mulheres se ocupassem ao maximo dos afazeres

domésticos. (PRIORE, 2007, p.230).
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A Revolucao Francesa trouxe mudancas fundamentais na histéria das
mulheres, tanto na luta pela cidadania quanto nos questionamentos que
surgiram sobre as relagdes entre os sexos, pois os direitos reivindicados
as mulheres passaram a fazer parte dos direitos humanos universais. No
século XIX ja existiam movimentos de mulheres reivindicando direitos
trabalhistas, igualdade da jornada de trabalho para homens e mulheres e

direito ao voto (PINSKY & PINSKI, 2003).

Apesar dos obstéaculos, a alfabetizacao de mulheres progrediu no século
XIX, afetando significativamente a vida destas, que comecaram a
participar mais da cultura, ampliando seus horizontes. Foi longa a luta das
mulheres por educacao, pois muitas foram as resisténcias e barreiras que
tiveram que enfrentar para chegar a um curso superior, por exemplo, e

conseguir, enfim, um emprego qualificado.

No Brasil do século XIX ja existiam registros do que se poderia chamar de
um feminismo incipiente. Segundo Duarte (2003), sua principal
representante é Dionisia de Faria Rocha, que usava o pseudénimo de
Nisia Floresta Brasileira Augusta (1810-1885), nascida no Rio Grande do
Norte, que residiu em Recife antes de se mudar para a Europa, e que
teria sido uma das primeiras mulheres no Brasil a romper os limites do

espaco privado e publicar textos na chamada “grande imprensa”.

Seu primeiro livro, intitulado “Direito das Mulheres e Injustica dos
Homens”, de 1832, é também o primeiro no Brasil a tratar do direito das
mulheres a instrucdo e ao trabalho, e a exigir que elas fossem
consideradas inteligentes e merecedoras de respeito. Inspirado nos
famosos artigos dos Direitos da Mulher Cidada, de Olympe de Gouges, e
nas idéias de Mary Wollstonecraft sobre os preconceitos da sociedade
patriarcal, é considerado como texto fundador do feminismo brasileiro

(DUARTE, 2003).

Sao da mesma autora os livros: Conselhos a Minha Filha (1842), A Mulher

(1849) e o Opusculo Humanitario (1853). Neste ultimo, a autora revela o
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quanto conhecia da histéria da mulher em diversos paises, avalia escolas
femininas de seu tempo, e ainda expde um projeto educacional para tirar
mulheres da ignorancia e da ociosidade. Defende que o progresso de
uma sociedade deve ser avaliado pela importancia atribuida as mulheres,
como também inimeros filésofos e pensadores, o que vem a reiterar sua
sintonia com o pensamento mais avancado de seu tempo (DUARTE,

2003).

Quando eclodem a | e Il Guerras Mundiais os homens vao para as frentes
de batalha e as mulheres assumem as atividades familiares, e foi neste
contexto que muitas mulheres sentiram-se na obrigacao de deixar a casa
e os filhos para assumir funcées e trabalhos que eram realizados por seus

maridos.

A partir da revolucao industrial, no século XIX boa parte da mao de obra
feminina foi transferida para as fabricas, separando o trabalho doméstico
do trabalho remunerado, fora do lar. As lutas entre homens e mulheres
trabalhadores tém inicio, uma vez que os mesmos as acusavam de

ocupar seus postos na producao fabril.

A reconstrucao do papel social da mulher se deu no momento em que
ela passou a buscar reconhecimento de sua cidadania e participacao na
definicao de politicas publicas. Com isso surgiram os movimentos sociais
e, dentre eles, surge o movimento das mulheres. A insercao da mulher na
vida publica, isto é, sua participacdo na sociedade, partiu da necessidade
de se ter melhores condicoes de trabalho. Estando inseridas no mercado
de trabalho, havia necessidade de se ter um aparato social para a guarda
dos filhos. Assim, tém inicio as reivindicagoes por creches e escolas que
inicialmente eram ofertadas em poucos bairros e, principalmente, nas

igrejas (PRIORE, 2007).

O Século XX foi importante para o movimento feminista, ja que teve
muitas de suas reivindicacbes atendidas. As primeiras lutas pela

emancipacao e liberacao das mulheres, conhecidas como primeira onda
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do feminismo, permitiram a participacao politica e a oposicao aos
governos autoritarios do pais. O ativismo feminista no Brasil de 1970
surge marcado pela conjuntura politica da época e com uma estreita
ligacdo com o contexto internacional em razdo do exilio voluntario de
muitas ativistas politicas. Germinava no pais um novo feminismo,
incorporando questdes ligadas a sexualidade, a satde da mulher, a
violéncia, além de temas relativos a atividade doméstica e a participagao

na politica partidaria (CIOMMO, 1999).

Os avancos alcancados na jornada percorrida pelos movimentos das
mulheres estao presentes em quase todos os segmentos da sociedade.
Em razao disto os paradigmas que fundamentam e sustentam a igualdade
entre 0s sexos passam por uma profunda transformacao, sendo de
grande importancia o papel da mulher na conquista de uma nova

identidade feminina, mais participativa e socialmente engajada.

A mulher ocupa, cada vez mais, espacos sociais, culturais, profissionais e
politicos que tradicionalmente eram reservados aos homens. A conquista
de direitos legais, a insercao no espaco publico e corporativo, as
modificacées na esfera privada e o enfraquecimento da hierarquia de

género nas relacdes conjugais sao exemplos deste novo cenario.

Segundo D’Alonso (2008), o mercado de trabalho para a mulher
estruturou-se, em suas origens, como uma extensao do trabalho
domeéstico. Dessa forma, algumas areas foram mais privilegiadas, como
saude, educacao e assisténcia social. A histéria da mulher no contexto
organizacional, social e familiar vem sofrendo grandes transformacoes e
cresce consideravelmente nas sociedades contemporaneas. Atualmente,
o trabalho informal, doméstico, passa a ser dividido com os homens. As
mulheres estao ocupando postos no topo das grandes empresas, em
organizacoes de tecnologia, nos ministérios, na politica, em todos os

segmentos societarios.
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Assim sendo, a partir destas transformacodes, as questdoes de género
emergem em maior intensidade, visto que as organizacoes tém
procurado por diversidade para formacao de seus quadros de pessoal,
para promover a criatividade e flexibilidade em seus produtos e

processos (D’ALONSO, 2008).

No Brasil, indicadores mostram que a condicdo feminina também foi
alterada. Por exemplo, o maior nimero de mulheres com escolaridade
superior é uma evidéncia importante da superacao dos limites, pois ha
sociedades em que meninas ainda nao tém acesso nem mesmo ao
ensino fundamental. De acordo com o Censo da Educacao Superior
(2009), as mulheres representam 55,1% das matriculas e 58,8% dos
concluintes dos cursos. Na educacao a distancia representam 69,2% das

matriculas e 72,2% dos concluintes.

Além disso, as mulheres ocupam atualmente uma parcela bastante
representativa do mercado de trabalho e do mundo organizacional. De
2009 para 2010, por exemplo, foram abertos 163 mil postos de trabalho
para mulheres na Grande Sao Paulo. Elas representam 45% da populacao
ocupada. A taxa de desemprego feminina recuou pelo sétimo ano
seguido, atingindo 14,7%, ainda bem acima da masculina (9,5%). O
rendimento médio aumentou em ambos os casos, mas essa alta foi maior
para os homens, fazendo aumentar a diferenca de remuneracao entre
mulheres e homens. Em média, em 2009, as mulheres ganhavam 79,8%
dos valores médios recebidos pelos homens. No ano passado, essa

proporcao havia caido para 75,2%.

Houve, ainda, o aumento da participacao de trabalhador com ensino
superior completo de 11,7% para 15% na Populacao Economicamente
Ativa (PEA). Entre as mulheres, essa proporcao ja chegou a 17,1%, ante
13% dos homens. A presenca feminina de trabalhadores com nivel

superior ultrapassou a masculina e atingjiu 53,6%. Em 2010, os homens
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eram maioria: 51,3%. (INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E
ESTATISTICA, 2011).

As transformacoes constantes, o aumento da competitividade, somados
aos avancgos tecnolégicos, tornam os ambientes organizacionais mais
complexos, dinamicos e de interacao com diversidades. Queiroz e
colaboradores (2010), em sua pesquisa sobre a diversidade nas
organizacoes, afirmam a importancia de novos estudos que analisem e
busquem a compreender a interacdo e a convivéncia que assumem
caracteristicas diversas nas organizacoes e que geram novas formas de
relacbes e conflitos no espaco corporativo. Afirmam, ainda, ser possivel
inferir que o conceito de diversidade adotado por uma empresa, seja

formal ou informalmente, influencia o modelo de gestao adotado.

Assim, a partir da insercaio da mulher no mercado de trabalho, e
consequente aumento da diversidade nas organizacdes, as relacdes e
disputas de homens e mulheres por espaco, oportunidades, cargos e
hierarquias ganham complexidade e novos contornos. Em suas trajetérias
profissionais as mulheres buscam transpor barreiras culturais e
esteredtipos construidos pela sociedade e, historicamente, agem de
formas diferentes dos homens. Nesse sentido, a insercao da mao de obra
feminina no mercado de trabalho desperta muitas discussoes sobre as
questoes que envolvem as interacoes sociais neste ambiente, bem como
a trajetoria da mulher em cargos de geréncia (BRUSCHINI, 2004; PRIORE,
2007).

Portanto, conhecer as representagdes sociais de lideranca entre as
gestoras de uma Instituicdio Educacional constituiu o objetivo de

pesquisa, cujos resultados parciais apresentamos nesse trabalho.

Lideranca nas organizacoes: questoes de género
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O conceito de género foi trabalhado inicialmente pela Antropologia e pela
Psicanélise, situando a construcao das relacdes de género na definicao
das identidades masculina e feminina, como base para a existéncia de
papéis sociais distintos e hierarquicos. Esse conceito coloca claramente o
ser mulher e o ser homem como uma construcao social, a partir do que é
estabelecido como masculino e feminino e os papéis sociais destinados a

cada um na sociedade em que vivem (GROSSI, 2004).

Para Silveira (2010), grande parte dos estudos sobre género esta
relacionada ao papel da mulher e este conceito originou-se a partir dos
movimentos feministas. Dessa maneira, pode-se entender género como
uma possibilidade concreta para apreendermos as relacoes entre homens
e mulheres. Este conceito atravessa questoes como raga, classe, credo,
dentre outras, pressupondo mudancas, imagens, comportamentos,
valores e representagoes que podem e devem ser observadas por varias
areas do saber. As relacoes de género refletem concepcoes internalizadas

por homens e mulheres (OLINTO, 1998).

O termo género, como define Scott (1990), € empregado para designar
as relagdes sociais entre os sexos, significando assim uma maneira de
indicar construcdes sociais. E uma maneira de se referir as origens
exclusivamente sociais das identidades subjetivas dos homens e das

mulheres.

Albuquerque Jr (2000) reconhece a pouca énfase que a historiografia de
género dedica ao masculino e “as experiéncias de ser homem”,
considerando ser esta uma importante area para os estudos das relacoes
sociais entre os sexos, desde que abordados pela perspectiva relacional
que a perspectiva de género possibilita. O autor afirma que o género nao
é natural, sendo uma construcao histérica e cultural, nem esta preso

completamente a uma ordem dominante de prescricoes.

Isto nos remete a questbes como: o que é definido como sendo

masculino ou feminino em diversas situacdes? Como os discursos e as
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relacoes de género influenciam as organizacdes e como as organizacoes
constroem o género? Talvez o aspecto mais importante seja que
respostas definidas e finais ndao sejam possiveis. A diversidade é
enfatizada. Classe social, raca, orientacao sexual, idade, situagcao familiar,
condicdes nacionais e regionais, estilo de vida e interesses pessoais

podem ser vistos como fontes vitais de diferenciacao (CHAFETZ, 1989).

De acordo com estudos ja realizados com mulheres executivas percebe-
se que inimeras mulheres fazem questdo de se posicionarem como
pessoas que rejeitam a idéia de que as obrigacoes femininas estdao todas
atreladas a rotina do lar e ao atendimento das necessidades do nucleo
familiar; na prética, porém, as restricbes impostas pelas exigéncias das
tarefas domésticas parecem continuar sendo vistas pelas proéprias
mulheres como naturais, inevitaveis e mais prementes que uma carreira
profissional, que exija independéncia em relacao a familia (BOSCARIN,

GRZYBOVISKI e MIGOTT, 2001; SILVA, VILAS BOAS e BRITO 2001).

Os estudos também detectaram algumas queixas, insatisfacoes,
insegurancas e angustias da mulher na vida profissional: a percepcao de
que o fato de ser casada e de ter filhos resultaria em um maior nivel de
exigéncia e cobranca por parte de superiores hierarquicos (OLIVEIRA,
OLIVEIRA e DALFIOR, 2000); decepcao diante da desvalorizacao, pelo
marido e pela familia, das dificuldades impostas pela dupla jornada de
trabalho (PAULA NETTO, CAPELLE e VILAS BOAS, 2001); a percepgao de
que nao apenas os superiores em comando, mas também os clientes da
empresa podem assumir atitudes machistas geradoras de situacoes de
discriminacao (VILAS BOAS, PAULA NETTO e BARROS, 2001); o
imperativo de assumir o discurso e as atitudes impostas pelo modelo
masculino para obtencao e ascensao na carreira (OLIVEIRA, OLIVEIRA e

DALFIOR, 2000).

Nos estudos realizados por Fontenelle-Mourao (2006 e 2007) com

mulheres em topo de carreira, os resultados apontam que h& uma
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representacdo social de gerenciamento feminino que esta sendo

construida pelas equipes que trabalham com mulheres.

Estas representacOes possuem elementos que sao caracterizados pelas
equipes como préprios do gerenciar feminino, como organizacao e
flexibilidade. As gestoras também afirmam a existéncia de um “estilo
feminino de gerenciar’, voltado para o trabalho em equipe e
preocupacao com o outro. As gerentes nao apenas valorizam essa forma
de gerenciamento como reconhecem a transposicao para o ambiente de

trabalho de um aprendizado do lar.

Respostas semelhantes também foram encontradas por Capelle,
Guimaraes, Doyle e Melo (2006) entre gerentes de uma mineradora.
Segundo as autoras, as gerentes “encaram a feminilidade como uma
vantagem e passam a explora-la mais intensamente e a exalta-la como
tendéncia de conduta para todos aqueles que ocupam cargos gerenciais”

(p.28).

No estudo realizado por Corsini e Souza Filho (2004) foram identificadas
semelhancas e diferencas de representacdes sociais de equipes de
empresas do setor publico e privado. Foram observados na empresa
publica, consideradas masculinas, aspectos relacionados ao tipo-légico
formal, consideradas tradicionais. Também foram observados aspectos
de negociacao social mais arcaicos, entre lideres e equipes. Segundo
Souza Filho (2004) este tipo de negociacdao retoma as é€pocas do
despotismo, quando subordinados, somente por meio de grande
sacrificio e esforco podiam convencer aristocratas. Conclui que as
gestoras apresentam um estilo de lideranca bastante flexivel, tendo como
base a utilizacao de variadas formas de gerenciar, nao sendo possivel
identificar algo como sendo um modelo Unico de gerenciar feminino, ou
estilo feminino de gestao, sendo possivel apenas identificar tragos
comuns de lideranca e algumas trajetérias profissionais similares na

conquista do cargo de gestao.
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As conclusdes destes diferentes estudos chamam a atencao por
apresentarem semelhancas em suas conclusdes, no que se refere as
caracteristicas tais como, organizacao, flexibilidade, busca de
negociacoes e valorizacao da diversidade, levantadas como sendo

proprias de um “estilo feminino de gestao”.

Para além das questoes de género, conforme destaca Queiroz et.a/
(2010) é importante que as organizagdes pratiquem a diversidade como
uma responsabilidade social compartilhada. Mas é necessario foco em
muitas acdes para o alcance deste conceito de gestao que parece se
adequar ao cenario que se apresenta e que estd em constante mudanga

no mundo corporativo.

Representacoes Sociais: Processos e Definicoes

Representacoes sociais constituem um sistema de interpretagdes de um
grupo sobre alguma coisa ou alguém. Sao construidas socialmente, numa
coletividade comum, de modo a organizar e a orientar as condutas e as
relacdes sociais (JODELET, 2002). E um conceito tedrico em que se busca
compreender a leitura que um grupo faz de conceitos cientificos por

meio do senso comum.

Para Moscovici (2001), a representacao social é uma forma de
conhecimento que o sujeito constréi a respeito de um objeto e procura
adaptar o conhecimento cientifico por meio dos recursos de que dispoe
para interpretacao de sua realidade. Para Moscovici (2001), a
representacdo tem como objetivo reconstruir um determinado objeto,
contextualizando-o, num sistema de valores, crencas e regras, que sao
proprias do grupo ao qual o sujeito pertence. Por meio da linguagem esta
reconstrucao torna-se comum ao grupo e pode influenciar seu

comportamento.
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Para Jodelet (2002) as representacdes sociais se constituem em uma
forma de compreender e dominar o mundo. A medida que ocorrem
reinterpretacdo e elaboracao de conceitos, as pessoas passam a se
apropriar de saberes, sejam eles cientificos ou nao. As representacoes
sociais de determinado grupo sao sempre partilhadas e socializadas,
fornecendo certa identidade e conduzindo suas praticas e
comportamentos dentro de um universo consensual. As representacoes
sao histérias simbdlicas e possuem elementos perceptuais e cognitivos
que passam por dois processos interdependentes: a ancoragem e a
objetivacao. A primeira transforma um fendmeno nao familiar em familiar,

através de um sistema de classificacoes pré-existentes.

Para Moscovici (2001), s6 é possivel tornar familiar algo que nao
conhecemos se o aproximamos do sistema de categorias pré-existentes
em nossa mente. Inevitavelmente, a ancoragem faz do fendmeno
representado um objeto de avaliacao e julgamento, sustentados pelas

experiéncias e valores que o sujeito ou o grupo carregam em sua histéria.

Este processo interpretativo, ao classificar uma representacao dando-lhe
nome e sentido, culmina em uma reproducao mental, uma imagem
criada a partir do fendbmeno. Esta habilidade cognitiva de imagina-lo,
conferindo-lhe forma e aproximando-o do concreto, em algo que pode

ser apreendido, € denominada objetivagao.

A objetivacao tem, como uma de suas funcdes, facilitar o processo de
comunicacao, ainda que este processo se faca por meio de um conceito
proveniente do quadro cientifico ou ideolégico que lhe da sentido
(CHAMON, 2007)

A fungao da objetivacao é a reproducao de um conceito em imagem. As
imagens, quando constituem um conjunto reprodutor de um conjunto de
idéias, sao chamadas nucleos figurativos. Na verdade, as representagoes
sociais sdao categorias de pensamento, ou percepcoes retidas na

lembranca, utilizadas para explicar, justificar ou questionar a realidade em
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que surgiram cuja funcionalidade é ditada pelas interacdes sociais do

cotidiano (MINAYO, 1995).

Percebe-se, portanto, o papel determinante das representacoes,
principalmente em situacoes em que o individuo possui certa capacidade
de interferir nas relacbes de poder e nas restricoes impostas pela
situacdo. Isso é possivel porque as representagoes sociais se manifestam
em palavras, sentimentos e condutas, posteriormente institucionalizados.
Por este motivo, podem e devem ser analisadas mediante o estudo das
estruturas e dos comportamentos sociais, cuja compreensao ocorre por

meio dos conteudos da linguagem socialmente construidos.

As representacoes sociais sao interpretacoes coletivas da realidade, num
determinado grupo e contexto histérico-cultural. Sao construidas a partir
de informagdes advindas da ciéncia e transmitidas por meio da
linguagem. Se na sociedade atual ha um crescente e avancado processo
de transmissao de informagoes, seja pelo desenvolvimento frenético da
ciéncia, seja pelo acesso cada vez mais eficiente aos meios de
comunicacao, é possivel afirmar que ‘esta é a era das representacdes

sociais ” (MOSCOVICI, 2001, p.41).

Portanto, para revelar os elementos intrinsecos as subjetividades
individuais construidos em meio a um contexto social, mostra-se
adequada a utilizacao da teoria das representacoes sociais, visto que o
seu conceito permite colocar em evidéncia, tomando como referéncia o
contexto histdérico-cultural, as caracteristicas pessoais, os significados
atribuidos a realidade, crencas e atitudes sobre determinado fenémeno.

(CHAMON, 2000).

Pereira de Sa (1998) enfatiza a importancia da definicao de critérios
objetivos para a escolha do objeto de estudo. Assim sendo, a escolha da
lideranca como objeto de estudo reside na importancia sobre o assunto

como possivel construcao social, podendo gerar influéncias no meio,
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bem como a construcao de conceitos de lideranca, que podem interferir

na atuacao dos grupos estudados.

E importante ressaltar que a literatura que trata do tema lideranca pode
ser cientifica e nao cientifica. E comum, no meio empresarial, haver um
conceito da literatura de facil entendimento, sobretudo pela nao
formagao adequada as funcdes assumidas. Nao é incomum engenheiros,
psicélogos, economistas e pedagogos serem gestores. Assim, a
construcao do conceito de lideranca e de gestao se d& por meio de
cursos de poés graduacao e outros cursos fornecidos pelas empresas. Ser
lider passa a ser, muitas vezes, a aplicacao de ferramentas de gestao.
Entretanto, nas empresas, se define lideranca e a gestao no planejamento
estratégico, que ja apresenta o conceito de lider adotado pela prépria

empresa.

Entender como as lideres absorvem estes conceitos e como elas
representam seus papéis, incorporam os conceitos de lideranca e a
complexidade de ser mulher gestora é o que nos ocupa nesta pesquisa. A
Teoria da Representacao Social se constitui num mecanismo que
possibilita uma compreensao sobre o interior das organizacles,
permitindo formar um quadro para a leitura dos conceitos de lideranca e

das relacoes entre os géneros, sua evolucao e transformagao.

Mulheres gestoras em uma Instituicao Educacional

A Instituicao, que é o /ocus deste estudo se faz presente em todos os
Estados brasileiros, por meio de seus Departamentos Regionais, num
total de 2.913 municipios. Possui 34.662 funcionarios em seu quadro de
pessoal, distribuidos nas 573 unidades presentes em todo o Brasil,
alcancando no ano de 2010 um total de 2.018.53 atendimentos. A
Instituicao foi criada em 1946 com o objetivo de formar mao de obra

para o mercado de trabalho, atendendo as crescentes demandas do Pds
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Il Guerra. Essencialmente masculina, idealizada por empresarios, assistiu,
em seus 65 anos de existéncia, a uma crescente e constante participacao
feminina. O foco do presente estudo é o Departamento Regional do
Estado de Sao Paulo e a escolha se justifica pela sua representatividade
no conjunto dos Departamentos Regionais e por possuir maior nimero
de funcionarios, unidades, atendimentos e diversidade de programacao.
A Regional Sao Paulo encerrou o ano de 2010 com 6.600 funcionarios,
sendo 3.633 mulheres e 2.967 homens. Os cargos de chefia sao

ocupados por 40 homens e 38 mulheres, num total de 78 gestores.

Para verificacao da existéncia de representacao social de lideranca foram
realizadas entrevistas semi-estruturadas com 20 gestoras do
Departamento Regional de Sao Paulo, cuja rede é constituida por 53
unidades. Foi utilizado o critério de saturacdo para a interrupcao das
entrevistas. Nesse trabalho, apresenta-se a andlise dos resultados

parciais, relativos ao tratamento de 12 entrevistas.

Os dados coletados durante as entrevistas foram avaliados por meio de
andlise de conteddo, com o intuito de identificar as categorias que dao
forma ao objeto da representacao, bem como compreender o contexto
de formacgao das representacdes sociais. Para aprofundamento da andlise
de conteudo foi utilizado o software Andlise Lexical Contextual de um
Conjunto de Segmentos de Textos (ALCESTE). O software identifica
classes e subclasses de temas que podem indicar representacoes acerca
do objeto em questao. Por meio do ALCESTE, uma afirmacao é
considerada uma expressao de um ponto de vista. Assim o objetivo do
ALCESTE é distinguir classes de palavras que representam diferentes
formas de discurso a respeito do objeto de estudo (KRONBERGER e
WAGNER, 2008).

Participaram das entrevistas a superintendéncia de operagdes, gerentes
de operacoes e gerentes operacionais. Justifica-se a diferenciacao, uma

vez que a amostra a ser analisada concentra-se na superintendéncia de
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operacoes (SO), que responde pelo conjunto das unidades operacionais.
Fai sriad . 30255

As gestoras entrevistadas tém entre 30 e 55 anos, possuem formacao
superior e pds graduacao (especializacao ou MBA). Todas dominam pelo
menos 1 idioma, o que demonstra preocupacao com o desenvolvimento
profissional, formacao e constante atualizacao. Um aspecto que chama a
atencao esta relacionado a formacao inicial das gestoras ser diferente de

sua area de atuacao hoje.

Na andlise, realizada pelo ALCESTE, foram identificadas quatro classes:
gestao e lideranca, desenvolvimento profissional, experiéncias pessoais e

histéria do percurso profissional.

A classe relativa a gestdo e lideranca apresenta elementos referentes a
processos de gestao, conducao de equipe, lideranca, lideranca feminina,
desenvolvimento de pessoas, preocupacao com o ouvir e com “gente”.
Aparecem ainda temas relacionados a motivacao, resultados, autonomia

para o trabalho entre geréncias e subordinados.

Esses temas aparecem, por exemplo, na entrevista de uma das gestoras,

a Gestora 1:

“entdo sdo situacées como: vocé ndo acha que estda sendo muito ‘x”? e
vocé ndo estd querendo isso dos teus pares? Entdo, porque vocé estd
sendo assim? Em vdrias situacoes as pessoas que me ajudaram nesse
Jprocesso de autoconhecimento, colocaram isso pra mim, falou assim:
olha, se vocé quer saber de tudo vocé ndo pode #ficar so6 com a

informacgdo pra vocé também, sabe?

‘por que a gente quer fazer o processo ser natural, ser aceito, entao tem

hora que fica complicado, se eu parar naquele ponto eu ndo continuo o
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processo, e eu acho que as vezes a mulher para um tempo mais do que

jpoderia parar naquele processo.”

“porqgue nem sempre a minha velocidade é a velocidade da equipe que
eu tenho, e eu tenho que gerenciar isso em mim € ndo na equipe.
Porque, se eu conheco a equipe, eu tenho que fazer com que a minha
ansiedade va ao encontro do que eles podem me entregar e isso, vdrias

vezes, eu tive apontado: vocé td moto niveladora, vamos com calma!”

Os relatos apontam para a relacaio com a equipe, evidencia-se a
preocupacao com os resultados, com a velocidade do processo, com a
centralizacdo e o compartilhar das informacoes. Também se destaca,
neste fragmento, a mencao a um estilo de gestao préprio das mulheres,
quando a gestora se refere a énfase no processo, que para ela seria
proprio do gerenciar feminino. Para a Gestora 1 as mulheres se deteriam

em demasia no processo, nos detalhes.

Outro aspecto que surge nos relatos é relativo ao processo de gestao.
Apresenta a preocupacao com relacao ao desenvolvimento da equipe. A
critica aqui é entendida como orientacdo, como oportunidade de
desenvolvimento e parece refletir o modelo de gestao adotado pela
Instituicdo, no qual os gestores devem adotar uma postura educadora,

servidora, orientadora.

Porém, observa-se nos relatos, que as mulheres, quando sentem
necessidade, adotam posturas mais diretivas e assertivas, ou conforme
dito por elas: “masculinas”. E o que se observa nestes trechos extraidos

das entrevistas:

“... mas o fato de eu ser mulher, no universo masculino de poder, por ser

um universo de cultura muito masculina, o modelo de gestao é muito
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masculino, entdo no inicio ndo foi facil... eu ndo queria ser masculina, eu

queria ser eu.” Gestora 6

“... embora eu ache que eu ndao tenho um modelo de gestao masculino,
embora eu possa ser masculina quando eu precisar. Se precisar botar o
pau na mesa eu vou botar, ndao tem nenhum problema com relacdo a

isso, assumo”. Gestora 10

A Instituicao adota como modelo de gestao a Teoria das Organizacdes
Aprendentes, uma vez que define que o foco nos resultados e a pratica
apoiada nos principios da Aprendizagem Institucional sdo conceitos que
deverao moldar a Organizacao e seus processos de gestao (Proposta
Estratégica Institucional 2010-2015). Os fragmentos abaixo exemplificam

como os sujeitos aplicam esses processos:

“ E o que mais a gente pode fazer pra desenvolver aquele fulano? Pronto,
ndao quero saber mais de toda equipe, sabe? Eu provoco mesmo isso,
porque as vezes o gestor chega la e fala: nao da mais prd trabalhar assim,
gente, isso me doi, porque vai contra todo o meu pensamento.” Gestora

2

“E assim sempre com o olhar, por mais dura que seja a critica, é melhor.
Nunca fagco uma orientacdo, uma direcdo, prd destruicdo, nunca, por
mais que doa, por mais dificil que seja da pessoa entender.Vai pra casa
vai ficar sem dormir, eu sei que vai chegar um momento em que vai

processar, sabe?” Gestora 2
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“Trabalhei a questao da aprendizagem organizacional e acho que abre um

pouco frentes e horizontes para vocé enxergar outros jeitos de fazer.

Gestora3

“A instituicdo tem alguns valores que sao compartilhados pelo grupo
gestor, acho que a propria questdo educacional impoe isso, a gente tem
um direcionamento,a Instituicao pede um olhar diferente,a valorizacao

das pessoas, estimular o desenvolvimento.” Gestora 4

Interessante observar que este discurso esta mais presente nas falas das
gestoras com faixas etarias entre 30 a 40 anos. Parecem estar bem mais
alinhadas ao modelo Institucional de gestao, ao discurso Institucional. Em
contrapartida, as gestoras que estdo na faixa etaria de 45 a 55 anos
parecem ter uma visdo e uma pratica mais pautada na experiéncia e
vivéncia profissional, na pratica de gestdao. Este aspecto pode ser

observado nos seguintes trechos de entrevistas:

“Ninguém te ensina a ser gestor, vocé vai descobrindo sozinho, com
todos os 6nus e bonus de ser gestor. Lider na minha maneira de ver é
respeito com as pessoas, ser o mais coerente possivel, aquilo que vocé

fala é aquilo que vocé faz”. Gestora 6

“Eu ndo trabalho sozinha, eu ndo faco nada sozinha. A equipe é quem
deve brilhar, se a equipe tem éxito o meu trabalho teve sucesso. O bom
gestor ndo atrapalha, se ele ndo atrapalhar a equipe ja esta fazendo uma

grande coisa”. Gestora 8
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“Coisas assim, que vocé vai captando, vocé vai formando o seu proprio
jeito, vai pegando elementos dos outros, que vao te ajudando a compor

a sua propria forma de trabalhar”. Gestora 9

‘Ser um pouco o gestor que faz um processo de coaching com seus
funciondrios, que estimula o desenvolvimento de seus funcionarios’.

Gestora 5

“As vezes a equipe ndo estd madura, entio vocé tem que adequar seu
estilo ao grupo. Dependendo do grupo, € preciso ser mais diretiva, mais
centralizadora. Para uma equipe mais amadurecida é possivel dar mais
autonomia. Tudo depende, depende da equipe, vocé vai adequando seu

estilo”. Gestora 8

Quando questionadas sobre a relacdo com os seus pares e gestores
homens, também foi possivel observar que nenhuma das entrevistadas
menciona fatos ou situacdes em que tenham sido discriminadas na
carreira ou na Instituicio em que atualmente trabalham. Vejam-se os

relatos abaixo, das gestoras 2 e 3:

“Esse modelo prd nos é muito bacana, entio eu ndo tive nenhuma
dificuldade, nem pra cima e nem pra baixo, e também quero me manter
nesse nivel em que estou. E que as pessoas me respeitem e entendam o

meu papel como mulher, porque eu sou assim”. Gestora 2

“Dentro da Instituicao as mulheres estao buscando seu jeito de fazer, e

eu acho que ndo é so a mulher que busca isso, acho que o homem
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também. Eu acho que a gente t4 num momento que o mundo questiona

este outro padrao,busca outro padrao”. Gestora 3

Outro aspecto observado é sobre a lideranca feminina ou um estilo de
liderar que parece ser proprio das mulheres, para este grupo de gestoras.
Caracteristicas tais como “entender para depois se fazer entender”, a
motivacao do grupo por meio da emocgao, apoiar a equipe, compreender,
parecem ser atributos usados para qualificar um estilo feminino de
gerenciar ou que seria préprio das mulheres. Dentre os diversos estudos
realizados com gestoras, o de Fontenelle-Mourao (2007) aponta para a
percepcao de um estilo de gerenciar feminino, que valoriza a
preocupacao com a equipe, com o outro, tendo a flexibilidade como
caracteristica. E possivel perceber neste fragmento a argumentacao,
talvez ideoldgica, que parece camuflar o denominado “teto de vidro”. O
conceito de “teto de vidro” foi introduzido na década de 1980 nos
Estados Unidos, para exemplificar uma barreira que, de tao sutil, é
transparente, mas suficientemente forte para impossibilitar a ascensao
das mulheres aos niveis mais altos da hierarquia organizacional. Tal
barreira afetaria as mulheres como grupo, impedindo as ascensoes
individuais em funcdo de seu género e nao pela inabilidade para ocupar
posicoes na hierarquia (MORRISON e GLINOW, 1990; POWELL e
BUTTERFIELD, 1994).

Apesar de hoje existir uma Unica mulher na superintendéncia, talvez
como um sinal de ruptura ou enfraquecimento de uma possivel barreira
de vidro, constatou-se a auséncia de discussoes ou percepcoes sobre a
tematica dominacao ou diferencial dos géneros. Observa-se nos relatos
que esta auséncia parece ser influenciada fortemente pelo modelo de
gestao adotado pela organizacdo. Abaixo trechos das entrevistas que

exemplificam esta anélise:
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“Entdao, um lider para mim é um elemento do mesmo grupo, ele s6 tem o
privilégio, as vezes, de estar em situacoes, locais e condicées mais
favordaveis eu me preocupo muito em estar em tempo real, sabe?”

Gestora 4

“Eu acho que a organizacdo tem uma cultura de gestao muito forte, a
empresa tem uma cultura de como as coisas devem ser, como se fosse
um amenizar de estilos. Entdo vocé, como gestor, incorpora isso,

incorpora o modelo”. Gestora 1

“Seu comportamento fica meio que determinado em funcao do modelo
de gestdo da organizacao, entdo, ndo sei,eu ndo sinto diferenca, entre
gestores e gestoras”. Existe um modelo a seguir, independentemente de

sexo dos gestores.” Gestora 6

“E [gual na forma de representar a empresa,nos temos uma conduta
interna que esta acima determinada (pela organizacdo), que estda acima

de qualquer perfil individual.” Gestora 10

Para as gestoras que estao na faixa etaria de 45 a 55 anos a conquista de
espacos e as questdes de discriminagdo por sexo ja nao fazem parte das
preocupacgdes atuais, uma vez que ja conquistaram seu espaco na
organizacao. E as mais jovens parecem ja se beneficiarem das conquistas
das desbravadoras de outrora. Talvez por este motivo estas questoes nao
facam parte de suas preocupacdes profissionais. As gestoras desta faixa
etaria também apresentam uma caracteristica diferente da anterior: nao
tem filhos, fazem parte de uma geracao que busca ascensao profissional

em curto espaco de tempo, permanecem menos tempo na empresa,
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buscam novos desafios, caso a empresa nao reconheca, também em
curto espaco de tempo, suas potencialidades, ou as que julgam ter. Mas

essas sao questoes que precisam ser aprofundadas.

Com relacdo aos aspectos relativos a desenvolvimento profissional na
Instituicdo observa-se nos relatos que as gestoras da faixa etaria de 45
a55 anos constituem-se mentoras de outras gestoras do grupo, e
parecem ter desenvolvido uma rede de relacionamentos na organizacao
que as fortalece e as empodera, no momento de uma indicacao para
uma promogao ou para o alcance de cargos mais estratégicos na

organizacao. Este dado pode ser observado nos relatos abaixo:

“ Nosso papel é desenvolver pessoas, independentemente se esta
pessoa vai permanecer na unidade ou se vai para outra unidade, buscar
novos desafios, nao importa. Quem ganha é a organizacdo. Mas a gente

tem que deixar os filhotes, ne?” Gestora 9

“‘Nos temos um grupo na capital, nos encontramos sempre fora do
trabalho. Também participam dele antigos colegas. E um momento de
troca, € muito gostoso e € engracado que a gente ainda chama alguns

chefe”. Gestora 10

De acordo com Apellaniz (1997) os mentores sdo essenciais para o
desenvolvimento da carreira profissional, tanto de homens como de
mulheres, uma vez que “ensinam aos seus protegidos as regras do jogo”,
impulsionando o seu desenvolvimento, ou no momento de uma
promocao, fazendo com que obtenham o respeito dos demais. Os
mentores também contribuem para eliminar barreiras organizacionais, por
meio de informagodes sobre politicas corporativas nos feedbacks aos seus

protegidos sobre seu estilo de trabalho, buscando torna-lo mais
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adequado ao modelo da organizacao. Este dado chama a atencao uma
vez que, no mundo corporativo, geralmente sdao os homens quem
desempenham esse papel, sendo mais dificil para as mulheres o acesso a
figura do mentor, talvez por darem mais importancia que as mulheres aos
grupos informais e de relacionamento entre grupos dentro da
organizacao (APELLANIZ, 1997). Porém, na Instituicio em estudo, as

redes de relacionamento parecem se fortalecer entre as gestoras.

No aspecto relacionado a histéria do percurso profissional, observa-se
que apesar de estarem trabalhando em uma Instituicao de Ensino
Profissional as entrevistadas vem de formacdes diversas nas areas de
Comunicacao, Marketing, Arquitetura e Administracaio em sua
maioria.Com excecao de 3 entrevistadas, todas tiveram experiéncias em
empresas que nao eram da area de Educacao, que tradicionalmente
concentra maior nimero de mulheres em seus quadros. Voltando a
questdo de género, também nao ha relatos sobre discriminacdo ou
diferenciacdo em nas experiéncias anteriores ao trabalho na Instituicao:

abaixo alguns fragmentos.

“essa coisa de homem e mulher no trabalho, cara, isso acabou. Eu nunca
pensei nisso, eu nunca me preocupei com isso. Eu nunca vivi isso, tive
mentores e mentoras excelentes, aprendi muito com eles, isso me abriu

portas”. Gestora 7

“para mim ndo importa, se é homem, ou mulher, o que importa é o
curriculo, a experiéncia de vida, ndo tem essa, eu nunca tive esse
problema, talvez por nao preocupar muito com isso, eu metia a cara e

pronto”. Gestora 10
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Ao mesmo tempo, é interessante observar no contexto pessoal a
importancia do suporte da familia € do companheiro, e nesse ponto as
questoes sobre a tematica relativa a género ganham forga. As questoes

do papel da mulher, da dupla jornada, emergem:

“sempre tive muito apoio da minha familia, isso foi muito importante
para a minha carreira. Meu marido sempre me apoiou, sempre foi

parceiro”. Gestora 12

‘A gente tem aquela coisa de cuidar de tudo, é da mulher mesmo, né?
marido filho, casa, os fornecedores, as empregadas, o jardineiro, [gual na
firma, né? a gente tira o terninho e vira mae, esposa, mulherzinha, é bom
também, porque ndo? a gente consegue fazer isso tudo, os homens

nao.” Gestora 12

‘por que é que a gente tem que ter todos os papéis ao mesmo
tempo?quem disse que a gente tem que fazer tudo isso? os homens sao
mais sabio que nos nesse ponto.Eles trocam de papel conforme a
necessidade, tiram da cartola, o pai, o marido, uma coisa de cada vez.

Precisamos aprender a fazer isso com eles.” Gestora 9

Esta classe aponta para questoes relativas ao papel da mulher na
sociedade, ou a construcao social do papel feminino, de ser a cuidadora,
a responsavel pela familia, as representagdes sociais sobre o papel
feminino. A mulher vai para o trabalho, mas ainda nao consegue dividir as
tarefas com o companheiro, a executiva chega em casa e abraca as
tarefas domésticas. A sociedade vai cobra-la, por exemplo, se ela nao for

uma boa mae, além de ser uma profissional de sucesso.
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Com relagdo a representacao social de lideranca, questao central deste
estudo, os aspectos apontados na classe gestao e lideranca demonstram
que hd uma representacao social que refere-se a um estilo feminino de
liderar, que parece adequar-se ao modelo de gestao adotado pela
organizacio. Uma lideranca educadora, do lider coaching. E possivel que
as mulheres se adequem com maior facilidade a um modelo como esse,
talvez seja um dos motivos de representarem 48% do quadro gestor na
Instituicao. Portanto, é também possivel que o modelo de gestao e o
conceito sobre lideranca presentes nos relatos das gestoras, sejam
objetos de representacao social, talvez decorrentes das transformacgoes
sociais, de uma maior participacao das mulheres no mercado de trabalho
que apontam para mudancas nas representacoes sobre o trabalho

feminino na sociedade e, cada vez mais, em cargos de gestao.
Consideracoes finais

A Teoria das Representacdes Sociais permite analisar, dentre outras
situacoes, as relacbes de género e conceitos de lideranca nas
organizacoes. Ao tratar das representacoes sociais Moscovici (2001)
afirma que as interagcdes sociais, estruturais, de troca e de poder acabam
por explicar o mundo coletivo onde o individuo atua. As culturas e
instituicdes possuem normas formais que elaboram por um lado a
individualizacao e por outro a socializacao do ser, uma vez que nao

existe sistema sem sujeito e nem sujeito sem sistema.

O ator social, portanto, age e atribui significados as suas acoes, de
acordo com o seu modo de vida, seu estoque de conhecimentos,
tipificado pelo senso comum e por meio de sua interacao com outros. Os

individuos produzem as suas préprias representacoes.

E interessante observar nos relatos das gestoras a existéncia de um
contexto tedrico sobre modelo de gestao e conceito de lideranca no

espaco organizacional e como esse conceito parece internalizado por
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elas. E o modelo de lider orientador, educador, servidor, adotado pela

Instituicao.

Outro aspecto encontrado, quando as gestoras sao questionadas sobre
sua visdo de lideranca, é a preocupacao com o outro, com a motivacao
da equipe, com destaque para a emocao, a humanizacao e sensibilidade.
Neste ponto também parece haver representacao social no que tange ao
papel da mulher na sociedade brasileira, construido a partir da

maternidade.

Atualmente é comum, no mundo corporativo, o discurso com destaque
para caracteristicas denominadas femininas de gerenciar, tais como
flexibilidade, organizacao, humanizacao e valorizacao do trabalho em
equipe. Quando se descreve a compreensao da lideranca e das questoes

de género indica haver a presenca de representagdes sociais.

A construcao de género é complexa e construida socialmente em fungao
dos papéis atribuidos aos homens e mulheres em uma determinada
sociedade. Estes papéis, com o tempo, se modificam e se reconstroem,
em funcao de demandas e movimentos sociais. Atualmente, ha um
redesenho do papel da mulher em funcao de suas ocupacoes, dos
movimentos sociais, das pressoes interacionais, enfim, de uma série de
fatos que sao propulsores de mudancas. Posto isto, nota-se que, apesar
dos avancos, do desenvolvimento dos meios de comunicacao, dos niveis
de escolaridade altos das mulheres, ainda é, no Brasil e em boa parte do
mundo, pequeno o nimero de mulheres que ocupam cargos privilegiados

nas organizacoes, sejam elas publicas ou privadas.

As formas pelas quais as mulheres, que ocupam cargos de gestao,
podem contribuir para a transformacao das organizacoes e qual podera
ser a contribuicao das gestoras educacionais ou em outros cargos de
gestao para o desenvolvimento de formas de lideranca viaveis, visiveis e
reconhecidas, sdo questoes também levantadas por Sa (2010) e Yanez y

Moreno (2009), que precisam ser aprofundadas.
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