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RESUMO

Com o objetivo de analisar a percepcdo das gestoras e seus pares no tocante as caracteristicas de um modelo de
gestor e como o género se associa a esse modelo, o estudo busca discutir junto a teoria se 0 modelo de gestdo
feminino é impeditivo para altos cargos de gestdo. Sendo assim, abordou-se no referencial tedrico o conceito de
gestdo organizacional e estudos atuais sobre a gestdo feminina. Enquadrado como estudo de caso, este trabalho
se caracteriza como uma pesquisa de abordagem qualitativa e descritiva, com a coleta de dados feita através de
roteiros semi-estruturados de entrevistas e analise dedutiva-verificatoria-objetiva, configurando-se como analise
de contetido. Quanto as limitacGes, elenca-se a rotina corrida dos gestores resultando em entrevistas curtas, como
também a quantidade de gestores disponiveis na organizacdo refletindo em um nlmero restrito de entrevistas.
PALAVRAS-CHAVES: Gestdo Organizacional; Gestdo Feminina; Estudo de Caso; Analise de Conteudo.

Mulher Macho, N&o Senhor! - A Case Study about the Perception of Female
Managers and their Peers about the Female Management Model.

ABSTRACT

This study aims to analyze the perception of managers and their peers about the characteristics of a managerial
model and how the gender is associated with this model, the study seeks to discuss together the theory if the
female management model is impeditive to high positions direction management. Therefore, the concept of
organizational management and current studies on women's management were addressed in the theoretical
framework. As a case study, this work is characterized as qualitative and descriptive research, with data
collection through semi-structured interview and deductive-verifier-objective analysis, being configured as
content analysis. As for the limitations, the managers' run-time routine results in short interviews as well as the
number of managers available in the organization, reflecting on a limited number of interviews.
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Mulher Macho, N&o Senhor! — Um Estudo de Caso sobre a Percepcéo de
Gestoras e seus Pares a Respeito do Modelo de Gestdo Feminina.

1 Introducéo

As organizagdes atualmente enfrentam diversas mudancas, sejam tecnoldgicas,
estruturais ou na forma de gestdo, nas quais as mulheres surgem como lideres. A gestdo
feminina tem sido alvo de pesquisas nos diversos tipos de organizagdes - publicas, privadas
ou sem fins lucrativos - uma vez que as mulheres estdo chegando a presidéncia de tribunais
superiores, sdo ministras, comandam grandes empresas, universidades, tropas militares e até
paises.

A insercdo das mulheres nas mais diversas areas do mercado de trabalho tem
provocado mudancas em toda a sociedade (Souza, 2017). A participacdo da mulher no
mercado iniciou ap6s a Revolucao Industrial e Primeira e Segunda Guerras Mundiais, quando
as mesmas precisaram substituir nas fabricas seus companheiros, que atuavam nas guerras.
Antes disso, a mulher tinha como funcdo somente ser dona de casa e cuidar da familia,
pensamento que ainda hoje é presente em nossa sociedade (Silveira, 2017), porém com menos
énfase.

Logo, a percepcdo da divisdo sexual do trabalho, onde os homens monopolizavam os
postos mais altos e privilegiados e as mulheres, frequentemente, ocupavam niveis
organizacionais mais baixos, vem perdendo forcas nas organizacdes. Além, do exposto no
paragrafo anterior, esta evolucdo € percebida no documento Estatisticas de Género -
Indicadores sociais das mulheres no Brasil disponibilizado pelo Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE, 2018). O mesmo demonstra que houve um crescimento no
Brasil de, em média, 15% da ocupacdo de cargos de geréncia por mulheres.

Atualmente, estudos mostram que as mulheres tém abandonado o papel de “donas de
casa” para conquistar seu espago nas organizagoes (Diniz, Silva, & Mendes, 2011; Sales et
al., 2013; Cardenas et al., 2014). Dentre as caracteristicas da gestdo feita por mulheres, pode-
se citar: cautela, percepcdo agucada, facilidade de autocontrole, humanizagdo das relacdes,
fragilidade, afetividade, paciéncia e flexibilidade no ambiente de trabalho, entre outras
(Kanan, 2010; Bueno, Domingues, & Bueno, 2016).

Apesar de nos dltimos anos terem sido apresentados diversos trabalhos a respeito de
género nas organizacgdes, e alguns poucos estudos sobre o perfil da gestdo feminina, ndo
houve a compreensao do fendmeno a partir da percepcao de seus pares, o que foi elencado por
alguns autores como uma lacuna na teorizacdo do fenbmeno (Henderson, Ferreira, & Dutra,
2016; Ferreira et al., 2017). Sendo assim, esse trabalho tem o objetivo de analisar a percep¢édo
de gestoras e seus pares no tocante as caracteristicas de um modelo de gestor e como o género
se associa a esse modelo. E com isso, discutir junto a teoria se 0 modelo de gestao feminino é
impeditivo para altos cargos de gestéo.

Diante do exposto, o presente trabalho estd estruturado em cinco segdes, que
compreendem esta introducdo, seguido do referencial tedrico em que se apresentam o
conceito de gestdo organizacional e estudos atuais sobre a gestdo feminina. As duas secdes
seguintes apresentam os procedimentos metodoldgicos e a analise e discussdo dos resultados,
consecutivamente. Por fim, a Gltima secdo € destinada a apresentacao das consideracdes finais
deste estudo.
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2 Referencial Tedrico

A ideia de competéncia profissional é apresentada como sendo um saber agir
responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos
e habilidades, que agreguem valor econdmico a organizacdo e valor social ao individuo
(Fleury, & Fleury, 2001). A partir disso, compreende-se que o0s profissionais mais
necessitados do desenvolvimento de competéncias profissionais s&o 0s gestores, por atuarem
nas acOes estratégicas das empresas, seja na dire¢do ou no desenvolvimento do trabalho junto
com suas equipes. A identificacdo dessas competéncias tem papel importante na gestdo de
uma organizagao, tanto no aumento da competitividade quanto no sucesso desta. Gestdo pode
ser entendida como atividades coordenadas para a diregéo e controle de uma organizagéo (De
Oliveira, 2017) ou ainda como um processo que possibilita desenvolver dentro de uma
organizacdo atividades eficientes e eficazes em busca de solugdo satisfatoria para um
problema/situacao.

Com o movimento feminista e a propria conscientizacdo das mulheres ao longo do
tempo, constata-se uma ascensdo do nivel de instrugdo feminina, socioeconémico, no nimero
de familias comandadas por mulheres, como também um declinio na taxa de fecundidade,
tendo vista que algumas mulheres estdo dando prioridade ao trabalho que a maternidade
(Lima et al., 2018). Essas questdes contribuem para a inser¢do das mulheres no mercado.
Desde 1980, as mulheres vém firmando uma posicao significativa no mercado, quando
deixaram de ser atores emergenciais e esporadicos para se tornarem parte essencial no cenario
das fabricas (Santos et al., 2016). Atualmente pode se observar que estd ocorrendo um
momento de transicdo do papel da mulher na sociedade. As mulheres demonstram uma
necessidade de saida de uma esfera reprodutiva, na qual estiveram presas por muito tempo,
para insercdo em uma esfera produtiva, onde possuem forte atuacao e estdo transformando a
gestdo no ambiente corporativo (Gomes et al., 2017).

Porém, quando se aborda a questdo da ocupacédo de cargos de lideranca, ndo é vista a
mesma evolucao, posto que ainda ha preconceito e discriminagdo com mulheres no ambiente
de trabalho (Kanan, 2010; Souza, 2017). Apesar de ocuparem posicdes de destaque e
assumirem diversos papéis anteriormente desenvolvidos exclusivamente por homens, 0s
grandes cargos permanecem ocupados gestores do sexo masculino (Santos et al., 2016).

Nos estudos de Kanan (2010), em nenhum dos continentes o nimero de mulheres em
cargos elevados é expressivo, e isso reflete inclusive na literatura, na qual os estudos sobre
lideranca geralmente ndo falam sobre a atuacdo feminina. No Brasil, 44% dos empregos sdo
ocupados por mulheres e apenas 24% destes, sdo cargos de geréncia (IBGE, 2017). Alguns
autores buscaram formar teorias para compreender esse fendmeno, uma delas ¢ a do “teto de
vidro”. Essa teoria argumenta que existem obstaculos intransponiveis e invisiveis, mas
perceptiveis na analise de progressdo da carreira, a participacdo da mulher em cargos de alta
gestdo, intrinsecos numa construcdo histérica (Silva Junior, & Martins, 2017).

Mesmo que timido, é evidente um crescimento de mulheres em cargos de chefia,
porém existem fatores limitantes que fazem com que mulheres ndo alcancem tais funcgdes.
Ainda se observa que a desigualdade entre 0s homens e mulheres é muito presente em todas
as relacdes sociais, 0 que é refletido também nas organizacdes (Lima et. al, 2018). Isso pode
ser ratificado pela jornada dupla de trabalho que as mulheres sdo submetidas, visto que
mesmo inseridas no mercado de trabalho estas ainda desenvolvem as fungbes que
anteriormente Ihe foram atribuidas, como cuidar da casa e dos filhos. Em outras palavras, a
jornada de trabalho ndo acaba com o expediente, mas se estende na realizacdo dos afazeres
domésticos (Gomes et al., 2017). Dados da Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios
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realizada pelo IBGE (2017) comprovam que a mulher brasileira trabalha 5 horas a mais que o
homem, o que demonstra que ainda hoje as atividades do lar sdo responsabilidade das
mesmas.

Outra questdo € a interrupcdo da carreira para a maternidade, devido aos fatores
bioldgicos. Apos os 35 anos as mulheres tém sua fertilidade reduzida, ou seja, isso faz com
que mulheres que desejam ser mdes interrompam a sua trajetdria profissional no momento de
maior produtividade, visando atender as demandas da maternidade. Além disso, por serem
bastante subjetivos muitas vezes 0s processos seletivos podem carregar doses de preconceito
que acabam por prejudicar a chegada de mulheres a esses cargos de lideranca. Em outro
ponto, quando a ascensdo ocorre, as mulheres também podem enfrentar desconfianga a
respeito de sua lideranca, competéncia e capacidade de gerenciar (Lima et. al, 2018).

A partir da década de 1990, com os estudos de Steil (1997), as pesquisas a respeito do
“teto de vidro” comegaram a estar presentes na Administragdo, que se refere a segregacao
vertical, ou seja, relacionado a dificuldade no avancar da carreira nas empresas. Outro termo
utilizado para definir o fendmeno na literatura ¢ “parede de vidro”, que se refere a segregacao
horizontal, ou seja, dificuldade de posicionamento na sociedade no caso de empreendedoras
(Santos et al., 2016). A partir dessas defini¢cGes, pode-se concluir que ndo necessariamente
existem fatores que excluem a mulher do mercado, o que existe s&o barreiras a sua ascensdo
no mercado de trabalho, oriundas de preconceito e discriminagéo (Lima et al., 2018).

Novas formulagoes da teoria apontam que o “teto de vidro”, na verdade, é um
labirinto, pois as barreiras encontradas pelas mulheres estéo ao seu redor e ndo somente sobre
elas (Henderson, Ferreira, & Dutra, 2016). No que tange a segunda defini¢do, Santos et al.
(2017) realizaram entrevistas com empreendedoras e identificaram trés tipos de “paredes de
vidro” que interferiam no crescimento profissional dessas mulheres, sendo elas: a familia, as
pessoas que se relacionam profissionalmente e a sociedade de maneira geral.

Diante de tais desafios impostos pela cultura organizacional, as mulheres utilizam-se
de métodos cada vez mais eficientes, para atuarem competitivamente em um cenario onde nao
sdo valorizadas e reconhecidas. Quando este objetivo é alcancado, a gestdo feminina tende a
ser vista como benéfica a organizacdo, pois existem caracteristicas comportamentais
femininas que tendem a influenciar positivamente os processos (Silva Janior, & Martins,
2017).

Bueno, Domingues e Bueno (2016) defendem em seu estudo que a feminilidade na
gestdo € resultado da mistura entre sensibilidade e sensualidade. A sensibilidade estaria
vinculada as caracteristicas definidas no estudo como sendo femininas, como a cautela,
percepcdo agucada, facilidade de autocontrole, humanizacdo das relacbes, fragilidade,
afetividade, paciéncia e flexibilidade no ambiente de trabalho. Enquanto que a sensualidade
diz respeito a capacidade de cativar/envolver o outro através do charme, carisma, simpatia,
uso adequado do corpo, entre outros.

Apesar de tais qualidades, as mulheres tendem a enfrentar resisténcia de seus liderados
como também dificuldades para conciliar trabalho, familia, lazer e qualificacdo profissional
(Ferreira et al., 2017). Henderson, Ferreira e Dutra (2016) descrevem como uma explicacdo
para essa situacdo a existéncia de uma pressdo pela masculinizacdo dentro das organizacgdes,
contribuindo com a l6gica das oposicbes binarias, que pregam que as mulheres sdo as que
possuem sentimentos e intuicfes enquanto 0s homens sdo 0s que possuem agressividade e
racionalidade. Tal l6gica faz com que essas contradi¢c@es de cunho machista sirvam como um
padrdo, levando a mulher a se masculinizar para ser aceita ou se adequar aos pape€is de
lideranca requisitados pelas empresas (Lima et al., 2018). Apesar de fortemente presentes no
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mercado, tais crencas vém mudando com o tempo, inclusive nas estruturas familiares, o que
acaba por refletir homens com atitudes mais femininas e vice-versa (Santos et al., 2016).

Henderson, Ferreira e Dutra (2016) encontraram em seu estudo, discursos de
determinacdo e superacdo das mulheres entrevistadas e concluiram que quando ha o
investimento em formag&o educacional, as mulheres tém mais oportunidades de ascender e
que tendem a adaptar - amenizar - suas identidades femininas como meio para ascender na
carreira. Ou seja, ndo necessariamente ha a masculinizacdo imposta, e sim uma mudanca para
uma identidade executiva, o que também acontece com os homens.

Silveira (2017) se baseou em Russel, Rush e Herd (1988) para apresentar seis barreiras
a gestdo feminina: as mulheres apresentam caracteristicas pessoais inadequadas para o
gerenciamento, preocupacdes familiares e sociais, barreiras organizacionais, educagdo ou
experiéncias limitadas, preocupac6es femininas e resisténcia a subordinagdo. Como resultados
da pesquisa a autora constatou que além das seis barreiras anteriormente apresentadas, a dupla
jornada e a pressdo por estar sempre bonita e apresentavel também dificultam o exercicio da
gestdo feminina. No estudo, a delicadeza feminina foi apontada como falta de aptidéo, e
também a questdo dos filhos, que apareceu como fator impeditivo para a ascensdo das
mesmas.

Kanan (2010) citou algumas caracteristicas femininas consideradas positivas para a
gestdo como: capacidade de aprender e de fazer parcerias, flexibilidade, relacionamento
interpessoal, intuicdo, confianga, comunicacdo e cooperacdo. Em contrapartida, apresenta
como caracteristicas negativas a falta de qualificacdo, descontinuidade — muitas vezes devido
a gravidez — e o processo de formacgédo educacional feminino, que ndo as prepara para liderar.
Esse estudo assume que a lideranca feminina € mais voltada para pessoas que para tarefas,
enquanto o estilo masculino de gestdo € mais orientado para o poder e tem como
caracteristicas principais a agressividade e assertividade.

Essas questbes levam as mulheres a se esforcarem de modo a se mostrarem téo
capazes quanto os homens em situagdes de lideranga. Porém, elas possuem um “jeito
especial” moldado pelas experiéncias e relagdes sociais que as diferenciam de seus pares.
Questbes como descentralizacdo da gestdo, busca por assessoria e foco na qualidade dos
servicos prestados acabam por serem caracteristicas da gestdo feminina (Gomes et al., 2017).

As mulheres que alcancam cargos de referéncia nas empresas ou que empreendem
seus proprios negocios passam a perceber sua atuacdo como um fendmeno social. Seu
discurso evolui do individual para abranger todas as mulheres, deixando claro como historias
individuais podem refletir na sociedade (Santos et al., 2016). Apresentadas algumas
caracteristicas sobre as diversas formas de gerir as organizacdes, bem como particularidades
dos gestores masculinos e femininos, apresenta-se em sequéncia 0s procedimentos
metodologicos utilizados neste estudo.

3 Procedimento Metodoldgico

Esta investigacdo se propde a registrar a auto percepc¢do das mulheres gestoras, de uma
distribuidora de medicamentos da cidade de Jodo Pessoa, sobre o seu perfil de gestdo e
relaciona-los com os resultados obtidos sobre as percepcdes dos gestores do sexo masculino
quanto as caracteristicas da gestdo feminina. O percurso metodoldgico realizado foi de cunho
qualitativo, por permitir relacdo dindmica entre 0 mundo real e o sujeito, e por possibilitar a
énfase sobre 0s processos e a interpretacdo dos seus significados, ndo expressos em métodos
nomotéticos (Moresi, 2003; Denzin, & Lincoln, 2006; Augusto et al., 2013). A pesquisa
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qualitativa se adequa ao desenvolvimento de estudos exploratorios e descritivos, como
também propicia a compreensao de relagdes sociais e culturais nas organizagoes.

Levando em conta o objetivo deste trabalho, escolheu-se seguir o carater descritivo,
por permitir descrever as caracteristicas do fendmeno, como também as caracteristicas e
comportamento dos sujeitos envolvidos, permitindo entdo a compreensao do evento como um
todo na sua complexidade (Godoy, 1995; Gil, 2010). Adotou-se o estudo de caso, por permitir
uma analise minuciosa e objetiva da situacdo real que foi investigada (Borba, & Luz, 2002).
Selecionou-se o caso de uma distribuidora que atua ha 15 anos na cidade de Jodo Pessoa - PB,
Vvisto que a mesma possui a sua gestdo formada, em maioria, por mulheres - num total de dez
gestores, seis sdo mulheres e quatro homens - contrapondo os estudos realizados até entdo. A
empresa conta com 98 funcionarios no total (49 homens e 49 mulheres), sendo que 6 dos
detentores de cargos elevados sdo membros da mesma familia e proprietarios, o que a
caracteriza como uma organizacdo de gestdo familiar.

Os sujeitos abordados nesta pesquisa foram os gestores da distribuidora. Os autores
entraram em contato com a distribuidora, através da analista financeiro, obtendo a disposicéo
da organizacdo em contribuir com a pesquisa. Com relacdo a coleta de dados, foram
entrevistados quatro gestores, sendo 2 mulheres e 2 homens, que para fins deste estudo foram
nomeados de G1, G2, G3 e G4. As entrevistas foram desenvolvidas em julho de 2018, com
duracdo média de 30 minutos cada. Utilizou-se de roteiro semi-estruturado, contendo topicos
elaborados a partir do referencial tedrico e a luz do questionamento proposto inicialmente. O
roteiro continha 10 questdes, sendo 2 perguntas objetivas e 8 subjetivas.

No que se diz respeito a analise de dados, a interpretacdo dos dados ocorreu por meio
da andlise de contetido. O uso desta metodologia possibilitou a classificacdo e categorizacdo
do conteudo coletado nas entrevistas, reduzindo suas caracteristicas a elementos-chave, de
modo a serem comparaveis com uma serie de elementos presentes em estudos anteriores
(Carlomagno, & Da Rocha, 2016), como j& mencionado. Ressalta-se que neste tipo de analise
faz-se necessario considerar o contexto das analises, ndo podendo o pesquisador ater-se
somente aos aspectos manifestos dos dados coletados (Mozzato, & Grzybovski, 2011). Desta
forma, levou-se em conta também ao interpretar os dados a naturalidade dos sujeitos desta
pesquisa, visto que este fator mostrou-se relevante para a construcdo do comportamento
destes quanto a gestdo organizacional com o passar do tempo.

Em decorréncia de se utilizar de teorizacBes precedentes a analise e servindo de
fundamento para ela, a analise deste estudo pode ser classificada em dedutiva, verificatoria, e
objetiva, tendo ocorrido através das seguintes etapas: primeiro houve uma andlise inicial do
conteddo das entrevistas; em sequéncia foi realizada a sintese e selecdo dos resultados a serem
abordados na préxima secdo; categorizou-se entdo os dados, conforme o Quadro 1,
relacionando as caracteristicas descritas no referencial tedrico deste estudo e a respectiva
andlise das falas dos gestores entrevistados; e, por fim, realizou-se a interpretacdo dos dados e
argumentacao.
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Figura 1. Categorias de andlise
Categorias Autor (es)

Kanan (2010); Bueno, Domingues, & Bueno
(2016);
Ferreira et al. (2017); Silveira (2017); Silva
Junior, & Martins (2017).

Kanan (2010); Bueno, Domingues, & Bueno

Desafios/Trajetéria de carreira

(2016);
Gestdo feminina Ferreira et al. (2017); Silveira (2017); Silva
Junior, & Martins (2017).
Barreiras para a gestdo feminina Kanan (2010); Silveira (2017); Souza (2017).
Resisténcia a subordinacéo Ferreira et al. (2017).

Fonte: Elaborado pelos autores (2018).

Estes procedimentos metodolégicos foram utilizados buscando alcangar o objetivo
central deste trabalho. Portanto, sdo apresentadas a seguir as andlises e discussdo dos
resultados obtidos.

4 Andlise dos Resultados

Neste topico faz-se a discussdo dos resultados obtidos por meio das analises das
entrevistas semi-estruturadas e a base teorica apresentada anteriormente.

4.1 Categorizacado dos Entrevistados
Foram entrevistados os gestores dos setores administrativo-financeiro, executivo,
comercial e gerente de logistica, com faixa etaria entre 30-53 anos, conforme o quadro 1.

Percebeu-se que a maioria ja esta a um bom tempo na empresa, 0 que possibilita a terem se
acostumado com o estilo de gestéo prioritario na empresa.

Figura 2. Perfil dos Entrevistados.

Gl G2 G3 G4
Sexo: Feminino Masculino Masculino Feminino
Diretoria . . . .
. . . Diretoria Diretoria - L
Setor: Admlnlstrgtlvo Executiva Comercial Geréncia de Logistica
Financeira
Administra o C_ontrolar a Ieglslaj;ag
x . vigente com relacdo a
Gestdo e planejamento da . ; ~
x Gerencia movimentacédo de
manutencdo do empresa com S .
. A atividades de medicamentos,
Funcoes: patriménio e foco no
] RS compra e venda acompanhar
também do Contas | administrativo, da empresa farmacauticos e
a pagar e a receber logistica e P ;
R entradas e saidas de
tributario .
mercadoria
Qtde. de
subordinados: 6 7 55 43
continua
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Figura 2. Perfil dos Entrevistados. (continuagéo)
G1 G2 G3 G4
Tempo de atua.géo 15 anos 15 anos 9 anos 2 anos
na empresa:
Idade: 53 anos 52 anos 30 anos 47 anos
Estado civil: Casada Casado Casado Casada
Qtde.de filhos: 3 3 - 2
Naturalidade: Guarabira Recife Recife Nazarezinho

Fonte: Elaborado pelos autores (2018).
4.2 Categorias de Analise

Tendo em vista que esta investigacdo objetiva conhecer as particularidades da gestao
feita por mulheres e a percepcao desta por outros gestores, contemplou-se nesse estudo quatro
categorias de analise, a partir das perspectivas trabalhadas pelos autores referenciados neste
trabalho (Kanan, 2010; Bueno, Domingues, & Bueno, 2016; Ferreira et al., 2017; Silveira,
2017; Silva Junior, & Martins, 2017).

4.2.1 Desafios/Trajetoria de Carreira

Em comum, todos os entrevistados mencionaram como um desafio em suas carreiras a
adaptacdo a cidade de Jodo Pessoa e a cultura de mercado do local, visto que todos séo
naturais de outra cidade ou estado. Em relacdo a mudanga cultural, o entrevistado G3
mencionou ter tido dificuldades em aprender a lidar com pessoas assim que entrou na empresa
em questdo, citando como causa a falta de amadurecimento e desenvolvimento do
comportamento de lideranca. Porém ndo houve pontuacfes relacionadas aos problemas de
gestdo e/ou aceitacdo nos entrevistados do sexo masculino.

O entrevistado G2 citou que um dos desafios foi com relacdo a troca do sistema
operacional logistico por outro mais tecnoldgico, principalmente devido a resisténcia dos
funcionarios. Esse fato também foi citado pela entrevistada G4, que afirmou ter pouca
experiéncia no uso da tecnologia voltada a logistica. Desta forma, o fator tecnologia
independe do sexo.

A gestora G1 afirmou ter tido dificuldades ao iniciar as atividades como diretora no
setor administrativo-financeiro da empresa em questdo, visto que a sua formagdo nao
abarcava funcdes de gestdo. A mesma relatou que um dos principais desafios foi quando a
empresa tomou uma decisao relativa ao seu setor, referente a um empréstimo ao qual ela ndo
apoiava. Percebeu-se entdo que os tomadores desta decisdo na época ndo levaram em
consideracdo o posicionamento da gestora, mesmo se tratando do departamento em que a

mesma era - e € - responsavel.
"Depois que esse dinheiro entrou, foi muito desgastante pra mim [...] Foi muito estressante pra
mim, eu fazer esse dinheiro voltar pro fluxo de caixa da empresa. Foi a pior fase da empresa...
pelo menos pro financeiro” (G1).

Isso corrobora com o depoimento do respondente G3, que afirmou ter a percepcéo que
um dos maiores desafios que as mulheres enfrentam em cargos de gestao é o desrespeito a sua
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autoridade, e pode ser sustentado por Kanan (2010), quando a mesma define que
agressividade e assertividade sdo caracteristicas de gestdo masculina, por esse motivo pensam
que é correto ndo respeitar a autoridade alheia.

Assédio, ndo ter as mesmas oportunidades que os homens e a rejeicdo no mercado
também foram mencionados pelos gestores do sexo masculino como desafios presentes na
atuacdo feminina na gestdo, o que também é encontrado na literatura (Kanan, 2010; Bueno,
Domingues, & Bueno, 2016; Ferreira et al., 2017; Silveira, 2017; Silva Junior, & Martins,
2017). O respondente G3 citou ja ter sofrido questionamentos de seus subordinados em
decorréncia da contratacdo de uma mulher para um cargo de geréncia, 0 que mostra que a
rejeicdo da mulher em cargos de gestdo também pode se estender aos que a contratam. Isso é
apresentado por Silveira (2017) como categorias de barreiras organizacionais para a gestdo
feminina.

4.2.2 Gestao Feminina

Os dois gestores masculinos (G2 e G3) afirmaram que tinham como caracteristicas
positivas pessoais 0 relacionamento interpessoal e humanizagdo das relacdes, que segundo
Kanan (2010) e Bueno, Domingues e Bueno (2016) normalmente sdo caracteristicas de gestéo
femininas. Enquanto que a respondente G4 citou objetividade e capacidade de tomar decisdes
rapidamente, caracteristicas defendidas por Kanan (2010) como sendo da gestdo masculina.
Ressalta-se aqui 0 segmento da organizacdo estudada. Houve um consenso entre 0s
entrevistados ao afirmarem que, na industria farmacéutica, o modelo de gestdo feminino nédo é
impeditivo, sendo até elogiado. Para o G2, as mulheres que ocupam 0s cargos de alta gestdo
no setor tém de forma clara as politicas das empresas que representam, podendo ser firmes e
“duras” quanto aos interesses organizacionais, € usando a mesma linguagem dos homens. J4 a
G4 salienta que, em decorréncia da entrada de inddstrias farmacéuticas internacionais no pais,
0 modelo de gestdo feminino deste setor vem cada vez mais se modernizando e seguindo as
tendéncias do exterior.

A entrevistada G1 também se contrap6s a Kanan (2010) ao elencar como sua principal
caracteristica negativa a inflexibilidade, o que, no estudo anterior, foi considerada como uma
caracteristica masculina. A gestora menciona que esse fator € um traco especifico de sua
personalidade, e acredita que isso se desenvolveu por ter frequentado um curso de graduacgédo
em que a maioria dos alunos eram homens e em sua formacéo familiar ter grande influéncia
masculina. Além disso, também surge como justificativa o fato da empresa abordada neste
estudo de caso ter uma gestdo majoritariamente familiar e flexivel e, em decorréncia de fato, a
gestora informou sentir a necessidade de ser mais “dura” quantos aos procedimentos
financeiros da organizacdo. O G3 afirmou que algumas caracteristicas de gestdo, para ele,
independem do sexo, e que depende da pessoa em si.

Entre as caracteristicas classificadas como importantes na gestdo em geral, todos 0s
respondentes mencionaram simpatia, capacidade de -cativar, qualificacdo profissional,
habilidades de comunicacdo, cooperacdo, assertividade, intui¢do, confianca, jogo de cintura,
percepcdo agucada, autocontrole, humanizacdo das relacbes e carisma. A caracteristica
fragilidade foi considerada ndo importante por todos os entrevistados. As demais pontuacées
ndo consensuais sdo descritas no quadro abaixo.
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Figura 3. Caracteristicas importantes e ndo importantes na gestao.

Gl G2 G3 G4
Afetividade,
N&o Importante flexibilidade, Vulnerabilidade. Vulnerabilidade.

vulnerabilidade.

Agressividade,

Agressividade, afggl\J/EZE(,je Cautela, afetividade, | Cautela, afetividade,
Importante cautela, oo flexibilidade, flexibilidade,
delicadeza flexibilidade, delicadeza delicadeza
' vulnerabilidade, ' '
delicadeza.

Fonte: Elaborado pelos autores (2018).

Quando pedidos para relacionar as caracteristicas consideradas como ndo importantes
a gestdo feminina, os dois gestores masculinos entrevistados mencionaram a delicadeza. Além
desta, cautela também foi mencionada pelos respondentes como uma caracteristica das
mulheres, corroborando com o estudo de Bueno, Domingues e Bueno (2016), porém se
contrapondo ao fato da mesma ndo ser visualizada como um beneficio na gestéo.

No que se refere as pontuacOes objetivas, todos os gestores informaram acreditar nas
afirmativas “Me sinto qualificado para assumir cargos de gestdo”, “Estou sempre fazendo
cursos fora do trabalho para me qualificar” e “Meu processo educacional me preparou para
liderar os representam como gestores” os representam como gestores. Esse resultado se
contrapbs as afirmativas de Kanan (2010) e Silveira (2017) que apontavam a falta de
qualificacdo das mulheres em relacdo aos homens. Neste estudo verificou-se também que as
participantes tinham tempo livre e buscavam se qualificar com cursos externos a organizagao,
e acreditavam que o processo educacional as tinham preparado para exercer a lideranca.
Henderson, Ferreira e Dutra (2016) ja haviam afirmado que quando as mulheres investem em
sua formacéo educacional, elas tendem a ascender nos cargos de gestdo, o que foi confirmado
pelas entrevistadas.

Os dois gestores masculinos ndo marcaram “Visto-me discretamente para nao ser
julgado(a) 7, enquanto as duas gestoras se identificaram com a afirmativa. Porém, ndo houve
aprofundamento nesta pesquisa para o entendimento de tal afirmacéo feita pelas gestoras. Em
sequéncia, percebeu-se que nenhum dos respondentes assinalaram “Costumo tomar decisoes
sozinho(a)” que foi uma caracteristica descrita por Kanan (2010) como masculina.

A maioria dos respondentes (G4, G2, G1) informaram ndo terem sido subordinado de
mulheres, enquanto os que tiveram, relataram experiéncia divergentes com relagdo ao estilo
de gestdo de suas respectivas lideres. O G3 caracterizou a gestora que teve como um modelo
de lideranca, esforco, inteligéncia, impossibilitando entdo abstrair o perfil de gestdo feminina
praticados na empresa.

4.2.3 Barreiras para a Gestdo Feminina

Percebeu-se que nenhum dos respondentes assinalou a afirmativa “Minha familia é/foi
uma barreira para 0 meu crescimento profissional”, o que contradiz 0s estudos de Ferreira et
al. (2017) e Silveira (2017). Apenas a entrevistada G1 relacionou, sem muita énfase, como
barreira a dificuldade de conciliar trabalho e familia, em especial, quando os filhos eram
pequenos.
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"[Os diretores que sdo familiares] falavam muito "Vocé nunca ta aqui... vocé ta ausente... vocé
sai toda hora..." Eu nunca dei importancia. Eu faco tudo direitinho, eu ndo deixo de cumprir
nada. Entdo por ser familia... talvez se eu tivesse em outro lugar e a pessoa visse que cumpro
tudo ndo falaria" (G1).

O fator familia também foi mencionado pelo respondente G2 quando estimulado a
pensar em possiveis barreiras para a atuacdo da mulher na gestdo de uma organizacéo.

“A mulher ter mais interesse a familia do que o homem, e também dar mais atengdo nas
relagBes/conflitos do que os gestores masculinos. A mulher ndo se desvincula do lar, dos
amigos externos a organizacao [...]” (G2).

No entanto, a participante G1 informou conseguir trabalhar e gerenciar sua equipe
mesmo nao estando fisicamente presente na empresa. Tal flexibilidade de atuacdo também foi
percebida pelo sujeito G3 como uma caracteristica da atuagdo feminina, conforme o
apresentado por Ferreira et al. (2017).

Ainda sobre os fatores impeditivos ao modelo de gestdo feminina, foram citados:
cultura organizacional, machismo, fragilidade, aversao aos riscos, fator cultural, agressividade
e assedio. Foi relatado também a questdo das relacdes pessoais e do conflito entre mulheres
nas organizagdes, o que, em geral, influenciam de forma negativa a lideranca feminina, de
acordo com os gestores do sexo masculino. Sobre os fatores relagdes pessoais e conflito entre
mulheres, o G2 afirma: "[...] E uma coisa que vejo muito, homem ndo perde muito tempo com
conflito, tenta resolver logo. As mulheres alimentam muito [...]" (G2).

Esses elementos se aproximam da caracteristica de confusdo entre o pessoal e o
profissional vinculada a sensibilidade por Bueno, Domingues e Bueno (2016), que pode ser
resultado de um excesso de afetividade. Para o G2, a mulher, para desempenhar uma boa
gestdo, deve buscar conciliar o que tem de bom (a proximidade, por exemplo), com a
lideranca e focar mais nos objetivos do que nas pessoas, dar mais atencdo aos fins e ndo aos
meios, possibilitando entdo a assertividade na tomada de deciséo.

4.2.4 Resisténcia a Subordinacéo

Nos discursos dos gestores G1 e G3 a barreira relativa a resisténcia da mulher a
subordinacdo apontada no estudo de Silveira (2017) se confirmou:

"Até no fato de... como digo? Tratar com os laboratdrios (fornecedores). As vezes ¢é... vocé
ndo aceita certas coisas que ele (o fornecedor) impde, né? E 0 homem aceita. Tém esse jogo de
cintura mesmo, de se submeter a algumas coisas. [...] As vezes quando a mulher... a empresa
sabe que ta certa, ela ndo quer se submeter, né? ” (G1).

"As vezes eu quero ter um contato direto com a equipe, ndo quero ter nenhuma barreira
hierdrquica, ndo quero que ninguém tenha medo de falar comigo porque estou numa posi¢éo de
dire¢do e ela (subordinada) ndo concorda com isso" (G3).

Ja no que se refere a sofrer resisténcia por parte dos liderados em acatar suas ordens,
apenas uma mulher afirmou ter passado por isso foi a entrevistada G4, principalmente em
relacdo a implantacdo de sistemas tecnologicos em logistica, mas acredita ndo ser algo
relacionado ao género. Inclusive essa mesma resisténcia foi relatada pelo respondente G2, o
que pode configurar uma resisténcia a tecnologia e mudancas. Enquanto que a pratica se
mostrou mais presente entre os gestores masculinos.
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No discurso da entrevistada G1 notou-se uma caracteristica de gestdo mais agressiva
que as dos demais gestores. JaA no discurso do G3 foi percebido certa humanizagdo na
afirmacéo de que o mesmo nédo gostaria de encorajar nenhuma barreira hierarquica e/ou medo
de se dirigir a ele por causa do seu cargo de gestdo. Tais fatores vdo em contrapartida ao
estudo de Kanan (2010), que caracteriza o estilo de lideranca das mulheres mais voltados para
pessoas que tarefas e menos agressiva.

"Eu ensino as pessoas a gostarem de cobrar (risos). [...] Eu fico admirada que as pessoas as
vezes ndo sdo de cobrar, mas quando chegam aqui... elas adoram cobrar. Quem entra aqui
(administrativo financeiro), entra na linha" (G1).

Apos esta analise e apresentadas as discussdes acerca do tema gestdo feminina, serdo
explanadas a seguir algumas consideragdes, que ndo tém caréter finalistico quanto ao tema e
sim referentes ao trabalho.

5 Consideragdes Finais

O estudo objetivou analisar a percepcdo das gestoras e seus pares no tocante as
caracteristicas de um modelo de gestor e como 0 género se associa a esse modelo, buscando
discutir junto a teoria se 0 modelo de gestdo feminino é impeditivo para altos cargos de
gestdo. Encontrou-se na percep¢cdo da gestdo feminina caracteristicas normalmente
relacionadas aos homens na pratica da gestdo, como objetividade, inflexibilidade e
assertividade. Apesar disso, percebeu-se que as caracteristicas de gestdo na organizacdo
estudada se referiam muito mais a pessoa do que ao género, conforme apontado por um dos
entrevistados.

A caracteristica de relacBes interpessoais apontava como positiva nos estudos
anteriores, surgiu como um fator negativo e impeditivo para ascenséo das mulheres em cargos
de gestdo, pois estava geralmente vinculada aos conflitos, sendo este um fator ndo citado pela
base tedrica. Um dos gestores sugeriu que as mulheres foquem mais nos objetivos que nas
pessoas para a superacdo dessa caracteristica feminina. Abaixo, resumem-se os achados do
estudo.

Figura 4. Particularidades do estudo.

Aspecto Apresentacao

Quantidade de gestores na
organizacao

10 (dez) gestores, sendo 6 (seis) mulheres.

- Gestdo e manutencdo do patrimonio;
- Contas a pagar e a receber;

Fungdes desempenhadas pelas - Controle da legislacéo vigente com relagdo a movimentacéo de

gestoras medicamentos;
- Controlar as entradas e saidas de mercadoria.
Quantidade de subordinados As gestoras comandam 49 (quarenta e nove) subordinados.
Forma de gestdo A empresa se caracteriza como uma organizagao familiar.

- Adaptacdo a cidade de Jodo Pessoa e a cultura de mercado local;
- Desrespeito de opinido por se tratar de empresa familiar;
Desafios/Trajetéria de carreira - Discrepancia de oportunidade quanto as ofertadas ao sexo masculino;
- Apontar sugestdes em uma empresa familiar;
- Abertura do setor farmacéutico para gestdo feminina.
continua
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Figura 4. Particularidades do estudo. (continuacao)

Aspecto Apresentacéo

- Relacionamento interpessoal;
- Adaptacdo as mudancas;
- Inflexibilidade;
- Objetividade;
- Assertividade;
- Busca por qualificago.
- Cultura organizacional;
- Conflitos gerenciais;

Gestdo feminina

Barreiras para a gestdo - Conciliar trabalho e familia;
feminina - Machismo;
- Assédio;

- Avers&o aos riscos.
- Dificuldade por parte dos colaboradores em acatar ordens;
Resisténcia a subordinacéo - Resisténcia dos colaboradores com novas ferramentas tecnoldgicas;
- Percepcéo de fragilidade pelos subordinados.
Fonte: Elaborado pelos autores (2018).

Diante do exposto, entende-se que o estudo alcangou o0s objetivos esperados através
dos resultados apurados e das analises, demonstrando assim caracteristicas proprias da gestéo
feminina, como também as contraposi¢6es no contexto farmacéutico. Apesar disso, conclui-se
que os achados presentes na sec¢do anterior ndo se distanciaram muito dos estudos anteriores,
porém apresentou contradicbes que merecem atencdo. Também percebeu-se que o setor
farmacéutico possui uma abertura maior a gestdo feminina quando comparado ao contexto
nacional. Além disso, houve um consenso entre os entrevistados ao afirmar que o modelo de
gestdo feminino ndo é um impeditivo, mas sim elogiado na industria farmacéutica.

Como limitacbes de pesquisa, elenca-se 0 pequeno numero de gestores na
organizacgdo, devido ao seu carater familiar, que, somado a ndo disponibilidade dos mesmos
no periodo de realizacdo das entrevistas, acarretou em poucos registros. Sugere-se como
pesquisas futuras o aprofundamento em estudos sobre a gestdo feminina praticada no setor
farmacéutico, visto que o mesmo se mostrou diferente dos dados nacionais no fator
comparacdo entre masculinidade e feminilidade na gestdo ou mesmo a definicdo de um
modelo de gestdo proprio para este tipo de industria no contexto paraibano. Assim como
alcancar uma maior quantidade de sujeitos de pesquisa, inclusive outras empresas para que
possa ser possivel conhecer outros contextos aléem do farmacéutico.
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