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RESUMO:

Este estudo busca retratar a percepcdo de trabalhadores e trabalhadoras (ex-
empregados/as ou atuais) sobre as liderancas femininas do setor bancéario. Como objetivo
principal, pretende identificar a percepcéo de colaboradores do setor bancéario sobre as
liderancas femininas, e também o impacto e espaco da voz dessas liderancas nas
organizacOes bancarias, tendo em vista o contexto da sociedade contemporanea, em que,
apesar de alguns avan¢os, ha muito a caminhar para superar a divisao sexual do trabalho
e 0 preconceito contra as mulheres. Os referenciais tedricos adotados incluem a
perspectiva da divisdo sexual do trabalho (HIRATA; MARUANI, 2003; ABREU,
HIRATA e LOMBARDI, 2016), de género (BEAUVOIR, 2019; LIPOVETSKI, 1997, e
BOURDIEU, 2021) e da comunicacdo organizacional (KUNSCH, 2006; TERRA,
DREYER e RAPOSO, 2021). O estudo apresenta uma breve reviséo bibliografica sobre
as questdes de género e suas conquistas no mundo do trabalho. Na pesquisa de campo foi
aplicado um questionario por meio de plataforma digital, dirigido a dois grupos de
bancarios e bancéarias. Os resultados mostram que ainda hd uma percepcdo sobre as
liderancas femininas associada ao ambiente privado, historicamente construida pela
discriminacdo da mulher no ambiente na sociedade patriarcal e machista. Como
constructo final demonstra a necessidade de aprimoramento da comunicacdo dessas
liderangas no sentido de aproximar mais trabalhadoras e trabalhadores das suas
liderancas.

Palavras-Chave: Comunicacdo Organizacional, Mulher, Lideranca Feminina, Percepcao
da lideranga, Segmento financeiro



ABSTRACT

This study aims to depict the perception of workers (former or current employees)
regarding female leadership in the banking sector. Its main objective is to identify the
perception of banking sector employees regarding female leadership, as well as the impact
and space of these leaders' voices in banking organizations, considering the context of
contemporary society, in which, despite some progress, there is still much to be done to
overcome gender division in the workplace and prejudice against women. The theoretical
references adopted include the perspective of the sexual Division of labor (HIRATA;
MARUANI, 2003; ABREU, HIRATA e LOMBARDI, 2016), of gender (BEAUVOIR,
2019; LIPOVETSKI, 1997, e BOURDIEU, 2021) and organizational communication
(KUNSCH, 2006; TERRA, DREYER e RAPOSO, 2021).The study presents a brief
bibliographic review on gender issues and their achievements in the world of work. In the
field research, a questionnaire is applied through a digital platform, directed at two groups
of bank employees. The results show that there is still a perception about female leaders
associated with the private environment, historically constructed by discrimination
against women in the environment in a patriarchal and sexist society, and that the
communication of these leaders needs to advance in order to bring more female workers
closer to their leaders.

Keywords: Organizational Communication, Woman, Female Leadership, Perception of
leadership, Financial sector
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INTRODUCAO

A voz e o corpo feminino foram silenciados por séculos, e sofreram com o dobro
de trabalho e empenho para se fazer presente, quanto mais ao nos referirmos ao mercado

financeiro, uma estrutura hierarquica masculinizada e fechada.

A mulher teve que ser corajosa o suficiente para fazer escolhas, reniincias, por vezes
mostrar sua vulnerabilidade como forca, fazer e agir primeiro para mostrar capacidade,
deixando claro que crescimento e conforto ndo coexistem, que entender e ressignificar o
desconforto é processo necessario para evolucdo. E desse desconforto e experimentacdo

que esta dissertagdo encontrou um lugar quentinho para residir.

Sou mulher, filha, mée, irma, amiga, esposa, advogada, comunicadora, aluna, uma
das coordenadoras do #mulheresprafrente (grupo de afinidade que busca a
representatividade e sororidade no ambiente corporativo), sempre busquei fazer a minha
parte no mundo, seja como representante de sala, comissdo de formatura, pastoral da
saude, Grémio estudantil, Subsecdo do Jovem Advogado da Ordem dos Advogados
Brasileira - OAB/SP, Comissdo Interna de Prevencdo de Acidentes CIPA, trabalhos
voluntarios de arrecadacéo e desenvolvimento de pessoas, entre outras atividades. Longe
de ser uma mae perfeita, apenas defini que 0 mundo que ndo me ofereceu oportunidades

iguais de carreira ndo seria 0 mundo que deixaria para minha pequena.

A presenca da mulher ainda em 2023 encontra barreiras sociais, hd muito
estabelecidas, especialmente no segmento financeiro, lugar majoritariamente masculino,
em que tradicionalmente as mulheres nao séo vistas em cargos de lideranca. Vemos por
exemplo o Gltimo Women Invest Summit?, evento realizado em setembro de 2022, citado
em matéria jornalistica do jornal Valor Econémico, cujo puablico-alvo é (...
majoritariamente de investidoras, mulheres com alto patriménio e a maioria acima dos 45
anos, as palestrantes do evento tentam quebrar antigos paradigmas e mostrar que elas sdo

tdo boas ou melhores que eles quando o assunto ¢ finangas”. Segundo a reportagem, o

! Nasceu como um grupo de mulheres interessado em aprender a investir. Tem como valores:
Unido e alianca entre mulheres com base na empatia e companheirismo; Transmissao fiel e
integral dos conhecimentos propostos, sem distorcdes ou tendéncias. Etica educacional como base
do relacionamento; e Busca da exceléncia e continua evolugdo, figurando como referéncia em sua
area de atuacdo. Mais informacfes em https://www.womeninvest.com.br/home-1.



https://www.womeninvest.com.br/home-1

evento ndo conseguiu preencher a bancada de palestrantes apenas com mulheres pelo
déficit dessas bases no mercado. (FILGUEIRAS, 2022)

Entidades como a Associacdo Brasileira das Entidades dos Mercados Financeiros e
de Capitais, ANBIMA, e Comissdo de Valores Monetarios, CVM, revelam,
respectivamente, que em 2022 apenas 7% dos gestores de carteira certificados eram
mulheres (Pessoas com autorizacdo da CVM que administram investimentos dos
clientes), e que das 966 pessoas fisicas cadastradas como consultoras de investimentos,
apenas 212 sdo mulheres.

Nos artigos “Power and leadership of women in work organizations” (2010), de
Lilia Aparecida Kanan; “Mulher poder: percepgdes de lideres femininas nas
organizacdes” (2014), de Mariana Pazzine da Silva; e “Mulheres lideres: as desigualdades
de género, carreira e familia nas organizacgdes de trabalho” (2015), de Julice Salvagni e
Janaina Canabarro, vemos ha mais de uma década a preocupacdo com a ascensao de
mulheres a posicdes de lideranca, sua percepcdo, bem como o acumulo evidente de
funcbes, caracteristica da sociedade  patriarcal, perpetuada pelos homens e

inconscientemente ratificada pelas mulheres.

Dessa forma, embora a questdo da auséncia de mulheres na lideranca no setor
bancério, e de forma geral em outros segmentos profissionais, seja tema de debate amplo,
ainda assim ha um déficit da presenca feminina nesses espacos. I1sso nos leva a pensar
sobre como essa lideranca é comunicada nas organizacdes do setor bancario, e,

especialmente, em como essas liderancas sdo percebidas nesse contexto.

Ao analisar o relatorio integrado dos maiores bancos brasileiros, disponivel em
dominio puablico, vemos que mais de 50% do quadro de funcionarios € composto por
mulheres, 0 que mostra a presenca feminina atuando nesse segmento. Porém, quando
direcionamos 0 nosso olhar para cargos de lideranca, como a diretoria executiva destes
mesmos bancos, vemos esta porcentagem cair drasticamente para 10% de
representatividade. Assim, a hipOtese desta pesquisa € que a baixa ocupacdo por
liderancas femininas de cargos executivos nas organizacGes bancarias leva a uma
comunicacdo dessas liderancas menos efetiva e uma percepcdo menos positiva das
mulheres, geralmente associadas a divisao sexual do trabalho e do poder, conforme Hirata
(2018).



A questdo de pesquisa que orienta o0 estudo é: “Como as liderangas femininas sdo
percebidas no mercado financeiro por trabalhadores e trabalhadoras que atuam no setor,

a partir da comunicagéo organizacional?”

O objetivo principal desta dissertacdo é identificar a comunicacdo sobre as vozes
das liderancas femininas nas organizacbes bancarias a partir da percepcdo de
colaboradores do segmento financeiro. Dando ensejo para discutir a relacdo entre a
divisdo sexual do trabalho e de poder e seus reflexos nas organizagdes do segmento
financeiro, bem como identificar pontos fortes e fracos da comunicacdo das vozes das
mulheres em cargos de lideranca nas organizacGes e contribuir para pensar possiveis
caminhos na comunicacdo das vozes das liderancas femininas nas organizacOes

bancarias.

Para fins de delimitagao do nosso trabalho, a palavra “percep¢ao” nao sera discutida
aqui, e nem tomada, na perspectiva da Psicologia. Ela foi adotada mais como impresséo,
conforme menciona o dicionario Michaelis: 1 Ato ou efeito de perceber; 2 Capacidade de
distinguir por meio dos sentidos ou da mente; inteligéncia; 3 Representacdo mental das

coisas; 4 Qualquer sensagao fisica manifestada através da experiéncia.?

Segundo o relatério do World Gender Gap 2022 as mulheres precisardo ainda 132
anos para alcancar condic@es iguais no mercado de trabalho. O Brasil figura em 94° lugar
no ranking da igualdade em um universo de 193 paises reconhecidos pela Organizacao
das Nacdes Unidas (ONU).

Uma perene justificativa, embora a temética do trabalho feminino nas organizacoes
seja abordada em varios estudos, esta na importancia de ressalvar que o foco nas
percepcOes sobre a comunicacdo das liderancas femininas pode contribuir para se avancar
no conhecimento cientifico sobre a comunicacdo organizacional nesse ambiente.
Importante destacar que nesta dissertacdo ndo abordamos a perspectiva interseccional,
embora saibamos que mulheres pretas tém muito menos presenca em liderancas no

mercado profissional, inclusive no segmento financeiro. Porém, nos exemplos dados

2 Mais informag@es em: https://michaelis.uol.com.br/moderno-portugues /busca/portugues-
brasileiro/percep%C3%A7%C3%A30/#:~:text=1%20

At0%200u%20efeito%20de, f%C3%ADsica%20manifestada%?20atrav%C3%A95%20da%20exp
eri%C3%AAnNcia.
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pelos participantes em uma das questfes da pesquisa empirica sobre liderangas femininas
podemos ter um indicador sobre a questéo de raca, por exemplo.

Para atingir os objetivos de discutir a relagdo entre a divisdo sexual do trabalho e
de poder e seus reflexos nas organizaces do segmento financeiro; identificar pontos
fortes e fracos da comunicagdo das vozes das mulheres em cargos de lideranga nas
organizac0es; e contribuir para pensar possiveis caminhos na comunicacgdo das vozes das
liderancas femininas nas organizacdes bancérias, e por ter um cunho exploratorio, “(...)
atividade preliminar, quase uma pré-pesquisa, feita para verificar se uma ideia de pesquisa
é boa o suficiente para ser desenvolvida.” Como bem exemplificado por Martino (2018,
p 95). Como recurso metodoldgico a pesquisa bibliogréafica, a partir de uma anélise de
producdes presentes na literatura, inclusive de artigos cientificos divulgados nos meios
digitais. As autoras e autores considerados nos capitulos 1 e 2 incluem Beauvoir, (2019);
Abreu, Hirata e Lombardi (2016); Bourdieu (1998), Lipovetsky (1997); Kunsch (2006 e
2018) e Terra, Dreyer e Raposo (2021), entre outros, que abordam a relagao entre 0s sexos
no contexto histdrico e sociocultural e as formas de opressao que atingem os contingentes

femininos.

Ap0s a pesquisa bibliogréafica, foi realizada a pesquisa empirica “(...) se refere ao
objeto da pesquisa, quando se trata de uma situacdo concreta ou um fenémeno real, e ndo
uma teoria ou um conceito como acontece na pesquisa teorica.” MARTINO, 2018, p 98.
Para tanto, foi aplicado um questionario estruturado, com perguntas fechadas e abertas,
abordando temaéticas que envolvem como trabalhadoras e trabalhadores percebem as
liderancas femininas no segmento bancario, buscando identificar como essas liderancas

se comunicam e/ou sdo comunicadas pelas organizacfes nesse setor.

O questionario passou por um pré-teste com trés bancarios, conhecidos da autora
da dissertacdo. Ndo houve modificagdes importantes sugeridas nessa etapa. Logo apds, o
instrumento de pesquisa foi inserido na plataforma Microsoft Forms e direcionado para
dois grupos de WhatsApp de 70 bancaria/os cada um, de pais bancarios e de amigos
bancéarios, de instituicGes financeiras diversas, independentemente de género e faixa
etaria. O instrumento ficou disponivel de 08 a 16 de maio de 2023, e obteve 92 respostas,

todas validadas pela autora



Dessa forma a dissertacéo foi dividida em trés capitulos. No primeiro capitulo sera
apresentada uma visdo sobre a mulher, direitos humanos, e trabalho. No segundo, o olhar
sera direcionado para a divisdo sexual do trabalho, a comunicacdo organizacional e a
lideranca feminina, o terceiro capitulo apresenta resultados e analises dos dados
coletados. Por fim, nas consideracOes finais, respondemos a questdo de pesquisa e
fazemos algumas ponderagdes sobre as limitagdes do estudo e caminhos que podem ser

explorados sobre o tema.



CAPITULO 1 — DIREITOS HUMANOS E GENERO: ALGUMAS
REFLEXOES A PARTIR DO GENERO

Neste capitulo vamos contextualizar a questdo de género primeiramente

como direito humano, trazendo uma breve explanagdo da sua perspectiva evolutiva a
partir de algumas conquistas. Depois serdo apresentadas as visdes de género nos estudos
de Beauvoir, em didlogo com Bourdieu e Lipovetsky, que trazem importantes
contribuicdes sobre a dominagdo masculina (mesmo sendo duramente criticado pelas
feministas) e os feminismos (a terceira mulher), respectivamente. Importante destacar que
neste capitulo ndo vamos trazer as discussdes sobre interseccionalidade e género, embora

saibamos que seja tema de relevancia.

1.1 Um longo caminho percorrido e a percorrer

A pesquisadora Helena Hirata (2012) traz uma importante reflexdo sobre as
mulheres no mundo. Elas representam metade da populacdo mundial e, portanto, também
metade do seu potencial. A igualdade de género, aléem de ser um direito humano
fundamental, é essencial para alcancar sociedades pacificas, com pleno potencial humano
e desenvolvimento sustentavel. Além disso, pesquisas demonstram que a capacitacao das
mulheres estimula a produtividade e o crescimento econdmico. (LAGARDE & OSTRY,
2018)

Infelizmente, ha ainda um longo caminho a percorrer para alcancar a plena
igualdade de direitos e oportunidades entre homens e mulheres, adverte a Organizacédo
das Nagdes Unidas (ONU; 2023)3, que em 2015 ao estabelecer a agenda 2030, trouxe 17
Obijetivos de Desenvolvimento Sustentaveis (ODS), focando o nimero 5 na igualdade de

género.

Por conseguinte, € da maior importancia acabar com as mdltiplas formas de

violéncia de género e assegurar a igualdade de acesso a educacédo e salde de qualidade,

SONU Mulheres, mais informagfes em http://www.onumulheres.org.br/planeta5050-
2030/paridade/
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recursos econdmicos e participacdo na vida politica tanto para mulheres e meninas como
para homens e meninos. E também essencial alcancar a igualdade de oportunidades no

acesso ao emprego e a posicdes de lideranca e de tomada de decisdo em todos os niveis.

A igualdade de género foi integrada no direito internacional dos direitos humanos
pela Declaragdo Universal dos Direitos Humanos, que foi adotada pela Assembleia Geral
das Nac¢des Unidas em 10 de dezembro de 1948. Esse documento basilar na histéria dos
direitos humanos reconheceu que “todos os seres humanos nascem livres e iguais em
dignidade e direitos” e que “todos tém direito a todos os direitos e liberdades
estabelecidos nesta Declaragéo, sem distin¢do de qualquer tipo, tais como raga, cor, sexo,
lingua, religido, nascimento ou outro estatuto”. (UNICEF, 2023)*.

A medida que o movimento feminista internacional comegou a ganhar impulso
durante a década de 1970, a Assembleia Geral declarou 1975 como o Ano
Internacional da Mulher e organizou a primeira Conferéncia Mundial sobre a
Mulher, realizada na Cidade do México. A pedido da Conferéncia, declarou
subsequentemente os anos de 1976-1985 como a Década das NacGes Unidas
para a Mulher, e estabeleceu um Fundo Voluntario para a Década. Em 1979, a
Assembleia Geral adotou a Convencao sobre a Eliminacdo de Todas as Formas
de Discriminacdo contra as Mulheres, que € muitas vezes descrita como uma
Carta Internacional dos Direitos da Mulher. Nos seus 30 artigos, a Convencao
define explicitamente a discriminacdo contra as mulheres e estabelece uma
agenda de agdo nacional para pér fim a tal discriminacdo. A Convencdo visa a
cultura e a tradicdo como forgas influentes que moldam os papéis de género e
as relacGes familiares, e é o primeiro tratado de direitos humanos a afirmar os
direitos reprodutivos das mulheres. (ONU, 2023).

Em 1985, a Conferéncia Mundial de Revisdo e Apreciacdo das Realizaces da
Década das Nacgdes Unidas para as Mulheres: Igualdade, Desenvolvimento e Paz, teve
lugar em Nair6bi. Foi convocada numa altura em que 0 movimento para a igualdade de
género tinha finalmente ganho um verdadeiro reconhecimento global, e 15 mil
representantes de organizagdes nao governamentais (ONG) participaram num Forum
paralelo de ONG. O evento foi descrito por muitos como “o nascimento do feminismo
global”. Percebendo que os objetivos da Conferéncia da Cidade do México ndo tinham

sido atingidos adequadamente, os 157 governos participantes adotaram as Estratégias

4 UNICEF, mais informacdes em https://www.unicef.org/brazil/declaracao-universal-dos-
direitos-humanos
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para 0 Futuro de Nairdbi para o Ano 2000. O documento abriu um novo caminho ao
declarar todas as questdes como sendo questdes de mulheres®.

Buscando uma contextualizacdo mais recente vemos o movimento feminista
fazendo a diferenga na redemocratizagcdo do Brasil. Em 1985 foi criado o Conselho
Nacional dos Direitos da Mulher (CNDM), e a primeira delegacia de defesa da mulher
junto com a campanha Mulher Constituinte, com o slogan: “constituinte pra valer tem
que ter palavra de mulher”. A nova Constitui¢cdo foi um marco para a mulher brasileira,
e apesar de ndo terem conseguido todas as mudancas que buscavam, (o chamado Lobby
do Batom, formado por parlamentares feministas), as mulheres se envolveram ativamente
no processo constituinte. Nesta época o Brasil seguiu um movimento mundial que vinha
desde 1979 com a Carta Internacional dos Direitos da Mulher, que reconhecia as
opressodes sofridas devido ao género. Em 1988 a mulher foi reconhecida pela Constituicdo
Federal como igual perante 0 homem. (PINSK E PEDRO, 2012)

A partir de 1990 o CNDM perdeu forga, mas tivemos o estupro reconhecido como
crime hediondo. E apenas em 1992 foi reconhecida a paternidade fora do casamento. Em
1995 a politica Brasileira fez um avanc¢o gigantesco obrigando os partidos a reservar cotas

para mulheres nas listas de candidatos.

Mas somente em 2002 que o Novo Cadigo Civil brasileiro suprimiu o artigo que
permitia que a falta de “virgindade” fosse motivo de anulacdo do casamento por parte do
homem, e passou a tratar a igualdade no nucleo familiar buscando o conceito de sociedade
conjugal, seguido por 2003, ano em que foi criada a Secretaria Especial de Politicas para
Mulheres, lancando o Disque 180 (é um servico atualmente oferecido pela Ouvidoria
Nacional dos Direitos Humanos do Ministério da Mulher, da Familia e dos Direitos
Humanos (MMFDH). E uma politica publica essencial para o enfrentamento a violéncia

contra a mulher em ambito nacional e internacional.®) e ajudou na aprovagao da lei Maria

> ONU Mulheres, mais informacdes em http://www.onumulheres.org.br/planeta5050-2030/
conferencias/

® Gov, mais informacfes em: https://www.gov.br/mdh/pt-br/ligue180#:~:text=A%20Central %2
0de%20Atendimento%20%C3%A0,em%20%C3%A2mbito%20nacional%20e%20internacional
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da Penha’, que tornou a punicgéo dos crimes cometidos contra a mulher no ambito familiar,

mais rigorosa.

Em 2005, a Organizagdo Mundial de Saude criou uma comissdo internacional para
explorar os efeitos sociais na salde. Entre as preocupacdes, destacava-se o género, como
um dos “motores estruturais” que produzem as condi¢des de vida desiguais a partir das
quais crescem as desigualdades na satde. Entende-se também problemas ressaltados em
documentos encontrados dentro da politica de pautas da minoria; o interesse centra-se nas
disparidades entre as mulheres e homens enquanto grupos. Os documentos de politica
sobre género geralmente consideram ‘mulheres’ e ‘homens’ como categorias fixas e ndo
problematicas. A evidéncia de que existe um problema de género é uma diferenca
estatistica entre estas categorias, por exemplo, taxas mais baixas de consulta de clinica
geral entre homens, ou taxas mais altas vitimas de violéncia doméstica entre mulheres.
Assume-se, por vezes, que a teoria do género nas humanidades e ciéncias sociais nega a
importancia do corpo, ou o significado da reprodugdo humana, a fim de dar prioridade a
cultura ou a sociedade. Se for verdade, isto tornaria a analise do género quase inutil para

a investigacao e a politica de saude.

Com a Lei Maria da Penha, em 2006, tivemos um avango importante, e, apds a
eleicdo da primeira presidenta do pais, em 2011, vieram as leis Carolina Dieckmann, em
2012, e a do feminicidio em 2015, focadas na violéncia contra a mulher que atualmente
(apds a pandemia), tornou-se uma pauta recorrente no Brasil e no mundo. De acordo com
o relatério “Visivel e Invisivel: A vitimizagdao das mulheres no Brasil” (2021), elaborado
pelo Férum de Seguranca Publica em parceria com o Datafolha, aproximadamente 73%
da populacéo acredita que este tipo de violéncia aumentou durante a pandemia. Fora isso,
o Forum Brasileiro de Seguranca Publica e o Datafolha, registraram que em 2020 o
Disquel80 registrou um aumento de 36% nos casos de violéncia contra a mulher. Houve
também um aumento de 2,2% em feminicidios. Os dados também revelaram que a uma a
cada 4 mulheres brasileiras acima de 16 anos sofreram algum tipo de violéncia ou

agressdo durante a pandemia.

" Agéncia Senado, mais informacdes: https://www12.senado.leg.br/noticias/entenda-o0-assunto
/lei-maria-da-penha
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Vemos que a violéncia doméstica nada mais € do que uma forma de subjugar a
mulher, e relegé-la ao siléncio e ao esquecimento. Por mais que essas leis protetivas sejam
consideradas um avango da sociedade, ainda assim, as mulheres estdo desvantagem
comparando aos direitos do homem, que é considerado natural e inerente desde o inicio

dos tempos.

Quando pensamos no dmbito trabalhista, constatamos que 0s avangos sao inegaveis,
bem como as protecGes necessarias para tratar igual os diferentes. Direitos como a
garantia de emprego da gestante até 5 meses apds o parto, a licengca maternidade de 120
e a de 180 para as empresas que aderirem ao programa de Empresa Cidadd, bem como
intervalo de amamentacdo até a crianca completar 6 meses. O repouso em caso de aborto,
instalacBes preparadas e adequadas para a mulher® bem como uma aposentadoria por

tempo de servigo com 5 anos a menos de contribui¢do previdenciaria.

Outro avango importante ocorreu em 2017 com a unido ONU Mulheres Brasil e a
Rede Brasil do Pacto Global que desenvolveram uma cartilha para ilustrar os sete

Principios de Empoderamento das mulheres, de forma mais pratica e efetiva.®

Tivemos avangos inegaveis no caminho da igualdade de géneros, € a0 mesmo
tempo gigantes retrocessos no que tange a violéncia contra a mulher. Temos um longo
caminho a percorrer ainda, mas o fato desta ser uma pauta ou agenda recorrente no Brasil
e no mundo mostra que estamos seguindo na direcdo certa. O que ndo podemos € nos

acomodar e aceitar as incoeréncias que vemos no mundo.

1.2 Perspectiva masculina como pré-texto

Contrariando toda a logica de um trabalho que pretende analisar a voz feminina,
comecamos com a narrativa de Pierre Bourdieu, homem branco, europeu, de classe
média, nascido em 1930, que se graduou em Paris, tendo seu trabalho enraizado na
sociologia, conhecido e estudado no ambiente académico por suas duas versdes de

"Dominacdo Masculina”, de primeiro momento aparecendo como um artigo em 1990, e

8 Gov, mais informacfes em: https://www.gov.br/receitafederal/pt-br/assuntos/orientacao-
tributaria/ beneficios-fiscais/programa-empresa-cidada

® ONU Mulheres, mais informac6es em: https://www.onumulheres.org.br/wp-content/uploads
/2016 /04/cartilha_ ONU_Mulheres Nov2017_digital.pdf
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a versdo do livro de 1998. O autor reformulou, alterou e reorganizou a primeira verséo.
Mas ao examinar as duas versdes compreende-se melhor o que é importante, e 0 que €

secundario, ou o que se tinha tornado insustentavel aos olhos do autor.

Dentre o cenario do movimento feminista, o conceito classico do papel social é
incapaz de compreender a agdo do género, uma vez que o conceito de papel - aqui, o papel
feminino ou masculino - se referia a situacfes especificas e bem definidas, por exemplo
entre um casal, entre pais, ou em interacfes sexuais propriamente ditas. O género, pelo
contrario, € uma dimensao da acdo social que esta sempre presente, independentemente

dos papéis sociais em uma sociedade heteronormativa.

O que se conhece como o fazer do género € um processo que esta sempre em curso:
no trabalho, em casa, na rua, na escola, e assim por diante. Em seu artigo de 1990,
referindo-se a analise da sociedade Kabyle, grupo estabelecido na regido montanhosa ao
norte da Argélia, que se identifica como arabe e que se caracteriza por uma ordem social
fundada na divis@o dos objetos e atividades de acordo com a oposi¢éo entre o feminino e
0 masculino, Bourdieu explica como funciona este fazer género, ou, mais precisamente,
como funciona a dominagdo masculina na estrutura da atividade cotidiana: uma viséo do
mundo baseada no género esta inscrita no nosso habito; o habito é o género e o
comportamento de género. E a nogdo de hébitos que fornece a chave tedrica para a anlise
da divisdo do trabalho entre os géneros, frequentemente descrita em detalhe em textos de
socidlogas, e é certamente a melhor chave para compreender como o mundo social define

e designa o corpo, como realidade de género.

Bourdieu foi duramente criticado por feministas por buscar um lugar de fala que
ndo era seu, mas em sua obra tenta reconhecer seu lugar privilegiado e de forma rebuscada
localizar a dualidade presente no conceito preestabelecido e ndo evoluido da dominacéo
masculina, que o autor traduz como violéncia simbolica, conceito importante sobre as

formas de dominacéo que ocorrem também por meio da comunicacgéo.

(...) Também sempre vi na dominagdo masculina, e no modo como é imposta
e vivenciada, o exemplo por exceléncia desta submisséo paradoxal, resultante
daquilo que eu chamo de violéncia simbdlica, violéncia suave, insensivel,
invisivel a suas préprias vitimas, que se exerce essencialmente pelas vias
puramente simbolicas da comunicagdo e do conhecimento, ou, mais
precisamente, do desconhecimento, do reconhecimento ou, em Ultima
instancia do sentimento. Essa relagdo social extraordinariamente ordinaria
oferece também uma ocasido Unica de aprender a l6gica da dominagéo,
exercida em nome de um principio simbdlico conhecido e reconhecido tanto



pelo dominante quanto pelo dominado, de uma lingua (ou uma maneira de
falar), de um estilo de vida (ou uma maneira de pensar, de falar ou agir) e, mas
geralmente, de uma propriedade distintiva, emblema ou estigma, dos quais o
mais eficiente simbolicamente é essa propriedade corporal inteiramente
arbitraria e ndo predicativa que a cor da pele. (BOURDIEU, 1998, p. 12)

Seu livro retrata uma viséo androcéntrica - “A divisdo entre 0s sexos parece estar
‘na ordem das coisas’” (BOURDIEU, 1998, p. 22) -, em que a mulher é definida pela
auséncia, o que falta em um homem “sabendo, assim, que o0 homem e a mulher sdo vistos
como duas variantes, superior e inferior, da mesma fisiologia (...)” (Idem, p. 30). Toda a
obra busca o campo figurado como cenério, onde o conceito de violéncia simbélica define
as imposi¢Oes retratadas por valores culturais que se perpetuam pelo tempo. Tendo
analisado até o ato sexual como um processo de dominagdo, este conceito é
particularmente valioso para a analise das relacdes de género, uma vez que abre ao olhar
sociologico toda uma série de fendbmenos que, sem este conceito, poderiam escapar a
analise sistematica. Mesmo que a violéncia fisica, o constrangimento, a coercdo e a
intimidacao estejam longe de ser negligenciaveis nas interacdes entre mulheres e homens,
seria dificil explicar o poder social da dominacdo masculina sem a ideia de violéncia

simbolica.

Outra realidade retratada ¢ a da diminuicdo da mulher por meio de simbolos
limitantes tais como as roupas, espacos e formas de tratamento. Bem como a latente
dicotomia entre as relacdes que culturalmente foi introduzida para limitar espacos e
corpos, tratando de um conceito predominantemente de aspectos e efeitos psicologicos,
em que os homens sdo educados focados em competéncias e habilidades e mulheres,
quando tém estas caracteristicas dominantes, sdo consideradas masculinizadas, perdendo
assim sua “esséncia fragil”. Assim, se naturaliza a visdo antropocéntrica, tendo a mulher
associada ao ambiente domestico e privado, e 0 homem, ao publico e ao socialmente

visivel.

A forca da ordem masculina se evidencia no fato de que ela dispensa
justificativa: a visdo androcéntrica impfem-se como neutra e ndo tem
necessidade de se enunciar em discursos que visem legitima-la. A ordem social
funciona como uma imensa maquina simbdlica que tende a ratificar a
dominag&o masculina sobre o qual se alicerca: E a divisio sexual do trabalho,
distribuicdo bastante estrita das atividades atribuidas a cada um dos 2 sexos de
seu local, seu momento, seus instrumentos: e a estrutura do espaco, 0 ponto o
lugar de assembleia ou de mercado, reservados aos homens, e a casa reservada
as mulheres: ou, no proprio lar, entre a parte masculina, como saldo, e a parte
feminina, como estabulo, a 4gua e os vegetais: é a estrutura do tempo, as



atividades do dia, 0 ano Agrario, ou o ciclo de vida, com momentos de ruptura,
masculinos, e longos periodos de gestagdo, femininos.(BOURDIEU, 1998, p.
24)

Bourdieu trata a sociedade Kabyle como patriarcal, que define o feminino como
sexo frégil e relega a trabalhos mais simplérios esta subclasse, conforme menciona o
autor. A violéncia fisica contra as mulheres na vida cotidiana sem recurso a violéncia
simbdlica, aquela violéncia que nédo é percebida como tal porque ndo é outra coisa sendo
a aplicacdo de uma ordem social, passa despercebida, sendo um aspecto simples de

dominagdo enraizada no habito dos dominados e dos dominantes.

O autor descreve a violéncia simbdlica (""uma violéncia suave"), como um modelo
muito comum de dominacdo, e a dominagcdo masculina como um caso particular deste
modelo, mas obviamente foi este caso particular que o levou a refletir sobre a importancia
da violéncia simbdlica como meio "moderno” de dominacdo e a adogéo pelas mulheres
do ponto de vista dominante - isto €, uma imagem negativa, desvalorizada e humilhada

da mulher.

As ideias essenciais do socidlogo nos ajudam a compreender a sociedade
contemporanea, que ainda tem estigmas enraizados e precisa ter mais clara essa divida

histérica com o que considera diferente.

1.3 E no principio, Beauvoir

Desde o ousado pronunciamento de Beauvoir de que "Ninguém nasce mulher:
torna-se mulher”, as feministas tém lutado com o assunto. Cada nova repeticdo do tema
foi tida pelas suas adeptas como a defini¢ao ‘certa’, substituindo a defini¢ao errada que a
precedeu. Este padrdo descreve adequadamente a recepcdo do sujeito (ou sujeita) de
Beauvoir. As tedricas feministas, desde a autora, tém sido desdenhosas do seu sujeito,
rejeitando-o como um exemplo manchado de existencialismo que nada tem a oferecer a
teoria feminista contemporanea. Sendo por vezes estigmatizado por sua predefinicdo nada

complexa.



Neste topico abordaremos alguns pensamentos de Simone de Beauvoir, que em
“O Segundo Sexo”, de 1949 aborda a base do pensar o feminino, como nenhuma outra
antes. Beauvoir, ao invés de criticar as antecessoras, ou quem pensa de forma diferente,
ultrapassa a rivalidade entre as mulheres, imaginando uma relagdo mais afirmativa,

positiva, com um mesmo propoésito, corroendo assim o patriarcado.

Importante destacar aqui as ondas do movimento feminista, que mostram a
evolucdo das lutas. A Primeira, buscava igualdade de direitos entre géneros,
marcadamente sufragista. A Segunda Onda, especialmente nos anos 1960, focou na
discriminacdo e quebra do sexismo estrutural da sociedade, com uma revolugédo sexual de
fundo, decorrente do surgimento do anticoncepcional. A Terceira Onda, ja na década de
1990, teve a pretensdo de curar as brechas das duas ondas anteriores, com uma busca
filos6fica mais estruturada e busca por uma visdao ampla, ndo mais apenas da mulher
branca de classe media-alta, o que suscita a emergéncia do feminismo intersecional. Ja a
Quarta Onda, vem da visdo sobre as redes sociais e internet, onde pudemos presenciar
outras realidades e dimens@es da vida humana. Misoginia, violéncia contra a mulher,
silenciamento e cultura de estupro estimularam cunhar o conceito de sororidade!®, nio
deixando mais ninguém de fora deste movimento. (SILVA, CARMO & RAMOS, 2021)

Falando em sororidade a escritora norte-americana, Kate Millet usou o termo
sisterhood para se referir a unido de todas as mulheres durante a segunda Onda do
feminismo. “O emprego das palavras sister e sisterhood tem raizes no contexto do
movimento Black Freedom e no discurso religioso protestante durante a primeira onda
do feminismo norte americano (LEAL, 2019, p. 92)”. Essa unido baseada no género,
presa pela pluralidade, trazendo todo peso que a empatia promove no apoio mutuo entre
as mulheres. E foi permeada por este conceito que Simone de Beauvoir marcou a segunda

onda do feminismo porque contestou o determinismo bioldgico:

Quando a mulher for igual ao seu homem, a vida perderd seu sal pungente.
Este argumento ndo é tdo pouco novo: 0s que tem interesse em perpetuar o
presente vertem sempre lagrimas sobre o mirifico passado que vai desaparecer
sem conceder um sorriso ao jovem futuro. (BEAUVOIR, 2019, p 554)

10 Sentimento de irmandade, empatia, solidariedade é a unido entre as mulheres, por
compartilnarem uma identidade de género; conduta ou atitude que reflete este sentimento,
especialmente em oposi¢cdo a todas as formas de exclusdo, opressdo e violéncia contra as
mulheres. [Do latim soror, ‘irma’ + -(i)dade.] Saiba mais em: https://www.academia.org.
br/nossa-lingua/nova-palavra/sororidade#:~:text=Sentimento%20de%20irmandade%2C%
20empatia%2C%20solidariedade,%2B%20%2D(i)dade.%5D




A filésofa também questionou a obrigatoriedade da maternidade, em um contexto
de pbs-guerra, em que a triade familia, moral e bons costumes orientava a visao da
sociedade urbano-industrial que se desenvolvia nesse periodo. Outra bandeira da
pensadora ¢ a defesa da liberdade sexual, indo na contramé&o da perspectiva conservadora
de sociedade a época. Esse posicionamento culmina com a invencdo da pilula

contraceptiva, lancada em 3 de maio de 1960 nos Estados Unidos.

Beauvoir também questionou a posicdo da mulher que entra no mercado de
trabalho e assume a dupla jornada, com as obrigacdes da casa e do trabalho. A autora
referiu-se & mulher independente, “dividida entre seus interesses profissionais e as
preocupacOes de sua vocacdo sexual; tem dificuldade em encontrar seu equilibrio; se o
assegura € a custa de concessdes, sacrificios, de acrobacias que exigem dela uma perpétua
tensdo.” (BEAUVOIR, 2019, p. 416).

A célebre frase citada anteriormente, “Ninguém nasce mulher, torna-se mulher”,
aponta para reflexdes importantes ndo s6 no campo de estudos do feminismo como
também nos de género. Sdo uma forma radical e politica de questionar valores que, até

entdo, as feministas da primeira onda ndo consideraram.

E Judith Butler quem vai teorizar sobre a diferenca entre sexo e identidade de
género, trazendo mais a frente a contribuicdo de que o género ndo tem necessariamente
um sexo, ou seja, “sexo e o género sao radicalmente distintos, nao decorre dai que ser de
um dado sexo seja tornar-se de um dado género; em outras palavras, a categoria de
‘mulher’ ndo ¢ necessariamente a construgdo cultural do corpo feminino” (BUTLER,

2003, p. 163). A mesma coisa a autora menciona a respeito dos corpos masculinos.

Portanto, as contribuicBes de Beauvoir para a evolucdo do feminismo foram
essenciais porque voltam-se @ mulher enquanto sujeita de sua historia, rompendo com o
determinismo biolégico a partir de uma perspectiva filosofica existencialista e
denunciando a dupla jornada, o que inspirou reflexdes tedricas importantes sobre sexo e
género, trazidas por autoras como Butler, e sobre a divisdo sexual do trabalho, que

traremos mais adiante, no Capitulo 2.



Obviamente, que a filosofia de Simone de Beauvoir e o feminismo ndo podem ser
sintetizados em um mero topico, nem € essa a nossa pretensdo. Gostariamos apenas de
pontuar aqui a importancia da filésofa para se pensar a mulher no ambiente do trabalho e
como os valores da familia, da moral e dos bons costumes se perpetuam nas sociedades

patriarcais.

Em didlogo com Beauvoir, trazemos Lipovetsky (2000) com o conceito da
“terceira mulher”, ligado as lutas feministas. O autor aponta trés etapas do avanco
feminino, que mostra em um primeiro momento uma mulher obscurecida, em papel
secundério, voltada ao ambiente privado, do lar, sem visibilidade publica. Em um
segundo estagio, na metade da Idade Média, surge a segunda mulher, que de alguma
forma ganha visibilidade pela beleza, pelo cuidado com os filhos — mantida no ambiente

domeéstico e dominadas pelo masculino.

Por fim, a “terceira mulher”, conforme o autor analisa, ganha visibilidade ptblica

com o trabalho fora de casa, ganha independéncia financeira e acessa a esfera publica.

O pessoal é politico: este é, sem davida, um dos slogans mais significativos do
feminismo da segunda metade do século XX. No decurso dos anos 60, surge
uma nova problematica que ja ndo considera a sexualidade como um dominio
privado, mas como uma relacdo de poder entre 0s sexos, um dispositivo de
esséncia politica, construtivo da ordem patriarcal. E através da sexualidade que
se exerce 0 poder do masculino sobre o feminino: Longe de se reduzir a uma
funcdo natural, o sexo surge como efeito e o instrumento do poder falocrético,
Como um ponto de passagem para as relagfes de dominacdo que os homens
exercem sobre as mulheres. As leis, as representagdes, a moral, a psicologia,
0s papéis relativos a sexualidade, tudo converge para assegurar a supremacia
viril(...). (LIPOVETSKY, 2000, p 65)

Mas a terceira mulher ¢ “indeterminada”, dividida entre os papeis na esfera
privada e publica: o cuidado com os filhos, com a casa, o trabalho sdo dimensdes ainda
presentes no cotidiano do feminino, que ainda se submete ao dominio masculino em uma

sociedade patriarcal e sofre as demandas da sociedade contemporanea.”

O lugar contemporaneo das mulheres no mundo do trabalho e da familia ilustra
exemplarmente a figura da terceira mulher como um misto de avanco igualitario e de
continuidade desigual. Nos nossos dias, as mulheres conquistaram o direito a
Independéncia econdmica e o direito de exercer todos os empregos e deter todas as
responsabilidades. No entanto, a diferenga trabalho masculino/trabalho feminino persiste

em grande medida - as mulheres sdo maioritariamente ativas, mas sua preponderancia na



esfera doméstica continua a ser gritante. Na época do pds-dona de casa, 0 reconhecimento
do principio igualitario da posse plena do eu ndo impede de modo algum que sejam
recriadas logicas de dessemelhantes quanto aos papéis sexuais. Entdo como situar
historicamente a figura da terceira mulher no meio caminho entre igualdade e
desigualdade? “Como compreender esta permanéncia da diferenciacéo social dos papéis
sexuais numa época em que predominam as reivindicac6es de igualdade e autonomia dos
individuos?” (LIPOVETSKY, 2000, p 237). O autor retrata 0 assombro que causa ao
imaginario masculino a questdo do poder feminino “(...) apos o feminismo vitimario, eis

chegada a hora de um feminismo do poder” (Ibidem, p 258)

Tanto em Beauvoir quanto em Lipovetsky, vemos uma mulher ainda dividida, mal
resolvida: “Ninguém pensa em negar as tragédias e as mesquinharias conjugais: mas o
que sustentam os defensores do casamento € que os conflitos entre esposo provém da ma
vontade dos individuos e ndo da institui¢ao” (BEAUVOIR 2019, p 258). Essa mulher,
que além de ndo se encontrar, luta para garantir o que ja adquiriu de direitos. Sim esta
mulher conquistou algum poder, porém ainda ndo se desvinculou de seu papel no lar.
Acumulou, assim, uma funcao a mais, oferecendo novamente o seu corpo e suas vontades

ao controle da sociedade, tendo a ilusdo que foi uma escolha dela.

Como mulher que exerce a dupla jornada, e que ocupa uma lideranca no mundo
corporativo, a autora desta dissertacdo se sente contemplada com as reflexdes da filosofa.
Toma, assim, um lugar de fala. Como analisa Djamila Ribeiro (2019), lugar de fala é
falar sob o seu ponto de vista, € dar lugar ao oprimido (e mesmo que nao possamos sentir
a opressdo que as mulheres pretas sentem, ndo podemos nos furtar a responsabilizacédo
como sujeitas de poder, em nosso lugar de fala). E falar a partir da perspectiva do espago

social que se ocupa :

Um dos equivocos mais recorrentes que vemos acontecer é a confusdo entre
lugar de fala e representatividade. Uma travesti negra pode ndo se sentir
representada por um homem branco cis, mas esse homem branco cis pode
teorizar sobre a realidade das pessoas trans e travestis a partir do lugar que ele
ocupa. Acreditamos que ndo pode haver essa desresponsabilizacdo do sujeito
do poder. A travesti negra fala a partir de sua localizagdo social, assim como
homem branco cis. (RIBEIRO, 2019, p 710)

Assim, quando pensamos a mulher em ambiente corporativo, pensamos também

nos seus lugares de fala e como sujeitas de poder. E para isso, 0s dados de realidade nos



convocam. Em pesquisa da GPTW Mulher 2021, ao fazer um rating baseado nas
empresas cadastradas, constatou-se que 54% do corpo funcional é do género feminino,
mas apenas 1% compde a alta lideranca e 44%, a média lideranca. A pesquisa traz ainda
que apenas nove mulheres ocupam a presidéncia das 70 empresas mais bem ranqueadas

para o trabalho feminino.®

Como j& foi mencionado na Introducéo deste trabalho, em relatério elaborado pelo
World Gender Gap 2022, precisaremos ainda 132 anos para alcancar condigGes iguais
no mercado de trabalho. O Brasil figura em 94° lugar no ranking da igualdade em um
universo de 193 paises reconhecidos pela Organizacdo das Nac¢des Unidas (ONU). Isso
nos leva ao segundo capitulo, em que vamos discutir a divisdao sexual do trabalho, a

comunicagéo e as mulheres na lideranga das organizagoes.

11 Mais informag@es em: https://www.unwomen.org/en/digital-library/publications/2022/09/
progresson-the-sustainable-development-goals-the-gender-snapshot-2022?gclid=CjwKCA
jwyeujBhASEIWASWD 7 eKmf-RSoWasISCS7pQvOPdMUwi9bk0Gtm9tnggmNgriT58
KkOPJRoCtOgQAvVD BwE

Acessado em 14 de abr. 2023.
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CAPITULO 2 — DIVISAO SEXUAL DO TRABALHO, LIDERANCA
FEMININA NO BRASIL E COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

Neste capitulo, como aproximacdo sobre a presenca da mulher no ambiente de
trabalho, traremos a perspectiva da divisdo sexual do trabalho (HIRATA; MARUANI,
2003; ABREU, HIRATI e LOMBARDI, 2016) e da comunicacdo organizacional.
Embora seja inegavel que nos ultimos 50 anos a condigdo da mulher teve uma
transformac&o no Brasil, tendo sido observada a presenca feminina em varios ambientes,
é importante entender o papel da mulher no mercado de trabalho. N&o podemos perder a
dimenséo da organizacdo social do trabalho estar baseada na perspectiva de género. De
outro lado, a comunicacdo organizacional é ressaltada como essencial para a construcao
da percepcdo sobre as liderangas femininas, interna e externamente, considerando as

perspectivas de Kunsch (2006), Terra, Dreyer e Raposo (2021).

2.1 Divisao sexual do trabalho

A divisdo sexual do trabalho € um conceito que se refere a forma como as tarefas e
0s papéis sdo distribuidos entre homens e mulheres na sociedade. Historicamente, tem
havido uma divisdo desigual do trabalho, na qual certas ocupacdes e responsabilidades
sdo atribuidas predominantemente a homens ou a mulheres, devido a fatores culturais,

sociais e econdmicos.

Essa divisdo do trabalho muitas vezes reflete esteredtipos de género e expectativas
tradicionais da sociedade em relacdo aos papéis masculinos e femininos. As mulheres séo
historicamente associadas a tarefas domésticas, como cuidar dos filhos, cozinhar e limpar,
enguanto os homens sdo associados a trabalhos remunerados fora de casa, como empregos
industriais ou profissdes consideradas mais prestigiosas. E importante destacar que essa

divisdo do trabalho ndo é natural, mas sim construida socialmente

O que diz respeito aos efeitos da divisdo sexual do trabalho sobre o0 emprego,
tivemos a confirmagdo de que a crise ou retomada econdémica ndo explicam
por si s6s o tipo de emprego ocupado pelos homens ou pelas mulheres, e que
é preciso considerar a divisdo entre 0s sexos nas esferas assalariada e
domeéstica. E a divisio que pode precipitar a volta ao emprego industrial (caso
dos homens e principalmente dos pais de familia) ou colocar obstaculos a
retomada de uma atividade profissional (caso das mulheres casadas que
passam para a inatividade devido a crise e a perda do emprego).



A assimetria na execugdo do trabalho doméstico e assalariado pelos homens e
pelas mulheres instaura relagdes sociais entre homens e mulheres na familia
que tornam os lugares ocupados pelos diferentes membros da unidade familiar
imediatamente ndo intercambidveis. (HIRATA, 2002 p 193)

A partir da segunda guerra mundial, a entrada da mulher no mercado de trabalho
fez uma grande diferenca para a sociedade em diversos aspectos. A participacdo das
mulheres trouxe mudangas significativas nos papéis de género, nas relacdes familiares,
na economia e no desenvolvimento social como um todo. Ao se tornarem
economicamente independentes, as mulheres adquiriram maior autonomia e poder de
decisdo sobre suas proprias vidas. Com a oportunidade de trabalhar em diferentes setores
e ocupar cargos antes restritos aos homens, as mulheres puderam mostrar suas habilidades

e competéncias, desafiando esteredtipos de género.

Essa fatia expressiva da sociedade (mais de 50%), impulsionou o crescimento
econémico. Com uma forca de trabalho mais diversificada, as empresas passaram a se
beneficiar de uma maior variedade de talentos e perspectivas, 0 que contribuiu para a

inovacdo e o aumento da produtividade.

Porém, como vemos na obra “Género e trabalho no Brasil e na Franga”, de Abreu,
Hirata e Lombardi (2016), as mulheres sempre trabalharam, s6 que era um trabalho

invisivel, relegado ao ambiente privado.

Quantas sdo as mulheres que trabalham aqui e agora, outrora e alhures? Uma
pergunta simples, simplista? Na verdade, ndo: trata-se de uma questdo
fundamental, complexa e heuristica. Isso porque as mulheres sempre
trabalharam, sempre e em toda parte, mas esse trabalho ndo é necessariamente
visivel e reconhecido. E o que muito bem lembra Michelle Perrot: as mulheres
sempre foram muito ativas, mas desde quando elas passaram a ser
remuneradas? (ABREU, HIRATA &L OMBARDI, 2016, p. 59)

Essa divisdo sexual, bem como a diferenciacdo da mulher no mercado de trabalho,

ndo é facilmente explicada:

Trés Passos para frente, 2 passos para tras: a situacdo comparada de homens e
mulheres no mercado de trabalho ndo é facil de ser caracterizada. Nessa
matéria nenhuma constatacdo simples é séria. Nos Ultimos 30 anos
conhecemos verdadeiras mudangas que, no entanto, ndo sdo rupturas. S&o
brechas decisivas; porém ndo sdo definitivas. A feminizacdo do mercado de
trabalho é real, mas inacabada, incompleta, tanto que se fez sob o signo da
desigualdade e da precariedade. (HIRATA; MARUANI, 2003 p 21)



Tanto ndo sdo definitivas que os dados apresentados pelo Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica, IBGE, sobre os salérios recebidos por mulheres e homens,
mostram um avanco na diferenca salarial entre homens e mulheres, mas ainda representa
22% segundo dados do final de 2022.12 O que quer dizer que uma mulher Brasileira ganha

78% do que 0 homem desenvolvendo o mesmo trabalho no mesmo cargo.

Diante da realidade, um avango em termos de direitos das mulheres na Camara dos
Deputados em 04 de maio de 2023, aprovou projeto que estabelece igualdade salarial
entre homens e mulheres. Punindo com multa de até 10 salarios para assegurar o
cumprimento por parte das empresas, ainda deixando claro que mesmo ap6s o0 pagamento

de multa a empresa n&o estara isenta de processo especifico referente a discriminagio.’®

Este avanco serd, sem duvida, o Marco histdrico futuro, pois ird garantir em
definitivo a igualdade e a Liberdade da mulher Brasileira, desde que a fiscalizacdo
efetivamente funcione, bem como a consciéncia geral do povo brasileiro na importancia
da igualdade e da ndo discriminacdo. Ja que mesmo a nossa Constituicdo usando a

igualdade como principio base nédo foi suficiente até hoje.

Talvez a diferenca de acesso ao ensino pelas mulheres fez com que bases diferentes
gerassem expectativas e buscas desiguais. “Até um passado relativamente recente, a baixa
qualificacdo dos postos de trabalho ocupados por mulheres era atribuida ao menor valor
do seu capital humano, medido pelo diploma e pela experiéncia” (HIRATA; MARUANI,
2003, p 21). Mas essa realidade de acesso mudou significativamente segundo o Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica, IBGE, 19,4% das mulheres até 25 anos concluiram
0 ensino superior, enquanto apenas 15,1% apenas quando falamos de homens.}*. A
mudanca que vemos produzida na sociedade atual veio de uma resisténcia historica, em
que a forca de vontade se aliou a qualificacdo da mulher que foi em busca dos seus sonhos
para mudar a perspectiva da divisdo sexual do trabalho. Hoje ainda vemos mulheres que

desempenham a mesma funcao e recebem menos, como na pesquisa do IBGE mencionada

12 Mais informagdes em: https://www.cnnbrasil.com.br/economia/diferenca-salarial-entre-homens-e-
mulheres-vai-a-22-diz-ibge/#:~:text=A%20diferen%C3%A7a%20de%20remunera
%C3%A7%C3%A30%20entre,Geografia%20e%20Estat%C3%ADstica%20(IBGE)

13 Mais informagdes em: https://www.camara.leg.br/noticias/958487-camara-aprova-projeto-que-
exige-das-empresas-publicacao-de-relatorios-sobre-igualdade-salarial-entre-homens-e-mulheres/

14 Mais informacdes em: https://educa.ibge.gov.br/criancas/brasil/atualidades/20459-mulheres-
brasileiras-na-educacao-e-no-trabalho.html)
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anteriormente. Estas, por vezes, encaradas como salario complementar na renda familiar,

independentemente da qualificagéo e do potencial das profissionais.

Ainda na perspectiva de Hirata e Maruani (2003, p. 116), vé-se a necessidade da
abordagem multidimensional da divisdo sexual do trabalho, em dimensdes objetiva e
subjetiva, coletiva e individual e macro e micro, evidenciando a ligag&o entre o trabalho
domeéstico e o trabalho profissional, salario e familia, economia e relacionamento. Mas a
grande constatacdo € que a monetarizacdo do trabalho doméstico trouxe outro panorama
para o trabalho da mulher. Mostrando o real valor desta atividade antes considerada de

segunda categoria.

Em suma, nos ultimos 25 anos do século XX (e nas duas décadas do século XXI,
diriamos), segundo as autoras, houve uma evolucdo importante em relacdo a todo o
contexto historico anterior, consequéncia de guerras, maior escolaridade, das lutas e
movimentos feministas, ou ainda acimulo de responsabilidades (trabalho e casa), pois a

mulher passou também a se ver como responsavel financeira pela familia.

As analises apresentadas por Hirata e Maruani (2003) corroboram os conceitos de
Lipovetsky (2000) sobre a terceira mulher, que se vé sobrecarregada, dividida, oprimida,
e refém das sociedades preconceituosas e machistas. Vemos aqui a mulher que busca
superar a divisdo sexual do trabalho, sobrecarregando-se, ja que a sociedade ainda lhe

imp0e o papel de rainha do lar.

Esta mulher ainda ndo tem uma voz definida. E a mulher da transicio, a mulher da
busca. E uma mulher que constantemente ouvimos ser chamada de guerreira, de super-
heroina, independente de suas escolhas, talvez mais por questao de sobrevivéncia do que

busca por independéncia.

A sua participacdo crescente no mercado de trabalho possibilitou uma melhoria na
qualidade de vida das familias. Com duas rendas, as familias tiveram mais recursos para
investir em educacdo, salude e lazer. Além disso, a divisdo de responsabilidades
domésticas e cuidados com os filhos também passou a ser compartilhada, permitindo uma
maior conciliacdo entre vida profissional e pessoal, promovendo transformacGes nas
relacbes familiares. Os padrfes tradicionais de divisdo de papéis e responsabilidades
foram questionados pelos movimentos feministas, resultando em familias mais

igualitarias e flexiveis, nas quais homens e mulheres compartilham mais as tarefas e



responsabilidades domésticas. Mas ndo podemos dizer que essa € uma realidade que
atinge a todas as mulheres, de classes sociais e ragas diferentes. Certamente as mais
pobres e negras estdo mais distantes dessas conquistas. Embora ndo seja o nosso foco
neste trabalho, importante destacar que, de acordo com Janaina Feijé, da Fundagdo
Getulio Vargas (FGV), baseada nos dados da Pesquisa Nacional por Amostra de
Domicilios Continua (PNAD), do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE),
embora se observe que as diferencas entre os grupos [brancos, amarelos e
negros] tém diminuido ao longo do tempo, as mulheres negras continuam
apresentando os menores rendimentos médios. Em 2022, ganhavam menos da

metade do que os homens brancos ganhavam e equivalente a 60% do
rendimento médio das mulheres brancas/amarelas. (FEIJO, 2022)

Apesar do contexto de desigualdades, a mulher do primeiro quarto do século 21,
estd mais consciente e busca a igualdade ndo so para ela, mas para todos. Igualdade de
oportunidades e escolhas no trabalho, inclusive, estando e mais ciente das

interseccionalidades, bem como o lugar de privilégio que algumas ocupam.

No proximo topico vamos abordar a Comunicacdo Organizacional a lideranca
feminina, uma vez que o escopo do trabalho esta alicer¢cado no contexto organizacional

do segmento bancario.

2.2 Comunicacao organizacional

Até aqui, abordamos a evolucdo da mulher em termos de direitos, as lutas e 0s
movimentos, e a sua relagdo com o trabalho. Obviamente que sdo temas bastante
complexos e nosso intuito foi mais modesto, no sentido de apresentar algumas questdes

relevantes para atingirmos o objetivo do nosso trabalho.

Nesse sentido, vamos apresentar aqui alguns conceitos da Comunicacao
Organizacional porque advém das organizacdes a forma como essas liderancas sdo
comunicadas e percebidas. No segmento bancario, isso se torna ainda mais evidente, dado

o fato que ha poucas mulheres ocupando liderangas nessas organizacoes.



Como o foco esta voltado & mulher na lideranga das organizagdes, partimos para

0s conceitos. Sendo do campo do Direito, a autora sentiu necessidade de buscar no

dicionario Michaelis, primeiro, o significado das duas palavras:

Comunicacéo: 1 Ato ou efeito de comunicar(-se).

2 LING Ato que envolve a transmissdo e a recepcdo de mensagens entre o
transmissor e o receptor, através da linguagem oral, escrita ou gestual, por meio
de sistemas convencionados de signos e simbolos.

3 O contetdo da mensagem transmitida.

4 Transmissdo de uma mensagem a outrem.

5 Exposicdo oral ou escrita sobre determinado assunto, geralmente de cunho
cientifico, politico, econémico etc.

6 Ato de conversar ou de trocar informaces verbais.

7 Nota, carta ou qualquer outro tipo de comunicado através da linguagem
escrita.

8 Comunicado oral ou escrito sobre algo; avisol®

Organizacdo: Instituicdo, associacdo ou entidade que atua no ambito dos
interesses comuns; organismo-16

A ideia de trazer aqui um conceito de dicionario é exemplificar o quanto sozinha a

palavra comunicacdo ja € imbuida de peso e varias interpretacdes. Associada a palavra

organizacdo, direciona,

porém, ndo simplifica o conceito. Considerando o campo da

comunicacgdo, e mais especificamente a subarea da Comunicacdo Organizacional, temos
a definicdo de Kunsch (2006, p 167),

Ou seja, a comu

A comunicagdo, em primeiro lugar, tem que ser entendida como parte inerente
a natureza das organizagdes. Essas sdo formadas por pessoas que se
comunicam entre si e que, por meio de processos interativos, viabilizam o
sistema funcional para sobrevivéncia e consecucdo dos objetivos
organizacionais num contexto de diversidades e de transacdes complexas.
Portanto, sem comunicacéo as organizagdes ndo existiriam. A organizacao é
um fendmeno comunicacional continuo.

nicacdo como inerente as organizacfes deve ser pensada também

nas suas diversas praticas, tendo em vista os valores e a missdo estabelecidas. Ela esta

presente em todos 0s Vi

Organizacao

eses e conceitos ela representa e reproduz a cultura, e o corpo da

Comunicacdo organizacional, como objeto de pesquisa, é a disciplina que
estuda como se processa o fenémeno comunicacional dentro das organizacoes
no dmbito da sociedade global. Ela analisa o sistema, o funcionamento e o
processo de comunicacdo entre a organizagdo e seus diversos publicos.

% Mais informag@es em:

https://michaelis.uol.com.br/moderno-portugues/busca/portugues-

brasileiro /comunica%C3%A7%C3%A30/

Acessado em 03/06/2023.
(18 Mais informag@es em:

https://michaelis.uol.com.br/moderno-portugues/busca/portugues-

brasileiro /organiza%C3%A7%C3%A30/

Acessado em 03/06/2023.
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Comunica¢do organizacional’, “comunicagdo empresarial” e “comunicac¢do
corporativa” sdo terminologias usadas indistintamente no Brasil para designar
todo o trabalho de comunicacéo levado a efeito pelas organizacdes em geral.
Fenbmeno inerente aos agrupamentos de pessoas que integram uma
organizacdo ou a ela se ligam, a comunicacdo organizacional configura as
diferentes modalidades comunicacionais que permeiam sua atividade.
(Kunsch, 2003, p. 149)

Quando falamos de uma organizacdo, consideramos qualquer entidade ou
instituicdo que tenha uma estrutura e finalidade especificas. Essas organizagdes podem
ser de natureza publica ou privada e podem ser formadas por pessoas fisicas ou juridicas.
Aqui nos referimos a empresas, que sdo organizacfes privadas com objetivo principal de
gerar lucro por meio da oferta de produtos ou servi¢os no mercado. Elas podem ser de

diferentes portes, desde microempresas até grandes corporacdes.

Uma empresa, visando o lucro, busca entre as pessoas o0s talentos mais qualificados
compativeis com a necessidade e cultura que ela apregoa. Portanto, a diversidade em
alguns estabelecimentos pode ser limitada ao perfil buscado na composicdo de seu
quadro. Mas dentro desta especificacdo vemos pessoas de diferentes localidades que

compdem diferentes estruturas sociais e de género.

Fora a diversidade interna, as corporacfes no geral atendem a clientes, que
demandam padrdes muito especificos, estabelecendo ai no minimo duas classificacdes
dessa nossa ja complexa comunicacdo organizacional: a comunicacgéo interna, definida
entre seus funcionarios, que pode ser desde uma comunicacao comercial, procedimental,
motivacional ou apenas social; e a comunicacdo externa, a que busca informar, esclarecer,
ou oferecer algum produto ou servico. Essa interacdo € vista por Terra, Dreyer e Raposo
(2021, p 13) como relacbes que se ddo por meio de conexdes, em busca da evolucédo
social:

dificil pensar em rela¢6es humanas ndo importando a época sem identificar
alguma forma de sociabilidade baseada no meio de conexado. Trocas de ideias
opinibes, percepcdes, necessidades e informacdes sdo inerentes ao ser humano

— que, ao longo de sua evolucéo social, vem buscando formas de canais que
possibilitem a melhor expressdo (...).

A forma que vemos a comunicacdo organizacional hoje é derivada da revolucéo
industrial, que obrigou as empresas a direcionarem informacges internas, para que o
trabalho ficasse mais fluido entre os funcionarios, e externa, para que cada vez mais o

produto refletisse a necessidade do cliente. Kunsch (2006), ainda versa sobre o quanto a



competitividade fez com que a propaganda (comunicagdo com o cliente), fosse essencial

para este desenvolvimento.
Infelizmente nem todas as organizacdes atribuem a comunicacéo a relevancia
que ela deveria merecer neste inicio do século XXI. Muitas s6 descobrem a
necessidade de investir nesta area em momentos de crises, usando estratégias
de relagBes publicas e técnicas de gerenciamento da comunicacdo com 0s
publicos e a opinido publica s6 para apagar incéndios. Por outro lado, percebe-
se que, em geral, estd ocorrendo uma valorizacdo da comunicagdo

organizacional em termos mundiais, tanto no mercado profissional quanto no
meio académico. (KUNSCH, 2006, p 171)

Kunsch divide a comunicacdo corporativa contemporanea em trés grandes linhas:
a das empresas que a valorizam como fonte estratégica; as empresas que tratam apenas
como diferencial técnico; e as que apenas emitem comunicados de diversas areas da

empresa sem qualquer plano estratégico.

Independentemente de como a empresa trata a comunicacdo, no Brasil, vemos que
é subdividida em comunicacdo interna com o0 objetivo claramente administrativo e
informativo; comunicacdo institucional, com foco em relagdes publicas, marketing social
e imagem corporativa; e a comunica¢ao mercadologica, que busca o marketing focado na

promogcéo de vendas e publicidade.

No nosso estudo, podemos dizer que a comunicagdo interna e a externa ddo uma
visdo sobre como as liderangas femininas sdo vistas no contexto das empresas. Tanto no
exercicio profissional quanto fora dela, essa construcdo é estratégica e hoje, cada vez
mais, cobrada das organizac6es pela sociedade, pelos movimentos sociais, pelo proprio
mercado. Conforme mencionamos anteriormente, no caso da Projeto de Lei 1085/23,
recentemente aprovado, exige que as empresas apresentem relatorios sobre a condi¢éo de
trabalho, cargos e salarios de homens e mulheres, estabelecendo que as oportunidades e

condicdes sejam igualitarias.

2.3 Liderancas

Falar de lideranca feminina nas organizacdes é também entender que ser lider vai
muito além de apenas um cargo dentro do ambiente corporativo. A lideranca basicamente

é a capacidade de influenciar e inspirar outras pessoas buscando um mesmo objetivo.



Basicamente um lider nato ou construido mostra habilidades especificas que ajudam no
desenvolvimento dos objetivos especificos de um grupo ou de uma equipe. O lider que
tem um papel muito mais complexo do que apenas mostrar a direcdo, ele deve ser a
bussola e o parametro do grupo. Hoje quando pensamos em lider organizacional o estilo
de lideranca positiva € o que se destaca entre os doutrinadores.’

Ram Charan, no Pipeline de lideranca, 2013, define a lideranca em todos os niveis
da organizacdo como requisito basico de sobrevivéncia dela, mesmo assim entendi que
este papel ainda é escasso e mal desenvolvido, propondo assim modelo para identificar e
planejar o desenvolvimento desse importante papel nas organizagdes.

Ele ainda retrata 6 passagens essenciais para 0 processo de crescimento e
desenvolvimento de um lider onde, a primeira passagem é do gerenciar a si mesmo para
gerenciar outras pessoas; a segunda passagem engloba gerenciar outros gestores; a
terceira forma o gestor funcional; a quarta o gestor de negocios; a quinta o gestor de
grupos; e por ultimo o gestor tido como completo o corporativo. (CHARAN, 2013, p 8)

Charan, também entende que a lideranca requer o desenvolvimento de novas
habilidades e atitudes bem como assumir um compromisso maior com pessoas. Dentro
da primeira passagem de desenvolvimento de lider ele considera Trés Passos essenciais:
0 da identificacdo do trabalho a ser realizado; a melhor forma de delegar, encorajar
aconselhar dar feedback solucionando os problemas; e por dltimo desenvolver
habilidades sociais para construir relacdes solidas de confianca, para ele ouvir a palavra-
chave. (CHARAN, 2013, p 41)

Identifica também problemas de desempenho da equipe causados pela lideranca tais
como: comunicacdo insatisfatoria, recursos inadequados, falta de padrbes de
desempenho; favoritismo; e vicios na estratégia causados por falta divisdo clara de

valores.

No geral quando falamos sobre problemas de lideres, dificilmente apontamos
apenas a produtividade da equipe. Normalmente estd associada a desvios e aspectos

comportamentais estampados em uma lideranca ineficiente que vicia e adoece toda

7 Mais informacGes em: https://fia.com.br/blog/lideranca-organizacional/



https://fia.com.br/blog/lideranca-organizacional/

equipe. Boa parte desses padrOes estdo ligados aspectos inerentes a comunicagao
ineficiente ineficaz desse lider que muitas vezes ndo retrata a cultura e os valores da

organizacéo.

A intencdo deste capitulo foi passar pelo processo de lideranca de forma objetiva
mostrando aspectos e caracteristicas estabelecidos pelo doutrinador que exprime uma
preocupacao latente pela falta de lideres reais nas corporagdes. Ndo ha durante toda a
publicacdo um direcionador sobre o género deste lider que deve ser desenvolvido e

preparado nas organizagoes.

Um estudo feito do férum econémico mundial de 2019 revelou uma lacuna
crescente de género na politica e nos negocios mundiais. O nimero de mulheres CEOs de
empresas Fortune 500 caiu quase 1/3 mostrando um grande retrocesso. O proprio férum

deste ano declarou que apenas um em cada 5 participantes era uma mulher.8

A presenca feminina nas organizagdes por si SO representa um desafio, mas quando

falamos em liderancas ousamos em usar o termo resisténcia.

18 Mais informacdes em: https://www.dw.com/pt-br/a-luta-pela-igualdade-de-g%C3%AAnero-em-
davos/a-47203242



https://www.dw.com/pt-br/a-luta-pela-igualdade-de-g%C3%AAnero-em-davos/a-47203242
https://www.dw.com/pt-br/a-luta-pela-igualdade-de-g%C3%AAnero-em-davos/a-47203242

CAPITULO 3 - PERCEPCOES SOBRE AS VOZES E A
COMUNICACAO DAS LIDERANCAS FEMININAS

Aqui serdo apresentados os procedimentos metodolégicos desta pesquisa, bem
como os resultados do questionario aplicado, com analises descritivas dos eixos propostos
no instrumento de pesquisa apresentado. Também faremos interpretacdes dos resultados

a luz dos conceitos presentes nos capitulos anteriores.

3.1 Procedimentos metodoldgicos

Nesta pesquisa buscamos a percepcdo de profissionais que atuam no segmento
bancéario sobre a comunicagédo das liderangas femininas. Queremos entender o que 0s
participantes do estudo pensam a respeito do tema, especialmente em um contexto tdo
masculino quanto o segmento bancario. Trata-se de um estudo cientifico, de abordagem
descritiva, que, segundo Gil, tem “como objetivo primordial a descri¢do das

caracteristicas de determinada populacdo ou fenémeno” (GIL, 1991, p. 46).

Na sua fase exploratoria, “atividade preliminar, quase uma pré-pesquisa, feita para
verificar se uma ideia de pesquisa € boa o suficiente para ser desenvolvida”, conforme
Martino (2018, p 95), realizamos uma revisao bibliogréafica, que nos levou aos conceitos-
base para as analises da pesquisa empirica. A pesquisa empirica foi estruturada em um
questionario com 17 perguntas fechadas e abertas, abordando as liderancas femininas no
segmento bancario. De acordo com Gil (1999, p. 128), o questionario ¢ definido “como a
técnica de investigagdo composta por um ndmero mais ou menos elevado de questdes
apresentadas por escrito as pessoas, tendo por objetivo o conhecimento de opinides,
crencas, sentimentos, interesses, expectativas, situagdes vivenciadas etc.”. As perguntas
foram organizadas em eixos, de modo a facilitar O encadeamento as respostas. Os eixos
que organizaram o questionario foram: Perfil, Presenca e lideranca feminina e

Comunicacéo e Lideranca. De acordo com Gil,

Antes da sua aplicacdo foi realizado um pré-teste com 3 pessoas com perfis
semelhantes aos participantes da pesquisa. Ndo foram necessarias modificacdes. A
plataforma utilizada para hospedagem do questionario foi Microsoft, e o formulario

denominado Microsoft Forms.



O questionério foi disponibilizado para dois grupos de WhatsApp de 70 bancéria/os
cada, incluindo pais e amigos de bancérios, de instituicBes financeiras diversas. Sao
grupos dos quais a autora desta dissertagdo participa e com as quais mantem dialogos
frequentes. Dessa forma, sdo grupos que colaboraram com a pesquisa, inclusive pelo
vinculo estabelecido com a autora. O instrumento ficou disponivel de 08 a 16 de maio de
2023, e ao longo do periodo houve algumas intervencGes para estimular as participagdes.

Foram obtidas 92 respostas validadas pela autora, com todas as questdes respondidas.

No cabecalho do questionario foram inseridas informacgdes sobre a pesquisa,
inclusive garantindo o anonimato das respostas. O leitor pode optar por participar ou néo,

0s respondentes empregaram um tempo médio de 26 minutos para as respostas.

De forma geral, as respostas obtidas mostram que os participantes se dedicaram em
participar, especialmente nas respostas abertas cujos textos estdo bem estruturados,
correspondendo satisfatoriamente a demanda da pesquisa. Puderam tambeém ser
observados nas respostas desabafos em meio de reflexdes, casos reais, boas e mas

lembrancas e referéncias.

Apols a coleta do material, os formularios da Microsoft Forms apresentam as
respostas das perguntas fechadas em dados e graficos que foram reproduzidos na analise.
As respostas das perguntas qualitativas foram organizadas de acordo com as tendéncias
observadas. Assim, para a analise dos resultados, tomamos como roteiro as questdes

presentes no questionario.

3.2 Analise dos resultados

Neste topico apresentaremos os resultados da pesquisa e a analise descritiva
correspondente a cada questdo. Primeiramente, sera apresentado o perfil dos
respondentes, depois, 0s demais eixos abrangem a Presenca e lideranca feminina e

Comunicacéo e lideranca, como dito anteriormente.

3.2.1 Perfil dos participantes



Podemos sintetizar o perfil dos respondentes como adultos entre 30 e 49 anos (76),
a maioria do género feminino (57) e com mais de 10 anos de experiéncia no segmento

bancario (72). A seguir, os Graficos 1, 2 e 3 detalham os resultados.

Gréfico 1 — Faixa etéaria

2. Qual sua faixa etaria?

Mais detalhes

@ 1axe 9
® 30:4 36
@ 4a40 40
. Acima de 50 7

Fonte: A autora

Foram consideradas 4 faixas etarias ou agrupamentos. No grafico de pizza acima,
conseguimos verificar um nimero equilibrado entre as faixas de 30 a 40 e de 41 a 49 anos,
totalizando 76 participantes, ou seja, 82%. Nas faixas dos dois extremos sdo 16
respondentes, sendo 9 de 18 a 29, e acima de 50 anos, apenas 7, somados representam

apenas 18% dos entrevistados.

O resultado reflete o perfil dos grupos nos quais postamos 0s questionarios, até
pelos temas que 1& sdo discutidos. Os mais jovens e os acima de 50 anos refletem as
minorias presentes no segmento bancario, mas que em 2022 representaram maior niUmero
de contratados, segundo dados do Departamento Intersindical de Estatistica e Estudos
Socioeconémicos, DIEESE (2023).



Gréafico 2 - Género

3. Seidentifica com o género:

Mais detalhes

. feminino 57
. masculino 35
. Qutro 0

Fonte: A autora

Quanto ao género, inicialmente, foi uma grande fonte de preocupacao termos um
instrumento de pesquisa 0 mais inclusivo possivel, incluindo outras denominagdes, como
“ndo-binario”. Porém, apds o exame de qualificacdo e as observacOes feitas pelas
avaliadoras, resolvemos inserir apenas trés opcdes. Assim, como é possivel observar no
gréfico 2, ndo obtivemos respostas para género, alem de masculino e feminino. Podemos
pressupor que a maioria dos respondentes sé@o do género feminino devido a identidade
com a pesquisadora no grupo, embora as questdes ndo sejam direcionadas somente ao
referido género. Foram 57 respondentes do género feminino, equivalendo a quase 62%
dos participantes; 38% se referem ao género masculino. Também em pesquisa realizada
pela GPTW Mulher 2021 constatou-se que 54% do corpo funcional é do género feminino.
Embora ndo possamos generalizar os dados, podemos inferir que ha uma tendéncia de no

segmento termos mais a presenca feminina como forca de trabalho.



Gréfico 3 — Tempo de trabalho

4. Quanto tempo trabalhou ou trabalhou em organizagdes bancarias?

Mais detalhes

@ nmenos de dois anos; 6

@ de dois a cinco anos; 7 )
@ decinco a dez anos; 7

. mais de 10 anos. 72

Fonte: A autora

Quando falamos em tempo de trabalho, néo foi solicitado especificamente que o
entrevistado estivesse atualmente desempenhando um cargo dentro de uma instituicdo
bancaria, mas sim que em algum momento da vida tenha exercido a funcdo de bancério.
Dessa forma, obtivemos 78% dos entrevistados com mais de 10 anos de profisséo, o que
representa um namero significativo de profissionais mais experientes, 0 que guarda

relacdo com as faixas etarias dos respondentes, preponderantemente de 30 a 49 anos.

3.2.2 Presenca e lideranca de mulheres

Nas questbes a seguir, apresentamos um conjunto de questdes que abordam
questdes sobre lideranca no segmento bancario. Sdo 11 questdes no total, entre perguntas

fechadas e abertas.



Gréafico 4 — Trabalho com mulheres

5. Vocé ja trabalhou ou trabalha com mulheres?

Mais detalhes

® s 92
® nNio 0

Fonte: A autora

Grafico 5 — Equipes mistas

6. Voceé trabalhou ou trabalha em equipes mistas? (Homens e mulheres)

Mais detalhes
® sim 92
® n@o 0

Fonte: A autora

Nos dois graficos acima (4 e 5) observamos a confirmacdo de que a presenca da
mulher no mercado trabalho em diversos segmentos esta consolidada. Conforme dados
do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE, no seu Guia de Estatistica de
Género, mais de 54% das mulheres brasileiras fazem parte da forca de trabalho. Devemos
também considerar que quando falamos da forca de trabalho masculina, este indice é de
mais de 73%, mesmo que a quantidade de homens no pais seja inferior a de mulheres
economicamente ativas. Portanto, nenhum dos entrevistados alegou nunca ter trabalhado

com mulheres no ambiente corporativo bancario.



Grafico 6 — Lideranca feminina

7. Ja foi liderado(a)(e) por uma mulher?

Mais detalhes

. sim 92
® nao 0

Fonte: A autora

Aqui vemos, que todos os respondentes afirmaram ter sido liderados por mulheres
em algum momento da carreira, porém, como nao se sabe quais 0s cargos ocupados por
essas liderancas (se de alta hierarquia, por exemplo), porque ndo foi aprofundado no
questionario, os dados nao condizem com o ja referido relatdrio de estatistica de género
do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica, IBGE. Este estudo retrata uma
realidade em que 62,6% dos cargos gerenciais brasileiros estdo ocupados por homens e

apenas 37,4% por mulheres.

Se considerarmos os dados das pesquisas sobre lideranca da mulher no segmento
bancério, o cenario € ainda pior. Segundo pesquisa da GPTW, apenas 1% compde a alta
lideranca e 44%, a média lideranca no segmento bancario. O estudo ainda traz que apenas
nove mulheres ocupam a presidéncia das 70 empresas mais bem ranqueadas para 0

trabalho feminino.

Para aprofundar a questdo anterior, foi solicitado aos respondentes gque relatassem
as suas experiéncias com as liderancas femininas. As respostas destacam aspectos
emocionais e racionais, mas principalmente refletem a percepcdo de uma lideranca,
independentemente do sexo, com qualidades e defeitos. Dos 92 respondentes, 54
descreveram sua experiéncia como boa, utilizando adjetivos como sensacional, muito

boa, 6tima, positiva, excelente, dentre outras.

1% Mais informacdes em : https://biblioteca.ibge.gov.br/visualizacao/livros/livi01784 informativo.pdf
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Importante destacar que, em alguns desses relatos, os adjetivos positivos sao sempre
associados & compreensao, & humanidade, a delicadeza, poderiamos dizer qualidades que
refletem, de acordo com Hirata, esteredtipos de género, com visGes sobre as mulheres
ainda relacionadas ao papel ambiente privado. H4 uma naturalizag@o sobre a “delicadeza”
¢ a “compreensdo” femininas historicamente construida, ¢ que também se reflete no

mundo do trabalho e na divisao sexual do trabalho.

Foi uma das experiencias, mas maravilhosas que eu j& tive na minha vida, sempre
compreendendo 0 que sentimos e sendo mais delicadas quando o assunto requer
uma atencdo maior.

Foi a melhor experiéncia que tive até hoje, minha gestora era super humana e
estava no dia a dia ajudando tanto em questdo de trabalho quanto em questéo
pessoais.

H& os que consideram que as mulheres lideres do passado eram mais esforgadas,
“talvez por isso — por serem a mais — eram mais respeitadas”. Trata-se de outra percepgao
historicamente construida, sobre a mulher que precisa se esforcar além dos homens para
ser respeitada.

Para mim nunca ouve (sic) diferenciacéo, eram lideres e ponto final, estavam junto,

direcionaram, orientavam, cada um na sua forma. Suas vozes ndo eram

silenciadas, pelo menos ndo ao meu ver, mas hj numa posicéo de lideranca consigo
entender que talvez elas fossem além de suas expectativas e portanto por isso
estavam nessas posicdes, talvez por isso - por serem a mais - eram mais
respeitadas. Sinto que hj o ambiente esta mais nivelado, hd bem mais mulheres na

lideranca, seguem fortes, mas ndo necessariamente diferenciadas, como assim eu
percebia antes, comparados aos homens em geral.

Alguns reconhecem a desigualdade entre géneros, quando se observa a trajetoria
feminina na lideranca no setor bancario: ndo ha equidade dos cargos.

A maior parte da minha trajetéria bancéaria tive o prazer de ser liderada por
mulheres em uma realidade onde a lideranca feminina ainda é minoria.

Do total de respostas, 21 consideraram a sua experiéncia com a liderancga feminina
normal, sem diferenca em relagdo & masculina. Esse seria o ideal se a divisdo sexual do

trabalho ndo fosse uma realidade.



Pude trabalhar com diversos perfis, uns bons outros nem tanto, mas nunca atrelei
a conducgdo do trabalho/ lideranca por serem mulheres, e sim ao modelo de
lideranga adotado. Uma certeza é que mesmo com os perfis mais desafiadores pude
aprender algo, mesmo que fosse o que ndo fazer com as minhas equipes.

Desde que eu comecei a minha carreira, ha 15 anos, as minhas liderangas foram
majoritariamente por mulheres, acredito que atipico dado cenarios atuais.

Por fim, 17 pessoas relataram uma experiéncia ndo muito agradavel com lideres
femininas. Algumas das razfes estdo relacionadas a jornada dupla da mulher, que
acumulou o trabalho fora de casa com as trabalho doméstico, o que Beauvoir ja
mencionava na sua obra “O Segundo sexo” e Lipovetsky menciona quando se refere a
terceira mulher, dividida entre o pablico e o privado. Dentre os relatos, tivemos inclusive
um desabafo de uma respondente, que declarou ter sofrido assédio moral por parte de sua
lider, e de uma outra que alega que mulheres s&o menos humanizadas que homens. Entre
as justificativas, ¢ que as mulheres sdo ‘“competitivas”, que sdo autoritarias. Outros

relatam que simplesmente ndo s@o boas lideres, sem justificar.

Da minha parte, tranquilo, mas na época que fui liderado percebi que as mulheres
tém mais dificuldades na parte profissional, porque na maioria das vezes elas
precisam dividir sua atencdo com questfes particulares e familiares.

Tive 3 lideres femininas, com perfis diferentes. Observo que em comum para
ganharem voz em reunifes tiveram muitas vezes que se impor de forma mais firme,
0 mesmo acontecia com os liderados.

Ruim, a minha percepcao é de que elas ndo sao boas lideres, embora eu acredite
que possa ter tido apenas experiéncias ruins, e isso nao reflita, necessariamente, a
falta de aptiddo das mulheres em liderar.



Grafico 7 — Diferencas entre liderancas

9. Vocé vé diferenca entre o estilo de lideranca de um homem e de uma mulher?

Mais detalhes

. sim 66
® Nio 26

Fonte: A autora

A maioria dos respondentes, 72%, disseram que existe uma percepcao de diferenca
entre os 2 estilos de lideranca, o feminino e o masculino. Quanto aos 26 respondentes que
ndo veem diferenga, apenas 10 s&o mulheres - todas com mais de 10 anos de experiéncia
bancéria. Levando em consideracdo que temos mais mulheres respondendo o questionario
do que homens, podemos considerar, de uma forma geral, que um ndmero maior de

mulheres percebe sim uma diferenca no estilo de lideranca entre os géneros.

A seguir, pedimos aos participantes para justificarem as suas respostas. Dentre 0s
que responderam que hé diferencas, apresentam muitas criticas e alguns elogios a
lideranca feminina. Mesmo tendo uma boa experiéncia com liderancas femininas,
trouxeram justificativas negativas, associando-as a aspectos emocionais e que, em boa
medida, podemos considerar maternos, ja que sao caracteristicas que normalmente
atribuimos a maes. Ou ainda trouxeram a questdo da inseguranca ou competitividade
feminina, algumas vezes como se esses atributos fossem positivos. Quanto aos atributos
masculinos, a maioria esta associada a praticidade, objetividade, profissionalismo. Os
adjetivos utilizados para qualificar tanto as liderancas femininas quanto as masculinas séo

associados a estereotipos.

Sim, homens sdo mais praticos e objetivos.
Lideranca com um homem é mais direta e objetiva.

Lideranga com mulher é mais detalhista.



Homens néo precisam provar sua capacidade profissional o tempo todo para
seus times.

Acho que os homens sdo mais flexiveis.

Pela minha experiéncia, homens sdo mais praticos, racionais, voltados a
resultado e mais faceis de lidar em termos de gestdo. Analisam o
desenvolvimento do funcionario e entregas, como tem que ser.

A mulher, aparentemente, tem que ficar demonstrando a todo momento que €
capaz, que pode, que merece!

Homens costumam ser mais praticos e mulheres um pouco mais detalhistas.

Em algumas vezes, um homem néo tem a sensibilidade de saber, quando ndo
estamos bem, ou quando precisamos de nés ausentar por causa de filhos....

Algumas [mulheres] tem insegurancas em varios aspectos da vida e
preocupacdes que os homens nao tem.

As mulheres sdo mais participativas e deixam expor 0s sentimentos
Lideranga feminina costuma ser mais humanizada

Mulheres sdo mais proximas, mas também mais competitivas.

Os respondentes que ndo veem diferencas dizem que diferenca tem a ver com

personalidade, ndo com género. Entre eles, podemos citar:

O género nao define o perfil.

Ja tive experiéncias boas e ruins sendo liderado por ambos os géneros. As
diferencas estdo mais na personalidade do individuo do que no género em si.

Lider e uma vocacdo independente do sexo.

Na questdo seguinte, perguntamos sobre as caracteristicas da lideranca ideal. As
caracteristicas indicadas na pergunta foram baseadas nos indicadores trazidos por Charan
(2012). Utilizamos a escala likert sendo que o nimero 1 foi atribuido para caracteristicas

menos essenciais e 5 as mais essenciais.



Gréfico 8 - Caracteristica da lideranca ideal

11. Indique as caracteristicas necessarias para a lideranca em
uma organizacao (Sendo | auxiliar e 5 essenciais)

Hi EHZ N3 NEi HE:

Foco em Diversidade

Compreensao
Escuta Ativa

Boa Comunicacdo
Empatia

Senso Critico
Objetividade
Racionalidade

Assertividade

Foco em Inovaciao -_
Ser Especialista -_
Ser Generalista -_

Fonte: A autora

Quanto pedimos para os respondentes definirem as caracteristicas necessarias para
uma boa lideranca, vemos a boa comunicacgdo, com 79%, e a escuta ativa, 76%, como as
mais bem avaliadas, seguidas da empatia, 65%, e compreensdo, 64%. Novamente
aparecem as caracteristicas emocionais e maternais como mais essenciais, S0 que agora
associadas a lideranca ideal. Vemos que, independentemente do sexo, tempo de
experiéncia bancaria ou mesmo afinidade com lideranca feminina, ha uma busca por
aproximacdo e humanizacdo das liderancas, que na descricdo da questdo anterior foi

estigmatizada e atribuida como caracteristicas femininas.



Chegando num ponto talvez de divergéncia dos respondentes mais de convergéncia
na expectativa geral, que entende que capacidade técnica ndo é o diferencial de um lider

inspirador. Talvez ai possamos vislumbrar a lideranca desejada pelos respondentes.

Na pergunta aberta seguinte, a questdo foi sobre o perfil da lideranga no setor
financeiro. Enquanto na pergunta anterior os respondentes deixaram claro que inovagao,
racionalidade e objetividade ndo seriam as caracteristicas principais de um lider ideal,
quando pedimos para eles descrever este lider no mercado financeiro, acabamos por ter
uma descrigdo oposta. Segundo a maior parte dos respondentes, 63%, a lideranca
profissional no mercado financeiro é associada ao ser préatico, focado em resultados e com
uma boa visdo globalizada e estratégica do negdcio — caracteristicas que sdo mais

associadas ao masculino. Algumas manifestagGes extraidas da pesquisa:

Muito focado em nimero e pouco em pessoas.
Pragmatico. No setor financeiro as decisdes sdo baseadas em nameros.

Focado em resultado, devido a caracteristica do setor, que pede pessoas com foco
em entrega.

Ativo, resultadista e histridnico.

Tem que ser uma pessoa com visdo globalizada... que esteja acompanhando a
evolucdo do mercado e buscando aprimorar sempre... pois esse ramo necessita de
pessoas enérgicas ... e que conhecam o mercado.

Alguém focado por metas.

Objetivo.

Um lider focado em resultados porque é o foco principal das organizacoes.

Uma pessoa com visdo estratégica e inovadora com olhar aberto para as mudancas
constantes no mercado.

Na sequéncia, solicitamos quais dicas 0s respondentes dariam para atuar em
lideranca financeira. A empatia esta ao lado do equilibrio emocional e do aperfeicoamento

técnico.

Equilibrio emocional.

Seja vocé e cuidado com os colegas de trabalho.



Usar mais a empatia e ter escuta ativa.

Um lider além de ser muito bem-preparado, necessita principalmente ter gestéo
de pessoas.

Existe empatia com os funcionarios, porém o cumprimento das metas tem um
nivel elevado de relevancia.

Grafico 9 - Identificacdo de liderangas femininas

14. Conhece liderangas femininas no setor financeiro?

Mais detalhes
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Fonte: A autora

Neste caso 95% dos entrevistados declaram conhecer liderancas femininas no setor
financeiro. Os 5 declarantes que ndo conhecem liderancas femininas no setor financeiro
disseram que ja foram liderados por mulheres. Aqui teriamos duas causas possiveis: a
primeira, que a lideranca feminina fez parte de um outro momento da carreira fora do
segmento bancario, e a segunda, que de alguma forma ndo reconhecem a mulher que os

liderou como uma lideranca no segmento financeiro.

Para completar a questdo, perguntamos sobre exemplos de liderancas femininas. As
4 respostas sem indicacdo de exemplos estdo entre a 5 pessoas que na questdo anterior

declararam ndo conhecer liderancas femininas no setor financeiro.

Algumas respostas trouxeram mais de um exemplo de lideranca feminina em
organizacfes bancérias. Dos 88 respondentes, 32 foram indicacdes a Glaucimar
Peticov?, diretora executiva do Banco Bradesco, com vasta experiéncia em recursos
humanos, sustentabilidade e gestdo de pessoas. A executiva possui presenca consideravel

no LinkedIn, com mais de 45 mil seguidores, utilizando a rede para divulgacdo da

20 Linkedin: (31) Glaucimar Peticov | LinkedIn



https://www.linkedin.com/in/glaucimarpeticov/

organizagdo na qual trabalha e para ativismo feminista, com destaque para a funcéo de
embaixadora de um programa de mentoria para mulheres chamado “N6s por elas”, do
Instituto Vasselo Goldoni, IVG?, que ja promoveu a mentoria de mais de 4 mil mulheres

no Brasil, porém, tem uma base de 21 mil inscritas.

Essa questdo trouxe lideres de diversas &reas em diversas empresas e organizaces
bancérias, dentre elas Nubank, Banco Bradesco, Banco Itau, Banco do Brasil e Citigroup.
Quanto aos nomes citados, mais 3 lideres foram citadas por 6 respondentes cada: Cristina
Junqueira??, Walkiria Schirrmeister Marchetti?® e a autora desta dissertacio?*.

Cristina Junqueira é co-fundadora do Nubank e ex-diretora do Itad. Em 2021
tornou-se a segunda mulher mais rica do pais, segundo a revista Forbes, ficando atras
apenas de Luiza Trajano, dona do Magazine Luiza, também considerada um exemplo de
executiva de sucesso, empreendedora e mulher que se estabeleceu em sua carreira pelo

mérito.

As outras duas lideres, citadas por outros 6 respondentes cada, atuam no Banco
Bradesco, assim como a Glaucimar Peticov, e apresentam em suas redes sociais e
profissionais postagens de incentivo a igualdade de género, uma delas € a diretora
executiva de TI, Walkiria Schirrmeister Marchetti, com um pouco mais de mil seguidores
no LinkedIn, e a outra, é a autora desta dissertacdo. As indicacfes nos parecem ter sido
feitas a partir da visibilidade dessas mulheres na midia e nas redes sociais, de um lado, e
de outro, podemos inferir que no grupo pode haver mais pessoas ligadas a uma das

instituicGes bancarias.

3.2.3 Comunicacao e lideranca

A primeira questdo do terceiro eixo de perguntas é sobre como os participantes
conheceram os exemplos de liderancas femininas no segmento financeiro citados por eles.
Conforme o gréfico 10, a maioria, 46 pessoas, declarou ter sido liderada pela mulher

referida na questdo anterior, em segundo lugar, a fonte de informacdo sdo os meios de

2! Linkedin: (31) IVG - Instituto Vasselo Goldoni: visdo geral | LinkedIn
22 |inkedin: (31) Cristina Junqueira | Linkedln

23 Linkedin: (31) Walkiria Schirrmeister Marchetti | LinkedIn

24 Linkedin: (31) Cinara Freitas | LinkedIn
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comunicacdo da organizacdo em que atua, em terceiro, em eventos da propria empresa.

Somados segundo e terceiro lugares, somam 29 respondentes.

O fato de as liderancas femininas serem mais conhecidas a partir de relacionamento
diretos entre liderangas e liderados/as implica que h4 um avanco na presenca das
mulheres, especialmente na média lideranga — menos lembradas quando se solicita aos

respondentes que indiqguem um exemplo de liderangca feminina no segmento bancério.

No caso de serem indicados 0s canais de comunicacdo e 0S eventos das
organizacfes como fontes de exemplos de liderancas femininas, pode indicar que essa
tem sido uma pauta importante nas organizacoes (quer seja pela obrigatoriedade do ponto
de vista da legislacdo, quer seja pela pressdo de movimentos sociais ou da imprensa).
Nesse sentido, como diz Kunsch (2006), a comunicacdo é inerente as organizagoes, e a
comunicagdo interna € um dos aspectos estratégicos do composto comunicacional.
Portanto, pensar na presenca das liderangas femininas nos canais de comunicagéo deve
também passar pela avaliacdo das abordagens feitas nessas comunicagdes, internamente
e externamente, considerando também que a midia tem papel importante na visdo sobre

as liderancas femininas.

E preciso ter consciéncia e cuidados para evitar o reforco a percepcoes
estereotipadas, que nada colaboram para que avancemos no debate e conscientizacao
sobre a questdo feminina no ambiente de trabalho. Claro que a comunicacdo nas
organizac0es reflete a sociedade patriarcal ainda dominante, mas a equidade de género
no ambiente de trabalho so sera conquistada se houver um esforco conjunto — de leis, de
educacdo, de movimentos sociais — que certamente podem pressionar as organizacoes a
mudarem a sua cultura. Como dizem Terra, Dreyer e Raposo (2021), ndo da para pensar
empatia, confraternidade e igualdade sem transformacao cultural — e isso esta diretamente
relacionado a aptiddo, disponibilidade e disposicdo dos sujeitos e sujeitas nas diversas

instancias da vida, como também nas organizacdes.



Grafico 10 — Como conheceu a lideranca feminina
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Fonte: A autora

Na questdo seguinte, sobre como melhorar a comunicacdo das organizacdes no
setor financeiro, no geral, as respostas mostraram que ha busca por uma comunicacao
mais amigavel, transparente, empatica, clara, agil e simples. Que reflita a cultura e que
ofereca um canal aberto a todos de forma igual, independentemente da hierarquia, porém,
considerando que a mediacao feita por liderancas € essencial, conforme mencionado por
Terra, Dreyer e Raposo (2021, p. 73): “.. transparéncia e didlogo sdo atributos
importantes em todos os niveis da organizacdo e em especial entre os lideres (que devem
exercer de forma visivel os comportamentos desejados) e na média geréncia (elo

fundamental entre a alta gestdo e a linha de frente).

Um fluxo melhor de comunicacdo pra que os comunicados que forem enviados

sejam mais eficazes.

Saber traduzir o técnico de forma social e inclusiva.

Categorizacdo de comunicacéo por frentes, ex. ESG /Negécio/ Etica / etc.
Canais mais ageis, linguagem mais simples e quebra de hierarquia.

Menos preciosismo.



Feedbacks periddicos; Treinamentos para os gestores sobre comunicagdo néo
violenta, diversidade e comunicacdo assertiva; Valorizacdo de diferentes

opiniBes; Redes de comunicacdo interna para aproximar os funcionarios.

Para processos: Reorganizacao de contetdo em procedimentos e regras com uma
linguagem menos técnica. Para pessoas: utilizar mais de um canal de

comunicagao.

A Ultima questdo aberta é sobre como ser ouvido nas organiza¢fes. Ha respostas
muito proximas das indicadas na pergunta anterior, de como melhorar a comunicacao.
Basicamente a lideranca para ser mais ouvida tem que melhorar a sua comunicagéo sendo
mais empatica, clara, transparente e ndo agressiva, conforme exemplos abaixo, 0 que nos

remete novamente a Kunch (2006) e Terra, Dreyer e Raposo (2021)

A lideranca s vai ser ouvida a partir do tratamento humilde e de equipe.
Quando a lideranca conseguir escutar as pessoas da sua equipe.
Procurar falar de. Forma. Clara. E OBJETIVA.

Com compreenséo e cativando uma lideranca sem medo e com respeito.
Valorizando o que ha de melhor em cada um de seus subordinamos.

Na&o pode faltar ética, transparéncia o tempo todo.

Tendo empatia com os demais funcionarios e muitas vezes agindo mais como
amigo e ndo como chefe, trocar um papo mais descontraido e sem cobrancas.

Isso se traduz em transparéncia.

Com paciéncia e se demonstrando conhecedor ¢ parceiro! Saiba montar um time
e Nao um grupo.

Sabendo escutar.

Dando espaco e voz para seus liderados.



CONSIDERACOES FINAIS

Com a revisdo bibliogréfica inicial, pudemos verificar que a presenca da mulher no
mercado de trabalho teve uma evolucdo impar no ultimo século, em especial nas cinco
ultimas décadas. Quando se trata de lideranca feminina, mais especificamente nas duas

Gltimas décadas.

Os movimentos feministas tiveram um papel essencial no avanco da presenca
feminina no mercado de trabalho, nas conquistas sociais e na autoconsciéncia de que
vivemos em uma sociedade desigual, em que o feminino sempre foi oprimido pelos
valores do patriarcalismo. Temos uma divida historica em relacdo as mulheres, como
analisa Hirata e Maruani (2003), e Abreu, Hirata e Lombardi, que nos ajuda a entender o
processo cultural da divisdo sexual do trabalho, e como qualidades sobre o trabalho
feminino ainda sdo exigidas e percebidas a partir de uma perspectiva opressora e de papeis
atribuidos, nos quais a lideranca feminina ainda se confunde com os valores da

maternidade e do &mbito do privado.

Pudemos também verificar que as conquistas ainda devem superar os dilemas entre
o trabalho e as tarefas domésticas, a jornada dupla. Beauvoir (2019) e Lipovetsky (1997),
ao abordarem as demandas domeésticas e profissionais da mulher, mostram a sobrecarga,
a dualidade de papeis e as dificuldades no processo de migracdo do papel de esposa, mae
e dona de casa, para o de funcionaria e lider no ambiente de trabalho, ao mesmo tempo.
Essa mulher agora € independente financeiramente, mas também é indeterminada, ainda

submetida ao dominio de uma sociedade masculina.

Quem sabe estejamos avancando para uma quarta mulher, que ainda se divide entre
a esfera pablica e a privada, porém, ja conhece mais os seus direitos. Que se define
corajosa o suficiente para fazer suas escolhas. E esta cansada de ser considerada forte.
Que promove e busca uma sociedade mais inclusiva e esta pronta para colher o fruto do
seu trabalho, sem precisar passar por cima de outra, pelo contréario, se cerca de sororidade,
busca a consciéncia do coletivo, e se apoia na diversidade. Esta nova mulher esta
adquirindo a capacidade de sonhar e sabe que a sua vulnerabilidade a torna mais forte,
que suas renuncias fazem parte de suas escolhas e que ndo deve ser julgada por elas. Que
vai além das expectativas, se quiser. E se ndo for, esta tudo bem, pois ndo aceitara mas,

como suas, as cobrancas da sociedade.



Por isso a comunicagdo no ambiente do trabalho, das organizagdes, se torna cada
vez mais essencial, mais do que estratégica, tornando-se um diferencial no processo de
percepcdo da lideranca — e do exercicio da lideranca. Ja que o comunicador tem o papel
de informar, capacitar, inspirar e engajar (TERRA, DREYER e RAPOSO, 2021, p 78),
as empresas que possuem comunicacdo clara, objetiva, idonea e, principalmente,
compativel com a cultura e os valores contemporaneos assumidos e proclamados, terdo
liderancas mais fortes, que tém mais chances de nao serem julgadas pelo género, ou por
falsas qualidades que sé reforcam preconceitos. Ter empatia, ser cuidadosa, acolher o
outro, entre outras qualidades atribuidas pelos participantes nesta pesquisa, ndo devem

ser atributos somente de liderangas femininas.

Retomando o objetivo principal desta dissertacao, ao nos propormos a identificar a
percepcao de colaboradores do setor bancario sobre as liderancas femininas, pudemos
verificar que ainda existe diferenciacdo/incoeréncias na percepcéo das vozes femininas,
bem como a propria projecdo destas mulheres. Como se viu, ha uma idealizacéo sobre
liderancas manifestada entre os participantes, que se volta ao acolhimento das demandas
dos funcionarios, ao dialogo, a comunicagdo, porém, quando se trata do segmento
bancério, os predicados mais valorizados sdo a racionalidade, a objetividade. Inferimos
que por ser 0 segmento bancario majoritariamente masculino em termos de lideranca —
lembremos que as mulheres que ocupam cargos mais elevados estdo em desvantagem em
relacdo ao dominio masculino, como nas pesquisas apresentadas — predominam na visdo
dos participantes da pesquisa as qualidades contrarias as que se almeja em uma boa

lideranca.

Quando falamos de organiza¢6es financeiras ainda vemos por parte dos liderados a
busca pelo lider ideal (CHARAN, 2012), com muitas qualidades, mas que no fundo

precisam ter como caracteristica essenciais uma boa comunicacao aliada a empatia.

Assim, a nossa hipétese de que a baixa ocupacéo por liderancas femininas de cargos
executivos nas organizacdes bancarias leva a uma comunicacgdo dessas liderancas menos
efetiva e uma percepcdo menos positiva das mulheres, geralmente associadas a divisao
sexual do trabalho e do poder, conforme Hirata (2018), ndo pode ser comprovada, pois
entendemos que as contradicdes sobre o que se pensa sobre liderangas, liderangas no
segmento bancério e mulheres em liderancas no setor sdo questGes que devem ser mais
aprofundadas, estando relacionadas ao que se considera lideranga, como as pessoas a

definem, e como a divisdo sexual do trabalho estd presente na cultura brasileira. A



comunicagdo organizacional acaba reproduzindo essa divisdo por meio de esteredtipos.
Porém, devemos destacar que uma comunicacdo que contemple a diversidade,
respeitando as diferengas, e a presenca feminina na lideranga de setores como o bancério,
poderé colaborar para superar estereétipos e produzir uma mudanga na percepc¢ao das

vozes femininas nas organizagdes desse e de outros segmentos de trabalho.

Enquanto atribuirmos caracteristicas distintas de lideranga, vinculadas ao género do
lider, iremos usar vieses historicamente construidos e culturalmente estabelecidos,
advindos de sociedade patriarcal que infelizmente ainda vivemos. Ainda teremos que
explicar que o feminismo néo € o oposto do machismo, e que ndo reconhecer a existéncia

das diferencas € negar a histdria e a cultura. Precisamos avangar.
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