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RESUMO: Este estudo analisa se as mulheres estdo se fortalecendo e
valorizando sua esséncia feminina no contexto profissional, a partir da
percepcao delas sobre o perfil feminino como diferencial estratégico na
ocupacdo de espagos profissionais. A pesquisa utiliza uma abordagem
qualitativa, com entrevistas semiestruturadas aplicadas a 10 mulheres
destacadas nas gestdes publica e privada. Os resultados mostram que
a valorizacdo da autenticidade feminina ¢ expressa pela busca por
eficiéncia, conhecimento, desenvolvimento de habilidades e uso da
disciplina, além do estilo de lideranca transformacional e inclusiva,
dissociado de tracos tradicionalmente masculinos. O empoderamento
feminino é visto como promotor de mudancas individuais e coletivas,
reconectando as mulheres com sua esséncia feminina. Contudo, foi
identificada uma desconexio entre o diferencial estratégico feminino
e as questdes de responsabilidade social e lucratividade no mercado,
evidenciando a necessidade de agdes concretas que valorizem a
diversidade e criem redes de apoio para essas mulheres. A limitacio
do estudo estd no fato de ter abordado conjuntamente mulheres dos
setores publico e privado. As contribui¢Ges praticas e sociais incluem a
percepg¢io feminina sobre seu diferencial estratégico e o movimento de
sororidade, que podem impulsionar mudangas no mercado de trabalho e
agregar valor a pauta da diversidade. A originalidade da pesquisa estd na
analise das percep¢Oes sobre a autoestima e a valorizacdo do feminino
pelas préprias mulheres.

PALAVRAS-CHAVE: Diferencial Estratégico. Autenticidade Feminina.
Mercado de Trabalho. Redes de Apoio. Diversidade.
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ABSTRACT: This study analyzes whether women are empowering and
valuing their feminine essence in the professional context, based on their
petceptions of the female profile as a strategic differentiator in occupying
professional spaces. The research uses a qualitative approach, with semi-
structured interviews conducted with 10 women who stand out in public
and private management. The results show that the appreciation of feminine
authenticity is expressed through the pursuit of efficiency, knowledge, skill
development, and the use of discipline, as well as through a transformational
and inclusive leadership style, detached from traditionally masculine traits.
Female empowerment is seen as a driver of both individual and collective
changes, reconnecting women with their feminine essence. However, a
disconnection was identified between the female strategic differential and
issues of social responsibility and profitability in the market, highlighting
the need for concrete actions that value diversity and create support
networks for these women. The study’s limitation lies in addressing women
from both public and private sectors together. The practical and social
contributions include women’s perception of their strategic differential and
the sorority movement, which can drive changes in the labor market and
add value to the diversity agenda. The originality of the research lies in
analyzing perceptions of self-esteem and the valuation of femininity by
women themselves.

KEYWORDS: Strategic Difference. Female Authenticity. Labor Market.
Support Networks. Diversity.

INTRODUCAO

A discussio sobre a insercio da mulher no trabalho e sobre as diferencas
de género nas organizag¢Oes continua atual e necessaria, considerando que
os principais desafios em relagdo a atuacio profissional das mulheres tém
interligacdo com construgdes sociais (Miltersteiner ef /., 2020). Além disso,
os valores patriarcais deixaram suas marcas ainda na atualidade, a despeito
das conquistas sociais e dos dispositivos legais que postulam a igualdade
de direitos entre homens e mulheres, traduzindo-se em discriminaces, que
sao uma forma de violéncia de género e de violagdo dos direitos humanos
das mulheres (Narvaz; Koller, 2000).

A especializacio flexivel, fruto do novo modelo capitalista que emergiu
a partir do final do século XX — que trata de terceirizac¢Ses, de trabalho
em tempo parcial, de contratos informais e de outras formas alternativas
de acordos — desarticulou as formas tradicionais de trabalho, quebrando
padrdes comportamentais, o que abriu espago para a maior participacdo
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da mulher no mercado de trabalho. O mercado flexivel exige habilidades
como criatividade, empatia, docilidade e “jogo de cintura”, caracteristicas
consideradas femininas, as quais teriam encaixe no novo paradigma produtivo
(Amaral, 2012).

Ainser¢io nesse denominado “mercado flexivel” retrata a desigualdade
que estimula a segregacao horizontal e vertical: as mulheres no tém acesso
as mesmas profissdes que os homens, estdo limitadas a um nimero restrito
de atividades, havendo uma clara distin¢io entre o trabalho masculino e
feminino (Hirata, 2018). Essa segregacao perpetua a desvalorizacio do
trabalho feminino em relacio ao masculino. A contribuicio das mulheres
para o sustento econémico ¢ frequentemente negligenciada e subestimada,
perpetuando a ideia de que o homem ¢ o Gnico provedor legitimo da familia
(Fonseca, 20006).

A falta de confianca que as mulheres tém em si proprias, reforcada
pelas caracteristicas que sdo atribuidas a homens e mulheres, pode ter grande
influéncia no modo como a mulher se percebe e é percebida pelos outros no
mercado de trabalho (Hryniewicz; Vianna, 2018). Ao longo da trajetéria de
inclusdao da mulher no cenario profissional e de assuncido de cargos, existia a
convicgao social acerca da necessidade de adocao de caracteristicas masculinas
para que a mulher pudesse se firmar no cenario profissional, e principalmente
de lideranca, desenvolvendo papéis estereotipados (Eagly; Carli, 2003).

A correlagdo da construgdo da autoestima no processo de valorizagio
do perfil feminino e autoafirmacao no cenario profissional é o movimento
que pode ser avaliado como importantissimo para fortalecimento do
empoderamento feminino e ocupacio de espagos profissionais, o que pode
agregar concretamente valor econémico a pauta da diversidade (Elkington,
2012). Nesse cenario, o raciocinio perpassa pela analise da relagcao da
interligacdo do processo de percep¢iao do potencial profissional feminino
com o cenario atual, de maior sororidade e propagacdo de movimentos de
empoderamento e redes de apoio femininas (Saraiva; Irigaray, 2009).

Esse pano de fundo justifica as duas questdes-problema da presente
pesquisa: 1) As mulheres percebem estar se fortalecendo no contexto das
mudancas havidas na valorizacdo do diferencial estratégico profissional
feminino, considerando tanto o aumento das discussoes sobre a diversidade
no cenario profissional assim como a sororidade, como fator encorajador
dos movimentos de autoafirmacdo e empoderamento femininos?; e 2) Qual
a relagio dessa percepcio e do diferencial estratégico feminino com as
tendéncias e atuais exigéncias do mercado de trabalho?

O objetivo central do presente estudo é entender como, no contexto
profissional atual, o perfil feminino estd sendo visto pelas préprias mulheres
como um efetivo diferencial estratégico. Isso ¢ feito avaliando-se a construcio
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e a percepcao da identidade feminina, considerando alguns fatores que
podem influenciar o processo de desenvolvimento da autoconfianga: 1)
o quanto as mulheres percebem valor na sua participagdo e ocupacio de
espagos profissionais nas organizagoes, 2) se elas estdo se fortalecendo e
valorizando sua esséncia feminina no contexto profissional, 3) nesse processo
de construcdo da autoconfianca feminina, qual o papel atual das redes de
apoio e das relagoes interpessoais de apoio mutuo, 4) como as tendéncias
do mercado se adequam a novos padrdes de responsabilidade social visando
dar importincia a inclusdo das mulheres nas organizagdes como elemento
agregador de efetiva valorizagao.

O atingimento desse objetivo central se dd ao contextualizar tais
percepedes com as tendéncias globais de adequagao das instituicGes a novos
padrdes de responsabilidade social, o que tem direta relacdo com fatores
de medic¢ao de indices que tratam de questdes sociais, e que estao sendo
usados para criar alertas e gerenciar riscos de negécios ou investimentos
para tomada de decisGes.

A relevancia dessa pesquisa reside na necessidade de compreender
quais os fatores que podem impulsionar o desenvolvimento do processo de
autoestima, em trés sentidos: 1) a importancia das relacSes interpessoais e
do apoio mituo feminino, 2) o quanto essa participagdo esta agregando as
organizagdes e a sociedade, e 3) o quanto essa participagdo estd trazendo
resultados positivos para o mercado e para as relagdes sociais e para o bem-
estar social.

Ap6s essa introducio, este artigo apresenta quatro se¢Oes: referencial
teérico, método, resultados da pesquisa primaria e consideracoes finais.

1. REFERENCIAL TEORICO

A diversidade de género estaria correlacionada tanto com a lucratividade
quanto com a cria¢do de valor, com a presenca de mais mulheres em cargos
de lideranca do que em outras funcdes melhorando a performance de equipes
executivas (Hunt ez a/., 2018).

As mulheres sdo frequentemente mais fortes em habilidades como
empatia, compaixdo e inteligéncia interpessoal. Entender e gerenciar as
proprias emog¢des, motivar e inspirar outros, gerenciar conflitos de forma
eficaz e construir relagdes positivas com as pessoas sdo caracteristicas que
chamam a atencdo no ambiente profissional. Essas habilidades podem
ser particularmente valiosas em cargos de lideranca, ajudando a construir
relagOes positivas e construir equipes coesas e produtivas (Goleman, 1995).

E comum deparar-se com avaliagio estereotipada dos atributos
femininos como reforco da posicio de inferioridade. Ali encaixa-se,
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por exemplo, a “armadilha da compaixao”, que é o conjunto de crengas
difundidas e aceitas socialmente, que atribuem a mulher, como suas
funcSes mais importantes, os papéis de protecdo, criacdo e promogao
do crescimento de outros. Implicito nesse construto esta a ideia de que
a mulher deve subordinar suas necessidades pessoais (inclusive as de
desenvolvimento e de realizacdo) ao bem-estar dos outros, remetendo
ao risco de, a0 assumir o papel de cuidadora — no sentido de assumir
caracter{sticas eminentemente femininas, tais como flexibilidade e atencio
intuitiva —, a mulher desconsiderar outros atributos que possuli, reforcando
a sua posicao de inferioridade (Adams, 1990).

Por outro lado, a teoria de desempenho no trabalho de Campbell
et al. (1993) reviu os conceitos relativos a género e lideranca, tendo direta
relacdo com os estudos sobre diferencial estratégico. Esse modelo serviu
para conferir nova perspectiva nas discussées que buscaram uma melhor
compreensao da relagdo género-lideranca. No caso, lideres femininas estariam
propensas a serem responsaveis por grupos objetivamente menos eficazes
em compara¢ido com os lideres masculinos, devido a fatores fora do seu
controle (Shen; Joseph, 2021). Quando tentam subir na escada corporativa
e alcancam cargos de lideranca, as mulheres estariam sujeitas a enfrentarem
um “teto de vidro” — enquanto os homens sio mais propensos a se beneficiar
de uma “escada rolante de vidro” — assim como sujeitas ao fendomeno do
“penhasco de vidro”, pela sua predisposi¢ao a assumirem posi¢oes arriscadas
ou precarias (Ryan; Haslam, 2005).

Lideres mulheres sio sempre mais questionadas e julgadas,
independentemente da postura que adotem, e seus colegas sempre se
perguntardo se estdo suficientemente preparadas ou seguras (Workplace
Bullying Institute, 2022). O julgamento sera mais rigoroso em comparag¢io
com o dos homens, com maior probabilidade de o resultado ser negativo
(Eagly; Karau, 2002).

Por outro lado, a tendéncia global que vem sendo observada de
adequacio a novos padrdes de responsabilidade social, com as organizacoes
valorizando ganhos com imagem e reputagdo a0 mesmo tempo em que
consideram questdes economico-financeiras, ambientais e sociais (Rossetti;
Andrade, 2000), tem feito o tema diversidade ganhar mais espaco e status
estratégico. Com isso, a promoc¢ao da diversidade do capital humano como
politica de responsabilidade social nas organizagdes tornou-se preocupagio
da agenda internacional.

Contudo, permanece o desafio de compreender a gestio da diversidade
como forma instrumental de converter a preocupacio social em resultados
palpaveis. Nesse sentido, destaca-se, compreender e implementar politicas
organizacionais vai além da esfera econémica. A sociedade deve ter um papel
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de monitoramento das organizagoes e de suas praticas de modo a investigar
essas implicages e os impactos negativos da discrimina¢io para trazer uma
conexao mais abrangente sobre os resultados (Saraiva; Irigaray, 2009).

Nesse contexto, destaca-se o empoderamento feminino enquanto
processo emancipatorio de conquista da autonomia e da autodeterminacio,
ja que “empoderar é um processo pelo qual individuos, organizagoes e
comunidades angariam recursos que lhes permitam ter voz, visibilidade,
influéncia e capacidade de acao e decisao” (Horochovski; Meirelles, 2007, p.
486). Além de questionar a ideologia patriarcal e transformar as estruturas
e institui¢Ges que perpetuam a discriminacio de género, o empoderamento
das mulheres cria condi¢des para que elas possam ter acesso e controle sobre
recursos materiais e informacionais (Batliwala, 1994).

Ademais, o empoderamento tem estreita relagdo com a sororidade
enquanto movimento estratégico de resisténcia na busca pela igualdade entre
os géneros e visando a formagao de uma alianca de apoio mutuo. Essas redes
atuam como instrumento transformador, tanto no que se refere a promoc¢ao
do empoderamento, quanto em relagio aos impactos positivos relacionados
a autoestima coletiva, ja que se evidenciam igualmente pela formacio de
lagos pessoalis, pelo incentivo e apoio no enfrentamento de situacdes dificeis,
tanto pessoais como profissionais (Lavor, 2018). As mulheres aprendem nas
redes que criam, ou as quals se associam, a formar uma comunidade, a se
considerar reciprocamente como patceiras, a desenvolver a sororidade para
além da esfera privada, familiar ou social. Percebem coletivamente a extensao
e os desafios do processo de opressio sofrida, compartilham ideias, situagSes
e solugdes para serem criativas e para inverterem o processo negativo de
que foram objeto (Szczyglak, 2022).

2. METODO

Esta pesquisa é: 1) qualitativa, porque busca compreender um
fenébmeno em seu contexto; 2) documental, com dados secundarios
coletados de varias fontes; 3) longitudinal, porque analisa varia¢Oes
de elementos amostrais ao longo do tempo; 4) construtivista, porque
busca entender o contexto e compreender a rela¢do das variaveis a partir
dos significados subjetivos das experiéncias das participantes, gerando
uma teoria ou um padrio de significado; 5) exploratéria, porque os
conhecimentos sobre o contexto da pesquisa ainda sdo escassos e pouco
sistematizados; 6) descritiva, porque leva em conta as caracteristicas do
fendémeno estudado e a analise da relacdo entre as variaveis determinadas;
7) de campo, com o levantamento de evidéncias primarias tendo sido
executado por meio de entrevistas semiestruturadas, técnica capaz
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de enriquecer a compreensio do pesquisador acerca de opinides, de
experiéncias, de atitudes e de sentimentos das pessoas (Stake, 2011;
Vergara, 1998; May, 2004).

Foram entrevistadas 10 mulheres (ver Quadro 1), quantidade em linha
com a satura¢do em pesquisa qualitativa (Thiry-Cherques, 2009). Elas foram
escolhidas pelo destaque na atuacio em 6rgaos publicos e/ou na iniciativa
privada, nio no sentido de ocuparem altos cargos, mas pelo protagonismo
em seu cenario profissional.

Suas principais caracteristicas foram: 1) profissionalmente
concentradas em dreas do Direito e Justica ou afins; 2) com experiéncia
em lideranca prépria e identificacdo de liderancgas femininas; 3) apenas
quatro com filhos; 4) duas sdo negras; 5) tém compromisso com a busca
por conhecimento e aprimoramento profissional, tendo em vista a presenca
de pos-graduacio, de mestrado e de doutorado no grupo; 6) a maior
parte do grupo ja ocupou cargos de lideranca em suas respectivas areas,
apesar de algumas mencionarem nio terem sido lideradas por mulheres;
7) com idades variando entre 31 e 70 anos, o que deve se refletir em
opinides de diferentes geracdes e experiéncias de vida; 8) apresentam
diferencas quanto ao envolvimento em atividades politicas, seja por
meio de candidaturas ou por atuar em cargos relacionados, o que sugere
diversidade de opinides.

Quadro 1 - Perfil das participantes

Idade | Escolaridade | Filhos | Atuagio Posigdao na
hierarquia
Procuradora Nao foi
E1 |37 anos | Pés-graduada 2 Federal, Diretora | liderada por
Executiva mulheres
Associativa

Servidora da
E.2 |50 anos | Doutora 2 Justica Federal, | Ja foiliderada
lider na area de | por mulheres

Concilia¢io
Procuradora Nao foi
E.3 |40 anos | Pés-graduada 1 Federal, lider liderada por

mulheres
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Mestre e Advogada, sécia | Nao foi
E.4 |31 anos | doutoranda e professora liderada por
mulheres
Delegada de
Duplamente Policia, lider na | J4 foi liderada
E.5 |45anos |graduada e pos- area de atuacdo | por mulheres
graduada contra crimes
digitais
E.6 |33 anos | Pés-graduada Advogada, Ja foiliderada
atuagdo politica | por mulheres
Advogada, Nao foi
E.7 |70anos | Mestre parecerista e liderada por
professora mulheres
Jornalista, lider | Nao foi
E.8 |34 anos | Pés-graduada que atua com liderada por
coordenacio de | mulheres
redes sociais
Advogada
Sénior, Diretora
de Dversidade Nao foi
E.9 |35anos | Mestre na Ordem dos liderada por
Advogados do mulheres
Brasil (OAB-
DF)
Advogada
¢ atuacao
E.10 | 33 anos | Mestre profissional Ja foiliderada
em relacoes por mulheres
institucionais e
governamentais

Fonte: elaboragio propria.

Nas entrevistas, realizadas durante o més de maio de 2023 por meio
de videoconferéncias cujo audio foi gravado, buscou-se avaliar a percepcio
acerca do diferencial estratégico feminino, com perguntas amplas aplicadas
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a mulheres atuantes no servigo publico e na iniciativa privada: trajetéria
profissional, atuacao profissional e percepgoes sobre as organizagdes e sobre
a valorizagio feminina no ambiente de trabalho. Esses questionamentos
buscaram perceber suas impressoes sobre a ocorréncia de mudangas na
valorizagio do diferencial estratégico profissional feminino, considerando
o aumento das discussdes sobre a diversidade no cenario profissional e a
sororidade como fatores encorajadores dos movimentos de autoafirmacio
e empoderamento femininos.

Essas evidéncias primarias foram transcritas e examinadas por meio da
técnica de andlise de conteddo (Bardin, 2011), tendo sido codificadas para a
formulag¢do de categorias de analise agrupadas em categorias comuns a luz da
delimitacéo do estudo: a avaliacio de percepgdes, considerando a identificagdo
e a ponderagio acerca da importancia de determinados fatores que podem
impactar as conclusoes e que podem ser relacionados com o contexto social.

Para melhor categorizacio dos resultados, foi feita, inicialmente, uma
revisdao para compreensio dos dados coletados, identificando-se os principais
temas, padroes e tendéncias. Em seguida, os dados foram agrupados em
categorias relevantes para facilitar a interpretacio.

Nesse processo, foi necessario observar as similaridades e peculiaridades
de modo a permitir a comparagio das principais caracteristicas e identificagdo
dos resultados com as teorias trabalhadas no estudo. Foi feita uma analise
tematica, utilizando-se dados organizados com base em temas predefinidos
conforme o referencial teérico utilizado e o escopo da pesquisa, no sentido
de se abordar as percepgdes sobre os fenémenos enfocados.

3. RESULTADOS DA PESQUISA PRIMARIA

Houve seis categorias identificadas a partir da analise de conteddo: 1)
Valorizacdo da autenticidade feminina; 2) Competéncias emocionais como
parte essencial da lideranca; 3) Desenvolvimento pessoal como vetor de
autoconfianca e empoderamento; 4) Valor multidimensional da diversidade
nas organizacdes, discurso entre retdrica e implementagio pratica e busca pela
conexio clara entre diversidade e lucro; 5) Desafios na gestao da diversidade,
representatividade feminina em cargos de lideranca e politicas de inclusio;
e 6) Movimentos de empoderamento e redes de apoio femininas como
propulsores de mudancas na valorizagio do diferencial estratégico feminino.

3.1. Valorizagio da autenticidade feminina

Em relacio a percepgio das entrevistadas acerca de seus pontos fracos,
pontos de destaque ou habilidades e diferencial estratégico, foram obtidos
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achados relacionados a aplica¢ido da Teoria da Congruéncia, avaliando-se
a relacdo das descricGes com esteredtipos de género, assim como qual a
ponderacio das entrevistadas sobre tal questao, evidenciando-se os desafios
do exercicio da autenticidade.

Foram utilizadas expresses que revelaram os apontados pontos fracos
femininos, sendo que as principais citadas foram: multitarefa; vulnerabilidade;
inseguranca; objetividade; dificuldade nos horarios por ter de conciliar
vida pessoal, filhos e vida profissional; desqualificacdo por ser mulher
negra; impaciéncia com pessoas despreparadas e dificuldade em lidar com
sectarismo e extremos.

Algumas semelhancas entre os relatos foram a dificuldade em
lidar com a multitarefa e a gestdo do tempo, a inseguranca, citando-se a
sindrome da impostora, e a dificuldade em lidar com a falta de paciéncia.
A inseguranca foi relacionada com a necessidade de desenvolvimento
técnico, a busca por legitimidade. Uma entrevistada expressou inseguranca
em relagio a falta de competéncias técnicas. De se apontar o fato de
existirem relatos no sentido de a mulher nio se sentir apta a ocupar
cargos e, 20 mesmo tempo, ter de ser altamente preparada. A dificuldade
em lidar com a paciéncia vai nesse sentido, denota um alto grau de
exigéncia. Outro ponto ¢ a correlacdo da narrada “dificuldade em cumprir
horario” e a gestdo de tempo como um esteredtipo, no sentido de que as
mulheres sio vistas como responsaveis pela administracdo do lar e pelo
cuidado com os filhos. A objetividade excessiva e a falta de paciéncia
para ouvir relatos completos podem ser atribuidas ao estereétipo de
que as mulheres devem ser emocionais e empdticas, o que pode levar a
uma desvalorizacio dessas caracteristicas. Com efeito, a necessidade de
exercitar a feminilidade e ouvir colegas indica a pressdo para se encaixar
em padrSes predefinidos de comportamento feminino, mesmo em um
ambiente profissional.

As diferengas nos relatos sobre os pontos fracos dizem respeito, em
sintese, a forma de abordagem acerca das caracteristicas apontadas como
vulnerabilidades. Uma das entrevistadas mencionou a falta de exercitar a
feminilidade e ouvir colegas, tendo destacado que, em ambiente profissional, o
grupo, predominantemente masculino, valoriza caracteristicas mais assertivas
e duras, e ela sente falta de ser mais acessivel e buscar um maior equilibrio.
Essa abordagem tem outras narrativas, no sentido de que ser dura poderia
desagradar. Nesse sentido, destaca-se que uma das entrevistadas diz que ser
vista como jovem e doécil dificulta sua imagem de seriedade profissional.
E, mais do que isso, que teria dificuldade de ser mais dura com as pessoas
por medo de desagradar e que acaba misturando validagio profissional
com pessoal.
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Foram trazidas questOes interseccionais, tratando de questoes
referentes a estigmas e preconceitos relacionados a género e raca. Uma das
entrevistadas mencionou que seus pontos fracos estiao relacionados aos
estigmas e preconceitos enfrentados como mulher negra. Ela destacou os
desafios de lidar com estereétipos e desqualificagbes baseados em género
e raca. Acredita-se que seja destoante em razao do grupo de entrevistadas
ser majoritariamente de mulheres brancas, com somente duas entrevistadas
negras. Por outro lado, no que tange aos pontos de destaque ou habilidades, a
maior parte das entrevistadas mencionou empatia e habilidades interpessoais,
nas perspectivas de gestdo de pessoas, resolucao de conflitos e acolhimento.
Verifica-se que essas abordagens estdo interconectadas e tém por foco
promover um ambiente saudavel, respeitoso e colaborativo. Sendo pertinente
ressaltar a fala de uma delas que delimita no sentido de “ter foco nas pessoas
e capacidade de motivar e engajar sua equipe”, destacando que se preocupa
com o bem-estar das pessoas e a criacio de um ambiente de trabalho que
ndo seja estressante.

Em relacdo ao diferencial estratégico, algumas entrevistas repetiram
seus pontos fortes, outras fizeram destaques proprios e algumas nem falaram
especificamente. As que trataram do tema consideraram diferencial estratégico
o que contribui para um desempenho eficiente e para a construgio de
relacionamentos positivos no ambiente de trabalho, o que tem direta relacao
com as habilidades citadas. Com efeito, as principais habilidades faladas
foram: sensibilidade, empatia, habilidade de lidar com pessoas, cuidado,
acolhimento e compreensio de questdes relacionadas a minorias. Nessa
linha, também foram mencionadas caracteristicas relacionadas com lideranca,
capacidade de trabalhar em equipe e atualizacio constante. E tais respostas
foram tratadas no bojo da valorizacio da diversidade e inclusdo, consideradas
aspectos cada vez mais importantes nas organizagoes.

3.2. Competéncias emocionais como parte essencial da lideranga

A percepgio de valorizacio das competéncias emocionais ¢ mencionada
de forma positiva em varias respostas, mas a identificacdo acerca da forma
como as expressa, ¢ do valor que isso tem, foi questionada. Foi destacado que,
em ambientes mais femininos, as entrevistadas se sentem mais confortaveis
em expressar essas habilidades.

Por outro lado, muitas mencionaram dificuldades ao lidar com
homens, desafiando uma postura mais dura e impositiva. Uma delas
expressou-se dizendo “que nunca esta bom o suficiente”, no sentido de que
ha constantemente pressiao para se adequar a esteredtipos e expectativas
contraditérias. Mencionou que as mulheres muitas vezes nio recebem
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validagdo plena em relagdo a esses aspectos, sendo rotuladas como “fofas”
se forem mais abertas e sorridentes, ou como “rispidas” se forem firmes
demais. Ela compartilha que, no passado, tentou modificar sua forma
de agir e até mesmo engrossar sua voz para se adequar as expectativas
impostas, mas percebeu que essa ndo era a melhor abordagem. Por fim,
reconheceu que sofreria criticas independentemente de suas escolhas e
decidiu explorar suas melhores caracteristicas para alcangar seus objetivos.
Ela busca encontrar maneiras de ser auténtica e efetiva, valorizando suas
proprias habilidades e caracteristicas, enquanto desafia as percepgoes
preconceituosas e estereotipadas sobre o papel das mulheres no ambiente
profissional.

Vé-se que a questio da validagao e do julgamento é bastante falada.
Em uma das falas foi enfatizada a importancia de ndo sufocar aquilo que faz
parte de sua esséncia. Essa busca por equilibrio entre o lado emocional e o
profissional estd relacionada com o autogerenciamento e a automotivacio,
componentes da inteligéncia emocional, que vao ganhando forma na medida
em que as mulheres se fortalecem mesmo em ambientes mais masculinos.

Em geral, as respostas ndo foram diretas, revelam opinides distintas,
mas, na maioria esmagadora delas, foram ressaltados os desafios enfrentados
pelas mulheres ao expressarem essas habilidades, especialmente em ambientes
mais masculinos e em posi¢Ses de lideranca. Ha uma busca por maior
autenticidade, equilibrio e reconhecimento das competéncias emocionais,
desafiando estereétipos de género e promovendo ambientes mais inclusivos
e saudaveis. E isso esta relacionado a habilidade de autogerenciamento,
na qual a pessoa precisa encontrar estratégias para lidar com a pressio e
as expectativas contraditérias, o que reforca as capacidades e habilidades
emocionais femininas. Verifica-se que nessa resposta nio foi feita uma
correlagio direta entre lideranca e inteligéncia emocional como foi feito
nos relatos dos pontos de destaque, mas foram identificados os desafios
relacionados ao exercicio diario de demonstrar essas habilidades. Nao ha
divida de que isso é valorizado pelas mulheres, a questao € relacionada com
as estratégias para expressi-las em ambientes mais masculinos.

3.3. Desenvolvimento pessoal como vetor de autoconfianga e empoderamento

Destaca-se a fala de uma das entrevistadas no sentido de que o
desenvolvimento pessoal certamente a ajudou muito em seu progresso,
sendo relevante desenvolver tanto habilidades profissionais quanto aspectos
pessoais da vida, mencionando que “a terapia teve um papel significativo
em seu desenvolvimento”. As respostas revelaram diferentes aspectos do
desenvolvimento pessoal como fator para aumentar a autoconfianca das
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entrevistadas. O amadurecimento profissional, o reconhecimento das
proprias habilidades, a busca por inspiragdes, a resiliéncia, a adaptacio, o
desenvolvimento de habilidades interpessoais e a busca de apoio externo sio
pontos comuns que contribuiram para o fortalecimento da autoconfianca
dessas mulheres.

Vé-se que a analise dos dados das entrevistadas relacionados ao
desenvolvimento pessoal como fator que aumentou a confian¢a esta
diretamente relacionada ao empoderamento como processo multidimensional.
O empoderamento envolve mudancas individuais, por meio das quais se
adquire maior confianca e controle em relacdo as proprias vidas, o que esta
refletido nas respostas das entrevistadas. Para além do fortalecimento pessoal,
observou-se uma consciéncia critica das estruturas e dos desafios existentes
em diferentes contextos, com uma avaliacdo das fontes de desigualdade,
injustica e discriminagio, e a formula¢io de estratégias para supera-las,
incluindo ajuda externa e compartilhamento de conhecimento.

No que se refere a tomada de decisdo, sob a perspectiva de
expressar opinides, ter voz, influenciar e participar, o empoderamento
¢ fortalecido quando as pessoas sdo capazes de exercer sua agéncia.
Quando se consegue tomar decisbes que reflitam seus proprios valores
e necessidades, no sentido de atuar para mudar as relagdes de poder
existentes. Vé-se que, a0 mencionar a busca por projetos desafiadores,
por meio do estabelecimento de metas claras, indicando persisténcia
para alcangar objetivos, as entrevistadas demonstraram capacidade de
tomar decisGes e agir de forma auténoma para moldar suas trajetérias
profissionais e pessoalis.

3.4. Valor multidimensional da diversidade nas organizagdes, discurso
entre retérica e implementagdo pratica e busca pela conexio clara entre
diversidade e lucro

No que se refere a percepcdo das entrevistadas sobre o
comprometimento das organiza¢des com a questdo social e diversidade
e se isso agrega valor econémico, as respostas tém direta relagio com
a teoria da valorizagdo da diversidade do capital humano de John
Elkington, no sentido de apurar-se que a concretude da inclusio e
diversidade nas organizacdes indica beneficios, tais como: maior
inovagio, criatividade, resolucido de problemas e melhor desempenho
financeiro; se a percepcao feminina e se esse fenémeno existe, se é
positivo e se agrega valor para as organizac¢Ses. Analisando as respostas
das entrevistadas, existem alguns pontos em comum em relacido a
percepcao do comprometimento com a questio social e da diversidade
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e seu impacto econoémico relacionados, sobretudo, com a diferenga
entre discurso e pratica, resisténcia e desafios, a¢des concretas versus
simbolicas e conexdo com estratégias de negdcios.

Foi recorrente nas falas o fato de que existe um discurso sobre
a importancia da diversidade e comprometimento social, porém, na
pratica, observa-se um avanco limitado. H4 uma percepg¢io de que
muitas empresas estdo adotando a¢des apenas para atender a demandas
ou melhorar sua imagem, mas ndo para implementar mudancas efetivas.
Destacam-se algumas falas: “percep¢io de que o comprometimento das
organizacdes com a questdo social, diversidade e inclusdo é limitado
e muitas vezes simbodlico”. Nesse sentido, foi dito que a falta de
representatividade em cargos de poder e influéncia é um dos principais
indicios dessa falta de comprometimento real. Em rela¢do ao valor
econdémico da diversidade, apesar de as participantes acreditarem que
a diversidade agrega valor econémico as organizagdes, ressaltam que
ndo ha uma conexio clara estabelecida entre diversidade e geracio
de lucro, e que nio se vé comprometimento com mudangas reais e
solucdes disruptivas.

De forma unissima, foram mencionadas resisténcias e desafios na
promocao da efetiva diversidade. Exemplificou-se com a resisténcia em
relacdo a ascensdo das mulheres em cargos de poder, identificagio de
falta de representatividade em posi¢des de influéncia e a necessidade de
se contemplar outras formas de diversidade, além de género e raga. Foi
apontada a necessidade de ir além de a¢bes simbdlicas, como campanhas
e eventos, de forma a realmente implementar praticas que valorizem
grupos minoritarios. Por fim, foi evidenciado por varias entrevistadas
que o investimento em diversidade ¢ frequentemente impulsionado por
estratégias de negbcios, nas quais empresas reconhecem os beneficios
estratégicos de atrair um publico diversificado. Nessa perspectiva, uma
das entrevistadas destacou que o “comprometimento ¢ impulsionado pela
exigéncia da sociedade e pelo empoderamento econémico de diversos
grupos prioritarios”.

O valor econémico da diversidade é percebido, mas é necessario
estabelecer uma conexio mais clara e implementar agdes concretas para
impulsionar mudancas reais e significativas. Nesse sentido, destaca-
se a relacdo das falas das entrevistadas com a interpretacio acerca do
que efetivamente sdo impactos e resultados positivos, no sentido de
que compreender e implementar politicas organizacionais vai além
da esfera econémica, envolve aspectos como relacdes de trabalho,
ética, diferencga e legitimidade que demandam mais do que formalizar
intengées (Saraiva; Irigaray, 2009).
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3.5. Desafios na gestido da diversidade, representatividade feminina em
cargos de lideranga e politicas de inclusdo

Foram identificados avancos, mas ressaltado que ainda ha desafios.
Varias participantes reconhecem que ha uma maior preocupagio e esfor¢os
em valorizar o perfil profissional feminino em suas organizag¢oes, mas com
restri¢oes, apontando como grande desafio a desigualdade de oportunidades
e a falta de presenca feminina nos altos cargos de lideranca. Mais do que
isso, alguns setores, como o judiciario e a policia, foram mencionados como
areas nas quais as mulheres encontram mais dificuldades para alcancar
cargos de chefia e enfrentam desigualdade de oportunidades. Uma das
entrevistadas destacou que “a associagao histérica da figura masculina com
poder e seriedade pode influenciar essa dinamica de podet”, mas reconheceu
que “contextos institucionais especificos podem desempenhar um papel na
valorizacio do perfil feminino”, citando sua instituicio atual. Ela é jornalista
em um canal publico e revelou que ha uma maioria de mulheres em cargos
de chefia em sua organizagio.

As entrevistas, em consenso, ressaltaram a importincia da
representatividade nas instancias decisérias. Uma das entrevistadas destacou
que ter mulheres e pessoas diversas nas instancias decisérias é essencial para
promover mudangas significativas e valorizar de fato o perfil profissional
feminino. A representatividade é vista como fundamental para compreender
o valor real de politicas e iniciativas voltadas para a equidade de género
e a diversidade. Algumas participantes destacaram a ado¢ao de medidas
concretas por suas organizagoes para promover a diversidade e inclusao,
como a formagio de grupos de afinidades e o estabelecimento de uma
cultura organizacional consciente. Uma das participantes ressaltou que “essa
abordagem inclusiva pode contribuir para um ambiente de trabalho mais
colaborativo, criativo e produtivo, onde todos os funciondrios se sintam
valorizados e engajados”.

Vé-se que a percepcio do grupo ¢é de que, embora existam avangos na
valorizagio do perfil profissional feminino, ainda existem desafios a serem
superados em termos de resisténcia, desigualdade de oportunidades e falta de
representatividade em cargos de lideranca. F importante que as organizacoes
adotem medidas concretas e abordagens inclusivas para promover a equidade
de género e a diversidade em seus ambientes de trabalho. As opinibes reforgam
que isso nao apenas valoriza as mulheres profissionalmente, mas também
contribui para a cria¢do de ambientes mais produtivos e colaborativos.
Destaca-se que tais percepgdes estao diretamente relacionadas com a teoria
da valorizacdo da diversidade do capital humano de John Elkington, pois
destacam a necessidade de superar desafios para promover a diversidade de
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género, equidade e representatividade feminina nas organiza¢des, visando
a criagdo de ambientes mais produtivos e colaborativos.

3.6. Movimentos de empoderamento e redes de apoio femininas como
propulsores de mudangas na valorizagao do diferencial estratégico feminino

As entrevistadas reconheceram a importancia dos movimentos de
empoderamento e das redes de apoio femininas como ferramentas para
fortalecer as mulheres e promover mudancas na valoriza¢do do diferencial
estratégico feminino. Utilizaram abordagens diversas, mas a maior parte
acredita que esses movimentos sdo fundamentais para impulsionar o
crescimento profissional e pessoal, buscar a igualdade de género e aumentar a
representatividade das mulheres em cargos de lideranca. Algumas destacaram a
importancia de embasamento técnico, cientifico e conhecimento histérico para
fortalecer os movimentos de empoderamento e as redes de apoio femininas,
indicando a necessidade de abordagens fundamentadas e informadas para
efetuar mudancas significativas. Em verdade, a declara¢io traz um outro
proposito as redes de apoio, que podem, para além da construcio de aliangas,
ser um vetor para propagacdo de conhecimento embasado, ajudando as
mulheres a entenderem melhor as estruturas de poder, a historia das lutas
feministas, a natureza das desigualdades de género e as estratégias eficazes.
Adquirir informacSes e conhecimentos sélidos como um componente
essencial para fortalecer as mulheres, desafiar os esteredtipos de género e
promover mudancas significativas na valorizacdo do diferencial feminino.

O termo “rede de apoio” foi utilizado sob a perspectiva de suporte
emocional, de acolhimento em situa¢des especificas, tais como a maternidade
e a reintegracao ao mercado de trabalho. Foi dito que “a maternidade muitas
vezes ¢ vista como um fator que prejudica a carreira das mulheres, levando a
uma desconexao do mercado de trabalho e uma possivel exclusao do circulo
de contatos profissionais”. Mais do que isso, foi dito que adiar a maternidade
¢ uma decisdo baseada em preocupacdes em relacdao ao mercado de trabalho
e ao desejo de estar mais estavel na carreira antes de enfrentar essa situacao,
que, na avaliacdo da entrevistada, é um desafio profissional. Em relacio a
esse tema, foram destacados os desafios especificos enfrentados pelas maes
solteiras, no sentido de que conciliar essa situagdo com uma carreira de
sucesso em ambientes de alta performance ¢ extremamente desafiador e que
mulheres que enfrentam essa situagdo podem se beneficiar ao contar com
uma rede de apoio composta por mulheres, que compartilham experiéncias
semelhantes e oferecem suporte mutuo.

Outro ponto muito mencionado foi relacionado a producio de
resultados concretos. Foi ressaltada a necessidade de os grupos promoverem



146 Publicagdes da Escola Superior da AGU - Brasilia - v. 16 - n. 2 - out./2024

mudangas estruturais, como leis que punam empresas que pratiquem
discriminacio salarial, pagando menos para mulheres que desempenham
as mesmas fungdes que homens. As respostas demonstraram que deve haver
uma amplia¢ao do alcance do discurso. A crenga é de que, para superar esses
obstaculos, é necessario um esforco coletivo e a amplia¢ao do didlogo para
além das mulheres, alcancando diferentes segmentos da sociedade. Uma das
entrevistadas “acredita que é necessario ultrapassar barreiras e ampliar o
alcance das discussoes, saindo do ‘clubinho’ e alcangando um puiblico mais
amplo, inclusive homens”. Nesse sentido, foi evidenciada a importancia
de equilibrar questdes de género, evitando-se generaliza¢Ges e buscando
abordagens inclusivas para expandir a abrangéncia dos debates perante a
sociedade como instrumento de conscientizacio e de efetivas mudancas.
Outro ponto refere-se as transformacoes das relagoes de poder. Vé-se
que as redes de apoio femininas impulsionam e, por vezes, promovem acoes
coletivas e oferecem recursos para o desenvolvimento de estratégias que
visam mudar as estruturas sociais e politicas que perpetuam desigualdades.
Por meio dessas redes, as mulheres podem se unir, compartilhar suas
experiéncias e fortalecer-se mutuamente, criando um ambiente propicio
para a conscientiza¢io e mobilizacio. Ficou claro que as redes fortalecem o
grupo e foram consideradas instrumentos transformadores como vetores de
empoderamento e como propulsores da autoestima coletiva, dando enfoque
para a importancia das relagdes interpessoais. O cuidado mutuo é objetivo
perseguido, sobretudo considerando a abordagem moral feminina e as
situagGes de maternidade e as preocupacdes com a exclusdo profissional,
o que evidencia e demonstra que as percepcles tém amparo na teoria da
ética do cuidado, trazendo as redes de apoio como instrumento de protecio.

CONSIDERAGOES FINAIS

Com base no conjunto de dados obtidos, emerge uma percep¢ao cada
vez mais nitida e informada acerca dos vieses de género, o que conduz a
uma interpretagdo mais apurada das nuances inerentes ao enfrentamento dos
desafios na ocupagio de espagos profissionais pelas mulheres. A compreensio
das barreiras representadas pelo “teto de vidro”, pela influéncia do penhasco
de vidro e o cuidado em nio codificar comportamentos tem sido preocupagdes
que demonstram a busca por uma maior autenticidade feminina e uma
analise critica de comportamentos.

Como preconizado por Shen e Joseph (2021), viu-se que hd uma outra
perspectiva para as discussoes. A relagdo de género e diferencial estratégico
foi explorada de forma a evidenciar a utilizacdo da teoria do desempenho no
trabalho, da busca por modelos de desempenho eficientes, considerando os
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determinantes diretos, principalmente a busca por conhecimento, assim como
o desenvolvimento de habilidades com esforco e disciplina como diferenciais
estratégicos. A valorizacio do estilo de lideranca transformacional e inclusiva,
que ndo esta relacionada com caracteristicas agénticas, nem com o perfil
masculino, mas com uma série de caracteristicas que sdo eminentemente
do universo feminino, foi evidenciada, trazendo a tona reflexdes sobre
construgdes socials e, principalmente, autopercepcao individual, revisitando
padroes (Bakan, 19606).

Aidentificacio das habilidades interpessoais e da empatia como pontos
fortes, assim como a corre¢io das mulheres como lideres, desafiou esteredtipos
ao demonstrar-se, por meio de percepcOes femininas, que as habilidades
relacionadas a gestdo de pessoas, resolucdo de conflitos e acolhimento sio
importantes e valorizadas independentemente do género, o que demonstra
direta relagio com o papel do lider e as potencialidades femininas (Goleman,
1995). A busca por inspiracdo em modelos de sucesso femininos e a
importancia de as mulheres identificarem suas proprias habilidades e nio se
equipararem aos modelos masculinos, mas sim desenvolverem e valorizarem
suas préprias habilidades para impulsionar o desenvolvimento pessoal como
fator de autoconfianca, trouxe reflexbes acerca da maneira como as mulheres
se identificam ou se expressam socialmente. Vé-se que, conforme estudos
de Hryniewicz e Vianna (2018), a confianca em si prépria foi fator trazido
como de grande influéncia no modo como a mulher se percebe e é percebida
pelos outros no mercado de trabalho.

Os achados indicam que o debate sobre estereétipos trouxe
reflexbes sobre autenticidade e a busca por mais espagos profissionais,
0 que trouxe questoes relacionadas aos conceitos de empoderamento,
no sentido da busca por fortalecimento pessoal, desenvolvimento de
habilidades e consciéncia critica (Batliwala, 1994). Para além disso, o
empoderamento foi ferramenta propulsora de mudancas individuais,
que promoveu fortalecimento coletivo, impulsionando a reconexio com
a esséncia feminina.

Por outro lado, os estudos mostraram que ha falta de conexio entre
o diferencial estratégico feminino e as questdes de reponsabilidade social
e lucratividade do mercado. Embora haja um reconhecimento geral da
importancia da diversidade e do comprometimento social das organiza¢des
(Hunt ez al., 2018), a conclusio foi no sentido de que ainda existem desafios
e lacunas a serem superados para que haja uma efetiva transformacio e
inclusao. O valor economico da diversidade é percebido de forma muito
timida. B necessario estabelecer uma conexio mais clara e implementar
agOes concretas para impulsionar mudangas reais e significativas. Nao se vé
comprometimento com essas mudancas reais e com solu¢Ses disruptivas.



148 Publicagdes da Escola Superior da AGU - Brasilia - v. 16 - n. 2 - out./2024

Destaca-se a percepeao sobre a dicotomia entre discurso e pratica e
entre agoes concretas versus simbolicas (Aranha, 2018), o que evidencia a
necessidade de se implementar praticas que valorizem de forma real, para
além de uma estratégia de negocios, a diversidade. O grande desafio é
compreender que os resultados que derivam da gestdo da diversidade tém
direta relacio com a implementacio de politicas organizacionais para além
da esfera econémica. Em verdade, ¢ trazer a gestao da diversidade como
forma instrumental de converter a preocupacao social em resultados palpaveis
(Saraiva; Irigaray, 2009).

Nessa linha, evidenciada a compreensiao de que nio ha efetiva
valorizacdo do perfil profissional feminino na maioria dos ambientes
profissionais, apontando-se a desigualdade de oportunidades e a falta
de presenca feminina nos altos cargos de lideranca, a solucdo apontada
por indmeras entrevistadas foi a ado¢ido de medidas concretas por suas
organiza¢Ges. Ainda nio se vé a concretude dessas politicas de valorizacao
da diversidade.

Combater essa desigualdade e promover o fortalecimento mutuo,
a autoafirmacio, a sororidade, a interligacdo entre as mulheres, visando
cada vez mais um networking de valorizagdo do feminino, sdo vias
encontradas como fundamentais a serrem trilhadas cada vez mais. A
valorizacao de referenciais femininos, a formacao de redes e parcerias
mostram-se como ferramentas que invertem o processo negativo de
desvalotizacio.

Os movimentos de empoderamento e as redes de apoio femininas foram
reconhecidos como poderosos impulsionadores na valorizagdo do diferencial
estratégico feminino, fornecendo suporte emocional, fortalecimento da
confianca e resiliéncia das mulheres, permitindo que as mulheres enfrentem
as barreiras e desafios que surgem em suas trajetOrias profissionais. Construir
redes solidas e promover a solidariedade entre as mulheres foram considerados
elementos essenciais para romper com as limitagdes e alcancar posi¢des de
destaque no mercado de trabalho.

Nesse sentido, para valorizagdo do diferencial estratégico feminino foi
claramente reconhecida a importancia das redes de apoio para, sobretudo,
fortalecer as relagGes interpessoais e promover mudangas estruturais por
meio de a¢Oes coletivas e abordagens inclusivas para alcancar a valorizacao
plena das mulheres no mercado de trabalho, impulsionando assim uma
verdadeira transformacio e inclusio.

A aplicabilidade do trabalho e suas contribuices para a sociedade estdo
retratadas na forca transformadora da confianca feminina em seu potencial
e diferencial estratégico. Nesse sentido, o estudo destaca que a percepgao
feminina acerca do seu diferencial estratégico e a for¢a que esse movimento



Simone Salvatori Schnorr
Flavio Carvalho de Vasconcelos
Irene Raguenet Troccoll 149

de sororidade emana, apesar do longo caminho ainda a ser seguido, estiao
reverberando como vetor de impulsionamento das possiveis mudangas no
mercado de trabalho, as quais tém potencial de efetivamente agregar valor
econdmico a pauta da diversidade, o que pode alterar a légica da geracio
de lucro, evidenciando que questdes sociais tém valor e concretude para os
investidores e para a sociedade.

Este estudo apresenta limita¢bes (Yin, 2015): 1) Nao ha escopo
definido entre publico e privado, o que pode ter dificultado a analise
das conclusbes e aplicagdes praticas; 2) A limitagcdo ao numero de 10
entrevistas pode ter comprometido a valida¢do do dado qualitativo e
a saturacdo do constructo; 3) A seleciao de sujeitos pode nio refletir
a realidade; 4) As respondentes podem ter fornecido respostas que
nio correspondam as suas opinides reais ou que sejam tendenciosas; e
5) As percepcdes podem depender da memoria e da reflexilidade das
entrevistadas. Futuros estudos podem complementar esta pesquisa,
enfocando um grupo especifico, para que se tenha um panorama mais
rico do fenémeno.
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