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RESUMO

Dada a crescente discussdo sobre a importancia da Inteligéncia Emocional no campo das liderangas
nas organizagdes com foco na lideranga feminina, bem como a crescente luta das mulheres no
combate a desigualdade de género no exercicio de cargos em alta gestdo empresarial, o presente
trabalho buscou descrever como a inteligéncia emocional se manifesta em mulheres em posi¢des
de lideranga. A metodologia empregada foi a de analise de historias de vidas, selecionando-se um
grupo de 6 mulheres lideres, atuantes do setor publico, privado ou terceiro setor na regido do Sertdo
do Pajeu, em Pernambuco. Os aplicativos de suporte utilizados para a coleta e anélise dos
resultados foram o Google Meet, Google Transcritor e o TacTic. As analises e discussdes dos
pontos centrais da pesquisa foram feitas com base em 5 eixos tematicos (Contexto Sociocultural e
Familiar; Trajetoria de Lideranga; Desafios e Adversidades; Estratégias Emocionais e Inteligéncia
Emocional; Construgdes Subjetivas e Sentido da Lideranga). Constatou-se que a inteligéncia
emocional, mostra-se presente ¢ bem aplicada na vida profissional de ambas as mulheres, que
demonstraram ter sido construidas a partir dos diversos aspectos de suas vivéncias nos contextos
socioculturais, familiares e trajetéria de lideranca. Os resultados mostram ainda que a lideranga
exercida por essas mulheres, demonstram as praticas de cuidado, empatia, escuta ativa,
comprometimento e controle das suas emog¢des para conseguirem enfrentar os desafios,
demonstrando aspectos importantes em relagdo ao equilibrio de suas emogdes e de percepgao das

emocodes dos seus liderados, a fim de tornar o ambiente de trabalho melhor.

Palavras-chave: Inteligéncia Emocional. Lideranca. Historias de vida.



ABSTRACT

Given the growing discussion about the importance of Emotional Intelligence in organizational
leadership, with a focus on female leadership, as well as women's growing struggle to combat
gender inequality in senior management positions, this paper sought to describe how emotional
intelligence manifests itself in women in leadership positions. The methodology employed was life
story analysis, selecting a group of six female leaders working in the public, private, or third sectors
in the Pajet region in the Sertdo do Pajeu region, in the state of Pernambuco, Brazil. The support
applications used for data collection and analysis were Google Meet, Google Transcriber, and
TacTic. The analyses and discussions of the research's central points were based on five thematic
axes (Sociocultural and Family Context; Leadership Trajectory; Challenges and Adversities;
Emotional Strategies and Emotional Intelligence; Subjective Constructions and the Meaning of
Leadership). It was found that emotional intelligence is present and well-applied in the professional
lives of both women, demonstrating that it was developed from the various aspects of their
experiences in sociocultural and family contexts, as well as their leadership trajectories. The results
also show that the leadership exercised by these women demonstrates the practices of care,
empathy, active listening, commitment, and control of their emotions to face challenges. Thus,
demonstrating important aspects regarding their emotion balance and the perception of the

emotions of their subordinates in order to improve the work environment.

Keywords: Emotional Intelligence. Leadership. Life Stories.
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1. INTRODUCAO

Nas ultimas décadas, a inteligéncia emocional vem ganhando destaque e estudos relevantes
demonstram o quanto ela se tornou uma competéncia e uma capacidade essencial para o exercicio
da lideranca nas organizagdes. O conhecimento produzido a partir de contextos marginalizados,
incluindo o papel de mulheres desempenhando papéis de lideranga tem explorado a compreensao
de mecanismos simbolicos que operam contra a ascensao de mulheres em espacos de destaque nas
organizagdes (Bourdieu, 2002; Caprino, 2017; Machado-Taylor et al, 2016). Os desafios
enfrentados por mulheres lideres podem ser muitos, desde as multiplas jornadas, com a necessidade
de conciliagdo entre vida profissional, maternidade e cuidados com o lar, até as disparidades de
salarios e de reconhecimento em ambientes e cargos majoritariamente masculinizados. Nesse
contexto, as habilidades emocionais podem proporcionar maior € melhor condicionamento para a
conduc¢do de uma gestdo de lideranca feminina mais eficaz e a progressdao desta na carreira
(Helgesen; Goldsmith, 2018).

Nessa perspectiva, vale destacar a importancia de tratar do tema voltando o olhar para como
a Inteligéncia Emocional influencia relagdes interpessoais e contribui para o desenvolvimento de
competéncias para a lideran¢a feminina (Lopes et al., 2006).

Autores como Daniel Goleman, Solaney e Mayer debrucaram seus estudos para tratar das
definigdes e relevancia da inteligéncia emocional. Segundo Goleman (1999), as capacidades
implicitas existentes na inteligéncia emocional sdo essenciais para que as pessoas adquiram de
forma exitosa as suas competéncias e obtenham sucesso no trabalho. O autor escreveu o livro
intitulado “Inteligéncia Emocional” no qual descreve o tema em cinco habilidades, as quais tratam
da capacidade de identificacdo das proprias agdes (Autoconsciéncia, Autorregulacao
Automotivagdo) e das caracteristicas interpessoais (Empatia e Habilidades sociais). Além disso, o
autor aponta que o desenvolvimento da Inteligéncia Emocional est4 ligado ao autoconhecimento,
a consciéncia dos proprios valores e emogoes e a capacidade de alinhar emogdes com propositos.
Liderar com proposito € liderar com clareza emocional (Goleman, 1995).

Segundo Solaney e Mayer (1990), a inteligéncia emocional ¢ a capacidade de monitorar os
proprios sentimentos e emogdes e a dos outros. Todas estas sdo caracteristicas que apresentam
relacdo direta com o desenvolvimento e aperfeicoamento do perfil de lideranga, com destaque para

a lideranca feminina.



Para o perfeito entendimento das questdes relacionadas ao presente estudo faz-se necessario
compreender o conceito de lideranca que, segundo Chiavenato (2014), ¢ um processo que implica
em diversos desafios e demanda o desenvolvimento de habilidades multiplas, tanto técnicas quanto
humanas. O autor ainda destaca que a lideranca precisa ser capaz de inspirar € motivar pessoas,
desenvolver talentos e proporcionar um ambiente de trabalho colaborativo.

Dessa forma, tais atitudes, habilidades e competéncias quando relacionados a lideranca
feminina, ganham ainda mais destaque devido a tamanha luta destas por seu espago no mercado de
trabalho e por reconhecimento, visto que a presenca feminina em cargos de lideranga tem
historicamente passado por dificuldades advindas de barreiras culturais, sociais e estruturais, uma
vez que durante muitos anos foram restringidas de exercer atividades no mercado de trabalho e
foram associadas as fung¢des de dona de casa e de cuidado com a familia (Lerner, 1986,
Holanda,2009). Destacam-se ainda as dificuldades visiveis e invisiveis enfrentadas pelas mulheres
em cargos de lideranca e, dessa forma, se faz necessaria a superagdo dos esteredtipos de género.

Sendo assim, considerando as constantes transformagdes do campo da lideranga no decorrer
dos tempos, e tomando como base o papel da lideranga feminina nas organizagdes e a importancia
da inteligéncia emocional nesse processo € nesse meio marcado por desafios e dificuldades
impulsionadas por esteredtipos de género e pela constante luta das mulheres por mais espacos e
igualdade no mercado e na sociedade, essa pesquisa tem por objetivo descrever como a inteligéncia
emocional se manifesta em mulheres em posi¢des de lideranca, a partir da andlise de suas historias
de vidas.

A partir do contexto e objetivo apresentado, com o intuito de atender a esse objetivo
realizou-se uma analise de historias de vida de 6 mulheres lideres, atuantes no setor publico,
privado ou terceiro setor na regido do Pajeti, Pernambuco. Tal escolha metodologica se justifica
por considerar relevantes casos reais e vivéncias praticas como uma forma de reafirmar e confirmar
0 que os estudos trazem a respeito do tema. Utilizar o registro de historias de vida numa pesquisa
que aborda lideranga feminina e inteligéncia emocional exige uma abordagem metodologica que
respeite a singularidade dos relatos, ao mesmo tempo em que reconhece a poténcia analitica das
experiéncias individuais. Nessa perspectiva, a inten¢do ¢ a analiticidade contextualizada, em que
cada histoéria ¢ compreendida como portadora de sentidos que refletem, tensionam ou iluminam

questdes mais amplas da realidade social (Goodson, 2013).



Desta forma o estudo contribuira para que profissionais da area, mulheres no mundo de
trabalho, docentes, discentes e demais publicos consigam ter o entendimento através de exemplos
reais de mulheres que exercem suas fungdes como lider e percebam como se da a manifestagao da
resisténcia feminina e como ela pode impactar nas conquistas organizacionais das participantes da
pesquisa. Visto que, os estudos atuais destacam o quanto a Inteligéncia Emocional ¢ fundamental
para a eficdcia da lideranga, principalmente no que tange a lideranca feminina o que serviu de
motivacao para o desenvolvimento desta pesquisa, com foco na observancia de como as mulheres
estudadas manifestam as questdes relacionadas ao comportamento emocional em seus ambientes
de trabalho. Além do mais, a pesquisa podera servir de base para posteriores estudos na area e para
aprofundamentos e novos desdobramentos nos mesmo campos de pesquisa.

Salienta-se que este trabalho esta dividido em 5 se¢des, envolvendo: Introdugao, seguida da
fundamentagdo tedrica, apresentando uma abordagem tedrica com tdpicos sobre Inteligéncia
Emocional e Lideranca Feminina. Sendo que, nesta abordagem foi destacado apontamentos
importantes em relacdo aos conceitos de Inteligéncia Emocional e as questdes socioculturais
associadas ao tema, além de pontos no que dizem respeito ao conceito e estilos de lideranca, a
atua¢do das mulheres no mercado de trabalho e breve historico destas em cargos de lideranga, os
estereotipos de género e barreiras enfrentadas, estilos de lideranga tipicamente feminino e a atuagao
da mulheres no mercado de trabalho., com destaque para apontamentos em relagdo a lideranga
exercida por mulheres. As se¢des seguintes proceguem com os procedimentos metodologicos do
estudo, os resultados e discussdes apresentados a partir da andlise de eixos tematicos especificos
e finaliza com as consideragdes finais em relagdo ao observado e analisado dentro do contexto geral

da pesquisa.

2. ABORDAGEM TEORICA: INTELIGENCIA EMOCIONAL E
LIDERANCA FEMININA

2.1 Inteligéncia emocional

A inteligéncia emocional tem ganhado espago como instrumento fundamental para a
compreensdo das relagcdes humanas, aplicado ao desenvolvimento pessoal e profissional, e vem
sendo amplamente estudada e desenvolvida através de modelos teéricos, com nomes como Daniel

Goleman, Solavey e Mayer citados entre os principais autores a tratarem conceitualmente essa area



de estudo (Portilla, 2020). Goleman (1995) define a inteligéncia emocional como a capacidade de
criar motivagdes para si proprio e de persistir em objetivos apesar das adversidades, impedindo que
a ansiedade interfira na capacidade racional, de empatia e autoconfianca.

Solaney e Mayer definiram a inteligéncia emocional como a capacidade de gerenciar os
proprios sentimentos e emogdes € a dos outros. Blount (2018) define a inteligéncia emocional
como a capacidade de perceber, interpretar, responder e organizar com eficacia as emocgdes
individuais e de influenciar as emocdes alheias. Nota-se que, segundo este ultimo autor, a
capacidade de gerenciar todos esses processos estd intimamente ligada ao processo de gestdo das
emocdes e a capacidade de serem desenvolvidas as habilidades emocionais no individuo. Para
Nelson e Low (2011), estas habilidades podem preparar o ser humano para direcionar o
comportamento impulsivo tornando-o um comportamento direcionado e consciente.

Na Inteligéncia emocional estdo contidas cinco competéncias emocionais e sociais basicas,
classificadas, de acordo com Goleman (1995), como autopercep¢ao, autorregulagdo, motivagao,
empatia e competéncias sociais. Entretanto, antes de se chegar a tal separagao, € preciso considerar
que o surgimento do termo enquanto conceito surgiu a partir de 1900 apds a separacdo da
inteligéncia das emogdes como diferentes campos de estudo (Goleman, 1996).

A inteligéncia, segundo o dicionario de psicologia (Associacdo Psicologica Americana,
2010, p. 521) ¢ definida como a “capacidade de extrair informagdes, aprender com a experiéncia,
adaptar-se ao ambiente, compreender e utilizar corretamente o pensamento € a razao”, cujas
emocdes podem ser definidas como uma resposta automatica, dotada de intensidade e de acao
rapida, seja consciente e/ou inconsciente diante de algum estimulo e impulso que leva o organismo
a produzir uma agao (Magalhaes,2013).

Em 1920 o psicélogo Edward Thorndike descreveu a inteligéncia emocional como sendo a
habilidade de entender e administrar as emog¢des, para entdo haver a acdo de maneira mais coesa
diante das relacdes humanas. O estudo da inteligéncia emocional no &mbito profissional € relevante
para se entender de que forma essa competéncia pode ser uma pecga-chave para o sucesso. Uma vez
que, profissionais emocionalmente inteligentes sdo capazes de se adaptar melhor as mudangas,
manter a motivagdo em momentos de desafio e construir relacionamentos mais saudaveis e
produtivos com colegas ¢ clientes (Abrantes, 2020).

Segundo o consultor da Sociedade Brasileira de Inteligéncia Emocional, Rodrigo Fonseca

(2015) sdo destacados quatro dominios da inteligéncia emocional sendo que o primeiro deles ¢ a



percepcao das emogdes, ou seja, a capacidade de identificar emogdes; o segundo o Raciocinio por
meio das emocgdes que diz respeito a capacidade do individuo de empregar as informagdes
emocionais para contribuir para o melhor desenvolvimento do pensamento e do raciocinio; o
entendimento e andlise das emocdes, ou seja, a habilidade de captacdo das diversas emogdes nao
tao evidentes e diferenciagdo das mesmas e por ultimo o gerenciamento das emogdes.

Ao analisar os conceitos basicos apresentados percebe-se que a separacdo dos termos
quando analisados no contexto voltado para a Inteligéncia emocional e unindo ao que cada termo
define e caracteriza, pode-se perceber que o controle da inteligéncia e das emocgdes sdo
indispensaveis para o melhor aproveitamento das relagdes interpessoais, permitindo a melhor
tomada de decisoes, tornando-se a peca-chave para que os individuos consigam lidar com as mais
variadas situagdes, proporcionando um ambiente mais harmonioso e produtivo, tanto no ambito
pessoal quanto profissional. Considerar esses conceitos e elementos para melhor compreender
como a IE acontece e transforma as organizacdes ¢ relevante, porém as defini¢des, para a garantia
maior de suficiéncia e abrangéncia, deveriam considerar questdes voltadas a recortes de género,
classe e raga, abarcando aspectos ligados a condi¢des e oportunidades, apesar das contribui¢des

teodricas apontadas.

2.2 Inteligéncia Emocional e contexto sociocultural: género e expectativas sociais.

As questdes relacionadas as expectativas de género, no que tange a lideranca feminina,
refletem diretamente na moldagem das caracteristicas de inteligéncia emocional. Visto que,
segundo Fletcher (2004) apresenta uma visdo comum entre autores(especialmente autores
masculinos) a partir da qual sdo associados a lideranga masculina a racionalidade instrumental e o
distanciamento emocional, em que a mulher cabe dimensado exclusivamente emocional e a0 homem
arazdo instrumental. Dessa forma, entende-se que a expressao das emogdes ¢ um ponto importante
nas relacdes interpessoais e sao atribuidas culturalmente sob diferentes expectativas entre mulheres
e homens (Carlotto; Taube, 2025).

Os esteredtipos socioculturais impactam na atribui¢do destas expectativas caracterizando-
os em categorias distintas em relagdo aos seus comportamentos, onde, segundo Duarte e Spinelli
(2019) a mulher possui caracteristicas atribuidas a passividade, cordialidade, influenciabilidade,

intui¢do, cuidado, dentre outras e os homens sdo identificados como agressivo, corajoso, racional,
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inflexivel, entre outros. Essas distingdes de caracteristicas também ¢ demonstrada em Duan et al
(2023) ao afirmar que a sensibilidade empatica mais intensa, associada a mulher, estd relacionada
as praticas culturais e organizacionais que destacam papéis relacionais de género. Uma vez que
desde a infancia as meninas no contexto familiar recebem maiores incentivos a sensibilidade para
expressar suas emocdes em relacdo ao outro, como o acolhimento, a escuta, a compaixdo ¢ a
empatia, impactando diretamente no desenvolvimento de competéncias emocionais.

Tais atribui¢des foram impostas historicamente na sociedade e contribuiram para definicao
de comportamento baseado em género. Uma vez que, segundo Peter e Pathak (2023) o género ¢
caracterizado como um processo € construgcdo social na qual a sociedade ¢ responsavel por
determinar distingdes de comportamentos e associa-los diferentemente ao sexo masculino e
feminino. Estes reflexos impostos ao longo do tempo impactam diretamente nos comportamentos
emocionais adotados por homens e mulheres nos diferentes contextos de lideranca.

No que tange a socializacdo emocional, nas questdes de género, as mulheres sdo
historicamente incentivadas a desenvolver empatia e cuidado, o que influencia a maneira como
constroem e expressam suas competéncias emocionais. Segundo Goleman (1998), embora o
trabalho influenciado pelas emocgdes ndo seja necessariamente especifico de género, existe uma
maior associagdo de que seja realizado por mulheres (Elfenbein, 2023). Segundo os autores, espera-
se que muitas ocupacdes com dominancia do publico feminino demandem habilidades emocionais
para o alcance dos objetivos organizacionais, a exemplo dos cargos de lideranca.

Nesse sentido, a inteligéncia emocional, no que tange a lideranga feminina, pode funcionar
como uma ferramenta de negociagdo simbolica, onde deve existir a conciliagdo entre as
experiéncias emocionais com as expectativas externas, a fim de alcancar legitimidade e
reconhecimento (Lima, 2020).

Vale destacar a importancia dos estudos de Eagly e Carli (2007) no contexto de estereotipos
de lideranga e a chamada dupla expectativa sobre assertividade e empatia, dois pontos com dilemas
relevantes que podem pressionar as liderancas femininas na trajetoria de gestdo no contexto de
manejo das emogdes ¢ consequentemente elevada competéncia. Ainda segundo os autores, €
notorio o paradoxo entre as atitudes assertivas esperadas por parte das mulheres em um contexto
que ndo podem abandonar seus tragos empaticos. Essa tensdo pode apontar uma desvantagem

quando ha a ndo conformidade entre os estereotipos de género e os atributos de lideranca.
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Vale salientar a importincia das dimensdes culturais nesse contexto da inteligéncia
emocional, no qual o meio sociocultural ¢ um dos responsaveis por influenciar na valorizagdo ou
repressao de determinadas emogdes. Segundo Goleman (1995), o ser humano demonstra
expressividades diante do seu contdgio social e as expressdes das emocdes aparecem desde muito
cedo influenciadas pelo meio e contexto ao qual o individuo ¢ inserido. No livro intitulado
“Inteligéncia emocional: a teoria revolucionaria que redefine o que é ser inteligente”, Goleman
(1995) diz:

“Enviamos sinais emocionais sempre que interagimos, e esses sinais afetam aqueles com
quem estamos. Quanto mais habeis somos nas relagdes que mantemos com o outro, melhor
controlamos os sinais que enviamos (...) Inteligéncia emocional inclui o controle desse
intercdmbio. ”

Esses sinais destacados pelo autor definem e demonstram a importancia da inteligéncia
emocional no contexto social e o quanto esses sinais emocionais refletem e estdo presentes em
ambientes corporativos. Torna-se importante entdo frisar que a inteligéncia emocional deve ser
considerada dentro do contexto sociocultural considerando-se todas as suas dimensdes e impactos,

especialmente nas liderangas femininas.

2.3 Conceito e estilos de lideranca

A lideranca pode ser compreendida ndo apenas como ocupagdo de cargos, mas como
expressao de um projeto de si, formado ao longo da trajetdria e reconfigurado a medida que novos
sentidos emergem. Josso (2004) mostra como as narrativas de vida revelam a construgao do sentido
de ser e agir no mundo, permitindo que a lideranca seja compreendida como uma forma de
elaboracdo simbdlica da identidade e da agdo no tempo.

Faz-se necessario o conhecimento de que a Lideranga ndo ¢ sobre controle, e sim sobre
perceber as interagcdes humanas como essenciais. Lideres sao aqueles que criam ambientes onde as
pessoas podem se reunir, conversar, pensar € agir juntas.

Ainda sob esta perspectiva conceitual, Bateman e Snell (1998) definiram a lideranga como
sendo o ato de influenciar grupos, de maneira assertiva e positiva com o propoésito do alcance dos
objetivos e metas. Além disso, a figura de lider ¢ aquela que possui capacidade de gerar motivos
que venham a influenciar o comportamento dos liderados, promovendo motivagdo e contribuindo

diretamente para o sucesso organizacional (Costa, 2021).
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A lideranca faz parte de todas as organizagdes humanas e, principalmente, das empresas e
dos respectivos departamentos que a compdem, pois ela € essencial em todas as fungdes da
administracao e quem administra precisa conhecer bem sua motivacao humana e saber se conectar
as pessoas (Chiavenato, 1993; Costa, 2021).

Entende-se que a lideranga ¢ uma 4area que merece destaque por ter seus conceitos
aprimorados durante o tempo em decorréncia das diferentes exigéncias e abordagens. E atualmente
as organizagoes tém preferéncias por lideres que busquem fazer a diferenga e tenham uma postura
nao tanto centralizadora, ou que simplesmente delegam tarefas Tornani (2011). As liderangas se
destacam pela responsabilidade sob o sucesso ou fracasso da organizagao, pelo poder de influéncia
e de motivacao e pela habilidade de reconhecimento dos problemas sem se prenderem apenas ao
contexto (Bennis, 1996).

Além das questdes conceituais em relagdo a liderancga, alguns autores também tratam, sob
suas perspectivas e campos de estudo, em relacdo aos estilos de lideranga. Cada uma sendo
representada conceitualmente sob pontos distintos, com caracteristicas importantes € com focos
especificos. O quadro abaixo apresenta, de forma clara e objetiva, esses pontos de acordo com

alguns autores importantes utilizados como aporte tedrico para o estudo.

QUADRO 1 - Quadro conceitual e comparativo dos estilos de lideranca segundo diferentes autores

Autor / Ano Estilo de Conceito Caracteristicas Foco da Lideranca
Lideranca Principais
Lideranca Controle total, menor
Chiavenato centralizadora, com comunicagdo e Eficiéncia operacional
(2014) Autocratica autoridade mais rigida unilateralidade das e obediéncia.
do lider em relagdo ao decisdes.
grupo.
Chiavenato Lideranca em que os Dialogo, cooperagdo e Engajamento e maior
(2014) Democratica colaboradores incentivo a participacdo qualidade das
participam da tomada da equipe. decisdes.
de decisdo.
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Chiavenato O lider oferece maior Autonomia, minima Confianga e
(2014) Liberal (Laissez- | liberdade na execugdo | intervencdo e autogestdo. desenvolvimento
faire) das atividades. individual.

O lider inspira,
motiva e promove

mudangas
Robbins e organizacionais Inspiragdo, visao de Transformacao e
Coulter Transformacional significativas, futuro, inovacgao e desenvolvimento
(2018) estimulando o motivagao. continuo.

crescimento pessoal e
profissional dos
liderados.

A lideranga ¢ ajustada

Robbins e Situacional conforme a Flexibilidade, Eficacia conforme o
Coulter necessidade e adaptabilidade e focono | ambiente, situagdo e a
(2018) conforme o nivel de contexto. equipe.

maturidade da equipe.

Greenleaf Prioridade para as Empatia, escuta ativa, Desenvolvimento
(1997) Servidora necessidades da ética, senso de humano e bem-estar
equipe, servindo antes comunidade. coletivo.
de liderar.
Goleman Baseada na Lideranga Relacionamentos
(1996) Inteligéncia fundamentada na Autoconsciéncia, saudaveis e
Emocional gestdo das proprias autogerenciamento, consequentemente um
emocdes, com a empatia, habilidades clima organizacional
empatia como base da sociais. positivo.
acao.

Fonte: Elaborado pela autora, com base em Chiavenato (2005; 2014), Robbins e Coulter (2018),
Greenleaf (1997) e Goleman (1996).

Dentro do processo de conceito tradicional de lideranca existem estilos distintos para
determinar o perfil de uma lideranga, como ja citados no quadro acima. Segundo Chiavenato
(2014), sao classificados em autocratico, democréatico e liberal. No primeiro estilo, as decisdes sao
concentradas no lider, cuja autoridade ¢ mais rigida sobre a equipe. O segundo estilo tem foco no
incentivo a participagdo dos colaboradores no processo de tomada de decisdo, e o terceiro

proporciona maior liberdade para os subordinados executarem suas tarefas com maior autonomia.
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Nessa perspectiva, Chiavenato apresenta uma explicacdo clara, objetiva e direta dos estilos
mencionados, demonstrando o processo de trabalho no que diz respeito a tomada de decisdo, a
programacao dos trabalhos, a divisdo do trabalho e a participagdo do lider dentro dos estilos de
lideranca autocraticas, democraticas e liberais. Vale destacar a influéncia da lideran¢a na tomada
de decisdo e seus impactos diretos no resultado organizacional. Sendo assim, tomar decisdes do
ponto de vista da lideranga requer atuagdes de perfis distintos em ambientes empresariais distintos.
Logo, destaca-se a importancia desses estilos que serviram de aporte para que autores da
contemporaneidade pudessem analisar a Lideranca sob novos pontos de vista e novas realidades
organizacionais.

Nesse sentido, Robbins e Coulter (2018) destacam a  existéncia da lideranca
transformacional e a situacional. A lideranga transformacional ¢ definida pela capacidade do lider
de inspirar e motivar seus liderados a alcangarem resultados grandiosos com a promog¢do de
mudangas e desenvolvimento continuo e a lideranga situacional é caracterizada pela capacidade de
adaptabilidade dos liderados, com estilos mais diretos e participativos.

O estilo de lideranca servidora tem seu conceito apresentado por Greenleaf (1997), em cujo
tipo de lideranga quem estiver a frente da equipe coloca as necessidades da coletividade em questdo
em primeiro lugar, ou seja, do grupo, atuando como pessoa facilitadora nesse processo. O foco ¢
servir primeiro e liderar depois e a figura da lideranca deve funcionar para desenvolver a equipe,
apresentando como principais valores: empatia, escuta ativa, construgao de senso de comunidade,
e ética do cuidado.

A partir da década de 1990, com a ampla difusdo do conceito de inteligéncia emocional, novos
paradigmas comecaram a transformar a compreensao sobre o exercicio da lideranga. Daniel
Goleman (1996), um dos principais difusores do termo, defende que os lideres mais eficazes nao
se destacam apenas por sua capacidade técnica ou por um alto quociente de inteligéncia cognitiva,
mas por apresentarem um alto grau de inteligéncia emocional. Para o autor, esse tipo de inteligéncia
envolve competéncias como autoconsciéncia, autogerenciamento, empatia, motivagdo e
habilidades sociais — elementos que se tornam decisivos no modo como os lideres lidam com os
desafios interpessoais, mobilizam equipes, gerenciam conflitos e tomam decisdes em ambientes
complexos.

Goleman argumenta que, embora habilidades técnicas e intelectuais sejam pré-requisitos

para o desempenho profissional, elas ndo sdo suficientes para garantir uma lideranga eficaz. O que
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diferencia grandes liderancas, segundo sua analise, ¢ a capacidade de reconhecer e gerir as proprias
emocoes e de se relacionar de forma construtiva com os sentimentos dos outros. Essa abordagem
inaugura uma virada importante na literatura sobre gestdo, deslocando o foco da lideranca
autoritaria e centrada no comando para uma pratica mais relacional, sensivel e adaptativa. Nesse
sentido, a inteligéncia emocional passa a ser compreendida ndo apenas como um recurso
individual, mas como um atributo estratégico que contribui para a constru¢do de ambientes
organizacionais mais saudaveis, colaborativos e produtivos (Goleman, 1996).

A proposta de Goleman também desafia visdes tradicionais de lideranga que privilegiam a
objetividade racional e o distanciamento afetivo como marcas da competéncia profissional. Em
oposi¢ao a essas premissas, ele propde uma lideranca que valoriza a escuta ativa, a empatia € a
capacidade de inspirar confianga — aspectos que ganham ainda mais relevancia em contextos
marcados por diversidade, tensdes sociais e exigéncias por inclusdo. Dessa forma, o conceito de
inteligéncia emocional abre espago para repensar as praticas de lideranga ndo apenas em termos de
eficiéncia, mas também de humanidade, proposito e transformacdo coletiva.

A partir dos anos 2000 surgiu o debate em torno da Lideranga Inclusiva e Feminista, cujo
foco esta centrado em diversidade, equidade, desconstru¢do de padrdes hierarquicos tradicionais e
cuja énfase estd voltada para escuta ativa, horizontalidade, ética do cuidado e justica relacional.
Dialogando diretamente com o estilo de lideranc¢a servidora, com a ética do cuidado e a lideranga
emocional, embora a lideranga inclusiva e feminista parta de campo tedrico distinto. Essa relacao
se d4 tanto para a inteligéncia emocional quanto para a construcdo de praticas de lideranga mais
justas e sensiveis as diferencas.

A lideranca feminista, influenciada por autoras como bell hooks, Joan Tronto, Silvia
Federici e outras, propde uma ética do cuidado, da horizontalidade e da coletividade como formas
de subverter modelos de lideranca hierdrquicos e masculinizados. Essa abordagem compreende o
poder como algo relacional e compartilhado, em vez de dominador. Essas autoras entendem que
liderar ¢, antes de tudo, construir vinculos e cuidar de relacdes humanas, o que exige escuta
empatica, acolhimento das diferengas e sensibilidade emocional. Embora a aplicagao conceitual de
bell hooks, Federici e Joan Tronto tenha sido explicitada no texto de forma conectada, as autoras
apresentaram abordagem individual, partindo de pontos diferentes para trabalhar as questdes

voltadas a género.
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No que diz respeito a €tica do cuidado, ela caracteriza-se pela ruptura de paradigmas do
sujeito moral neutro, trazendo a tona uma andlise de género que marca o pensamento
contemporaneo (Castro, Costa, 2022). Além disso, Gilligan (1997) aponta uma dualidade em
relagdo a compreensao moral, apontado através de uma perspectiva “masculina” e “feminina”,
sendo esta ultima considerada pelo autor como uma voz diferente da moralidade.

Sendo assim, observa-se que a concepcao apresentada por Gilligan de que a ética baseada
na conexao com os outros e em relacionamentos de cuidado, conhecida como a ética do cuidado
pode ser associada a um risco do conservadorismo. Entretanto, vale destacar que, a atribuigdo da
“voz diferente” apresentada pelo autor tem o objetivo de investigar como na sociedade patriarcal
as vozes diferentes sdo formadas, valoradas, hierarquizadas € consequentemente naturalizadas.

Logo, a lideranga feminista ndo ¢ apenas uma adaptacdo de modelos tradicionais ao
protagonismo feminino, mas se trata de uma perspectiva critica e transformadora, que questiona as
estruturas de poder e propde formas alternativas de exercer a lideranca baseadas em cuidado,
coletividade, justiga social e interseccionalidade.

Bell hooks (2000) defende que lideranca precisa ser relacional, colaborativa e baseada no
didlogo e no reconhecimento mutuo, e rompe com a logica da competicdo, propondo praticas de
lideranca compartilhada e solidaria. Esse tipo de lideranca considera que género, raga, classe,
sexualidade e outros marcadores sociais se entrelacam, cujo conceito, desenvolvido por Kimberlé
Crenshaw (1989), ¢ fundamental para compreender como as mulheres vivenciam a lideranga de
formas diversas. Tal compreensdo ¢ possivel a partir da valorizacdo do uso de historias de vida,
experiéncias e subjetividades como fontes legitimas de conhecimento e poder e articula praticas de
resisténcia e emancipagao a partir da vivéncia de mulheres.

Logo, conclui-se que a lideranga, enquanto ferramenta pratica essencial a todo e qualquer
organizagdo, passou por um processo de evolugdo conceitual de um modelo mais tradicional e com
foco no controle para uma abordagem mais flexivel, interativa e participativa na qual a
compreensao conceitual e o entendimento dos diversos estilos de lideranca reforca a ideia central
de que a funcdo da lideranga ndo ¢ apenas delegar tarefas e fungdes, mas também envolve
habilidades motivacionais, inspiradoras e potencializadoras para que todos da equipe caminhem
com os objetivos alinhados. Sendo assim, a lideranga contemporanea necessita fortalecer suas
habilidades com o desenvolvimento de competéncias relacionais, senso de coletividade e ética do

cuidado.
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A lideranga significativa ndo ¢ apenas eficaz, mas fundamentada em um projeto ético de
mundo. A Inteligéncia Emocional aqui ndo € técnica, mas profundamente engajada com a formagao
de vinculos e com a promoc¢ao do bem comum. Liderar com propoésito ¢ integrar a ética do cuidado
ao exercicio do poder, especialmente em contextos de exclusao. (Tronto, 2020).

A presenca de mulheres em espacos de lideranga, embora crescente, continua atravessada
por marcadores historicos de exclusdo, desigualdade e invisibilizacdo simbolica. Liderar com
proposito, neste contexto, exige mais do que ocupar cargos de autoridade: implica transformar as
bases sobre as quais o poder ¢ tradicionalmente exercido. A ética do cuidado, conforme proposta
por Tronto (2020), oferece um referencial fecundo para essa transformacio, ao compreender o
cuidado ndo como atributo feminino essencialista, mas como pratica politica fundamental para
sustentar a vida comum e reconfigurar instituicdes. Tal perspectiva desloca a lideranca de um
modelo hierarquico, centrado na racionalidade técnica e na autoridade distanciada, para uma pratica
que valoriza a escuta, a responsividade e o compromisso €tico com os outros — aspectos
profundamente vinculados a inteligéncia emocional.

Essa concepgao critica da lideranga se fortalece quando articulada ao pensamento de autoras
feministas como Simone de Beauvoir, Gerda Lerner ¢ bell hooks. Beauvoir (1949) descreve o
processo pelo qual a mulher foi historicamente construida como “o outro” do sujeito universal
masculino, questionando os limites impostos a sua autonomia e subjetividade. Em linha
semelhante, Lerner (2019) demonstra que a exclusdao das mulheres dos espagos de poder e saber
foi socialmente construida ao longo de séculos, o que exige, para além da inser¢do, uma subversao
das logicas patriarcais que organizam tais espagos. Nesse sentido, assumir posi¢des de lideranca
sem questionar o modo como o poder € exercido mantém intactas as estruturas de dominagao.

A ¢ética do cuidado e a inteligéncia emocional tornam-se, assim, instrumentos de critica e
transformagdo. Mais do que tragos individuais, sdo praticas relacionais e politicas que desafiam o
modelo competitivo e isolado de gestdo. Como propde bell hooks (2000), o cuidado, o afeto e a
construcdo de comunidades solidarias devem ser entendidos como fundamentos de resisténcia
coletiva. Liderar com proposito, portanto, ¢ construir novas formas de autoridade que nascem da
empatia critica, do compromisso com o bem comum e da escuta ativa — dimensdes que permitem
ressignificar o lugar das mulheres no poder, promovendo ndo apenas sua inclusdo, mas a

reinvenc¢ado dos proprios modos de liderar.
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2.4 Mulheres e mercado de trabalho

Ao longo da historia as mulheres vivenciaram constantes lutas e vem conquistando altos
cargos na gestao brasileira o que abre um leque de possibilidades de estudos no ambiente
académico e empresarial sobre os impactos do poder da mulher no mercado de trabalho. Vale
destacar que elas ocupam papel relevante na produgdo de riqueza social e na subsisténcia familiar
em todos os estdgios da humanidade pois executam diversas atividades desde a agricultura,
manufatura, comércio, oficinas de tecelagem, além de atividades domésticas (Saffioti, 1976).

E valido destacar que, no Brasil, apenas no inicio do século XX que as mulheres de classe
média comegaram a trabalhar nas organiza¢des em fungdes apenas de apoio como em secretarias
(Coutinho; Coutinho, 2011). Os aspectos que foram impulsionadores no processo de inser¢ao da
mulher no mercado de trabalho foram o aumento do nivel de instru¢ao dessas, o declinio da taxa
de fecundidade, e a elevacdo do numero de familias comandadas por mulheres (Kanan, 2000).

A trajetoria da mulher no mercado de trabalho representa um rompimento dos modelos
tradicionais de hierarquia e quebra paradigmas de uma gestao tradicional, destacando-se um novo
estilo de administracao (Oliveira, 2003).

Segundo o Ministério de Trabalho e Emprego (MTE), sdo significativos os avangos que as
mulheres conquistaram para se inserirem no mercado de trabalho, foram e sdo marcados por
desafios persistentes e conquistas bem notaveis, observando-se uma presenca feminina cada vez
maior em todos os setores profissionais. O 6rgdo acompanha esse processo de evolucio
promovendo politicas e agdes que busquem garantir a igualdade de oportunidade e o exercicio, de
fato, dos direitos trabalhistas para as mulheres. De acordo com a Pesquisa Nacional por amostra
por domicilio — PNAD, no ano de 2023 o numero de trabalhadores ativos no Brasil era de
100.984,563 e destes 43.380,636 eram mulheres, representando um grande avanco, mas que ainda

podem ser melhores e apresentarem nimeros cada vez maiores.

2.5 Breve Historico da mulher em cargos de lideranca

Sabe-se que historicamente a presenca feminina em cargos de lideranca sofreu limitagdes
advindas de barreiras culturais, sociais e estruturais. Durante muitos anos as mulheres tiveram
restrigdes para exercer papeis de destaque no mercado de trabalho, sendo mais associadas as

funcdes de dona de casa e de cuidado (Holanda, 2009).
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Tem-se como marco inicial da inser¢ao feminina na vida publica a conquista do direito ao
voto na inglaterra em 1928, nos Estados Unidos em 1920 e no Brasil em 1932, o que até entdo
demonstrava que a historia das mulheres daquela época era representada pela expulsdao dos espacos
publicos, e apos tal conquista houve um significado de rompimento a barreira do siléncio e
possibilidades para as mulheres reivindicarem seu lugar na esfera politica (Woolf, 2014). Esse
marco abriu caminhos para as liderangas femininas na esfera governamental. A partir de 1960
devido a promog¢dao dos movimentos sociais em defesa dos direitos humanos, as mulheres
comegaram a integrar a renda da familia (Limeira, 2006). Esses movimentos sociais ¢ a
implementagdo e atualizacdo de legislagdes trabalhistas mais inclusivas para mulheres passaram a
garantir, mesmo que de forma desigual, a entrada e permanéncia da mulher em diversos setores.

Com o passar dos tempos, em decorréncia da sua inser¢ao nos mercados e devido as
conquistas de liberdade profissional e pessoal, as mulheres comecaram a ocupar posi¢des nas
empresas em cargos que antes eram tipicamente masculinos, com maior destaque para os cargos
de lideranca (Roso e Gass, 2018).

No final do século XX e inicio do século XXI, a questdo da lideranga feminina ganhou
destaque a partir de discussoes sobre pautas envolvendo diversidade, inclusdo e equidade de género
que proporcionaram maior relevancia nas discussdes académicas e organizacionais. Tais
discussdes foram impulsionadas por politicas de responsabilidade social corporativa, agendas
globais e pelo aumento expressivo da escolaridade feminina, fatores que impulsionaram o aumento
das mulheres em cargos de lideranga ONU Mulheres (2020).

Em pesquisa da FIA Business School divulgada pela FORBES em junho de 2025, a qual
analisou respostas de mais de 150 mil funcionarios de 150 grandes empresas do pais, verificou-se
que “mulheres ocupam 38% dos cargos de liderancga no Brasil e sdo mais bem avaliadas pelo time”.
Tal pesquisa demonstra alguns avangos consideraveis das mulheres no mercado de trabalho
(Sandberg, 2013). As melhorias em relagdo ao quantitativo de participacdo das mulheres no
mercado de trabalho representam parte das mudancas que perpassam as questdes estruturais da
sociedade, as quais envolvem também a comprovacao de mudangas culturais. Entretanto, percebe-
se que ainda ha muito o que ser melhorado estatisticamente em relagdo a participagdo da mulher
em cargos de lideranga na alta administragdo, sobretudo, em todos os niveis ¢ setores da economia.

Em se tratando desse breve historico, atualmente, muitas sdo as iniciativas € movimentos

para incentivar as mulheres a se tornarem e buscarem os caminhos da lideranca, como ¢ o caso do



20

Movimento Elas Lideram 2030, uma iniciativa do pacto global da ONU — Rede Brasil, em parceria
com institui¢des parceiras, com o intuito de ter 1500 empresas com paridade de género em cargos
de lideranca até 2030. Nesse cenario, os dados recentes indicam que as organizagdes que
apresentam maior equilibrio de género em posi¢des de lideranga tendem a apresentar melhores

resultados financeiros e maior engajamento interno (Mckinsey e Company; 2020).

2.6 Esteredtipos de género e barreiras enfrentadas

Atualmente, devido ao aumento do nimero de mulheres no mercado - seja no setor publico,
privado ou terceiro setor - os debates deixaram de envolver unicamente apenas a presenca da
mulher nas organizagdes e passaram a incorporar maior reconhecimento no ambito organizacional,
o que diz respeito a remuneracgao justa, as questdes de conciliagdo entre trabalho e vida pessoal, ao
enfrentamento de diversas questdes de género e as diversas barreiras enfrentadas, sejam elas diretas
ou indiretas, por vezes enraizadas nas culturas organizacionais e sociais, de um modo geral.

De acordo com Liliana Caldeira (Forbes, 2025), presidente da Sou Segura, entidade que
promove a equidade de género no mundo dos negdcios, no que diz respeito a ascensdo a posicoes
de lideranga, existem barreiras invisiveis que provocam assimetria entre os géneros, as quais sao
acentuadas ao longo da trajetoria de vida dessas mulheres, impactando diretamente na
remuneracao.

A classica metafora do “teto de vidro” que limita o acesso de mulheres a cargos de alta
lideranga, e a do “ labirinto” que ¢ direcionada a investigar as diversas barreiras que as mulheres
enfrentam ao tentar ocupar cargos em niveis mais estratégico sao exemplos classicos dessas
barreiras que fazem mengdo a cinco principais pontos: preconceito, resisténcia a lideranca
feminina, estilo de lideranga, demandas da vida familiar e capital social (Eagly; Carly, 2007).
Ainda segundo a autora, o estudo classico Through the Labyrinth, mostra o quanto as mulheres sao
julgadas mais intensamente a partir do momento que demonstram comportamentos
tradicionalmente relacionados a lideranca, como a assertividade e a autoconfianca.

As mulheres chegaram a altos cargos de lideranca, mas continuam a enfrentar desafios. Um
deles ¢ a multipla jornada, caracterizada pelo acimulo de maiores cargas horarias de trabalho
doméstico e de cuidado, circunstancias que influenciam na trajetdria profissional.

As multiplas jornadas de trabalho enfrentadas por mulheres — entre o emprego formal, o

cuidado da familia e a gestdo do lar — ndo sdo fenomenos naturais, mas construgdes historicas de
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um sistema patriarcal que organizou a divisao sexual do trabalho de forma a invisibilizar e explorar
a contribui¢do feminina. Gerda Lerner (2019), ao analisar a génese do patriarcado, demonstra como
as mulheres foram sistematicamente subordinadas a partir do momento em que seu trabalho
reprodutivo e afetivo foi desvalorizado e retirado do reconhecimento publico.

Essa desvalorizacdo ¢ aprofundada nas andlises de Silvia Federici (2017), que evidencia
como o trabalho doméstico — ndo remunerado, mas indispensavel a reproducdo da forca de
trabalho — ¢ central a manutencao do capitalismo. Ambas as autoras apontam que, ao acumularem
funcdes profissionais, domésticas e emocionais, as mulheres vivem uma sobrecarga estrutural que
limita seu acesso pleno a lideranga e a participacdo politica, a0 mesmo tempo em que sustenta a
base das institui¢des econdmicas e sociais. Essa critica desestabiliza a narrativa meritocratica da
ascensao feminina, revelando que o avango das mulheres em espagos de poder ocorre sob
condi¢des profundamente desiguais e exige enfrentamentos que extrapolam o esfor¢o individual
— requerendo mudangas estruturais nas formas como o trabalho, o tempo e o cuidado sdo
distribuidos e valorizados na sociedade.

As mulheres realizam, em média, trés vezes mais atividades domésticas e de cuidado ndo
remunerado do que os homens, impactando, por vezes, em limitagdes para se dedicarem a
oportunidades de crescimento profissional (ONU Mulheres, 2023).

Outro dilema relevante no contexto da ascensao feminina a cargos de lideranga diz respeito
a decisao em torno da maternidade. A carreira profissional muitas vezes se desenvolve de forma
simultanea ao periodo gestacional e se estende para além do nascimento dos filhos, exigindo
escolhas complexas. Nesse cendrio, algumas mulheres optam por postergar a maternidade ou
priorizar o desenvolvimento profissional, enquanto outras, ao decidirem ter filhos, enfrentam a
necessidade de conciliar multiplas fungdes e papéis — como gestoras, maes, cuidadoras e
profissionais. Essa sobreposi¢ao de responsabilidades, longe de ser apenas uma questdo individual,
reflete tensdes estruturais entre trabalho e cuidado que repercutem no percurso profissional das
mulheres. Como destacam Puccini, Aron e Santiago (2015), a conciliagdo entre carreira e
maternidade constitui um desafio continuo, muitas vezes marcado por desigualdades de género e
por uma sobrecarga fisica e emocional pouco reconhecida pelas instituigdes.

Dessa forma, ndo basta apenas garantir a presenga das mulheres no mercado de trabalho e
em cargos de lideranca; ¢ imprescindivel promover transformagdes estruturais que tornem os

ambientes corporativos verdadeiramente inclusivos. Isso significa criar condi¢cdes em que as
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mulheres tenham voz ativa, visibilidade e acesso equitativo as oportunidades, sem a constante
necessidade de provar sua competéncia diante de obstaculos historicamente impostos. Simone de
Beauvoir (1949) ja denunciava como a mulher foi construida como “o outro” do homem, o que
implica que sua presencga nos espacos de poder ainda ¢ frequentemente lida como excecdo ou
concessdo. Gerda Lerner (2019), por sua vez, demonstra que a exclusdo feminina do poder e do
saber foi sistematicamente naturalizada por séculos, sendo fundamental desvelar esse processo
historico para que seja possivel supera-lo.

Silvia Federici (2017) complementa esse olhar ao evidenciar que o trabalho invisivel
realizado pelas mulheres — sobretudo o trabalho doméstico e de cuidado — ¢ parte da base que
sustenta o funcionamento do sistema econdmico capitalista, ainda que ndo seja reconhecido ou
remunerado. Essa sobrecarga de fungdes, que se soma as exigéncias do mundo corporativo, mostra
que as barreiras enfrentadas pelas mulheres ndo se resumem a presenga ou auséncia em cargos de
lideranca, mas envolvem uma organizag¢ao social do trabalho que lhes impde multiplas jornadas e
cobra silenciosamente a adequacao a modelos masculinos de produtividade.

Portanto, construir ambientes mais empaticos e igualitirios requer ndo apenas politicas de
inclusdo, mas uma revisdo critica das logicas institucionais que perpetuam a desigualdade. E
preciso repensar a cultura organizacional, os critérios de reconhecimento, os estilos de lideranca
valorizados e, sobretudo, as formas como o poder ¢ distribuido e exercido. A inclusao das mulheres
deve ser acompanhada da valorizagdo de suas experiéncias, da legitimidade de suas trajetérias e da
escuta sensivel as suas demandas, de modo a transformar os espagos corporativos em lugares
verdadeiramente democraticos e éticos.

Logo, nesse contexto, entende-se que a superacdo dos esteredtipos de género sao
necessarios e indispensaveis para que seja fortalecida a presenga da mulher nos cargos de lideranca,
nos diversos setores. A diversidade de género relacionada a lideranca perpassa a questdo de justica
social e diz respeito também a questdes de demandas estratégicas organizacionais voltadas a
ampliacdo de perspectivas, enriquecerem de elementos para as tomadas de decisdes e,
consequentemente, a geragao de melhores resultados de desempenho (Kanter, 1977).

O desenvolvimento da inteligéncia emocional pode ser compreendido, em contextos de
lideranca feminina, como uma resposta formativa aos obstaculos estruturais e institucionais
vivenciados ao longo da trajetdria profissional. Mulheres que ocupam posicdes de lideranga —

tanto no meio académico quanto no setor empresarial e em organizacdes de diferentes naturezas
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— frequentemente enfrentam discriminagdes sutis, desigualdades de reconhecimento, expectativas
ambiguas quanto ao seu estilo de lideranca e acimulo de fun¢des decorrentes de normas de género
ainda arraigadas. Esses desafios, embora possam comprometer a permanéncia € 0 protagonismo
feminino, também atuam como catalisadores para a construgdo de competéncias emocionais
especificas, tais como resiliéncia, empatia estratégica, escuta ativa, diplomacia e autorregulagao.
Nesses contextos, as emogoes deixam de ser vistas como atributos secundarios ou exclusivamente
privados e passam a constituir saberes relacionais e politicos, que sdo mobilizados como forma de
resisténcia cotidiana, superacdo de barreiras simbdlicas e aprendizado transformador (Barros,
2010).

Assim, a inteligéncia emocional, quando compreendida em articulagdo com a critica das
estruturas de poder e das dindmicas de exclusdo, emerge como ferramenta de enfrentamento,
sustentacdo da autoridade e reinvencdo de si em ambientes organizacionais marcados por tensdes
de género e disputas simbdlicas. Além disso, liderar pode ser, para muitas mulheres, um ato de
resisténcia e reconstrucao simbolica em espacos onde historicamente foram silenciadas. O sentido

nao vem do cargo, mas da capacidade de transformar relagdes e narrativas (Brandao, 2016).

2.7 Lideranca por Mulheres

Liderancas femininas vém mostrando estilos de gestdo mais colaborativos, inclusivos
e empaticos, aspectos cada vez mais valorizados em um mundo corporativo que exige
inovagao e responsabilidade social. Entretanto existem debates que questionam se realmente
as mulheres possuem um estilo de lideranca distinto que possa ser considerado superior.
Santos; Diogenes (2019). Todavia, estudos empiricos citam trés aspectos direcionados as
diferengas de género, sendo esses a diferenca no estilo de lideranca, os comportamentos
distintos e a diferenca na avaliagdo da lideranca. Ferigato e Conceicao (2020).

Eagly e Johnson (1990) contribuiram significativamente para a analise e entendimento
das diferencas relacionadas aos estilos de lideranca através da sua meta andlise, na qual
revisaram 167 estudos que demonstraram que as mulheres tinham um estilo de lideranca mais
democréatico ou participativo e os homens agiam de forma mais autocratica.

Spector (2010) também atribui que existem caracteristicas diferentes de género no que
diz respeito ao estilo de liderar entre homens e mulheres. Segundo ele, as mulheres se

importam mais com os sentimentos € o bem estar emocional de seus liderados do que os



homens que possuem um estilo que foca mais no resultado final das suas tarefas, reafirmando
também que homens acabam liderando de forma mais autocratica e as mulheres sdo mais
democraticas. Contudo, autoras(es) contemporaneas(os) quebram com esta forma de defini¢ao
de tarefas e comportamentos entre homens e mulheres, defendendo a ideia de que homens ¢
mulheres sdo perfeitamente capazes de desenvolver habilidades, competéncias e atitudes
associadas a empatia, escuta ativa, resiliéncia e outras historicamente atribuidas
exclusivamente as mulheres (Federici, 2017; hooks, 2000).

Em um estudo feito por Bueno, Domingues e Bueno (2016) com mulheres de uma
organizagdo financeira que analisou as caracteristicas da lideranga feminina, foi identificado
que para as empresas que t€ém contato direto com os clientes torna-se mais vantajoso ter
mulheres em cargos de lider, porque foi demonstrado que o poder de relacionamento,
comunicagdo e carisma sdo caracteristicas tipicamente femininas e tornam-se pontos fortes do
estilo de liderar das mulheres.

Segundo Loden (1988) as mulheres lideres desenvolvem mais evidentemente algumas
habilidades que as destacam no seu estilo de liderar, como por exemplo a habilidade de
percepgao, a habilidade de ouvir, a administragdo de sentimentos, a intimidade e autenticidade,
o uso de posicionamento e a capacidade de calcular os impactos sociais de suas agdes.

Dessa forma, a maioria dos estudos e autores possuem um olhar para essa perspectiva
e afirmam que mulheres possuem tendéncias para a adogao de estilos de lideranga baseados na
colaboragdo, na empatia e no incentivo ao desenvolvimento de suas equipes o que tornam-se
caracteristicas diferentes do autoritarismo e centralizacdo na lideranga, mas representado pelo
perfil masculino (Eagly; Carli, 2018). Na verdade, as organizagdes e a sociedade precisam
banir a ideia de que ha comportamentos, atitudes e emogodes exclusivamente associados a um
género ou a outro.

Portanto, ao transpor essa discussao para os estudos de lideranga, ¢ preciso afirmar que
a ética do cuidado nao deve ser uma prisao simbolica das mulheres, mas um horizonte ético de
qualquer pratica de lideranga, inclusive das masculinas. Quando se insiste em classificar
colaboragdo, empatia e escuta ativa, resiliéncia, como marcas essencialmente femininas,
reforca-se um binarismo que tanto aprisiona mulheres quanto absolve homens da

responsabilidade de assumir tais praticas.
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Hooks (2000) e Federici (2019) nos auxiliam a compreender que a ética do cuidado se
apresenta como desafio contemporaneo e deve ser entendida como demanda coletiva e pratica
politica e que ndo deve ser exclusiva das mulheres. Nessa perspectiva, homens lideres precisam
também cultivar escuta ativa, empatia, resiliéncia € o compromisso com o desenvolvimento

humano.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O método empregado foi a de analise de historias de vidas, a qual faz parte da abordagem
qualitativa de pesquisa, € nesse processo a relacao entre quem pesquisa € quem narra sua historia
¢ essencial e ocorre a partir da confianga mutua construida durante o processo de escuta ativa

(Nogueira et al., 2017). Vale destacar que, ainda segundo o autor:

Ha um carater terapéutico nesse método e ético; uma dimensao interventiva, inscrita na
escuta oferecida pelo pesquisador e no fato de que contar a histdria é recria-la, é produzir
uma leitura sobre as experiéncias vividas, produzir ressignificagdes e produzir uma escrita.
O sujeito narrador da historia ndo se limita, assim, a ser um “objeto” de pesquisa
(Gaulejac, 1996, p. 15).

Tal método foi incluido no meio académico em 1920 em abordagens realizadas por
antrop6logos com o intuito de descreverem as culturas americanas nativas da época. Atualmente
pode ser aplicado como uma ferramenta de analise de saberes construidos através das vivéncias

praticas. Closs e Antonello (2012) apontam que

Embora cada histdria de vida contenha uma o6tica individual, a vida humana engloba uma
série de dimensdes e traz informagdes sobre a sociedade em que esta pessoa esté inserida,
sobre seus valores sociais e culturais, sobre seu contexto historico e econdmico, sobre as
organizagdes e institui¢des de sua época, entre outros aspectos. Desta forma, a abordagem
de historia de vida permite levar o escopo de estudo de processos de aprendizagem do
ambito individual para o social, possibilitando uma compreensdo destes processos
contextualizando-os ndo apenas no campo organizacional, mas no macro contexto em que
ocorrem (Closs; Antonello, 2012, p. 108).

Sendo assim, a escolha deste método de pesquisa se deu devido a percepgao de que através
deste, os objetivos e resultados do estudo em questdo, poderdo proporcionar uma macro andlise,
levando em consideracdo os pontos e contextos abordados, conforme expressos posteriormente.

O corpus deste estudo envolve historias de vida de 6 mulheres que ocupam cargos de

lideranca atuantes do setor publico, privado ou terceiro setor na Regido do Sertdo do Pajet, no
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Estado de Pernambuco. O contato com as entrevistadas ocorreu de maneira hibrida, ora a partir de
encontro presencial, ora por encontro remoto.

Para a escolha das participantes foi levado em consideragdo o tipo de organizagado, sendo
estas do primeiro, segundo e terceiro setor, proporcionando a anélise dos comportamentos e relatos
das participantes ocupantes de organizagdes distintas, o que demanda posicionamentos e posturas
também distintas. No que diz respeito a quantidade de pessoas escolhidas para participar do estudo,
foi limitado a 6 devido ao curto tempo para uma analise mais aprofundada, com uma nimero maior,
o que poderia refletir na qualidade da analise dos resultados.

Os primeiros contatos com elas foram primordiais para ser apresentado o objetivo da
pesquisa e proporcionar o direcionamento adequado para a coleta das informacgdes necessarias para
composi¢ao do estudo. Com o intuito de facilitar o entendimento da metodologia de pesquisa para
as convidadas, foi disponibilizado previamente um roteiro apresentado no apéndice A do presente
trabalho. Tal roteiro foi composto de: titulo da pesquisa, objetivo, publico alvo e eixos tematicos,
a fim de, informar e situar as participantes do estudo.

Os eixos tematicos foram divididos em 5 (Contexto Sociocultural e Familiar, Trajetoria de
Lideranca, Desafios e adversidades, Estratégias Emocionais e Inteligéncia Emocional e
Construgdes subjetivas e Sentido da Lideranga). Para cada eixo desses foram utilizados perguntas
para situares as participantes no foco principal daquele ponto a ser analisado. Ressaltando-se que
as perguntas ndo foram um questionario para limitar a andlise, pelo contrario, ela serviu de suporte
para tornar a discussdo dos resultados mais completa e detalhada.

As reunides de pesquisa foram realizadas majoritariamente de forma virtual através do
Google Meet e gravadas com consentimento das participantes para fins de registro, de modo a
possibilitar a transcricdo e a analise posterior das informacgdes. A duragao média das reunides foi
de 1 hora e 20 minutos.

Com o intuito de facilitar o processo de transcri¢do, foi utilizada a ferramenta do aplicativo
TacTic, complemento utilizado de forma simultanea as reunides do Google Meet. Para aquelas
realizadas de forma presencial, através de registro por gravacao de dudio também foram transcritas
através da ferramenta do aplicativo Super Recorder, através do qual foi possivel registrar os dudios
das falas e acessar também as transcrigoes.

Para a anélise das historias de vida registradas por meio de videos e dudios — coletados

via aplicativos digitais de comunicacdo — adotou-se uma abordagem qualitativa fundamentada
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na andlise narrativa. Este método compreende as historias como construgdes discursivas que
revelam sentidos subjetivos e coletivos, permitindo interpretar ndo apenas o conteudo verbal, mas
também os elementos paralinguisticos presentes nos registros (entonagdes, pausas, emogdes,
siléncios), que enriquecem a compreensao da experiéncia vivida. Os materiais foram transcritos
integralmente, respeitando as caracteristicas orais das narrativas, e analisados com base em eixos
tematicos anteriormente citados.

A participagao das entrevistadas foi precedida pela apresentacao e assinatura do Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), conforme preconiza a Resolugdao n® 510/2016 do
Conselho Nacional de Satde (Brasil, 2016), assegurando a voluntariedade, confidencialidade e o
respeito aos direitos €ticos das participantes. Ressalta-se que todos os procedimentos adotados
estdo alinhados ao Cédigo de Etica da Universidade Federal Rural de Pernambuco (UFRPE), que
orienta a pratica da pesquisa académica de acordo com principios de responsabilidade social,
integridade cientifica e respeito a dignidade humana (UFRPE, 2014).

A escolha dos eixos tematicos ocorreu de forma intencional a fim de identificar e analisar
como foi o contexto sociocultural e familiar das participantes e pode impactar diretamente nas
questdes de identidade, na trajetoria de lideranga e como ela se manifestou, analisando os desafios
enfrentados, como se deu a manifestacdo da inteligémcia emocional nesses cenarios vividos e
como tudo isso contribuiu para construcdes subjetivas no sentido de liderar de cada uma delas.
Tudo isso sem perder a singularidade de cada trajetoria.

Conforme orientam Goodson (2013) e Jovchelovitch e Bauer (2002), a andlise narrativa
valoriza a articulagdo entre o sujeito € os contextos socioculturais em que sua historia se inscreve,
sendo especialmente adequada para pesquisas que investigam experiéncias complexas
relacionadas ao género, emogoes e trajetorias de vida. A mediagdo tecnoldgica, por sua vez, €
compreendida como parte integrante do processo, visto que os aplicativos utilizados ampliaram a
acessibilidade e a espontaneidade dos relatos, contribuindo para a autenticidade das narrativas e

a diversidade dos registros.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Os resultados alcangados nesta pesquisa foram obtidos através da andlise de historias de

vida, conforme ja mencionado nos procedimentos metodoldgicos deste estudo e foram
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apresentados e discutidos considerando 5 eixos tematicos, utilizados para conduzir a andlise, a fim
de direcionar a pesquisa e proporcionar a obtencdo do objetivo inicialmente proposto, como ja
descrito na secao anterior.

A pesquisa foi realizada na regido do Sertdo do Pajet, no estado de Pernambuco, nordeste
brasileiro. A Regido do Sertdo do Pajet, localizada no Sertdo pernambucano, tem uma area
aproximada de 8.689,7 km? e abrange 17 municipios, como Serra Talhada, Afogados da Ingazeira
e Sao Jos¢ do Egito. Conforme o Censo de 2010 do IBGE, a populagdo total era de 314.603
habitantes (199.726 urbanos e 114.877 rurais) (IBGE, 2023; PNUD, 2024). O Indice de
Desenvolvimento Humano (IDH) médio da regido ¢ de 0,640, inferior a média de Pernambuco
(0,705). Os municipios com maior IDH sao Triunfo (0,714), Afogados da Ingazeira (0,683) e Serra
Talhada (0,682) (PE-AZ, 2025).

Dados da PNAD/IBGE (IBGE, 2024) e do Observatério da Industria (SENAI/PE)
(Observatério da Industria, 2024) relativos ao 4° trimestre de 2023 evidenciam acentuada
disparidade de género no emprego em Pernambuco. Apenas 52,7% das mulheres participam da
for¢a de trabalho, enquanto 72,3% dos homens estdo ativos no mercado (Centro Sabia, 2023;
Observatorio do Sistema FIEPE, 2023). A taxa de desocupacdo entre mulheres era de 9,2%,
comparada a 6% entre homens. Em Pernambuco, esse diferencial aumenta (14,4% para mulheres
vs. 10,2% para homens) (Observatério do Sistema FIEPE, 2023).

Quanto a diferenca salarial, as mulheres recebem cerca de 10% a menos que os homens no
estado, com rendimentos médios de R$ 1.938 versus R$ 2.163 (Governo do Brasil, 2024). No 1°
Relatorio de Transparéncia Salarial de 2024, essa defasagem salarial ¢ apontada como 11,1% em
Pernambuco, alcancando até 26,9% em cargos de geréncia, com mulheres negras sofrendo impacto
maior (média de R$ 2.625, frente a RS 3.424 de mulheres nao negras) (Governo do Brasil, 2024).

A escolha desse recorte geografico se deu por conveniéncia, € visou ndo apenas a maior
viabilidade da coleta de dados, como também destacar aspectos culturais, sociais e organizacionais
peculiares que possibilitem uma analise mais especifica das praticas da inteligéncia emocional na
lideranca feminina.

Com o intuito de preservar a identidade das participantes, considerando as particularidades
dos seus relatos, seus nomes foram substituidos por “Entrevistada” e um niimero que considera a

ordem das entrevistas.
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4.1. Contexto Sociocultural e Familiar

O grupo de mulheres selecionado para pesquisa ¢ heterogéneo em termos de area de
atuagdo, visto que atuam no setor publico, privado ou terceiro setor, em organizacdes de naturezas
distintas de atuag@o na economia. Contudo, todas ocupam cargos de alta gestdo como lideres nos
seus setores de atuagao.

A selegao de um grupo heterogéneo de mulheres, atuantes nos setores publico, privado e no
terceiro setor, teve como objetivo capturar a diversidade de experiéncias e contextos
organizacionais em que a lideranca feminina se manifesta. Apesar das distintas naturezas
institucionais e econdmicas das organizagdes em que trabalham, todas as participantes exercem
fungdes em cargos de alta gestdo, o que garante a relevancia de suas vivéncias para o escopo da
pesquisa. Essa diversidade contribui para uma analise mais ampla e representativa das formas como
a inteligéncia emocional se expressa e € aplicada por mulheres em posi¢des de lideranga

A entrevistada 1 comegou a trabalhar aos 9 anos de idade, periodo em que as outras
meninas da sua época brincavam de boneca e ela ja estava trabalhando. Ela relata a diversidade
cultural existente nas suas raizes, por ser filha de pais agricultores com mae cearense e pai
pernambucano. Na sua infincia, devido as condi¢des financeiras da familia, sua mae se viu diante
de uma realidade diferente da habitual e buscou alternativas de sobrevivéncia para os filhos,
comegando a empreender mesmo sem formagao. Ela costurava, cortava cabelo, trabalhava em casa
de familia e se dedicava a diversas fungdes para conseguir criar os filhos com honestidade. Esse
contexto familiar traduz diretamente o perfil da entrevistada que destacou desde pequena o seguinte
desejo: “Eu vou ser a filha que eu vou honrar tudo que como crianga eu via ela fazer por nos...”.
Demonstrando um perfil profissional com reflexos diretos desse desejo. Destaca que a partir do
ensino médio passou a trabalhar durante o dia e estudar a noite, sendo sempre a aluna de destaque
da turma. J4 na sua graduagdo, cursou até o ultimo periodo da faculdade e devido a gestagao teve

que pausar a faculdade.

“Foram muitos obstaculos. Tantas dificuldades, mas eu nunca desistiria de nenhuma delas
porque eu sabia onde eu queria chegar. E eu agradeco a Deus por cada dificuldade que eu
passei porque elas me fortalecem e cada situacdo me mostrava que eu tinha capacidade.”

Percebe-se nesta fala uma gratiddo exaltada pela entrevistada por tudo vivido no seu

contexto sociocultural e familiar que serviram de incentivo e aprendizado para que ela tivesse cada
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vez mais forga e foco no seu propdsito de vida e de carreira profissional. Aos 34 anos de idade ela
cursou Administragdo e disse ser uma area que se identificou muito.

Entrevistada 2 ¢ filha de pais agricultores, vinda da zona rural com um contexto familiar
marcado por muitas dificuldades econdmicas e escassez de recursos. Destaca a importancia da sua
familia para o sucesso profissional, pois ela considera a base para tudo o que alcangou estd na
familia. Ela e seus 5 irmdos foram criados na realidade da maioria do povo sertanejo do interior,
com o pai trabalhando na roca e a mae fazendo roupas e demais funcgdes para o sustento da casa.
Ela destaca a figura materna pela sua garra e dedicacao em prol da familia, demonstrando ser uma
fonte de inspiracdo e afirma que sempre carregou consigo a for¢a de uma mulher com a perspectiva
de melhoria de vida e que de fato veio a acontecer futuramente.

Toda sua historia de vida, sua vontade em crescer profissionalmente, sua disponibilidade e
a capacidade de ajudar ao proximo foram citados como pontos importantes na construcdo da sua
carreira e na sua visao sobre lideranga.

A entrevistada 3 ¢ natural do Agreste do estado de Pernambuco, ¢ mae de dois filhos e fez
faculdade de Comunicagao Social na capital do estado, tem pais divorciados e relata a importancia
da mulher ter seu proprio trabalho e ser independente. Inspirada na admiragdo pelos pais que
sempre trabalharam, ela entrou no mercado de trabalho como estagiaria ainda aos 15 anos com um
salario, registrado em carteira, de R$136,00. Na capital pernambucana ela se viu motivada a
continuar sua atuagao da area de marketing e seguiu exercendo suas atividades neste setor até que
surgiu a oportunidade de assumir uma posicao de lideranga e relatou que possui certa facilidade
em adaptacdo a novos ambientes e assumiu o desafio. Ela afirma que a sua visdo sobre lideranga e
sobre si mesma foi marcada por todas as mulheres da sua familia que sempre tiveram o perfil de
lider. E considera que ser mulher no Sertdo tem suas particularidades, mas que nota um grande
avanco nas posi¢des ocupadas pela mulher, exemplificando os cargos politicos de destaque na
cidade de Serra Talhada - PE, atualmente comandado por uma mulher.

A entrevistada 4 ¢ natural de Serra Talhada, tem 51 anos de idade, com pais naturais da
cidade de Bom Nome, seu pai era agricultor e sua mae foi uma mulher que lhe inspirou devido a
sua perseveranca nos estudos dado a época. Sua mae falava Inglés e Francés e durante um momento
de adoecimento do seu pai passou a ser a provedora do lar, passando por um periodo de bastante

dificuldade.
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“Minha mae foi uma mulher que teve um estudo muito vasto também na questdo da
pintura, minha mae confeitava bolo, minha mie fazia vestido de noiva, minha méae fazia
arranjo, minha mae restaurava Santos...”

Tal comentario chamou atencdo devido a vasta habilidade da sua mae e o quanto ela foi
guerreira e fonte de inspiracdo para os passos de sua filha no futuro. Além disso, a entrevistada
relatou que possui uma familia muito unida. Ela possui formac¢do em Engenharia Civil a 26 anos,
¢ pos graduada com especializagdo na area de Geografia com concentragdo em educagao
ambiental. E bacharel em Administragdio ha 11 anos pela Universidade Federal Rural de
Pernambuco, Unidade Académica de Serra Talhada. Segundo seu relato “eu achava que
administracao ela iria complementar aquilo que eu ndo tinha visto a engenharia civil”.

Quando questionada sobre o significado de ser mulher no Sertdo hoje ela relatou que a
mulher sertaneja tem uma for¢a admiréavel citando como referéncia Vanete Almeida, que esteve
a frente da lideranga do sindicato rural da cidade.

A entrevistada 5 ¢ natural de Calumbi , uma cidade do interior localizada proxima da
cidade de Serra Talhada- PE. Filha de pai policial e mde professora da rede publica, de modo
que ela e seus irmaos sempre estudaram nessa rede de ensino, seus pais sempre reforgaram a
importancia dos estudos para o crescimento profissional. Durante sua trajetoria escolar ja
demonstrava interesse pela vertente empreendedora chegando a vender pulseira de micangas para
conseguir o dinheiro do lanche. No momento da escolha do seu curso de formacao profissional
ficou dividida entre o curso de Direito e Administra¢do, por seu pai ser policial e se inspirar nele.
Entretanto, seu lado empreendedor falou mais alto e como ja trabalhava com vendas pensou na
possibilidade de um dia poder ter seu proprio negocio e decidiu seguir formagdo em
Administragdo, relatando ter feito a escolha correta se identificando com a area.

A entrevistada 6 ¢ natural da cidade de Triunfo — PE, com residéncia atual na cidade de
Serra Talhada, tem 39 anos de idade e é a inica mulher em meio a trés irmaos. Toda a sua familia
possui raizes no interior de Pernambuco, vem de um contexto familiar bastante humilde, onde
sempre existiu a ajuda mutua entre os familiares. Estudou o ensino fundamental em uma escola
coordenada por freiras, destacando a rigidez no ensino em comparagdo com as demais escolas do
municipio. Toda a sua trajetoria escolar e académica ocorreu em escola publica. Devido as
condigdes financeiras ela ndo conseguiu ir para a capital estudar, mas teve sua faculdade de Letras

custeada pela avd, que resolveu assumir os gastos com seus estudos. Em 2011 ela cursou
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Administragdo e afirma que a Educacdo no seu contexto familiar sempre foi um ponto muito
valorizado.

“Todo mundo tem que estudar, tem que tirar nota boa, tem que se dedicar, entdo isso vem
e muito dessa dedicacdo pelos estudos, eu sempre fui uma boa aluna. Eu sempre gostei
também de estudar de ler entdo ndo fui aquela aluna que dava trabalho para tirar nota boa
ndo, ao contrario, eu sempre me dediquei muito aos estudos entdo sempre fui cobrada, por
isso também pelos meus pais e sempre valorizei muito essas oportunidades.”

Além de frisar a importancia dos estudos e da influéncia familiar nesse processo, destaca
que seus pais sempre a instruiram numa formagao de carater baseado na honestidade e no
incentivo a ela e aos irmaos para correrem atrds e conquistar os seus objetivos de vida.

Em se tratando da forma como ela define ser mulher no Sertdo, foi destaque a fala
exemplificada a partir do contexto familiar, por ser a tinica mulher em meio aos irmaos. Contexto
no qual afirma que muitas vezes tinha fungdes que nao exercia naquela época e ela sempre frisou
que ¢ pela educagdo que conseguiria sua independéncia financeira e pessoal com o intuito de
conseguir a liberdade para tomar decisdes sobre si mesma.

Contudo, analisa-se que o contexto sociocultural e familiar de todas as entrevistadas
refletem diretamente na construgdo pessoal e profissional de cada uma delas. Seus pais foram
pecas chaves nesse processo e fontes de inspiragdo, como elas afirmaram nos seus relatos. Além
disso, as realidades vividas, a escassez de recursos financeiros, para a maioria delas, e o contexto
de crescimento acompanhado da valorizagdo e incentivo a educagdo e os valores recebidos as
tornaram mulheres de destaque social.

Logo, a construcdo individual destas mulheres trouxe reflexos da infancia e juventude
vivida a partir de momentos marcantes, situacdes especificas. Suas historias familiares e da sua
comunidade foram contribuintes para a visdo sobre lideranca que cada uma carrega consigo e
todas destacam a forga e a resisténcia por serem mulheres no Sertdo e a coragem por nunca terem
desistido dos seus objetivos, demonstrando tamanha garra e foco que se refletem nas posigdes que
ocupam hoje nas empresas a qual fazem parte.

As trajetorias narradas pelas entrevistadas revelam, de forma clara, a 1dgica da superagao
individual como um eixo central para o alcance do sucesso e da lideranca em contextos marcados
por multiplas vulnerabilidades sociais e econdmicas. Embora essa forca pessoal e resiliéncia sejam
legitimas e inspiradoras, ¢ fundamental reconhecer que elas frequentemente mascaram a auséncia
de suportes estruturais adequados e a persisténcia de desigualdades de género e classe. A

valorizacdo da luta cotidiana e da dedicacdo a educagdo, da autonomia financeira e da presenca
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feminina em cargos de lideranga ndo deve ocultar que esses avangos ainda sao excegdes, alcangadas
muitas vezes mediante esfor¢o desproporcional e jornadas extenuantes (Federici, 2019; hooks,

2000).

4.2 Trajetoria de Lideranca

Entender sobre a trajetdria de lideranca, neste estudo, possibilita a compreensdo sob o ponto
de vista das entrevistadas em relacdo ao momento que se perceberam exercendo papéis de lideranga
e os sentimentos associados a ocupagdo desse espago. que de forma muito particular foi
apresentado por cada uma sob sua perspectiva, também trazendo aspectos indiretos de sua trajetoria
familiar.

A entrevistada 1 teve sua carreira profissional iniciada aos 17 anos de idade, atuando em
uma area que praticamente sé ela trabalhava na época. Teve seu primeiro escritério montado com
itens todos emprestados. Sua atual profissao foi marcada por um inicio dificil pela falta de recursos
financeiros, mas ela nao desistiu e sabia que no comeco nao seria facil, porém sua fé e tamanha
determinagdo foram importantes nesse processo. Ela percebe-se exercendo papéis de lideranca

ainda dentro do contexto familiar, por afirmar servir de exemplo para outros parentes. Segundo ela

“Eu aprendi que nenhuma faculdade vai lhe ensinar a liderar. Se vocé ndo tiver sua
esséncia essa coisa de gostar de servir entdo eu aprendi muito cedo 14 atrds com minha
mde... vocé aprende a ser lider porque vocé comega a servir, vocé comeca a fazer as coisas
e vocé comega a dar o seu exemplo que impulsiona as outras pessoas a também fazer,
entdo desde muito pequena. eu acho que eu me tornei exemplo das pessoas que estavam
no meu redor.”

Tal trecho demonstra que as narrativas de vida podem revelar uma constru¢do do sentido
de ser e agir no mundo, proporcionando a compreensao do conceito de lideranga a partir de uma
elaboragdo simbdlica de identidade e da a¢do no tempo, como afirma Josso (2004). Tal afirmacao
da entrevistada também revela a atribui¢do do conceito de lideranga a frases de destaque como “
gostar de servir” e “dar o exemplo que impulsiona” reafirmando o que Costa (2021) conceitua
sobre o que ¢ ser lider ao afirmar ser aquele com capacidade de gerar motivos que venham a
impulsionar o comportamento dos liderados.

Os principais momentos ou marcos na trajetoria de lideranga da entrevistada 1 foram

marcados pela persisténcia e foco no propdsito e na vontade de conquistar seu lugar em um
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mercado majoritariamente masculino, momentos marcados também por criticas, como ela mesmo
afirma que “teve julgamento eu escutei muita piada, eu escutei ainda critica, eu escutei dos meus
concorrentes coisas assim feias”. Mas nada disso fez ela desistir e seguiu sua trajetoria tornando a
empresa destaque no seu nicho de mercado e liderando sempre com servidao. Além disso, um

aspecto relevante nesse contexto retrata aspectos do seu perfil de lideranga.

“Por onde eu passo a minha vida inteira, eu passo olhando ¢ quando eu vejo ali alguém
que tem um talento eu vou 14 em cima, vocé pode, vocé consegue. Eu tenho muitos casos
de muitas pessoas que eu conheci na minha vida que eu incentivei a estudar aquele
sentimento faz um curso e hoje tem informagdes e sdo pessoas que tem uma vida, vamos
dizer assim financeira de empresario que néo acreditava em si achava que era dificil.”

Destaca-se neste pronunciamento a importancia da lideranga com o proposito de inspirar,
motivar pessoas e desenvolver talentos como Chiavenato (2014) abordou nos seus escritos sobre
lideranca.

O discurso revela uma postura inspiradora de incentivo e apoio, ressaltando o valor do
reconhecimento do potencial individual e da motivagdo para a superagdo. Contudo, ¢ importante
observar que essa abordagem, ao focar na valorizagdo do esforgo pessoal e na crenga individual,
pode, inadvertidamente, reforcar a ideia de que o sucesso depende exclusivamente da capacidade
e da iniciativa do individuo. Essa visdo pode minimizar as barreiras estruturais — como
desigualdades sociais, econdmicas e culturais — que muitas pessoas enfrentam e que dificultam o
acesso as oportunidades, especialmente para grupos historicamente marginalizados. Assim,
embora o incentivo pessoal seja fundamental, ¢ preciso também refletir sobre a necessidade de
mudangas sistémicas que criem ambientes mais inclusivos e equitativos, onde o talento e a
capacidade possam se desenvolver independentemente das condi¢des socioecondmicas de origem
(Federici, 2019).

A entrevistada 2 menciona um momento marcante utilizado para destacar uma situa¢ao
em que se percebeu exercendo papel de lideranga ainda na fase escolar, afirmando que quando seus
colegas precisavam da sua ajuda ela estava sempre disposta a ajudar, como disse: “Entdo, naquele
momento, o que eu tinha de melhor eu faria e fagco”. Segundo ela, a lideranca diz respeito a saber
liderar e transmitir o conhecimento adquirido para o outro e o lider ndo se deve denominar chefe
nem dono de equipe, precisa ser o responsavel por mostrar o potencial, capacidade da equipe e

passar-lhes confianca.
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Destaca-se, nesse posicionamento, que a lideranca deve ser exercida com proposito,
construindo-se novas ferramentas de autoridade que s3o reflexos da empatia critica, do
compromisso com o bem comum e principalmente com a escuta ativa possibilitando a
ressignificagdo do lugar das mulheres no poder a fim de promover maior inclusdo e principalmente
reivindicagdes nos modos de liderar demonstrado pela entrevistada no decorrer da sua trajetoria de
lideranga.

Outro marco considerado importante no contexto de trajetoria de lideranca da entrevistada
2 foi quando ainda jovem trabalhou em uma determinada organizacdo que era muito desejada e
disputada para se trabalhar e quando ocupou um cargo de destaque no municipio de Serra Talhada.
Destaca-se ainda momentos relevantes em trabalhos envolvendo questdes sociais, de ajuda ao
proximo, periodo ao qual recebeu muito incentivo e motivagao de familiares.

O relato da entrevistada 2 enfatiza uma visdao construtiva e transformadora da lideranga,
pautada na empatia, no compromisso com o coletivo e na valorizagdo do potencial da equipe. Essa
perspectiva, centrada em valores como a escuta ativa e a construcao de autoridade baseada no
respeito, ¢ importante para ressignificar os modos tradicionais de exercer poder, especialmente em
contextos onde o protagonismo feminino ainda enfrenta barreiras histdricas. Contudo, ¢ valido
refletir que, apesar dessa abordagem idealizada, o exercicio da lideranga em ambientes reais muitas
vezes se depara com estruturas hierdrquicas e culturais que dificultam a pratica desses valores. A
transi¢do de modelos autoritarios para liderangas inclusivas demanda nao apenas a disposi¢ao
individual, mas também mudangas institucionais que desafiem normas enraizadas.

A entrevistada 3 afirma trazer um legado de cada oportunidade vivenciada na sua carreira
profissional e percebe-se exercendo um papel de lideranca ao se destacar em todas as organizacoes
a qual trabalhou, mesmo por vezes desacreditando do seu potencial e destaca a importancia do seu
esposo como um grande incentivador nesse processo, como ela cita “Eu ficava me subestimando
porque eu acho que eu nao consigo, ele vocé consegue ¢ de vez em quando ele mesmo gosta
de fazer essa andlise”. Um marco considerado importante na sua trajetéria de lideranga foi uma
apresentacao de resultados da atual empresa a qual ela precisou se preparar, nesse momento ela
passou por insegurangas, mas conseguiu finalizar e ser bem elogiada. Segundo ela a partir desse

momento

“Foi uma virada de chave muito boa, porque eu senti a aceitagdo nos olhos das pessoas, né
com essa apresentagdo e com esses resultados positivos e eu vi até comentarios também
assim uma diretora olhou para outra..., ndo disse que ia dar certo. Entdo isso ¢ um grande
feedback que fica né? a nossa memoria.”
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Essa virada de chave, s demonstra o seu potencial, forca e determinacao para enfrentar os
obstaculos e saber se posicionar e conquistar um lugar de destaque e de muita responsabilidade a
qual, por vezes, sentiu-se incapaz de chegar.

O relato da entrevistada 3 evidencia aspectos importantes da experiéncia feminina na
trajetoria de lideranga, como a autocritica e a inseguranga enfrentadas mesmo diante de sucessos
concretos, além da influéncia significativa do suporte familiar, especialmente do esposo. Embora
o apoio emocional seja fundamental, ¢ relevante refletir sobre como essas narrativas podem
também revelar a persisténcia de duvidas internas e a dependéncia de validagdo externa,
frequentemente reforgadas por contextos sociais que historicamente subestimam a capacidade das
mulheres em posicoes de destaque. A “virada de chave” descrita, simbolizando a conquista da
aceitacdo e reconhecimento, ¢ uma experiéncia poderosa, mas que também evidencia como as
mulheres muitas vezes precisam provar seu valor repetidamente para superar esteredtipos e
preconceitos. Essa dindmica refor¢a a necessidade de se desconstruir as estruturas que geram a
inseguranca € a autossabotagem, promovendo ambientes mais inclusivos e confiantes, nos quais o
potencial feminino seja reconhecido sem a exigéncia constante de comprovagao.

A entrevistada 4 percebe-se exercendo um papel de lideranca desde a época que estudava,

onde relata:

“Vocé tem aquela historia, ja reunido com os amigos, reunir as meninas e tem que
fazer isso e aquilo outro a gente brincava, se eu ndo me engano era de policia e ladrdo ai
tinha as panteras. Eu acho que eu ja comecei naquela idade, sabe. Eu acho que eu ja
comecei a reunir e j& dizer olha, vamos fazer assim ndo delegando, né. Porque eu acho
que um lider ele acolhe ele nado dita, mas ele junta, ele da algumas atribui¢des ¢ a gente
vai juntando, mas eu acho que eu ja comecei naquela idade.”

Fala que trds um comentario relevante em relagdao a delegacdo de funcdes e atividades,
aspecto importante para o contexto de lideranca, que na vasta trajetoria profissional da entrevistada
foi bem desempenhada e tiveram marcos importantes que estardo sendo citados de forma
generalista a fim de preservar sua identidade. A maioria desses marcos foram as posi¢des ocupadas
por ela em empresas e Orgdo especificos aos quais disputou vaga com pessoas altamente
capacitadas e conseguiu demonstrar melhores desempenhos, com o destaque para a afirmacdo de
que em alguns desses cargos foi a primeira mulher a fazer parte deles.

Ao assumir cargos tao almejados e que demandam tamanha responsabilidade ela se viu da

seguinte forma
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“A gente tem medo, né? Eu acho que eu fiquei a principio muito medrosa ... eu respirei se
outras pessoas fizeram esses papéis aqui eu vou fazer agora eu tenho uma obrigacdo de
fazer melhor do que a pessoa que eu decidi e fiz e assim eu eu venho buscando tudo que
eu fagco na minha vida...”

Entretanto, esse sentimento ndo foi motivo para desisténcias, foi impulsionador para que
ela buscasse sempre dar o seu melhor e fazer jus as responsabilidades a ela demandada. Sua
lideranca, nessa trajetoria profissional foi marcada ainda por humildade e entendendo que para
liderar ndo precisa desqualificar a imagem do outro ou ser arrogante, basta saber dialogar, segundo
a entrevistada.

O relato da entrevistada 4 traz uma visao rica e humanizada da lideranca, valorizando a
capacidade de acolhimento, delegacao e trabalho coletivo desde a infancia. Essa concepcao de
lideranga como pratica inclusiva e colaborativa ¢ importante para romper com modelos autoritarios
e hierarquicos tradicionais. Contudo, € preciso observar que, apesar do progresso simbolizado por
sua trajetoria — incluindo o fato de ter sido pioneira em alguns cargos —, a experiéncia também
revela o impacto das barreiras e insegurancas internalizadas, resultado de contextos historicos que
ainda questionam a presenca feminina em posi¢des de destaque.

A entrevistada 5 passou de auxiliar administrativo a gerente do seu atual emprego,
vivenciando momentos de aprendizado em oportunidades anteriores € em eventos aos quais
precisou representar a organizagdo. Ela se percebeu exercendo o papel de lider quando assumiu o

atual cargo.

“...eu iria prestar liderar e ouvir feedbacks de avaliagdes, né de desempenho. De tipo, vocé
me incentivou sobre isso, vocé me fez pensar sobre isso, vocé me moldou sobre isso. Entdo
eu meio que caiu a ficha assim, eu caramba, realmente ¢ agora eu estou sendo uma lider.”

A partir dos Feedback mencionados, ela percebe que passou a somar e acrescentar na vida
dos seus liderados, diferentemente das experiéncias vividas em outros momentos de sua vida, ao
qual vivenciou liderancas toxicas. Ela afirma conduzir sua lideranca de forma leve, e aponta ser

considerada como exemplo por sua equipe, os motivando.

“Sdo algumas coisas alguns momentos algumas falas algumas situagdes que realmente
vocé se sente ali. Poxa, que bom ¢é que eu t6 sendo reconhecida como uma Lider que esta
somando principalmente porque eu tenho muita essa preocupagédo.”

Essas falas refletem bem alguns dos aspectos positivos da trajetoria de lideranca da

entrevistada relaciona-se com aspectos apresentados por Goleman (1995) onde destaca que mesmo
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sendo necessario a existéncia de habilidades técnicas e intelectuais para o bom desempenho
profissional, elas ndo garantem uma lideranca eficaz, porque isso se conquista através da
capacidade de reconhecer e gerir as pessoas, gerir as proprias emocgoes ¢ de se relacionar de forma
construtiva com os sentimentos dos outros deslocando o foco da lideranca autoritaria e centrada no
comando para uma pratica mais relacional, sensivel e adaptativa.

O relato da entrevistada 5 destaca uma trajetéria de crescimento e amadurecimento na
lideranga, evidenciando a importancia do feedback construtivo e da autorreflexdo para o
desenvolvimento de uma pratica de lideranga mais empatica e colaborativa. Entretanto, ¢
importante notar que sua experiéncia também aponta para a presenga de liderangas toxicas no
percurso, revelando a persisténcia de ambientes organizacionais que ainda reproduzem modelos
autoritarios prejudiciais. Embora a entrevistada valorize uma lideranga fluida e motivadora, ¢
necessario reconhecer que o desafio para muitas mulheres lideres ¢ justamente equilibrar a
sensibilidade na gestdo das emoc¢des com a firmeza necessaria para enfrentar essas estruturas
rigidas e desigualdades de poder historicamente presentes no ambiente de trabalho.

A entrevistada 6 considera que exerce o papel de lideranca a sua vida inteira, por relatar
que na sua vida, juventude, adolescéncia e vida adulta, sempre exerceu papéis relacionados a
lideranga mencionando destaque na sua atuagdo nas fungdes a qual ocupou até hoje onde comanda
diretamente mais de 100 pessoas. No seu relato, afirmou que a busca por espagos e cargos de

lideranga ocorreu de forma natural devido ao seu perfil pessoal e profissional.

“Eu acho que foi bem natural. Mas foi um natural de que de que eu sempre contribui para
que ele chegasse, né de ter certeza que a minha postura profissional sempre contribuiu
para que essa lideranga fosse percebida por aquelas pessoas que estavam ao meu lado.”

Pontuacdo importante, visto que, o alcance dos objetivos e metas no ambito profissional
precisa acontecer a partir das iniciativas pessoais € de posturas que sirvam de incentivo para a
concretizagdo. Construir uma postura de lider requer entendimento sobre si € sobre o outro, requer
adaptabilidade aos diversos ambientes e principalmente exige posturas empaticas e participativas.

O marco de maior destaque na conquista por um espago de lideranga citado pela
entrevistada foi a convocacgdo para atuagdo no atual cargo, iniciando aos 19 anos de idade. Ela
demonstra ter assumido bem esse papel a fim de contribuir para sua formacgao profissional e poe
em destaque a organizacao pela contribui¢do atribuida a ela nessa construg¢ao pessoal e profissional.

Além disso, nessa trajetéria de sucesso ela afirma que aprendeu muito com outras mulheres
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gestoras, inspirando-se nelas e buscando inspirar também outras pessoas, o que também ¢ uma
funcdo atribuida a lideranca.

Dessa forma, de modo geral, este eixo de analise permitiu o entendimento acerca de como
essas mulheres se percebem exercendo papéis de lideranca a partir de marcos € momentos
historicos dessa trajetoria dando destaque aos seus sentimentos ao assumirem espagos de lideranca
e suas motivagdes que variaram desde as motivagdes familiares as experiéncias vividas em
exercicio de fungdes profissionais ao longo da vida até as percep¢ao de carregar um perfil de
lideranca.

Destaca-se a percepgao de lideranga aqui como construcdo coletiva e racional, que vai além
de caracteristicas individuais e das trajetorias pessoais. Nesse sentido, a lideranca seria entendida
como uma constru¢do dindmica que envolve a interagdo com grupos, contextos sociais e culturais,
e a capacidade de influenciar e mobilizar pessoas em prol de objetivos comuns. Essa perspectiva
valoriza a importancia dos vinculos, da colaboracdo e do reconhecimento mutuo dentro das
organizacdes ¢ comunidades, destacando que o sucesso de uma lider ndo depende apenas de sua
postura ou perfil, mas também do ambiente que a cerca, das redes de apoio e das praticas
institucionais que promovem a inclusdo e o desenvolvimento conjunto. Assim, o exercicio da
lideranca ¢ visto como um fenomeno interdependente, que reflete tanto o esforco individual quanto
as condigdes coletivas que favorecem ou dificultam sua manifestagao.

Sendo assim, observa-se que cada trajetoria em particular carrega sua esséncia, mas que
todas elas tém em comum o fato dessas terem vivido uma trajetoria de construtivas que as fizeram
ser cada vez mais focadas nos seus objetivos e persistentes no seu propésito com muita motivacao
em buscar sempre o melhor para si e para suas equipes, cujo resultado ¢ enxergado como fruto de

trabalho coletivo, colaborativo.

4.3 Desafios e Adversidades

Mesmo diante dos avancos significativos relacionados a inser¢ao da mulher no mercado de
trabalho, muitos sdo os desafios enfrentados e historicamente a presenca feminina em cargos de
lideranca sofreu limitagdes advindas de barreiras culturais, sociais e estruturais. Hoje ao mesmo
tempo que foram reduzidas as restri¢des para ocupagao de posi¢des de lideranca torna-se constante
as diversas barreiras e obstaculos enfrentados que dizem respeito as conciliagdes entre trabalho e

vida pessoal, ao enfrentamento de muitas questdes de género e a diversos empecilhos sejam eles
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diretos ou indiretos, que podem estar enraizados culturalmente nas organizacdes presente na
sociedade de modo geral e sob diversas perspectivas de ocorréncia,

A entrevistada 1 destaca que apareceram dificuldades ao longo do seu percurso
profissional, principalmente no inicio da sua carreira onde se deparou com pessoas que

desacreditaram do seu potencial e a julgaram incapaz.

“a gente vai sempre encontrar pessoas que desacreditam, pessoas que acham que vocé nao
¢ capaz e nos mulheres enfrentamos infinitamente muito mais do que os homens porque
as pessoas olham para mulher, inclusive as proprias mulheres chamam a gente sexo fragil
¢ nos temos uma capacidade infinitamente maior do que as pessoas imaginam.”

E importante destacar na sua fala a afirmagdo de que as mulheres enfrentam ainda mais
desafios que os homens, principalmente no que diz respeito a multipla jornada , com um actimulo
maior de tarefas e o aumento da carga horaria de trabalho que perpassa as horas apenas em
ambientes formais de trabalho, principalmente quando a maternidade faz parte desse contexto. Vale
salientar que a atribuicdo de multiplas jornadas sdo reflexos histéricos de um patriarcalismo e ao
se analisar sob essa perspectiva, percebe-se o quanto as mulheres foram ao longo da histéria
subordinadas a partir do momento em que seu trabalho reprodutivo e afetivo foi desvalorizado e
retirado do reconhecimento publico (Lerner, 2019).

Segundo a entrevistada quando comecou no seu ramo de atuacdo empresarial foi bastante
questionada de que ela tinha os devidos conhecimentos na sua area, por ser uma mulher jovem

naquela época e por ter as condi¢des financeiras menos favorecidas.

“Fle comecou a fazer algumas perguntas e a dizer assim, vocé ndo tem capacidade, vocé
ndo t4 preparada, como se eu fosse menos do que o outro porque a minha condigdo
financeira era menor”

Além disso, posicionamento como “A gente s6 ndo consegue fazer o nosso trabalho como
consegue fazer de uma forma mais organizada e mais detalhada. Temos uma visdo mais alta como

~ 9

todo entdo” demonstra uma postura afirmativa que define um posicionamento claro de percepgao
de capacidade e potencialidade da mulher para exercer profissdes diversas.

Outro desafio enfrentado pela entrevistada foi a maternidade, mas que para ela foi
vivenciada de forma mais leve devido poder contar com uma funciondria do lar para lhe ajudar.

Nesse ponto da maternidade ela destaca que
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“No6s mulheres, nds cobramos porque eu tenho que ser a mae perfeita, porque eu tenho
que ser a mulher perfeita, mas nds ndo temos que ser algo perfeito, nos temos que ser a
melhor que nds conseguimos ... entdo a gente tem que entender que vocé pode ser mulher,
pode ser mae, pode ser esposa. Pode sim ter sua vida profissional e ser esposa € mae nao
impede de vocé ser profissional e que vocé ndo precisa se cobrar.

A entrevistada apresenta um perfil pessoal que prioriza o didlogo e afirma que j& percebeu,
por vezes ser mal entendida ou ndo ter sua voz valorizada, mas que isso nunca foi motivo para
desanimo. Além disso, menciona que uma mulher que esteja decidida a empreender precisa ter uma
postura que demonstre seguranga e conhecimento de causa para que consiga demonstrar que nao
estd naquela posicdo como um aprendiz e sim como uma profissional de exceléncia, independente
dos desafios e adversidades presentes nessa trajetoria.

A entrevistada 2 também destaca os obstaculos relacionados a questdo financeira e frisa as
barreiras sociais em relagdo a desigualdade de género existente na sua trajetoria, destacando a
desigualdade salarial como exemplo, pois como j& destacava Beauvoir (1949) a mulher foi
construida como “o outro” do homem, o que implica que sua presenca nos espacos de poder ainda
lida frequentemente com excecao ou concessao. A exemplo disso tem-se as circunstancias em que
as mulheres exercem tarefas com uma demanda maior mas com remuneracao inferior. Dessa forma,
existem os discursos bem desenvolvidos em relagdo a igualdade social, mas que na pratica ainda
deixam a desejar.

A entrevistada demonstrou indignacdo ao relatar que j4 houve momentos em sua vida
profissional que teve sua voz desvalorizada e que em experiéncias profissionais anteriores
vivenciou situacdes de resisténcia em fung¢do de género, mas que apesar dos preconceitos,
destacando o machismo, nunca se deixou abater. Percebe-se nesse contexto relatado a importancia
de construir-se ambientes igualitirios com uma revisao critica das logicas institucionais que

perpetuam a desigualdade.

“Eu sempre fiz valer a pena a minha presenga... eu sempre tive uma maneira de falar com
resisténcia. Para que o outro ndo me atingisse com a palavra e que eu também ndo baixasse
a cabega.”

Esse trecho chama a aten¢do, demonstrando sua forga ¢ a resisténcia de falta, de voz e de
presenca, ponto relevante no que tange a inclusdo das mulheres que buscam por valorizagao de
suas experiéncias e legitimidade de suas trajetorias de modo a transformarem os espagos

corporativos em lugares verdadeiramente democraticos e éticos.
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A entrevistada 3 tem 12 anos de atuacao na sua empresa atual, comec¢ando como analista
administrativa e hoje esta a frente da gestao. Ela aponta um desafio encontrado logo no inicio da

sua carreira profissional nesta organizagao.

“Eu tenho duas filhas, eu tava com minha filha com um aninho na época... ia passar um
ano em Recife, foi um ano bem desafiador. Eu podia muito bem ter dito ndo. mas costumo
enfrentar os desafios com tudo que ele traz... Com todo a agonia de ndo saber como ia
fazer nao saber se eu ia dar conta como ia fazer sozinha durante a semana .... Esse desafio
comecei um pouco timida muito embora, ja tivesse todo conhecimento técnico e do
pessoal, mas comecei a ler com calma, né? Porque estava com esse contexto familiar e
bem especifico mas foi dando certo.”

Nota-se o dilema da maternidade, um dos tantos desafios enfrentados por mulheres nas suas
multiplas jornadas. Essa simultaneidade de acontecimentos demanda também uma sobreposi¢do
de responsabilidades que deixam de ser apenas uma questao individual e podem refletir em tensdes
entre trabalho e cuidado tornando valida a afirmac¢do de que a conciliacdo entre a carreira
profissional e maternidade constitui em um desafio continuo, que, por vezes, pode ser marcado por
desigualdades e por sobrecarga fisica e emocional que nem sempre ¢ reconhecida pelas institui¢des

(Puccini, Aron e Santiago, 2015). Ainda segundo a entrevistada

“...a multitarefas que a gente tem porque um homem nunca vai ter principalmente no
Brasil, né? Outras culturas até que sdo diferentes, mas no Brasil um homem nunca vai ter
a sobrecarga que a gente tem de tomar conta da casa dos filhos. De um trabalho a gente
tem que ser sempre perfeito em tudo e para mim esse foi o maior obstéaculo...”

Ponto importante no que tange os impactos que esta “multitarefas” pode causar, levando
em consideragdo aspectos psicologicos e de eficiéncia de trabalho. Essa multipla jornada de
acimulo de atividades de cuidado e empresariais necessita ser bem colocada nos debates e buscado
meios para se reduzir os impactos sobre a figura feminina.

A entrevistada ainda relata momentos em que vivenciou preconceitos, devido ao fato de ser
mulher lider, em diversas organizagdes a qual fez parte na sua trajetoria. Momentos em que se viu
diante do medo de se expressar e que ainda teve sua liberdade de fala reduzida, simplesmente por
ser mulher e por estar sob uma gestao masculina que ia contra alguns dos seus posicionamentos

profissionais.
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A entrevistada 4 destaca como principal obstaculo o poder de fala reduzido, relatando que
em reunides em ambiente de trabalho ja se viu diante de situagdes em que todos os demais

integrantes tiveram o momento € quando chegava sua vez de apresentar ideias era interrompida.

“toda vez que eu ia falar trazer minha ideia eu era sempre interrompida. E ai através de
fatos de objetivos de estudo mesmo, eu acho que a gente tem que se preparar mais ainda
para quando chegamos determinado momento e nas reunides eu sempre comportava assim
eu ia falar ndo deixava eu falar ndo deixava.”

Diante deste relato apresentado observa-se a necessidade constante das mulheres lutarem
por uma voz ativa , visibilidade e acesso equitativo as oportunidades, ndo deixando que obstaculos
desse tipo geram impacto emocional negativo. Faz-se necessario o controle emocional diante
dessas circunstancias, o que a entrevistada demonstrou ter, mediante toda sua historia relatada.
Sendo assim as mulheres ndo necessitam a todo instante estar provando suas competéncias diante
desses obstaculos que sdo historicamente impostos.

Ainda neste contexto um fala merece destaque, como forma de incentivo e
consequentemente  demonstra indiretamente  caracteristicas pessoas importantes no

desenvolvimento da lideranga da entrevistada e também no seu perfil pessoal e a forma como

enfrenta as possiveis adversidades dessa rotina ainda desigual. Segundo ela

“...vou organizar aqui a fala, todo mundo falou agora vai ser a minha vez, eu escutei todo
mundo e agora a gente vai me escutar e a partir desse momento de posicionamento é que
a gente vai aos poucos, né colocando pedrinhas para trazer e para construir as pontes, mas
eu digo a vocé que ainda ¢ muito dificil, mas a gente tem que respirar e seguir.”

Ademais, nesse cendrio desafiador de ser mulher em posi¢des de lideranca em espagos, por
vezes majoritariamente masculinos, como bem cita a entrevistada as torna alvo de assédio, muitas
vezes mascarado com tons de brincadeira, mas que impactam diretamente no emocional da
profissional.

“...na questdo de assédio e eu sempre via assim: as pessoas dentro de uma institui¢ao e de
uma empresa ela nunca acham que elas estdo assediando ¢ sempre uma brincadeira de mau
gosto sabe é uma questio de uma forma de ridicularizar..”

Além dos desafios encontrados nas relagdes interpessoais que envolvem a questdo de
género, existem também os obstaculos emocionais relacionados as exigéncias e sentimento de

incapacidade e medo diante de novos desafios profissionais.
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Logo, dentre os diversos desafios abordados teoricamente em estudos relacionados ao tema,
os apresentados pela entrevistada sdo os mais recorrentes dentro de sua trajetoria de lideranga.

A entrevistada 5 quando questionada sobre os obstaculos enfrentados como mulher faz a
seguinte colocacao “Olhe eu acho que so6 pelo fato de vocé ser uma Lider mulher ja ¢ uma coisa que
j& tem um pezinho ali a mais para vocé passar por mais desafio”. Esse relato refor¢a a abordagem
de (Eagly; Carly, 2007), mencionada anteriormente neste trabalho, sobre as barreiras que as
mulheres enfrentam para ocupar cargos em niveis mais altos.

Outro ponto interessante mencionado pela entrevistada € a crescente ascensao das mulheres
em espaco de lideranca, a mesma relata que em determinado evento de superintendentes que
costuma frequentar, ha cerca de 10 anos contava com um publico 90% masculino, atualmente ¢
frequentado em igual percentual de homens e mulheres. Isso mostra que apesar dos desafios
enfrentados, tém-se logrado um significativo €xito em adentrar em espagos que anteriormente eram
ocupados apenas por homens.

A entrevistada 6 traz uma abordagem direcionada aos desafios que sdo exclusivos das
mulheres, como por exemplo a necessidade de pausar a carreira profissional pelas
responsabilidades com a maternidade. Realidade essa que acaba por ser exclusiva das mulheres e

gera uma cobranga interna sobre suas auséncias em casa.

“Acho que a culpa e a maternidade elas andam muito juntas entdo. E saber que eu vou ter
ali que entre os muitos pratos que eu tenho para equilibrar algum vai rodar menos em algum
momento porque também ndo d4 para acordar todos eles em velocidade méxima o tempo
todo entdo essa essa cobranga e esse sentimento de que por ser mulher eu sou mais cobrada,
por isso inevitavelmente isso. Esse sentimento existe.”

Essa abordagem reflete a magnitude dos desafios enfrentados por mulheres que escolhem
construir uma carreira de lideranga e como estes vao além das barreiras profissionais, envolvendo
significativas abdica¢des no ambito familiar.

Diante dos relatos e analises expostos nesse topico, pode-se destacar que apesar dos avangos
na participacdo feminina em espagos de lideranca, ainda existem grandes desafios a serem
enfrentados. As entrevistas revelam multiplos desafios que vao desde a dificil conciliagdo entre a
vida profissional e pessoal, até a preconceitos e excessos de cobrancas. Ainda assim, ¢ notavel a
resiliéncia e competéncia dessas mulheres, revelando sua disposi¢do em conquistar o seu espago.

Logo, ¢ necessario frisar a relevancia dos aspectos emocionais associados a todos esses

desafios apresentados e enfrentados por cada uma dessas mulheres. Tais aspectos demandaram a
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cada uma delas muito controle das suas emog¢des a fim de ndo deixarem que esses empecilhos
refletissem nas suas trajetorias profissionais e fossem motivos de desisténcia ou interferéncia no
ambiente de trabalho com seus liderados. Sendo assim a manifestacdo da inteligéncia emocional

nesse cenario de desafios ficou evidente nos comportamentos relatados por cada uma delas.

4.4 Estratégias Emocionais e Inteligéncia Emocional

No que tange os aspectos voltados as estratégias emocionais € a importancia da inteligéncia
emocional no contexto de desenvolvimento da lideranga e especialmente no contexto de atuacao
dessas mulheres, buscou-se neste sentido analisar e entender como elas costumam reagir
emocionalmente em situagdes conflituosas, quais possiveis estratégias emocionais utilizam nesse
contexto analisando a percepcao que ambas demonstra ter sobre suas emogdes € as emogdes das
outras pessoas. Visto que, segundo Goleman (1995) essas percepgdes estdo contidas dentro das
cinco competéncias emocionais e sociais basicas, que segundo ele relaciona-se a autopercepgao,
autorregulacdo, motivagdo, empatia e competéncias sociais.

A entrevistada 1, nessa perspectiva emocional, demonstra a importancia da inteligéncia
emocional para agir nos diversos contextos da sua vida, pois sem ela, situacdes simples podem
desencadear grandes problemas no ambiente de trabalho, que poderiam ter sido evitados através da
escuta ativa. Segundo a entrevistada, na sociedade atual as pessoas estdo muito ansiosas €
demonstraram muito nervosismo em situacdes simples.

Ela hoje se considera uma pessoa tranquila em relagdo a convivéncia com suas emogdes,
entretanto ja passou por fases em que precisou fazer terapia para conseguir reduzir a sua
autocobranga., pois conforme destacou “...Acho que tem uma carga de trabalho de cobrang¢a muito
alta tanto da sociedade como da familia como nossa mesmo”’. Além disso, a entrevistada demonstra
muito do seu controle emocional associado a sua fé, abordando momentos em que as circunstancias
pareciam fugir do seu controle mas que usou das suas habilidades e da sua espiritualidade para
manter a calma solucionado o problema e ao final de tudo ser grata a Deus ao invés de reclamar.

A entrevistada 2 relata que em situagdes dificeis costuma se ponderar o maximo que
consegue, principalmente para o exercicio da sua atual fun¢do que demanda muito equilibrio
emocional e ponderacdo para saber aconselhar e acolher. Devido seu contato direto com pessoas
em possiveis condi¢des de vulnerabilidade, isso exige dela um alto controle de percepgao das suas

emocdes a fim de que consiga alcangar os propdsitos da sua fun¢do. Quando questionada sobre
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esses aspectos emocionais que ndo necessariamente impactam nas suas tarefas, ela afirma ser uma

pessoa emotiva, mas que utiliza isso a seu favor.

“Eu tento colocar isso aqui da melhor maneira possivel, porque muitas vezes vocé nio
pode mostrar essas fraquezas, se estd acertando. Mostrando que ¢ forte... ai eu faco de
tudo para nesse momento me impulsionar e me fazer forte...”

Parte desta fala recai na importancia atribuida pela autora em nao demonstrar fraquezas,
pois sua fun¢do demanda dessa postura. Além desse ponto, ela transmite um sentido de gratidao
associado ao fato de poder exercer sua postura de lideranga e de conseguir ndo deixar se impactar
negativamente com os problemas e adversidades. Isso demonstra mais uma caracteristica de
inteligéncia emocional associada a sua postura, porque ela consegue entender suas emocgdes, mas
as controla e consegue também entender e apoiar o outro dentro do seu contexto de vida, ouvindo,
observando, dando o poder de fala e tendo a empatia e sensibilidade para ajudar a todos no seu
ambiente de trabalho.

Tal contexto, reafirma na pratica o que Abrantes (2020) trouxe ao afirmar que profissionais
emocionalmente inteligentes tém maior capacidade de adaptagdo, conseguem manter a motivacao
em momentos de desafio e construir relacionamentos saudaveis e produtivos, como acontece na
vida profissional da entrevistada, conforme seu relato.

Além disso, merece ser apontado o controle emocional demonstrado na vida da entrevistada
para enfrentar uma maternidade solo e todas as cobrangas pessoais e profissionais que existiram.
Fato que precisa ser bem colocado em meio a tantos impactos que todo esse contexto poderia ter
causado na vida dela, mas que ela foi emocionalmente inteligente, soube passar por tal dificuldade
e ndo se abater e ndo permitir que isso interferisse no seu contexto profissional.

A entrevistada 3 costuma utilizar como suporte para aprimorar o controle emocional na
sua posic¢ao de lideranca na terapia, utilizada como uma ponte de apoio para que a relagdo com suas
emogdes e principalmente com a opinido do outro sobre si ndo impacte no seu comportamento

enquanto lider. Em relagdo a percepcdo com suas emogoes ela diz:

“Eu me percebo uma pessoa muito positiva e eu acho que isso facilita minha gestdo. Sou
uma pessoa muito aberta a ouvir, ndo gosto de ser aquela que s6 foca no negativo e tem
que ter o filtro”
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Esse filtro colocado pela entrevistada demonstra uma postura positiva em que a lider
consegue identificar o tipo de conversa e de informagao que deve ser passada a cada tipo de pessoa
da sua equipe. Uma caracteristica importante e que impacta positivamente no desenvolvimento da
inteligéncia emocional, pois ela ¢ uma pega chave para as relagdes interpessoais saudaveis, segundo
Abrantes (2020).

Ela considera que a forma como lida com suas emocgdes torna sua lideranga algo mais leve,
comparando sua gestdo com as demais anteriores na confirmacdo desse fato. Além disso, ela
conhece bem a parte operacional, por ja ter vivenciado experiéncias nessa parte e afirma que
consegue demandar e cobrar os resultados das atribuicdes dadas a sua equipe de forma coerente.
Isso mostra um aspecto relacionado ao que Goleman (1995) abordou ao mencionar que a gestao
necessita colocar a inteligéncia emocional em a¢des praticas mediante seus colaboradores com a
intencdo de gerar vinculos fortes e valores so6lidos.

A entrevistada 4 em situagdes conflituosas faz uso de técnicas de respiracdo, e afirma
trabalhar constantemente as suas emocdes, a fim de estd sempre melhorando seus aspectos
emocionais na vida pessoal e profissional. Demonstra humildade em reconhecer que nem sempre
ela vai ter razao e reconhece que também ¢ humana e esta suscetivel ao erro. Ela traz uma indicacao
de livro chamado: “Negocie como se sua vida dependesse disso”, no qual a ajudou a desenvolver
algumas habilidades de lideranca e trabalho em equipe. A anélise permitiu verificar que sua fala
representa um perfil mais autocratico de lideranga, mas isso nao a impede de buscar constantemente
formas diversas de ser mais adaptativa, com a ressalva de que essa percepcdo observada nao
impacta nos resultados positivos da sua gestao.

Nesse contexto, ela aponta a necessidade de estar constantemente trabalhando suas emogoes

afirmando que:

“Quem usa o siléncio ganha mais e ganha melhor, eu acho que eu falo muito, eu acho que
eu tenho que calar mais e observar mais. E trabalhar essa falha que eu acho que ¢ uma
falha grande que eu tenho essa questdo da emogao, pode ter certeza.”

Esse entendimento apresentado, segundo ela, ira impactar em melhorias no seu estilo de
lideranga, buscando sempre as melhores estratégias emocionais para o trabalho em equipe e
conseguindo atribuir as fungdes certas as pessoas mais capacitadas para aquela tarefa. Sendo assim,
pontua: “Eu acho que foi foi a minha melhora, eu acho que foi a meu o meu sentimento de dizer

£
1

vocé ta errada, ndo ¢ por ai.” demonstrando reconhecer seus pontos negativos, um atributo também

da inteligéncia emocional em um dos seus dominios de autopercep¢do, ou seja, entender suas



48

emogdes ¢ seus comportamentos buscando melhorar a fim de refletir no entendimento sobre o
comportamento do outro.

A entrevistada 5 relata que em situagdes de conflitos desenvolveu a habilidade de reagir
no que considera “o momento certo”, mantendo sempre a calma e o tom de voz brando mesmo em
situagdes desafiadoras para assim ndo perder o equilibrio. Relata ainda que essa sua estratégia acaba
influenciando as pessoas lideradas por ela a agirem de forma semelhante.

Essa estratégia reflete bem em uma das competéncias da inteligéncia emocional, A
autorregulagdo, que se refere-se a capacidade de gerenciamento e controle das proprias emogdes,
impulsos e comportamentos, principalmente em situagdes desafiadoras, como algumas citadas pela
entrevista, mas que por questoes €ticas nao serdo destacadas nesta se¢do de resultados.

A entrevistada 6 afirma que em situagdes conflituosas consegue manter a calma e se
policiar de forma justa com honestidade para solucionar o problema da melhor maneira possivel
conforme as exigéncias da situacdo , tendo o entendimento de que ndo conseguird sempre agradar
a todos e 1sso ndo desvaloriza sua atuagdao. Muito pelo contrario. Isso demonstra controle emocional
e racional para se ponderar diante de momentos que exigem uma postura mais firme.

Nesse contexto, seu equilibrio emocional ¢ positivo. Ela se considera e ¢ considerada por
seus liderados uma pessoa muito paciente, mas que também existe o lado mais explosivo quando
perde a razdo, em momentos que segundo ela “se eu chegar ao ponto de perder a razdo entdo ¢
porque eu ja cheguei realmente ali no meu limite”. Fato que ndo torna negativo seu perfil de

liderancga, porque, segundo ela, ndo € algo que aconteca recorrentemente. Além disso ela afirma:

‘Eu j& me policio para isso, sabe de que saber que ¢ uma situagdo que eu t6 enfrentando
eu disse respira, porque se vocé ndo respirar né? Vocé vai explodir ¢ melhor falar com
calma é melhor falar com um jeito, né? Para vocé conseguir o seu objetivo.”

Tal policiamento demonstra caracteristicas da inteligéncia emocional anteriormente
destacadas na abordagem teorica deste estudo e ja discutidas em relatos anteriores. Além desses
aspectos apresentados, a entrevistada demonstra policiamento em sua gestdo. Ela consegue
perceber suas emogoes, na forma como conduz sua lideranca, ao buscar conversar e entender o
ponto de vista das pessoas em situagdes necessarias.

Dessa forma, pode-se afirmar que os relatos de vida, sob a perspectiva desse eixo tematico,

evidenciam de maneira consistente que a inteligéncia emocional € importante e se revela como um
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diferencial necessario e indispensavel para a atuacao das entrevistadas, tanto na vida profissional
pessoal e principalmente no meio profissional diante das suas gestdes. Cada uma, de forma
particular, demonstra conhecer, entender e gerenciar bem suas emogdes € também a perceber as
emocodes dos outros nos seus contextos de lideranga. Logo ¢ valido afirmar que o investimento em
desenvolvimento emocional continuo ¢ necessario sempre a fim de tornar as liderangas mais

empaticas, humanas e positivas.

4.5 Construcoes Subjetivas e Sentido da Lideranca

Trazer esta abordagem de construgdo subjetiva ¢ relevante e necessaria no contexto geral
do objetivo do estudo, pois toda a manifestacdo das questdes emocionais sao impactadas também
por construgdes de subjetividade e entendimentos que podem ser influenciados por
comportamentos emocionais € por observagdes diversas no seu contexto particular. Sendo assim,
este eixo abordara pontos relacionados a forma como as entrevistadas relatam a defini¢ao de
lideranga, apontando os principios que orientam suas praticas de gestdo. Além de identificar o
significado, para elas, de se liderar com empatia, escuta ou sensibilidade, que sdao fatores
importantes que contribuem para uma gestdo eficiente.

A entrevistada 1 aborda uma construcdo subjetiva, afirmando “lideranca ¢ vocé fazer com

que as pessoas cheguem ao seu exemplo”. Destaca ainda

“Liderar voc€ nao faz sozinho, eu acho que lideranga verdadeiramente € o que vocé faz
em conjunto com outras pessoas porque quando vocé comecar a ter uma lideranca solitaria
que vocé define tudo vocé deixa de ser lider passou um chefe, porque ai vocé diz vocé
manda vocé e os outros, s6 executam.”

Faz-se necessario a analise do termo “lideranca solitaria” utilizada na fala como referéncia
a uma lideranca mais autocratica na qual, segundo Chiavenato (2014), as decisdes centralizam-se
na autoridade do lider tornando-se uma figura mais rigida que na opinido da entrevistada esse tipo
de lideranca torna-se chefiar e ndo liderar sua equipe. Em relacdo aos valores orientadores da sua
pratica de lideranca ela cita a responsabilidade, honestidade, humildade.

Em relacdo a esse eixo temadtico e no decorrer de todo relato da entrevistada 1, percebeu-se
a empatia presente em falas relacionadas a acdes que ela executa no quesito social e demais

atribui¢des que nao serdo citadas a fim de preservar sua identidade. Nesse sentido, notou-se que a
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mesma apresenta um estilo de lideranga empatico e com uma abordagem de liderar com escuta
ativa a fim de solucionar problemas e ajudar outras pessoas para além da questao profissional.

A entrevistada 2 carrega um sentido de liderang¢a com valores e principios associados aos
recebidos por sua familia no decorrer da sua vida, tanto pessoal quanto profissional. Vale destacar
que segundo ela a empatia ¢ peca chave no processo de lideranga, destacando que: “Liderar com
empatia € vocé ter amor ao proximo”.

Além disso, uma mensagem destaque, utilizada para incentivar outras mulheres que
desejam liderar foi “Mulheres assim como eu ndo baixam a cabega, ndo desistam no primeiro
nd0.No6s somos capazes, entendeu?. Confiem em vocés e no seu potencial.” Demonstrando o poder
de incentivar com as palavras e acolher ao proximo com elas também. Aspectos demonstrados em
todo o seu relato de vida na composicao de todos os eixos tematicos desenvolvidos.

A entrevistada 3 considera que ser lider ¢ ser capaz de inspirar, que para nesse papel o
individuo consiga assumir uma postura leve a fim de facilitar a obtencdo dos objetivos. Ou seja,
para ela ser lider ndo € ser somente cobrador de metas, ¢ necessario inspiragdo e colaboracao,
aspectos relacionados ao tipo de lideranca transformacional que segundo Robbins e Cutler (2018)
¢ um tipo de lideranca representada pela capacidade do lider inspirar e motivar. Além disso,
analisando o perfil profissional da entrevistada a partir do seu relato, percebe-se que ela demonstra
desenvolver também caracteristicas da lideranga servidora na sua gestao.

A empatia, também foi considerada um ponto importante para o sucesso da sua gestdo.

Segundo ela:
“Acho que empatia é uma das principais transparéncia, acredito que vocé precisa ouvir
os seus liderados, isso ajuda muito na compreensdo do que ele esta passando ali e acaba
quando quando se tem um bom relacionamento com a equipe tudo da certo. E vocé
também ... Lutar para que o clima organizacional seja positivo, mas em contrapartida
também precisa cobrar para que aquele clima influence também no atendimento de metas
nao pode ter s6 uma coisa outra tem que ter os dois combinados.”

Fala que traz dois apontamentos importantes € que novamente remete as questdes de
inteligéncia emocional presente em contextos de lideranga, visto que, segundo Goleman essas
questdes abrem espago para a andlise das praticas de lideranca sendo associada para além das
questdes de eficiéncia, mas também de humanidade, proposito e transformagdo coletiva. Como
exemplo de humanidade e empatia, a sua gestdo demonstra o acolhimento das questdes pessoais

relevantes e o olhar empatico sobre elas e que segundo a entrevistada sdo agdes que contribuem no

geral para melhoria dos resultados e obtencao de metas e também para sua carreira profissional.
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A entrevistada 4 define ao lider como o responsavel por atribuir fungdes, tendo-se

percepcao das pessoas, ¢ sabendo destinar as pessoas para as fungdes adequadas. exemplificado

através da seguinte fala, que exemplifica bem a posicao de uma lider que sabe bem o seu papel e

que demonstra aspectos de inteligéncia emocional na sua atuagao.

“Eu sentei com 23 pessoas da minha equipe de uma por uma. Eu quero lhe conhecer, vocé
esta satisfeito. E ai eu fiz todo um trabalho de conhecimento de cada um. Quando eu
conheci todas elas eu passei 15 dias s6 observando. E ai eu chamei cada um no seu
contexto e no seu nucleo de trabalho e disse ai minha gente ndo ta no momento da gente
dar uma melhorada nessa esteira”.

Ela atribui como principal valor no exercicio da sua lideranca a Educagdo e destaca a

importancia de liderar com empatia se colocando no lugar do outro a fim de tornar a convivéncia

melhor nesse ambiente. Ademais ela deixa uma excelente mensagem para as mulheres que

pretendem liderar:

“Dé um passo a cada dia. Vai juntando as pedrinhas para construir uma estrada, observem,
fale pouco, escute muito, veja onde é que cabe o seu espaco (...) ndo perca a coragem, eu
acho que a gente ndo pode perder a coragem, sabe? Coragem acima de tudo porque todo
esse trabalho que eu fiz que eu fago ndo ¢ para mim ¢ para quem vem (...) buscar acima
de tudo Inteligéncia Emocional, acho que é muito importante (...) foque nos pontos
positivos aquele ponto que ficou meio assim transforme ele em ponto positivo se auto
avalie.”

Mensagem na qual destaca também a importancia da inteligéncia emocional nessa trajetoria

de desenvolvimento de competéncias para exercer o papel de lideranca.

A entrevistada 5 afirma que seu perfil de lideranca traz reflexos de outros lideres que

passaram na sua vida e que ela busca ser uma profissional justa em varios os sentidos da sua vida

profissional e pessoal. Além disso valores como, justica, empatia, respeito fazem parte do seu perfil

de lideranga. Segundo ela, se tivesse um poder de padronizar os estilos de lideranca, ela

padronizaria a lideranga com empatia.

Além disso, ela destaca o envolvimento com sua equipe como um porto forte na sua gestao.

Busca proporcionar proximidade para que seus liderados se sintam pertencentes e vejam nela a

figura de uma pessoa a qual possam contar. segundo sua afirmagao:

“eu acho que a gente que tA em uma empresa a gente realmente tem que ser uma equipe
todos os meses tem reunido aqui entre os setores e eu sempre abro a reunido ou fecho
dizendo: 6 pessoal. temos uma equipe e precisamos estar remando para o mesmo lado e
eu ndo quero que isso aqui seja s6 uma balela como muitas empresas fazem por ai.”
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Ao finalizar seu relato deixa a seguinte mensagem para mulheres que buscam ocupar cargos
de lideranca.

“Nunca desistir nunca se achar inferior. Nunca achar que néo ¢ capaz. E assim quando a
pessoa quer ela chega. La exatamente no lugarzinho que ela que ela almejou. Eu acho que
que € isso ¢ realmente se dedicar ¢ realmente busca € ndo desistir ndo deixar que nunca
nada vai ser facil.”

Salienta-se que todos os eixos tematicos tratados pela entrevistada foram enrriquecedores
e percebeu-se uma postura muito assertiva na sua trajetoria de vida e nos seus discursos de
manifestacdo da inteligéncia emocional.

A entrevistada 6 considera que liderar vai além da defini¢do de ocupacdo de cargos
hierarquicamente superiores, destacando o foco em liderar pessoas e para as pessoas, a fim de que
elas entendam o seu papel dentro da equipe. Ela destaca o quao individuos da sua equipe
demonstram evolu¢ao no seu ambiente de trabalho.

Os valores orientadores da sua pratica de gestdo sdo a Justi¢a, honestidade e humildade,
demonstrando aspectos de uma lideran¢a humanizada, fugindo dos modelos autocraticos de liderar.
Demonstra empatia e escuta ativa aproximando seu discurso do que Goleman (1995) aborda em
relacdo as competéncias socioemocionais € do entendimento de que gestdes com lideres mais
sensiveis as demandas dos seus equipe tendem a fortalecer as relagdes no ambiente de trabalho o
tornando mais saudavel e produtivo.

Ela finaliza seu relato deixando também uma mensagem positiva e inspiradora para as
mulheres ndo desistirem de ir em busca dos seus objetivos de vida e serem o que quiserem ser,
principalmente afirmando o quanto ¢ bom o sentimento de liderar. Dessa forma, os relatos
apresentados, apontam para construgdes subjetivas e sentidos de lideranga que constituem -se como
praticas baseadas em valores significativos. Para todas elas liderar, vai muito além do alcance de
metas organizacionais, diz respeito a conduzir, inspirar, ajudar, ouvir e ser fonte de motivagdo na
vida pessoal e profissional dos seus liderados.

Vale destacar que essas construgdes sao reflexos de suas trajetorias pessoais e profissionais,
marcados por referéncias familiares, desafios emocionais, e ressignificacdo constante sobre o quao

sdo importantes e sobre os seus papeis como lider.

5. CONSIDERAGOES FINAIS
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O presente trabalho buscou descrever como a inteligéncia emocional se manifesta em
mulheres ocupantes de cargos de lideranga. Para isso, foi utilizada uma abordagem qualitativa
através do método de analise de historias de vidas, selecionando-se um grupo de 6 mulheres lideres,
atuantes do setor publico, privado ou terceiro setor na regido do Sertdo do Pajeti, Pernambuco,
Brasil.

A construgdo tedrica deste estudo possibilitou o detalhamento temdatico em relagdo a
inteligéncia emocional e lideranca feminina com o aprofundamento para as questdes socioculturais,
de género e de expectativas sociais envolvendo a inteligéncia emocional e as defini¢des sobre
liderancga, o papel das mulheres no mercado de trabalho, com breve historico delas em cargos de
lideranga e as questdes que envolvem esteredtipos de género e barreiras enfrentadas por estas. Tais
abordagem forneceram conceitos e visdes importantes de alguns autores, proporcionando maior
compreensao e associagdo da teoria a pratica a partir da metodologia utilizada.

O intuito da metodologia aplicada foi captar historias reais a fim de contribuir para que
profissionais da area, mulheres no mundo do trabalho, docentes, discentes e demais publicos
possam ter o entendimento através das suas vivéncias atuando em fungdes de lideranca e que
possam perceber como se deu a manifestacdo da inteligéncia emocional e como ela impactou nas
conquistas organizacionais das participantes do estudo.

Constatou-se, por meio das analises, que a inteligéncia emocional est4 presente e ¢ aplicada
de forma significativa na vida profissional das seis mulheres estudadas, manifestando-se como um
conjunto de competéncias desenvolvidas a partir das multiplas experiéncias vivenciadas em seus
contextos socioculturais, familiares e trajetdrias de lideranca. Essas competéncias refletem a
capacidade de reconhecer, compreender e gerir as proprias emogdes, assim como de perceber e
influenciar as emogdes dos outros, sendo construidas de maneira dindmica e interdependente com
os ambientes em que estdo inseridas. Além disso, os desafios, adversidades, as construgcdes
subjetivas e o sentido de lideranga apresentado nos relatos demonstraram percepgdes enviesadas
por dominios da inteligéncia emocional, como a autoconsciéncia, autorregulacdo, empatia,
motivacdo e habilidades sociais na atuagcdo dessas mulheres nos cargos de lideranga os quais
ocupam.

Na trajetoria das participantes, a lideranga destacou-se como uma construcao subjetiva que,
como afirma Josso (2004), ¢ tecida ao longo da trajetoria de vida, por meio da elaboragao simbdlica

da identidade e da acdo no tempo. E a lideranca exercida por essas mulheres, demonstra pratica de
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cuidado, empatia, escuta ativa, comprometimento e controle das suas emocdes para conseguirem
enfrentar os desafios e demonstrando, assim, aspectos importantes em relagdo ao controles de suas
emogdes e de percepgao das emocgdes dos seus liderados a fim de tornar o ambiente de trabalho
melhor.

Embora a constru¢do subjetiva da lideranca, conforme destacada por Josso (2004),
evidencie a importancia da identidade e da experiéncia pessoal no desenvolvimento das praticas de
cuidado, empatia e controle emocional, ¢ fundamental problematizar até que ponto essas
competéncias individuais sdo suficientes para superar os desafios estruturais presentes nos
ambientes organizacionais. A valorizagdo do controle emocional e da escuta ativa, embora
imprescindivel para a qualidade das relacdes interpessoais, pode inadvertidamente reforcar a
expectativa de que as mulheres lideres sejam as principais responsaveis por “gerir emogdes” em
ambientes frequentemente marcados por desigualdades e tensdes. Isso pode resultar em uma
sobrecarga emocional e invisibilizacdo das demandas sistémicas, que requerem mudancas
institucionais e culturais profundas para efetivamente transformar o ambiente de trabalho em um
espago mais justo e inclusivo para todas as pessoas.

O presente estudo, embora tenha proporcionado importantes reflexdes sobre a constru¢ao
da lideranca feminina a partir de vivéncias subjetivas e do desenvolvimento da inteligéncia
emocional, apresenta limitagdes quanto ao numero reduzido de participantes, a abordagem centrada
em perspectivas individuais e ao recorte institucional e regional especifico. Tais fatores podem
contribuir para restringir a identificacdo de aspectos estruturais e interseccionais que influenciam
0 acesso e o exercicio da lideranca por mulheres. Para pesquisas futuras, sugere-se ampliar o
quantitativo de participantes com maior diversidade social e geografica, realizar estudos
comparativos de género, desenvolver abordagens longitudinais e interseccionais, além de
investigar o impacto de politicas institucionais e agdes formativas voltadas a promogdo de

liderangas mais inclusivas e emocionalmente inteligentes.
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APENDICE(S)

APENDICE A - ROTEIRO DA ENTREVISTA

ROTEIRO PARA HISTORIAS DE VIDA

Titulo da Pesquisa: A Inteligéncia Emocional na Lideranga Feminina: Uma Analise a Partir de
Histodrias de Vida

Objetivo: Descrever como a inteligéncia emocional se manifesta em mulheres em posigoes de
lideranga, a partir da analise de suas historias de vida, considerando seus contextos socioculturais, desafios,
estratégias emocionais e construgdes subjetivas.

Publico-alvo: Mulheres em posi¢des formais ou informais de lideranga no Sertdo do Pajet (lideres
comunitarias, politicas, gestoras publicas, educadoras, empreendedoras, entre outras).

Eixos Tematicos
. Contexto Sociocultural ¢ Familiar
. Trajetoria de Lideranca
. Desafios e Adversidades
. Estratégias Emocionais e Inteligéncia Emocional

. Construgdes Subjetivas e Sentido da Lideranca

AN W kA W N =

. Encerramento
DETALHAMENTO DOS EIX0OS TEMATICOS
1. Contexto Sociocultural e Familiar

e Como foi sua infancia e juventude? Que pessoas ou situagcdes marcaram sua formagao pessoal?

e De que forma sua histéria familiar e sua comunidade influenciaram sua visdo sobre lideranca e
sobre si mesma?

e O que significa, para vocé, ser mulher no Sertdo do Pajet?

2. Trajetoria de Lideranca

e (Quando e como vocé percebeu que estava exercendo um papel de lideranga?
e (Quais foram os principais momentos ou marcos dessa trajetoria?
Como vocé se sentiu ao assumir espacos de lideranca? O que lhe motivou?

3. Desafios e Adversidades

e Que tipos de obstaculos vocé enfrentou como mulher em posigdo de lideranca?
Houve momentos em que sentiu que sua voz nao era ouvida e valorizada? Como lidou com isso?
e Ja enfrentou conflitos ou resisténcias em funcdo de género?

4. Estratégias Emocionais e Inteligéncia Emocional

Em situacgdes dificeis ou conflituosas, como vocé costuma reagir emocionalmente?
e (Quais estratégias vocé utiliza para manter o equilibrio emocional e seguir liderando?
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Como vocé percebe sua relagdo com as emogdes (proprias e das outras pessoas)?
Vocé acredita que sua forma de lidar com as emog¢des influencia seu estilo de lideranga? De que
maneira?

5. Construcdes Subjetivas e Sentido da Lideranca

Como vocé define lideranga hoje?

Que valores ou principios orientam sua pratica como lider?

O que significa, para vocé, liderar com empatia, escuta ou sensibilidade?
Qual mensagem vocé deixaria para outras mulheres que desejam liderar?

6. Encerramento

Ha algo que vocé gostaria de acrescentar e que considera importante para compreendermos melhor
sua historia e sua forma de liderar?
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UFRPE

UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DE PERNAMBUCO
UNIDADE ACADEMICA DE SERRA TALHADA
CURSO DE BACHARELADO EM ADMINISTRACAO

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Projeto de Pesquisa:
A Inteligéncia Emocional na Lideranga Feminina: Uma Analise a Partir de Historias de

Vida

Discente responsavel: Danielly Maria da Silva Lima

Orientadora: Professora Dra. Suiane Valenga Brandao

E-mails para contato: danielly.lima@ufrpe.com.br / suiane.brandao@ufrpe.br
1. Esclarecimentos sobre o estudo

Voceé estd sendo convidada a participar de uma pesquisa académica para elaboracdo de
Trabalho de Conclusdo de Curso (TCC) do Curso de Bacharelado em Administracdo da
UAST/UFRPE, que tem como objetivo compreender como a inteligéncia emocional se manifesta
em mulheres que exercem lideranca no contexto do Sertdo do Pajeu, em Pernambuco, Brasil, por
meio do registro de suas historias de vida. A pesquisa se desenvolvera com base em registros
individuais de historias de vida, de forma acolhedora, ética e respeitosa.
2. Riscos e beneficios

A sua participagao ndo oferece riscos diretos a sua satde fisica ou mental. Pode envolver,
no entanto, a evocacdo de memorias emocionais. A pesquisadora se compromete a oferecer escuta
sensivel e encaminhamentos, se necessario. Seu relato poderd contribuir para valorizar o
protagonismo feminino e ampliar o entendimento sobre liderancas no contexto sertanejo

pernambucano.
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3. Privacidade e confidencialidade

Todos os dados coletados serdo tratados com sigilo e confidencialidade. Seu nome podera
ser citado apenas com sua autorizagao expressa. Caso deseje anonimato, sera garantido. A gravacao
dos registros serd utilizada apenas para fins de transcri¢do e andlise académica.
4. Direitos da participante

Vocé poderd esclarecer duvidas a qualquer momento; recusar responder qualquer pergunta;
interromper sua participacao quando quiser, sem qualquer prejuizo; e ter acesso ao material final
da pesquisa, caso deseje.
5. Declaracao de consentimento

Declaro que fui informada sobre os objetivos, procedimentos e implicacdes da pesquisa.
Aceito participar de forma voluntaria e autorizo o uso das informagdes compartilhadas para fins

exclusivamente académicos.
Nome completo da participante:
Assinatura:

Data:

Assinatura da pesquisadora responsavel:

Contato para duvidas ou informacgdes: [E-mail e telefone]



