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Resumo
O objetivo geral desta tese foi analisar a psicodinamica do trabalho de mulheres em funcdes de
gestdo e lideranca nas organizacOes e a relacdo com o trabalho de cuidado. Para o alcance do
objetivo geral, foram realizados quatro estudos, sendo trés tedricos e um empirico. O Estudo
1 “Mulheres, gestao e lideranca: revisao integrativa da literatura em psicodinamica do
trabalho” buscou analisar estudos em psicodinamica do trabalho que discutem as tematicas da
gestdo e/ou da lideranca e/ou as vivéncias de trabalho de gestores e gestoras e identificar se, e
de que forma, essa literatura abarca o trabalho feminino por meio de uma revisdo integrativa.
Os resultados evidenciaram que as pesquisas sobre o trabalho feminino de mulheres em
posicdes de gestdo e de lideranca ainda sdo incipientes no campo da psicodindmica do trabalho,
0 que indica que essa tematica pode ser mais bem explorada. O Estudo 2 “Teorias de
lideranca sob a perspectiva de género: revisio narrativa da literatura” consistiu em uma
revisdo narrativa da literatura cientifica sobre género e lideranca, com foco na lideranca
exercida por mulheres. As analises deste estudo apontaram para a existéncia de trés linhas
principais de investigacdo no campo das ciéncias organizacionais: género e estilos de lideranca,
género e niveis de eficacia de lideres, e barreiras que mulheres enfrentam devido aos
estereotipos e preconceitos de género. Nas perspectivas adotadas para discussao das possiveis
diferencas entre homens e mulheres no exercicio da lideranca, ndo fica evidente o fato de que
as mulheres sdo, geralmente, socializadas e subjetivadas para o cuidado e para demonstrar mais
comportamentos de empatia, compaixao, ajuda e aten¢do. O Estudo 3 “Mulheres, o trabalho
de lideranca e a dimensio do cuidado: uma proposicio de articulaciio teérica” consistiu
em um ensaio tedrico acerca do trabalho de lideranca exercido por mulheres e a dimensao do
cuidado sob o enfoque da psicodinamica do trabalho feminino articulada com a sociologia das
relacdes sociais de sexo, e das teorias do cuidado. O Estudo 4 “Mulheres, gestio, lideranca

e o trabalho de cuidado: analise psicodiniAmica do trabalho feminino”, de abordagem
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qualitativa, buscou analisar a psicodindmica do trabalho de mulheres em funcdes de gestao e
lideranca em organizacgdes publicas e privadas e compreender como o cuidado é convocado e
mobilizado nesses espacos. Para tanto, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com dez
mulheres gestoras/lideres em contextos organizacionais. Os resultados da pesquisa indicam que
a psicodinamica do trabalho das mulheres entrevistadas € caracterizada por contradices,
exigéncias e conflitos relacionados ao trabalho feminino, o que evidencia a transversalidade
das relacbes sociais de género e da divisdo sexual do trabalho. Com relacdo ao trabalho de
cuidado, verificou-se que as participantes associam o cuidado ao trabalho de lideranca. O
cuidado se configura como um trabalho de alto custo cognitivo e afetivo, em uma perspectiva
de autorresponsabilizacdo pelo bem-estar das pessoas para fazer o trabalho acontecer. Em
conjunto, os estudos contribuiram para compreensdo do que caracteriza o real do trabalho de
gestdo e de lideranca realizado por mulheres e para dar visibilidade a dinamica do trabalho de
cuidado nessas funcdes.

Palavras-chave: mulheres, gestdo, lideranca, cuidado, psicodinadmica do trabalho feminino
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Abstract
The general objective of this thesis was to analyze the psychodynamics of women's work in
management and leadership within organizations and its relationship with care work. To
achieve this objective, four studies were conducted. The first study “Women, management,
and leadership: an integrative literature review in psychodynamics of work” aimed to
analyze studies in the psychodynamics of work that discuss the themes of management and/or
leadership and/or the work experiences of managers and leaders, and to identify if and how this
literature encompasses women's work through an integrative review. The results showed that
research on the female work of women in management and leadership positions is still in its
early stages in the field of work psychodynamics, which indicates that this theme can be better
explored. The second study “Leadership theories from a gender perspective: a narrative
literature review” consisted of a narrative review of scientific literature on gender and
leadership, focusing on leadership exercised by women. The analyses of this study pointed to
the existence of three main lines of inquiry in the field of organizational sciences: gender and
leadership styles, gender and leaders' effectiveness levels, and barriers that women face due to
gender stereotypes and prejudices. In the perspectives adopted to discuss the possible
differences between men and women in the exercise of leadership, it is not evident that women
are generally socialized and subjectivized to care and to demonstrate more behaviors of
empathy, compassion, helping and attention. The third study “Women, leadership work,
and the dimension of care: a theoretical proposal” was a theoretical essay about the
leadership work carried out by women and the dimension of care from the perspective of the
psychodynamics of female work articulated with the sex social relations sociology and care
theories. The fourth study “Women, management, leadership, and care work: a
psychodynamic analysis of female work” aimed to analyze the psychodynamics of women's

work in management and leadership in public and private organizations and to understand how
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the care work is arranged and mobilized in these spaces. For this purpose, semi-structured
interviews were conducted with ten female managers/leaders in organizational contexts. The
research results indicate that the work psychodynamics of the women interviewed is
characterized by contradictions, demands and conflicts related to female work, which
highlights the transversality of social gender relations and the sexual division of labor.
Regarding care work, it was found that participants associate care with leadership work. Care
is configured as work with a high cognitive and affective cost, from a perspective of self-
responsibility for people's well-being to make the work happen. Collectively, these studies
contributed to the understanding of what characterizes the real management and leadership
work carried out by women and to giving visibility to the dynamics of care work in these
positions.

Keywords: women, management, leadership, care, psychodynamics of female work
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Introducéo

Nos ultimos anos, tém ganhado cada vez mais destaque as discussbes sobre a
importancia e os impactos social, politico e econdmico de mulheres® em cargos de gestdo e
lideranca. Meios de comunicacdo difundem informacGes sobre as vantagens da lideranca
exercida por mulheres e as dificuldades que estas enfrentam para ascender na carreira.
Organismos internacionais como a ONU Mulheres apoiam e reivindicam a lideranca feminina
nos mais diversos espacos da sociedade tendo em vista mudancas sociais significativas e
positivas®. A titulo de exemplo, o0 Movimento Elas Lideram tem como objetivo fomentar a
participacdo de mais de 1500 empresas brasileiras para garantir o acesso de mais de 11 mil
mulheres a cargos de alta lideranca até 2030°.

Em 2015, a Assembleia Geral da Organizacdo das NacGes Unidas - ONU adotou a
Agenda 2030 de Desenvolvimento Sustentavel. O Objetivo de Desenvolvimento Sustentavel -
ODS n° 5 concentra as metas para o alcance da igualdade de género. Uma das metas ¢ “garantir
a participacdo plena e efetiva das mulheres e a igualdade de oportunidades para a lideranca em
todos os niveis de tomada de decisdo na vida politica, econdmica e publica” (Organizagdo das
Nacdes Unidas do Brasil [ONU Brasil], 2016, p. 10). Nesse sentido, é percebe-se a existéncia
de um movimento que busca fortalecer o entendimento de que uma das formas de se alcancar
a equidade de género é garantir a inclusdo de mulheres em espacos de poder e de tomada de
decis&o.

Entretanto, mesmo com o aumento do nimero de mulheres em cargos de gestdo e
lideranca nos Ultimos anos, o alcance dessa e de outras metas do ODS n° 5 se configura como

um grande desafio para o Brasil na medida em que as desigualdades de raca, classe e género

! Utilizamos o termo ‘mulheres’ neste trabalho como categoria/identidade de defesa necessaria para luta de
direitos (Homem & Calligaris, 2019). Entendemos que ndo existe mulher ou sujeito feminino universais, mas sim
mulheres com subjetividades, vivéncias e experiéncias plurais e heterogéneas.

2 ONU Mulheres. Por que apoiamos a lideranga feminina? https://www.onumulheres.org.br/noticias/por-que-
apoiamos-a-lideranca-feminina/

3 ONU Mulheres. Movimento Elas Lideram. https://www.pactoglobal.org.br/movimento/elaslideram2030/



https://nacoesunidas.org/pos2015/
https://www.onumulheres.org.br/noticias/por-que-apoiamos-a-lideranca-feminina/
https://www.onumulheres.org.br/noticias/por-que-apoiamos-a-lideranca-feminina/
https://www.pactoglobal.org.br/movimento/elaslideram2030/
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continuam a regular as (im)possibilidades de insercdo, permanéncia e ascensao das mulheres
no mercado de trabalho (ONU Brasil, 2017). O relatério sobre diferencas globais entre géneros
- Global Gender Gap Report 2023 - do Forum Econémico Mundial aponta que ha avancgos e
retrocessos na representatividade de mulheres na forca de trabalho e na lideranca em todos os
segmentos. Um dos dados que persiste, por exemplo, refere-se a menor proporcao de mulheres
em posicdes hierarquicas mais altas (Forum Econdmico Mundial [FEM], 2023).

Dados do Informativo das Estatisticas de Género do Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica - IBGE indicam que, embora o grau de escolaridade das mulheres seja maior, 0s
homens ocupavam a maior parte dos cargos gerenciais (62,6%) em 2019 (Instituto Brasileiro
de Geografia e Estatistica [IBGE], 2021). Ha mais mulheres brancas do que mulheres pretas e
pardas em cargos de gestdao. Ainda segundo o informativo, as mulheres estdo sub-representadas
em cargos gerenciais mais bem remunerados e de niveis mais estratégicos (somente 22,3%).
Segundo o levantamento realizado pela Grant Thornton no ultimo trimestre de 2022 com
empresas de médio porte de todo o mundo, no Brasil, 39% dos cargos de lideranca sao
ocupados por mulheres (Grant Thornton, 2023). Tal porcentagem encontra-se acima da média
da América Latina (37%) e da média global (32,4%).

Nesse contexto, mesmo com 0 aumento expressivo da escolaridade e da participacao
feminina no mercado de trabalho nas Gltimas décadas, ainda se verifica a auséncia ou a baixa
representatividade de mulheres em determinados espacos de gestéo e lideranca, especialmente
na politica, em cargos mais altos da hierarquia organizacional e em profissfes tipicamente
masculinas. A gquestdo da paridade de representatividade feminina e da equidade de género se
apresentam, portanto, como relevantes e necessarias, e, principalmente, como desafios globais.

Pesquisadoras e pesquisadores tém buscado responder questdes relacionadas a
representatividade e & falta de paridade de mulheres em espagos de lideranca com uma

crescente onda de estudos (Gardner et al., 2020). Para dar mais visibilidade a tematica, o
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periddico The Leadership Quartely publicou um nimero especial sobre género e lideranca em
2016 (Eagly & Heilman, 2016). Os estudos tratavam sobre: a relacdo entre estereotipos,
preconceito e discriminacdo de género e as barreiras que mulheres enfrentam para ascender
profissionalmente; o impacto de estruturas grupais e organizacionais na atuacao de mulheres
lideres; e estratégias sociais e organizacionais para aumentar a quantidade de mulheres em
funces de lideranca.

De maneira geral, as pesquisas sobre ‘género e lideranca’ e ‘lideranca feminina’ tém
sido desenvolvidas no campo das ciéncias organizacionais, podendo ser divididas em trés
principais vertentes de investigacao (Cardoso de Sousa et al., 2013; Lord et al., 2017; Oliveira-
Silva & Lopes, 2021). A primeira delas busca compreender se existem diferencas entre 0s
estilos de lideranca de homens e mulheres, e quais seriam essas diferencas. A segunda vertente
engloba os estudos que buscam identificar se ha diferencas de eficiéncia na lideranca entre
homens e mulheres, ou seja, se homens lideres seriam mais eficientes do que mulheres lideres,
ou o contrario. Ja a terceira vertente de investigacao agrupa pesquisas que buscam compreender
como o0s estereétipos de género criam barreiras para ascensdo profissional das mulheres a
cargos de gestdo. No Brasil, utiliza-se as teorias dessas linhas de investigacdo para descrever
vivéncias de mulheres em diversos contextos de lideranca (Mundim et al., 2013; Silva, 2020).

No campo da psicodindmica do trabalho, abordagem tedrico-metodoldgica adotada
nesta tese, as pesquisas sobre o trabalho feminino ainda sdo minoria (Antloga et al., 2020).
Além disso, as tematicas de gestdo e lideranga ndo estdo entre os principais topicos de estudo
de pesquisas brasileiras (Conde et al., 2019; Giongo et al., 2015; Merlo & Mendes, 2009;
Moraes, 2021). A revisado sistematica realizada por Fernandes et al. (2022) evidenciou que as
pesquisas que abordam os temas gestdo e lideranca no campo da psicodindmica do trabalho
focam suas analises nas criticas aos modelos e as praticas de gestdo vigentes na atualidade,

baseadas na ideologia gerencialista. Especificamente sobre mulheres em contextos de gestédo e
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lideranca, o estudo de Trebien et al. (2022) apontou um contexto de adoecimento e desgaste

das trabalhadoras em decorréncia da sobrecarga e intensidade de demandas de trabalho tanto

na esfera pessoal quanto na profissional.

Os resultados de pesquisas sobre mulheres na gestao e na lideranga contribuem para a

compreensdo das desigualdades de género existentes em contextos de lideranca e fornecem

subsidios para o desenvolvimento de politicas e praticas voltadas para promogéo de equidade

de género no mercado de trabalho. No entanto, ao analisarmos a literatura, identificamos

algumas lacunas que serviram de direcionamento para a proposta desta tese de doutorado,

descritas a seguir:

Prevalece, tanto no meio académico quanto no meio organizacional, uma visao
androcéntrica e patriarcal das concepcbes de gestdo, lideranca e trabalho.
Historicamente, a compreensao do que € gestdo e do que € lideranca esteve associada a
contextos organizacionais. Esses espagos eram (e ainda sdo) ocupados em sua maioria
por homens. Nesse sentido, foram considerados pontos de vista e avaliagcbes de homens
para construcdo e desenvolvimento de teorias, modelos e praticas organizacionais.

O modelo de trabalho foi concebido por e para homens, tendo o trabalho profissional
como principal preocupacdo e fonte de dedicacdo primeira e quase exclusiva. Nessa
concepcdo, valoriza-se atributos e comportamentos associados aos homens e a
masculinidade. Isso faz com que, em geral, as mulheres sejam avaliadas em comparacao
a norma dominante - o masculino. Homens e masculino permanecem no centro
representando o padrdo, enquanto mulheres e feminino se configuram como ‘outro’ a
ser contrastado.

Nas perspectivas adotadas néo fica evidente o fato de que as mulheres, geralmente, sdo
socializadas para o cuidado e para demonstrar mais comportamentos de empatia,

compaixao, ajuda, atencdo. Conforme sinalizado por Oliveira-Silva & Lopes (2021),
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“embora tais atributos possam eventualmente ser considerados positivos, a imagem das

mulheres como cuidadoras as leva a ocupar, majoritariamente, funcdes de suporte,

enquanto os homens ocupam predominantemente posi¢gdes de lideranga e poder” (p.

184).

e O cuidado ndo € nomeado e analisado. Isso contribui para a manutencdo da
invisibilizacdo das competéncias e dos saberes exigidos no cuidado, e da exploracéo do
cuidado quando se é conveniente. Por exemplo, as mulheres sdo mais cotadas para
cargos de gestéo e lideranca em momentos de crise (Eagly & Carli, 2003; Ryan et al.,
2011). Nessas situacdes, demanda-se que as mulheres lancem mao de suas ‘qualidades
femininas’ para orientar ¢ dar suporte para as pessoas e para planejarem agdes benéficas
ao bem-estar coletivo.

e Ha caréncia de estudos sobre o trabalho feminino e mulheres em posic¢des de gestdo e
lideranca no campo da psicodindmica do trabalho. As pesquisas predominantes na area
de género e lideranca identificadas na revisdo de literatura ndo investigam os caminhos
subjetivos que as mulheres percorrem e 0s processos de mobilizacdo implicados para
lidar com os conflitos impostos pelo real do trabalho, considerando a transversalidade
das relaces sociais de género e da divisdo sexual do trabalho (Molinier, 2004).

Com base nessas constatacfes, questionamos: como se caracteriza a psicodinamica do
trabalho feminino de mulheres em funcgdes de gestdo e lideranca nas organizagtes? Como o
trabalho de cuidado é convocado e mobilizado nos espagos de gestéo e lideranga?

Dessa forma, propomos um olhar feminista para o real do trabalho de mulheres em
funcGes de gestdo e lideranca e sua relacdo com o trabalho de cuidado, sob a perspectiva da
psicodinamica do trabalho feminino. Defendemos que uma perspectiva fundamentada na
compreensdo do trabalho feminino é necesséaria para a analise dos espacos de gestdo e

lideranca, possibilitando desnaturalizar a l6gica imposta pela cultura androcéntrica e patriarcal
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que privilegia atributos masculinos nos contextos de trabalho. Analisar o trabalho de gestao e
de lideranca sob essa perspectiva implica entender e questionar as relacGes de poder ai
presentes para conseguirmos ressignificar o que caracteriza essas atividades.

As pesquisadoras feministas Longino (2012) e Sattler (2019) argumentam que a
apreensdo das historias e das experiéncias das mulheres na producdo do conhecimento
cientifico traz consigo a possibilidade de ampliar conceitos e agregar novas nogdes as teorias.
Ainda, conforme Gordon et al., (1976):

Nos estamos aprendendo que inscrever as mulheres na histéria envolve necessariamente

a redefinicdo e o alargamento das nogdes tradicionais daquilo que é considerado

historicamente importante, para incluir tanto a experiéncia pessoal e subjetiva quanto

atividades publicas e politicas das mulheres. Ndo é demais sugerir que, ainda que as
tentativas iniciais tenham sido hesitantes, tal metodologia implica ndo apenas uma nova
historia de mulheres, mas uma nova historia (p. 89, traducao nossa).

Nesse sentido, lancar o olhar da psicodinamica do trabalho sobre o trabalho de gestéo
e lideranca exercido por mulheres nos permite compreender a sua dimensdo intuitiva, criativa
e inventiva e a sensibilidade, os esforcos e as engenhosidades requeridos frente ao real do
trabalho (Dejous, 2022; Dorna & Muniz, 2018); bem como suas condicGes de realizacdo. Nos
permite também pensar sobre como as caracteristicas predominantes nos contextos de trabalho,
que foram pensadas por homens para o atendimento de suas necessidades, afetam as mulheres
e como estas (re)agem diante dessas circunstancias (Antloga et al., 2020, 2021).

As teorias do cuidado contribuem para a desnaturalizagdo das competéncias e dos
saberes relacionados ao cuidado como sendo ‘caracteristicas femininas’, evidenciando que sdo,
na realidade, habilidades aprendidas no trabalho de cuidado (Dorna & Muniz, 2018). Trabalho

este que foi, historicamente, destinado as mulheres, tendo sido pouco a pouco desvalorizado e
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colocado em um lugar ora de obrigacdo feminina, ora de caracterizacdo do feminino em si
(Federici, 2017, 2019; Hirata & Kergoat, 2021; Lerner, 2019).

Diante do exposto, o objetivo geral desta tese foi investigar a psicodindmica do
trabalho de mulheres em posicdes de gestdo e lideranga em contextos organizacionais e a
relacdo com o trabalho de cuidado.

Para o alcance do objetivo geral, foram definidos os seguintes objetivos especificos:

e Analisar estudos em psicodinamica do trabalho que discutem as tematicas da gestéo
e/ou da lideranca e/ou as vivéncias de trabalho de gestores e gestoras e identificar se, e
de que forma, essa literatura abarca o trabalho feminino - Estudo 1.

e Analisar a literatura cientifica sobre género e lideranca, com foco na lideranga exercida
por mulheres - Estudo 2.

e Discutir o trabalho de liderar exercido por mulheres sob o enfoque da psicodinamica
do trabalho feminino articulada com a sociologia das relagfes sociais de sexo, e das
teorias do cuidado - Estudo 3.

e Analisar a psicodinamica do trabalho de mulheres em fungdes de gestéo e lideranca em
organizacOes publicas e privadas e compreender como o cuidado é convocado e
mobilizado nesses espacos - Estudo 4.

Com base na revisdo da literatura, no referencial tedrico-metodolégico adotado para
esta tese e nas analises da pesquisadora em conjunto com as pesquisadoras colaboradoras,
elaboramos a seguinte hipétese descritiva:

e Em decorréncia dos processos de socializa¢do e de subjetivacao, das relacbes sociais
de género e da divisao sexual do trabalho, mulheres que exercem fungdes de gestéo e
lideranga sdo convocadas a responderem ‘no’ e ‘pelo’ cuidado e se mobilizam para tal.
Ao mesmo tempo, devem apresentar excelente desempenho em uma organizacdo do

trabalho neoliberal, viril e androcéntrica, que cobra efetividade com foco em resultados.
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As habilidades de cuidado utilizadas pelas mulheres para liderar ndo sdo nomeadas e
reconhecidas, ao contrario, sdo exploradas de forma velada quando é conveniente.
Cuidar ndo € o problema. O problema é que no mundo do trabalho ndo ha uma ética do
cuidado. O que se verifica é a exploracdo do cuidado, que gera sobrecarga fisica,
cognitiva e afetiva e precarizacdo do trabalho e da satide mental de quem cuida.

Em relacdo a estrutura, esta tese esta dividida em quatro estudos independentes, mas
complementares que atendem aos objetivos especificos, mais a conclusdo geral. Além desta
introducdo geral, ha uma secdo de apresentacdo da abordagem tedrica adotada: a psicodinamica
do trabalho feminino. Os quatro estudos sdo apresentados separadamente®. Nas consideragoes
finais, os quatro estudos sdo analisados de forma conjunta para sistematizar as contribuicdes
desta tese.

O primeiro estudo “Mulheres, gestdo e lideranca: revisdo integrativa da literatura
em psicodindmica do trabalho” buscou analisar pesquisas em psicodindmica do trabalho que
discutem as tematicas da gestdo e/ou da lideranca e/ou as vivéncias de trabalho de gestores e
gestoras e identificar se, e de que forma, essa literatura abarca o trabalho feminino por meio de
uma revisdo integrativa. Os resultados evidenciaram que as pesquisas sobre mulheres em
posicBes de gestdo e lideranca e trabalho feminino ainda sdo incipientes no campo da
psicodinamica do trabalho, o que indica uma tematica a ser mais bem explorada.

O segundo estudo “Teorias de lideranca sob a perspectiva de género: revisao
narrativa da literatura” consistiu em uma revisao narrativa da literatura cientifica sobre
género e lideranga, com foco na lideranca exercida por mulheres. As andlises deste estudo
apontaram para a existéncia de trés linhas principais de investigacdo no campo das ciéncias

organizacionais: género e estilos de lideranca, género e niveis de efetividade de lideres, e

4 Os manuscritos receberdo contribuicdes de coautoras apos a defesa de tese e serdo encaminhados para
publicacdo.



22

barreiras que mulheres enfrentam devido aos esteredtipos e preconceitos de género. As
pesquisas tratam das diferentes caracteristicas, expectativas e comportamentos atribuidos as
mulheres e aos homens em decorréncias dos papéis sociais de género, mas ndo explicitam o
fato de as mulheres serem socializadas e subjetivadas para o cuidado em uma perspectiva
heterocentrada (centrada no outro).

As revisOes de literatura apresentadas nos estudos 1 e 2 forneceram subsidios para
delimitacdo das questbes de pesquisa e dos objetivos mais especificos. Dessa forma, o terceiro
estudo “Mulheres, o trabalho de lideranca e a dimensao do cuidado: uma proposi¢io de
articulagdo teorica” consistiu em um ensaio tedrico acerca do trabalho de lideranca exercido
por mulheres e a dimensdo do cuidado sob o enfoque da psicodinamica do trabalho feminino
articulada com a sociologia das relacdes sociais de sexo, e das teorias do cuidado. O quarto
estudo “Mulheres, gestio, lideranca e o trabalho de cuidado: analise psicodiniAmica do
trabalho feminino”, de natureza empirica e abordagem qualitativa-descritiva, buscou analisar
a psicodinamica do trabalho de mulheres em func@es de gestdo e lideranca em organizacoes
publicas e privadas e compreender como o cuidado é convocado e mobilizado nesses espacos.
Para tanto, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com dez mulheres gestoras/lideres em
contextos organizacionais.

Diante do exposto, esperamos que a leitura desta tese contribua para dar visibilidade ao
real do trabalho de mulheres em posic¢oes de gestdo e lideranca em diferentes contextos e para
compreensdo do lugar e do papel do cuidado nessas fungdes. Além disso, esperamos contribuir
para ressignificagdo do que caracteriza o trabalho de gestdo e lideranca nas organizagoes,

partindo de “um didlogo critico e questionador, instavel e aberto” (Sattler, 2019, p. 9).
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Da psicodinamica do trabalho a psicodinamica do trabalho feminino

A psicodinamica do trabalho - PdT tem como escopo o estudo da relacdo dinamica entre
0s modos de subjetivacao de trabalhadores e a organizacdo do trabalho (Dejours, 2011a). Nessa
relacdo, esta implicado o trabalho psiquico imposto ao sujeito para lidar com os conflitos (e
seus destinos) advindos do confronto com o real da organizacdo do trabalho. Parte-se do
pressuposto de que o trabalho € um elemento ontoldgico e central na medida em que organiza
e estrutura a vida em sociedade, impactando no funcionamento psiquico dos sujeitos (Mendes,
2007). Dessa forma, o trabalho se configura como principal mediador da construcdo de
identidade do sujeito e da possibilidade de realizacdo de si ho campo social (Dejours, 2011a).
A PdT é compreendida como teoria e préatica a partir de uma perspectiva interdisciplinar que
articula teoria do sujeito (psicandlise) e teoria critica social (sociologia e outras ciéncias do
trabalho).

A concepcao de sujeito da abordagem deriva do pensamento freudiano, com base no
qual se considera que o mundo do trabalho é abordado pelo sujeito a partir daquilo que ele € e
daquilo que deseja alcancar (Molinier, 2004). A relacdo sujeito-trabalho pressupde um
constante processo de transformacdo: o sujeito forja o trabalho por meio de sua subjetividade
e as vivéncias de trabalho forjam a subjetividade do sujeito que trabalha (Ferreira & Mendes,
2003). O sujeito, para a PdT, é aquele que luta por sua saide mental e contra o adoecimento. E
0 sujeito da contradicdo e do conflito, que vivencia sofrimento e mobiliza sua subjetividade
diante da lacuna que existe entre o prescrito e o real da organizacdo do trabalho (Facas, 2013).

A organizacdo do trabalho, um dos conceitos base na teoria da PdT, refere-se a forma
como o trabalho € organizado e as concepcdes de como realizar o trabalho (dos Anjos, 2013).
Engloba, portanto:

e anatureza, o conteldo, o planejamento, os objetivos e a divisdo das tarefas;

e asnormas e regras formais e informais;
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e 0s tempos de trabalho: duracéo e turnos da jornada, pausas, férias, flexibilidade;

e 0S processos, procedimentos e protocolos de trabalho: velocidade de produgéo, ritmos,
ciclos, etapas, tipos de pressao;

e agestdo do trabalho: controle, supervisao, fiscalizacao, disciplina;

e adivisdo técnica, hierdrquica e social.

A organizacao do trabalho é segmentada em divisdo do trabalho e divisdo das pessoas®
(Dejours, 2021). A divisdo do trabalho refere-se & organizacdo e divisdo das tarefas, dos
processos prescritos de producdo e da rotina de trabalho. J& a divisdo das pessoas que trabalham
diz respeito a divisdo das responsabilidades associadas ao trabalho, ao sistema de hierarquia,
as relacBes de poder, aos tipos de comando, ao grau de autonomia e liberdade e as
possibilidades de cooperacdo. A divisdo do trabalho estimula o interesse pelo trabalho e a
divisdo das pessoas que trabalham promove a mobilizacdo dos afetos na dindmica das relacGes.

Nesse sentido, a organizacdo do trabalho esta relacionada as prescricdes necessarias a
organizacdo, estruturacdo e normatizacéo do trabalho. E tudo que antecede a execucéo efetiva
das atividades. As prescricdes sdo utilizadas para orientar, controlar e fiscalizar o trabalho. No
entanto, se seguidas a risca, as prescricdes inviabilizam a execucdo efetiva do trabalho (dos
Anjos, 2013). Acontece que a organizacdo prescrita do trabalho ndo da conta de descrever e
prever com exatiddo a realidade do trabalho. O real sempre escapa a prescri¢do por conta dos
imprevistos, das contradi¢@es, dos ineditismos: é caracteristica do real a impossibilidade de
prever e controlar tudo (Facas, 2013).

Sendo assim, o trabalho pode ser compreendido como “atividade coordenada de
homens e mulheres para defrontar-se com o que ndo poderia ser realizado pela simples

execucao prescrita de uma tarefa de carater utilitdrio com as recomendagdes estabelecidas pela

5 Originalmente, o termo designado por Dejours ¢ ‘divisio dos homens’. Neste texto, nomeamos de divisio das
pessoas para retirarmos o carater androcéntrico da terminologia.
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organizacao do trabalho” (Dejours, 201 1b, p. 161). Ou seja, o trabalho vivo pressupde percorrer
caminhos investigativos e utilizar a inteligéncia pratica para transpor os obstaculos e dar conta
dos objetivos frente ao real do trabalho (Dejours, 2022a). E preciso que haja espaco para
negociacao e reajuste do trabalho diante da discrepancia entre o prescrito e o real.

Trabalhar é, portanto, mais do que executar determinada atividade. O trabalho nao €
somente um meio de sobrevivéncia e de producdo. Trabalhar envolve engajar o corpo na
producdo de estratégias para dar conta do real por meio da mobilizacdo de uma inteligéncia
pratica e inventiva, de saberes e afetos. Trabalhar é vivenciar o fracasso diante do real, por
conta dos ineditismos e dos imprevistos, das contradicdes e das ambivaléncias. Como
mencionado, a principal caracteristica do real € a impossibilidade de previsdo e controle
absolutos. Diante do fracasso, trabalhadoras e trabalhadores tém a possibilidade de produzirem
novas estratégias e novos saberes por meio da mobilizacdo da inteligéncia pratica (Dejours,
2022a, 2022b).

Trabalhar envolve ndo s6 a razdo, mas também desejos, afetos que estdo vinculados a
algo que esta em processo, que ndo esta apaziguado (Sznelwar et al., 2011). O trabalho
possibilita, dessa forma, tanto a construcdo da saide mental - na medida em que é fonte de
realizacdo pessoal e conquista da identidade - quanto pode levar ao adoecimento fisico e mental
quando ndo ha espaco para mobilizacdo subjetiva e as estratégias de defesas fracassam
(Dejours, 2011a). Nesse sentido, para estudar a categoria trabalho é necessario considerar a
subjetividade de quem trabalha. Entende-se que:

para a psicanalise e psicodinamica do trabalho a subjetividade implica a

intersubjetividade tendo em vista que o Eu e o proprio psiquismo se constituem na

relacdo com outro na cultura. A subjetividade, como estrutura e como experiéncia em

si, depende do lugar social que ocupa o sujeito (Martins, 2013, p. 436).
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Além disso, o trabalho é uma forma de viver junto. Trabalhar é, também, estabelecer
relacdes intersubjetivas e sociais e vivenciar dindmicas de poder, dominacdo e desigualdades.
Dejours defende a cooperacdo como um aspecto central da organizacdo do trabalho -
fundamental para o fortalecimento dos coletivos e para promogéo de satde (Dejours, 2022b).
O aspecto dindmico da organizacdo do trabalho evidencia o movimento de forcas entre
trabalhadores e trabalhadoras que envolve solucdes de compromisso, possibilidades de
negociacao e defini¢do de regras voltados para “criar um coletivo de trabalho responsavel pelos
modos de fazer o trabalho de um determinado grupo, que ¢, na esséncia, a gestdo do trabalho”
(Mendes, 2008, p. 175).

Nessa perspectiva, a compreensdo da dinamica das relacbes de trabalho e das
(im)possibilidades de articulacdo do coletivo para cooperacdo dentro de determinada
organizacdo do trabalho é fundamental para analise das vivéncias de trabalhadores e
trabalhadoras. Como parte constituinte dessas relacdes, temos chefes, gestores(as), gerentes,
managers, lideres — trabalhadores e trabalhadoras que exercem funcdes de gestdo e lideranca.
O papel desempenhado por esses trabalhadores e por essas trabalhadoras, a depender do
modelo e das praticas de gestdo adotados, pode tanto favorecer a mobilizacdo subjetiva quanto
contribuir para o sofrimento patogénico (Facas, 2013). O modelo teérico de gestdo dos riscos
psicossociais proposto por Facas (2013) destaca a organizacao do trabalho e o estilo de gestao
como preditores “das vivéncias de sofrimento no trabalho e de suas possibilidades de destino”
(p. 100), conforme apresentado na Figura 1.

Figural

Representacao grafica da dinamica do trabalho
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Fonte: Facas (2013, p. 98).

A Figura 1 apresenta uma representacdo grafica simplificada da dindmica de trabalho.
O objetivo da imagem ¢é facilitar a compreensdo dos conceitos chave (Facas, 2013). Do lado
esquerdo da figura, podemos observar as dimensdes da organizacao prescrita e do real do
trabalho. Entre essas dimensdes esta a pessoa trabalhadora, que busca lidar com a discrepancia
entre prescrito e real (representada pelo simbolo ###) via ato de trabalhar. Os aspectos técnicos,
dindmicos e relacionais vinculados a organizagdo do trabalho influenciam no estilo de gestdo
adotado. No modelo grafico, hd o destaque do estilo de gestdo (vinculado a organizacéo
prescrita do trabalho) como preditor das vivéncias de sofrimento.

O sofrimento poderéa ser patogénico quando o (a) trabalhador (a) ndo consegue lancar
mé&o da sua criatividade e inventividade no ato de trabalhar e/ou quando ndo é reconhecido

pelos seus esforcos. O (a) trabalhador (a) tenta minimizar ou negar esse sofrimento utilizando
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estratégias defensivas. Essas estratégias, quando bem-sucedidas, garantem certa
estabilidade/normalidade. No entanto, a estabilidade é frequentemente ameacada devido ao
sofrimento latente. Além disso, 0 uso intenso e prolongado de estratégias pode levar a
alienacdo, ao esgotamento e/ou evoluir para comportamentos patologicos. Quando as
estratégias fracassam ha o aparecimento de danos psicossociais e de quadros de adoecimentos.

O sofrimento podera ser criativo quando a organizacdo do trabalho fornece espaco e
condicdes para mobilizacdo subjetiva do (a) trabalhador (a). A mobilizacdo subjetiva engloba
a inteligéncia pratica, os espacos de discussao e deliberacao, o reconhecimento e a cooperacao.
A mobilizacdo subjetiva possibilita a ressignificacdo do sofrimento em prazer e a dindmica
contribuicdo-retribuicao.

Psicodindmica do trabalho e o trabalho feminino

A psicodinamica do trabalho se caracteriza como uma abordagem contra hegemonica
ao trazer a subjetividade e as vivéncias dos trabalhadores para o centro das analises.
Inicialmente, a teoria foi desenvolvida por Dejours a partir de pesquisas no contexto francés,
que tinham como participantes trabalhadores homens, em sua maioria. Dessa maneira, 0S
fundamentos teoricos e as primeiras descobertas empiricas da teoria estavam baseadas em um
sujeito trabalhador homem, que foi abordado de maneira genérica (Molinier, 2004; Antloga et
al., 2020, 2021). Ou seja, pontos de vista e vivéncias masculinos foram utilizados para
formulacéo dos conceitos da teoria.

Durante o Seminario Interdisciplinar de Psicopatologia do Trabalho (1986-1987,
publicado em 1988) ocorrido na Franca, as pesquisadoras Helena Hirata e Daniele Kergoat
foram as primeiras a levantar o questionamento sobre questdes sociais de sexos no escopo
tedrico da abordagem da psicopatologia do trabalho (Hirata & Kergoat, 1988, 2017). No

mesmo seminario, Dejours declarou, com base nas perspectivas socioldgicas apresentadas, que
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existem sofrimentos que sao masculinos e outros que sdo femininos, dado que as situacdes que
0s produzem néo séo similares para homens e mulheres (Hirata & Kergoat, 1988, 2017).

Os estudos de Hirata e Kergoat evidenciaram, ao longo dos anos, a transversalidade das
relagdes sociais de sexo e de uma de suas principais implicagdes: a divisdo sexual do trabalho®
- para compreensdo das situacdes de trabalho (Molinier, 2004). Ao estabelecer o dialogo entre
a PdT e a perspectiva sociologica das relacdes sociais de sexo, as pesquisas realizadas pela
pesquisadora e psicologa Pascale Molinier com trabalhadoras do care possibilitaram a
identificacdo da sexuacdo dos sistemas de defesa. Essa sexuacdo das defesas decorre da divisao
sexual do trabalho e ndo devido a uma ‘esséncia’ feminina e outra masculina (Dorna & Muniz,
2018).

Os achados empiricos apontam que certas modalidades de subjetividade comumente
associadas ao registro do feminino (e.g., paciéncia, receptividade, sensibilidade) sdo, na
realidade, derivadas de vivéncias no trabalho (Dorna & Muniz, 2018). Além disso, verifica-se
a dindmica das rela¢es sociais de sexo e da divisdo sexual do trabalho nas expectativas criadas
sobre os comportamentos das trabalhadoras, nas relacdes hierarquicas, na percep¢ao que as
préprias trabalhadoras tém de si enquanto mulheres e enquanto profissionais, nos discursos que
circulam sobre o trabalho realizado por mulheres. Tais resultados exemplificam a tese de que

o trabalho ¢é sexuado (Molinier, 2004; 2013; Souza-Lobo, 2021).

6 Segundo Lapa (2020), “o conceito ‘relagdes sociais de sexo’ foi desenvolvido por um grupo de intelectuais
ligadas/os a Daniéle Kergoat durante os anos 1980, na Franca (APRE, 1988). Sua elaboragdo tem propoésitos e
significados distintos do significado hegeménico do conceito de “género” que se internacionalizou a partir dos
“gender studies”, de origem anglofona. Embora as problematicas levantadas pelas/os formuladoras/es da
sociologia das relagBes sociais de sexo tenham referencial materialista e partam de questBes atinentes as
desigualdades entre os sexos no trabalho, nos movimentos sociais e das discussdes entre relacGes de sexo e
relagdes de classe (diferentemente do enfoque hegemonico dos estudos de género), ndo € incomum que se
encontre, também, a utilizagdo dos conceitos como intercambidveis, a exemplo de “relagdes sociais de
sexo/género”. O que ¢ possivel afirmar ¢ que “relagdes sociais de sexo” é um conceito menos conhecido que o de
género no Brasil, entdo cabe esclarecer que “sexo” neste sentido diz respeito a uma construgéo social e afasta-se,
portanto, de debates que naturalizem as desigualdades entre homens e mulheres, entre masculino e feminino” (p.
124).
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Vérias pesquisas realizadas por cientistas sociais sobre o trabalho feminino no Brasil
evidenciam “a existéncia de discriminacdo, superexploragdo, repressao e, inclusive,
humilhagéo e desrespeito” (Seligmann-Silva, 20114, p. 225) em diferentes contextos laborais.
Além disso, constata-se a no¢ao de que mulheres sdo ‘méo de obra docil’ na medida em que
séo socializadas para a submissdo. O preconceito contra o trabalho feminino combinado com
a exploracédo da forca de trabalho e com as exigéncias organizacionais faz com que mulheres
vivenciem intensificacdo e sobrecarga de trabalho e, como consequéncia, desgaste fisico,
mental e emocional. A constante opressao exige aumento do esforco de auto repressdo e
autocontrole. Verifica-se, portanto, para além da precarizacdo do trabalho feminino, a
precarizacdo da saude mental das mulheres (Seligmann-Silva, 2011b).

Apesar do avango dos estudos na area de género e trabalho, dos estudos feministas e de
contribuicdes como as apresentadas acima, as produc¢des que destacam a dindmica das relacdes
sociais de género e as vivéncias das mulheres no campo da psicodinamica do trabalho ainda
sdo minoria (Antloga et al., 2020). Diante dessa lacuna, identifica-se “um vasto campo a ser
explorado, ndo so para fins de desenvolvimento da abordagem, como também para contribuir
com a equidade de género” (p. 2). Nesse sentido, o Grupo de Estudos e Pesquisas em
Psicodinamica do Trabalho Feminino - Psitrafem’ do Instituto de Psicologia da Universidade
de Brasilia, sob a coordenacdo da Prof.2 Dr.2 Carla Antloga, tem desenvolvido pesquisas ao
longo dos ultimos oito anos para o estabelecimento e a consolidagdo da linha tedrica
‘psicodinamica do trabalho feminino’.

Em que pese o fato de a PdT ter como foco central o real do trabalho, a abordagem
tradicionalmente leva em consideragcdo somente a concepcao de trabalho associada ao trabalho
produtivo remunerado; profissional assalariado, ou seja, o trabalho remunerado realizado na

esfera publica (fora do lar) tendo em vista a producdo de bens, mercadorias e de servigos. Tal

7 https://dgp.cnpg.br/dgp/espelhogrupo/477118
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modelo de trabalho foi desenhado por e para homens, desobrigados das atividades domésticas,
de cuidado e de reproducéo. Entendemos que, para analise do real do trabalho a partir de uma
perspectiva feminista e para concepcdo de uma psicodindmica do trabalho feminino,
precisamos nos valer de uma reconceituacdo enriquecida da nocdo de trabalho. Essa
reconceituagdo abrange “o trabalho nao assalariado, nao remunerado, ndo mercantil e informal.
Trabalho profissional e trabalho doméstico, producéo e reproducéo, assalariamento e familia,
classe social e sexo social s3o considerados categorias indissociaveis” (Hirata & Zarifian, 2009,
p. 254). Partimos do pressuposto de que o trabalho reprodutivo (doméstico e de cuidado) e
trabalho profissional assalariado estdo imbricados e, portanto, sdo indissociaveis, evidenciando
a centralidade do trabalho das mulheres na sociedade (Hirata & Kergoat, 2021).

O trabalho reprodutivo pode ser compreendido como um conjunto de atividades de
reproducdo e de manutencdo da vida. E composto, portanto, por atividades voltadas para a
formacdo de novas geracBes de trabalhadores - gravidez, parto, cuidado, educacdo e
socializacdo das criancas; por tarefas domésticas - preparar os alimentos e cozinhar, limpar e
arrumar a casa, lavar e consertar roupas, comprar 0s bens necessarios para a familia; e pelo
trabalho de cuidar de criancas, familiares e/ou idosos (Bruschini & Ridenti, 1994; Antloga et
al., 2021). O trabalho de cuidado refere-se a “um conjunto de praticas materiais e psicologicas
que consiste em trazer respostas concretas as necessidades dos outros” (Molinier et al., 20098
citada em Hirata, 2016, p. 54). Importa-nos destacar que o trabalho reprodutivo é também
espaco de producdo uma vez que gera vidas; (re)produz valores importantes para sociedade; e
fornece servicos que atendem as necessidades das pessoas. Especificamente, ao utilizarmos o

termo ‘trabalho feminino’, queremos evidenciar que:

8 Molinier, P., Laugier, S., & Paperman, P. (2009). Qu'est-ce que le care?: souci des autres, sensibilité,
responsabilité. Payot.
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no curso da historia e até a atualidade, alguns tipos de atividades foram gradativa e
compulsoriamente enderecados as mulheres, o que possui implicacdes sociais, politicas,
econdmicas e psicologicas, além de custos fisicos, cognitivos e afetivos. Ao pensarmos
em trabalho feminino, verificamos um conjunto de caracteristicas que o tipificam:
duplas ou triplas jornadas de trabalho; sobrecarga emocional; multiplicidade de tarefas;
altos niveis de exigéncia por desempenho; diferencas salariais; gestdo da aparéncia;
expectativas em relacdo a maternidade, a sexualidade e a vida conjugal; questdes
bioldgicas do corpo da mulher ignoradas ou tratadas como piada; praticas machistas
que dificultam a insercdo; a permanéncia e a ascensdo das mulheres no mercado de

trabalho (Antloga et al., 2021, pp. 277-278).

Essas caracteristicas do trabalho feminino sdo atravessadas pelas relaces sociais de
género e seus desdobramentos. Evidencia-se ainda hoje o processo de negacéo e invisibilizacao
da(s) realidade(s) de trabalho experimentada(s) pelas mulheres e das subjetividades produzidas
em virtude da construcdo social das relacbes de género (Tschiedel & Traesel, 2013). Nesse
sentido, consideramos relevante discutir como o binarismo de género funciona na ldgica de
separacao trabalho produtivo remunerado versus trabalho reprodutivo e na divisdo sexual do
trabalho. De acordo com Scott (1995):

O termo género enquanto categoria de analise pode ser compreendido como:

elemento constitutivo das relagOes sociais baseado nas diferencas percebidas entre 0s

sexos, e uma forma primeira de significar as relages de poder. As mudangas na

organizacdo das relagdes sociais correspondem sempre @ mudanca nas representagdes

de poder, mas a dire¢cdo da mudanca ndo segue necessariamente um sentido unico (p.

86).

Segundo a autora, a nocao de género articula quatro aspectos: o simbdlico, 0 normativo,

0 politico e o subjetivo. O simbdlico refere-se aos simbolos culturais que evocam
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representacbes multiplas (como Eva e Maria). O normativo diz respeito aos conceitos
normativos sobre o sentido dos simbolos que definem a posicdo dominante como Unica
possivel, resultado de consenso social. Geralmente, essas normas operam com base em uma
classificacdo categorica e definitiva de masculino e feminino. O politico diz respeito a
articulacdo com o publico, com instituicGes e organizacdes sociais para além do doméstico e
da familia. Por fim, o aspecto subjetivo diz respeito a identidade subjetiva vinculada a
concepcao e a construcdo do poder em si. O género é utilizado para legitimar as dinamicas de
poder nas relacGes e nos fendbmenos sociais.

Segundo Molinier (2013), o conceito de género foi introduzido por pesquisadoras
feministas em uma perspectiva critica com o objetivo de evidenciar e desconstruir ideologias e
praticas patriarcais fundamentadas na naturalizacao das mulheres. O conceito é constituido por
trés aspectos do sistema social de sexo: primeiro, o conteddo arbitrario das diferencas entre
homens e mulheres; segundo o singular: ‘o género’ e ndo ‘os géneros’ para refletir o proprio
principio de particdo; e, terceiro, uma noc¢do de hierarquia que abre espaco para reconsiderar
as relagdes entre as duas partes. Neste sentido, “a relacdo social de sexo € o elemento dindmico
do género como sistema social de sexo” (Molinier, 2013, p. 259). A autora destaca, ainda, ao
citar Eleni Varikas®, que o género imprime uma logica segundo a qual os homens sio
reconhecidos e valorizados como homens pelo que fazem, enquanto as mulheres séo
reconhecidas e julgadas como mulheres pelo que séo.

Dessa forma, os conceitos normativos sobre homem/masculino e mulher/feminino em
oposicdo binaria organizam as relacBes de poder favorecendo os homens, ao associar a
masculinidade a posicdo dominante. Essas relagdes de poder, fundamentadas no patriarcado,

sdo assimétricas, hierarquizadas e desiguais (Nascimento, 2016). Configuram-se como uma

% Varikas, E. (2005). Du sexe au genre, Territoires du politique. Presses Universitaires de France.
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tensdo em torno da qual ha, ao longo da histdéria, dominacdo, exploracdo e opressdo das
mulheres em diferentes contextos e de diferentes formas (Kergoat, 2016).

As desigualdades de poder e, por correspondéncia, de direitos e deveres, produziram
uma piramide social, politica e econémica que faz com que homens e mulheres experenciem o
mundo de modos bem diferentes. Conforme afirmam Lemos e Lapa (2021, p. 100),
“trabalhadora ndo ¢ o feminino de trabalhador” na medida em que mulheres estdo submetidas
a tipos especificos de exploracdo devido ao continuo que vivenciam entre trabalho domestico
¢ trabalho assalariado. Portanto, os caminhos de subjetivacdo do ‘tornar-se mulher’ e do
‘tornar-se trabalhadora’ sdo diferentes dos caminhos de subjetivagdo dos homens.

O principal desafio ou disputa central das relagdes sociais de sexo é a divisao sexual do
trabalho (Kergoat, 2009; Lapa, 2020). Essa divisdo € articulada social, histérica e
economicamente e esta vinculada a clivagem entre trabalho reprodutivo no espaco domestico
como funcdo principal feminina e trabalho produtivo assalariado como funcdo principal
masculina (Hirata & Kergoat, 2007). Pode ser compreendida a partir de dois principios: o
principio da separacdo (ha trabalhos de homens e trabalhos de mulheres) e o principio
hierarquico (trabalhos desempenhados por homens valem mais do que trabalhos
desempenhados por mulheres).

As pesquisadoras Hirata e Kergoat (2007) argumentam que essa divisdao pode ser
observada em varias sociedades e ndo é imutavel diante das transformagdes sociais, politicas e
econdmicas. Ou seja, ela sofre mudancas e variagfes em suas modalidades. No entanto, essas
variagdes mantém a distancia de poder entre homens e mulheres. Isso fica evidente, por
exemplo, quando observamos a composi¢do de uma profissdo ou ocupacdo e o significado
qualitativo dessa. Areas tipicamente ocupadas por mulheres tendem a ser menos valorizadas
tanto em termos quantitativos (salarios mais baixos) quanto em termos qualitativos (menor

prestigio e status social da profissdo ou ocupacdo) (Yannoulas, 2011).
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Mulheres sdo maioria no trabalho domestico remunerado, mas quando quem realiza
esse trabalho € um homem, ele ganha mais (Oxfam Brasil, 2019). Na esfera privada, a cozinha
é tida como um espaco tipicamente feminino, mas, no espaco publico, entre os dez melhores
chefs de cozinha do mundo s6 ha uma mulher (The Best Chef Awards, 2023). Ha mais mulheres
em setores relacionados ao cuidado, saude, educacao e hospedagem do que homens (Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica [IBGE], 2023). Esse dado pode ser analisado considerando
uma modalidade da divisdo sociossexual do trabalho: designa-se para as mulheres atividades
relacionadas direta ou indiretamente ao cuidado de outras pessoas.

No contexto da lideranca, mulheres sdo mais aceitas em ocupagdes que sdo
culturalmente mais femininas (ex.: gestdo de pessoas) e menos aceitas em ocupacdes que sao
tipicamente masculinas (ex.: tecnologia). Em geral, as posicdes de lideranca ocupadas por
homens sdo mais estratégicas, finalisticas e de maior destaque que as femininas (Eagly, 2021).

As pesquisas conduzidas por Pascale Molinier no campo da PdT evidenciam as
repercussdes da divisdo sexual do trabalho nas modalidades de sofrimento, nas formas de
mobilizacdo subjetiva e nos mecanismos de defesas de trabalhadoras do care (Molinier, 2008).
Dessa forma, a divisdo sexual do trabalho impacta a atuacdo das mulheres e gera uma série de
contradicoes.

Nesse cenario, verificamos que ainda hd uma perspectiva binaria, dicotbmica e
patriarcal de sexo/género que persiste na associacdo do masculino e dos homens & posicéo
dominante e na visdo androcéntrica do trabalho. Assim, a psicodinamica do trabalho feminino
pode nos permitir analisar os efeitos das rela¢fes sociais de género, raca/etnia e classe, e da
divisdo sexual do trabalho na subjetividade de mulheres, nas vivéncias de prazer e sofrimento,
nas estratégias de mediacdo e defesa; e as possibilidades de mobilizagdo subjetiva produzidas
no encontro com o real o trabalho. A psicodinamica do trabalho feminino também pode nos

ajudar a compreender as dinamicas de exploracdo do sofrimento feminino por meio da
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individualizacdo das responsabilidades e das demandas; da intensificacdo, sobrecarga e
precarizacdo do trabalho; e do repudio ao fracasso. Assim, partindo de uma concepcao
ampliada de trabalho e do reconhecimento da transversalidade do género para articularmos a
psicodinamica do trabalho feminino, analisaremos o conflito entre trabalhadoras e os
constrangimentos da organizacdo do trabalho levando em consideracdo a divisdo sexual do
trabalho “como uma dimensdo estrutural e central na relagdo subjetividade-trabalho”

(Molinier, 2004, p. 19).
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Mulheres, gestdo e lideranca:

revisdo integrativa da literatura em psicodinamica do trabalho
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As mulheres representam mais da metade das pessoas com idade para trabalhar no
mercado de trabalho brasileiro. No 4° trimestre de 2022, elas correspondiam a 51,7% dessa
populacdo (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica [IBGE], 2023). No entanto, ha um
predominio de homens entre as pessoas ocupadas (57,1%) e no nivel de ocupacdo (67,5%)
(IBGE, 2023). Quando se considera a participacdo em cargos gerenciais, verifica-se que ha
mais homens ocupando cargos de gestdo (62,7%) e que a sub-representacdo das mulheres é
ainda maior em cargos gerenciais mais bem remunerados e de niveis mais estratégicos
(somente 22,8%) (IBGE, 2021). A Organizacdo das Nacbes Unidas aponta que o alcance da
igualdade de oportunidades para a efetiva participacdo das mulheres em espacos de lideranca
se configura como um dos desafios significativos para o Brasil (Organizacdo das Nacdes
Unidas do Brasil [ONU Brasil], 2017).

Esses dados evidenciam desigualdades de género, que sdo vivenciadas pelas mulheres
diuturnamente. Entretanto, a abstracdo dessas desigualdades e de suas implicacbes permanece
em estudos, analises e debates nas ciéncias do trabalho, inclusive no campo da psicodinamica
do trabalho, contribuindo para a manutencdo da invisibilizacdo e do apagamento das
experiéncias femininas. Conforme os achados de Antloga et al. (2020), as produc¢des que
destacam a dindmica das relacBGes sociais de género e as vivéncias das mulheres para
compreensdo do trabalho feminino na psicodinamica do trabalho sdo minoria.

Diante dessa lacuna, identifica-se “um vasto campo a ser explorado, ndo sé para fins de
desenvolvimento da abordagem, como também para contribuir com a equidade de género”
(Antloga et al., 2020, p. 2). Considerando o terreno da gestdo e da lideranga como um dos
espacos comumente citados para agenda de equidade de género (ONU Brasil, 2016) e para
promocéo de diversidade e inclusdo, questiona-se: como pesquisas no campo da psicodindmica
do trabalho tem abordado as tematicas da gestdo e da lideranca nas organizagdes e quais sdo as

implicacdes para compreensdo do trabalho feminino?
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Nesse sentido, esta pesquisa teve como objetivo analisar estudos em psicodindmica do
trabalho que discutem as temaéticas da gestdo e/ou da lideranca e/ou as vivéncias de trabalho de
gestores e gestoras e identificar se, e de que forma, essa literatura abarca o trabalho feminino.
Gestéo e lideranca nas organizacoes

Os termos gestdo e lideranca coexistem nas organizacdes atualmente, ora com sentido
semelhante para designar um cargo e suas fungbes na hierarquia organizacional, ora com
sentido oposto para designar formas distintas de postura e de atuacdo. Ha ainda a compreenséo
da lideranca enquanto uma das competéncias requeridas para quem ocupa cargos gerenciais.
No dicionario Michaelis Online'?, a palavra gestdo, derivada do latim gestione, significa ato ou
acdo de administrar, gerir, governar ou dirigir. J& o termo lideranca é definido como capacidade
de uma pessoa influenciar nas ideias e no comportamento de outras sem uso da forca ou de
imposicéo.

Tradicionalmente, o termo gestéo foi associado a func¢Bes burocraticas voltadas para o
planejamento, a producdo e a distribuicdo de bens materiais nas organizac@es (Oliveira &
Vasques-Menezes, 2018). Ou seja, ficou vinculado ao processo administrativo, tipico da
administracao cientifica, definido por Fayol como ato de planejar, organizar, dirigir e controlar
0s recursos tendo em vista o alcance dos objetivos organizacionais (Garay, 2011). Nesse
sentido, o termo gestdo pode ser compreendido como o processo de dirigir e administrar uma
organizacdo para tomada de decisdes estratégicas, considerando as demandas do contexto e 0s
recursos disponiveis (Garay, 2011).

Por sua vez, o termo lideranga, no meio académico e no senso comum, esta relacionado,
de maneira prevalente, ao processo de influenciar pessoas para atingirem objetivos em comum

(Santos et al., 2021). Na literatura brasileira, ha uma grande énfase nas caracteristicas do lider,

10 http://michaelis.uol.com.br/
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com foco nos estilos de lideranca, ou seja, nos padrdes de comportamento dos lideres e na
influéncia dessas a¢cdes nos comportamentos e afetos dos liderados (Santos et al., 2021).

Ressalta-se que esses conceitos, bem como seus desdobramentos em praticas foram
desenvolvidos ao longo do século XX em uma perspectiva androcéntrica e patriarcal (Chanlat,
2021; Oliveira-Silva & Lopes, 2021). Como os cargos de gestdo eram, em sua maioria,
ocupados por homens que exerciam o poder nos contextos organizacionais, pontos de vista e
experiéncias masculinos foram utilizados como referéncia coletiva e universal para elaboracao
das teorias (Moncayo & Lopez, 2013). Nesse sentido, verifica-se a exclusdo de aspectos
fundamentais para discutir o trabalho de gerir e liderar quando este € feito por mulheres, como
a dindmica das relac6es sociais de género, a divisdo sexual do trabalho e a imbricacdo existente
entre trabalho reprodutivo, doméstico e de cuidado e trabalho profissional assalariado, além de
questdes biologicas.

Na area do comportamento organizacional, faz-se uma distincdo entre gestor /
administrador e lider (Robbins & Judge, 2020), também em uma perspectiva androcéntrica.
Um gestor / administrador é aquele que traz ordem, dirige, controla, monitora os processos de
trabalho, os recursos e os resultados, com base na sua posicdo formal dentro da empresa. O
foco estaria voltado mais para o cumprimento das tarefas, das metas e dos prazos e para 0
alcance dos resultados esperados. J& o lider, seria aquele que inspira, influencia e motiva as
pessoas criando um clima organizacional favoravel e um senso coletivo para o atingimento das
metas e dos objetivos, independentemente da posi¢do que ocupa no organograma. Essa
diferenca conceitual entre os termos trouxe implicagbes praticas para 0s contextos
organizacionais: atualmente, espera-se que trabalhadores sejam mais do que gestores — sejam
lideres (inclusive de si mesmos).

Dessa forma, os termos lideranca e lider foram incorporados ao discurso organizacional

como um modelo mais moderno para designar uma mudanca de posicionamento: sair do lugar
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de uma gestdo que impde, controla e pune para uma gestao que inspira, motiva e caminha junto.
Essa mudanca de discurso esta vinculada, entre outros fatores, a necessidade de ‘humanizar’ a
gestdo devido ao aumento significativo de adoecimento de trabalhadores e de trabalhadoras nas
Gltimas décadas e das lutas da classe trabalhadora por melhores condicGes de trabalho (Baggio
et al., 2021). Seria um embrulho mais bonito para 0 mesmo pacote?

A literatura pautada nas teorias criticas aponta que os modelos e as praticas de gestdo
das novas formas de organizacdo do trabalho, (re)produzem a légica de estruturacdo vertical
do poder e de dominio e controle dos corpos e da psique de trabalhadores (Bermudez, 2017;
Chanlat, 2021), tipica do modelo androcéntrico e patriarcal. Ao contrario do que é prometido
no discurso, é justamente a juncao das novas formas de organizacdo do trabalho com os novos
critérios de gestao, controle e avaliacdo quantitativa individual que tem provocado mal-estar,
sofrimento e adoecimento de trabalhadores nas organizacdes (Bermudez, 2017). Hipotetiza-se
gue o cenario seja ainda pior para as mulheres, o que pode ser corroborado por estudos sobre
perfil epidemioldgico de adoecimento relacionado no trabalho (Jesus, 2019; Rocha, 2008).

De acordo com Chanlat (2021), enquanto processo social, a gestdo engloba “o conjunto
de dispositivos que sdo implementados para tornar uma organizagao eficaz e eficiente” (p. 28,
traduc@o nossa). Além disso, a palavra gestdo designa “o grupo social que se encarrega desse
processo: diretores e gerentes, chefes de unidade” (p. 28, tradugdo nossa). O autor aponta que
a feminizacéo do mercado de trabalho e a chegada de mulheres a cargos de gestéo introduziram
guestionamentos em termos de género no campo das teorias gerenciais, tendo em vista a
reducdo de desigualdades e a promocdo da diversidade nos ambientes de trabalho. No entanto,
0 grupo social de gestores em varios contextos € composto em sua maioria por homens (no
Brasil, por exemplo) e 0 modelo dominante é patriarcal e androcéntrico. Isso implica em um
trabalho de gestdo pensado e problematizado a partir de um viés predominantemente

masculino.



52

Ao analisar o lugar que a subjetividade ocupa nas principais concepcdes e teorias
gerenciais norte-americanas e europeias, Chanlat (2021) evidencia trés tendéncias:

1. O pensamento gerencial da escola classica, fundamentado nos principios da
administracdo cientifica (1880-1945), buscou controlar e até mesmo eliminar a
subjetividade dos (as) trabalhadores (as) nos ambientes de trabalho;

2. O pensamento gerencial pés Segunda Guerra Mundial, fundamentado na hegemonia
estadunidense (1945-1975), levou em consideracao a subjetividade para captura-la e
coloca-la a servico dos objetivos de producdo das organizacoes;

3. O pensamento gerencial a partir de 1975, fundamentado na hegemonia do
gerencialismo e do capitalismo financeiro, mobiliza a subjetividade das pessoas para
que se tornem empreendedoras de suas proprias vidas. Por outro lado, surgem
abordagens, como a psicodindmica do trabalho, que colocam a subjetividade de
trabalhadores no centro da discussdo para questionar as teorias dominantes e refletir
sobre as possiveis formas de emancipacdo. Foi uma pesquisadora chamada Mary
Parker Follet a primeira a dar relevancia as relagdes interpessoais no trabalho e a “um
poder com” ao invés de “um poder contra”, trazendo luz a este aspecto geralmente
invisibilizado no campo da gestéo.

Com base no exposto, considera-se que os modelos e as praticas de gestdo e
incorporagdo das teorias de lideranca nas novas formas de organizacdo do trabalho se
configuram como um embrulho para um pacote que guarda o processo de cooptacdo das
subjetividades em prol do produtivismo e para que as pessoas trabalhem para as organizagoes
como se trabalhassem para si.

Gestdo e lideranca no campo da psicodindmica do trabalho
Conforme a teoria da psicodinamica do trabalho, a gestdo é um dos elementos que

constitui a organizacdo do trabalho. Nesse sentido, os modelos e as praticas de gestdo adotados
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em uma organizacdo afetam as vivéncias de prazer e de sofrimento no trabalho e a prépria
experiéncia subjetiva do (a) trabalhador (a) com seu trabalho (Dejours 2011; Gernet, 2016). De
acordo com Dejours (2004), o desenvolvimento contemporaneo das novas formas de
organizacao do trabalho e de gestdo, especialmente apos a virada neoliberal, “repousa sobre
principios que sugerem, precisamente, sacrificar a subjetividade em nome da rentabilidade e
da competitividade” (p. 33). Ainda, Duarte ¢ Mendes (2015) apontam que, no mundo do
trabalho contemporaneo, “observa-se 0 crescimento dos conflitos psiquicos na relacdo com a
organizacdo do trabalho e o esmagamento do sujeito entre o desejo de trabalhar e a obrigacao
de servir, especialmente pela incitagdo da competitividade como grande valor no trabalho” (p.
90).

A psicodinamica do trabalho se posiciona como uma abordagem critica dos novos
métodos de gestdo, pautados na ideologia gerencialista neoliberal (Dashtipour & Vidaillet,
2017; Gernet, 2016). Para tanto, a incorporacao de conceitos e criticas sobre modelos de gestédo
advindos da sociologia do trabalho foi fundamental (Merlo & Mendes, 2009). Conforme aponta
Gernet (2016), os critérios de gestdo “contribuem ndo somente para aumentar a carga
psicoldgica, mas também e, sobretudo, conduzem a desqualificacdo do sofrimento e das
exigéncias do trabalho psiquico que isso suscita” (p. 604, tradu¢cdo nossa). Essa dindmica
dificulta ou até mesmo impossibilita a mobilizacdo individual e coletiva de trabalhadores.

Ao analisarem as implicacbes da teoria da psicodindmica do trabalho para a
compreenséo da lideranca, Dashtipour e Vidaillet (2016) apontam que Dejours escolheu ndo
utilizar os termos ‘lider’ e ‘lideranga’e as teorias psicanaliticas de lideranga. Essa escolha néo
se d& ao acaso. As concepcdes mais difundidas de lideranca costumam focar suas analises na
figura do lider como a forga motriz que inspira e influencia, gera engajamento, motivacéo e
mobilizacdo. As abordagens psicanaliticas de lideranga se centram na compreensdo das

emogdes, das fantasias, da vida intima, das patologias e das disfuncdes relacionadas ao lider.
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Para Dejours, esse ndo deve ser o foco, pois é o préprio trabalho — a relacdo entre
trabalhador e trabalho - que convoca a mobilizacdo dos afetos e da inteligéncia pratica. Na
perspectiva dejouriana, o foco deve ser a compreensao e a analise do papel e da fungédo que um
sujeito exerce ao ocupar um cargo de gestdo. Como a nogéo de lideranca centrada na figura do
lider ¢ bastante difundida, Dejours escolhe utilizar o termo ‘manager (gerente)’ com foco na
gestdo intermediaria e nos gerentes de equipe (Dashtipour & Vidaillet, 2016).

Segundo Dejours (2016), as duas fun¢des primordiais de um(a) gerente séo:

e oferecer suporte para os trabalhadores lidarem com o real do trabalho, favorecendo a

mobilizagdo subjetiva e a sublimagao ordinaria no nivel individual; e

e criar condicdes para a cooperagédo, para 0 viver junto por meio da atuacdo do coletivo.

Para tanto, o (a) gerente deve estar a par das dificuldades enfrentadas pelos membros
de sua equipe; e dar apoio para os (as) trabalhadores (as) langarem méo de seus conhecimentos
técnicos e saber-fazer na execucdo do trabalho efetivo. Isso implica uma capacidade de
(re)conhecer as contradigcdes e 0s constrangimentos presentes na organizacao do trabalho; as
possibilidades de erros e falhas no processo de trabalho; e as estratégias operatorias que o (a)
trabalhador (a) precisa adicionar as prescri¢es para dar conta de alcancar 0s objetivos.

No capitulo 2 da parte Il do livro Le choix: Souffrir au travail n’est pas une fatalité,
Dejours (2015) apresenta e descreve que a geréncia tem as funcbes de (Zambroni-de-Souza et
al., 2018):

1. Fornecer suporte profissional aos subordinados;

2. Cultivar a confianga por meio da capacidade de ouvir os subordinados, individual e
coletivamente;

3. Coordenar as inteligéncias para obter sua harmoniza¢do ou mesmo sua sinergia e

estimular a cooperagéo;
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4. Manter espacos de deliberacdo entre os membros da equipe: tanto espagos formais de
discusséo quanto espacos informais de convivio;

5. Transmitir as diretrizes da empresa, assumindo a interpretacao que faz para os servicos
que dirige;

6. Discutir a doutrina da empresa quando notar repetidos erros e falhas de seus
subordinados;

7. Assumir a responsabilidade pelas decisdes: ndo se contentar em transmitir ordens de
cima, se desresponsabilizando pelo que elas implicam para os subordinados.

Nesse sentido, Dejours reforca a dimensdo politica da psicodindmica do trabalho ao
propor funcdes de geréncia voltadas para o fortalecimento e para a manutencdo da cooperacao
no trabalho, entendida como “chave para a producao de uma sociedade democratica”
(Zambroni-de-Souza et al., 2018, p. 4).

No Brasil, as tematicas gestdo e lideranca, e as vivéncias de prazer e sofrimento de
gestores ndo estdo entre os principais objetos de estudo das pesquisas que utilizam a
psicodinamica do trabalho como referencial teérico (Conde et al., 2019; Giongo et al., 2015;
Merlo & Mendes, 2009; Moraes, 2021). Na literatura nacional e internacional, quando tais
tematicas sdo objeto de estudo, o foco tem sido nas criticas aos modelos de gestdo vigentes
enquanto potencializadores e exploradores do sofrimento de trabalhadores, com consequéncias
graves para a saude mental (Fernandes et al., 2022). As principais criticas identificadas por
Fernandes et al. (2022) dizem respeito a:

1. desconsideragéo do trabalhador enquanto pessoa;

2. uso de préticas da gestdo por medo;

3. cobrancga e pressdo excessiva por produtividade e por qualidade;

4. distanciamento entre as exigéncias da prescritivas da gestdo e o trabalho real;

5. utilizacdo de técnicas de manipulacéo gerencial;
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6. uso de préaticas de gestdo hostis;

7. postura narcisica da gestao;

8. modelos de gestdo publica baseados em modelos gerenciais da iniciativa privada;
9. ma divisao do trabalho (tarefas fragmentadas e individualizadas).

Como lacunas, Fernandes et al. (2022) apontam a necessidade de ampliar os estudos
para aprofundamento da analise conceitual dos termos gestdo e lideranca e das vivéncias de
trabalho dos gestores. E importante salientar que gestores também sdo trabalhadores sujeitos
aos constrangimentos da organizacdo do trabalho e, muitas vezes, praticam o que vivenciam.
Conforme afirmam Ramos e Mendes (2013): “os gestores também sofrem” (p. 130). Defende-
se neste trabalho que essas analises devem ser realizadas em uma perspectiva feminista,
possibilitando a compreensdo das vivéncias e das condi¢des de trabalho das mulheres no campo
da gestéo e de lideranca.

Conforme mencionado anteriormente, a questdo do trabalho feminino € residual nas
investigacOes baseadas na psicodindmica do trabalho. Os fundamentos teéricos e as primeiras
descobertas empiricas da teoria estavam baseadas em um sujeito trabalhador homem, que foi
abordado como sujeito universal (Molinier, 2004; Antloga et al., 2020). Ou seja, o trabalhador
homem foi contemplado, mas ndo a trabalhadora mulher. Além disso, os estudos em
psicodindmica do trabalho que abordam as relagdes sociais de raga sdo “praticamente
inexistentes” (Cardoso & Araujo, 2021, p. 235).

Em contrapartida, estudos conduzidos pelas pesquisadoras Helena Hirata, Daniéle
Kergoat e Pascale Molinier evidenciaram, ao longo dos anos, a centralidade das relagdes sociais
de sexo, dos principios organizadores e das modalidades da divisdo sexual do trabalho, da
indissociabilidade entre trabalho doméstico e trabalho assalariado (Hirata & Kergoat, 2007;

Kergoat, 2009; Molinier, 2004) e da consubstancialidade das relagdes sociais de sexo, classe,
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raca/etnia (Hirata, 2014; Kergoat, 2010) para compreensdo das situacdes de trabalho das
mulheres.

De acordo com as andlises de Molinier (2002) sobre um estudo de Joan Cassel,
esperava-se, por exemplo, que mulheres cirurgids-gestoras apresentassem um estilo de gestao
mais compreensivo e voltado para o acolhimento dos (as) trabalhadores (as). Essa forma de
atuacdo traz beneficios, mas néo é neutra: implica em um maior custo cognitivo e afetivo para
as mulheres, pois € necessario se preocupar com o outro (Molinier, 2002), e este mesmo
trabalho afetivo ndo é cobrado dos homens (Antloga et al., 2020). Verifica-se que as diferentes
configuracBes da divisdo sexual do trabalho repercutem nas modalidades de sofrimento, nas
formas de mobilizacéo subjetiva e nos mecanismos de defesas de trabalhadoras.

A pesquisa realizada por Cardoso e Araujo (2021) buscou evidenciar a experiéncia de
gestoras negras em 6érgdos do servigo publico brasileiro ao analisar as estratégias de mediacao
e as vivéncias de prazer e sofrimento no trabalho. As mulheres entrevistadas relataram como
pontos positivos o aprendizado formal e o reconhecimento da postura profissional que
construiram no desenvolvimento de suas carreiras. JA comportamentos de retaliacdo e de
insubordinacdo da equipe e as desigualdades sociais por serem mulheres negras foram
elencados como desafios. Para lidar com as dificuldades e os obstaculos no trabalho, as gestoras
negras apontaram a importancia em suas trajetorias da capacidade de adaptagdo e de ‘jogo de
cintura’ e de serem profissionais de exceléncia.

Estudar o trabalho feminino no campo da gestéo e da lideranga nas organizagdes, bem
como suas condi¢Oes de realizacdo € também compreender como ele é experienciado pelas
trabalhadoras. Tal analise possibilita a apreensdo de variaveis que ndo foram consideradas no
desenvolvimento das teorias e das praticas de gestdo e lideranga e contribui para avangos
tedrico-metodoldgicos e epistemoldgicos no campo da psicodindmica do trabalho. Nesse

sentido, esta pesquisa teve como objetivo analisar estudos em psicodindmica do trabalho que
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discutem as tematicas da gestdo e/ou da lideranca e/ou as vivéncias de trabalho de gestores e
gestoras e identificar se, e de que forma, essa literatura abarca o trabalho feminino.
Método

Para atingir o objetivo indicado, optou-se, como método, pela revisdo integrativa.
Segundo Whittemore e Kanfl (2005), a revisdo integrativa refere-se a um processo de
sintetizacdo da literatura tedrica e/ou empirica sobre uma tematica em particular para
proporcionar uma visdo mais abrangente sobre o tema, o fenémeno ou o problema investigado.
Nesse sentido, as revis@es integrativas, ao apresentarem o estado da arte da literatura sobre um
topico especifico, podem contribuir para compreensdo de conceitos, desenvolvimento de
teorias, analise conjunta de evidéncias e/ou avaliacdo de questdes metodologicas (Whittemore
& Kanfl, 2005).

Na revisdo integrativa, 0 escopo da amostra de estudos para analise pode ser amplo ou
mais restrito - a depender da pergunta norteadora da revisao; a amostra pode incluir pesquisas
tedricas e empiricas; e a analise dos estudos selecionados é narrativa/qualitativa (Botelho et al.,
2011; Whittemore & Knafl, 2005). De acordo com Botelho et al. (2011), o processo de revisao
integrativa envolve seis etapas: (1) identificacdo do tema e selecdo da pergunta de pesquisa;
(2) estabelecimento dos critérios de inclusdo e de exclusdo; (3) identificacdo dos estudos pré-
selecionados; (4) categorizacdo dos estudos selecionados; (5) analise e interpretacdo dos
resultados; e (6) apresentagdo da revisdo/sintese do conhecimento. Nesta secdo, sdo descritas
as etapas (2), (3) e (4). A analise dos resultados e revisdo/sintese do conhecimento serdo
apresentados nas se¢des posteriores.

As buscas exploratérias foram iniciadas no ano de 2021. A busca sistematica final,
considerada para este relato de pesquisa, ocorreu entre 0s meses de janeiro e abril de 2023,
tendo como base o estudo de Fernandes et al. (2022). Esta pesquisa acresce o estudo de

Fernandes et al. (2022) em trés aspectos. Primeiramente, a amostra sera ampliada por meio da
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inclusdo de novos artigos, a partir da utilizacdo de descritores em portugués, inglés e francés.
O segundo aspecto serd o aprofundamento das analises sobre as defini¢cbes de gestdo e de
lideranca; os modelos e as praticas de gestdo e lideranca; as vivéncias de gestores e de gestoras.
Por fim, a terceira contribuicdo sera a analise feminista dos estudos selecionados.

Pré-selecdo dos estudos

O levantamento da literatura foi realizado na plataforma do Portal de Periddicos da
Capes e na Web of Science. Essas bases foram escolhidas por reunirem varios bancos de dados,
proporcionando buscas abrangentes. Na busca avancada do Portal de Periodicos da Capes,
foram utilizados os descritores entre aspas: (“psicodinamica do trabalho”) AND (“gestdo” OR
“lideranca” OR “gerente”); (“psychodynamic of work) AND (management” OR “manager”
OR “leadership” OR “leader”); (“psychodynamique du travail”’) AND (“management” OR
“gestion” OR “gestionnaire"). No campo ‘tipo de material’, foi selecionada a op¢do ‘artigos’;
no campo ‘idioma’, foi mantida a op¢ao ‘qualquer idioma’; e no campo ‘data de publicagdo’,
foi mantida a opcao ‘qualquer ano’. Nos filtros da pesquisa, foi selecionada a op¢ao ‘apenas
artigos revisados por pares’, como critério de qualidade.

Na pesquisa avancada da Web of Science, foram utilizados os descritores
ALL=(psicodindmica do trabalho AND gestdo* OR lideranca* OR gerente*);
ALL=(psychodynamic of work AND management* OR manager* OR leadership* OR
leader*); ALL=(psychodynamique du travail AND management*OR gestion* OR
gestionnaire*);e ALL=(Christophe Dejours). No intervalo de data de publicacéo, foi mantida
a opgdo ‘todos os anos (1945-2023)’. Nos filtros da pesquisa, foi selecionada a op¢ao ‘artigos’.
Os descritores “mulher”, “woman” e similares ndo fizeram parte da busca final, pois foram
feitas buscas preliminares que ndo resultaram em um nimero de artigos que permitisse a

revisdo integrativa. Esse dado, por si, ja caracteriza um achado relevante, considerando o tema

desta pesquisa.
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As buscas no Portal de Periddicos da Capes geraram 181 resultados. Desse total, 45
artigos foram pré-selecionados a partir da leitura do titulo, do resumo e das palavras-chave, ja
retirados os artigos em duplicidade. Na Web of Science, as buscas geraram 345 resultados.
Desse total, foram pré-selecionados 32 artigos, ja com a retirada dos artigos duplicados. Com
0 agrupamento dos artigos das duas bases, foram identificados 14 artigos duplicados. Apos a
remocdo dos artigos em duplicidade, a amostra de artigos pré-selecionados foi de 63.
Avaliacdo dos estudos pré-selecionados

Os artigos pre-selecionados foram avaliados por trés juizas, com base nos seguintes
critérios de inclusao: (a) utilizar a psicodinamica do trabalho como referencial tedrico Gnico ou
de maneira substancial, se houvesse outras teorias; (b) abordar a tematica gestdo e/ou lideranca
e/ou vivéncias de gestores (as) dentro de uma dada organizacéo; (c) ter sido publicado em
periddico com revisdo cega por pares; (d) estar disponivel de forma integral virtualmente.

Os critérios de exclusdo adotados foram: (a) artigos cujos descritores constavam apenas
nas referéncias; (b) psicodinamica do trabalho como referencial tedrico secundario; (c) artigos
que ndo estavam integralmente disponiveis. Apos a aplicacdo dos critérios e da discussao
conjunta das juizas para validacgdo, seis artigos foram excluidos por ndo utilizarem a PdT como
abordagem principal; dois artigos foram retirados por ndo contemplarem ao longo do texto as
tematicas de gestdo e/ou lideranca; e dois artigos foram excluidos por ndo estarem disponiveis
na integra. Sendo assim, 53 artigos foram selecionados para andlise e interpretagdo (ver
Apéndice A). O fluxograma da revisao integrativa pode ser observado na Figura 1.

Figural

Fluxograma da revisao integrativa
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Artigos identificados no Artigos identificados na
Portal de Periodicos da Capes Web of Science
N=181 N=345
AI'tigOS pré-seleciouados A_rtigos pré-selecionados
N=45 N=32
Artigos pré-selecionados apds eliminagdo dos duplicados
N=63
Artigos excluidos
N=10
Artigos selecionados apos «  Justificativa 1: 06 artigos néo utilizaram a psicodinamica do
aplicacdo dos critérios de exclusdo — trabalho como abordagem principal
N =53 * Justificativa 2: 02 artigos néio contemplaram ac longo do
texto as tematicas de gestdo e/ou lideranca
Justificativa 3: 02 artigos ndo estavam disponiveis na integra

Nota. Elaborada pela autora.
Categorizacao dos artigos selecionados

Os artigos selecionados foram lidos na integra pelas autoras para classificacdo e analise
de acordo com as seguintes categorias:

1. descricdo bibliométrica: ano, idioma, area do conhecimento, natureza da pesquisa
(tedrica ou empirica), abordagem de pesquisa em estudos empiricos (qualitativa,
quantitativa ou mista);

2. referencial tedrico utilizado além da PdT, se houver;

3. emprego dos termos gestéo e/ou lideranca e relagdo com o trabalho feminino;

4. vivéncias relacionadas a gestdo e/ou a lideranca e andlise gendrada dessas vivéncias.

Resultados
Na analise bibliométrica dos artigos, verificou-se um aumento mais expressivo das
publicacBes nos anos de 2019 e de 2022, conforme apresentado na Figura 2. Em relacdo ao
idioma, 44 artigos foram publicados em portugués, quatro em inglés, quatro em francés e um
em espanhol. Quanto a natureza dos artigos, a maioria € empirico (n = 38). Entre os estudos
empiricos, ha um predominio da abordagem de pesquisa qualitativa (n = 28), com utilizacao
de entrevistas para coleta de dados (n = 22).

Figura 2
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Nota. Elaborada pela autora.

A éarea de conhecimento dos artigos foi estabelecida com base no periédico em que o
estudo foi publicado. Utilizou-se a tabela de areas do conhecimento do CNPq para realizar o
agrupamento, conforme apresentado na Tabela 1. As pesquisas foram publicadas em periodicos
das areas de Ciéncias da Saude (ex.: enfermagem, psiquiatria, salde coletiva); Ciéncias
Humanas (ex.: psicologia, sociologia, educacédo); e/ou Ciéncias Sociais (ex.: administracao,
economia). Dentro da area das Ciéncias Humanas, identificou-se 19 artigos publicados em
periodicos especificos da area da Psicologia e sete da area da Administracdo.

Tabela 1

Areas do Conhecimento dos Periddicos onde os artigos selecionados foram publicados

Area do Conhecimento do Periddico Quantidade de artigos
Ciéncias Humanas 22
Ciéncias Humanas e Ciéncias Sociais 11
Ciéncias da Saude 09
Ciéncias Sociais 08
Ciéncias da Saude e Ciéncias Humanas 02

Ciéncias da Saude, Ciéncias Humanas e Ciéncias Sociais 01
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Nota. Elaborada pela autora.

A utilizacdo de outros referenciais tedricos, além da psicodindmica do trabalho, foi
declarada em 17 artigos. Desses, quatro artigos utilizaram mais de uma teoria, além da
psicodinamica do trabalho. A Tabela 2 apresenta as teorias utilizadas e a quantidade de artigos
em que cada teoria foi citada. No entanto, como sera explanado adiante, verificou-se um
quantitativo maior de pesquisas que utilizou aportes teoricos da sociologia clinica e do trabalho
e da filosofia foucaultiana para embasar as discussdes sobre gestéo.

Tabela 2

Referenciais tedricos utilizados nos estudos selecionados, além da psicodinamica do trabalho

Quantidade de artigos em que a

Teorias
teoria foi declarada

Saude coletiva 01
Salde ocupacional 01
Estresse e coping 01
Cartografia 01
Ergonomia da Atividade 01
Pedagogia critica 01
Psicopatologia do Trabalho 01
Psicandlise freudiana e lacaniana 01
Teoria psicanalitica sobre os processos intersubjetivos oL
e grupais

Teoria Socioldgica do Reconhecimento 01
Teoria do processo de trabalho 01
Teoria foucaultiana 01
Teorias de “racionalidades conflitantes” 01
Teorias do reconhecimento de Honneth e Dejours 01
Sociologia do trabalho 01
Psicossociologia 02
Sociologia clinica 04

Nota. Elaborada pela autora.
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Emprego do termo gestao

O primeiro fator analisado foi a definigdo do termo gestdo utilizada nos artigos. Apenas
Moretto e Padilha (2020) apresentaram um conceito, citando Pedro Bendassolli e Vincent de
Gaulejac. As autoras afirmam que o termo gestdo remete a controle, ordem e racionalidade; e se
refere ao processo de garantir eficiéncia e eficacia na utilizagdo dos recursos tendo em vista o
aumento da produtividade. Um cargo gerencial, por sua vez, “implica trabalhar em ritmos intensos,
lidar com conflitos, contradi¢des, cargas de trabalho inesperadas e preocupagfes constantes que
invadem o tempo livre, afetando o equilibrio entre vida profissional e pessoal e a qualidade de vida”
(p. 158). Entretanto, as autoras ndo destacaram como a vida profissional e pessoal é afetada de
maneira distinta considerando o género do(a) gestor(a).

O segundo elemento analisado nos artigos diz respeito aos modelos e as préaticas de gestao.
Depreende-se que o termo ‘modelo de gestdo’ se refere a forma como o trabalho ¢ concebido,
planejado e organizado de maneira mais ampla e que as ‘praticas de gestdo’ ou os ‘novos métodos
de gestdo’ se referem as agdes utilizadas para efetivar o planejamento (Fernandes et al., 2022). Com
base nas analises dos artigos, verifica-se que os modelos e as praticas de gestdo estao voltados para
salvaguardar a eficiéncia e eficacia organizacionais, por meio da utilizacdo de mecanismos cada
vez mais sofisticados de exploracgéo e de opressdo de trabalhadoras e trabalhadores e de cooptacéo
de suas subjetividades.

De acordo com Deranty (2008) e Rocha et al. (2022), 0 modelo de gestéo taylor/fordista -
caracterizado pela racionalizagéo do trabalho, pelo foco na produtividade e pela separacédo entre
qguem planeja e quem executa — perdura até os dias de hoje. Ja as praticas de gestdo (ex.: selegéo,
treinamento, avaliacdo de desempenho) séo desenvolvidas para garantir o alcance das metas de
lucratividade e de rentabilidade das empresas e favorecem o processo de submisséo de gestores
(Galperin et al., 2015). Ademais, 0 medo foi citado como instrumento de gestéo, utilizado para
dominar a subjetividade de trabalhadores (Genest et al., 2005). Nesse sentido, a gestdo do medo

é uma ferramenta importante do discurso neoliberal e das organizac6es (Deranty, 2008). Para
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Ferreti (2022), 0o medo ¢ incutido, manipulado e instrumentalizado para gerar colaboracionismo
(serviddo voluntaria) no sistema neoliberal.

O modelo da Nova Gestdo Publica - NGP no contexto do servico publico foi abordado
em sete artigos. Verifica-se que o foco da NGP é a eficiéncia e a eficacia, baseada na gestao
por resultados, pressupostos tipicos de modelos da iniciativa privada (Aguiar & Santos, 2017,
Souza et al., 2023). A principal critica se refere a aplicacdo de modelos de gestdo advindos da
iniciativa privada, onde o foco é a maximizagdo dos lucros, sem a devida andlise dos reais
objetivos do servico publico (onde o foco deveria ser a cidadania), produzindo uma série de
incoeréncias e contradicbes. Dessa forma, a concepcdo da NGP privilegia um viés
economicista e administrativo em detrimento das dimensdes politica e institucional (Evaristo
et al., 2022) e, por consequéncia, de questdes relacionadas a equidade de género no servico
publico.

Observa-se que, globalmente, nas analises sobre 0s modelos e as préaticas de gestao, ndo
ha o apontamento da transversalidade das relacfes sociais de género, raca e classe. Somente o
artigo de Dantas et al. (2021) apresenta uma perspectiva interseccional ao discutir as
implicacdes de praticas historico-politico-sociais-culturais autoritarias sobre mulheres e outros
segmentos sociais. As autoras evidenciam que a manutencdo de discursos e de préaticas
autoritarias na atualidade, também presentes na gestao do trabalho, reproduzem a dindmica de
obediéncia e de silenciamento, atingindo especialmente mulheres e outros grupos minoritarios.

A utilizacdo de préticas antidemocraticas e autoritarias reforca a opresséo de género,
raca e classe enquanto ferramenta de hierarquizacdo de grupos sociais e reafirmagéo do poder
patriarcal branco. Essa conjuntura social contribui, segundo Gonzalez (2020), para falta de
reconhecimento do “segregacionismo afro-latino-americano quanto & género, raga e classe,
como um regime de apartheid” (Dantas et al., 2021, p. 5) e para a invisibilizagdo de questoes

relacionadas as vivéncias de mulheres como “a sobrecarga de responsabilidades reprodutivas
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e de cuidados e a desconsideracao das condi¢des da sua presenga no mercado de trabalho”

(Dantas et al., 2021, p. 17).

O terceiro aspecto avaliado se refere as criticas aos modelos de gestdo e, mais

especificamente, ao gerencialismo neoliberal. A Tabela 3 apresenta os principais autores

citados para abordar tais criticas e o nimero de vezes em que eles foram englobados, bem como

um exemplo de citacdo. Observa-se uma prevaléncia da teoria de Vincent de Gaulejac sobre

poder e ideologia gerencialistas. Os outros autores citados sdo Michel Foucault, Eugéne

Enriquez, Alain Ehrenberg, Pierre Dardot e Christian Laval.

Tabela 3

Autores citados para contextualizar criticas ao gerencialismo neoliberal

Autor

N° de artigos em

Exemplo de citacdo

que foi citado

Vincent de Gaulejac

Michel Foucault

A sociedade passou a ser conduzida pela
ideologia gerencialista que traduz as atividades
humanas em indicadores de desempenho. Esses
indicadores de desempenho séo legitimados por

17 um pensamento objetivista, utilitarista,

funcionalista e positivista, construindo a

representagdo do humano como um recurso a
servigco da empresa (Gaulejac, 2017) (Alencar
& Merlo, 2018, p. 216).

Enquanto o poder disciplinar, exposto por
Foucault (1977), possui paralelos com o método
de gestdo taylorista, em que 0s corpos deveriam

ser tornados doceis e produtivos em espaco e
tempo bem delimitados, o gerencialismo traz
consigo semelhangas com o Biopoder (Foucault,
2004). Ao dirigir-se ndo somente ao homem-

corpo, mas também ao homem-vivo, essa
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Eugeéne Enriquez

Alain Ehrenberg

Pierre Dardot e

Christian Laval

05

03

tecnologia de poder incide sobre a
multiplicidade dos sujeitos, massificando-os
para gerir, organizar e torna-los mais
produtivos (Moro & Amazarray, 2019, p. 122).

O mundo liquido e a Ideologia do Progresso
mantém intima relacdo com a racionalidade
instrumental, o que contribuiu para a
legitimacdo do gerencialismo, conjunto de
praticas de gestdo que se voltam exclusivamente
para a produgéo da mais-valia, sem se
preocupar com o quadro de precarizacéo do
proprio trabalho, além de também fomentar a
reificacdo dos trabalhadores, tendo em vista sua
conversdo em homens utensilios, meros recursos
organizacionais frente as demandas do capital
(ENRIQUEZ, 2006) (Linhares, 2014, p. 716).

Ehrenberg (2010, p. 86) aponta que a ideia do
gerencialismo é tornar os trabalhadores

“empreendedores de suas proprias tarefas”

(Pizzinga et al., 2022, p. 2).

Conforme mostram Pierre Dardot e Christian
Laval (2016), a implantacdo das novas formas
de gestdo, caracterizadas pela corroséao de
direitos e pela intensificagdo do trabalho, deu-
se pela exploracéo do medo e vem sendo
mantida gracas a ele. O que caracteriza o
neoliberalismo, de acordo com os dois autores —
e esta é a razdo de se recuperar aqui a
perspectiva desses autores, dentre a pléiade de
caracterizagOes existentes (Andrade, 2019) —, é

a producédo, mediante tais formas de gestéo, de
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um novo sujeito que “trabalhe para a empresa

como se trabalhasse para si mesmo” (Dardot &

Laval, 2016, p. 327) (Ferretti, 2022, p. 2).

Nota. Elaborada pela autora.

Com base nas criticas trazidas nas pesquisas, constata-se que a gestdo € um tipo de
poder que promove um conjunto de discursos e praticas que atravessa a subjetividade e a
identidade de trabalhadores (Guerrero et al., 2018). A gestdo objetifica trabalhadores,
promovendo uma dindmica instrumental, utilitarista e contabil das relacGes de trabalho, em
uma cultura que valoriza altos niveis de desempenho individual, competitividade, quantofrenia
(tendéncia excessiva a mensuracao quantitativa) e adesao irrestrita aos objetivos e as exigéncias
da empresa. No entanto, nas criticas apresentadas, ndo ha discussfes sobre como a dindmica
das relacGes sociais de género, raca e classe opera no campo da gestdo e do gerencialismo
neoliberal.

Emprego do termo lideranca

Com relacdo ao emprego dos termos lideranca e lider, verificou-se que cinco estudos
os utilizam para designar o cargo e/ou a funcdo de gestdo que uma pessoa ocupa na estrutura
hierarquica de determinada organizacdo. No que diz respeito a definicdo do termo, Bastos et
al. (2014) apresentam conceitos de lideranca vinculados a nocdo de processo de influéncia.
Nessa perspectiva, as autoras e 0 autor pontuam que, na organizacao estudada, ndo ha muito
espaco para o exercicio efetivo da lideranca, fazendo com que a atuacdo dos (as) lideres fique
mais limitada ao exercicio de uma funcéo gerencial.

Ja Ferreti (2022) discute nogOes de lider a partir de textos de Freud e de Lacan para
sinalizar que, no neoliberalismo, o laco entre os membros do grupo e a figura do lider néo se
da pelo desejo do amor (do lider), mas sim pela exploracdo do medo de néo ser e de ndo
pertencer. Para Sa e Azevedo (2010), a funcdo de lideranca, baseada na abordagem

psicanalitica sobre 0s processos intersubjetivos e grupais, integra o trabalho gerencial e diz
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respeito a constituicdo do lago social, enfatizando “o papel intersubjetivo que os
gestores/diretores exercem nas organizacdes” (p. 2349).

Segundo Coelho Janior et al. (2021), faz parte das funcdes das liderancas a promocao de
um ambiente saudavel e positivo. 1sso engloba: conhecer o fluxo de trabalho e aplicar técnicas de
planejamento e organizagéo das rotinas de atividades; oferecer condigOes e suporte para realizagdo
das tarefas; estar devidamente capacitado; reconhecer e acolher as fronteiras entre prazer e
sofrimento diante do real do trabalho; prestar atencdo nos impactos do job design e do contexto
laboral na salde dos trabalhadores; oferecer feedbacks assertivos; elaborar estratégias de
desenvolvimento de equipes. Para tanto, os autores e as autoras defendem a importancia do
“desenvolvimento da ‘ética do cuidado’ das liderangas para com os seus liderados” (p. 163).

A proposta dos autores e das autoras suscita uma questdo importante: em geral, na nossa
sociedade, as mulheres é que sdo socializadas para o cuidado, e ndo ‘humanos’, genericamente,
ja que os homens ndo sdo socializados para isso. Portanto, o desenvolvimento de uma ética do
cuidado no campo da lideranca implica a discussdo das relac6es sociais de género e da divisao
sexual do trabalho, entre outros fatores.

Vivéncias de prazer e sofrimento de gestoras e de gestores

Do total de artigos selecionados, 13 artigos empiricos abordaram as vivéncias de
gestores e de gestoras em diferentes tipos de organizacBes publicas e privadas. Desses 13
artigos, somente dois realizaram uma analise do trabalho feminino (Molinier, 2008; Trebien et
al., 2021). Outros trés artigos empiricos apresentaram argumentos pontuais sobre as vivéncias
das mulheres (Reis, et al., 2020; Reis, et al., 2020; Silva & Tolfo, 2022). Os demais artigos
empiricos descreveram a quantidade ou a porcentagem de participantes em relacdo ao género
ou ao sexo, utilizando os termos ‘feminino e masculino’ ou ‘mulheres ¢ homens’, como
caracterizacdo da amostra em conjunto com outros dados sociodemograficos. N&do houve

caracterizacdo da amostra em relacdo a raga e/ou etnia.
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Nas pesquisas de Genest et al. (2005) e de Reis et al. (2020), houve o uso intencional
do feminino para designar as participantes. Ja no estudo de Moretto e Padilha (2020), as autoras
apresentaram o seguinte argumento: “por economia linguistica, optamos por usar termos como
gerente e gestor no género masculino, sem com isso coadunarmos com discursos
preconceituosos ou miséginos” (p. 158). Além disso, em nota de rodapé na seg¢do da
metodologia, as pesquisadoras sinalizaram que optaram por nédo realizar uma anélise gendrada
na medida em que escolheram focar em outros temas de forma mais aprofundada (p. 161).

As pesquisas indicam, de maneira geral, que as vivéncias de prazer de gestores e de
gestoras estdo relacionadas a sentimentos de realizacdo e de orgulho ao perceberem a utilidade,
a relevancia e a contribuicdo do trabalho para a organizacéo e para a sociedade (Bastos et al.,
2014; Coelho Junior et al., 2021; Evaristo et al., 2022; Facas et al., 2017). As vivéncias de
prazer sdo potencializadas na medida em que ha reconhecimento e valorizacdo do trabalho
realizado (Facas, et al. 2017; Maximo et al., 2014; Moretto & Padilha, 2020; Silva & Tolfo,
2022). Outras fontes de prazer destacadas nos estudos sdo a possibilidade de exercer as
atividades com autonomia e a satisfacdo da equipe e de clientes (Mattos et al., 2019; Maximo
et al., 2014; Moretto & Padilha, 2020; Silva & Tolfo, 2022). Ademais, Facas et al. (2017)
sinalizam que as vivéncias de prazer aparecem quando ha espaco de negociacédo para solucionar
os problemas advindos do trabalho real e de enfrentamento dos constrangimentos do trabalho,
permitindo que o gestor lance méo de sua criatividade e de sua subjetividade.

J& as vivéncias de sofrimento se referem a intensificacdo e sobrecarga de trabalho; a
pressdo por metas e resultados associados a quantofrenia, que desconsideram o real do trabalho;
ao medo de errar; a falta de reconhecimento e de valorizacdo do trabalho realizado; e a falta de
autonomia (Bastos et al., 2014; Coelho Janior et al., 2021; Evaristo et al., 2022; Facas et al.,
2017; Mattos et al., 2019; Méximo et al., 2014; Moretto & Padilha, 2020; Reis, et al., 2020;

Silva & Tolfo, 2022). Nas pesquisas de Bastos et al. (2014) e de Coelho Janior et al. (2021), a
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falta de qualificacdo e capacitacdo adequadas para gestores/liderancas foi citada como fonte de
sofrimento na medida em que gera entraves para realizacdo de um bom trabalho.

Sobre a situacdo de trabalhadores em cargos de gestdo, Galperin et al. (2015) apontam
que “a condi¢ao do gestor ¢ dual, pois ele €, concomitantemente, o controlador e o controlado”
(p. 82) - “o0 submisso e o0 algoz” (p. 83). Essa condi¢ao acentua as vivéncias de mal-estar e de
sofrimento de gestores na medida em que estdo tanto submetidos a situacdes complexas e
contraditdrias quanto reproduzem tais situacdes. As autoras discutem como essa conjuntura se
sustenta e perdura por meio de um processo de submissdo de gestores, favorecido pelas praticas
de gestdo, que envolve a serviddo voluntaria, 0 comportamento normopatico e a internalizacao
da ideologia do sucesso. De acordo com Pereira (2011) “as novas formas de servidao voluntaria
sd0 muito comuns entre 0s executivos” (p. 82).

Os gestores, considerados servos zelosos, mobilizam sua inteligéncia em favor da
organizacdo para produzir e ratificar formas eficazes de exercicio do poder (Dejours & Duarte,
2018). A aderéncia de gestores aos discursos e as praticas organizacionais é apontada como
uma forma de prote¢do, uma vez que “a baixa adesdo a cultura do management satura as
defesas, ocasionando mais vivéncias de sofrimento e, mesmo, o risco de adoecimento” (Mattos
& Merlo, 2017, p. 103). O estudo de Coelho Junior et al. (2021) evidencia que as liderancas
apresentam um vinculo afetivo forte com a organizacdo e um senso de identidade relacionado
ao trabalho que realizam.

A partir de estudos com profissionais de diversas atividades de cuidados hospitalares,
Molinier (2008) defende a importancia da desnaturalizacdo de saberes associados a ‘esséncia
do feminino’ para efetiva compreensao do trabalho de care e da dimensdo da compaixdo. Na
contramdo de discursos sobre ‘trabalho por amor, dom e/ou devogao’, a pesquisadora destaca
que “cuidar pressupde condi¢des organizacionais concretas” (p. 15), mas “a relagdo com

pessoas doentes ou em situagdo de miséria ndo se avalia pelos critérios e métodos de gestdo”
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(p. 7). Em uma perspectiva gendrada, Molinier (2008) apresenta que um dos desafios ¢ que “a
sensibilidade ao sofrimento ndo seja mais desvalorizada por ser considerada como
naturalmente feminina” (p. 15), mas reconhecida e valorizada como uma importante habilidade
humana.

As pesquisas de Reis et al. (2020) e de Rocha et al. (2022) foram realizadas com
enfermeiras que ocupavam cargos de gestdo/lideranca, sendo a enfermagem uma profissao
tipicamente ocupada por mulheres. Foram destacadas como vivéncias de sofrimento dessas
trabalhadoras a ma gestéo das condi¢des e da organizacdo do trabalho, os atos de violéncia e
de agressividade por parte dos usuarios da unidade de satde (Rocha, et al., 2022) e a sobrecarga
derivada da necessidade de conciliar as demandas do trabalho e da esfera doméstica sem o
devido suporte (Reis et al., 2020). Em um dos relatos no estudo de Rocha et al. (2022), ha a
descricdo de uma situacdo de racismo por parte de um usuario. Além disso, as vivéncias
estressoras no trabalho desencadearam, segundo relatos das participantes, sobrecarga
emocional, distdrbios do sono, episddios de compulsdo alimentar e de esquecimento e
ansiedade (Reis et al., 2020).

Os resultados do estudo de Trebien et al. (2021), realizado com mulheres em cargos de
gestdo de duas instituicdes de ensino superior de Chapecd-SC, indicam que 52,9% das gestoras
apresentaram manifestacbes sintomaticas fisicas e/ou emocionais ou agravos a saude
relacionados ao trabalho, relacionados a um contexto de sobrecarga e estresse. Para lidar com
as demandas do trabalho e da esfera pessoal, hd um predominio de estratégias individuais.
Ademais, as autoras apontam as seguintes contradicdes:

e Caracteristicas tidas como femininas (ex.: sensibilidade, docilidade, visdo sistémica,
comunicagdo empatica) podem tanto ser valorizadas como competéncias desejaveis em

determinadas situagdes, quanto podem “afastar as mulheres de espacos profissionais de
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poder e influéncia social, a exemplo dos cargos de gestao” (p. 8) devido aos esteredtipos
associados aos papéis de género.
e Os cargos de gestdo implicam em aumento da carga horaria, das demandas e das
responsabilidades de trabalho. Essa conjuntura gera sobrecarga para mulheres que
continuam sendo as principais responsaveis pelas demandas da esfera doméstica e faz
com que muitas mulheres vivenciem culpa por ndo assumirem os cuidados com a casa
e com a familia da forma como é esperado socialmente. Por outro lado, a ascensdo a
cargos de gestdo possibilita as mulheres o alcance de maior independéncia financeira,
reconhecimento social, o que contribui para vivéncias de prazer e realizacdo pessoal.
No estudo de Silva e Tolfo (2022), conduzido com gestores, gestoras e profissionais de
salde do trabalhador de uma instituicdo federal de educacao, também se identificou a questéo
das dificuldades de conciliar trabalho e vida pessoal, “com destaque para a mulher, gestora e
mae, que necessita administrar a vida privada” (p. 8). As autoras pontuam que as mulheres
seguem com “as responsabilidades pelas atividades domésticas, pelo cuidado com os filhos e
outros familiares. H4 um sentimento de culpa tanto em abrir méo da carreira em funcéo da
familia, quanto em se desvincular da familia para se dedicar a atividades ocupacionais” (p. 8).

Em suma, os estudos que realizaram uma analise do trabalho feminino evidenciam
especificidades que mulheres vivenciam em contextos de gestdo e de lideranca. A sobrecarga
gerada pela responsabilidade de lidar com as demandas do trabalho e da esfera pessoal, muitas
vezes, sem suporte, em um contexto de intensificacao e de precarizacao; as expectativas sociais
sobre o comportamento das mulheres; as barreiras enfrentadas para ascender
profissionalmente; as situacOes de violéncia; e a desvalorizacao e exploracdo de caracteristicas

e habilidades tidas como femininas estdo entre as questes apontadas.
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Discusséo

Por meio da andlise bibliométrica, identificou-se que a maior parte dos artigos
selecionados é producéo nacional (83%), o que evidencia o crescente uso da psicodindmica do
trabalho no Brasil (Conde et al., 2019; Giongo et al., 2015; Merlo & Mendes, 2009). No que
se refere aos estudos empiricos, a escolha de entrevistas como instrumento para coleta de dados
parece se configurar como uma alternativa mais viavel do que o método classico da
psicodinamica do trabalho, a clinica do trabalho. Essa tendéncia foi constatada por Giongo et
al. (2015) em estudos brasileiros. A adogdo de outras teorias para discutir a temética da gestdo
e da lideranca nas organizacdes evidencia o carater multidisciplinar da psicodindmica do
trabalho e, mais especificamente, o predominio da incorporacdo de conceitos e criticas
provenientes da sociologia do trabalho para desenvolvimento tedrico da abordagem (Merlo &
Mendes, 2009). Além disso, evidencia também que a clinica do trabalho precisa ser repensada
em termos de configuracdo (Antloga et al., 2021).

Considerando o alinhamento tedrico da psicodindmica do trabalho com teorias da
filosofia e das sociologias clinica e do trabalho, o termo gestdo é mais utilizado nos estudos do
que o termo lideranca. Gerencialismo ou ideologia gerencialista e racionalidade neoliberal sdo
apontados como modus operandi ndo s6 das organizacdes contemporaneas, mas de sociedades
ocidentais como um todo (Alencar & Merlo, 2018; Chanlat, 2021; Ferreti, 2022).

Essa forma de funcionamento (re)produz uma abordagem utilitarista, funcionalista,
instrumental, positivista e contabil das relagdes, estruturadas em um poder vertical, ao capturar
a subjetividade de trabalhadores e trabalhadoras em prol do capital (Alencar & Merlo, 2018;
Chanlat, 2021; Ferreti, 2022). Dessa forma, o neoliberalismo engendrou métodos de gestdo das
pessoas para que trabalhem para as organizagdes como se trabalhassem para si - para que sejam
empreendedores de si mesmos (Ferreti, 2022; Marks, 2020; Oliveira, 2022). Em outras

palavras, a gestdo articula a submissdo voluntéria ao sistema (Mattos & Schlindwein, 2015).
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Com relacdo ao uso do termo lideranca, verificou-se que 0s conceitos e as teorias
predominantes na literatura divergem epistemologicamente da teoria da psicodindmica do
trabalho (Moraes, 2021). Por outro lado, é compreensivel a escolha pelos vocabulos lideranca
e lider uma vez que, conforme mencionado, 0s termos gestdo e lideranca coexistem nos
ambientes organizacionais (Robbins & Judge, 2020). Nesse sentido, é importante que as
pesquisas em psicodindmica do trabalho busquem compreender quais sentidos e significados
estdo sendo atribuidos e internalizados em relacdo a esses dois termos para compreensdo tanto
da organizacdo do trabalho prescrita quanto da experiéncia subjetiva de trabalhadores e
trabalhadoras com seu proprio trabalho.

A analise do emprego dos termos gestéo e lideranca evidenciou a perspectiva patriarcal
e androcéntrica do desenvolvimento dos conceitos e das teorias (Chanlat, 2021; Moncayo &
Lopez, 2013; Oliveira-Silva & Lopes, 2021) e de sua permanéncia na atualidade. A apreensdo
de um modelo de trabalho assexuado e de um sujeito do trabalho - homem branco - como sendo
universal gera um importante viés (Hirata & Zarifian, 2009), que vem sendo desconsiderado
ao longo da histdria, tanto na sociedade quanto na ciéncia. Tal viés contribui para a manutencao
da invisibilizacdo das vivéncias de trabalho experimentadas pelas mulheres (Antloga et al.,
2020) e por outros grupos minoritarios. Conforme aponta Molinier (2004), o trabalho é sexuado
na medida em que as situacdes laborais que produzem as vivéncias de prazer e de sofrimento
ndo sdo as mesmas para homens e mulheres.

Os estudos que realizaram uma analise do trabalho feminino apontam para
especificidades vivenciadas por mulheres no campo da gestdo e da lideranca. As vivéncias das
mulheres sdo atravessadas pela dindmica das relagdes sociais de género e de uma de suas
implicagdes - a divisdo sexual do trabalho (Hirata & Kergoat, 2007; Kergoat, 2009; Kergoat,
2010; Molinier, 2004). Verifica-se, nesse sentido, diferencas de expectativas sobre o

comportamento das mulheres, questionamentos e desvalorizacdo de suas habilidades, atos de
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violéncia e agressividade e particularidades vinculadas a propria experiéncia subjetiva dessas
com o trabalho (Molinier, 2008; Reis, et al., 2020; Rocha, et al., 2022; Silva & Tolfo, 2022;
Trebien et al., 2021).

Essas especificidades estdo relacionadas, entre outros fatores, “ao fato de que as
mulheres estdo submetidas a um tipo particular de exploragdo porque vivenciam,
diferentemente dos homens, um continuo entre trabalho assalariado e doméstico” (Lemos &
Lapa, 2021, p. 100). No entanto, no discurso social predominante aborda-se questdes como a
dupla ou tripla jornada, a concilia¢do entre trabalho e familia, a culpa e a sobrecarga femininas,
“como se fossem somente um apéndice do trabalho assalariado” (Kergoat, 2009, p. 70).

Essas questdes sdo observadas sob uma perspectiva neoliberal, ou seja, sob uma
perspectiva que reduz questdes e praticas sociais a problemas individuais. Os mecanismos
subjacentes a ideologia gerencialista e a racionalidade neoliberal geraram um modelo segundo
o qual cada pessoa deve ser ‘empreendedora de si mesma’ (Ferretti, 2022; Pizzinga et al.,
2022). Para as mulheres, a experiéncia de ser ‘empreendedora de si’ ¢ cada vez mais presente
e se traduz na necessidade de lidar sozinha com trabalho reprodutivo e trabalho remunerado
(Moreno et al., 2021), e no predominio de estratégias individuais (Reis et al., 2020; Trebien et
al., 2021). Ademais, conforme sinalizado por Dantas et al. (2021), discursos e praticas
autoritarias reproduzem o silenciamento, reforcando a opressdo de género, raca e classe.

Por isso, para além de uma identificacdo das desigualdades e das particularidades
vivenciadas pelas mulheres, ¢ fundamental “articular a descri¢do do real com uma reflexao
sobre os processos pelos quais a sociedade utiliza a diferenciagéo para hierarquizar atividades”
(Kergoat, 2009, p. 72). E sobre como a racionalidade neoliberal é utilizada para responsabilizar
e culpabilizar as mulheres individualmente pelas desigualdades de género que, na verdade, sdo

construgdes sociais (Baker & Kelan, 2019). A analise de tais aspectos pode oferecer novas
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perspectivas que contribuam para a compreensdo do trabalho e da experiéncia subjetiva das

mulheres em cargos de gestdo e de lideranca, bem como de suas circunstancias de realizacéo.
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O termo lideranca recebe diferentes contornos diante de interesses distintos, sendo
possivel estabelecer divisdes didaticas da literatura em escolas ou ondas para melhor
compreensdo das producdes cientificas na area (Day & Antonakis, 2012; Lord et al., 2017). A
titulo de exemplo, verifica-se que a escola de tracos enfatiza caracteristicas pessoais
(personalidade e inteligéncia) que predisporiam uma pessoa a ser lider. Por sua vez, a escola
comportamental foca na compreensao da lideranga como um conjunto de comportamentos que
produziriam estilos de liderar. As escolas contextual e contingencial ampliam o escopo das
pesquisas ao incluirem variaveis do contexto para compreensdo e analise dos estilos de
lideranca. J& a escola relacional destaca a relacdo entre lider e liderados. A escola da nova
lideranca agrupa as teorias das liderancas transformacional, carismatica, auténtica e servidora,
estilos de lideranca voltados para a satisfacdo das necessidades dos liderados (Day &
Antonakis, 2012). Mais recentemente, formou-se uma nova onda de producdes na literatura
com foco na compreensdo da lideranca enquanto um processo grupal (Lord et al., 2017).

No Brasil, segundo revisdo de literatura realizada por Santos et al. (2021), a producéo
cientifica sobre lideranca apresenta inconsisténcias, ja que ha estudos que ndo explicitam de
forma clara a definicdo e a teoria de lideranca adotadas. Além disso, ha defasagens na
incorporacdo de modelos tedrico-metodoldgicos mais complexos e abrangentes. Verifica-se a
nocao de influéncia como central para compreensdo da lideranca nos estudos brasileiros. A
relacdo entre lider e liderados e o foco no atingimento de objetivos comuns também séo
destacadas na maior parte das definicGes.

No que se refere a abordagem teorica, observa-se grande foco nos comportamentos do
lider na producdo brasileira, com énfase em estilos de lideranca, sejam eles mais tradicionais
ou mais modernos - subtema que esta em queda no cendrio estrangeiro (Santos et al., 2021).
As variaveis antecedentes avaliadas estdo relacionadas a caracteristicas do lider, tais como:

valores, personalidade, integridade, aprendizagem, estrutura cognitiva e preocupagao com 0s
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liderados. Ja as varidveis consequentes estdo relacionadas a comportamentos e afetos dos
liderados, evidenciando a centralidade da nocéo da influéncia na literatura brasileira. Segundo
Santos et al. (2021), o aumento de estudos vinculados as escolas de nova lideranca, lideranca
situacional e lideranca relacional nos ultimos cinco anos representa avangos na producéo
nacional. Além disso, o subtema desenvolvimento de lideranca tem despontado tanto na
literatura estrangeira quanto na brasileira por meio de estudos voltados para formacéo do lider.

Paralelamente ao desenvolvimento das teorias de lideranca, um dos temas emergentes
é a diversidade, sendo um dos focos a perspectiva de género (Gardner et al., 2020; Santos et
al., 2021; C. P. Silva et al., 2020). Esse enfoque foi impulsionado por questfes sociais, como a
diversificacao da forca de trabalho com o aumento de mulheres no mercado formal e discussdes
sobre a sub-representatividade feminina em espacos de lideranca. As mulheres constituem
metade da populacdo e, portanto, sua participacdo nas posicGes de lideranca deveria ser
proporcional. H& abordagens que utilizam o género como variavel de analise, ao comparar
homens e mulheres em posicdes de lideranca para identificar possiveis diferencas, e outras que
investigam esteredtipos e preconceitos de género e comportamentos de discriminacdo em
relacdo a mulheres que exercem func@es de lideranca (Lord et al., 2017).

Para dar mais visibilidade a tematica, o periddico The Leadership Quartely publicou
um numero especial sobre género e lideranca em 2016 (Eagly & Heilman, 2016). Os estudos
tratavam sobre: a relacdo entre estereétipos, preconceito e discriminacdo de género e as
barreiras que mulheres enfrentam para ascender profissionalmente; o impacto de estruturas
grupais e organizacionais na atuacdo de mulheres lideres; e estratégias sociais e organizacionais
para aumentar a quantidade de mulheres em funcdes de lideranca.

Verifica-se um debate continuo na midia, nas organizacGes e na producdo académica
sobre a importancia de mulheres ocuparem posicdes de lideranca, o que pode ampliar seu leque

de perspectivas, experiéncias, conhecimentos e habilidades. Isso tem o potencial de contribuir



92

para o desenvolvimento de ambientes mais diversos e facilitadores de transformacdes sociais.
Além disso, mulheres que exercem funcdes de lideranga demonstram que sdo tdo capazes e
competentes como lideres quanto homens.

A respeito das possiveis vantagens da lideranca exercida por mulheres, Eagly (2007)
identificou perspectivas divergentes. De um lado, ha estudos que destacam qualidades e
habilidades positivas apresentadas por mulheres lideres, por meio de estilos de lideranca mais
participativos, colaborativos e democréaticos. De outro, estudos apontam que homens e
mulheres ndo diferem significativamente em contextos de lideranca.

De acordo com Offermann e Foley (2020), pesquisas em contextos organizacionais
sugerem que mulheres em posicdes de lideranca podem trazer um conjunto de caracteristicas,
atributos e comportamentos compreendidos como ‘vantagens competitivas’ para as
organizacgdes. Por outro lado, mulheres podem enfrentar desvantagens devido a expectativas
estereotipadas e comportamentos de discriminacao de género que limitam o acesso a funcbes
de lideranca e o reconhecimento e a validacdo de suas habilidades. Paustian-Underdahl et al.
(2018) argumentam que uma perspectiva de vantagem de género pode oferecer uma visao
simplista e estereotipada da atuacdo de mulheres em posicdes de lideranca ao ndo considerar
contingéncias contextuais.

Apesar das divergéncias, destaca-se a importancia de se reconhecer o potencial das
mulheres de desempenharem uma lideranga efetiva; e a diversidade de género na lideranca
como um dos caminhos para promogdo de contextos de trabalho mais equitativos (Eagly,
2007). Conforme Offermann e Foley (2020), considerar os aspectos relacionados ao exercicio
da lideranga por mulheres ndo é apenas justificavel, mas também informativo e educativo para

promocdo da diversidade e da inclusdo nas organizagdes.
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Tendo em vista a relevancia social de se compreender e discutir a atuacdo das mulheres
em posicdes de lideranca, o objetivo desta pesquisa foi realizar uma analise critica da literatura
cientifica sobre género e lideranca, com foco na lideranca exercida por mulheres.

Método

O estudo trata-se de uma revisao narrativa, que pode ser definida como uma publicagéo
ampla, utilizada para descricao e discusséo do estado da arte de um tema especifico. As revisdes
narrativas podem contribuir para compreensdo do panorama teoérico e/ou contextual de
determinada tematica e para suscitar questdes com base nas analises dos (as) pesquisadores
(as). Esse tipo de revisao utiliza-se de métodos ndo sistematizados para identificar, selecionar
e avaliar a literatura, comumente publicada em livros, artigos de revistas impressas e/ou
eletronicas, além da contribuicdo da andlise critica dos (as) autores (as) (Rother, 2007).

O levantamento do material foi realizado entre os meses de agosto de 2021 e agosto de
2022. As plataformas e bases de dados consultadas foram: Portal de Periddicos da Capes,
SciELO e Google Académico. Nos mecanismos de busca, foram pesquisadas as seguintes
combinagdes de descritores: “lideranca” AND “mulheres” OR “feminina” OR “género” AND
“revisdo de literatura” em portugués, e “leadership” AND “women” OR “female” OR “gender”
AND “literature review” em inglés. Adicionalmente, alguns textos foram selecionados a partir
das referéncias de materiais identificados nas bases de dados. Os textos selecionados foram
lidos na integra e analisados pelas pesquisadoras.

Resultados

A partir da analise dos textos selecionados, verificou-se que as pesquisas sobre género
e lideranca tém sido desenvolvidas no campo das ciéncias humanas e sociais aplicadas (ex.:
psicologia social e organizacional, administracdo) e, mais especificamente, na &rea do
comportamento organizacional, baseadas no paradigma positivista/pos-positivista de producao

cientifica do conhecimento. Houve um predominio de abordagens teoricas advindas da
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producdo estadunidense. Na analise, constatou-se o impacto e a relevancia das pesquisas
produzidas pela psicdloga, professora e pesquisadora Alice Eagly*! e colegas.

A lideranca € considerada um tépico multidisciplinar, estudado sob diferentes pontos
de vista (Day & Antonakis, 2012; Lord et al., 2017; Santos et al., 2021). No entanto, apesar
dos distintos angulos para compreensdo e analise da tematica, 0s conceitos e as teorias sobre
lideranca se desenvolveram em uma perspectiva androcéntrica e patriarcal (Oliveira-Silva &
Lopes, 2021). Ou seja, pontos de vista e vivéncias masculinas foram utilizados como modelo
de representacdo coletiva e universal. Conforme apontam Moncayo e Lopez (2013):

A maior parte das pesquisas e das construcdes conceituais sobre lideranca

desenvolvidas desde o inicio do século XX tém origem na perspectiva do funcionalismo

estruturalista (Burrell & Morgan, 1979). Desta forma, ao longo da historia, a lideranca
esteve associada aos cargos de gestdo e ao poder exercido por quem estava a frente
desses cargos (p. 78, traducdo nossa).

Quem ocupava as referidas posicdes nas organizacGes eram, em sua maioria, homens.
Assim, as teorias e 0s conceitos sobre lideranca foram baseados em percepgdes e
comportamentos masculinos. A valorizacao de caracteristicas social e culturalmente associadas
ao masculino - como individualidade, autoridade, comando, controle, assertividade,
independéncia e autonomia - no campo da lideranca reforcou a ideia de que espacos de poder
e de tomada de decisBGes eram para homens, criando uma série de entraves para as mulheres.

As discussbes sobre as (im)possibilidades de ascensdo profissional feminina foram
impulsionadas pelo aumento da escolaridade e da participacdo das mulheres no mercado de
trabalho a partir da segunda metade do século XX. Nesse contexto, surgiram as pesquisas sobre

‘género e lideranca’, ‘mulheres e lideranca’, ‘lideranga feminina’. Com base na andlise dos

1 https://scholar.google.com/citations?user=PJTruDSAAAAJ&hl=en



https://scholar.google.com/citations?user=PJTruD8AAAAJ&hl=en

95

textos, verificou-se que os estudos na area podem ser divididos em trés linhas de investigacao
(Cardoso de Sousa et al., 2013; Lord et al., 2017; Oliveira-Silva & Lopes, 2021).

A primeira linha busca identificar se existem diferencas de estilos de lideranca entre
homens e mulheres e quais seriam essas diferencas. A segunda busca verificar se ha diferencas
em relacdo a eficiéncia na lideranca, ou seja, se homens seriam melhores lideres do que
mulheres, ou o contrario. Ja a terceira linha de investigacdo busca identificar estereotipos de
género e como esses esteredtipos criam barreiras para ascensdo das mulheres a cargos de
lideranca.

Estilos de lideranca de mulheres e homens

As pesquisas sobre estilo de lideranca focam na compreensdo de padrbes de
comportamentos apresentados por pessoas que exercem funcBes de lideranca. Mais
especificamente, pesquisadoras e pesquisadores buscam compreender se ha diferencas
significativas de estilos entre homens e mulheres e quais seriam essas diferencas. O que se
observa na literatura da area é que ndao ha um consenso bem demarcado. Nesse sentido, ha
estudos que identificam diferencas de estilos de lideranca baseadas no género (Alimo-Metcalfe,
2010) e ha outros que apontam que diferencas podem ou ndo existir (Eagly & Carli, 2007). A
presenca ou ndo de diferencas dependeria ndo somente da analise de género, mas também de
caracteristicas e elementos do contexto social, das normas institucionais e das pessoas
envolvidas (Cardoso de Sousa et al., 2013).

Algumas pesquisas apontam para existéncia de avaliacOes estereotipadas de género que
associam a lideranca exercida por mulheres a caracteristicas comunais como: empatia,
comunicacgdo, atencdo as necessidades das pessoas, cooperacdo, postura mais democratica e
coletiva, enquanto associam o estilo de lideranca de homens a atributos agénticos como:
assertividade, autoridade e comando, postura mais diretiva e individualista (Eagly &

Johannesen-Schmidt, 2001). Isso acontece porque atributos agénticos sdo mais fortemente
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associados aos homens e as normas do masculino e atributos comunais s&o mais fortemente
vinculados as mulheres e as normas do feminino (Eagly et al., 2020).

Tal diferenca de percepcdo pode ser explicada pela teoria da congruéncia de papéis
(Eagly & Karau, 2002). Segundo essa teoria, a expectativa social € que as mulheres sejam
lideres mais orientadas para as pessoas, apresentando comportamentos mais comunais,
enquanto os homens seriam lideres mais orientados para tarefas e resultados, apresentando
comportamentos mais agénticos - sendo estes comumente atribuidos ao lider de sucesso.
Quando esses comportamentos ndo sdo congruentes com o esperado, é feita uma avaliacdo
negativa. No caso das mulheres, as nuances da incongruéncia de papéis sdo mais fortes na
medida em que ndo sdo vistas como potenciais lideres (habilidade que seria masculina) e,
mesmo quando preenchem o0s requisitos técnicos para liderar, sdo vistas como violadoras das
normas do papel social do género feminino.

Evidéncias cientificas mostram que homens e mulheres ndo diferem muito em seus
estilos de lideranca. Ha uma tendéncia de as mulheres apresentarem estilos mais democraticos
e participativos e estilos menos autocraticos ou diretivos do que os homens, mas nem sempre
é assim (Eagly & Carli, 2007; Eagly & Johnson, 1990). Na busca por acomodar seus
comportamentos as demandas conflitantes do papel de género feminino com o papel de lider,
mulheres podem tanto apresentar comportamentos comunitarios quanto comportamentos
agénticos.

As possiveis diferencas de estilos de lideranca entre homens e mulheres ndo séo inatas,
mas sim consequéncias de uma combinacdo de fatores sociais, organizacionais e culturais
(Cardoso de Sousa et al., 2013). Muitas vezes, as diferencas entre lideres homens e lideres
mulheres existem porque sdo exigidos comportamentos distintos. Mais do que constatar a
diferenca, € necessario avaliar as variaveis responsaveis por ela. Segundo Ferigato e Conceicéo

(2020), as organizagGes modernas, mesmo as mais progressistas, tendem a ter sistemas,
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politicas, normas e estruturas que favorecem a experiéncia de vida masculina e, portanto, esse
contexto deve ser considerado como variavel para avaliar os esforgos para o desenvolvimento
de mulheres lideres.

Nesse sentido, para se compreender melhor os estilos de lideranca adotados, €
necessario analisar outras variaveis como: a definicdo e as expectativas do papel de lider no
contexto especifico e as regras institucionais; a percep¢do de (in)congruéncia de um
comportamento com o papel social de género em uma situacao particular e a reacdo diante
dessa percepcao; e o nivel de concordancia das pessoas em relacdo as defini¢bes tradicionais
de papeis de género (Eagly & Johannesen-Schmidt, 2001).

Género e efetividade da lideranca

Pesquisadores da segunda vertente de investigacdo buscam compreender se o estilo de
lideranca de homens é mais efetivo do que o de mulheres, ou o contrario. A avaliacdo da
efetividade da lideranca também é atravessada por vieses de género, tendo em vista que as
caracteristicas valorizadas em liderancas femininas nas organizacGes sdo as mesmas ja
embutidas em seus papéis de género (Ferigato & Concei¢do, 2020). Por exemplo, em cenérios
de crise, mulheres passam a ser mais cotadas para funcdes de lideranca. 1sso porgue, nesses
contextos, as habilidades comunais/comunitarias sdo mais valorizadas (Eagly & Carli, 2003).
Esse fendmeno recebeu o nome de ‘pense crise, pense mulher’ (Ryan et al., 2011).

No contexto da pandemia provocada pelo novo coronavirus, chefes de estado mulheres
foram reconhecidas por melhor combaterem a Covid-19 em seus paises e pelas formas de
gerenciamento da crise, ao utilizarem o estilo de liderangca comunal (Vroman & Danko, 2020).
Por outro lado, em contextos de prosperidade social e econémica, as mulheres tém mais
dificuldade de conseguir apoio para ascender a cargos de gestdo e lideranga porque os homens
sdo associados a no¢do de “boa lideranca”. Esse fenomeno foi nomeado como “pense gestor,

pense homem” (Ryan et al., 2011).
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Outro dado relevante sobre a percepcao da efetividade de homens e mulheres enquanto
lideres é o fato de que as mulheres enfrentam uma exigéncia consideravelmente maior do que
seus colegas homens quando se trata de demonstrar seu valor e sua capacidade de lideranca
(Rezende et al., 2014). Em um contexto em que as mulheres sdo, comumente, alvo de criticas
que as desqualificam e questionam suas capacidades, cria-se uma necessidade de comprovacéo
constante das competéncias técnicas vinculadas as demandas do cargo e das habilidades
relacionais para lidar com a equipe. Essas percepcdes distorcidas e preconceituosas impactam
negativamente na avaliacdo do desempenho e do nivel de eficiéncia de mulheres enquanto
lideres.

A meta-analise realizada por Paustian-Underdahl et al. (2014) com base em 95 estudos
evidenciou que, quando todas as varidveis moderadoras sdo consideradas, ndo ha diferencas
significativas de efetividade na lideranca entre homens e mulheres. Quando se observa a
autoavaliacdo, 0os homens se descrevem como mais efetivos do que as mulheres. Ja, quando se
considera avaliacbes externas, mulheres sdo classificadas como mais efetivas do que homens.
Os resultados deste estudo sinalizam que a avaliacdo de efetividade da lideranca ndo deve ser
feita considerando somente o género, mas sim levando-se em consideracdo multiplas variaveis
que podem influenciar em possiveis diferencas.

Em diversos contextos sociais e organizacionais, ainda permanecem avaliacdes
imprecisas e estereotipadas sobre mulheres em posi¢des de lideranca, reforcando e
retroalimentando a perspectiva androcéntrica. Diante dessa conjunta de fatores, a terceira linha
de investigacdo sobre género e lideranca, possivelmente a mais popular, busca compreender
como estereotipos e discriminacdo de género criam barreiras para ascensdo profissional das
mulheres a cargos de lideranca.

Esteredtipos e discriminacdo de género
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Pesquisadoras e pesquisadores argumentam que a discriminacédo de género se configura
como o principal obstdculo que mulheres enfrentam para se tornarem lideres (Eagly &
Heilman, 2016). Essa discriminacdo parte, inclusive, do préprio conceito de lideranca, definido
em termos masculinos (Heilman, 2012). Conforme ja mencionado, as teorias sobre lideranca
séo sustentadas por um modelo de compreenséo androcéntrico e patriarcal.

A discriminacdo de mulheres em funcbes de lideranca estd relacionada a crenca
estereotipada de que mulheres ndo possuem 0s atributos necessarios para serem lideres —
caracteristicas tidas como masculinas, e de que, esses espacos devem ser, portanto, ocupados
por homens. Dessa forma, mulheres em espacos de poder e lideranca sdo vistas, muitas vezes,
como violadoras das normas sociais de género (Perdue, 2017). A percepcao de incongruéncia
entre o papel social do género feminino e as funcGes de lideranca gera, pelo menos, dois tipos
de discriminacdo: desvalorizacdo das mulheres como lideres em potencial e avaliagdo mais
rigida e negativa da eficiéncia da lideranca quando desempenhada por uma mulher (Eagly &
Karau, 2002).

Mulheres que conseguem assumir posi¢fes de lideranca acabam vivenciando uma
situacdo de ambivaléncia tentando equilibrar as expectativas sociais do papel do género
feminino e as expectativas relacionadas aos comportamentos de lideranca, tidos como
tipicamente masculinos (Williams & Dempsey, 2014). A depender do contexto, se apresentam
comportamentos comunais e em conformidade com o papel social feminino ndo sdo vistas
como lideres efetivas; se alinham-se as expectativas do papel de lideranca associado a
comportamentos agénticos sdo criticadas como menos simpaticas, mais agressivas e de dificil
convivéncia. Nessas situagdes, muitas mulheres vivenciam uma sensacao de “perder ou perder”
(Ryan et al., 2011).

Como o funcionamento das organizagdes ainda é estruturado em termos androcéntricos,

0 desenho dos cargos de gestdo e lideranga permanece favorecendo homens. As mulheres
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ficam, entdo, em situacdo de desvantagem diante de uma série de estere6tipos que: colocam
em xeque as competéncias da mulher para liderar, especialmente sua autoridade;
responsabilizam exclusivamente mulheres pelas demandas da esfera doméstica; e questionam
0 nivel de comprometimento com o cargo, especialmente se a mulher tem e/ou pretende ter
filhos.

Além disso, a discriminacdo de género produz outros tipos de disparidade e de
segregacdo, tais como diferencas salariais e segregacdo ocupacional e de tipos de tarefas. Nas
funcbes de lideranca, verifica-se tanto uma segregacdo vertical quanto uma segregacéo
horizontal (Eagly, 2021). A segregacao vertical beneficia a ascensao de homens para cargos de
maior prestigio, remuneracdo, autoridade e mais estratégicos na hierarquia organizacional
enquanto mulheres ficam em posi¢cGes mais técnicas, operacionais e de suporte nos niveis
intermediarios da hierarquia organizacional. A segregacdo horizontal promove a distin¢ao dos
tipos de tarefas e atribuicdes que sdo designadas para homens e mulheres, reforcando o
desenvolvimento de habilidades vinculadas aos esteredtipos dos papéis sociais de género.

Nessa conjuntura, ha uma inconsisténcia da disparidade de género em contextos de
lideranca: o preconceito contra mulheres diminui em ocupacfes que sdo culturalmente mais
femininas (ex.: gestdo de pessoas) e aumenta em ocupacdes que sdo tipicamente masculinas
(ex.: tecnologia). Destaca-se que as posi¢cdes masculinas sdo mais estratégicas, finalisticas e de
maior destaque que as femininas (Eagly, 2021).

Para explicar as barreiras invisiveis que as mulheres enfrentam no mercado de trabalho
foram criadas varias metaforas (Carli & Eagly, 2016; M. R. Silva, 2020; Smith et al.,2012),
conforme apresentado na Tabela 1. Observa-se que as metaforas buscam ilustrar diferentes
formas de discriminac&o e de preconceito contra mulheres. No entanto, embora as metaforas
estejam sendo difundidas e utilizadas em varios contextos, romper efetivamente com esses

obstaculos ainda € um grande desafio (Smith et al., 2012).
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Metaforas exemplificativas das barreiras que mulheres enfrentam no mercado de trabalho

Metafora

Descricéo

Teto de vidro

(glass ceiling)

Penhasco de vidro

(glass cliff)

Penalidade materna

(motherhood penalty)

Escada rolante de vidro

(glass escalator)

Piso pegajoso

(sticky floor)

Labirinto

(labyrinth metaphor)

Abelha rainha

(queen bee)

Metafora mais popular, utilizada para caracterizar a barreira
invisivel contra a qual mulheres colidem ao tentarem

ascender a cargos mais altos na hierarquia organizacional.

Diz respeito as situacdes em que mulheres sdao promovidas
para cargos de lideranga durante momentos de crise,
guando as condicBes organizacionais sdo arriscadas e, por
consequéncia, as dificuldades e as possibilidades de

fracasso sdo maiores.

Criada para designar as barreiras e os desafios que

mulheres que sdo maes enfrentam nos contextos laborais.

Refere-se as vantagens de avan¢o de homens para cargos de
lideranca em profissdes tipicamente ocupadas por

mulheres.

Utilizada para evidenciar praticas discriminatérias que
atravancam o avanco das mulheres como a segregacédo
ocupacional, as disparidades salariais, a desvalorizacdo de
profissdes ocupadas por mulheres, e a precarizacéo do
trabalho exercido por mulheres.

Diz respeito aos caminhos intrincados, inesperados e cheios
de reviravoltas que mulheres percorrem para chegarem a
cargos de lideranca. O labirinto é utilizado para ilustrar a
profusdo de obstaculos que as mulheres enfrentam ao longo
de suas carreiras. Além disso, aponta que, nos labirintos,

apesar dos caminhos sem saida, ha uma rota que € viavel.

Refere-se ao fendmeno no qual uma mulher bem-sucedida

profissionalmente em um ambiente predominantemente
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composto e dominado por homens, ao alcancar uma
posicao de lideranca, opta por isolar-se com seus colegas
do sexo masculino, adotando, além disso, comportamento
de distanciamento e de ndo apoio as outras mulheres que

desejam ser lideres.

Nota. Elaborada pela autora.

Também se configuram como barreiras enfrentadas por mulheres os assedios moral e
sexual (Offermann & Foley, 2020; M. R. Silva, 2020; Sobral & Ribeiro, 2018). Além de
provocarem impactos na saude e na carreira das mulheres, os casos de assédio moral e sexual
evidenciam a banalizacdo e a reproducdo da violéncia patriarcal, machista e miségina nos
contextos de trabalho. Por fim, outras dificuldades apresentadas para o desenvolvimento
profissional feminino sdo: duplas jornadas de trabalho (trabalho assalariado e trabalho
doméstico) ou triplas jornadas (trabalhadora, mée e estudante), aceitacdo dos colegas, pressdo
para mostrarem suas competéncias, avaliacdo constante, aceitacdo dos colegas quanto a sua
posicdo de lideranca, salarios desiguais em relacdo aos homens, maternidade, violéncia
doméstica e machismo (M. R. Silva, 2020).

Producao cientifica no Brasil

A producdo brasileira sobre mulheres e lideranca é caracterizada pelo predominio de
pesquisas qualitativas. Os estudos tém sido desenvolvidos, em maior parte, nas areas da
sociologia, da psicologia e da administracdo (Mundim et al., 2013; M. R. Silva, 2020). Nos
artigos publicados em periodicos, prevaleceram pesquisas em organizagdes privadas, com
énfase no setor de servicos. As participantes ocupavam, em sua maioria, o nivel da média
lideranca (supervisoras e gerentes) (Silva, 2020). J& em teses e dissertacOes, prevaleceram
estudos no contexto politico/sindical, seguido dos contextos organizacional e religioso

(Mundim et al., 2013).
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Para contextualizacdo da tematica, os trabalhos apresentaram aspectos historicos e
dados estatisticos que evidenciam as dificuldades que as mulheres enfrentam para ascender a
cargos de lideranca e as lutas de movimentos feministas para inclusdo das mulheres em espacos
de poder e tomada de decisdo (M. R. Silva, 2020). Ja as lentes teoricas adotadas para analisar
a lideranca exercida por mulheres estdo fundamentadas em abordagens estrangeiras,
especialmente, estadunidenses sobre estilos de lideranca e sobre vivéncias de discriminacéo de
género.

No que se refere ao fendmeno investigado dentro da tematica, verificou-se uma énfase
na compreensao das caracteristicas e dos comportamentos relacionados a lideranca feminina
em si (estilos de lideranca na gestdo); da relacdo entre as mulheres lideres, seus liderados e
demais colegas de trabalho; de questbes organizacionais relacionadas a inclusao e diversidade;
e de como os papéis sociais de género operam na dinamica das relacdes de trabalho (M. R.
Silva, 2020). Ja nas teses e dissertacGes, buscou-se compreender as trajetérias pessoal e
profissional de mulheres lideres; o perfil de mulheres consideradas bem-sucedidas; os desafios
que mulheres enfrentam para ascender e permanecer em funcdes de lideranca; e os conflitos e
os tipos de discriminacdo gerados pelos esteredtipos dos papéis sociais de género (Mundim et
al., 2013).

Discusséo

A andlise dos textos selecionados evidenciou que pesquisadoras e pesquisadores tém
buscado compreender e responder questBes relacionadas a representatividade e a falta de
paridade de mulheres em espacos de liderangca com uma crescente onda de estudos, podendo
ser divididos em trés principais vertentes de investigacdo: estilos de lideranca; niveis de
efetividade; e estereotipos e discriminacéo de género (Cardoso de Sousa et al., 2013; Lord et
al., 2017; Oliveira-Silva & Lopes, 2021). O género ¢ utilizado como variavel para comparar 0s

estilos de lideranca e os niveis de efetividade de homens e mulheres.
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Com relacdo aos estilos, ha pesquisas que demarcam as diferencas associando as
caracteristicas de lideranca as de género (masculino versus feminino) (Alimo-Metcalfe, 2010).
Outros estudos evidenciam que homens e mulheres ndo diferem muito no que diz respeito aos
estilos de lideranca (Eagly & Carli, 2007; Eagly & Johnson, 1990). Mulheres tendem a
apresentar comportamentos mais democraticos e participativos e menos autocraticos e diretivos
do que os homens, mas nem sempre isso acontece (Eagly & Carli, 2007).

Com relacdo ao desempenho de homens e mulheres em cargos de lideranca, verifica-se
que ndo ha diferencas significativas de nivel de efetividade quando se consideram varios fatores
que influenciam a lideranca (Paustian-Underdahl et al., 2014). O que muitas vezes acontece é
que mulheres precisam se esforcar mais do que seus colegas homens para provarem que
possuem as competéncias para liderar de forma efetiva.

Para além de identificar diferencas, é fundamental analisar os fatores que as ocasionam,
uma vez que contingéncias do contexto influenciam no estilo de lideranca apresentado e nos
niveis de efetividade. As pesquisas indicam que homens e mulheres desenvolvem habilidades
de gestdo e lideranca visando atender as demandas e exigéncias do cargo, as regras
institucionais e as expectativas sociais (Cardoso de Sousa et al., 2013; Oliveira-Silva & Lopes,
2021). Portanto, as diferencas entre homens e mulheres em espacos de lideranca e a questdo da
imparidade e da desigualdade de oportunidades em espacos de lideranca ndo podem ser
explicadas por questdes biologicas, mas sim por construgdes socioculturais.

Para as mulheres em posic¢des de lideranca, as situagcdes costumam ser contraditorias na
medida em gque podem ser avaliadas de forma negativa tanto se apresentarem comportamentos
vinculados a atributos tidos como masculinos, por violarem normas de género, quanto se
apresentarem comportamentos vinculados a atributos tidos como femininos, por violarem as

expectativas do papel de lider em uma perspectiva androcéntrica. Por outro lado, quando é
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conveniente para o contexto organizacional e/ou social, valoriza-se, no exercicio da lideranca,
caracteristicas tidas como femininas relacionadas aos papéis tradicionais de género.

Na literatura analisada, observa-se que as dificuldades que as mulheres enfrentam para
assumirem funcOes de lideranca e permanecerem nelas estdo associadas a crencas
estereotipadas e a situacOes de discriminacdo de género que geram expectativas e tratamento
diferenciados para as mulheres (Eagly & Carli, 2007). Verifica-se a existéncia de estereotipos
que associam a lideranca aos homens e a comportamentos tidos como masculinos;
desqualificam as mulheres como lideres em potencial; desvalorizam a atuacdo de mulheres
lideres com avaliacbes mais rigidas e negativas, pois essas mulheres estariam violando as
normas tradicionais dos papéis de género e lideranca; categorizam estilos de lideranca com
base na légica feminino versus masculino, associando o estilo masculino a lideranca de
sucesso. Essas percepcdes estereotipadas tanto colocam em xeque a capacidade das mulheres
liderarem quanto restringem sua atuacdo profissional.

As pesquisas sobre discriminacdo apresentam um conjunto de barreiras sociais,
politicas e econdémicas que colocam as mulheres em situacdes de desvantagem em relacdo aos
homens (Eagly & Heilman, 2016). Como exemplos de barreiras tem-se: a manutencdo de
discursos e praticas responsabilizam exclusivamente mulheres pelas atividades domésticas e
de cuidados de outras pessoas em detrimento das atividades laborais; estruturas organizacionais
e desenhos de cargos que favorecem homens; visdo androcéntrica da funcdo de lideranga;
auséncia ou precariedade de politicas de equidade de género; disparidades salariais; segregacao
de profissdes, ocupacdes e tipos de tarefa com base em visGes estereotipadas de género.

Os resultados dos estudos sobre discriminagdo contribuem para a compreensédo das
desigualdades de género existentes em contextos de lideranca e fornecem subsidios para o

desenvolvimento de politicas e praticas voltadas para promog¢do de equidade de género no
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mercado de trabalho. No entanto, a analise da literatura possibilitou a identificacdo de algumas
lacunas descritas a seguir.

Destaca-se que, até este momento, parte das pesquisas utiliza a categoria género como
variavel de andlise para comparar homens e mulheres. Ou seja, ainda se comparam as
liderancas, tentando provar a efetividade e o valor das mulheres, tamanha a invisibilidade
histdrica do valor do fazer feminino. Mulheres continuam sendo avaliadas em comparacgéo a
norma dominante - 0 masculino: homens e masculino estdo no centro representando o padrao,
enquanto mulheres e feminino se configuram como “outro”. Ademais, pesquisas que apenas
destacam as diferencas entre homens e mulheres na lideranca podem contribuir para a
manutencdo dos estereo6tipos de género.

Nas perspectivas adotadas, ndo fica evidente o fato de que as mulheres, geralmente, sdo
socializadas para o cuidado e para demonstrar mais comportamentos de empatia, compaixao,
ajuda e atencdo. Conforme sinalizado por Oliveira-Silva & Lopes (2021), “embora tais
atributos possam eventualmente ser considerados positivos, a imagem das mulheres como
cuidadoras as leva a ocupar, majoritariamente, funcdes de suporte, enquanto os homens
ocupam predominantemente posicdes de lideranca e poder” (p. 184).

Apesar dessas qualidades serem potencialmente positivas, o que se verifica na realidade
é a invisibilizacdo das competéncias e dos saberes exigidos no cuidado com o outro sob o
discurso de ‘caracteristicas e atributos femininos’ e a exploracao dessas habilidades quando se
é conveniente. Por exemplo, as mulheres sdo mais cotadas para cargos de gestdo e lideranca
em momentos de crise (Eagly & Carli, 2003; Ryan et al., 2011). Nessas situa¢des, demanda-se
que as mulheres lancem mao de suas ‘qualidades femininas’ para orientar e dar suporte para as
pessoas e para planejarem acOes benéficas para o bem-estar coletivo.

Argumenta-se também que estilos mais colaborativos sdo valorizados pelas

organizacOes hoje em dia, 0 que, em tese, favoreceria as mulheres. Nesse sentido, € preciso
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questionar quais sao as implicacdes do discurso sobre ‘qualidades femininas’ se configurarem
como vantagem competitiva para cargos de lideranca. Vantagem para quem? Aparentemente,
para as organizagdes. Nessa oOtica, o foco sobre ‘os diferenciais da lideranga feminina’ esta
mais voltado para alavancar a produtividade e o alcance das metas e dos objetivos
organizacionais do que para compreensao da real importancia do cuidado enquanto habilidade
humana essencial para manutencao da vida e para o bem-estar coletivo.

Outra lacuna identificada se refere ao fato de que as pesquisas predominantes na area
de género e lideranga ndo buscam investigar os caminhos subjetivos e as estratégias subjacentes
mobilizadas pelas mulheres para lidar com os conflitos impostos pelo real do trabalho de
liderar. Além disso, ndo foram verificadas analises sobre a dinamica das relacdes sociais de
género e os efeitos da divisdo sexual do trabalho no jeito de trabalhar de mulheres em posic6es
de lideranca. Por fim, € importante destacar que investigar a lideranca exercida por mulheres
envolve discutir a recaracterizacdo do conceito para romper com a perspectiva androcéntrica e

patriarcal.
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ESTUDO 3

Mulheres, o trabalho de lideranca e a dimenséo do cuidado:

uma proposicao de articulacao tedrica
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Lideranca é uma tematica multidisciplinar, abordada especialmente no campo das
ciéncias organizacionais em termos prescritivos e preditivos, sob o paradigma positivista/pos-
positivista. No desenvolvimento de seus conceitos e teorias, verifica-se uma perspectiva
androcéntrica, que privilegia paradigmas e comportamentos exibidos por homens (Oliveira-
Silva & Lopes, 2021). Verifica-se também que o termo lideranca foi incorporado ao discurso
organizacional e ao rol de competéncias como uma habilidade fundamental para os cargos de
gestao.

Em pesquisas sobre género e lideranca, os padrdes de comportamentos apresentados
por mulheres ainda sdo comparados aos dos homens, sob a logica de ‘homens-masculino’,
como parametro, ¢ ‘mulheres-feminino’ como o outro a ser contrastado, conforme descrito no
Estudo 2 desta tese. As situagcdes vivenciadas especificamente pelas mulheres em decorréncia
de questdes e problemas estruturais sdo reduzidas, muitas vezes, a consequéncias individuais
de suas escolhas (Moreno et al., 2021). Essa perspectiva termina por privilegiar a utilizacdo da
categoria género enquanto variavel para comparacao de grupos, sem analisar conjuntamente a
dindmica das relagdes sociais e 0s processos de subjetivacdo das trabalhadoras.

Por outro lado, assumir a perspectiva feminista da transversalidade do género,
identificada a partir de contextos laborais, envolve rejeitar a simples inclusdo da categoria
género/sexo como mais uma variavel independente que explicaria as diferencas de resultados
obtidos por homens e mulheres no que diz respeito ao acesso, inser¢do, permanéncia e ascensao
nos ambientes de trabalho (Guimardes, 2021). Isso implica reconhecer a dindmica das rela¢oes
sociais de sexo e da divisdo sexual do trabalho e “nao perder de vista os elos entre os dominios
da producao e da reproducdo, geralmente tratados, até entdo, de modo dissociado” (Guimaraes,
2021, p. 40).

Considerando a importancia de se compreender o real do trabalho feminino e de se

nomear e reconhecer os afetos, os saberes aprendidos e as habilidades das mulheres na relagao
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com os trabalhos produtivo e reprodutivo, discutiremos o trabalho de lideranca exercido por
mulheres sob o enfoque da psicodinamica do trabalho feminino articulada com a sociologia
das relacdes sociais de sexo, e das teorias do cuidado. Para analise do trabalho de lideranca
exercido por mulheres, partiremos de uma concep¢do ampliada da categoria trabalho, descrita
a seqguir.

Trabalho: conceito reconstruido e ampliado

Conforme Dejours (2004, 2011), o trabalho pode ser definido como aquilo que
mulheres e homens acrescentam as prescri¢cGes para darem conta de alcancarem os objetivos
que lhes sdo atribuidos. Ou, ainda, como aquilo que devem acrescentar de si mesmos para
enfrentar o que ndo poderia ser efetivado por meio da simples execucao prescrita de uma tarefa
a partir das recomendac@es fornecidas pela organizacédo do trabalho.

O trabalho implica o (f)ato de trabalhar: “gestos, saber-fazer, um engajamento do
corpo, a mobilizacdo da inteligéncia, a capacidade de refletir, de interpretar e de reagir as
situacdes; € o poder de sentir, de pensar e de inventar etc.” (Dejours, 2004, p. 28). Ou seja,
trabalhar é preencher a lacuna entre o prescrito e o real por meio do engajamento do corpo e
da mobilizacdo subjetiva de uma inteligéncia préatica e inventiva, de saberes e de afetos.
Trabalhar é também experienciar o fracasso diante do real, sempre de modo afetivo, em virtude
das surpresas e dos imprevistos, das contradicdes e das ambivaléncias. Diante do fracasso,
trabalhadoras e trabalhadores podem, se houver espago de negociacao e reajuste, desenvolver
novas estratégias e novos saberes por meio da mobilizacdo da inteligéncia pratica (Dejours,
2022b).

A concepcdo dejouriana do ‘trabalhar’ ndo se limita ao campo da produgdo de
mercadorias, bens e servi¢cos no mercado formal de trabalho. Ao contrério, pode ser aplicada a
uma ampla gama de atividades de trabalho. Porém, no desenvolvimento inicial da teoria, a

relacdo entre subjetividade e trabalho foi abordada por Dejours sem partir de uma perspectiva
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gendrada e sem considerar a indissociabilidade entre trabalho reprodutivo e produtivo, entre
trabalho domeéstico e profissional. As discussbes acerca dessas questdes no campo da
psicodinamica do trabalho foram iniciadas pelas socit6logas Daniele Kergoat e Helena Hirata e
continuadas pela psicologa Pascale Molinier (Lapa, 2020). Nesse sentido, ¢ fundamental
considerarmos uma visao ampliada da categoria trabalho para articularmos uma psicodinadmica
do trabalho feminino.

A inclusdo do sexo social, do trabalho doméstico e da esfera da reproducdo foi a
reconstrucdo do conceito de trabalho proposta sob a iniciativa de Daniele Kergoat a partir da
problematica da divisdo sexual do trabalho (Hirata & Zarifian, 2009). Nessa perspectiva, a
reconceituagdo da noc¢do de trabalho abrange “o trabalho ndo assalariado, ndo remunerado, ndo
mercantil e informal. Trabalho profissional e trabalho doméstico, producdo e reproducdo,
assalariamento e familia, classe social e sexo social sdo considerados categorias indissociaveis”
(Hirata & Zarifian, 2009, p. 254). O trabalho pode entdo ser compreendido como o conjunto
de atividades necessarias a producdo do viver em sociedade (Hirata & Kergoat, 2021).
Ressalta-se que o trabalho de reproducdo também é espago de producdo na medida em que
produz vidas; valores fundamentais para sociedade; e servicos que atendem as necessidades de
outras pessoas.

Assim, por meio dos trabalhos de pesquisadoras feministas, o conceito de trabalho foi
enriquecido. Nesse sentido, Kergoat (2016) destaca que:

O trabalho foi redefinido e mudou de estatuto: de uma simples producdo de objetos, de

bens, ele se transformou no que alguns chamam de “producao do viver em sociedade”

(Godelier, 1984; Hirata & Zarifian, 2000) - trabalhar é transformar a sociedade e a

natureza e, no mesmo movimento, transformar-se a si mesmo. O trabalho torna-se assim

uma atividade politica (p. 18).
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A reconceituacdo da categoria trabalho em uma perspectiva sexuada/gendrada foi
possivel a partir da consideracdo de que as relacbes pessoas-trabalho se produzem
historicamente, em condic6es sociais especificas:

As relagdes homem-natureza tendem a ser naturalizadas e fixadas como uma base

imutavel da producdo da vida humana, enquanto as relacBes sociais - as condigdes

sociais do trabalho - sdo historicizadas. (...) Se extrairmos todas as consequéncias da

tese do “homem” como ser social, ndo existem trocas genéricas entre o homem e a

natureza, mas trocas sempre especificas entre os homens e as naturezas. E 0s proprios

homens séo os homens e as mulheres: assim torna-se possivel falar de sexo do trabalho

(Hirata & Zarifian, 2009, p. 252).

Nesse sentido, mulheres e homens constituem dois grupos sociais antagbnicos
envolvidos em uma relacdo social especifica: as relacfes sociais de sexo (Kergoat, 2009). Estas
configuram-se como uma tensdo em torno da qual ha, ao longo da histdria, dominacéo,
exploracdo, opressdo e apropriacdo das mulheres em diferentes contextos e de diferentes
formas (Kergoat, 2016; Hirata & Kergoat, 2021). Sdo, portanto, relacbes sociais assimétricas e
hierarquicas, que favorecem homens e subjugam mulheres. A base material dessas relacbes
sociais € o trabalho e manifesta-se por meio de um tipo de divisdo social do trabalho: a divisdo
sexual do trabalho, historicamente ajustada a cada sociedade (Kergoat, 2009; Lerner, 2019).
Suas caracteristicas estdo pautadas na designacdo prioritaria dos homens a esfera produtiva e
das mulheres a esfera reprodutiva; e na ocupacéo pelos homens de posicdes de alto valor, status
e prestigio social.

A divisdo sexual do trabalho possui, entdo, dois principios organizadores: o da
separacdo e o da hierarquia (Hirata & Kergoat, 2007, 2021). O principio da separacéo diz
respeito a distin¢do entre trabalho de homens e trabalho de mulheres e o principio da hierarquia

se refere a valorizagdo do trabalho dos homens em detrimento do trabalho das mulheres. Essa
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divisdo ndo € rigida e imutavel diante das transformac@es sociais, politicas e econdmicas; ou
seja, suas modalidades mudam no tempo e no espaco (Hirata, 2015). No entanto, mantém-se
os principios organizadores de funcionamento em diferentes contextos e sociedades (Hirata,
2015; Hirata & Kergoat, 2021). Estudar a divisdo sexual do trabalho implica compreender tanto
seus deslocamentos e rupturas como o surgimento de novas configuracdes. Além disso, é
preciso integrar a descri¢ao do real com uma analise sobre 0s processos pelos quais a sociedade
emprega a diferenciacdo para hierarquizar, reconhecer e valorizar determinadas atividades em
detrimento de outras (Kergoat, 2009).
A divisdo sexual do trabalho no trabalho de lideranca exercido por mulheres

No campo da gestdo e da lideranca organizacional, é possivel identificar que a divisao
sexual do trabalho continua operando, de forma reconfigurada, tanto nos contextos em que as
mulheres ja estdo inseridas, quanto nas barreiras que dificultam a ascensdo de mulheres para
posicBes mais estratégicas e de maior remuneracdo. De entrada, a mulher desafia o principio
da separacao e o sistema de condutas associado a feminilidade ao decidir ocupar uma posicao
de lideranca (Biroli & Quintela, 2021). Nesse contexto, ela se vé confrontada com uma série
de julgamentos, pressdes e expectativas que ndo recaem sobre 0s homens, para quem a funcéo
é tida como natural.

Além disso, essas funcdes costumam exigir uma disponibilidade maior de tempo (Biroli
& Quintela, 2021), o que gera tensdo e conflito para mulheres, especialmente para as que séo
mées, em decorréncia da responsabilizacdo primordial pelos trabalhos doméstico e do cuidado.
Tal conflito é visto e tratado como uma questdo individual, um apéndice do trabalho assalariado
(Kergoat, 2009), vinculado a capacidade da mulher de ‘conciliar’ as demandas da vida pessoal
e com as demandas do cargo e de suportar as multiplas jornadas de trabalho.

N&o se discute, por exemplo, a imbricacdo entre trabalho assalariado, trabalhos

domeéstico e do cuidado na producéo do viver em sociedade e a possibilidade de redesenho dos
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cargos e do trabalho profissional assalariado, ja que estes foram pensados por e para homens,
desobrigados da responsabilidade pelos trabalhos doméstico e do cuidado (Antloga et al., 2020,
2021). Diversos fatores materiais e simbdlicos acabam criando obstaculos e limitando o acesso
e a participacao das mulheres nesses espacgos, também de formas racistas e classistas (Biroli &
Quintela, 2021).

A reconfiguracdo da divisdo sexual do trabalho aparece na expectativa de que mulheres
que ocupam posicdes de lideranca se comportem de acordo com as normas sociais associadas
a feminilidade. Nesse sentido, argumentos frequentes sobre as vantagens da ‘lideranca
feminina’ remetem a ideia de que as mulheres sdo dotadas de um conjunto de atributos
positivos para as organizacdes na atualidade (sensibilidade, empatia, organizagéo, colaboracao,
entre outros), como se estes fossem inatos nelas. Na prética, a divisdo sexual do trabalho é
observada quando mulheres exercendo funcdes de gestdo e lideranca sdo reconhecidas como
‘maes’; quando sdo convocadas a gerenciar crises e a cuidar do bem-estar das pessoas; e quando
sdo destinadas a areas especificas no campo da gestdo e da lideranca consideradas mais
adequadas ao ‘perfil feminino’ (Biroli & Quintela, 2021).

Nessa conjuntura, Castro (2018) descreve e analisa 0 movimento contraditério que a
reproducdo das relacdes sociais de género e a dinamica microssocial da divisdo sexual do
trabalho operam, por exemplo, no setor de Tecnologia da Informagéo - TI: “ao mesmo tempo
em que as mulheres estdo concentradas em fungdes que se distanciam da ideia hard de Tl, a
ideia de que elas desempenham melhor as tarefas de comunicagédo e resolugéo de conflito as
possibilita ingressar em cargos de chefia” (p. 16). Isso acontece porque, no setor de T, varios
cargos de gestdo sdo considerados fungdes soft por envolver tarefas de comunicagéo,
relacionamento com clientes, empresas e equipe, e resolucédo de conflitos. O que poderia ser
visto como uma aparente ruptura das normas e praticas sociais de género, na verdade, aponta

para uma reconfiguracdo das relagdes sociais de género e da diviséo sexual do trabalho:
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Note-se que se as tarefas manejadas no setor sdo separadas, elas passam a ser
(re)hierarquizadas na medida em que as caracteristicas que compdem a descri¢ao do
cargo sdo classificadas como naturalmente femininas. Em um setor com baixissima
participacdo de mulheres e no qual funcdes-chave exigem caracteristicas socialmente
lidas como femininas, elas apresentam aparente vantagem. Afinal, as vagas de lideranca
de equipes e geréncia sdo preenchidas por mulheres, em um movimento que parece ir
na contracorrente do mercado de trabalho geral. No entanto, e aqui esta uma das chaves
para compreender como a divisdo sexual do trabalho opera, o fato de essa habilidade
ser lida como natural lhes retira a valorizacéo pela execuc¢do da tarefa que seria esperada

(Castro, 2018, p. 24).

A naturalizacdo das habilidades comunicacional e social e do trabalho emocional
contido nessas habilidades como sendo caracteristicas da feminilidade impede o
reconhecimento de que sdo capacidades aprendidas no e pelo trabalho (Molinier & Weizer-
Lang, 2009). No caso de grande parte das mulheres, aprendidas no contexto dos trabalhos
doméstico e do cuidado e das relaces afetivas, na esfera da reproducdo. Com efeito, ndo ha o
reconhecimento do engajamento do corpo, da mobilizacdo subjetiva de uma inteligéncia préatica
e inventiva e dos custos cognitivo, afetivo e fisico que essas atividades implicam.

Os espacos de trabalho profissional se apropriam e se beneficiam das habilidades tidas
como naturalmente femininas, mantendo a exploracgdo e a desvalorizagdo do saber-fazer das
mulheres. O mesmo ndo acontece com os homens. Quando essas habilidades precisam ser
ensinadas/aprendidas e sdo adquiridas pelos homens por meio de qualificagéo profissional, por
exemplo, pds-graduacdo lato sensu ou MBA em Lideranca e Gestdo de Pessoas, ganham o
status de competéncias, evidenciam que houve esforco implicado naquela aquisicéo.
Habilidades percebidas como adquiridas passam a ser associadas ao masculino (ou vistas como

neutras para género) (Castro, 2018).
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Assim, o principio da separacdo se manifesta na visdo de que também existem
atividades que sao femininas e outras que sdo masculinas nos contextos de gestéo e lideranca,
e o principio da hierarquia confere aos homens as consideradas de maior valor e status sociais
(Biroli & Quintela, 2021). Com efeito, verifica-se uma sub-representacdo de mulheres em
cargos de gestéo e lideranca, especialmente em fungdes mais estratégicas, e a manutencao de
uma perspectiva androcéntrica nesses espacos. Em uma racionalidade neoliberal, cabe as
mulheres que conseguem chegar nesses cargos lidar com as condi¢des de trabalho ja postas e
desenvolver estratégias para exercer seu trabalho (Briguglio et al., 2021; Lapa, 2020).

A nocdo ampliada da concepcao de trabalho possibilita a consideracéo da diviséo sexual
do trabalho “como uma dimensdo estrutural e central na relacdo subjetividade-trabalho”
(Molinier, 2004, p. 19). Nesse sentido, lancar o olhar da psicodindmica do trabalho feminino
sobre o trabalho de lideranca exercido por mulheres nos permite compreender a sua dimensao
intuitiva, criativa e inventiva e a sensibilidade, os esforcos, as estratégias e as engenhosidades
requeridos frente ao real do trabalho. As teorias do cuidado, por sua vez, contribuem para
desnaturalizacdo de caracteristicas tida como femininas, ao evidenciarem que sdo habilidades
e saberes aprendidos no e pelo trabalho (Dorna & Muniz, 2018).

Ao empregarmos o termo ‘trabalho feminino’ no campo da psicodinamica do trabalho,
gueremos evidenciar que:

no curso da histéria e até a atualidade, alguns tipos de atividades foram gradativa e

compulsoriamente enderecados as mulheres, o que possui implicagdes sociais, politicas,

econbmicas e psicoldgicas, além de custos fisicos, cognitivos e afetivos. Ao pensarmos
em trabalho feminino, verificamos um conjunto de caracteristicas que tipificam: duplas
ou triplas jornadas de trabalho; sobrecarga emocional; multiplicidade de tarefas; altos
niveis de exigéncia por desempenho; diferencas salariais; gestdo da aparéncia,;

expectativas em relacdo a maternidade, a sexualidade e a vida conjugal; questdes
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bioldgicas do corpo da mulher ignoradas ou tratadas como piada; praticas machistas

que dificultam a insercdo; a permanéncia e a ascensao das mulheres no mercado de

trabalho (Antloga et al., 2021, pp. 277-278).

Virilidade e mulheridade no trabalho de lideranca exercido por mulheres

No campo da psicodindmica do trabalho, virilidade e mulheridade sdo estratégias de
defesa que indicam “o conformismo em rela¢dao as condutas sexuadas exigidas pela divisao
social e sexual do trabalho” (Molinier & Welzer-Lang, 2009, p. 103). A virilidade, enquanto
sistema de representacdes e condutas, € a expressao coletiva da dominagdo masculina - forga,
coragem, ‘direito’ a violéncia e a privilégios por parte dos homens enquanto grupo dominante.
Ademais, é compreendida como uma estratégia de defesa mobilizada contra o sofrimento e o
medo derivados das situacdes de trabalho, que gera uma negacdo do real (Molinier, 2004,
2013). A adesdo dos homens ao sistema de defesa viril esta associada a uma maior chance de
obtencdo de reconhecimento e valorizacdo social alinhados a identidade atravessada pela
masculinidade. Dentro do sistema viril, o feminino simboliza “a vulnerabilidade psiquica e a
fraqueza moral” (Molinier, 2013, p. 232).

O neologismo ‘mulheridade’, criado por Dejours e recuperado por Molinier, designa a
subjetividade feminina alienada no estatuto de submisséo e abnegacdo (Lapa 2020; Molinier,
2004; Molinier & Welzer-Lang, 2009) para atender as exigéncias da divisdo sexual do trabalho.
Nesse sentido, a mulheridade ndo é uma defesa simétrica a virilidade. Enquanto esta associa-
se a uma promessa de valorizacdo por meio da negacdo do sofrimento, aquela remete a
depreciacdo e negacédo de si e a falta de reconhecimento do trabalho feminino. Na pratica, a
mulheridade se manifesta por meio de um conjunto de condutas apresentadas por uma mulher
de acordo com o estatuto de submisséo, a fim de evitar possiveis retaliacbes (Molinier, 2002).
As condutas esperadas por parte das mulheres sdo formatadas, em geral, pelo mundo dos

homens, em fungdo de seus proprios interesses, vinculadas as no¢des de masculinidade e
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feminilidade, e o processo de conformidade aos critérios da mulheridade passa, também, pela
mediacédo do grupo de mulheres (Molinier, 2002).

Masculinidade e feminilidade podem ser compreendidas como caracteristicas e
qualidades social e culturalmente associadas aos homens e as mulheres (Molinier & Welzer-
Lang, 2009). As relacdes sociais de sexo, marcadas pela dominacdo masculina, determinam,
na dindmica relacional masculinidade e feminilidade, o que ¢ ‘normal’ e interpretado como
‘natural’ para homens ¢ mulheres e quais sdo os atributos valorizados (Molinier & Welzer-
Lang, 2009). Na perspectiva androcéntrica, a construcdo da nocdo da masculinidade se da em
detrimento de tudo que ¢é da ordem da feminilidade.

Para as mulheres, ha uma forte discrepancia entre a construcdo da feminilidade e a
integracdo ao mundo do trabalho androcéntrico, centrado em representacGes da virilidade
(Molinier, 2013; Molinier & Welzer-Lang, 2009), como ocorre em diversos espacos de gestao
e lideranca. A adaptacdo a trabalhos tipicamente masculinos e a carreiras mais valorizadas pode
implicar, para as mulheres, na adesdo ao sistema de defesa viril ao mesmo tempo em ha uma
negacdo de si, gerando conflito identitario (Molinier & Welzer-Lang, 2009). Em resposta a
esse conflito, mulheres podem empregar “estratégias individuais de virilidade, de ironia, de
desfacatez ou de discricdo” (Molinier, 2013, p. 233), ou ainda mudar de setor, area e/ou
emprego. Segundo Molinier (2013), essas estratégias se configuram como “estratégias de
sobrevida psiquica para driblar as ofensas da virilidade” (p. 233). Conforme aponta Lapa
(2020), Molinier

faz refletir sobre como um ambiente de trabalho no qual as mulheres sdo minoritarias

dificulta a elas possibilidade de estratégias coletivas de defesa, uma vez que ter que

lidar com a minimizacao do proprio sofrimento em um ambiente de trabalho hostil, com
praticas viris dos colegas, apresenta possibilidades restritas as mulheres: ou “adaptam-

se” a esse ambiente viril (“aceitando” ou mesmo reproduzindo comportamentos viris)
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caso queiram ou precisem nele permanecer, ou dele séo conduzidas a se retirar — ambas

atitudes em nome da sobrevida psiquica (p. 132).

Por outro lado, Molinier (2002, 2004) evidencia que mulheres podem ndo operar nos
sistemas defensivos viris, mesmo em contextos tipicamente masculinos. Ainda que mulheres
trabalhem em parte de maneira diferente dos homens, isso nem sempre é a intencdo primordial.
Muitas vezes, as mulheres que adotam os métodos viris, que funcionam para os homens, sofrem
prejuizos e enfrentam um risco maior de insucesso (Molinier, 2004). O subterfigio via
feminilidade é, entdo, mobilizado pelas expectativas e imposicdes enderecadas as mulheres.
Estas consentem em reiterar pelo menos em partes essas normas para fazerem o trabalho
acontecer.

Segundo a pesquisadora, essa dinamica fica evidente em um estudo realizado por Joan
Cassel com cirurgids (Molinier, 2002, 2004). No contexto pesquisado, havia a expectativa de
que as cirurgids fossem, em certa medida, firmes como os colegas homens, mas que também
se colocassem mais disponiveis a escuta dos outros. Assim, as mulheres cirurgids adotavam
um estilo de gestdo mais compassivo e menos autoritario. Essa dindmica revela que as cirurgias
ndo agiam de acordo com as normas de feminilidade por conta de uma natureza bioldgica ou
de uma ‘esséncia feminina’, mas sim para responder, de forma pragmatica, as demandas do
trabalho.

Ademais, é importante ressaltar que, embora essa forma de gestdo mais compreensiva
seja interessante por sua abordagem mais respeitosa em relacdo as equipes de trabalho, para as
cirurgias ela implica em um custo afetivo maior, uma vez que demanda se preocupar com o
outro e se responsabilizar pelo bem-estar dessas pessoas. Conforme aponta Molinier (2002),
“isso implica uma outra relacdo com o medo e a vulnerabilidade dos corpos. Logo, a constru¢ao

de defesas ¢ sensivelmente diferente daquelas dos homens” (p. 8).
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Os estudos de Molinier com coletivos de enfermeiras evidenciaram que a adogéo das
normas de feminilidade e da mulheridade ndo se resumem ao estatuto de submisséo e
abnegacdo, mas apresentam potencial de resisténcia e de subversao a partir da aproximacao e
da compaixdo entre mulheres e do reconhecimento da vulnerabilidade (Lapa, 2020; Molinier
& Welzer-Lang, 2009). As estratégias de defesa femininas no trabalho mostram a sexuacgéo das
defesas e outros caminhos percorridos, distintos do sistema viril, para lidar com o real do
trabalho. Ademais, revelam a existéncias de outras formas de se defender contra o sofrimento
gerado pelas atividades de trabalho.

Mobilizacao subjetiva, inteligéncia pratica e o trabalho de lideranca de mulheres

Trabalhadoras e trabalhadores experimentam o real do trabalho quando subvertem a
prescricdo para dar conta dos acontecimentos, imprevistos e constrangimentos gue surgem no
encontro com a atividade. Essa subversdao acontece por meio da mobilizacdo subjetiva,
processo que se caracteriza pelo engajamento da subjetividade e do corpo de trabalhadores e
trabalhadoras frente ao real (Mendes & Duarte, 2013). Esse processo define a nocéo de trabalho
em psicodinamica do trabalho. Para tanto, € mobilizada um tipo especifico de inteligéncia - a
inteligéncia prética, que abrange cognicao e afetividade (Dejours, 2022a).

A inteligéncia pratica “consiste no emprego da experiéncia no sentido da criagdo de
algo novo, distinto da prescricao” (Vasconcelos, 2013, p. 238). Esta vinculada a ideia de
astdcia, que se refere & criacdo, invencdo do novo na rotina e demanda conhecimento e
experiéncias prévias com o trabalho. Essa inteligéncia € corporificada, ou seja, estd
amalgamada ao corpo, convocando 0s sentidos e as experiéncias prévias para responder as
situacoes reais do trabalho. Conforme Dejours (2004):

A habilidade, a destreza, a virtuosidade e a sensibilidade técnica passam pelo corpo, se

capitalizam e se memorizam no corpo e se desenvolvem a partir do corpo. O corpo

inteiro — e ndo apenas o cérebro — constitui a sede da inteligéncia e da habilidade no
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trabalho. O trabalho revela que é no préprio corpo que reside a inteligéncia do mundo

e que &, antes de tudo, pelo seu corpo que o sujeito investe no mundo para fazé-lo seu,

para habita-lo. No entanto, ndo se deveria ver, nesta inteligéncia do corpo, um recurso

natural. A prépria inteligéncia do corpo se forma no e pelo trabalho; ela ndo é inata,
mas adquirida no exercicio da atividade. A formacdo desta inteligéncia passa por uma
relacdo prolongada e perseverante do corpo com a tarefa. Ela passa por uma série de
procedimentos sutis de familiarizacdo com a matéria, com as ferramentas e com 0s
objetos técnicos. A habilidade técnica, o sentido técnico, supde, previamente a toda

performance, um processo de subjetivacdo da matéria e dos objetos (p. 29).

Ainda, Dejours (2004) aponta que o corpo em questdo é um corpo apropriado pelo
mundo: trata-se de um corpo subjetivo que se constitui a partir do corpo bioldgico - aquele que
habitamos e que experimentamos afetivamente, e que também esta engajado na relagdo com o
outro. Esse processo de apropriacdo do mundo, da matéria e dos objetos técnicos pode ser
conceituado como um processo de corpopropriacdo. “E € exatamente esse corpo resultante da
experiéncia mais intima de si e da relagdo com o outro que é convocado no trabalhar” (Dejours,
2004, p. 29).

Considerando que, em geral, as mulheres sdo socializadas desde a infancia para o
cuidado, é possivel que elas mobilizem um conjunto de habilidades e saberes aprendidos por
meio do engajamento da inteligéncia corporificada para responder as necessidades dos outros,
se responsabilizando pelo bem-estar dessas pessoas, também nos espacos de gestdo e lideranca.
Muitas vezes, a trabalhadora sequer se da conta de forma consciente das estratégias que adota,
uma vez que € a dimensdo subjetiva inscrita no corpo que se mobiliza primeiro (Dorna &
Muniz, 2018).

Nesse sentido, a sensibilidade, a empatia, a atengdo em relacdo aos outros remetem a

uma inteligéncia do corpo apreendida a partir das exigéncias de tarefas de cuidado. A ativacao
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dos sentidos e os registros de sensibilidade mobilizam o corpo em busca de explicacéo e de
uma solucdo (Dejours, 2022a). O processo de corpopropriagdo do mundo pelas mulheres é
atravessado pela relacdo com o cuidado e esse corpo € convocado no ato de trabalhar a
responder no e pelo cuidado em varios contextos.

Assim, as ‘qualidades femininas’ valorizadas atualmente como diferenciais ou
vantagens da lideranca exercida por mulheres séo, de fato, habilidades aprendidas na relagédo
com o outro por meio de atividades de cuidado e dizem do processo de socializacdo e
subjetivacdo das mulheres. Dorna e Muniz (2018) sinalizam, por exemplo, que “os saberes que
sdo criados pela mobilizacdo da inteligéncia criativa para fazer face aos desafios do real do
maternar ndo servem apenas aos seus objetivos iniciais, mas podem ser transpostos para outros
tipos de atividade que a mulher vivencia, inclusive as profissionais” (p. 14).

Reconhecer a inteligéncia pratica é compreender, portanto, que as habilidades de
cuidado apresentadas por mulheres em espacos de gestdo e lideranca ndo sdo da ordem da
esséncia do feminino que remete a um destino de natureza biolégica. Ao contrario, é
compreender que ha mobilizacao de saberes para lidar com a situa¢do em tempo real que foram
desenvolvidos na experiéncia concreta do exercicio da atividade.

Ainda, é importante destacar que, como toda atividade de trabalho, as habilidades
comunicacionais, relacionais/sociais e do cuidado implicam em custo afetivo, cognitivo e fisico
para quem as executa. Isso significa que podem gerar cansago, fadiga, sobrecarga fisica,
cognitiva e emocional e até mesmo evitacdo. A romancizacgdo da disponibilidade das mulheres
para 0 cuidado em tempo integral como se fosse uma resposta automatica e sem custo,
invisibiliza a carga desse trabalho e a ambivaléncia do cuidar.

O trabalho de lideranca exercido por mulheres e as teorias do cuidado
O caminho de subjetivagédo do tornar-se mulher é marcado pelo ‘hetero-centramento’.

Ou seja, mulheres sdo ensinadas a priorizar interesses, necessidades e demandas de outros
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(Zanello, 2021). Nesse processo, mulheres desenvolvem capacidades de se preocupar com 0S
outros, de dar atencdo e de se relacionar. Essas capacidades estdo relacionadas ao trabalho de
cuidado. Partimos da premissa de que o cuidado é uma atividade designada de forma prioritaria
as mulheres, a partir da divisdo sexual do trabalho, tendo suas raizes na esfera da reproducao
(Federici, 2017, 2019; Hirata & Kergoat, 2021; Lerner, 2019).

Desde a infancia, mulheres sdo inseridas no contexto do cuidado por meio de
brincadeiras e de brinquedos especificos para meninas e das solicitacGes para ajudar nos
afazeres domésticos e no cuidado de outras pessoas (Dorna & Muniz, 2018). No entanto, as
competéncias e 0s saberes aprendidos sdo naturalizados ao longo da vida das mulheres como
caracteristicas femininas inatas, invisibilizando o trabalho implicado no ato de cuidar. Por ser
naturalizado, o cuidado é tratado, muitas vezes, como algo rotineiro e limitado a uma resposta
instintiva e instrumental aos desejos e as necessidades do outro, ndo havendo assim, grandes
esforcos para que mulheres possam executa-los (Dorna & Muniz, 2018).

Um exemplo € a ‘voz diferente’ em resposta a questdes morais identificada por Gilligan
(1993) no campo da psicologia do desenvolvimento, cujos trabalhos deram origem as teorias
do cuidado (Molinier, 2012). Tais vozes especificas ndo estavam relacionadas a uma suposta
voz feminina (ou uma voz exclusiva de mulheres), mas sim, a uma experiéncia moral baseada
no trabalho de cuidar de outros, conforme evidenciado posteriormente por Joan Tronto e outras
pesquisadoras feministas (Molinier, 2012). Essas analises mostraram que a ética do cuidado é
aprendida por meio de atividades que consistem em cuidar de outras pessoas e que nao é
exclusiva de mulheres e nem de todas as mulheres. Conforme aponta Molinier (2012), “as
mulheres ndo estdo todas igualmente envolvidas em atividades de cuidado” (p. 29). Trata-se de
um grupo social heterogéneo, atravessado por divisdes sociais. Dessa forma, “as teorias do
cuidado nos ajudam a desnaturalizar os saberes/competéncias como ‘qualidades femininas’

demonstrando que se tratam de qualificagdes adquiridas no trabalho de cuidado” (Dorna &
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Muniz, 2018, p. 10). Em geral, as mulheres tém mais familiaridade com o trabalho de cuidado
porque sdo socializadas para tal desde a infancia.

O trabalho de cuidado pode ser compreendido como “um conjunto de praticas materiais
e psicologicas que consiste em trazer respostas concretas as necessidades dos outros” (Molinier
et al., 2009'? citada em Hirata, 2016, p. 54). Para Molinier (2012), o trabalho do cuidado
designa ndo somente atividades profissionais e especializadas, mas também atividades menos
profissionalizadas e atividades realizadas no espaco doméstico sem remuneracdo. Mais
amplamente, o cuidado denota também uma dimensdo presente em todas as atividades de
servigos. De acordo com Hirata (2022), o trabalho de cuidado pode ser definido como:

Um trabalho material, técnico e emocional moldado por relagdes de sexo, de classe, de

raca/etnia, entre diferentes protagonistas: o0s(as) provedores(as) e 0s(as)

beneficiarios(as) do cuidado, assim como todos aqueles e aquelas que dirigem,
supervisionam ou prescrevem o trabalho. O cuidado ndo € apenas uma atitude atenciosa,
ele abrange um conjunto de atividades materiais e de relacdes que consistem em trazer
uma resposta concreta as necessidades dos outros. Pode também ser definido como uma
relacdo de servico, de apoio e de assisténcia, remunerada ou ndo, que implica um senso

de responsabilidade pela vida e pelo bem-estar do outro (p. 30).

Hirata (2022) acrescenta que, em consonancia com Pascale Molinier, defende a
indissociabilidade entre trabalho e as dimensfes ética e politica na nocdo de cuidado. Outro
ponto destacado por Molinier e corroborado por Hirata é o conceito de responsabilidade
associado ao conceito de cuidado: “a ética do cuidado ¢ uma ética da responsabilidade
(relacional)” (Molinier, 2020 citada em Hirata, 2022, p. 28) O ato de se relacionar cria as

responsabilidades de cuidado. Nesse sentido, o cuidado é uma habilidade humana que envolve

12 Molinier, P., Laugier, S., & Paperman, P. (2009). Qu'est-ce que le care?: souci des autres, sensibilité,
responsabilité. Payot.
13 Molinier, P. (2020). Le travail du care (2% ed.). La Dispute.
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a capacidade de se preocupar com o0 outro, de estabelecer vinculo e considerar suas proprias
responsabilidades na relagdo (Molinier & Paperman, 2015).

No entanto, com o desenvolvimento do patriarcado e do capitalismo, o cuidado foi
designado exclusivamente para as mulheres e passou a ser explorado tanto no contexto
doméstico - por meio do trabalho ndo remunerado de mulheres em casa, quanto no mercado de
trabalho - por meio das profissdes tipicamente femininas e da demanda por cuidado quando é
conveniente para as organizacOes (Federici, 2017, 2019; Hirata & Kergoat, 2020; Lerner,
2019). Uma das implicacdes do patriarcado especialmente para 0s meninos e 0s homens é a
impossibilidade de se relacionar, “ja que todo o esfor¢o da socializacdo masculina busca, de
um lado, o desenvolvimento da autonomia e, de outro, de um pensamento liberado de afetos”
(Molinier & Paperman, 2015, p. 50).

Com essa separacao, quem é responsavel por cuidar de quem, quando, como? A analise
das responsabilidades de cuidado evidencia desigualdades ao identificarmos a assimetria das
responsabilidades. Mulheres engajam diferentes tipos e graus de responsabilidade pelo cuidado
de outros - sem o devido reconhecimento, enquanto os homens estdo desobrigados de realizar
essa atividade. Ademais, o ndo reconhecimento do cuidado e das responsabilidades a ele
associadas passa pela nogdo de que “um trabalho atencioso, quando bem-feito, ndo se vé! Seu
sucesso depende em grande parte de sua discricdo, ou seja, da supressdo de seus rastros”
(Molinier, 2012, p. 33). O cuidado compreendido como um saber-fazer discreto ganha status
de caracteristicas individuais e/ou de personalidade (gentileza, simpatia, docura) (Molinier,
2012), suprimindo a possibilidade de reconhecimento dos custos fisico, cognitivo e afetivo, e
dos conhecimentos e habilidades implicados nessa atividade.

As andlises do trabalho de cuidado permitem a compreensdo da organizacdo e da
distribuicdo das responsabilidades em seus diferentes niveis, articulando ndo somente as

relagdes interindividuais diretas, mas também as necessidades de cuidado em contextos mais
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amplos (institucional, politico) e os meios para atendé-las (Molinier & Paperman, 2015). Os
estudos sobre trabalho do cuidado mostram como essa atividade é uma das dimensdes dos
trabalhos realizados por mulheres nos contextos domestico e profissional (Hirata, 2022), e
demonstram “o continuum entre o trabalho assalariado e o trabalho doméstico para as mulheres,
e apenas para elas” (Hirata, 2022, p. 34). Ademais, reconhecem a ambivaléncia do cuidar na
medida em que ndo é espaco somente de prazer. Ao contrario, o trabalho de cuidado nem
sempre € agradavel e ha atividades que se gostaria de evitar (Dorna & Muniz, 2018).

Pesquisas evidenciam que se espera de mulheres em contextos de trabalho
profissional/assalariado comportamentos de cuidado e caracteristicas maternais (Antloga et al.,
2020; Prado & Fleith, 2018). A responsabilidade pelo cuidado e bem-estar das pessoas
configura-se como uma exigéncia implicita para mulheres, que nao é cobrada dos homens. Ao
contrario, ndo se espera esse tipo de trabalho dos homens. Os homens podem exercer o0 seu
trabalho de forma mais objetiva e distanciada afetivamente, enquanto as mulheres devem lidar
com a vulnerabilidade, com as necessidades e com o sofrimento do outro (Antloga et al., 2020).
De forma reiterada, saberes e habilidades envolvidos no trabalho afetivo/emocional realizado
por mulheres sdo explorados sob o discurso da ‘esséncia feminina’ (Seligmann-Silva, 2011).

O trabalho emocional estd contido na dimensdo relacional do trabalho do cuidado
(Soares, 2012). Pode ser definido como um processo de entendimento, analise e gestao tanto
das proprias emocdes como das emocdes da outra pessoa para que o trabalho possa ser efetuado
(Hochschild, 2012; Soares, 2012) e suas trés principais caracteristicas sao:

e demanda comunicagéo face a face ou, pelo menos, comunicagao verbal,
e a expressdo e 0 comportamento da trabalhadora ou do trabalhador gera reacdes

emocionais na outra pessoa (trabalhador/a, cliente, paciente);
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e empregadores controlam as atividades emocionais de trabalhadoras e trabalhadores por
meio normas organizacionais, de capacitacbes e da supervisdo e fiscalizagdo do
trabalho.

Trabalhadoras e trabalhadores devem se atentar e respeitar as regras institucionais que
determinam, de forma implicita e explicita, o tipo de emocéo apropriada em cada situacéo, em
cada funcio, em cada organizacéo (Soares, 2012). E justamente para se conformar as regras e
normas de sentimentos que o trabalho emocional ocorre. Além disso, o trabalho emocional
deve ser realizado sem aparentar qualquer esforgo, contemplando o manejo das emocgoes
internas e das emoc0es da(s) pessoa(s) envolvida(s) na situacédo. Para atender a essas demandas,
hé duas modalidades de acdo: fingir a emocao (agir superficialmente) ou se esforcar para sentir
aemocdo requerida (agir em profundidade). As duas modalidades tém impacto na satde mental
(Soares, 2012).

A divisao sexual do trabalho emocional implica em uma hierarquizagdo: “as emogdes
exprimidas pelas mulheres sdo consideradas ora inferiores, ora superiores, mas raramente
iguais as emogdes manifestadas pelos homens” (Heller, 1980 citado em Soares, 2012, p. 52).
Dessa forma, mulheres sdo mais suscetiveis a sobrecarga emocional devido as tensdes e aos
conflitos gerados por essas expectativas e pela designacdo da responsabilidade pelo bem-estar
dos outros. Para as trabalhadoras negras, ha, em geral, uma carga suplementar de trabalho
emocional (Soares, 2012).

No campo da gestdo e da lideranca, a dimensdo do cuidado e do trabalho emocional
ndo costuma ser nomeada e, em muitos casos, o distanciamento emocional dentro de um
sistema viril é encorajado. Geralmente, ndo sdo habilidades reconhecidas; presentes nas
descricdes dos cargos, nas avaliacdes e no calculo da remuneragédo, mas sao exploradas quando

€ conveniente para as organizacoes, especialmente no trabalho de lideranca desempenhado por

14 Heller, A. (1980). The emotional division of labor between the sexes. Social Praxis, 7, 205-218.
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mulheres. Mulheres em funcao de lideranca podem ser as Unicas responsabilizadas pela satde
e pelo bem-estar das equipes de trabalho (Think Eva, 2023). Conforme ja mencionamos, a
exploracdo dessas habilidades impede o reconhecimento do esforco implicado na atividade,
reforca os esteredtipos acerca dos ideais de feminilidade e gera sobrecarga afetiva para
mulheres.

As discussdes sobre e reivindicacfes por ambientes organizacionais mais saudaveis e
voltados para o bem-estar das pessoas aumentaram nos Ultimos anos em decorréncia do
aumento significativo de trabalhadoras e trabalhadores adoecidos por conta de seus trabalhos
(Macedo & Silva, 2018). Diante desse cendrio e de pressdes sociais e econdémicas, empresas
tém buscado implementar acGes voltadas para promoc¢éao do bem-estar, da satisfacdo do clima
organizacional, e da qualidade de vida no trabalho. No entanto, essas a¢6es sao desenvolvidas,
muitas vezes, sem que haja a escuta e a efetiva participacdo das trabalhadoras e dos
trabalhadores e sem uma estrutura que envolva toda a organizacédo na perspectiva do cuidado.

A responsabilidade pelo cuidado e pelo bem-estar das pessoas € atribuida a uma area
ou a um grupo de pessoas em especifico dentro das organizagoes, geralmente mulheres. A titulo
de exemplo, destacamos o texto da Think Eva, no dia 18 de setembro de 2023: “em uma
sociedade atravessada por estereGtipos que atribuem as mulheres as caracteristicas de
‘naturalmente generosas e compassivas’, ndo ¢ de se espantar que elas se tornem as principais
encarregadas por esse trabalho no ambiente organizacional.” Nessa conjuntura, hd mulheres
em funcdes de gestdo e lideranca que se sentem “inteira e individualmente tdo responsaveis
pela saude mental de sua equipe quanto pelas entregas”, sem que haja reconhecimento e suporte
organizacional e, mais: sem o devido reconhecimento de que o cuidado deve ser uma
responsabilidade de todas, todos e todes.

Diante do exposto, ao analisarmos 0s termos que sao comumente associados a lideranca

exercida por mulheres — gentileza, orientagcdo para pessoas, empatia, compaixao, atencéo — sob



134

0 prisma das teorias do cuidado, abrimos espacgo para o reconhecimento das responsabilidades
de cuidado designadas para as mulheres nesse contexto e para compreensao da experiéncia real
do cuidado e do trabalho emocional implicados (esperados e explorados) nas formas de se
liderar de mulheres.

Consideracoes finais

Neste texto, discutimos o trabalho de liderar exercido por mulheres sob o enfoque da
psicodinamica do trabalho feminino articulada com a sociologia das rela¢fes sociais de sexo,
e das teorias do cuidado. As analises apresentadas evidenciam que a divisao sexual do trabalho
no campo da gestdo e da lideranca organizacional é complexa - caracterizada por
deslocamentos e reconfiguracdes. As mulheres que ocupam posicdes de lideranca enfrentam
barreiras estruturais associadas a perspectiva androcéntrica da funcdo e as expectativas de
feminilidade em suas atuacfes a0 mesmo tempo em que devem responder a uma organizacao
do trabalho viril, neoliberal e focada em resultados.

A separacdo e a hierarquia, caracteristicas da divisdo sexual do trabalho, se manifestam,
de um lado, na falta de reconhecimento das habilidades e dos esfor¢os das mulheres e na
atribuigdo de atividades mais ‘adequadas ao perfil feminino’ e, de outro, na valorizagdo das
habilidades associadas aos homens e de atividades consideradas masculinas. As mulheres que
acessam 0s espacos de gestdo e lideranca se deparam, muitas vezes, com a necessidade de se
adaptar as condigdes ja postas e de lancar méo de estratégias para conseguirem realizar seu
trabalho. Nessa conjuntura, ndo ha o devido reconhecimento das habilidades e do saber-fazer
das mulheres, incluindo o trabalho de cuidado mobilizado nesses espagos. Nomear a dimensao
do cuidado no trabalho de lideranca exercido por mulheres pode contribuir para o
questionamento da nog¢ao do cuidado como algo ‘natural do feminino’ e bem-sucedido somente
se for invisivel, e da designacdo implicita e sem o devido reconhecimento das

responsabilidades pelo cuidado somente para as mulheres.



135

Em ultima anélise, as iniciativas voltadas para incentivo e promoc¢do das mulheres a
funcbes de gestdo e lideranca requerem uma abordagem critica que considere a
transversalidade das relacGes sociais de género; os deslocamentos e reconfiguracdes da divisdo
sexual do trabalho em uma organizacdo do trabalho neoliberal; a experiéncia subjetiva das
mulheres; a efetiva valorizacdo do trabalho, das habilidades, das contribuicGes e das realidades
femininas; e a importancia do cuidado enquanto habilidade humana fundamental para

manutencdo da vida.
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Mulheres, gestao, lideranca e o trabalho de cuidado:

analise psicodindmica do trabalho feminino
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Gestdo e lideranca sdo tematicas multidisciplinares, coexistentes nos contextos
organizacionais, que foram desenvolvidas em uma perspectiva patriarcal e androcéntrica do
conhecimento (Chanlat, 2021; Moncayo & Lopez, 2013; Oliveira-Silva & Lopes, 2021). A
gestdo seria uma dimensdo voltada para definicdo, mensuracdo e atingimento de metas e
resultados, envolvendo o planejamento, organizacdo, direcdo e controle das atividades
organizacionais (Chanlat, 2021). Ja a lideranca seria um processo focado nos individuos,
envolvendo a capacidade de influenciar pessoas e de gerar uma direcdo com Visao
compartilhada e propdsito (Santos et al., 2021).

Além disso, o termo gestdo nomeia “o grupo social que se encarrega do processo
administrativo: diretores e gerentes, chefes de unidade” (Chanlat, 2021, p. 28, traducdo nossa).
Conforme Moretto e Padilha (2020), um cargo gerencial “implica trabalhar em ritmos intensos,
lidar com conflitos, contradigdes, cargas de trabalho inesperadas e preocupagfes constantes que
invadem o tempo livre, afetando o equilibrio entre vida profissional e pessoal e a qualidade de vida”
(p. 158). O grupo social de gestores foi e ainda é composto em sua maioria por homens em
diferentes contextos. Isso resulta em um trabalho de gestdo baseado em um viés
predominantemente masculino.

Na busca por ampliar esses conceitos e agregar novas no¢des por meio da perspectiva
feminista (Longino, 2012; Sattler, 2019), este estudo da enfoque a experiéncia subjetiva de
mulheres em funcGes de gestdo e lideranca em sua relagcdo dindmica com a organizagdo do
trabalho, a luz da psicodindmica do trabalho feminino, articulada com a sociologia das relages
sociais de sexo e as teorias do cuidado. Entendemos que é fundamental a investigacdo das
vivéncias das mulheres e do trabalho feminino para apreensdo de elementos que ndo foram
considerados no processo de elaboragéo e desenvolvimento das teorias e das préaticas de gestao
e lideranca e da propria teoria da psicodindmica do trabalho.

Caracteristicas do trabalho feminino: o ato de trabalhar realizado por mulheres
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Trabalhar, na perspectiva da psicodindmica do trabalho, € engajar o corpo e mobilizar
a inteligéncia prética, saberes e afetos para preencher a lacuna existente entre o trabalho
prescrito e o trabalho real (Dejours, 2004, 2022a). Esse processo implica uma rela¢do dindmica
entre a subjetividade de trabalhadoras e trabalhadores e os constrangimentos da organizacao
do trabalho, sendo que “o desenvolvimento da subjetividade passa pela relacdo entre o
sofrimento e o real” (Dejours, 2004, p. 31). O trabalho psiquico imposto as pessoas pelos
conflitos gerados nessa relacdo, no entanto, ndo se da de forma igual para homens e mulheres.
Para as mulheres, o trabalhar envolve um conjunto de particularidades na medida em que é
atravessado pelas relacdes sociais de sexo e por uma de suas principais implicac6es: a divisao
sexual do trabalho (Molinier, 2004). Por isso, ao usarmos o termo ‘trabalho feminino’
queremos evidenciar que:
no curso da historia e até a atualidade, alguns tipos de atividades foram gradativa e
compulsoriamente enderecados as mulheres, 0 que possui implicacdes sociais, politicas,
econbmicas e psicoldgicas, além de custos fisicos, cognitivos e afetivos. Ao pensarmos
em trabalho feminino, verificamos um conjunto de caracteristicas que o tipificam:
duplas ou triplas jornadas de trabalho; sobrecarga emocional; multiplicidade de tarefas;
altos niveis de exigéncia por desempenho; diferencas salariais; gestdo da aparéncia;
expectativas em relacdo a maternidade, a sexualidade e a vida conjugal; questdes
biolégicas do corpo da mulher ignoradas ou tratadas como piada; praticas machistas
que dificultam a insercdo; a permanéncia e a ascensdo das mulheres no mercado de
trabalho (Antloga et al., 2021, pp. 277-278).
Nos espacos de gestdo e lideranca, a divisdo sexual do trabalho aparece reconfigurada
quando: (a) mulheres sdo alvo de expectativas, julgamentos e pressdes que ndo incidem sobre
homens que também sdo gestores e lideres; (b) espera-se que as mulheres se comportem em

conformidade com as normas de feminilidade nas situacgdes de trabalho; (c) séo consideradas
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como ‘maes’ das equipes; (d) atividades e/ou areas especificas da gestdo e da lideranga sdo
atribuidas as mulheres devido a percepc¢ao de que sao mais compativeis com o ‘perfil feminino’
(Biroli & Quintela, 2021; Castro, 2018).

No campo das ciéncias organizacionais, estudos sobre mulheres e lideranca apontam
que as mulheres sdo mais exigidas e necessitam se empenhar mais do que os homens para
provarem suas habilidades para liderar devido aos vieses e preconceitos de género (Oliveira-
Silva & Lopes, 2021; Rezende et al., 2014). Mulheres em cargos de lideranca costumam
enfrentar situacdes contraditorias, uma vez que podem ser alvo de avalia¢cdes negativas tanto
se apresentarem comportamentos tidos como masculinos, por desafiarem as normas de
feminilidade, quanto se apresentarem comportamentos associados ao que € tido como
feminino, por ndo corresponderem as expectativas de lideranca sob uma perspectiva
androcéntrica (Eagly & Karau, 2002; Oliveira-Silva & Lopes, 2021). Atributos relacionados a
feminilidade sdo valorizados quando se é conveniente para o contexto organizacional e/ou
social, por exemplo, em contextos de crise (Ryan, 2011).

Além disso, as mulheres vivenciam conflitos, tensdes e falta de tempo devido a
sobrecarga de demandas derivada dos trabalhos doméstico e assalariado, evidenciando o
continuum entre essas atividades para as mulheres (Hirata, 2022; Lemos & Lapa, 2021). No
entanto, os discursos sociais vigentes ndo reconhecem a indissociabilidade entre trabalho
doméstico e do cuidado e trabalho profissional remunerado, e os conflitos séo tratados como
problemas femininos individuais, relacionados a capacidade de ‘conciliagao’ da vida pessoal
com as demandas da funcéo profissional (Kergoat, 2009; Moreno et al., 2021), mas ndo um
problema sistémico e estrutural. Os obstaculos sdo ainda maiores para as mulheres que séo
maées, restringindo o acesso, a participagdo e o avanco delas no mercado de trabalho. Essas
barreiras sdo denominadas de penalidade pela maternidade (Guiginski & Wajnman, 2019;

laconelli, 2023; Muniz & Veneroso, 2019).
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Um dos estudos da pesquisadora Claudia Goldin, recém ganhadora do Nobel de
Economia 2023, com uma amostra de profissionais formados em MBA nos Estados Unidos
demonstrou que a grande e crescente disparidade de oportunidades e de rendimentos entre
homens e mulheres (gender gap, em inglés) ao longo dos anos se deve, em partes, a
interrupcdes na carreira e a diferencas na quantidade de horas dedicadas ao trabalho
profissional/remunerado (Bertrand et al., 2010). Para as mulheres do estudo, pausas e
desaceleracdo na carreira e menores jornadas de trabalho estdo associadas a maternidade.
Segundo os dados da pesquisa, grande parte dessas diferencas surge com o nascimento do
primeiro filho. Dessa forma, as escolhas das mulheres em relacéo a carreira estéo relacionadas
a dindmica e estrutura familiares, a (in)flexibilidade de horéarios e a intensidade das jornadas
de trabalho nos setores corporativo e financeiro.

A pesquisa conduzida por Guiginski e Wajnman (2019) indicou que a presenca de
filhos, especialmente criancas de zero a sete anos, fora do ambiente escolar, impacta
significativamente a integracdo e a permanéncia das mulheres no mercado de trabalho. A
atribuicdo compulsoria do cuidado para as mulheres vinculada a visdo do maternar como algo
natural, inato e especifico do universo feminino impede o reconhecimento dessa atividade
como trabalho (Dorna & Muniz, 2018; laconelli, 2023) e a possibilidade de se pensar a
redistribuicdo das tarefas domésticas e de cuidado e o redesenho do trabalho profissional
assalariado.

Para fazer o manejo da rotina, mulheres de classes média e alta no Brasil costumam
contratar babas, trabalhadoras domésticas, diaristas, empresas de limpeza, além de escolas e
creches. A contratacdo de servicos e terceirizagdo das atividades domésticas e do cuidado para
outras mulheres, em sua maioria mulheres negras e pobres (Zanello et al., 2022), evidencia a
dualidade do emprego feminino na atualidade: de um lado, mulheres que ascendem

profissionalmente e delegam ‘seu’ trabalho doméstico e do cuidado para atender as exigéncias
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e demandas do trabalho assalariado e, de outro, mulheres pobres e periféricas que ocupam as
funcbes de babés, diaristas, trabalhadoras domesticas e lidam sozinhas, ou com a rede de
suporte pessoal, com as demandas do trabalho remunerado e da familia (Hirata & Kergoat,
2008; Kergoat, 2009; Muniz & Veneroso, 2019).

Psicodinamica do trabalho feminino em contextos de gestao e de lideranca

No campo da psicodinamica do trabalho, as pesquisas sobre o trabalho feminino de
mulheres em funcdes de gestdo e lideranca nas organizac6es ainda séo incipientes, conforme
identificamos no primeiro estudo desta tese. Os estudos de Trebien et al. (2022) e Silva e Tolfo
(2022) apontam o sentimento de culpa que mulheres em cargos de gestéo vivenciam em virtude
dos conflitos gerados entre a organizacdo do trabalho de gestdo e lideranca e as
responsabilidades com a casa e a familia. Nesse sentido, a racionalidade neoliberal, implicada
na pessoa empreendedora de si mesma, € empregada para responsabilizar e culpabilizar as
mulheres individualmente pelas desigualdades de género e seus desdobramentos (Baker &
Kelan, 2019).

A pesquisa de Cardoso e Araljo (2021), realizada com gestoras negras, apontou que
para lidarem com as adversidades do real do trabalho, as mulheres entrevistadas lancam mao
de estratégias como capacidade de adaptagdo e ‘jogo de cintura’, e desenvolvimento de
exceléncia profissional em suas trajetorias. Segundo Gomes (2020), as mulheres negras sao
racializadas nos contextos de trabalho, diferentemente das mulheres brancas. A racializa¢do do
corpo negro resulta na atribuicdo de critérios de julgamento mais rigorosos, de valores
negativos, e de cargos profissionais de menor prestigio e remuneracdo para pessoas negras,
bem como na desvalorizacdo de seus conhecimentos (Bento, 2022; Gomes, 2020). Gomes
(2020) aponta, ainda, que a racializagdo combinada com as préaticas de racismo e machismo

dificulta o reconhecimento do trabalho das mulheres negras. Nesse sentido, a falta de
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reconhecimento representa uma negacao da subjetividade do corpo da trabalhadora, levando
ao sofrimento no trabalho.

Para a psicodinamica do trabalho, o sofrimento pode ser evitado por meio de estratégias
defensivas, elaborado e ressignificado por meio da mobilizacdo, ou pode conduzir ao
adoecimento (Antloga & Mendes, 2009). Entre gestores e gestoras, as novas formas de servidado
voluntaria, 0 comportamento normopatico e a internalizacdo da ideologia do sucesso aparecem
vinculadas a estratégia defensiva da submissdo (Galperin et al., 2015) e de auto-aceleracédo
(Mendes, 2007). Na submissao, existe o envolvimento e a adesdo da pessoa ao discurso e as
praticas organizacionais, bem como sua tolerancia as exigéncias da tarefa. O processo de
submissédo é uma possibilidade de protecédo e de sobrevida psiquica, ja que a baixa adesdo aos
discursos e as praticas organizacionais pode saturar as defesas, gerando mais vivéncias de
sofrimento e risco de adoecimento (Mattos & Merlo, 2017). Ademais, o fato de gestores e
gestoras ocuparem um lugar dual, supervisionando o trabalho das equipes e sendo
supervisionados por outros(as) gestores(as), faz com que tanto experimentem situacdes
complexas, bem como as reproduzam (Galperin et al., 2015).

Uma das pautas mais importantes neste momento do mundo do trabalho é a questao da
garantia da produtividade, o que leva a estratégias como a auto-aceleracdo. Este é um tipo de
estratégia utilizada para se esquivar do sofrimento por meio do aumento do ritmo e da
intensidade de trabalho. E uma estratégia comumente explorada nas organizagdes do trabalho
para aumentar a produtividade (Mendes, 2007). Mas sera a auto-aceleragdo equivalente para
homens e mulheres? Certamente ndo. A auto-aceleragédo pode ser mais intensa para as mulheres
na medida em que estdo sujeitas a uma dupla e continua exploracéo dos trabalhos doméstico,
do cuidado e profissional/assalariado.

De acordo com Molinier (2013), o sistema de defesas atua contra pensamentos e

sentimentos que podem provocar conflitos relacionais e de valores no trabalho. O uso das
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estratégias de defesa pode ter uma funcéo positiva ao favorecer certa estabilidade psiquica e
capacidade de adaptacdo diante das adversidades do real. No entanto, ao encobrir o sofrimento,
essas estratégias podem criar uma estabilidade psicologica artificial (Antloga & Mendes,
2009). Nessas situacdes, a defesa adquire uma perspectiva patologica, impactando no trabalho
e na vida de trabalhadores e trabalhadoras.

Para que o sofrimento seja elaborado e ressignificado em vivéncias de prazer, é
necessario que haja condi¢bes para a mobilizacdo subjetiva por meio da inteligéncia pratica,
de espacos publicos de discussdo e deliberacdo e do reconhecimento (Dejours, 2022b). A
dindmica do reconhecimento acontece via julgamento de beleza e de utilidade (Molinier, 2013).
O julgamento de beleza se manifesta na apreciacdo da qualidade do trabalho pelos pares e/ou
colegas da mesma categoria profissional. J& o julgamento de utilidade consiste na apreciacdo
da utilidade técnica, econémica e social do trabalho por superiores hierarquicos. Nesse sentido,
a mobilizacdo depende da formacéo do coletivo. No entanto, parece que no caso das mulheres
prevalece a utilizacdo de estratégias individuais (Oliveira-Silva & Lopes, 2021; Trebien et al.,
2022), o que pode ser ainda mais prejudicial na medida em que elas estdo “mais propensas a
ajudar os outros do que a pedir ajuda, e mais disponiveis e atentas as necessidades e anseios
dos outros em detrimento dos proprios” (Zanello et al., 2022, p. 9).

O sofrimento, quando ndo encontra um caminho para ser elaborado, como acontece por
meio da fala compartilhada e devidamente acolhida, tende a se manifestar no adoecimento
(Dejours, 2022b). Muitas vezes, o sofrimento ndo é apenas evitado e escondido, mas sim calado
(Antloga & Mendes, 2009). Como as exigéncias enderecadas as mulheres séo altas e a
sobrecarga de trabalho é frequente, as estratégias de defesas utilizadas podem falhar e abrir
espaco para sintomas e sinais corporais como o fenébmeno somatico (Tschiedel & Traesel,
2013). O adoecimento de trabalhadoras frequentemente estd vinculado a auséncia de

reconhecimento, a solidao e a situacdes de violéncia (Maia & Moreira, 2021).
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Muito tem se falado a favor da equidade de género, principalmente nas atividades
consideradas estratégicas, como a politica, a lideranca e os altos cargos de gestdo. Mas o que
se espera do trabalho de homens e mulheres, especialmente quando ocupam cargos de gestdo?

Em sua analise sobre o trabalho de cirurgias participantes de um estudo de Joan Cassel,
Molinier (2002) identificou que se espera que elas apresentem um estilo de gestdo mais
compreensivo e voltado para o acolhimento dos (as) trabalhadores (as). De maneira geral, esse
estilo de gestdo pode ser mais proficuo ao proporcionar um espaco de consideracao e respeito
pelos demais trabalhadores. No entanto, para as cirurgids, essa dindmica implica em um
elevado custo afetivo, pois € necessario se preocupar com o outro. Nessa conjuntura, observa-
se que as profissionais escolhem lancar méo dessa gestdo mais compreensiva ndo porque € do
seu ‘instinto feminino’, mas, sim, para atender a uma demanda advinda do contexto de trabalho.

Assim, associa-se ao trabalho das mulheres caracteristicas maternais e de empatia,
sensibilidade e atencdo, mas ndo se discute o fato de as mulheres serem socializadas para o
cuidado (Antloga et al., 2020; Lombardi, 2008; Oliveira-Silva & Lopes, 2021; Prado & Fleith,
2018) e as implicacdes desse trabalho. A naturalizacdo de habilidades comunicacionais,
sociais, relacionais e emocionais como caracteristicas da feminilidade impede o
reconhecimento de que sdo capacidades aprendidas no e pelo trabalho de cuidado (Molinier &
Weizer-Lang, 2009) e de que fazem parte dos processos de socializacdo e de subjetivacdo das
mulheres desde a infancia (Dorna & Muniz, 2018; Zanello, 2021). Nesse sentido, a
desvalorizacédo das atividades relacionadas ao cuidado gera uma injusti¢a no reconhecimento
do zelo e da inteligéncia pratica no trabalho das mulheres (Dejours, 2022a).

Segundo Molinier et al. (2009 como citada em Hirata, 2016), o trabalho de cuidado

pode ser definido como “um conjunto de praticas materiais e psicologicas que consiste em

15 Molinier, P., Laugier, S., & Paperman, P. (2009). Qu'est-ce que le care?: souci des autres, sensibilité,
responsabilité. Payot.
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trazer respostas concretas as necessidades dos outros” (p. 54). Conforme Molinier (2012), o
trabalho de cuidado engloba nédo apenas fungdes profissionais e especializadas, mas também
atividades de natureza menos profissional e aquelas realizadas no ambiente doméstico, sem
compensacdo financeira. Além disso, de forma mais abrangente, o cuidado representa uma
dimenséo presente nas atividades de prestacdo de servicos. Um dos elementos do cuidado
importante para compreensao do trabalho feminino é o trabalho emocional, definido como “a
compreensdo, a avaliacdo e a gestao das préprias emocdes, assim como das emocdes do outro,
para que o trabalho possa ser realizado” (Hochschild, 2012 citada em Soares, 2012, p. 45).

Nesse sentido, as analises da dindmica do trabalho de cuidado possibilitam a
compreensdo da organizacdo e da divisdo das responsabilidades do cuidado para as mulheres
em diversos niveis, evidenciando sua presenca e articulacdo nao somente no nivel das relacdes
interpessoais, mas também em contextos institucionais e politicos (Molinier & Paperman,
2015; Hirata, 2022). Além disso, as pesquisas sobre trabalho do cuidado reconhecem a
ambivaléncia do ato de cuidar, pois nem sempre € uma atividade prazerosa (Dorna & Muniz,
2018). O cuidado é, portanto, uma atividade realizada por mulheres nos contextos doméstico e
profissional (Hirata, 2022). Destaca-se que as mulheres ndo estdo todas envolvidas com o
cuidado da mesma forma e no mesmo nivel de implicacdo, pois se trata de grupo social
atravessado por divisdes sociais (de raca, etnia, classe) (Molinier, 2012).

Nos contextos de gestdo e lideranca, ¢ comum que mulheres sejam exclusivamente
responsabilizadas pela saude e pelo bem-estar das equipes de trabalho: “em uma sociedade
atravessada por esteredtipos que atribuem as mulheres as caracteristicas de ‘naturalmente
generosas e compassivas’, ndo ¢ de se espantar que elas se tornem as principais encarregadas
por esse trabalho no ambiente organizacional.” (Think Eva, 2023). Nesse cenario, muitas
mulheres que ocupam cargos de gestdao e lideranga se sentem “inteira e individualmente t&o

responsaveis pela saide mental de sua equipe quanto pelas entregas” (Think Eva, 2023), sem
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receber o devido reconhecimento e suporte organizacional, além da auséncia de
reconhecimento do cuidado como trabalho que implica responsabilidade de todas, todos e
todes.

Dessa maneira, hipotetizamos que o cuidado também sera demandado nas funcdes de
gestdo e lideranca exercidas por mulheres. As mulheres, diferentemente dos homens, sdo muitas
vezes confrontadas com a necessidade de reconhecerem a vulnerabilidade e o sofrimento do outro.
Nessa perspectiva, ha formas de inteligéncia mobilizadas por um trabalho tipicamente feminino
(Molinier, 2008). Diante do exposto e considerando a importancia de darmos visibilidade para
o trabalho feminino, esta pesquisa teve como objetivo analisar a psicodindmica do trabalho de
mulheres em funcdes de gestdo e lideranga nas organizacgdes e a relagdo com o trabalho do
cuidado.

Método

A psicodindmica do trabalho ndo é uma abordagem voltada somente para producéao de
conhecimento sobre as situagdes psicodindmicas de trabalhadores e trabalhadoras. A pesquisa
em PdT ¢ “também uma agdo, e a investigagdo ¢ também uma pratica (ou melhor, uma praxis)"
(Dejours, 1999, p. 215, como citado em Lancman & Uchida, 2003, p. 86). Isso implica em
um método de investigacdo que privilegia o trabalho conjunto entre pesquisadores(as) e
trabalhadores(as), entendendo a palavra como ato e a circulagdo da fala e dos afetos como
possibilidade de ressignificacdo do sofrimento e elaboracdo de vivéncias.

Nesse sentido, a escolha pela abordagem qualitativa esta alinhada a busca por
“descortinar os sentidos e significados que as pessoas utilizam ao se depararem com o mundo”
(Heloani & Lancman, 2004, p. 80). A pesquisa qualitativa estd voltada para analise da

qualidade do fenébmeno estudado. O conhecimento € construido de forma ativa e colaborativa.

16 Dejours, C. (1999). Psychologie clinique du travail et tradition compréhensive. InY. Clot (Org.), Les
histoires de la psychologie du travail. approche pluri-disciplinaire. (pp. 195-219). Octares Editions.
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Assim, os dados ndo sdo coletados ou encontrados. Eles sdo coproduzidos em uma relacao
ativa entre participantes e pesquisadoras (es).
Participantes

Participaram da pesquisa dez mulheres, sendo que seis se autodeclaram brancas, duas
pretas e duas pardas. A idade das participantes variou entre 30 e 49 anos (Media = 36,8 anos;
DP = 6,4 anos). Cinco estavam na faixa etaria de 30 a 35 anos; trés na faixa etaria de 36 a 40
anos; e duas na faixa etéaria de 46-50 anos. Com relacdo ao estado civil, cinco se declararam
casadas, uma em unido estavel, trés solteiras e uma divorciada. Cinco mulheres possuiam
filhos/as (entre um e trés filhos/as). Trés participantes declararam renda entre 6 e 8 salarios-
minimos (R$7.921,00 a R$10.560,00) e sete declararam possuir renda acima de 8 salarios-
minimos (mais de R$10.561,00). No momento da pesquisa, oito entrevistadas moravam em
Brasilia-DF, uma em Goi&nia-GO e uma em Belo Horizonte-MG.

Com relacdo a escolaridade, sete mulheres declararam possuir pos-graduacdo lato
sensu, uma mestrado e duas doutorado. As areas de formacdo na graduacdo informadas pelas
participantes foram: psicologia (trés), direito (uma), administracdo (uma), ciéncias sociais
(uma), direito e ciéncias contdbeis (uma), geografia e pedagogia (uma), publicidade e
marketing (uma). Os cargos de gestdo e lideranca ocupados eram de coordenadora (trés),
gerente (cinco), diretora (uma) e vice-presidente (uma). O tempo de servigo nos cargos variou
entre dois meses e cinco anos. Sete participantes eram celetistas (de empresas privadas ou
empresas publicas) e trés servidoras publicas.

Todas as participantes ja tinham experiéncia prévia em cargos de gestao e lideranca. Na
época da coleta de dados, duas tinham recém assumido novos cargos. Uma participante relatou
que passou por quase todos 0s cargos de gestdo ao longo de sua carreira na organizagéo, sendo
0 Ultimo o de vice-presidéncia, somando 22 anos em funcdes de gestao e lideranca.

Instrumento
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Utilizou-se como instrumento para coproducéo dos dados de pesquisa, entrevistas com
roteiro semiestruturado (Apéndice B). A entrevista aplicada ao objeto de estudo da
psicodinamica do trabalho pode ser definida como “uma técnica para coletar dados, centrada
na relacdo pesquisadores-pesquisados e na fala-escuta-fala dos contetidos manifestos e latentes,
sobre a organizacdo do trabalho, as vivéncias de prazer-sofrimento, as mediacGes, e 0sS
processos de subjetivacdo e de salde-adoecimento” (Mendes, 2007, p. 42).

Nesse sentido, pesquisadoras (es) devem estar abertas (0s) para escutar o que nao esta
dentro de suas expectativas. O roteiro serve como guia, mas ndo deve ser rigido. E fundamental
que haja concentracao e estabelecimento de vinculo para que a participante ndo seja colocada
na condicao de objeto. Dessa forma, a pesquisadora assume uma postura clinica, priorizando a
I6gica da pessoa entrevistada e a relacéo subjetiva com o conteido narrado (Mendes, 2007).

As questbes do roteiro estavam associadas a trajetoria pessoal e profissional, contexto
de trabalho, caracteristicas e habilidades do trabalho de gestdo e do trabalho de lideranca,
rotina, situacdes e questdes que enfrentam s6 por serem mulheres, e trabalho do cuidado e
emocional. Além das questdes, foram solicitadas informacGes acerca de dados
sociodemograficos (Apéndice C).

Procedimentos

O convite para pesquisa foi divulgado em redes sociais (Instagram e WhatsApp). A
partir do contato das mulheres interessadas e de indica¢Ges, foram agendados os horérios das
entrevistas conforme disponibilidade da pesquisadora e das participantes. Duas entrevistas
ocorreram de forma presencial, as outras ocorreram via plataforma Microsoft Teams.

Antes de iniciar a entrevista, a pesquisadora encaminhava o formulario eletrénico
contendo o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (Apéndice D) por WhatsApp. Ap6s
a assinatura do TCLE, a pesquisadora dava inicio a entrevista. De entrada, a pesquisadora

perguntava se havia alguma ddvida em relacdo aos termos e ao objetivo da pesquisa e reiterava
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a solicitacdo para gravar a conversa. As entrevistas tiveram duracdo média de 01 hora e 30
minutos. A pesquisa foi realizada com aprovacdo do Comité de Etica (CAAE:
29150719.1.0000.5540).
Anélise dos dados

Para analise dos dados, utilizou-se a técnica da andlise do nucleo de sentidos - ANS
(Mendes, 2007). A ANS consiste no processo de identificacdo de unidades no texto, os nucleos
de sentido, constituidos a partir dos temas psicologicos presentes no discurso. Tem como
finalidade “agrupar o contetdo latente e manifesto do texto, com base em temas constitutivos
de um ndcleo de sentido, em defini¢cbes que deem maior suporte as interpretacdes” (Mendes,
2007, p. 45). Na interpretacdo, considera-se a rede de significados desvelados no contetdo dos
nucleos.

As entrevistas foram transcritas e o corpus textual foi preparado para analise. O corpus
textual das entrevistas foi submetido a analise de trés pesquisadoras juizas para definicédo e
validacdo dos nucleos de sentido, além da pesquisadora desta tese. Em um primeiro momento,
as pesquisadoras realizaram a leitura flutuante do corpus para conhecer o contetdo. Apos o
primeiro contato com o material, as pesquisadoras realizaram individualmente o processo de
marcacdo das falas que representavam temas psicoldgicos/semanticos e, em seguida, a
classificacdo e agrupamento dos temas em nucleos de sentido. Posteriormente, foram realizadas
trés reunides coletivas para discussao das analises e estabelecimento dos nucleos de sentido.

A nomeacdo dos nucleos de sentido identificados foi feita com base nas falas das
mulheres entrevistadas. Tendo em vista a garantia do sigilo e do anonimato das informagdes,
foram utilizados nomes de mulheres da familia da pesquisadora para designar as falas das
participantes na descri¢cdo dos resultados. Para interpretagdo dos resultados, os ndcleos de
sentido (categorias empiricas) foram analisados com base nas categorias tedricas da

psicodindmica do trabalho feminino.
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Resultados

Na analise do corpus textual das entrevistas foram identificados dez ndcleos de sentido,
conforme apresentado na Tabela 1. Considerando a relevancia de contetdos manifestos e
latentes identificados, dois nacleos de sentido expressam vivéncias mais especificas dentro da
amostra de participantes (nlcleos de sentido H e ). Essas vivéncias ganham significado no
contexto da pesquisa, pois se configuram como aspectos importantes de reflexdo e analise. A
seguir, os nucleos de sentido serdo descritos com a utiliza¢do de verbaliza¢des das participantes
para exemplificar os temas e privilegiar a coproducao dos dados considerando a perspectiva
ativa e protagonista das mulheres entrevistadas.
Tabela 1

Ndcleos de sentido identificados na pesquisa

Nucleo de sentido

Definicéo

Nucleo de sentido A: “... o dnibus vai
passar: ou vocé pula dentro, ou vocé pode
perder a oportunidade...”

Ncleo de sentido B: “E um processo
constante de aprimoramento...”

Nucleo de sentido C: “Sdo processos
distintos, mas estdo interligados”™

Nucleo de sentido D: “Tem que dar conta e,
as vezes, ndo sai como eu gostaria...”

Nducleo de sentido E: “Lideranca nao é um
lugar elaborado para mulheres, é um lugar
elaborado para homens...”

Nucleo de sentido F: “Nao tem como
conciliar... Sempre algum dos lados vai sair
perdendo: ou é o meu filho, ou é 0 meu
trabalho...”

expressa as percepcdes das participantes
sobre o processo de ascenséo a cargos de
gestdo e lideranca.

expressa o0s relatos das entrevistadas sobre
pessoas e experiéncias que contribuiram
para o desenvolvimento de habilidades no
contexto da gestdo e da lideranca e a
descricdo dessas habilidades.

expressa as opinides das participantes sobre
os significados dos termos gestdo e
lideranca

expressa as dificuldades e os desafios
enfrentados pelas entrevistadas nas funcdes
de gestdo e lideranca.

expressa as vivéncias das entrevistadas nos
contextos de gestdo e lideranga somente por
serem mulheres.

expressa as vivéncias e percepgoes
relacionadas a gravidez e a maternidade e
seus impactos no trabalho e na vida pessoal
das mulheres que sdo mées.



Nucleo de sentido G: “Eu fagco o manejo da
rotina com rede de apoio porque, senéo,
ndo seria possivel”

Nucleo de sentido H: “A mulher latina, ela é
ainda muito vista como, nao somente assim
como menos qualificada, mas em muitos

aspectos, até como promiscua também, né?”

Nucleo de sentido I: “Eu acho que a minha
cor chega antes de eu ser mulher”

Nucleo de sentido J: “Ja se espera que a
gente tenha este perfil na lideranca: por ser
mulher a gente cuida...”
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expressa o0s relatos das participantes acerca
da rotina de trabalho, da casa e dos filhos.

expressa as vivéncias de uma entrevistada
sobre 0 “preconceito de origem”.

expressa as vivéncias de uma entrevistada
sobre “ser negra, ser mulher e ser jovem”.

expressa a percepgéo das entrevistadas sobre
a relacdo entre o trabalho de lideranca e a
dimensdo do cuidado.

Nota. Elaborada pela autora.
Nucleo de sentido A: “.. o dnibus vai passar: ou vocé pula dentro, ou vocé pode perder a
oportunidade...”

O nucleo de sentido A agrupa as percepcles das participantes sobre o processo de
ascensdo aos cargos de gestdo e lideranca. Segundo os relatos das entrevistadas, as
oportunidades de assumir posicdes de lideranga surgem como consequéncia do
desenvolvimento profissional e da demonstracdo de um perfil de referéncia para o cargo - e
ndo como algo planejado a priori: “eu percebo que ndo planejei a carreira (...) as
oportunidades foram vindo...” (Francisca). Somente Larissa relatou que “sempre quis ser
lider, ser gestora” e, por isso, buscou intencionalmente oportunidades no mercado de trabalho
voltadas para cargos de gestao e lideranca na sua area de atuacéo.

Ao contrario de Larissa, as entrevistadas Dirce, Rosane, Trindade e Benvinda
explicitaram que n&o tinham a intencéo de ocupar fungdes de lideranca quando iniciaram suas

I3

carreiras: “... eu falava que eu ndo queria um cargo de gestdo, né?” (Dirce). Trindade e
Benvinda contaram que assumiram cargos de gestao e lideranca por questfes contingenciais,
necessidade ou demanda da instituicdo, e ndo somente pelo reconhecimento do trabalho

desenvolvido:
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“(...) Nunca foi uma inteng¢do minha assumir fungoes de lideranca, né? Meu objetivo
na época era ter paz, ter tranquilidade para poder criar meu filho. Mas as situagdes
foram acontecendo, aquela coisa, alguém tem que resolver, alguém tem que assumir

(...) entdo, assim, todas as vezes que eu fui promovida, ndo foi assim como um

reconhecimento simplesmente do trabalho desenvolvido, foi assim: tem uma situacao

complicada para ser resolvida, tem uma necessidade da empresa, quem é que vai la
quebrar a pedra? Quem ¢é qgue vai resolver a situacao? ‘Ah, bota a Benvinda que ela
resolve.’” (Benvinda)

Nos relatos de Rosane, Maria, Auta e Cristina, verifica-se que a busca por cargos de
gestdo e lideranca passou a ser intencional ao identificarem incentivos de/as gestores/as;
oportunidades de carreira e de incremento de experiéncias; e/ou possibilidades de transformar
e fazer o trabalho de um jeito diferente:

“Eu tinha muita vontade de fazer as coisas, de transformar, uma energia de motivagdo

muito grande, sabe? No que fosse 0 que eu estava ali para fazer, eu queria fazer e aos

poucos eu fui percebendo que eu s6 conseguiria fazer as coisas, e dar o ritmo, e dar o

tom, se eu fosse a chefe da area ou porque eu estaria sempre subordinada a uma pessoa

que talvez ndo tivesse tanta vontade quanto eu, ou entdo que nao acreditasse nas coisas
que eu acredito, entdo o trabalho ficaria assim emperrado, estaria sempre ali com um
choque, com um embate.” (Cristina)

Por outro lado, Rosane pontua que ja recusou um convite para assumir um cargo e
questiona se assumiria cargos mais altos devido as caracteristicas e exigéncias das fungoes:

(...) eu recebi um convite para ir compor [alto cargo de assessoria de gestdo] na sede,

né? Mas ai eu ndo quis porgue € um estilo de trabalho muito diferente, assim, eu gosto

de estar na ponta, sabe? (...) O ritmo, né, dos trabalhos da sede ndo me agrada muito

assim. Ai eu recebi esse convite, conversei bastante aqui com o [marido] e falei, néo,
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ndo quero, recusei. E ai meio que fecha a porta, assim, né, era oportunidade que eu

tinha. E nisso eu fui exonerada. (...) s6 que na semana de retornar [para a lotacédo de

origem] me ligaram me convidando para assumir o0 cargo que eu estou hoje, que é o

de geréncia. (...), mas agora que eu estou na geréncia, eu nao vou te falar que, assim,

‘ai, eu quero cargos mais altos’, ndo ¢ uma ambic¢do que eu tenho assim, sabe? Pelo

contrario, hoje eu entendo assim, o0 que que exige, ne, 0 preco e eu ndo sei, por exemplo,

se eu subiria mais que isso para [alto cargo de gestao], para algo maior. Ndo, ndo é

algo que eu planejo. Se acontecer, se eu receber um convite, eu vou pensar, mas nao é

algo que eu estou visando, sabe?”

Nucleo de sentido B: “E um processo constante de aprimoramento...”

Este nucleo de sentido retne os relatos das entrevistadas sobre pessoas e experiéncias
que contribuiram para o desenvolvimento de habilidades no contexto da gestdo e da lideranca
e a descricdo dessas habilidades. Gestores e gestoras, bem como suas formas de trabalhar e de
se relacionar, foram citados tanto como “modelo e inspira¢do” € “rede de apoio” quanto
como ‘“um exemplo a ndo ser seguido”. Francisca, Rosane e Arlana falaram da importancia
de contar com apoio da equipe, da gestdo direta, de outros/as colegas lideres e de outros
profissionais para o desenvolvimento da lideranca:

Entéo teve essa questdo do apoio dos pares e dos superiores, e a equipe também me

apoiou muito porque a equipe me via como referéncia, e isso foi uma ajuda e tanto.

(...) Ai, fora isso, eu tenho pessoas na empresa onde eu troco também, sdo pessoas

que me inspiram em alguma medida (...)” (Francisca).

As entrevistadas Dirce, Rosane e Arlana destacaram a importancia dos feedbacks para
orientar a atuacdo nas funcdes de lideranca: (...) eu acredito que os feedbacks que eu recebi me
prepararam pra isso também, né? (Dirce). Também fazem parte do desenvolvimento de

habilidades no campo da gestéo e lideranga cursos e capacitagdes, processos de coaching e
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mentoria: “(...) entdo eu sentia a necessidade de desenvolver habilidades que eu ndo tinha, eu

ia fazer curso, eu ia fazer coaching, né? (...) Eu sou uma devoradora de conhecimento, na

verdade. Fui aprimorando nisso (Auta).

Ademais, as entrevistadas relataram que “0 senso de ir la e fazer negocio, de ter atitude

mesmo”’, “de se voluntariar para aprender” €, posteriormente, a pratica e a vivéncia no cargo

se configuram como um conjunto de situacdes e experiéncias que convoca o desenvolvimento

de habilidades: “(...) Entdo vocé tem a atividade prética, que ¢é o dia a dia, que ela vai te levar

em situagoes de desconfortos que faz com que vocé procure outras agoes” (Cristina).

No que se refere a descricdo das habilidades, as entrevistadas trouxeram que, para o

desenvolvimento de uma boa lideranca, € importante:

ter autoconhecimento e saber ouvir: “(...) 0 autoconhecimento, tudo comeca do
autoconhecimento. (...) Entdo vocé tem que se conhecer e conhecer o outro, né? (...)
qguando vocé se conhece e entende o porqué de vocé fazer o que vocé faz, os seus
comportamentos, né, vocé consegue ter um olhar diferenciado para o outro e ai vocé
comeca a enxergar também porque aquela pessoa esta fazendo aquilo que ela esta
fazendo. E ai vocé comeca a ouvir, de fato, porque assim, eu falo ouvir, porque é uma
coisa muito importante. ” (Benvinda)

“Uma boa lideranga, eu acho que é saber ouvir o seu funcionario, né? O seu liderado
é entender que, além de funcionario, sdo pessoas, né? Entédo eu gosto de tratar eles de
uma forma mais humana possivel, sabe?” (Arlana)

conhecer as pessoas que trabalham com vocé: “(...) conhecer a pessoa que esta com
vocé e entender o como ela gosta de fazer o trabalho dela, dar o espaco de trabalho
para ela, como a pessoa acha que é o certo para ela fazer. Entender as demandas da

vida pessoal.” (Trindade)
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“Para mim, é conhecer a pessoa. Lideranca é um a um e é o que eu busquei fazer
durante o meu tempo de lideranca |4 atras. E vocé olhar ele como um individuo Gnico
e singular, e entender a trajetoria dele, e tirar dele o que ele tem de melhor e entender
0 que ele ndo pode te dar também. (Cristina)

ser referéncia: “Eu acho que o principal é a coisa da lideranca, de vocé ser referéncia
de vocé estar a frente de uma equipe. (...) Ser esse ponto de apoio e referéncia é muito
diferente, né? Vocé realmente é como se fosse um norte assim, é uma referéncia dentro
do trabalho. (...) Sim, eu era referéncia, mas muitas vezes eu entendi que a referéncia
nao era ter a resposta pronta do que que vocé tem que fazer, era ouvir, era debater,
conversar, era buscar uma outra pessoa, consultar alguém, fazer uma ponte com outro
setor. Entdo, era uma coisa a ser construida e nao algo que eu tinha que ter pronto ja.
(...) as vezes era o acolher, era o guiar, era o conversar e ir construindo junto.”
(Rosane)

ter leitura critica de contexto: “Eu acho que precisa ter leitura critica de contexto. O
que que acontece? E, eu acho que assim, para ser um bom lider, a gente tem que
entender o que acontece. (...) é entender que as vezes o outro, ele ndo quer dizer o que
que ele quer fazer. As vezes, tem gente que gosta de pressdo para trabalhar e ela quer
que vocé tencione ela ou ele, né? (...) também saber aproveitar as competéncias
técnicas do outro. Porque veja, vocé ndo precisa dominar todo o conhecimento técnico
ali a fundo, mas vocé entender quais sdo as potencialidades da equipe e trazer para
perto de vocé. Tanto do ponto de vista comportamental quanto técnico.” (Larissa)

ter habilidade de comunicacgéo: (...) Conversa, conversa, comunicagao e nao existe
outro jeito para mim. (...) a gente conhece uma pessoa que conversa com a gente. E é
nao ter medo de ter conversa dificil. Porque, as vezes, vocé vai ouvir o que vocé nao

quer” (Cristina).
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Olha, eu acho que a primeira é uma habilidade de comunicacéo, né? Liderancas de

fato, boas liderancas se comunicam bem, né? Com os seus liderados, com a sua chefia,

né, com clientes, com outras, enfim, com outros publicos, né, com quem a gente
interage todos os dias. Entdo acho que a primeira é uma habilidade de comunicagdo
que € muito forte. (Maria)

e ter conhecimento técnico: “Eu acho que também, bom, no meu setor, é a credencial
técnica, ela € muito importante também, cresce-se muito pela vertical técnica, né?”
(Maria)

e mobilizar pessoas: “(..) eu sozinha ndo vou fazer porque nem tecnicamente eu
conheco 0 assunto e também nem € assim que eu gosto de trabalhar, né? Fazer
sozinha? Ent&do eu mobilizo as pessoas aqui, mobilizo quem eu tiver que mobilizar dos
gestores, que precisam me dar 0S recursos que eu preciso, mobilizo para baixo e
construo, valido para cima e solto pra acdo. Entdo meio que adotei esse modus
operandi para as coisas. Por qué? Porgque uma das coisas que me trouxe para Brasilia
foi a perspectiva de gerar grande impacto naquilo que eu fazia. (...) E ai meio que vocé
tem que se haver com esse: ‘como é que eu vou gerar muito impacto?’ A partir do que
eu posso construir junto. Ndo da para gerar impacto construindo nada sozinho, né?”
(Auta)

Nucleo de sentido C: “Sdo processos distintos, mas estio interligados”

Quando questionadas sobre o0s termos gestdo e lideranca, todas as mulheres
entrevistadas pontuaram que Sd0 “processos distintos”, mas que “um esta interligado ao
outro” € “os dois campos precisam ser trabalhados”, “andarem juntos” nas posicdes de
gestdo e lideranga. Conforme os relatos das participantes da pesquisa, a gestao esta relacionada
a administragdo de recursos, processos e resultados. J& a lideranca esta associada a capacidade

de lidar e se relacionar com as pessoas. Ademais, Benvinda, Auta e Cristina destacaram que
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“tanto a gestdo como a lideranca sdo caracteristicas que se desenvolvem”. Trindade pontuou
que, do seu ponto de vista, no servigo publico

“0 viés esta muito mais para a gestdo do que para a lideranca. A lideranga, ela vai

ficando ali meio de lado. A preocupacdo dos gestores € com a questéo técnica, € da

entrega, é do cumprir o prazo, € de fazer o edital, é de prestar conta, de realizar o

evento. Entdo, o como fazer essa gest@o que seria, né, o viés da lideranca, ele € pouco

considerado.”

No que se refere a relacdo entre gestdo e lideranca, Cristina disse que ‘“vocé nao
consegue influenciar pessoas se vocé nao tiver processos bem estabelecidos, porque as pessoas
precisam de métricas, indicadores e saber para onde estd indo.” Francisca pontuou que “se
vocé faz muito bem um e ndo faz o outro também é algo que fica capenga, sabe?” Nesse
sentido, Dirce fez uma analogia com um espetaculo/show:

“(...) ndo adianta vocé ser um otimo lider, ter um otimo relacionamento com a equipe,

gue hoje a gente vivencia isso, mas vocé nado tem processos bem desenhados (...) Entdo

ndo adianta, ‘ai, eu sou fofinho, humanizado’, mas as pessoas estdo produzindo? As
pessoas estdo fazendo o que elas tém que fazer? Os processos estdo sendo feitos da
maneira melhor, mais coerente? Ou ndo, eu sou 6timo em processos, tenho uma gestéo
excelente, mas eu ndo olho pra necessidade do meu time, eu ndo entendo, ndo faco
aquela coisa da jogada, da equipe, de entender que aquela pessoa ndo esta

desempenhando bem naquela atividade, a sensibilidade. Ent&o, assim, é um combéo. E

olhar para os dois, né. Olhar para os dois e conseguir orquestrar isso. E isso, fazer

todo mundo tocar no mesmo ritmo e vocé ter um espetaculo. A [pessoa] ta tocando
bem o violdo, mas a bateria ta toda desafinada. No final, todo mundo quer um grande
show, né? Nao adianta a [pessoa] ser étima e estar sorrindo, linda, maravilhosa, mas

’

a bateria esta desafinada.’



163

Nucleo de sentido D: “Tem que dar conta e, as vezes, ndo sai como eu gostaria...”

O ndcleo de sentido D expressa as dificuldades e os desafios enfrentados pelas
entrevistadas. Francisca e Dirce falaram sobre a sobrecarga de esfor¢os para “dar conta” das
demandas e de manterem as equipes alinhadas e produtivas: “(..) em alguns momentos,
dependendo do seu esforco, sobrecarrega, porque € como eu me sinto assim. Tem que dar
conta e, das vezes, ndo sai como eu gostaria” (Francisca). Rosane relatou sobre o desafio de
assumir um novo cargo de gestdo e lideranga com uma equipe adoecida e da maior exigéncia
de habilidade politica e diplomacia:

“(...) eu acho que de negativo, que é uma dificuldade assim que eu tenho, é a parte mais

politica do cargo, sabe, é o que eu tenho sentido hoje. (...) Das expectativas, do que que

vocé tem que ser, do que vocé tem que representar (...), mas agora esta me exigindo ter
muito mais jogo de cintura, ser muito mais diplomatica para fora, que € uma coisa que
eu ja esperava. (...) E por ser uma equipe que esta muito adoecida, eu estou tendo que
ter o mesmo tipo de cuidado pra dentro também. (...) Entdo é dificil achar esse
equilibrio [entre empatia e cobranca] e é dificil separar as vezes o que € deles e o0 que

é meu, sabe assim?”

Larissa contou sobre ter sido designada para realizar demissées em um processo de
reestruturacdo no seu contexto de trabalho e como essa situacao a afetou:

“(...) Eu fiquei sendo, e olha que dissonante, né? Da ‘gerente de eventos’ a ‘morte com

a foice’. Eu sou muito legal para fazer um monte de coisas, uma pessoa otima, mas

ninguém quer estar perto de mim porque eu posso chamar vocé para ser demitido a

gualguer momento. As pessoas acham que eu sei com antecedéncia e eu nao sei, eu sou

notificada na hora: ‘vem ca, olha, cumpra, demita, aqui, agora!’”

Trindade e Cristina destacaram a dificuldade de gerenciar pessoas em algumas

situacgdes no servico publico devido a estrutura do contexto:
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“No servigo publico, a gente fica engessado porque a gente tem que trabalhar com as
pessoas que estdo ali. Entdo vocé ndo tem muita possibilidade de fazer essa peneira,
né? S&o as pessoas que estdo ali na sua equipe e vocé vai tentar buscar o que for melhor
delas, e ajustar o trabalho como a gente conseguir fazer. E, muitas vezes, eu tive a
experiéncia de ter pessoas que eu sabia que eram extremamente competentes para
outra coisa, mas ela tinha que estar ali na minha area, fazendo um negécio que ela
detestava. E vocé fica muito engessado, né?” (Trindade)

Maria falou sobre as questdes culturais que, do seu ponto de vista, configuram-se tanto

como uma oportunidade quanto uma dificuldade e dos desafios de aprender a delegar e dizer

nao:

“(...) para mim hoje, assim, ele é uma oportunidade e uma dificuldade. Que é a questdo
cultural, né? Eu trabalho numa empresa internacional. Eu me identifico como uma
profissional internacional que, por acaso, esta no Brasil, né? (...) E, mas isso exige
mais exposicdo de mim também, né? E a medida que essa exposicdo acontece, eu
entendo que isso vai se transformar numa oportunidade, porque uma profissional que
tem, digamos, que ocupa o lugar que eu ocupo hoje, estando no Brasil, acaba se
expondo muito mais e tendo um nivel, assim, de cultura mesmo, muito mais profundo
do que outros colegas. (...) delegar funcdes é uma coisa extremamente dificil para mim.
Muitas vezes eu ndo acho que as pessoas vao fazer do jeito que eu quero ou que elas
vao fazer tédo bem quanto eu faco... Eu acho que é o mais complicado porque o delegar
exige que vocé tenha uma disponibilidade de tempo também para revisdo, né? Para
quase que uma mentoria também dos seus liderados, né? E feedback, tudo mais, enfim.
(...) E acho que gerir cargas de trabalho também é um pouco complicado, e eu dizer
ndo. Dizer ndo para mim é muito dificil, sabe? Eu sempre acho tudo muito interessante,

’

muito legal, muito disruptivo, assim...’
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Benvinda e Arlana relataram os desafios de assumir funcdes de gestao e lideranca no
contexto da pandemia e as consequéncias para a saude:
“(...) E no final da selecéo eu fui escolhida e assumi a vice-presidéncia de pessoas no
auge da pandemia, o que foi um desafio... (...) Quando eu me dei conta, né, do que
estava acontecendo, eu entendi que era mais uma missao para mim, porque foi acho
que o maior desafio que eu ja tive na vida, foi ser gestora de pessoas, né, da area de
pessoas, no momento da pandemia, de uma empresa que atuou o tempo todo na linha
de frente (...) Eu cheguei até aqui, tudo bem, tive uma carreira, né, assim, muito bacana,
cheguei a vice-presidente, mas a que custo, né? Eu sai da vice-presidéncia com
burnout. Entdo, assim, hoje eu vejo que poderia ter sido diferente se fosse mais
leve. (...) e quando a gente fica doente é que a gente percebe.” (Benvinda).
“(...) entdo eu fui aprendendo meio que na raca assim, e eu até lembro que eu falava
muito pro pessoal que eu me sentia como se eu estivesse dirigindo... Aprendendo a
dirigir um carro em movimento, porque as coisas aconteciam, tudo ao mesmo tempo.
Entéo, tipo, eu tinha que aprender com as coisas andando assim ndo tinha como parar,
né? E nesse periodo veio a pandemia... (...) e ai foi muito dificil, foi muito dificil. Mesmo
assim, eu cheguei numa fase que eu acho que eu tive um pouco de burnout também. Foi
bem desafiador..., mas eu acho que, enfim, isso, acho que contribuiu para o meu
crescimento...” (Arlana)
Nucleo de sentido E: “Lideranca néo é um lugar elaborado para mulheres, é um lugar
elaborado para homens...”
Este nucleo de sentido expressa as vivéncias das entrevistadas nos contextos de gestao
e lideranca so por serem mulheres. As mulheres sentem que precisam “se provar o tempo
inteiro” € “pedir permissdo, licenca e desculpa” para serem respeitadas e reconhecidas.

Ademais, “as pessoas esperam um tipo de postura e se ndo é essa postura que vocé tem,
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assusta”. As posturas esperadas estdo associadas a um “jeito de ser”” acolhedor, paciente, que
escuta e ajuda. No entanto, se a mulher se comporta de acordo com essas expectativas, ela pode
ser questionada sobre sua capacidade de ser “‘firme”’; se a mulher contraria as expectativas, ela
é taxada de “brava”, “nervosa”, “incisiva demais”. Essa forma de ver as mulheres também
faz com que elas sejam designadas para atividades que homens néo sdo: “eu fiz a festa junina.
Eu e outras pessoas, € claro, outras mulheres. E depois a fala foi: ‘vocé merece uma geréncia
de eventos, isso aqui estd maravilhoso’. Cara, se eu fosse homem, isso certamente ndo
aconteceria.”

Outro aspecto levantado pelas mulheres entrevistadas foi a questdo da aparéncia: “ela
[a aparéncia] também vai ser decisiva para o cargo de gestdo”. Ha expectativas, cobrancas e
comentarios sobre tipos de roupa, maquiagem, unhas, cabelo e “julgamento do corpo da
mulher”. Algumas entrevistadas relataram que “ser interrompida ou ser desqualificada”,
“ouvir explicagoes sobre o proprio trabalho”, “ouvir comentdrios e piadas machistas”™
também sdo situacBes frequentes nos contextos de gestdo e lideranca, especialmente em

’

“contextos muito masculinos”. Maria relatou uma situacdo vivenciada com um cliente que

nunca esqueceu:
“eu me lembro de uma vez que teve um cliente que apareceu la na empresa em que eu
trabalhava e eu sempre fui muito jeitosa, assim, com atendimento ao cliente e tal, falo
bem, essas coisas. E ai, meu chefe me colocou para falar com esse cara. E ai esse cara
conversando e tal, ai ele: ‘nossa, vocé é muito inteligente, vocé é quase um homem’.
Sabe? Isso, assim, eu nunca esqueci que esse cara falou para mim, sabe? Eu nunca
esqueci.”

Rosane contou sobre 0 aviso que recebeu logo que assumiu o cargo de geréncia: “(...)

E ai quando eu entrei agora no cargo, a primeira coisa que me falaram foi: ‘ele ndo lida bem

com chefia feminina’. E ele ndo lida bem porque ele é homem, ele tem um monte de experiéncia.
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(...) Eu falei: ‘ndo, ndo é assim, ndo tem essa porque a mulher, né?’ Chefia é chefia, pronto e
acabou.”

Benvinda explicou que, do seu ponto de vista, em funcao da lideranca ndo ser um lugar
feito para as mulheres, mas sim para 0s homens, muitas mulheres que acendem a cargos de
lideranca “chegam com uma energia masculina muito forte”. A entrevistada disse que “existe
uma critica, uma cobranca muito grande, como se o lugar da mulher néo fosse ali, como se o
lugar fosse realmente de masculino, entao so6 é reconhecido se vocé tiver uma energia como a
dos homens, sabe?”, fazendo com que essas mulheres fossem “muitas vezes, muito mais cruéis
até do que os homens. Parece até que faziam para mostrar mesmo que nao eram frageis ou
ndo eram condescendentes porque eram mulheres.” Rosane pontuou que: “Quando entra [em
determinado contexto] muita mulher fica extremamente bruta e extremamente agressiva,
muito, é muito comum de ver, porque acha que precisa disso para ser respeitada, se ndo &,
tipo, € o corpo, é a mulher, ai, que bonitinha, ai ndo sei o0 que. ”

Algumas entrevistadas relataram situagdes “dificeis” e de “injustica” provocadas por
outras mulheres. Essas vivéncias geram a percepc¢ao de que a desigualdade de tratamento “nao
parte s6 dos homens, parte das mulheres também” e a sensagdo de que “¢é pior quando vem de
outra mulher”. Posturas ‘“muito incisivas e duras”, “falta de trato” com as pessoas e
comportamentos relacionados a “assédio ”, “humilha¢do” e “persegui¢do” foram citados para
exemplificar atitudes de algumas gestoras que provocaram sofrimento, mal-estar e
adoecimento para participantes da pesquisa.

Em alguns contextos, segundo Trindade “a primeira pessoa a criticar uma mulher na
lideranca, é outra mulher”. 1sS0 gera um clima de competicéo e ressentimento e contribui para
falta de reconhecimento, valorizacdo e apoio entre mulheres. Por outro lado, Larissa relatou

que acolheu uma gestora quando entendeu que “ela também sofria tudo aquilo que o sistema
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impunha” e Cristina disse que hoje “olha com mais empatia do que antes” para uma antiga
gestora porque acha que “ela entrou no mundo dos homens e ela aprendeu a jogar como eles”.
Nucleo de sentido F: “Ndo tem como conciliar... Sempre algum dos lados vai sair
perdendo: ou é o meu filho, ou é o meu trabalho...”

Este nucleo de sentido apresenta vivéncias e percepcdes relacionadas a gravidez e a
maternidade e seus impactos no trabalho e na vida pessoal das mulheres que sdo mées. Durante
a gestacdo, Francisca e Trindade relataram que vivenciaram situacdes de serem “firadas” das
atividades:

“(...) eu fiquei gravida trabalhando e num cargo de lideranca. A empresa foi

supercuidadosa comigo, mas eu me senti muito insegura porque era assim: os discursos

eram muito praticos e pouco cuidadosos. Talvez, e ndo sei se intencionalmente, mas
era assim: ‘ah, daqui uns dias vocé vai se ausentar, entdo vocé ja ndo vai mais nessa
reunido’. Eu fui sendo tirada de tudo porque eu ia ficar um periodo fora, de licenga
maternidade, e eu entrei em muito sofrimento por isso, porgue a impressao que eu tinha
era que eu ia ser desligada assim. Mesmo que ndo fosse real, ta? Era a sensagao que

eu tinha. Isso me trouxe, ai junta com os horménios a flor da pele, algo novo pra mim,

que era a gestacdo em si. Entdo foi bem, bem complicado, sabe? (...) E o fato de eu

ficar um tempo fora parecia que, € como se eu tivesse a sensac¢ao: é tudo tao acelerado
na empresa que, cara, esse tempo fora eu ia perder o timing das coisas, eu ia ficar
ultrapassada, eu ia ficar pra tras, eu nédo ia... E € isso, meio claro assim, nas

entrelinhas, que as coisas vao acontecer e vocé ndo vai estar aqui, e é isso. Sei 14, e a

sensacao que eu tinha é: ta, depois vocé lida com essas consequéncias, seja & elas

quais forem.” (Francisca)

“(...) quando descobri a gravidez, tinha acabado de assumir um novo chefe. (...) percebi

ele incomodado com a situagdo... no modelo de gestdo que ele comegou a implantar,



169

estava prevista uma reestruturacdo e criacdo de novas areas que, pra mim,
profissionalmente, agregariam muito, e eu poderia atuar mais na minha area de
formacdo, entdo o procurei para pedir que quando eu voltasse da licenca gestante
pudesse ir para uma das novas dreas... me prontifiquei a treinar uma pessoa para
assumir meu lugar. Eu estava no quarto, quinto més de gravidez... em trés dias, ele
trouxe uma nova pessoa pra ficar no meu lugar... ainda tinham alguns meses pela

frente... E, ndo sei se orientada por ele, ela ja chegou tomando meu lugar, inclusive a

estacdo de trabalho. Eu fiquei alguns dias sem ter sequer uma mesa para trabalhar, a

nova pessoa tomou frente nas atividades e eu fiquei largada ali. Foi quando procurei

minha médica e relatei a situacdo, e considerando que minha gravidez tinha algum
risco, ela me afastou do trabalho até o fim da gravidez.” (Trindade)

Além disso, as mulheres relataram sobre as transformacfes impulsionadas pela
maternidade e sobre os “dilemas” vivenciados apds o retorno da licenca maternidade,
associados a tempo disponivel para filho(s) e para trabalho; jornada e ritmo de trabalho; e pausa
na carreira:

“(...), mas, é, ai veio o casamento, veio a primeira gestacdo, e ai aquela mulher

empoderadissima, forte, dona do proprio nariz e livre, que viajava para la e para ca a

trabalho, ou ndo, enfim, ela se deparou com a maternidade, que € uma realidade muito

especial das mulheres, né? Entdo ali eu passei por um processo de quase uma
depressao poOs-parto. Fui resgatada, enfim, de uma depressao, porque, sei la, eu sou
uma pessoa muito espiritualizada também. Eu acho que eu acessei contetdos, pessoas,
orienta¢Ges que me ajudaram a me firmar de novo nos meus pés, e passei a apreciar
muito a maternidade, amar muito a maternidade, né? (...) E eu fui workaholic por um
bom tempo, inclusive quando eu cheguei aqui em Brasilia até eu conhecer meu marido,

acho que até depois da gente casar, eu ainda estava numa vibe muito doida,
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workaholic. Quando veio a maternidade é que dei uma desacelerada mesmo, por uma
questdo 6bvia, ndo da para fazer tudo ao mesmo tempo com exceléncia, que ¢ ainda é
0 que eu me cobro, né, a exceléncia. Entdo, espera, tem algumas coisas que vao ter que
ficar pelo caminho.” (Auta)

“(...) quando terminou a licen¢a gestante eu procurei outro setor pra trabalhar e ndo
retornei mais... apos o retorno, foi tranquilo porque fui para uma darea que gostei muito
de atuar. Foi dificil o retorno, deixar filho em casa, eu morava longe do trabalho e sé
amamentava de manha cedo e ao final do dia quando retornava. Esse processo acabou
interrompendo a amamentagdo... O peso de trabalhar o dia todo e ndo ter tempo para
o meu filho foi muito grande, sempre me cobrei muito por isso, entdo era o dilema de
precisar trabalhar pra dar o melhor pra ele e ndo poder estar com ele como eu gostaria.
Como servidora pablica a gente tem algumas garantias, gracas a Deus, penso que a
iniciativa privada deve ser muito pior, acho que é isso.... o dilema é muito grande”
(Trindade)

“(...) ai, o que eu sinto é que talvez, assim, a minha performance seja afetada mesmo
pelo fato de eu ser mée. Por qué? Porque antes eu usava todos 0s meus espagos para
produzir e agora eu produzo de uma outra forma que ndo tem um retorno para a
empresa, entende? (...) € um outro olhar mesmo, que é o que faz sentido para mim, né?
Tanto que eu tive um filho, e estou ponderando ter outro. Mas eu sinto isso, poxa, antes
eu era uma maquina de produzir, entendeu? Chegava, 0 meu marido sempre me apoiou
e me admirou, porque € isso, eu fazia, eu me sobressaia, eu tinha retornos. E hoje eu
chego em casa, assim, com uma lista grande de coisas pra fazer, que antes eu tomava
um banho, comia rapiddo e eu sentava na frente do computador. Agora é o filho
guerendo mamar, € querendo ficar com a mae grudadinho. E tem hora que é o que eu

acho que é o mais dificil entre a maternidade e a vida profissional: porque o bebé ndo
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quer outra pessoa, ele quer a mae, o pai esta la disponivel, a baba, a avo, a tia, ndo é
essa pessoa que ele quer, ele quer a mée especificamente. Algumas vezes a gente frustra
ele, outras vezes a gente se frustra. As vezes, a gente consegue manejar, mas 0 meu
filho ainda mama. (...) E isso é muito dificil, porque ai é onde vocé luta, é o conflito
entre ser pratica ou dar espaco para essa questdo mais afetiva e pessoal. E que
ninguém pode fazer por vocé, entendeu? (...) Nao tem como conciliar, assim, real. Na
real € isso, né? Sempre algum dos lados vai sair perdendo, ou é o meu filho, ou € o meu
trabalho, ndo tem conversa, entendeu? (Francisca)

Francisca destaca que ficou mais empatica com outras mulheres depois que se tornou
mée: “(...) eu fiquei mais empadtica, confesso. Hoje mesmo uma colaboradora de uma das
equipes mandou mensagem falando que o filho teve febre a noite, vomitou, e ela ia fazer home
office para acompanhar. Eu, ‘nossa, com certeza, vai la’. E a gente tem essa coisa assim, de
se ajudar nesse sentido, porque eu sei exatamente o que ela estd vivendo.”

Nucleo de sentido G: “Eu faco o manejo da rotina com rede de apoio porque sendo, nio
seria possivel”

Este nicleo de sentido apresenta os relatos das participantes acerca da rotina de
trabalho, da casa e dos filhos. As mulheres entrevistadas dedicam a maior parte do seu tempo
durante o dia para suas func@es de gestdo de lideranca e suas atividades nesse contexto. Relatam
que arotinade trabalho é “intensa”, “puxada’ e “cansativa” €, por isso, em muitos momentos,
“falta tempo e disposi¢do para cuidar da casa”. Nesse sentido, todas as entrevistadas contam
com a “ajuda’” e 0 “suporte” de outras mulheres: mée e/ou baba e/ou secretéria e/ou faxineira
uma vez por semana ou a cada 15 dias.

Durante a semana, buscam fazer o que conseguem, 0 que d&o conta para manter a casa
organizada e, aos finais de semana, buscam “dar uma geral na casa”, “passar roupa”, “ir ao

supermercado ou a feira”. No home office, € possivel aproveitar os intervalos para “colocar
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uma roupa para lavar, dar uma varrida, dar uma organizada, arrumar guarda-roupa, alguma
coisa assim”. Para algumas, ha uma “cobranca interna” e uma sensacdo de “culpa” por
acharem que néo estdo fazendo o que deveriam em relagéo a casa.
Benvinda disse que a “sindrome da mulher-maravilha” faz com que as mulheres
carreguem “um peso enorme”’ de “ter que dar conta de tudo”"
“S6 que a gente achou que isso é uma coisa boa, tipo, ai eu sou a Mulher-Maravilha,
dou conta de tudo, eu trabalho, eu sou lider, eu tenho um cargo de chefia, eu tenho nao
sei quantas pessoas na equipe, cuido de todo mundo da equipe, cuido da minha familia,
eu tenho filho, eu que faco mercado, eu que levo na escola isso, eu sou étima. Mas
como € que esta a saude dessa mulher? Como € que estd o coracdo dessa mulher?
Como é que ta a cabecinha dessa mulher? Eu vi muito isso. Como é que vocé da conta?
Como é que vocé da conta? E eu ficava assim, ndo respondia, ficava sé pensando nessa
pergunta. Eu falava, mas quem disse que eu dou conta? O que quer dizer dar conta,
né? Porque a gente esta sempre devendo. Eu sentia sempre devedora. Eu podia passar
24 horas na empresa, eu ndo tinha feito tudo que eu tinha que fazer, eu chegava em
casa, eu tinha um monte de coisa pra fazer. Entdo esse dar conta, eu acho que € muito
cruel com as mulheres, sabe?”
Larissa e Cristina sdo responsaveis pelos cuidados dos pais:
“Eu tenho um pai que eu cuido, ele tem diabetes, né? E ele esta com problema de baixa
visdo, entdo o0 meu apoio de cuidado com ele também é alto, entdo eu vou manejando
também isso na minha rotina (...) E ai, isso também me toma um tempo. Quando ele
esta melhor de satde, eu consigo dar mais vaz&o nas coisas. As vezes eu estou viajando,
ai eu tenho que ligar para saber se ele tomou 0 remédio ou ndo, porque sé a minha

mée ndo da conta. E ele poderia ser responsavel, mas nao €, entdo isso acaba pesando
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também na minha rotina, € uma outra atividade extratrabalho. Mas é assim, eu vou

gerenciando.” (Cristina)

As entrevistadas casadas e em unido estavel relataram parceiros “participativos”, que
assumem a responsabilidade “porque entende que é parte da casa’ e que “realmente dividem
as coisas da casa”. Por outro lado, ha a percepcdo de que “os homens nao tém o cuidado com
a casa que a mulher tem e nem conseguem fazer as milhoes de coisas que a gente faz”.
Especificamente sobre um dos filhos, Trindade disse: “O meu filho ainda vé como se ele
estivesse me fazendo algum favor. Ele ainda néo entendeu que ele é parte do sistema, que ele
tem que fazer, porque ele é da casa.”

As mulheres que sdo mées ressaltaram a importancia dos pais para o funcionamento
da rotina com os filhos e da casa:

“(...) Ele da banho, ele troca, ele busca, ele faz e acontece, da remédio...” (Francisca)

“(...) Eu falei que ele é um paizdo, né? Brinca, inventa coisas, desce no parquinho, leva

pra la e pra ca. Ama, adora, super paizdo mesmo.” (Auta)

“(...) eu sempre deixei isso muito claro com meu segundo marido da importdancia do

pai na vida das crianc¢as. Entao eu sempre procurei dividir as atribuicdes com ele. Até,

assim, depois que a gente se separou, isso foi uma coisa muito bacana que eu acho que

a gente conseguiu construir, que é uma guarda compartilhada de fato.” (Benvinda)

A rotina intensa de trabalho também impacta no tempo disponivel para descanso,
lazer e atividades de autocuidado e gera a percepcao de ndo ser possivel se priorizar:

“Entdo, assim, aléem de me dedicar muito no trabalho, me dedicava muito em casa, com

os filhos, entdo eu néo tinha tempo para mim, entdo eu sempre me colocava em ultimo

lugar das necessidades, muitas vezes eu ficava pensando que eu ia tomar banho, que
horas que eu ia dormir, que horas que eu ia comer, porgque na minha rotina ndo tinha

espago para mim, né?” (Benvinda)
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Nucleo de sentido H: “A mulher latina, ela é ainda muito vista como, ndo somente assim

como menos qualificada, mas em muitos aspectos, até como promiscua também, né?”’

Maria relatou que, no contexto internacional, seu esfor¢o € “para estar em condigoes

de competir”” com profissionais norte-americanos(as) e europeus/ europeias:

“Eu acho que no meu caso ndo é de raga, etnia, né, mas de origem, assim. Essa é uma
coisa que eu, que eu sinto hoje. Assim, as colegas americanas, por exemplo, que ndo
tem nem metade do meu preparo, é, as vezes tem muito mais visibilidade do que eu
porque fala inglés, mas assim, nativo, né? Entendeu? Meu inglés é fluente, tudo, mas
ndo é o inglés nativo, nunca vai ser, entendeu? N&o adianta, né? (...) 0 que eu quero
dizer é que assim o esforco que eu faco ndo é pra me destacar hoje. Isso &, isso é muito
dificil de dizer assim. Mas assim, hoje, 0 meu esforco € para estar em condi¢cbes de
competir, ele ndo é para me destacar, isso é muito dificil, sabe? Assim, é meio que
assim pra eu estar na linha de partida com os meus colegas. (...) E isso. Acho que
preconceito de raca, né, tem nem como eu sentir, mas de origem tem, tem bastante, tem
bastante. A mulher latina, ela é ainda muito vista como, ndo somente assim como menos
qualificada, mas em muitos aspectos, até como promiscua também, né? Entéo, hoje é
até uma coisa que eu procuro tomar muito cuidado assim, sabe? E eu sempre falo,
inclusive, assim, eu sempre, sempre gque eu tenho oportunidade de falar, eu falo que eu
sou casada. Isso ndo deveria, né, dizer sobre ninguém assim, mas eu acho que isso

acaba, infelizmente, né, contribuindo.”

Nucleo de sentido I: “Eu acho que a minha cor chega antes de eu ser mulher”

Este nucleo de sentido expressa as vivéncias de uma das entrevistadas, a Cristina.

Quando questionada sobre o que vivenciou e vivencia somente por ser mulher, Cristina relatou

que é dificil separar se 0 que vivenciou/vivencia é por ser negra, por ser mulher ou por ser

jovem:
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“dificil de segregar, porque eu nunca sei se é porque eu sou uma mulher negra e,
muitas vezes, a mais jovem. Entdo, assim, ndo tem muito como eu separar: por ser
mulher, eu sinto isso. Eu ndo sei se é porque eu sou mulher, porgue eu sou negra,
porgue eu sou jovem. Eu acho que a minha cor chega antes de eu ser mulher, mas, com
certeza, se eu fosse uma mulher branca eu também sofreria algum preconceito e
discriminacéo, mas eu acho que a minha cor vem antes, sabe, assim? Choca, choca nos
espacos... (...) entdo, eu ndo vou passar despercebida. Eu entro numa sala, so tem
pessoas brancas. Eu estou em espacos que so tem gente branca. (...) Como eu gostaria
gue 0s espacos no qual estou tivessem mais e mais [pessoas pretas], porque é
reconfortante, que assim vocé sabe se € se ndo é. (...) eu que tenho que me auto dar
feedback, porque eu néo sei se o feedback do outro esta com viés de género, de raca ou
de idade. Sera que ele esta falando isso é porque eu tenho que melhorar mesmo ou
nao?”

Cristina aponta que precisa “provar seu valor” demonstrando ser “a mais competente

tecnicamente, a mais bem vestida e a mais segura”

“(...) eu tenho que me validar, me provar, eu ndo posso errar, eu ndo posso dar um
passinho fora, porque sendo sou punida e penalizada com mais for¢a. Entdo é um
eterno ter que pedir desculpa. Ai, desculpa ai, desculpa, eu me atrasei, desculpa. Eu t6
me matando, falando, fazendo o servico da sala inteira e tem que pedir desculpa porque
eu cheguei 5 minutos atrasada ou porgue a minha unidade nédo estava tao organizada
guanto deveria. Ou, por exemplo, é de ter que me arrumar mais fisicamente para nao
parecer tanto, me arrumar mais, eu tenho que estar sempre muito bem-vestida para
impor um pouco mais de respeito. Eu tive que fazer uma consultoria de estilo, uma
consultoria de imagem, trocar todo o meu guarda-roupa quando eu entrei no cargo de

lideranca com o feedback da chefia. Entdo, além de ser a mais competente
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tecnicamente, eu tenho que ser a mais bem vestida e a mais segura, 0 que para mim é
o pior lugar. Porque com todas essas pressdes e cobrancas, eu ainda tenho que parecer
uma pessoa segura. Nao é so ser, é parecer. Entendeu o que eu estou querendo dizer?
Tipo assim, isso é muito dificil, porque eu sou, as vezes eu sou doce, eu chego, eu quero
conversar com todo mundo, eu quero socializar, eu quero sorrir e as pessoas fazem
uma leitura de uma menina que ndo sabe o que esta fazendo... (...) eu sei o que eu to
fazendo, ndo é porque eu estou falando de maneira doce, delicada aqui com vocé, que
eu nao sei 0 que eu quero. Entendeu? Eu sei muito bem o que eu quero e para onde eu
vou, eu tenho metas muito claras e muito estabelecidas na vida. Mas as vezes parece
que eu td perdida por esse meu jeito, sabe? E por ndo ser tdo impositiva e por querer
direcionar, liderar com afeto e pela minha cor. (...) S&o micro acdes veladas e diarias
que vai minando a sua autoestima, a sua segurangd...”’

Cristina contou que era “dificil e enlouquecedor” vivenciar as situacdes e ndo entender

0 “por qué”:

Ai, quando veio a pandemia, eu tive um tempo de parar e ai eu ja fazia terapia... todo
mundo que conviveu comigo eu sempre falei de raca, sempre, menos de género do que
de raca, mais de raca. Eu falei de raca, mas nunca com conhecimento técnico, sabe?
E ai quando veio a pandemia eu parei, ndo tinha o que fazer, né? Ai eu comecei a
estudar, comecei a entender. E ai, levando esses pontos para terapia, e ai eu fui me
acalmando emocionalmente para poder lidar com essas questdes, enquanto eu percebo
gue quanto mais longe eu t6 indo nesse reconhecimento de identidade, mais eu tenho
ferramentas pra lidar com isso com as outras pessoas, e mais eu tenho sido ouvida e
tenho conseguido levar essa mensagem onde eu, onde eu vou. A minha simples presenca

e conversar com pessoas de maneira mais técnica tem passado esclarecimento e eu
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tenho difundido mais sobre isso, e que tem me dado mais seguranca para tratar sobre

€sses assuntos e sobre 0s outros.

No entanto, Cristina destaca que ndo quer restringir sua atuacdo ao campo da
diversidade:

“Mas eu também ndo quero limitar a minha atuagdo a esse lugar, porque eu sou uma
gestora de pessoas, minha area, eu sou desenvolvimento de pessoas, sou qualidade de
vida no trabalho, desenvolvimento de lideranca e eu ndo quero ficar sendo a rainha da
diversidade. Ndo com demérito nesse lugar, mas, entende o que eu to falando? Me
restringir a isso. Eu sou um ser humano complexo, que isso faz muito, diz muito. Mas
eu gostaria de nao ficar limitada a isso, porque eu ndo estando limitada a isso, eu
alcanco outros espacos.”

A participante Arlana também mencionou que ja sofreu preconceito racial e com o
machismo: “(...) eu acabei sabendo, [uma pessoa] falando que eu ndo ia conseguir [0
emprego] porque ele ndo gostava de negros, né? Entao, ja sofri algum tipo de preconceito, né.
(...) Eu acho que tem muito machismo também assim, sabe? Jé tive alguns problemas grandes
também. ”

Quando questionadas sobre o atravessamento da raca/etnia nos espacos de gestdo e
lideranca, as mulheres brancas disseram que percebem que ha poucas mulheres negras e que é
mais dificil para essas mulheres ocuparem esses espacos: “se a gente ja tem uma dificuldade
com relacdo de género, a mulher que é negra, ela tem muito mais dificuldade, porque comeca
das oportunidades.” (Benvinda)

Nucleo de sentido J: “Jd se espera que a gente tenha este perfil na lideranga: por ser

mulher a gente cuida...”
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Este nucleo expressa a percepcao das entrevistadas sobre a relacéo entre o trabalho de
lideranca e a dimenséao do cuidado. Na opinido das entrevistadas, o cuidado € uma dimenséo
importante no exercicio da lideranca delas:

“Eu acho que ndo existe lideranga sem esse cuidado. Porque eu acho dificil alguém
seqguir, né, ou se espelhar em alguém que ele ndo admire, ndo €? Eu acho que esse
cuidado gera conexoes e a conexdo gera a admirag¢do.” (Benvinda)
“Entdo ndo tenho como pensar em buscar, né, alta performance que eu busco da minha
equipe, sem me dispor a cuidar dessas pessoas. Porque é meio que assim: vocé pode
conseguir resultados sem cuidar, pode? Mas vocé vai conseguir alta performance, vai
conseguir que isso seja duradouro, que seja longevo, vocé vai conseguir impactar a
vida dessas pessoas de modo que elas sigam uma trajetoria de desenvolvimento, de
crescimento? N&o, ndo vai, e isso é exatamente 0 que eu quero. Eu quero gerar impacto,
né? Voltando a minha fala sobre o impacto, quando vocé se propde a gerar um grande
impacto, vocé ndo pode esquecer a dimensdo do cuidado. Entdo, para mim, esse
cuidado faz parte disso e tanto do meio de trabalho, naturalmente que no ambiente
familiar isso € mais notavel, né, sdo relacdes afetivas e tudo mais, mas é uma dimensao
bem importante no ambiente da lideranca também.” (Auta)

Segundo as entrevistadas, de maneira geral, espera-se que a mulher cuide das pessoas,
mas ela ndo vai se destacar por isso: “Ndo, ndo vai se destacar. Precisa ser assim. Espera-se
que ela seja assim, na real”.

“Ja se espera que a gente tenha esse perfil, por ser mulher a gente cuida, por ser mulher

a gente tem que ter essa preocupacao de cuidar das equipes e € uma coisa assim, ndo

¢ o cuidar na perspectiva do trabalho, é de ter cuidadora mesmo assim, de acolher.”

(Trindade)
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Caso contrario, “ela vai ser criticada, porque ela é reativa, ela é grosseira”. Ja, quando
um homem faz esse trabalho, ele se destaca na medida em que ndo ha a expectativa de que ele
cuide: “Tanto é que quando tem um homem assim, ele se destaca” (...) E porque assim, ele é
0 cara, entendeu? Nossa, ele € maravilhoso.” (Dirce)

“(...) E sdo pesos diferentes. A gente ocupa muito mais esse lugar. E muito escancarado
assim. (...) ndo existe uma expectativa em cima dele [colega gestor homem] de acolher,
da equipe estar mais saudavel. Comigo é: ‘resolve sua equipe, quero eles mais
saudaveis e mais funcionais’. E diferente e ndo é por causa da diferenca dos cargos,
né? Isso é uma coisa que eu tenho, porque muita gente fala: ‘mas é porque é uma equipe
de [uma &rea] e uma equipe de [outra drea]’. Ndo, ndo é.” (Rosane)

Quando questionadas sobre onde e como aprenderam as habilidades de cuidado, as
entrevistadas trouxeram que foram apreendidas em casa. Trés participantes falaram que
buscaram desenvolver essas habilidades porque ndo vivenciaram em casa e consideram
importante e/ou por necessidade de atender as demandas do trabalho:

“Eu acho que assim, para nos, mulheres, a dimensdo do cuidado, ela esta sempre

presente, né? Assim como eu te disse, eu Ao sou mae, mas assim, eu exerco a minha

presenca dentro da minha casa também nessa perspectiva do cuidado, né? Eu quero
me sentir bem dentro da minha casa. Eu quero que meu marido se sinta bem dentro de

casa. Entdo assim, eu gosto de cuidar do bem-estar dele também, na medida do que é

possivel para mim também, né? E, eu tenho um serzinho que depende do meu cuidado,

exclusivamente, que é o meu cachorrinho, né? Nao tem mais ninguém por ele, né, sou
eu. Mas eu sou filha também, entdo assim, hoje, inclusive, eu estou hnum momento da
minha vida que eu sou meio mde da minha mae, assim sabe. E ai, é isso, né, essa
dimenséo do cuidado aparecendo, né? Acho que o cuidado, ele envolve para mim, pelo

menos assim, ele envolve a dimensdo da responsabilidade, do dever, do ser
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responsavel, sabe, pelo bem-estar, pela saide mental, né, de outra pessoa, enfim, de
outra criatura, pelo bem, enfim, né? Ai, como vocé disse, seja ela material, emocional,
enfim, né. Eu acho que o cuidado ele, a gente que € mulher, assim, é isso, né? A gente
é socializada a aprender a cuidar desde cedo, né?” (Maria)
“E eu ndo acho também que seja so uma pressao externa. Eu acho que é algo que a
gente tem, € isso que eu falei, né, esse peso que eu acho que até trouxe na minha
criacdo. Eu tenho isso dentro de mim, que eu tenho que acolher, que eu tenho que
cuidar. Eu quero ver eles melhores, eu quero ver eles mais saudaveis, eu quero ver eles
se sentindo melhor no ambiente que eles trabalham. E uma preocupacéo que eu tenho
do cuidado.” (Rosane)

Algumas entrevistadas relataram que o cuidado pode ser “exaustivo” e
“emocionalmente cansativo”. Além disso, houve relatos sobre a recepcédo e abertura da outra
pessoa para o cuidado e que, em alguns casos, o cuidado nao € suficiente para reter as pessoas
na organizacao:

“Exaustivo. Assim, para mim, é exaustivo. Sdo muitas responsabilidades. Engracado,

eu tenho pensado muito sobre isso. S&o muitos pontos a serem controlados e existe uma

estafa, porque é impossivel controlar tanta coisa. E ai, dentro do meu escopo de
trabalho, entdo, que é um universo de mais de 4000 colaboradores, e um universo de
gestores com cada um com as suas demandas esperando algo de mim, eu ndo consigo
atender a todas as expectativas. Eu tento. Existe uma frustragéo em torno disso. Eu sei
que eu poderia, mas eu ndo consigo, é surreal. Nao tenho tempo, ndo tenho condigdes
para isso, entende? Entdo assim, a minha percepcao é bem essa. (...) Isso é real? 1sso
é possivel? Porque isso ndo diz s6 sobre vocé, isso diz também sobre o outro, e sobre

guanto o outro ta disponivel pra isso, né? Pra se deixar cuidar, se for o caso. (...) E
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quando vocé vé que o cuidado n&o esta sendo suficiente para reter, é desesperador. E

desesperador. E um desgaste constante.” (Francisca)

“Na minha vivéncia, hoje, eu falo de hoje, essa vivéncia e nesse turbilhdo que eu estou

vivendo, eu acho que assim uma das coisas que mais me oneram €, emocionalmente,

estar segurando a barra da equipe.” (Rosane)
Discusséo

Alinhadas com a proposta da psicodindmica do trabalho feminino, para interpretacéo
dos resultados, adotamos como eixo de andlise a relacdo dindmica entre trabalhadoras e
organizac¢do do trabalho, levando em consideracdo a divisdo sexual do trabalho “como uma
dimenséo estrutural e central na relacdo subjetividade-trabalho” (Molinier, 2004, p. 19) e uma
escuta clinica qualificada para as questdes que envolvem o trabalho feminino e o0s processos
subjetivos do tornar-se trabalhadora (Antloga et al., 2021).

O nucleo de sentido A apresenta como as oportunidades para assumirem funcgdes de
gestdo e lideranga surgiram nas trajetorias das mulheres entrevistadas. Ja os nucleos de sentido
B (desenvolvimento de habilidades), C (significado de gestdo e lideranca) e D
(dificuldades e desafios) evidenciam as exigéncias, contradi¢cGes e ambivaléncias do real do
trabalho de gestdo e lideranca. Na analise desses nucleos, verificamos a perspectiva da
psicodinamica do trabalho de que trabalhar é mais do que meramente executar uma atividade:
é acrescentar de si para dar conta da lacuna entre o prescrito e o real do trabalho (Dejours,
2004, 2022a).

As experiéncias vivenciadas, as decisdes de aceitar um convite, ou se candidatar para
cargos, e o desenvolvimento de habilidades das participantes para as funcGes de lideranca
envolvem processos de compreensdo e construcao do ‘fazer gestdo’ e do ‘fazer lideranga’ no
contato com o real. Nesse sentido, o (f)ato de trabalhar dessas mulheres envolve o engajamento

de seus corpos ndo s6 na producdo do saber-fazer ‘gestdo e liderang¢a’, mas também no
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reconhecimento do que ja existe deste saber-fazer. Além disso, envolve também a elaboracao
de estratégias para lidar com o real desse trabalho por meio da mobilizacdo da inteligéncia
pratica, criativa e inventiva, de saberes e afetos para fazer o trabalho acontecer.

As contradicdes e as ambivaléncias expressas nos relatos das participantes sobre os
desafios e as dificuldades do trabalho de gestdo e lideranca evidenciam as vivéncias de
sofrimento e de fracasso diante do real. As defesas das participantes estdo relacionadas ao
processo de submissao (Galperin et al., 2015; Mattos & Merlo, 2017), presente nas falas sobre
“ter que dar conta de tudo” e sobre a relacdo entre o trabalho de gestdo e o trabalho de lideranca
(ndcleo de sentido C). A submissao aos discursos e as praticas organizacionais se configura
como uma estratégia de protecdo e de sobrevida psiquica para as gestoras na medida em que a
baixa adesdo pode intensificar as vivéncias de sofrimento e o risco de adoecimento para elas
(Galperin et al., 2015; Mattos & Merlo, 2017). Ademais, as gestoras estdo tanto submetidas a
situacBes complexas e contraditdrias, quanto podem reiterar tais situacdes. Outra estratégia de
defesa utilizada pelas participantes € a auto aceleracdo (Mendes, 2007), presente nos relatos
sobre os ritmos intensos de trabalho. A auto aceleracdo € um modo de evitar entrar em contato
com o mal-estar e o sofrimento que a sobrecarga e a intensidade de trabalho para continuar
produzindo podem gerar (Mendes, 2007).

A elaboracdo e a ressignificacdo do sofrimento das mulheres entrevistadas vivenciado
nos contextos de gestdo e lideranca parte de uma busca individual por espacos de fala, como
processos de terapia, mentoria e coaching e a formacéo de aliancas e vinculos com outras (0s)
colegas lideres. Segundo Dejours (2022b), a formacdo do coletivo de trabalho é fundamental
para que haja reconhecimento, e espaco de elaboragdo do sofrimento. No entanto, néo foi
relatada pelas participantes a percepcéo de espacos institucionais que favorecessem a criagao
de um coletivo de trabalho entre gestoras(es) e momentos de didlogo e de trocas sobre suas

experiéncias para além dos momentos formais de treinamentos e capacitacdes.
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A falta do coletivo de trabalho dificulta a possibilidade de reconhecimento do trabalho
pelos pares via julgamento de beleza, elaboracdo das vivéncias de sofrimento e identificacdo
de caminhos para lidar com o real do trabalho (Dejours, 2022b; Molinier, 2013). Para as
mulheres, a auséncia de coletivo e de rede de suporte pode ser ainda mais danosa, visto que
elas tendem a ajudar mais do que pedir ajuda e a priorizar as necessidades dos outros em
detrimento das proprias (Zanello et al., 2022).

Outras vivéncias presentes nos relatos das participantes da pesquisa dizem respeito ao
fracasso diante do real: “Tem que dar conta e, as vezes, ndo sai como eu gostaria...”. Trabalhar
é experienciar o fracasso por conta da impossibilidade de previsdo e controle absolutos
(Dejours, 2022b). O real é repleto de surpresas, imprevistos e contradi¢des. Nesse sentido, é
fundamental validar os fracassos e as frustracGes que as mulheres vivenciam - por exemplo,
dar voz ao cansaco, ao estresse, aos bastidores — ao invés de cobrar de forma ilimitada que
mulheres desenvolvam mais estratégias para vencer esse real, quando isso ndo é possivel. Além
disso, o trabalho das mulheres é, classicamente, processar o mundo e sua matéria prima (Smith,
19887 como citada em Longino, 2012), enquanto os homens ja lidam com um mundo
previamente processado pelas mulheres. Escapar do real € facultado aos homens; as mulheres,
néo.

O processo de adoecimento relacionado a vivéncias no contexto da gestao e da lideranca
foi relatado por algumas participantes. Nesses contextos, 0 adoecimento pode ter sido uma das
consequéncias do sofrimento ndo apenas omitido, mas, sobretudo, silenciado (Antloga &
Mendes, 2009; Dejours, 2022b). De acordo com Tschiedel e Traesel (2013), a dor e a
somatizacdo podem ser manifestacdes dos conflitos psiquicos vivenciados pelas mulheres em
decorréncia da sobrecarga de demandas e de trabalho, das tensGes derivadas dessas vivéncias

e da invisibilidade do sofrimento. Além disso, o adoecimento de trabalhadoras mulheres esta,

1 Dorothy, S. (1988). The everyday world as problematic: a feminist sociology. Northeastern University Press.
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muitas vezes, relacionado a falta de reconhecimento, a soliddo e a violéncias (Maia & Moreira,
2021).

As falas das entrevistadas sobre os termos gestdo e lideranca evidenciam serem estas
duas dimensdes complementares cobradas nos ambientes organizacionais. A gestao seria uma
competéncia voltada para a administracdo, o controle e 0 acompanhamento de processos e
atividades, recursos, metas, entregas e resultados. J& a lideranca seria uma competéncia
vinculada a capacidade de lidar e se relacionar com as pessoas; de ser referéncia para a equipe
e ser capaz de mobiliza-la. Essas nocdes dialogam com as defini¢bes trazidas na literatura
(Chanlat, 2021; Santos et al., 2021). No entanto, as gestoras aproximam mais a noc¢do da
lideranca do real ao descreverem habilidades consideradas importantes para o desenvolvimento
de uma boa lideranca, ao invés de apresentarem uma noc¢do centrada em uma figura idealizada
de lider que inspira, influencia, motiva, ou em uma perspectiva heroica.

Ademais, as entrevistadas apontaram a necessidade de orquestrar e mobilizar as equipes
em prol das metas e da entrega de resultados enquanto se leva em consideracdo o “jeito de ser
e de trabalhar” das subordinadas e dos subordinados. Essa necessidade se configura, muitas
vezes, como uma responsabilidade contraditéria e conflituosa direcionada as liderangas, com
altos custos para a saude. Os discursos e as praticas da ideologia gerencialista, presentes nas
organizacbes do trabalho neoliberais, atravessam a subjetividade e a identidade de
trabalhadoras e trabalhadores, imputando um senso de responsabilidade individual pelas
questdes organizacionais, além da adesdo incondicional aos objetivos e as exigéncias da
empresa.

Essa conjuntura faz com que as gestoras vivenciem sobrecarga emocional ao
mobilizarem individualmente suas subjetividades e inteligéncia pratica em prol das demandas
da organizacgdo e do bem-estar de suas equipes. Nesse contexto, para evitar o sofrimento, as

gestoras podem langar mao de estratégias de defesa “contra os pensamentos que provocam os
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conflitos relacionais e os conflitos de valores na propria esfera do trabalho” (Molinier, 2013,
p. 295), conforme relatado anteriormente.
Vivéncias somente por serem mulheres e a consubstancialidade das relacdes sociais

As vivéncias das entrevistadas nos contextos de gestdo e lideranca somente por serem
mulheres sdo apresentadas no nucleo sentido E. No geral, os relatos das participantes estdo
alinhados com resultados de pesquisas sobre género e lideranca identificados no segundo
estudo desta tese. As mulheres precisam se esfor¢ar muito mais do que seus colegas homens
para provarem seu valor e sua capacidade de liderar (Rezende et al., 2014). Em um ambiente
onde mulheres frequentemente sdo alvo de criticas que questionam suas competéncias e as
desqualificam, a necessidade de comprovar a existéncia das habilidades técnicas relacionadas
ao cargo e das habilidades interpessoais na gestdo da equipe torna-se um imperativo. Essas
visdes deturpadas e preconceituosas prejudicam a avaliacdo do desempenho e a percepc¢édo da
eficacia das mulheres como lideres.

Outro aspecto levantado pelas mulheres entrevistadas diz respeito as expectativas sobre
postura, comportamentos e aparéncia vinculados as normas de feminilidade, evidenciando a
reconfiguracao da divisao sexual do trabalho também nos espacos de gestdo e lideranca (Biroli
& Quintela, 2021). O termo reconfiguracdo se refere as transformacg6es que ocorrem na divisao
sexual do trabalho em diferentes espagos e contextos, mantendo os principios de separacdo e
hierarquia entre atividades designadas para homens e atividades designadas para as mulheres.

Assim, as participantes vivenciam situacdes contraditdrias, pois sdo julgadas tanto se
apresentam uma postura mais associada as normas sociais de feminilidade quanto se contrariam
as expectativas apresentando uma postura mais assertiva, conforme apontam outras pesquisas
(Eagly & Karau, 2002; Oliveira-Silva & Lopes, 2021). Caracteristicas relacionadas a
feminilidade sdo valorizadas e convocadas no trabalho das mulheres quando € vantajoso para

0 contexto organizacional, por exemplo, em contextos de dificuldade e de crise (Ryan, 2011).
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Ademais, a gestdo da aparéncia das mulheres nos ambientes laborais se configura como uma
forma de controle dos corpos femininos e de seu progresso nos espagos publicos (Wolf, 2020).

As participantes da pesquisa relataram se conformar, pelo menos em parte, a padrdes e
exigéncias associados a aparéncia e a outras normas de feminilidade para fazer o trabalho
acontecer. Esse processo evidencia o duplo movimento da estratégia da mulheridade (Lapa,
2020; Molinier & Welzer-Lang, 2009). Em um primeiro momento, verifica-se a submisséo as
expectativas e imposicdes enderecadas as mulheres, o que pode gerar passividade diante dos
padrdes e das estruturas de poder. No entanto, em um segundo momento, é possivel perceber
0 outro lado dessa estratégia: as mulheres utilizam a mulheridade para acessarem 0s espacos,
serem ouvidas e conseguirem trabalhar. Assim, podem tentar promover transformaces dentro
do sistema. Ressaltamos que essa dinamica ndo ocorre sem custo para as mulheres: ao
contrario, implica em altos custos fisico, mental, afetivo e financeiro (por exemplo,
investimento em roupas, cal¢cados e maquiagem).

Os comportamentos machistas e discriminatdrios perpetrados contra as participantes da
pesquisa - questionamentos da capacidade e das competéncias das mulheres para liderar;
exigéncia de comprovacdo constante do saber; gestdo da aparéncia e controle dos corpos
femininos; mansplaining (explicar coisas 6bvias para a mulher) e manterrupting (interromper
a fala da mulher); punicdo pela maternidade - evidenciam a manutencao da concepc¢éo de que
o trabalho é um lugar de dominacdo masculina e as mulheres devem se adaptar as condicdes,
organizacao e relacdes ja estabelecidas. Essa ideologia tem como desdobramento a crenca de
que ndo ha necessidade de mudancas estruturais no desenho do trabalho: se a mulher ndo se
adaptar, ela deve se retirar deste espaco ou aceitar que sofrerd prejuizos (Antloga et al., 2021;
Lapa, 2020).

O processo de adaptacdo de mulheres a fungdes tipicamente masculinas e

androcéntricas é fonte de conflito identitario, visto que as representacées e as expectativas estao
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centradas nas normas da masculinidade e da virilidade (Molinier, 2013). Esse conflito pode ser
manejado pelas mulheres via utilizacdo de estratégias individuais como ironia, virilidade,
cinismo ou discri¢do. No entanto, ¢ importante destacar que “a masculinidade das mulheres
ndo deve ser confundida com as dos homens, pois 0s ajustamentos psiquicos envolvidos sdo de
outra ordem” (Molinier, 2013, p. 233). A adocao das normas da masculinidade e da virilidade
como estratégia de defesa por mulheres ndo costuma ser bem-sucedida como acontece para 0s
homens. Tal fato ficou evidente nas falas das entrevistadas sobre vivéncias “dificeis” e de
“injustica” provocadas por outras mulheres gestoras e na percep¢do de que ¢ pior quando o
comportamento machista e discriminatorio parte de outra mulher.

Conforme aponta Sattler (2019): “a mera presenga das mulheres ndo traz por si s6 a
ressignificagdo das praticas” (p. 10), tendo em vista que as mulheres também podem reproduzir
0 machismo presente na sociedade e na cultura. Outrossim, para conseguirem permanecer nos
cargos de gestdo e lideranca, mulheres, assim como homens, aderem aos discursos e préaticas
organizacionais, se submetem a logica da servidao voluntaria (como evidenciado no primeiro
estudo desta tese); e aceitam ou mesmo reproduzem comportamentos viris (Lapa, 2020). Tal
processo pode levar mulheres em posicdes de lideranca a negarem as desigualdades de género
e a perpetuar os mecanismos de exploracao e opressao contra outras mulheres (Baker & Kelan,
2019).

A filosofa e professora de lideranca para mulheres na Escola Nacional de
Administracdo Publica - Enap, Giséle Szczyglak, quando questionada sobre se mulheres lideres
cooperam com outras mulheres nas organizagbes, argumentou que, enquanto grupo
minoritério, as mulheres ndo conseguem, muitas vezes, influenciar a estrutura, a governanca e
o modelo de lideranca institucionais. “E extremamente dificil estar sozinha nesse nivel [de
hierarquia nas organizagoes], se adaptar e vencer”. Mas, a0 chegarem nesses espacos, as

mulheres podem abrir caminhos para outras que, articuladas, poderdo desenvolver a
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cooperacdo entre mulheres. Isso implica em possibilitar as mulheres a criacdo de comunidades
e redes onde se reconhegcam como parceiras, ndo como concorrentes ou rivais (Enap, 2017).
Contudo, isso tambeém implica que as mulheres, além de terem que lidar com tudo que ja lidam,
ainda tenham a tarefa de desbravar caminhos.

O nucleo de sentido F apresenta vivéncias e percepcdes relacionadas a gravidez e a
maternidade e seus impactos no trabalho e na vida pessoal das mulheres que sdo maées,
conforme identificado em outros estudos (Silva & Tolfo, 2022; Trebien et al., 2022). A
gravidez e a presenca de filhos fazem com que as mulheres enfrentem a penalidade pela
maternidade (Guiginski & Wajnman, 2019; laconelli, 2023; Muniz & Veneroso, 2019). Isso
significa que muitas mulheres se veem limitadas em sua busca por oportunidades no mercado
de trabalho e no avanco profissional. As pausas e desaceleracdo na carreira e menores jornadas
de trabalho descritas pelas participantes sdo associadas a maternidade, conforme sinalizado por
Bertrand et al. (2010). Além disso, mulheres experienciam sentimentos de culpa e frustracdo
tanto por pausar ou desacelerar a carreira, quanto por nao se dedicarem aos cuidados da casa e
da familia como a sociedade cobra (Silva & Tolfo, 2022; Trebien et al., 2022).

Essa situacdo estd intimamente ligada a designacéo cultural compulséria da fungéo de
cuidado as mulheres, resultante da falta de engajamento dos homens nessas tarefas; e a crenca
de que se trata de uma questdo individual da mulher, fazendo com que ‘duplas ou triplas
jornadas’ e ‘conciliagdo de afazeres’ sejam tratados como mero apéndice do trabalho
remunerado (Kergoat, 2009; Moreno et al.,, 2021). A perspectiva do maternar como
responsabilidade inata das mulheres contribui para intensificar a pressao sobre elas em relagéo
aos arranjos e exercicio do cuidado dos filhos e da casa (Dorna & Muniz, 2018; laconelli, 2023)
e dificulta processos de mudangas efetivas nos desenhos e nas jornadas de trabalho.

Para fazer o manejo da rotina, as entrevistadas relataram que contratam servigos de

babas, trabalhadoras domésticas, diaristas, além de escolas e creches, conforme resultados
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apresentados no nucleo de sentido G. Mulheres de classes média e média alta no Brasil, nivel
socioecondémico das participantes desta pesquisa, ttm a possibilidade de terceirizar as
atividades domésticas e do cuidado para outras mulheres (Zanello et al, 2022), 0 que evidencia
a dualidade do emprego feminino na atualidade e a busca por solu¢des no campo das relacdes
interpessoais (Hirata & Kergoat, 2008; Kergoat, 2009). E interessante observar que as
entrevistadas utilizaram termos como ‘ajuda’e ‘suporte’ ao designarem o trabalho das mulheres
em suas casas. Essa escolha de palavras associa-se, certamente, a compreensdo de que a
responsabilidade pelo cuidado e pelos afazeres domésticos permanece sendo delas e, ndo tendo
a possibilidade de assumir completamente, elas contratam ‘pessoas para ajuda-las’.
Considerando que vivemos em um pais classista, racista e sexista, é fundamental
destacar que ha uma divisao racializada do cuidado: as mulheres negras sdo as pessoas que
mais oferecem cuidado e menos o recebem; e 0s homens brancos sdo o0 grupo que menos cuida
e mais recebe cuidado (Zanello, 2018). Conforme apontam Zanello et al. (2022, p. 3):
Mulheres brancas também sdo demandadas, enquanto mulheres, a cuidarem de seus
filhos, maridos e a se responsabilizarem pela gestdo da manutencéo da casa, e pelo bem-
estar dos outros familiares. No entanto, pela existéncia da profunda desigualdade social,
fruto de uma sociedade que foi escravocrata e na qual ha uma racializacédo da pobreza
(Carneiro, 2011), mulheres brancas usufruem de certos privilégios, conferidos por um
acesso a maiores niveis de escolaridade, cargos e profissdes mais altas e com melhor
remuneragdo. Para sustentar isso, as hierarquias e opressdes se reproduzem entre as
préprias mulheres, de modo que, sobretudo as mulheres brancas, € possivel terceirizar
esses cuidados (a elas imputados pelo simples fato de serem mulheres) por meio da
contratacdo de babas, empregadas domésticas e empresas de limpeza. Essa
reorganizacéo interna, dentro do grupo de mulheres, ndo deve nos fazer esquecer, no

entanto, que quem mais usufrui de todos esses privilégios sdo 0s homens em geral,
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sobretudo os brancos, pois deles ndo é demandado nem que se preocupem com essa

questdo. Ou seja, mesmo que haja terceirizacdo dos cuidados, ainda resta a mulher o

planejamento, a carga mental da gestdo entre tempo, tarefas e servicos e o trabalho

emocional envolvido na gestao da familia e do cotidiano, na administracao dos afetos,

antecipacdo de necessidades e provisdo de suportes emocionais (Erickson, 2005).

Nesse contexto, a externalizacdo do trabalho doméstico e do cuidado se configura como
uma resolucdo dos conflitos no campo das relagdes interpessoais de arranjos familiares. No
entanto, ndo rompe com as relacdes assimétricas de género, raca e classe; com a dominacgéo
masculina no trabalho; e com a organizacao do trabalho neoliberal hiper demandante, baseada
no produtivismo (Hirata & Kergoat, 2008; Kergoat, 2009).

Os nucleos de sentido H e | evidenciam as diferentes e multiplas formas de opressédo
gue mulheres podem vivenciar tendo em vista a dindmica das relacGes sociais (Kergoat, 2010;
Hirata, 2014) e as estratégias que as entrevistadas desenvolveram para lidar com o trabalho. O
nacleo de sentido H, que expressa as vivéncias de uma entrevistada sobre o que ela nomeia
como “preconceito de origem”, mostra que uma mulher latino-americana, brasileira,
trabalhando em contexto internacional pode ser alvo de preconceito e discriminagdo culturais
advindos de colegas, superiores e/ou clientes de outras localidades do mundo. Isso inclui
suposicdes sobre conhecimento técnico, habilidades linguisticas, estilo de trabalho e
objetificacdo de seus corpos. Diante desse contexto, a entrevistada trouxe como estratégias o
aprimoramento do conhecimento e das habilidades técnicas e relacionais, o gerenciamento da
aparéncia e a postura profissional, ou seja, mais do mesmo nas possibilidades de enfrentamento
de problemas estruturais.

Jaonucleo de sentido I, que expressa as vivéncias de uma entrevistada “por ser negra,
mulher e jovem”, mostra como 0 racismo e o machismo se materializam em préaticas

discriminatérias e atravessam a trajetdria profissional da gestora entrevistada, e como 0s
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espacos de gestdo e lideranca ainda sdo predominantemente ocupados por pessoas
brancas. Segundo Gomes (2020), a mulher negra, ao ser racializada no contexto laboral (o que
ndo acontece com mulheres brancas), recebe um julgamento ainda mais rigoroso e mais
guestionamentos sobre seus conhecimentos e suas habilidades.

Dessa forma, a racializacdo e as praticas racistas reconfiguram as relacfes sociais de
trabalho, comprometendo o coletivo de trabalho, que pode operar na excluséo dessa mulher; e
a possibilidade de reconhecimento do trabalho que ela realiza (Bento, 2022; Gomes, 2020).
Essa conjuntura imp&e que mulheres negras precisem se esforcar ainda mais para provarem
seu valor e suas capacidades. Em consonancia com os resultados da pesquisa de Cardoso e
Aradjo (2021), para lidar com o real do trabalho, a gestora utiliza como estratégias o
investimento em conhecimento, o engajamento em ser uma profissional de exceléncia, a
capacidade de adaptacdo a ambientes e situacdes hostis e desafiadoras e a compreensdo de suas
metas e objetivos. Além disso, o pacto da branquitude continua operando nos espacos de gestao
e lideranca na medida em que ha a manutencdo de pessoas brancas em espacos de poder (Bento,
2022).

A dimensao do cuidado no trabalho de lideranca

As entrevistadas, ao falarem sobre suas percepc¢des acerca do que seria lideranca e uma
boa lideranca na prética, trouxeram para o centro da conversa uma perspectiva relacional, ou
seja, uma capacidade de estabelecer vinculo com as pessoas para fazer o trabalho acontecer.
Essa capacidade se traduz nas habilidades descritas pelas participantes como sendo
fundamentais para o desenvolvimento de uma boa lideranga: ter autoconhecimento e conhecer
as pessoas que trabalham com vocé; saber ouvir e ter habilidade de comunicacdo; ser referéncia
para a equipe e conseguir mobilizar as pessoas; ter leitura critica de contexto.

A centralidade da interacédo e do relacionamento com as pessoas para compreenséo da

lideranca, na visdo das participantes da pesquisa, nos da noticias dos caminhos de subjetivacdo
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de mulheres e de como a subjetividade € mobilizada no trabalho feminino. A vivéncia das
mulheres na realidade pode ser compreendida como “encarnada, relacional e subjetiva”
(Sattler, 2019, p. 4) e heterocentrada (Zanello, 2021) na medida em que “a forma aprendida de
feminilidade inclui o relacionamento com os outros e a identificagdo com estes” (Longino,
2012, p. 512). Dessa forma, as mulheres tendem a desenvolver habilidades de estabelecer
relacdes, oferecer atengdo e se preocupar com 0s outros. Essas habilidades estdo associadas ao
trabalho de cuidado.

O nucleo de sentido J expressa as percepc¢des das entrevistadas sobre a relacdo entre o
trabalho de lideranca e a dimensdo do cuidado. Todas as participantes relataram que o cuidado
estd presente no seu trabalho de liderar e algumas enfatizaram que “ndo existe lideran¢a sem
cuidado”’. Nesse sentido, € possivel gerir sem cuidar, mas a lideranca necessariamente envolve
o cuidado com as pessoas. Na perspectiva das entrevistadas, o cuidado no contexto da lideranca
engloba: conhecer as pessoas e suas potencialidades; lidar com as emoc6es; articular e
mobilizar as equipes com base nas habilidades de cada um(a); se colocar na posicéo de ajuda
e suporte; passar um filtro nas demandas antes de repassa-las; construir em conjunto o trabalho
para chegar nos resultados; conversar com as pessoas e exercitar o feedback. Os relatos das
participantes evidenciam habilidades e saberes aprendidos no encontro com o real do trabalho
de cuidar que, para grande parte das mulheres, se inicia no processo de socializa¢do ainda na
infancia (Dorna & Muniz, 2018; Molinier, 2012).

A percepcdo de que mulheres sdo socializadas para aprender a cuidar desde cedo e que
essas habilidades foram apreendidas em casa foi compartilhada pela maioria das entrevistadas.
Trés participantes relataram que buscaram desenvolver essas habilidades porque ndo tiveram
em casa e consideram importante e/ou por necessidade de atender as demandas do trabalho. As
falas das gestoras evidenciam que as habilidades do cuidado ndo se tratam de ‘qualidades

femininas inatas’ e/ou de respostas automaticas e sem custo, mas sim de competéncias
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aprendidas em decorréncia de atividades de trabalho. No contato com o real, as mulheres, ao
engajarem sua subjetividade e seu corpo, mobilizam a inteligéncia pratica relacionada ao
cuidado, convocando sentidos e experiéncias anteriores para fazer frente as situacdes de
trabalho (Dejours, 2004, 2022b; Dorna & Muniz, 2018).

De maneira geral, conforme o relato das entrevistadas, espera-se que a mulher cuide
das pessoas nos contextos organizacionais € ha um estranhamento quando ela ndo cuida, mas
esse trabalho ndo costuma ser reconhecido e valorizado. Por outro lado, quando um homem
apresenta habilidades de cuidado, ele se destaca e é valorizado. Esses dados vao ao encontro
de outras pesquisas que sinalizam a expectativa de que mulheres apresentem caracteristicas
maternais e comportamentos relacionados ao cuidado em contextos de trabalho
profissional/remunerado (Antloga et al., 2020; Prado & Fleith, 2018). De acordo com
Lombardi (2008), mulheres engenheiras em cargos de gestdo utilizaram como estratégia o foco
em atividades mais relacionais para fazerem o manejo dos conflitos com os subordinados.

A responsabilidade pelo cuidado e pelo bem-estar das pessoas representa, portanto, uma
exigéncia implicita somente para as mulheres. Ao contrario, os homens podem realizar seu
trabalho de forma mais objetiva, mantendo uma distancia afetiva (Antloga et al., 2020) e,
portanto, tendo menos custos. Nessa conjuntura, os contextos de trabalho profissional se
apropriam e exploram as habilidades tidas como femininas, desvalorizando o saber-fazer das
mulheres. No entanto, quando essas habilidades sdo apresentadas por homens, ha o
reconhecimento do esfor¢o implicado na atividade, recebem o status de competéncias e séo
valorizadas, evidenciando as reconfiguragdes da divisao sexual do trabalho (Castro, 2018).

A desvalorizagédo do saber-fazer das mulheres derivada da divisdo sexual do trabalho
(Hirata & Kergoat, 2007, 2021) gera uma injusti¢a no reconhecimento do zelo e da inteligéncia
pratica no trabalho das mulheres (Dejours, 2022a). A falta de reconhecimento do trabalho de

cuidado realizado pelas mulheres implica em uma negacgéo da subjetividade do corpo (Gomes,
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2020). Sendo assim, ha uma invisibilizacdo dos esforgos mobilizados pelas mulheres para
cuidarem de outras pessoas e do trabalho efetivo frente ao real (Molinier, 2012). Além disso,
0 ndo reconhecimento e a ndo nomeacdo da dimensdo do cuidado contribui para manutencao
do status do cuidado como um saber-fazer discreto associado a atributos individuais e/ou de
personalidade (Molinier, 2012) e, consequentemente, da exploracdo do trabalho das mulheres.
Ademais, contribui para a desvalorizacdo da importancia do cuidado enquanto principal
habilidade humana para manutencéo da vida.

A ambivaléncia e a sobrecarga do trabalho de cuidado apareceram nos relatos das
entrevistadas sobre as multiplas responsabilidades envolvidas nessa atividade. As entrevistadas
pontuaram, ainda, que o cuidado depende da recepcdo da pessoa beneficiaria e que, em algumas
situac@es, o cuidado néo € suficiente para manter as pessoas na organizacao.

Como qualquer atividade de trabalho, a mobilizacdo das habilidades comunicacionais,
relacionais/sociais e do cuidado envolve custos afetivo, cognitivo e fisico e vivéncias de
sofrimento para quem as realiza. Dessa forma, podem provocar cansaco, fadiga, sobrecarga e
até mesmo esquiva. Isso significa que o trabalho de cuidado ndo é somente fonte de prazer e
uma atividade sempre agradavel: ha atividades que geram incdmodo e que se gostaria de ndo
fazer (Dorna & Muniz, 2018). Ademais, sentir-se responsavel pelo bem-estar de outras pessoas
e exercer uma lideranca mais compassiva gera preocupacdes e a necessidade de lidar com a
vulnerabilidade e as emocdes do outro (Molinier, 2002, 2004, 2008; Molinier & Paperman,
2015).

Especificamente sobre o trabalho emocional implicado no trabalho de cuidar, as
entrevistadas relataram que a gestdo das emocdes esta presente diariamente em suas atividades
e que se trata de um manejo demandante e cansativo. Nesse sentido, Soares (2012) aponta que
o trabalho emocional faz parte do cuidado e visa responder as regras e normas institucionais

sobre sentimentos ‘adequados e inadequados’ e deve ocorrer sem demonstrar qualquer esforgo.
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Segundo o autor, as mulheres ficam mais suscetiveis a sobrecarga emocional na medida em
que sdo responsabilizadas pelo bem-estar do outro e vivenciam tens@es e conflitos gerados
pelas expectativas em relacdo as suas emocgdes, tratadas ora como inferiores, ora como
superiores as dos homens.

Em suma, a pesquisa evidenciou que a psicodindmica do trabalho das mulheres
entrevistadas € caracterizada por contradi¢Ges, exigéncias e conflitos relacionados ao trabalho
feminino, o que evidencia a transversalidade das relagdes sociais de género e da divisdo sexual
do trabalho. Com relagéo ao trabalho de cuidado, verificou-se que as participantes associam o
cuidado ao trabalho de lideranca. J& o trabalho de gestdo estd vinculado ao processo
administrativo de controle e supervisdo para alcance de metas e resultados. O cuidado se
configura como um trabalho de alto custo cognitivo e afetivo, em uma perspectiva de

autorresponsabilizacdo pelo bem-estar das pessoas para fazer o trabalho acontecer
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Consideracoes finais

Nesta secéo, retomamos o objetivo geral, as questdes de pesquisa e a hipotese descritiva
apresentados na introducdo geral desta tese, articulando as contribuicGes dos quatro estudos.
Por fim, abordaremos os limites do estudo e as possibilidades para uma agenda de pesquisas
futuras.

O percurso desta tese teve inicio com o levantamento de dados e de informacGes sobre
mulheres em diferentes contextos de gestdo e lideranca. Os dados estatisticos evidenciam uma
questdo que persiste: a sub-representacdo e falta de paridade de mulheres em espacos de gestdo
e lideranca, a despeito do aumento da escolaridade e da participacdo femininas no mercado de
trabalho nos ultimos anos e da veiculagdo das vantagens da lideranca exercida por mulheres na
midia. NUmeros sdo intensidades que indicam algo da nossa realidade social. Sendo assim,
partimos para as revisdes de literatura, apresentadas nos estudos 1 e 2, na busca por
compreender como a producdo cientifica em psicodinamica do trabalho e no campo das
ciéncias organizacionais caracteriza as tematicas gestao e lideranca e as vivéncias de mulheres
nessas posi¢oes nas organizagoes.

O primeiro estudo evidenciou que a psicodindmica do trabalho se posiciona como uma
abordagem critica aos modelos e praticas de gestdo presentes na atualidade, considerando o
“esmagamento da subjetividade de trabalhadores entre o desejo de trabalhar e a obrigacéo de
servir”’ (Duarte & Mendes, 2015, p. 90). As pesquisas sobre as vivéncias de mulheres em
funcGes de gestdo e lideranga e sobre como lidam com o real desse trabalho sdo incipientes: do
total de 53 artigos selecionados, somente dois avaliaram o trabalho feminino. Paralelamente,
nos debrugamos na compreensao da literatura sobre ‘género e lideranga’ e ‘lideranga feminina’
no campo das ciéncias organizacionais (ex.: administracdo, psicologia social e organizacional).
Apesar de ser um campo tedrico distinto do que a psicodindmica do trabalho esta inserida,

entendemos que essa analise era relevante na medida em que a producéo cientifica advinda das
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ciéncias organizacionais (e, mais especificamente, da area do comportamento organizacional)
é frequentemente citada quando se trata de mulheres na lideranca no campo da psicologia.

Nesse sentido, o segundo estudo desta tese apontou para a existéncia de trés linhas de
investigacao principais no campo das ciéncias organizacionais: género e estilos de lideranca,
género e niveis de efetividade na lideranca, e pesquisas sobre como esteredtipos e preconceitos
de género se configuram como barreiras para ascensao das mulheres. Identificamos como uma
das lacunas a auséncia de discussdes sobre o fato de as mulheres serem socializadas e
subjetivadas para o cuidado nas analises sobre os estilos de lideranca, os niveis de efetividade
e as expectativas sociais e organizacionais acerca do comportamento das mulheres em funcées
de lideranca.

A andlise dessa literatura combinada com analise da literatura em gestdo e lideranga no
campo da psicodindmica do trabalho nortearam a delimitacdo da situacdo-problema desta tese
que teve por objetivo geral investigar a psicodinamica do trabalho de mulheres em posicdes de
gestdo e lideranca em contextos organizacionais e a relacdo com o trabalho de cuidado;
fornecendo subsidios para o direcionamento das questdes de pesquisa e dos objetivos mais
especificos. Tendo em vista o objetivo geral, definimos as seguintes questfes de pesquisa:

e Como se caracteriza a psicodinamica do trabalho feminino de mulheres em funcdes de
gestdo e lideranca nas organizagdes?

e Como o trabalho de cuidado é convocado e mobilizado nos espacos de gestdo e
lideranca?

O desenvolvimento do ensaio tedrico (estudo 3) e os resultados obtidos no estudo 4 e
discutidos a luz da literatura, possibilitaram responder as perguntas e pontuar as conclusfes
desta tese, descritas a seguir.

Com base nos resultados da pesquisa, verifica-se que a psicodinamica do trabalho de

gestédo e lideranga das mulheres entrevistadas envolve a constru¢do do saber-fazer gestéo e do
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saber-fazer lideranca no contato com o real, a partir da mobilizacdo de conhecimentos e
habilidades técnicos e relacionais, e da inteligéncia pratica. Para lidar com o real do trabalho
feminino, as gestoras lancam mao de estratégias de mobilizacéo e de defesa. H4 um predominio
de estratégias individuais, indicando a dificuldade de formacao de coletivos nos espacos de
gestdo e lideranca. As estratégias de defesa, especialmente a mulheridade, evidenciam o
atravessamento das relacOes sociais de género e da divisao sexual do trabalho na producédo de
vivéncias de sofrimento especificas no trabalho de mulheres (Molinier, 2004) e a falta de
reconhecimento dos esforcos das mulheres para fazer o trabalho acontecer.

As mulheres enfrentam um tipo especifico de exploracdo, uma vez que vivenciam um
continuum entre o trabalho remunerado e o trabalho doméstico (Hirata, 2022; Lemos & Lapa,
2021). As mulheres entrevistadas fazem o0 manejo da rotina em uma perspectiva individual com
suporte da rede de apoio e a contratacdo de servicos de outras mulheres. Essa dinamica expressa
o funcionamento neoliberal, que trata questdes sociais como problemas individuais, imputando
as mulheres a responsabilidade pelos afazeres domésticos e do cuidado e as culpabilizando por
ndo darem conta de ‘conciliar’ todas as demandas (Baker & Kelan, 2019; Moreno et al., 2021).
Ademais, evidencia a dualidade do emprego feminino em termos de classe social e raca (Hirata
& Kergoat, 2008; Kergoat, 2009; Zanello et al., 2022). Nesse contexto, ndo se reconhece a
indissociabilidade entre trabalho doméstico e trabalho assalariado e a possibilidade de se rever
as formas de organizagéo, valorizagao e divisdo dos trabalhos.

Os relatos das participantes da pesquisa evidenciam que o cuidado é fundamental para
seu exercicio da lideranga ao envolver um conjunto de atividades materiais e psicoldgicas que
implicam em uma relagdo de suporte, assisténcia e responsabilidade pelos outros para fazer o
trabalho acontecer. Assim sendo, o trabalho de lideranca engloba o saber-fazer discreto, o
trabalho emocional e a mobilizacdo da inteligéncia pratica para responder as demandas do real

do trabalho e as necessidades das pessoas. Em sentido especifico, ndo se trata de um trabalho
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do cuidado, mas é um trabalho que abarca a dimensdo do cuidado. Portanto, a funcédo de
lideranca pode ser compreendida ndo apenas como uma ocupacao profissional, mas como uma
atividade que implica a pré-ocupacao e a dimenséo do cuidado, levando em consideracédo suas
responsabilidades tanto na funcdo quanto nas relacdes a fim de fazer o trabalho acontecer.
Ademais, o fato dos homens ndo se ocuparem do cuidado faz com que as mulheres sejam as
principais responsaveis por essa atividade nas organizacdes. O que evidencia que o cuidado
ndo é reconhecido e compreendido como uma habilidade humana fundamental para o bem-
estar e a saude das pessoas e, mais amplamente, para a manutencéo da vida.

O trabalho do cuidado e o trabalho emocional geram para as mulheres uma realidade
de trabalho complexa e ambivalente: elas entram em contato com o real para cuidar e fazer o
trabalho acontecer enquanto tentam se proteger desse mesmo real por meio das estratégias de
defesa para evitar o sofrimento e os possiveis conflitos de valores gerados pelo confronto com
uma organizacdo do trabalho que é neoliberal, viril e focada em metas e resultados. Esse
trabalho psiquico de ‘ir e vir’ para lidar com o real gera sobrecarga fisica, cognitiva e afetiva.
O cuidado ndo nomeado, mas convocado de forma implicita e explorado no trabalho das
mulheres, fica circunscrito aos limites do interesse do capital: o cuidado é interessante na
medida em que garante que as pessoas continuem produzindo. Nesse sentido, as organizacoes
reproduzem a dinamica exploratoria e opressiva das relacfes sociais ao se apropriarem dos
saberes e das habilidades das mulheres em seus pressupostos e suas formas de organizagao.

Globalmente, verificamos que muitas transformac@es tém ocorrido no que diz respeito
as possibilidades de acesso das mulheres a cargos de gestdo e lideranga. A lideranca exercida
por mulheres tem sido associada a indicadores positivos em contextos organizacionais, sociais
e politicos e seu estimulo vai ao encontro de agendas que fomentam as pautas de diversidade e
inclusdo. No entanto, essas mudancas ndo foram suficientes para romper com as relagdes

sociais de género, classe e raga. A dindmica dessas relacOes ainda atravessa as vivéncias de
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mulheres em diferentes contextos e de diferentes formas. Os ‘n6s’ da dominagao, constituida
por conflitos, resisténcias e renegociacfes, se movem e se reposicionam gerando novas
configuracGes na divisdo sexual do trabalho (Biroli & Quintela, 2021; Hirata & Kergoat, 2021).

Em face do exposto, tem-se a confirmacdo da hipotese descritiva da tese, de que
mulheres que exercem fungdes de gestdo e lideranca sdao convocadas a responderem ‘no’ e
‘pelo’ cuidado e se mobilizam para tal em decorréncia dos processos de socializacao e de
subjetivacdo, das relacdes sociais de género e da divisdo sexual do trabalho. Ao mesmo tempo,
devem apresentar excelente desempenho em uma organizacdo do trabalho neoliberal, viril e
androcéntrica, que cobra efetividade com foco em resultados. As habilidades de cuidado
utilizadas pelas mulheres para liderar ndo sdo nomeadas e reconhecidas, ao contrario, séo
exploradas de forma velada quando é conveniente. Cuidar ndo € o problema. O problema é que
no mundo do trabalho ndo ha uma ética do cuidado. O que se verifica é a exploracédo do cuidado,
que gera sobrecarga fisica, cognitiva e afetiva e precarizacdo do trabalho e da satde mental de
quem cuida, no caso, as mulheres.

Para além do alcance dos objetivos propostos, a realizacdo desta pesquisa pretendeu
contribuir para ressignificacdo do que caracteriza a gestdo e a lideranca. Nessa perspectiva,
identificamos que, globalmente, nas analises sobre os modelos e as praticas de gestdo e de
lideranca, ndo ha o apontamento da transversalidade das relagcdes sociais de género. Prevalece
uma perspectiva androcéntrica e patriarcal. No campo da psicodinamica do trabalho, utiliza-se
mais o termo gestéo, alinhado com as terminologias empregadas na sociologia do trabalho. Por
outro lado, é compreensivel a utilizacdo dos termos lideranca e lider, uma vez que coexistem
nos contextos organizacionais.

Para as participantes da pesquisa, o trabalho de gestdo estd vinculado ao processo
administrativo enquanto o trabalho de lideranca envolve a dimenséo do cuidado. Dessa forma,

as habilidades de gestdo e de lideranca sdo complementares e devem “caminhar juntas” para
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favorecer o que Dejours (2016) aponta como principais funcfes de um(a) gestor(a): oferecer
suporte para trabalhadores e trabalhadoras lidarem com o real do trabalho e criar condicdes
para a cooperacdo. Ademais, os relatos das mulheres entrevistadas evidenciam o papel
intersubjetivo que exercem em seus contextos de trabalho vinculado a constituicdo do lago
social para fazer o trabalho acontecer (S4 & Azevedo, 2010).

As limitacdes desta pesquisa dizem respeito a caracteristicas dos métodos adotados nos
estudos. Nos estudos 1 e 2, houve uma delimitacdo de bases de dados, de modo que ha
possibilidade de expansdo das revisdes. Os estudos 2 e 3 partem de uma abordagem mais
descritiva, exploratoria e reflexiva. A amostra do estudo 4, de pequena escala, se configura
como uma amostra por conveniéncia de participacao voluntaria, que pode ser constituida por
pessoas com opinides mais contundentes. Além disso, houve o predominio de mulheres
brancas. Em relacdo a utilizacdo da entrevista como técnica de coproducao dos dados e a
natureza qualitativa da pesquisa, sdo fatores que podem afetar os resultados: o estado subjetivo
da pesquisadora e da participante, o fornecimento de relatos incompletos ou inveridicos, e 0
nivel de confianca entre participante e pesquisadora.

Diante dos resultados obtidos e das limitacdes apresentadas, sugerimos uma agenda de
pesquisas futuras que busquem ampliar a amostra de mulheres em diferentes contextos de
gestdo e de lideranca e regifes do Brasil, com a participacdo de mais mulheres pretas e pardas.
Além disso, propomos a realizacdo de conversas coletivas entre mulheres sobre suas realidades
de trabalho. Ainda, podem ser conduzidos estudos com mulheres gestoras/lideres de setores
especificos para que haja aprofundamento das caracteristicas do trabalho profissional
assalariado e da relagdo com o trabalho doméstico e do cuidado. No que se refere as revisdes
de literatura, podem ser feitas pesquisas em outras bases de dados, com a incluséo da literatura

cinzenta e de outros tipos de textos como teses e dissertacoes.
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Por fim, enfatizamos a importancia das pesquisas em psicodindmica do trabalho sobre
gestdo e lideranca buscarem compreender os sentidos e significados atribuidos a esses termos,
e como os trabalhos de gestéo e de lideranca se ddo no confronto com o real em uma perspectiva
feminista, considerando a transversalidade das relacGes de género, raca e classe. Estudar o
trabalho feminino no contexto da gestdo e da lideranca, bem como suas formas de realizacéo,
é fundamental para compreender as experiéncias das trabalhadoras mulheres. Tal anélise
viabiliza a integracao de aspectos que ndo foram considerados no desenvolvimento das teorias
e das praticas de gestdo e lideranca, o que contribui para avancos tedrico-metodol6gicos no
conhecimento cientifico e para o fomento de transformac@es sociais e politicas vinculadas ao

reconhecimento e a valorizacdo do(s) trabalho(s) realizado(s) pelas mulheres.
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Apéndice B

Roteiro das entrevistas
Conte-me um pouco sobre vocé e sua trajetdria até chegar no cargo de gestao/lideranca
atual de forma livre e espontéanea;
Na sua historia de vida, que pessoas foram/sdo importantes para sua trajetoria e atuagédo
como lider? Por qué?
E que experiéncias vocé considera importantes para sua trajetdria e atuagdo como lider?
Como vocé se preparou para esse trabalho/cargo?
Para vocé, o que € lideranca? E o que € gestdo?
E o que € ser uma boa lider/ o que é exercer uma boa lideranca?
A seu ver, quais sdo as facilidades do trabalho de gestdo e lideranca?
E quais sdo as dificuldades/os desafios? Como vocé lida com as dificuldades?
O que vocé vivencia/vivenciou por ser mulher nos espacos de gestdo e lideranca?
Vocé ja vivenciou e/ou presenciou preconceito/discriminacéo racial nos espacos de gestao
e lideranca?
Como vocé avalia sua rotina (vida pessoal e trabalho profissional)? Como costuma ser
sua rotina da hora que acorda até a hora que vai dormir durante a semana? E aos finais de
semana?
Como vocé organiza as demandas da sua vida pessoal e as demandas do trabalho?
Na sua opinido, ha relacdo entre o trabalho de lideranca e o trabalho de cuidado? Como?
Vocé exerce o trabalho de cuidado e o trabalho emocional na sua atuagdo como
gestora/lider?

Onde e como vocé aprendeu as habilidades relacionadas ao cuidado?
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Dados sociodemogréaficos'®

=

Identificagéo por Iniciais:

2. Como voce se identifica em

relacdo a identidade de género:

() Mulher cis
() Mulher trans

3. Como vocé se identifica em

relacdo a orientagdo sexual:

( ) Bissexual

() Lésbica

() Heterossexual

() Outro. Por favor,
especifique:

8.

10.

11.

4. Como vocé se identifica em
relacdo a raga/etnia:
( ) Branca
() Amarela
() Indigena
( ) Parda
() Preta
( ) Outra. Por favor,
especifique:

12.

13.

5. ldade:

6. Estado Civil
() Solteira
( ) Casada
() Unido Estavel
( ) Divorciada
( ) Viava
() Outro. Por favor,
especifique:

14.

15.

7. Escolaridade
() alfabetizada
() fundamental
( ) médio
() superior

() pbs-graduacdo lato sensu
() mestrado
( ) doutorado

Area de formagéo

Filhos/as: ()0 ()1()2()3()
outros:

Vocé mora com outras pessoas?
Elas contribuem
financeiramente?

Vocé é responsavel por outras
pessoas?

Tipo de vinculo empregaticio:
() servidora publica

( ) celetista

( )PJ

Nome do cargo de
gestao/liderancga

Ha quanto tempo atua neste
cargo?

Qual a sua renda?

( ) De 0 a1 salarios minimos (até
R$ 1.320,00)

( ) De 1 a2 salarios minimos (R$
1.321,00 a R$ 2.640,00)

( ) De 2 a 4 salarios minimos (R$
2.641,00 a R$ 5.280,00)

( ) De 4 a 6 salarios minimos (R$
5.281,00 a R$ 7.920,00)

( ) De 6 a 8 salarios minimos (R$
7.921,00 a R$ 10.560,00)

() Mais de 8 salario minimos
(mais de R$ 10.561,00)

18 As respostas ndo eram obrigatorias. As participantes podiam pular, caso preferissem ndo responder.
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Apéndice D

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido

Prezada participante,

Vocé estd sendo convidada a participar de uma pesquisa sobre lideranga feminina,
desenvolvida por Marina Maia do Carmo, doutoranda em Psicologia Clinica e Cultura na
Universidade de Brasilia, sob crientagdo da Professora Dra. Carla Sabrina Antloga.

0 objetivo central do estudo & compreender e analisar o real do trabalho de
gestao/lideranca exercido por mulheres em contextos organizacionais e a possivel
relagio com o trabalho de cuidado.

Sua participagdo & voluntaria, isto &, ela ndo & obrigatdria, e vocé tem plena autonomia
para decidir se quer cu nao participar, bem como retirar sua participagao a qualgquer
momento. Vook ndo sera penalizada de nenhuma maneira caso decida nao consentir sua
participagao, ou desistir da mesma. Contudo, ela & muito importante para a execugao da
pesquisa.

Serdo garantidas a confidencialidade e a privacidade das informacgbes por vocé
prestadas. Qualguer dado que possa identificé-la sera omitido na divulgacio dos
resultados da pesguisa, @ 0 material sera armazenado em local seguro.

A gualguer momento, durante a pesquisa, ou posteriormente, vocé podera solicitar da
pesguisadora informacgbes sobre sua participagio efou sobre a pesguisa, o gue podera
ser feito através dos meios de contato explicitados neste Termo.

A sua participagao consistira em responder perguntas de um roteiro de entrevista a
pesquisadora do projeto. A entrevista somente sera gravada se houver sua autorizagao.
0 tempo de durag@o da entrevista é de aproximadamente duas horas. As entrevistas
serao transcritas e armazenadas, em arguivos digitais, mas somente terao acesso as
mesmas as pesquisadoras envolvidas no projeto. Ao final da pesquisa, todo material serd
mantide em arguive, por pelo menos 5 anos, conforme Resolugao CNS no 466/12

0 beneficio relacionado com a sua colaboragio nesta pesquisa é o de contribuir para
compreensao do que é a lideranga feminina para as mulheres. Durante ou apds a
entrevista, vocé pode ser desconforto com algum assunto abordado. Caso isso acontega,
sinmta-se livre para sinalizar a pesquisadora e entrar em contato para agendar uma
COMVersa.

0= resultados da pesquisa serdo divulgados em artigos cientificos e na tese da
pesquisadora.

Em caso de davidas efou esclarecimentos sobre a pesquisa, voce podera entrar em
contato com a pesquisadora em um dos canais abaixo:

Telefone: +55 61 98120 1530
E-mail: m.maiacarmo ] 4j@gmail.com

Marina Maia do Carmo — Tese de doutorado — PsiCC/UnB — Brasilia/DF - 2023
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* Indica urma narounta ahrinatdria

1. Declaro que entendi os objetivos e condiges de minha participagio na *
pesquisa e concordo em participar.

Marcar apenas uma oval.

() Estou de acordo

) N&o estou de acordo

2. Permito a gravacao da entrevista. *

Marcar apenas uma oval.

() Estou de acordo

() Mo estou de acordo

3. Data*

Exemplo: 7 de janeiro de 2019

4. MNome Completo *

Marina Maia do Carmo — Tese de doutorado — PsiCC/UnB — Brasilia/DF - 2023



