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Simbolismos de género e gestdo: uma andlise das feminilidades de executivas brasileiras

SIMBOLISMOS DE GENERO E GESTAO: UMA ANALISE DAS FEMINILIDADES DE
EXECUTIVAS BRASILEIRAS

RESUMO

A nocédo de simbolismo de género, considerada como expectativas sociais de como deveriam se
comportar homens ou mulheres, e quais trabalhos deveriam exercer, possibilita compreender como
sdo desempenhados papéis profissionais na sociedade atual. O objetivo desse artigo € identificar os
ideais da profissdo executiva na narrativa das mulheres. Foram entrevistadas 64 executivas em
organizacbes diversas em sete capitais brasileiras — Belo Horizonte, Brasilia, Porto Alegre,
Salvador, Vitoria, Sdo Paulo e Rio de Janeiro. Os dados foram analisados por meio da Analise de
Discurso Critica, possibilitando a identificacdo de significados do trabalho executivo que seriam
supostamente neutros quanto ao género, bem como das feminilidades associadas a (in)competéncias
das mulheres para o trabalho executivo. Mesmo competéncias associadas a feminilidades, como
capacidade de negociacdo e organizacdo, flexibilidade e cautela sdo apresentadas como
ambivalentes, ora pesando a favor das mulheres que ocupam o0s cargos de gestdo, ora as
condenando como menos aptas para o trabalho executivo do que os homens.

Palavras-chave: Feminilidades; Mulheres Executivas; Andlise de Discurso; Simbolismos de
Género; Divisao Sexual do Trabalho.

GENDER SYMBOLISMS AND MANAGEMENT: AN ANALYSIS OF BRAZILIAN
FEMALE EXECUTIVES  FEMININITY

ABSTRACT

The notion of gender symbolism, considered as social expectations of how men or women should
behave, and which jobs should they have, allows our understanding about how they play
professional roles in society today. The aim of this paper is to identify the ideals of the executive
profession in women narratives. We interviewed 64 female executives at organizations in seven
different capitals — Belo Horizonte, Brasilia, Porto Alegre, Salvador, Vitoria, Sao Paulo and Rio de
Janeiro. The data were analyzed by means of Critical Discourse Analysis, enabling identification of
meanings about the executive work that were supposedly gender neutral, as well as associated with
femininity (in) competence of women considering the executive work. Even skills associated with
femininity, such as negotiation skills and organization, flexibility and caution are shown as
ambivalent, sometimes in favor of women occupying management positions, sometimes
considering them as less suitable for the executive work when compared to men.

Keywords: Femininities; Businesswomen; Discourse Analysis; Gender Symbolisms; Sexual
Division of Labor.
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1 INTRODUCAO

Ao longo da historia, o trabalho tem sido uma categoria importante de diferenciacao sexual,
na medida em que a divisdo entre duas esferas de atuacdo social — uma publica e outra privada —
atribuiu aos homens o espaco publico, politico, do trabalho remunerado, e as mulheres o espaco
privado, domestico, do cuidado familiar (Pateman, 1993). Entretanto, no momento histérico atual,
as mulheres vém avancando no mercado de trabalho e conquistando postos de prestigio e poder.
Historicamente, a nogédo de divisdo sexual do trabalho apresenta tais ocupacGes como pertencentes
aos homens, ja que existe uma hierarquia entre as ocupa¢Ges masculinas e as femininas, e estas
Gltimas estariam em desvantagem em relacéo as anteriores (Kergoat, 2009).

No novo contexto, em que ha um numero maior de mulheres ocupando as posicdes
gerenciais, de diretoria e presidéncia em organizacGes de diversos tipos, as relacfes de género
devem ser pensadas como um conjunto de atributos ligados ndo apenas ao sexo, mas também ao
lugar que o sujeito ocupa no espaco social. Nesse sentido, os simbolismos de género, entendidos
como simbolos — palavras, objetos e acBes — sdo ricos em significados e evocam respostas
subjetivas por parte das pessoas que fazem parte de uma mesma cultura (Alvesson & Billing, 2009).
Os conceitos de masculinidades e feminilidades sdo Uteis na medida em que possibilitam uma
ligacdo entre o que se entende culturalmente como feminino ou masculino, bem como na forma
com que homens e mulheres constroem seus sentimentos, valores e pensamentos que 0S
caracterizam como individuos.

Diante do exposto, objetivamos neste artigo compreender os ideais da profissdo executiva na
narrativa das proprias mulheres que a exercem. Como elas se aproximam ou se afastam desses
ideais? Partimos do pressuposto de que, por mais masculina que seja representada uma mulher em
cargos de gestdo, ela ndo se desvincula de sua condicdo feminina, e que esta historicamente sempre
ocupou o segundo plano das relacdes de género na esfera publica.

A nocdo de simbolismo de género embasa, assim, a proposta apresentada. Partimos da
divisdo sexual do trabalho, que separa as ocupag¢Ges em masculinas e femininas. Em seguida,
percorremos especificamente a generificacdo da profissdo executiva. Para ilustrar esses aspectos,
realizamos uma pesquisa acerca das feminilidades de executivas com 64 mulheres em cargos de
gestdo, em organizacOes de diversos portes e setores, em sete capitais brasileiras — Belo Horizonte,
Brasilia, Vitéria, Rio de Janeiro, Sdo Paulo, Salvador e Porto Alegre. Os dados foram analisados

por meio da Analise de Discurso, levando a identificacdo de dois percursos semanticos principais:
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um que se alinha com a “neutralidade” de género na profissdo executiva e o outro que destaca
competéncias especificas atribuidas as mulheres, considerando aquelas que séo favoraveis e outras

que deveriam ser suprimidas no espaco organizacional.

2 SIMBOLISMOS DE GENERO NO TRABALHO EXECUTIVO

Os aspectos organizacionais relacionados a gestédo refletem as relacfes de género na medida
em que a logica da racionalidade demonstra influéncias masculinas (Mavin, Bryans & Warring,
2004). Nesse sentido, podemos afirmar que no ambiente de trabalho, a masculinidade é colocada
positivamente a servico da administracdo, ja que é por meio de construcbes de subjetividades
supostamente vinculadas ao masculino que as organiza¢fes sdo administradas. Valorizam-se
atributos como produtividade, performance, cumprimento de metas, competéncia e competitividade
— representagdes que refletem e reproduzem as concepgcOes de masculinidades e transformam
individuos em sujeitos masculinos. Knights e Kerfoot (2004) atentam ainda para que, nesse
contexto, mesmos as feminilidades destacadas como desejaveis sdo reduzidas a uma capacidade de
gerar flexibilidade e responsividade, num claro processo de masculinizacdo da feminilidade,
colocada a servigo da organizagao.

Noutra direcdo, estariam processos contemporaneos referidos por alguns autores como
feminizacdo da gestdo (Fletcher, 2004; Fondas, 1997). A essa tendéncia na area da administracédo
estariam associados comportamentos mais cooperativos, humanos, dotados de sensibilidade e
criatividade — atributos mais aproximados de feminilidades —, em oposi¢do aos valores tipicamente
masculinos, como frieza, impessoalidade, competicdo e racionalidade (Fletcher, 2004; Fondas,
1997; Alvesson; Billing, 2009; Linstead& Thomas, 2002).

No estudo de Fondas (1997) acerca de uma suposta tendéncia de feminizacdo da gestdo, a
autora analisou livros contemporéneos da literatura gerencialista norte-americana, com forte
influéncia sobre o publico executivo a que se destina, por tratar de assuntos da moda na década de
1990, como reengenharia, ambiente de equipes e gerenciamento para a exceléncia. A autora
verificou que, embora proponham formas de administrar mais identificaveis como femininas —
como renunciar ao controle e dividir responsabilidades, ajudar e desenvolver os outros, construir
uma rede de relacionamentos, elevando o ideal de conexdo com os outros de uma forma associativa,
colaborativa, e relacionamentos cooperativos —, em nenhum momento tais caracteristicas desejaveis

aos novos gerentes sdo nomeadas como femininas. Dentro dessa perspectiva, a autora considerou
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que o possivel problema dos autores em nomear a feminizacdo é que isso significa ndo masculino, e
como tal, ndo teria espaco no ambiente organizacional, visto que, dentro da cultura geral, 0s
binarismos de género carregam fortes significados e a maioria dos leitores dos livros seria de
executivos homens.

Outra pesquisa nessa linha de investigacdo, que analisa a feminizacdo da gestdo a luz de
novas teorias gerencialistas ¢ a de Fletcher (2004). A autora analisou a literatura que trata da
tematica de lideranca p6s-heroica, um modelo de gestdo que valoriza o comportamento colaborativo
e relacional, dependente da rede de influéncia social, e privilegia o aprendizado nas organizacoes,
em substituicdo ao modelo de lideranca heroica, que era individualista, centrado em poucos lideres
e com sistemas autoritarios de controle. Fletcher (2004) distingue tragos nitidos para separar 0s dois
modelos de lideranca, sendo o masculino o da lideranca heroica, e o feminino o da lideranca pos-

heroica. Nesse sentido,

muito do que vem sendo notado é que os tragos associados a lideranga heroica tradicional
sdo masculinos. Homens ou mulheres podem exibi-los, mas os tracos em si, como
individualismo, controle, assertividade e habilidades de advogar e dominar — sdo
socialmente atribuidos a homens e geralmente entendidos como masculinos. Em contraste,
0s tracos associados com a nova lideranca pds-heroica sdo femininos. Novamente, homens
ou mulheres podem apresenta-los, mas 0s tracos em si, como empatia, comunicagéo,
vulnerabilidade e habilidades de conquista e colaboracdo sdo socialmente atribuidos a
mulheres e entendidos como femininos. (Fletcher, 2004, p. 650, traducdo nossa).

Diante dessas consideracdes, poderiamos esperar que as feminilidades fossem cada vez
mais valorizadas nas organizacOes e, consequentemente, as mulheres. Entretanto, ndo € isso que
ocorre. A partir do trabalho de Fletcher (2004), depreendemos que o0s discursos que acompanham 0s
novos rétulos da gestdo, como a lideranca pos-heroica, surgem como neutros quanto ao género.
Porém, trazem imbuidas ideias de que a gestdo e tais discursos relacionados séo feitos por e para 0s
homens, e reiteram os ideais de masculinidade, dominantes nas organizaces.

Voltando-se o foco da analise para a préatica gerencial, a qual inclui homens e mulheres,
ainda constatamos que o peso das diferengas entre eles recaem mais negativamente sobre as
mulheres. No que se refere a comunicacao, por exemplo, Rojo e Esteban (2005) analisaram como
mulheres que exercem autoridade séo vistas e avaliadas em organizacdes espanholas, partindo da
teoria dos estilos de comunicacdo, da sociolinguistica. As autoras adotaram 0 pressuposto de que
existiria, na Espanha, uma associacgao do estere6tipo masculino como requisito para ocupar posi¢oes

gerenciais — autoridade, decisao, liberdade de julgamento, forca.
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Partindo de Vvérias interacfes discursivas em situacdes de trabalho, Rojo e Esteban (2005)
distinguem trés possibilidades para exercer o poder, tendo 0 género como pano de fundo: manter o
estilo considerado feminino ou relacional, adotar um estilo masculino ou informativo, ou uma
terceira possibilidade, que é adotar o modelo performativo, que considera adotar um estilo
masculino ou feminino dependendo da situacdo de comunicagéo e de outros fatores.

Outro estudo que analisa as relagdes de poder entre homens e mulheres a partir de interacdes
discursivas é o de Holmes (2005). Ao investigar mulheres gerentes em uma empresa de Tecnologia
de Informacdo, a autora constatou que ndo ha discurso neutro, ou seja, as relacdes de género
influenciam a construcdo de estere6tipos associados ao feminino, como a expectativa de que as
mulheres exibam alguma polidez convencional. Entretanto, no caso das gerentes investigadas, ficou
claro na forma como discordam de seus colegas, que fazem o poder muito explicitamente, usando
uma estratégia associada ao esteredtipo masculino, defendendo com veeméncia seus pontos de
vista, mais do que simplesmente concordando com o que esta acontecendo. Nesse sentido, exercer o
poder, para as mulheres, implicaria em adotar um comportamento estereotipado masculino, mesmo

que atributos femininos comecem a ser percebidos como necessarios para ocupar tais posicoes.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Como mulheres que atuam em posicOes executivas sdo afetadas pelas expectativas de
género? Para tentar responder a essa questdo, partindo da no¢do de divisdo sexual do trabalho, e do
simbolismo de género no trabalho executivo, realizamos uma pesquisa com a finalidade de
investigar os ideais da profissdo executiva na narrativa das préprias mulheres que ocupam tais
postos, e as formas como vivem suas feminilidades no ambiente de trabalho. Considerando que elas
ocupam uma posi¢do ambigua — do lugar “do poder” no espago publico, sem desvincular-se da
condicdo de mulher, como elas se aproximam ou se afastam dos ideais da profissdo?

Para direcionar as questdes acerca dos discursos de mulheres de negocios, foram realizadas
64 entrevistas semiestruturadas com mulheres que ocupam as principais posi¢des de decisdo em
organizacgOes de trabalho em sete capitais brasileiras — Sdo Paulo, Rio de Janeiro, Belo Horizonte,
Brasilia, Vitéria, Salvador e Porto Alegre.

As entrevistas ocorreram no periodo de julho de 2009 a fevereiro de 2010. Cada pesquisador
utilizou sua rede pessoal de contatos para dar inicio a indicacdo das primeiras executivas
pesquisadas, em geral, colegas de trabalho, conhecidas ou alunas de cursos de pds-graduacdo em

gestdo. Posteriormente, estas mesmas indicavam outras possiveis participantes, dando continuidade
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ao processo por meio da técnica da “bola de neve”. O encerramento das entrevistas ocorreu quando
foi constatada a construcdo de um corpus bastante diversificado, contando com narrativas de
executivas de multinacionais, do setor publico, pequenas empresarias, com idade variando entre
vinte e oito e sessenta anos, casadas, solteiras, divorciadas, brancas e negras, com filhos e sem
filhos, enfim, com experiéncias variadas o suficiente para que tivessem diferentes visdes acerca de
feminilidades, e da forma como o trabalho executivo se relaciona com essa tematica.

Quanto ao roteiro, este contemplava questbes especificas sobre as concepcbes de género,
destacando o aspecto relacional das feminilidades, que se constroem em relagcdo as masculinidades,
aspectos gerais do mundo trabalho, para verificar como a nocdo de diviséo sexual do trabalho se
apresenta a estas mulheres na contemporaneidade, e aspectos especificos do trabalho executivo, aos
quais podiam estar associadas caracteristicas desejaveis de serem exibidas por homens ou mulheres,
da mesma forma como tais entrevistadas podiam se identificar ou ndo com tais expectativas. Para
elaboracdo do presente artigo, limitamos a discussdo sobre este Gltimo tdpico, ou seja, as
especificidades do trabalho executivo, as quais sdo permeadas pelas tematicas anteriores, ja que 0s
dados foram coletados conjuntamente.

Para analisar o corpus resultante, foi empreendido o procedimento da Analise de Discurso.
Para Maingueneau (2000, p. 13), a analise do discurso ¢ “a disciplina que, em vez de proceder a
uma analise linguistica do texto em si ou a uma analise socioldgica ou psicolédgica de seu contexto,
visa articular sua enunciacao sobre certo lugar social”. Assim, percebemos que uma das principais
vantagens da utilizacdo desse procedimento € a possibilidade de interpretacdo ndo apenas do que é
dito, explicitado, mas, sobretudo, trabalhar a ideologia que esta por detrés das falas, entendendo o
que os atores realmente querem dizer e que ndo é necessariamente explicitado.

Faria e Linhares (1993) apontam quatro estratégias de persuasdo nos discursos individuais.
Segundo esses autores, as estratégias de persuasdo relacionam-se aos discursos que sdo aprendidos
no decorrer da vida dos atores sociais. Nesse sentido, os atores falariam o que Ihes é socialmente e
organizacionalmente permitido dizer, e que traduziria uma determinada visdo de mundo. Como
resultado de suas pesquisas, esses autores relatam a existéncia de quatro principais estratégias de
persuasdo: a) a construgdo das personagens no discurso e sua relacdo com as personagens
efetivamente existentes; b) a selecdo lexical, isto €, a escolha do vocabulario, metaforas e demais
figuras de linguagem usadas nos discursos; c) as relagdes entre os contetdos explicitos e implicitos,
que possibilitam criar um efeito ideoldgico de sentido; d) o siléncio sobre determinados temas, ou

seja, aquilo que ndo é dito.
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Para cada um dos percursos semanticos constituidos, entendidos como conjunto de
significados relacionados a um tema especifico — nesse caso, género, trabalho e profissdo executiva
—, buscou-se evidenciar como tais estratégias perpassam os discursos das executivas, desvelando

como vivenciam suas feminilidades no trabalho.

4 OS IDEAIS DA PROFISSAO EXECUTIVA

Para responder a questdo “como ¢ um executivo?”, as mulheres entrevistadas utilizaram
diferentes estratégias de persuasdo, as quais atribuiam significados relacionados principalmente ao
poder, status e responsabilidade desse profissional para a consecu¢do dos resultados
organizacionais.

A andlise do discurso levou a identificacdo de quatro personagens principais, em torno dos
quais se articulam o percurso semantico do ideal da profissdo executiva: O Comandante, O Nobre,
O Politico e O Dedicado. Notamos que tal percurso semantico é apreendido pelas entrevistadas sem
se darem conta de que também sdo executivas, 0 que nos leva a caracterizacdo do executivo
idealizado de modo supostamente independente do género. Em outras palavras, tal percurso é
delineado a partir da ideia genérica construida pelos sujeitos de pesquisa sobre o que constitui o
cargo ou a funcdo executiva, atributos que, na visao deles, ndo seriam recortados pelas diferencas de
género. E importante ressaltar que tais ideais sdo pontos em torno dos quais, para além dos
consensos, estabelecem-se conflitos, contradi¢fes e disputas. Nesse sentido, estes sdo marcados por
positividades e negatividades, por aproximacdes dos sujeitos daquilo que se espera — ou se acredita
esperar — dessa profisséo e por distanciamentos.

O Comandante

Observamos que, por um lado, o ideal da funcdo executiva como comandante retoma as
nocOes do profissional que se pauta no conhecimento para exercer sua atividade, do profissional
estratégico ao qual cumpre delinear os caminhos a serem percorridos na organizagdo e 0 que se
posiciona na linha de frente, indicando caminhos e influenciando pessoas a executarem tarefas,
como verificado no trecho 1, em que séo utilizados os vocabulos front, dar a cara a tapa, poder de

execucao.
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(1) Estou no front, estou para dar a cara a tapa, para ir atras de cliente, para fazer, para gerar
receita para o negocio [..] Entdo, acho que ser executivo significa vocé ter poder de
execucdo. VVocé ndo precisa ser a pessoa que tem as melhores ideias, mas vocé pode ter o
dom de transformar ideias em praticas, sejam suas ou de outras pessoas (E19).

Por outro lado, este mesmo comandante remete a ideia de um gestor centralizador, que pode
vir até a desconsiderar os funcionarios no momento de delimitacdo desses mesmos caminhos. Ao
mesmo tempo, observam os o0 embate entre dois tipos de executivos: aquele que usa de seu poder e
autonomia para articular os diferentes membros organizacionais, e aquele que usa dos mesmos
poder e autonomia para impor as decisdes tomadas em prol de beneficios individuais, como

ilustrado pelo depoimento de E45 (trecho 2):

(2) Eu acho que os executivos pensam muito neles. Eles querem crescer, ndo falam nunca
na equipe. S6 falam neles, no que é deles [...] Os executivos chegam em um certo topo e
ndo acham que precisam dos funcionarios. E tratam muitos funciondrios como... “se ndo
quiser, sai, porque a fila esta grande. (E45)

No trecho 2 acima, 0 executivo é apresentado como egoista e egocéntrico, preocupado
apenas consigo e ndo com a equipe. Além disso, a entrevistada afirma que ao alcangarem sucesso
profissional, ao chegarem ao topo, 0s executivos passam a desconsiderar os funcionarios, exigindo-
Ihes a subjugacdo aos seus interesses e ordens ou, entdo, descartando-os. Tal questdo adianta a
representacdo do executivo como o pragmatico, que em prol dos objetivos pessoais e institucionais,

abandona valores e se desumaniza.

O Nobre

No ideal do executivo como o nobre, depreendemos que este se refere a positividade de um
profissional importante e reconhecido, que ocupa um alto cargo na hierarquia organizacional e que,
em decorréncia desse cargo, é bem-sucedido materialmente e valorizado simbolicamente, como

colocado por E45 no depoimento 3.

(3) Ah, eu vejo um cara, uma pessoa bem vestida, e as pessoas respeitando e falando:
“como aquela pessoa cresceu, como aquela pessoa era tdo assim e agora cresceu
profissionalmente”. (E45)

A distingdo do executivo, nesse sentido, estaria bem representada na imagem e postura

adotadas, com destaque para os trajes como simbolo de diferenciacdo. Concomitantemente, essa
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distin¢do social do cargo é percebida de forma negativa, colocando o executivo como 0 pomposo,
aquele que ostenta uma posicdo privilegiada. Além disso, a diferenciacdo do executivo
desencadearia na imposicao de determinadas posturas e condutas, impelindo que 0s sujeitos estejam
adequados a padroes e esteredtipos construidos, como ilustrado pelo depoimento de E48, no trecho
4,

(4) Acho que executivo tem aquela ideia também de ser supremo. [E como vocé descreve o
executivo? Se vocé conseguisse descrever uma imagem...] Uma imagem... aquela pessoa
muito bem-vestida, aquela pessoa com altissimo grau de conhecimento adquirido, porque
ele vai pensar estrategicamente. (E48)

Uma negatividade associada a representacdo de nobreza do executivo refere-se a ideia de
superioridade ou de ostentacdo atribuida a esse profissional. No fragmento 5 de E48 tais questdes
sdo evidenciadas. A superioridade e ostentacdo do executivo se fazem presentes ndo apenas no
modo de vestir, mas, principalmente, por se considerar superior as demais pessoas, nao se
envolvendo com elas e com 0s processos da organizagdo, de forma mais ampla com a parte

operacional.

(5) E uma pessoa que ndo se envolve tanto nos processos. Entdo, uma pessoa meio que
distante. Quase uma imagem ficticia de um “deus” organizacional. E bem-vestido, uma
pessoa que estd sempre nas rodas de negocia¢do, mas que nao esté preparado para pegar no
processo como um todo. (E48)

O ndo envolvimento com a operacionalizagcdo dos processos se da tanto em funcdo de seu
status de nobreza, quanto em razéo de certo despreparo, como explicitado ao final do trecho. Apesar
de inicialmente construir uma imagem positiva do executivo, destacando seu alto conhecimento e
pensamento estratégico, a entrevistada contrapde isso ao afastamento das pessoas e processos,
deixando explicito o lado negativo desse conhecimento e afastamento por meio da metafora de um

“deus” organizacional.

O Politico

Quanto ao ideal do executivo como o politico, observamos a tensdo existente entre a
necessidade de articulagdo com funcionarios e colegas e 0 desgaste advindo da competitividade
entre os pares e das relagOes interpessoais. A necessidade de articulagdo e envolvimento dos
funcionarios traz implicita a postura pragmatica do executivo. Simultdneo ao fato de tal

objetividade implicar capacidade de execucdo e dinamismo, essa € apontada como
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instrumentalidade. A racionalidade instrumental do executivo é, assim, colocada como efeito de
uma desumanizacdo, marcada pela auséncia de preocupacdo com o outro e pela sobreposicdo aos
valores. Isso fica evidente no carater interesseiro associado as relacdes estabelecidas na empresa,

como evidenciado por E9, nos trechos 6e 7:

(6) Isso, das relagdes internas, tem que ter muito “jogo de cintura”. Além de ser muito bom
naquilo que faz, tem que ser muito bom nas relagGes, tem que ser muito bom em termos de
relacionamento interno, de relagdes, de poder. (E9)

(7) [...] a disputa de poder nas organizagdes é algo que incomoda todo mundo. Esse jogo de
poder...\Vocé nunca sabe se vai ficar muito tempo, se alguém esta puxando seu tapete [...]
(E9)

Entretanto, se por um lado o carater politico da funcéo executiva é enfatizado, reforgando a
necessaria habilidade de negociacdo e gerenciamento de equipes, por outro, este é tido como
negativo e deteriorante, especialmente se considerado o contexto de competicdo que se estabelece
entre pares. Como evidencia E26, (8) “A competicdo ¢ muito grande, muito grande, porque ¢ meta
[...] Producdo! Entdo vocé estava sempre com a faca no pescoco, se vocé ndo vender, vocé estd
fora”. A imposicdo de alta produtividade e melhores resultados organizacionais conduz, nesse
sentido, a disputas e competicao, impactando negativamente nas relacdes de trabalho. Sugere-se que
o atributo politico relacionado ao trabalho estaria justamente na necessidade de lidar com a

competicdo instituida entre os pares.

O Dedicado

Ha uma contradic&o relacionada ao ideal do executivo como dedicado e responsével: por um
lado, séo exigidas dedicacéo e disponibilidade integral do executivo e responsabilidade mediante as
pessoas e empresas — que sdo impactadas direta ou indiretamente por suas acGes — conferindo
importancia a funcdo; por outro, estas desencadeiam em excesso de atividades e tensdo, como

evidenciado nos trechos 09 e 10:

(9) Dai isso eu ndo acho que esta ligado se é a mulher ou homem, ai eu acho que todo
mundo tem a mesma oportunidade. Eu acho que é falta de competéncia, falta de...
disponibilidade para o trabalho, porque isso eu exijo, como eu sou exigida, eu acabo
exigindo das pessoas que trabalham comigo, se eu preciso alguma coisa urgente e é sabado,
é urgente e tem que fazer. (E20)

Revista de Gestao e Secretariado - GeSec, Sdo Paulo, v. 4, n. 1, p 01-22, jan./jun. 2013.

(ec) RN
11



Simbolismos de género e gestdo: uma andlise das feminilidades de executivas brasileiras

(10) E pressdo enlouquecedora, as vezes estou com dois celulares na mao, um telefone
tocando e mais dez, onze pessoas na minha frente, mais uma fila na minha porta de
trabalho. O tempo nédo da para fazer o que é demandado, vocé tem que fazer a atividade de
dez/doze pessoas a0 mesmo tempo, vocé tem que lidar, aqui, pelo menos, ndo s6 com
questdes técnicas, politicas gerenciais, é enlouquecedor, a presséo é incomensuravel. (E3)

Contudo, se por um lado a disponibilidade e a responsabilidade caracterizam e conferem
distincdo a profissao, por outro, ela implica maior desgaste ao profissional, delineando a percepcéo
do executivo como sobrecarregado. E3 recorre aos numeros para explicar a demanda que lhe é
colocada e a consequente pressdo que sofre.Pelo uso do vocabulo enlouguecedor duas vezes no
trecho 10, depreende-se 0 quanto o trabalho envolve e desgasta psiquicamente o executivo.

Notamos que os quatro personagens depreendidos das falas das executivas trazem explicitas
as questdes do poder, do fazer e da instrumentalidade da funcdo. Implicitamente, tais tracos estéo
imbuidos de responsabilidade por si, e pelas acdes de outros, ja que serdo cobrados pelo que fizeram
e pelo desempenho de suas acdes e das pessoas que designaram para tal. Considerando
caracteristicas consideradas tipicas de formas de gerenciar masculinas ou femininas (Fondas, 1997;
Fletcher, 2004) podemos afirmar que a masculinidade esta na tessitura do que as mulheres
entendem como sendo de um executivo, mesmo que esta questdo seja silenciada, dando a entender
que o trabalho executivo € mesmo neutro quanto ao género. O trecho 11 da fala de E38 é bastante

ilustrativo desse aspecto:

(11) Eu percebo os executivos muito focados num objetivo, isso que eu enxergo de
positivo, realmente de dinamismo, de fazer as coisas acontecerem de fato, com rapidez.
Mas eu os percebo com um pouco de, talvez uma auséncia de preocupa¢do com o outro [...]
Eu acho que uma boa gestdo é uma gestdo que vocé divide a preocupagdo com as pessoas e
com os resultados. Tem que ter um equilibrio ai. (E38)

Constatamos, assim, que a analise do género no ideal do executivo ndo € necessariamente
neutra, mas silenciada na fala das executivas, dando a entender que a masculinidade é um parametro
tido como certo, normal, e garantia de alcance de metas, produtividade, desempenho e
competitividade, caras no ambiente organizacional e incorporadas também pelas mulheres que
exercem a gestao.

O quadro a seguir sintetiza os topicos do discurso analisados nesta secdo, partindo das
estratégias de persuasdo que configuraram o percurso semantico de um ideal de executivo, em torno
dos quatro personagens discutidos, do vocabulario, dos sentidos explicitos e implicitos. Como o
silenciamento em torno da masculinidade na gestdo estd no esteio das falas apresentadas, esta
tematica foi suprimida do quadro. Uma vez que a anélise realizada revelou o carater contraditorio

das explicacBes dadas pelas entrevistadas, também as caracteristicas positivas e negativas de tais

Revista de Gestao e Secretariado - GeSec, Sdo Paulo, v. 4, n. 1, p 01-22, jan./jun. 2013.

(co) X
12



Raquel Santos Soares Menezes, Janete Lara Oliveira & Ana Paula Rodrigues Diniz

representacdes sdo sintetizadas. Ressaltamos que valorar positivamente ou negativamente
determinada representacdo ja sinaliza para uma atitude de se aproximar ou afastar de tal

comportamento, na medida em que se reconhecem ou ndo nele, como serd explorado no topico

seguinte.

PERSONAGEM/
SELECAO LEXICAL

SIGNIFICADOS

CARACTERISTICAS
POSITIVAS

CARACTERISTICAS
NEGATIVAS

O Comandante
Front, dar a cara a tapa,

poder de execucdo, topo.

Explicito:profissional que
tem conhecimentos
superiores, que delineia
0s caminhos para outras
pessoas.

Implicito:o excesso de
pragmatismo leva o
executivo a abandonar
valores e se desumanizar.

-Coloca ideias suas ou de
outros em pratica.
-Capacidade de
articulacéo.

-Centralizador.
-Egoista.
-Egocéntrico.

PERSONAGEM/
SELECAO LEXICAL

SIGNIFICADOS

CARACTERISTICAS
POSITIVAS

CARACTERISTICAS
NEGATIVAS

O Nobre
Bem-vestido, ser
supremo, deus
organizacional, pensar
estrategicamente.

Explicito: profissional
bem-sucedido
materialmente;

disting&o social do cargo.

Implicito: construcéo de
estere6tipos e padrdes de
postura e imagens
requeridas.

-Profissional importante e
socialmente bem
reconhecido.

- Possui alto
conhecimento da
organizacéo.

- Capacidade de pensar e
agir estrategicamente.

- Superioridade.

- Ostentacé&o.

- Distanciamento de outras
pessoas na organizacao.

- Ndo envolvimento nos
processos operacionais.

O Politico

Relacdes internas,

jogo de cintura, relac6es
e disputas de poder,
puxar o tapete,

Explicito: capaz de
articular relagdes
conflitantes e
competi¢des entre 0s
pares.

Implicito: postura
pragmatica do executivo;

- Habilidade de
negociacao e
gerenciamento de equipes.

- Desumanizacéo, sobreposicéo
dos valores econdmicos aos
pessoais.

- Relagdes interesseiras.

competicao. capacidade de execucdo e

dinamismo;

instrumentalidade.

Explicito: dedicagéo e - Senso de - Excesso de atividades.
O Dedicado disponibilidade conferem | responsabilidade. - Tensdo.

Disponibilidade para o
trabalho, exigéncia,
urgéncia, pressao,

importéancia a funcdo do
executivo; excesso de
atividades e tensao.

- Importéncia da funcéo.
- Focados no objetivo.

- Centralizacao.
- Né&o se preocupam com as
pessoas.
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enlouquecedor,

incomensuravel, Implicito: desgaste fisico
dinamismo, fazer as e psicoldgico; sobrecarga
coisas acontecerem. de atividades.

Quadro 1 — Percurso semantico do ideal da profissdo executiva.
Fonte: Elaborado pelas autoras.

Tendo em vista esse ideal de executivo — marcado pelas positividades das representacfes
analisadas e afastado das negatividades também a elas associadas —, na proxima secdo serdo
enfocadas as interfaces entre género e profissdo. O executivo ideal construido, desta forma,
constituird um parametro a partir do qual se refletird sobre as feminilidades das executivas.
Pretende-se, com isso, ndo s6 discutir o género em relacdo a determinados padrfes profissionais,
mas especialmente observar o quanto esses padrfes criam privilégios ou exclusGes baseadas nas
desigualdades de género, inviabilizando ou dificultando, assim, que as mulheres dividam com os

homens 0s espacos até entdo reservados a eles.

5 AS FEMINILIDADES DAS EXECUTIVAS: SIMBOLISMOS E AMBIVALENCIAS

O segundo percurso semantico é composto pelo reconhecimento, por parte das entrevistadas,
de como € ser uma executiva, tendo sido solicitado a elas que apontassem atributos femininos, e
como eles influenciam sua atuacdo na gestdo. Da mesma forma que o ideal do executivo tem
caracteristicas positivas e negativas, elas apontaram para a ambivaléncia das habilidades tidas como
femininas, que podem tanto contribuir quanto prejudicar o exercicio do trabalho. Como estratégias
de persuasdo, identificamos trés personagens: A Negociadora, A Detalhista, A Versatil. Em torno
desses eixos, é possivel distinguir competéncias e incompeténcias as feminilidades apontadas pelas

executivas.

A Negociadora

As caracteristicas associadas a essa personagem podem ser entendidas como habilidades
para resolver situacdes sem gerar conflitos, pressupondo que mulheres estdo mais dispostas a ceder
em negociacdes, se assim entenderem que poderdo produzir um resultado melhor. A esta
flexibilidade para negociar vinculam-se atributos favoraveis ao trabalho, como apresentar cautela e
“jogo de cintura”. Esse resultado corrobora os de Fontenele-Mourdo (2006), que encontrou a
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flexibilidade como principal representagdo de mulheres que atuam em cargos gerenciais no setor
publico federal.

No depoimento de E43 (trecho 12), o “jogo de cintura” e a cautela desencadeariam uma
maior capacidade de negociagdo da mulher. Além disso, E43 constata uma mudanga no
comportamento da mulher, que deixou de ser boba, pacata e omissa e passou a ser impor mais.
Subentende-se que esta capacidade de se impor é uma caracteristica tipicamente masculina, que a
mulher tem desenvolvido, mas que, no entanto, esta associada a uma cautela para falar, evidenciada

em outros discursos.

(12) Por exemplo, na hora que vocé vai negociar, eu acho que a mulher consegue
escorregar um pouco mais, em relacdo a compra, dar um desconto. Porque eu acho, assim, a
mulher j& foi muito boba, muito pacata, muito omissa. Hoje em dia, ndo. Acho que ela se
impde mais, e ela tem mais cautela para falar. Entdo, de repente, ela acaba ganhando dessa
forma. (E43)

Complementando a caracteristica da flexibilidade, E46, no trecho 13, atribui o sentido de
saber lidar com as outras pessoas como algo tipico da mulher, e que os homens estdo tentando
desenvolver, a medida que percebem as contribuicbes que esse atributo oferece para o trabalho
gerencial. Assim, a tentativa de se impor, a intolerancia do homem, € vista como algo negativo e
que ndo leva a lugar algum. Por outro lado, a capacidade de percepcdo da mulher é tida como
positiva, favorecendo a criagdo de um bom relacionamento e ajudando no gerenciamento de
situacBes de trabalho. E48 reforca o argumento de E46, de que o homem tende a ndo ser tdo
maledvel quanto a mulher. Destaque deve ser dado aos termos “tem que ser”, os quais sugerem uma
expectativa sobre o comportamento masculino — como durdo —, e pressupdem outra expectativa
sobre o feminino— como maledvel e boazinha. Salienta-se, nesse sentido, que, embora tal
maleabilidade seja vista como positiva, esta pode também ser interpretada como uma expectativa de

submissao da mulher ao homem autoritario.

(13) Olha, eu acredito que atualmente ja esteja no mesmo nivel. Porque eu acredito que a
mulher ja tenha desenvolvido mais esse sentido de saber lidar com as outras pessoas. Entéo,
eu acho que o homem estad comecando a ter isso também que a mulher j& tem. [...] Porque,
as vezes, 0s homens, eles se pdem intolerante sem uma determinada situacéo. (E46)

(14) Eu acho que o homem, ndo s proativo, mas eu acho que se ele fosse um pouco mais
maledvel... [...] Ai o papel inverte: ele é o durdo, ele é o manddo, ele tem que ser. E por
conta disso, a gente enfrenta as dificuldades. Entdo, eu acho que se o homem fosse um
pouco mais maleavel seria melhor. (E48)
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Os depoimentos destacados nos trechos 13 e 14 sdo consoantes com o0s estilos de
comunicacdo analisados por Rojo e Esteban (2005). Enquanto o estilo relacional é apontado em
seus aspectos positivos para as mulheres, o estilo informativo, direto, associado aos homens, é
apontado como menos adequado para interacbes comunicativas. Também a possibilidade de
escolher entre um e outro de acordo com a situagdo, adotando o denominado estilo performativo,

aparece subentendida nos depoimentos de E46 e E48.

A Detalhista

Em torno dessa personagem estd a no¢do de que as mulheres tém uma capacidade de
organizacdo, a qual é apontada pelas executivas como atributo positivo para o trabalho. Organizar,
primeiramente, esta relacionado a propria organizacao do espaco. Como afirma E21, no trecho 15, a
mulher estaria mais apta a identificar pequenas desorganizacdes no espaco em que trabalha. Além
disso, ela se preocuparia em acertar tais desvios, preocupacgédo que, para a enunciadora, apesar de ser
encontrada também em homens, € associada ao género feminino, o que podemos associar a propria
nocdo de divisdo sexual do trabalho, que historicamente relegou as atividades de arrumacdo do
espaco domestico as mulheres (Pateman, 1993;Enriquez, 1990). A organizacdo feminina advém
também do apego aos detalhes, como sugere E21 e confirma E11, no trecho 16. Nota-se nesse
discurso que o apego aos detalhes levaria, inclusive, a uma maior dedicacdo das mulheres e a

percepcao de questdes que, embora pequenas, fariam diferenca no desenvolvimento do trabalho.

(15) Eu vejo que tem algumas coisas que séo diferentes. Por exemplo, dentre essas coisas
do dia a dia, se eu passar e ver que tem alguma cadeira fora do lugar ou alguma coisa, eu
vou tender a me desviar pra fazer isso. Entéo, sdo essas coisas do género feminino. Ndo vou
te dizer que o género masculino ndo tenha, porque eu acredito que tem. (E21)

(16) As vezes acontece de um homem néo ser tdo dedicado ao trabalho e a mulher ser mais
dedicada, porque a gente é muito detalhista. As vezes, 0 homem vé sé o geral. E o detalhe,
as vezes, faz diferenca. (E11)

Mais adiante na narrativa, E21 aprofunda as discussdes sobre a mulher como detalhista. Por
exemplo, ter uma presidenta na organizagdo implica muitas diferencas. Ao relatar a sua experiéncia
com o0s presidentes anteriores, sugere que a rotatividade no cargo pode estar associada a
inadequacdo dos ocupantes a empresa. J& a nova presidenta, em um pressuposto, mostra-se mais
adequada ao cargo, ja que ¢ muito mais detalhista, atributo subentendido nos termos “cri-cri” e “nao
deixa passar”. Discute-Se ainda que o desapego aos detalhes, tipico dos homens, é visto como certo
desleixo.
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(17) Eu diria para vocés que ter uma presidente mulher faz toda a diferenca. A organizacéo
estd passando por um momento, iniciando um processo de sucessdo. Tivemos duas
experiéncias anteriores de diretores homens. Ndo ficaram. Entdo, assim, a mulher € muito
mais — no bom sentido, mas é a melhor palavra que eu consigo arrumar — ela é mais “cri-
cri”. Nao deixa passar. [...] Mas é muito diferente. Tem uma coisa do homem, em alguns
momentos, “deixar correr o barco” mais. A mulher ndo. Vai mais “isso, isso e aquilo”. Eu
percebo que tem esse tom. (E21)

O atributo da capacidade de organizacéo é potencialmente ambiguo, ja que se apresenta de
maneiras distintas dependendo do angulo que se observa. Se tais caracteristicas, por um lado,
favorecem a dedicagéo da mulher ao trabalho e incrementam sua capacidade de enxergar coisas que
outros ndo viram — 0 ndo 6bvio —, por outro, estas podem desencadear em perda do foco principal
do trabalho. Discute-se, ainda, se, permeando esse atributo, ndo esta o esteredtipo da mulher como
dona do lar, estere6tipo este ligado a socializacdo das mulheres desde a infancia para o cuidado e

organizagéo.

A Versatil

A esta personagem esta vinculada a capacidade da mulher de fazer varias coisas a0 mesmo
tempo, 0 que é colocado como algo feminino e que contribui para a execucdo de um trabalho que
demanda dinamismo. Nesse sentido, as mulheres conseguem alcancar melhores resultados, sendo

mais habeis que os homens na organizacao das tarefas, como ilustrado pelo trecho 18, de E23.

(18) A capacidade da mulher de fazer mil coisas a0 mesmo tempo. S6 mulher que sabe
fazer mil coisas ao mesmo tempo. S6 vocé consegue mandar um e-mail, atender um
telefone e falar com a pessoa que esté sentada na sua frente (sic) a0 mesmo tempo. Nenhum
homem faz isso. Chega uma hora que eles surtam. Entdo, eu acho que isso é o que leva as
mulheres a serem infinitamente melhores do que os homens. (E23)

Ao mesmo tempo em que conseguem lidar bem com a diversidade de atividades, mulheres
também sdo apontadas como tendo uma facilidade de se apropriar ou ndo de determinadas
caracteristicas quando necessario ao trabalho, o que atesta sua versatilidade. Como exemplo, no
trecho 19, E20 alega ser o consumismo algo caracteristico do feminino (19)“Ah... porque, por
exemplo, eu sou diretora financeira, tenho que controlar para ndo gastar, dizem que mulher € muito
gastadeira (risos)” (E20). Apesar de relativizar a presenca de tal caracteristica nas mulheres —
implicito em “dizem que” —, afirma, em seguida, que esta & uma caracteristica normal, padrédo do

feminino, e que ela ndo tem. Outra questdo a ser enfatizada refere-se ao entendimento de que tal
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caracteristica seja um empecilho apenas para os diretores financeiros. E20 chega, inclusive, a alegar
que em outras diretorias atributos tipicamente femininos influenciariam positivamente. Em um
intertexto, sugere-se que a diretoria adequada as mulheres seria a de RH, relacdo pautada no
estereotipo da mulher mae e cuidadora.

Ser versétil implicaria ainda distanciar-se da condicdo de mulher, quando necessario,
alinhando-se com os atributos masculinos, quando entendido que estes contribuem mais para 0
desempenho organizacional. O estereotipo da mulher faladeira é renegado pela executiva, que nao
se reconhece nesse perfil, sugerindo que em determinados momentos é mais conveniente alinhar-se
aos homens e sua maneira de trabalhar, sem falagdo, como podemos depreender do trecho (20)
“Mas assim, regra geral muita mulher pra trabalhar fica aquela falagdo ¢ um monte de homem pra
trabalhar ndo fica aquela falacdo. Entdo, é engracado, eu trabalho bem com homens e mulheres, mas
eu me dou melhor trabalhando com mais homens” (E10).

Temos, dessa forma, os principais atributos associados ao feminino que contribuem ou néo
para o trabalho executivo. Como eixos principais das caracteristicas que sdo tidas como femininas
observam-se a capacidade de negociagao, a qual se desdobra em “jogo de cintura” e flexibilidade.
Também sinalizamos que a capacidade de organizacdo e realizacdo de multiplas tarefas,
simultaneamente, conduz ao apego aos detalhes e a versatilidade. Ja quanto aos atributos que
prejudicam a execugdo do trabalho, ressaltam-se a mulher como faladeira, geradora de conflitos e
consumista. O quadro 2 sintetiza essas formulacGes, caracterizando as personagens, a selecéo
lexical e as competéncias e incompeténcias associadas aos atributos entendidos como femininos, a

partir da relacdo entre os significados implicitos, explicitos e silenciados.

PERSONAGEM/ - -
SELECAO LEXICAL ATRIBUTO FEMININO COMPETENCIAS INCOMPETENCIAS
. Explicito: capacidade de -Cautela e “jogo de
A Negociadora resolver situagdes conflitantes. cintura”. -Dificuldade de se impor.
Escorregar, boba, pacata, . .
. ) -Capacidade de -Expectativa de

omissa, cautela, maleavel, s . ~ s

. Implicito: disposi¢8o para ceder | percepcdo das submisséo.
boazinha. L : .

em negociaces. necessidades alheias.

Explicito: arrumacdo € trabalho
A Detalhista de mulher (divisdo sexual do

. . - Capacidade de
Fora do lugar, desviar, mais | trabalho). pacida . x
; AU organizagao. -Desviam a aten¢do dos
dedicada, “cri-cri”, nao o~ L
. L . - Enxergar o “ndo pontos principais.
deixa passar. Implicito: pequenas diferencas Sbvio”

podem impactar no
desenvolvimento do trabalho.
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Explicito: capaz de fazer vérias

A Versatil coisas a0 mesmo tempo. -Dinamismo
R -Habilidade de
Fazer mil coisas ao mesmo L Y . pn
x Implicito: acumulam atribuigdes | organizar melhor as -Dificuldade para falar
tempo, eles surtam, elas sdo . ) e
com naturalidade;escolhem tarefas. nio”.

melhores, falacao. ;
quando querem se aproximar ou

afastar dos estere6tipos
femininos, por conveniéncia.

Quadro 2 - Percurso semantico das feminilidades das executivas.
Fonte: Elaborado pelas autoras

Nesse sentido, constata-se uma referéncia a um possivel estilo feminino de gestéo,
corroborando os argumentos de autores como Bruschini e Puppin (2004), os quais ressaltam que
determinadas qualidades associadas ao feminino sdo consideradas como diferenciais, vantagens
competitivas no meio empresarial. Porém, indagamos se por tras de tais vantagens ndo estaria uma
aproximacdo ao que Knights e Kerfoot (2004) se referem como uma masculinizacdo das
feminilidades, colocadas a servico da organizacdo. Nesse caso, ao se aproximarem das
caracteristicas tidas como masculinas, as mulheres estariam mesmo dispostas a abrir mdo de
atributos que as caracterizam como mulheres, ou seja, suas feminilidades?

Se respondermos que sim, estaremos reiterando a submissdo da mulher ao homem que se
imp0e, relacionando-se ao esteredtipo da mulher naturalmente maternal e generosa,em oposic¢ao ao
do homem rigido e autoritario. Outra opg¢do seria opor-se a essa alternativa, acreditando que € por
meio de suas feminilidades que as mulheres legitimam-se no espago organizacional, e se existe um
mecanismo de género que opera nesse meio, ele reflete, sobretudo, relacdes de poder. Nesse
sentido, na medida em que se aproximam dos espacos de poder, as mulheres podem dar novos
contornos e apontar para novas possibilidades de atuacdo nesse meio, as quais se aproximariam de
formas mais colaborativas e dotadas de sensibilidade e humanismo, independente de se ser

desempenhadas por homens ou mulheres.

6 CONSIDERACOES FINAIS

A anélise empreendida ilustrou como os ideais de gestdo referidos pelas executivas sao
influenciados pelas relagdes de género. O que foi referido como supostamente “neutro” ao género,

no percurso semantico do trabalho executivo, traz implicitas ideias apropriadas na literatura
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gerencialista como pertencentes ao dominio masculino. A objetividade e a racionalidade exigidas
para alcancar os resultados pretendidos a qualquer custo, embora ndo referidos como influenciados
pelo género, pressupdem uma valorizacdo de ser reconhecido pelo outro e certa glamorizacdo do
trabalho executivo. O distanciamento e a superioridade, nitidamente ilustrados em metaforas como
a do “deus organizacional” seriam atributos necessarios para alcangar a diferenciagcdo por meio do
poder.

Constatamos, também, que os ideais da funcdo executiva guardam inumeros embates.
Questionamos se os atributos colocados pelas enunciadoras como distintivos da funcdo estdo
mesmo destituidos das interfaces com o género. Se considerado que a funcdo executiva até pouco
tempo era ocupada prioritariamente por homens, sendo até hoje em sua maioria masculina, pode-se
discutir que a institucionalizacdo de tais caracteristicas perpassou, necessariamente, essa construcao
histdrica efetivada pelos e para os homens. Entretanto, independentemente, argumentamos que ao
delinearem o que seria um executivo, para além das influéncias do género, essas mulheres acabam
por delimitar um ideal de profissional, a ser seguido no exercicio da atividade laboral.

Como atributos femininos valorizados no espaco organizacional, encontramos a
multiplicidade de competéncias e a capacidade da mulher de se dividir entre diferentes atividades. E
importante salientar que tais atributos, ao mesmo tempo em que contribuem para o desempenho
gerencial e aproximam as mulheres do ideal de profissional para a funcdo que exercem, as
aproximam também das negatividades do executivo.

Ressaltamos que o proposito dessa analise ndo era encontrar um modelo especifico de
gerenciamento feminino, ja que o foco do estudo ndo é a gestdo em si, mas as feminilidades de
quem a realiza. Em suma, os espacos simbolicos de género no topo da hierarquia organizacional
ainda reservam as masculinidades um lugar privilegiado. Por isso, essa postura convencionada ao
longo do tempo ainda pauta parte dos comportamentos de pessoas em posi¢cdes de comando, mesmo
de mulheres. Entretanto, ndo podemos desconsiderar que tais mulheres trazem consigo
manifestacdes singulares de suas feminilidades, seja em seu modo de comunicar, liderar e interagir
com seus pares e subordinados. Assim, o0 estudo dessas caracteristicas deve ser aprofundado em
novas pesquisas, a fim de se entender as novas significacdes de feminilidades como parte da esfera

publica da sociedade, em especial do mercado de trabalho executivo.
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