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RESUMO

A desigualdade de género, fruto de uma cultura patriarcal presente e atuante ha séculos, estrutura as
relagdes sociais até o presente momento em varias nacoes do globo, violentando as mulheres em
diversos dmbitos da vida, principalmente nos espagos de trabalho. Ser mulher-mae-lider expressa os
desafios impostos pelo machismo. A maternidade tem sido apontada como barreira para a ascensao na
carreira, ou mesmo para a permanéncia das mulheres em posicdes de lideranca nas organizagdes de
trabalho, além de justificativa para a diferenga salarial em relacdo a homens que ocupam postos de
trabalho semelhantes, mas ndo necessariamente com a mesma qualificacdo profissional. Atrelado a
i1sso, o conflito trabalho-familia aparece sob a forma de dilema para muitas mulheres que sao
atravessadas pelos estereotipos e preconceitos produzidos pelos papéis sociais de género. Diante deste
contexto, esse estudo buscou analisar as publicacdes cientificas recentes que versam sobre a
maternidade como um desafio a lideranga feminina. Utilizamo-nos do método da revisdo integrativa

2 13

de literatura para o alcance dos dados, com a aplicacdo dos descritores: “lideranga”, ‘“carreira”,
“lideranca feminina”, “maternidade” e “mulheres”, nas bases de dados: PePSIC, SciELO e Scholar
Google, considerando a producdo em portugués dos ultimos cinco anos. Tal busca, resultou em 18
textos analisados que apontaram para o dilema da mulher pds-moderna expresso no conflito trabalho-
familia-lazer. Ora a maternidade aparece como um dificultador da ascensdo ou permanéncia na
carreira, ora atribui as mulheres-lideres esteredtipos de “docilidade”, “cuidado”, “sensibilidade” ou
“autoritarismo”. Conclui-se que apesar do aumento dos estudos voltados para a tematica do
protagonismo feminino, alguns deles ainda mantém estereotipos que reproduzem a discriminacao das
mulheres, enquanto outros trabalhos possibilitam discussdes atuais sobre os desafios e potencialidades

das mulheres-maes-lideres.

Palavras-chave: Psicologia Organizacional e do Trabalho. Lideranca Feminina. Maternidade.
Desigualdade de Género. Esteredtipos de Género.
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1 INTRODUCAO

A desigualdade de género tem sido tema de diversos debates sociais, culturais, economicos ¢
politicos, os quais incidem sobre os campos e praticas da vida cotidiana, especialmente, aqueles nos
quais se inserem as mulheres. A Organizacdo das Nag¢des Unidas, em parceria com diversos paises
signatarios, tragou 17 Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) para serem alcangados até
2030, dentre eles o ODS 5% intitulado “alcancar a igualdade de género e empoderar todas as mulheres
e meninas’.

No Brasil, pretende-se alcangar o ODS 5 por meio de outras metas que o constituem, seja pelo
reconhecimento ¢ valorizagdao do trabalho doméstico ¢ de cuidado ndo remunerado, assim como a
“promocao da responsabilidade compartilhada dentro do lar e da familia”. Outra meta se traduz pela
participacao das mulheres nas posi¢des de lideranga nos campos politico e econdmico. Dessa maneira,
compreende-se que o empoderamento feminino ¢ um aspecto imprescindivel ao desenvolvimento
humano, social, econdmico e politico (Bendia, 2020).

Ainda assim, sabe-se que ¢ comum as mulheres serem as principais responsaveis pelo cuidado
dos filhos e de, eventualmente, outras pessoas vulneraveis da familia — acometidas por adoecimentos
ou idosas, por exemplo — e também pelas atividades de cuidados domésticos. De acordo com o Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE, com dados do ano de 2019 (IBGE, 2021), as mulheres
trabalharam nessas atividades nao remuneradas quase o dobro em tempo (cerca de 21 horas semanais)
quando comparadas aos homens (cerca de 11 horas semanais). Em contrapartida, elas trabalham
também fora de casa, exercendo atividades remuneradas, vinculadas a uma organizagdo e/ou de forma
autdbnoma, que, muitas vezes, € precarizada e vulneravel economicamente. O IBGE divulgou que cerca
de 54,5% das mulheres participam da for¢a de trabalho no Brasil, enquanto os homens representam
73,7% (IBGE, 2021).

Historicamente, as representagdes sociais acerca do conceito de familia, do papel e funcdo das
mulheres € homens nela inseridos, foram mudando ao longo dos novos rearranjos de sociedades
(Beauvoir, 1949; Badinter, 1985; Scavone, 2001), ou seja, o papel social atribuido aos homens como
provedores do lar e, as mulheres, como cuidadoras da casa e dos filhos, ¢ datado pelo marco de
transi¢do da Idade Média para a Modernidade, em que as familias extensas passam a ser denominadas
por familias nucleares e burguesas; com ele, estrutura-se a divisdo sexual do trabalho, no qual as
mulheres relega-se o lugar social privado e aos homens a esfera publica e politica (Beauvoir, 1949;

Badinter, 1985).

! Informagdes retiradas do site das Nagdes Unidas Brasil, disponivel em: https:/brasil.un.org/pt-br/sdgs/5.
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Essa realidade da divisdo sexual do trabalho, apesar de amplamente difundida e pouco
questionada, vem sendo construida hé séculos, ¢ evidencia a centralidade da organizagao familiar como
papel inerente a mulher (Beauvoir, 1949; Badinter, 1985; Scavone, 2001; Nunes, 2011; Eleutério,
2018; Cavalli, 2019; Coelho, 2019; Bendia, 2020; Bittar; Portes, 2018;). Beauvoir (1949-2019) ja dizia
que essas atividades dadas como inerentes as mulheres as privam da liberdade de se desenvolverem
plenamente, buscando aquilo que desejam para suas vidas. Um exemplo disso ¢ a forma como a
maternidade ¢ imposta e postulada como exercicio inato ao feminino. Ao longo dos tempos e do
desenrolar da histéria, esses saberes que ditam posi¢des sociais (Foucault, 1988), atribuiram
determinadas formas de ser, agir, pensar e sentir as mulheres. Por tal razao a idealizagao da maternidade
foi e continua sendo uma delas (Badinter, 1985; Scavone, 2001; Coelho, 2019; Bendia, 2020; Michel;
Visentini, 2021; Nunes, 2022).

Apesar das representacdes sociais e dos estereotipos de género ainda atribuirem socialmente o
papel de provedor aos homens e de cuidado da casa e dos filhos as mulheres, a realidade brasileira é
outra. As mulheres, hoje, constituem-se, para a maior parte das familias, como suas chefes, de tal modo
que além da responsabilidade integral pelos afazeres domésticos e cuidado com os filhos, possuem
também o papel, a funcdo e a necessidade de prover financeiramente o sustento da casa (Coelho, 2019;
Bendia, 2020; Visentini, 2021).

Nesse interim, a maternidade de mulheres trabalhadoras, como subtema do conflito trabalho-
familia (Bendia, 2020), se apresentou como um constructo de vivéncia homogeneizada, com
caracteristicas que contribuiam para a concepc¢ao de que seria uma vivéncia essencialmente positiva,
gratificante, sagrada e isenta do mal-estar fisico e subjetivo as mesmas (Badinter, 1985; Leal, 2019;
Moura; Araujo, 2004; Neder, 2016; Nunes, 2011).

A maternidade, nesse contexto, pode ser considerada como uma construcao social, para a qual
se atribuiram multiplas caracteristicas, a depender das relagdes e contextos estabelecidos pelas pessoas
— individual e coletivamente. Badinter (1985) argumenta que a idealizagdo da maternidade, expressa
na logica do instintivo “amor materno”, foi fruto de discursos economicos e filosoficos. O discurso
econdmico arregimentava a concepg¢ao de que a mortalidade infantil levaria a Europa a uma derrocada
populacional e que as disposi¢des demograficas decaidas produziriam significativos prejuizos aos
paises (Badinter, 1985; Moura; Aratjo, 2004). Muito atrelado a esse discurso — s6 que no campo mais
filosofico — apresentavam-se os ideais burgueses de liberdade, igualdade e fraternidade, caucionados
no liberalismo econdmico, que individualizava o fenomeno (Moura; Aratjo, 2004). E desta maneira
que se situa “as mulheres como intermedidrias e interlocutoras entre o Estado e a familia, localizando-

as como responsaveis pelo futuro das nagdes” (Moreira; Nardi, 2009, p. 572).
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Alguns pesquisadores apontam que essa idealizagdo ¢ responsavel, em interdependéncia com
outros fatores, pelo adoecimento psiquico, fisico e social sofrido por diversas mulheres que tentam
equilibrar os multiplos papéis e expectativas desejados ou nao por elas (Feijo et al., 2017; Cavalli,
2019; Theisges, 2021; Michel; Nunes, 2022). A pds-modernidade incrementou as exigéncias postas
pelos discursos sociopoliticos dos séculos XVIII e XIX, e eis que surge um novo ideal feminino: “ser
bonita, magra de preferéncia, bem-sucedida profissional e financeiramente ao mesmo tempo que mae
e esposa dedicada” (Nunes, 2011, p. 111).

Administrar as expectativas relacionadas a maternidade e ao trabalho ¢ um grande desafio para
muitas mulheres pdés-modernas. Por conseguinte, os estudos sobre os conflitos trabalho-familia
apontam para a necessidade de compreensdo dos diversos fatores que implicam no processo de
adoecimento e também de saude dos(as) trabalhadores(as), uma vez que trabalho e familia sao duas
instituicdes sociais importantes para os individuos e coletivos (Bernal, 2010; Feij6 et al., 2017).

Diante dos desafios nas relagdes trabalho-familia, ao considerarmos as questdes de género ¢ a
desigualdade, podemos perceber os impactos dos esteredtipos que, muitas vezes, culminam em
preconceitos e discriminacdes nos espacos de trabalho, atingindo mulheres, homens e pessoas
LGBTQIAP+ (Frabetti ef al., 2015; Feijo et al., 2017; Lima et al., 2017). Os esteredtipos de género,
sejam eles positivos ou negativos, reproduzem expectativas sobre as pessoas, posto que “em fungao de
seu género espera-se determinado tipo de comportamento” (Batista et al., 2022, p. 6). Espera-se
determinadas formas de ser, pensar e agir das mulheres, principalmente nos espacos familiares e de
trabalho, e ¢ neste contexto que se inscreve a maternidade como uma barreira para o equilibrio
trabalho-familia para muitas mulheres (Portes, 2018; Santos, 2018; Coelho, 2019; Aratjo, 2020;
Bendia, 2020; Cembranel; Floriano; Cardoso, 2020; Michel; Nunes, 2022; Visentini, 2021). Em outras
colocacdes, importa pensar que

papéis conjugais e parentais continuam a ser estruturados em fung¢do do género e, portanto,
perpetua-se a crenca de que os cuidados com os filhos e com a casa estdo ligados

essencialmente a feminilidade, impedindo uma reparti¢ao igualitaria das tarefas (Santos, 2018,
p. 42).

Os esteredtipos de género ndo s6 delimitam o trabalho ndo remunerado ou trabalho reprodutivo,
como também atravessam as relagcdes de trabalho remunerado formal, seja pelos modos como se dao
as relagdes entre colegas de equipe, lideranga e equipe, ou lider e liderado(a), ou mesmo as condi¢des
de trabalho, e como se perpetuam a cultura e o clima organizacional (Zanelli; Silva, 2008; Gomide
Junior; Siqueira, 2014; Cardoso; Feijo; Camargo, 2018). No contexto do trabalho formal, as mulheres

tém experienciado uma série de dificuldades e desafios, a comecar pelas expectativas sociais
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relacionadas ao tipo de profissdo (Frabetti et al., 2015; Lima et al., 2017), de campo de atuacdo (Portes,
2018; Batista et al., 2022) e também as posigdes nas organizagdes, como as de lideranca (Bittar;
Eleutério, 2018; Joao, 2020; Michel; Pazin; Theisges, 2021; Nunes, 2022).

Batista et al. (2022) apontam que, no agronegdcio, por exemplo, grande parte dos lideres de
empresas sdo homens, em contrapartida, as mulheres sdo as chefes de familia. Na industria hd um
cenario parecido (Batista et al., 2022), assim como na formacao e atuacao nas areas STEM (science,
technology, engineering, and mathematics) e em posigoes de liderancga, especialmente na alta
lideranga, nas quais ha uma sub-representagao feminina (Lima et al., 2017, Bittar; Eleutério, 2018;
Bofti; Oliveira-Silva, 2021).

Apesar dos desafios no processo de inser¢do das mulheres nos espagos de trabalho e de
ascensdo na carreira, algumas mulheres t€ém conseguido acessar cargos politicos e econdmicos em
organizagdes publicas e privadas, ainda que nestes espagos a presenca masculina seja maior no que se
refere a lideranca e ampliagdo da carreira (Aradjo, 2020; Cembranel; Floriano; Cardoso, 2020).
Contudo, os desafios sdo acentuados no processo das mulheres se manterem nessas posi¢des (Travisan;
Augusto, 2018; Pazin; Jodo, 2020; Michel; Nunes, 2022;), tais como: os esteredtipos de género
associados a lideranca “feminina” e “masculina”, o conflito trabalho-familia, a maternidade, a
disparidade salarial, o assédio moral e sexual, a sobrecarga de trabalho, o adoecimento mental e fisico,
as condi¢des inadequadas de trabalho, entre outros aspectos (Feijo ef al., 2017; Cavalli, 2019; Theisges,
2021).

Muito embora haja desconstru¢des promovidas pelos movimentos feministas e pelas ciéncias
humanas e sociais que estudam o tema e a evolugcdo das concepcdes e praticas em Psicologia
Organizacional e do Trabalho, existe ainda a 16gica da culpabilizacdo e centralizagdo do cuidado
materno que incide sobre as mulheres, enquanto a paternidade ¢ invisibilizada, inclusive nos espagos
de trabalho (Coelho, 2018). A invisibilidade e desresponsabilizacdo paterna contribuiu para a
sobrecarga das mulheres-maes-trabalhadoras (Bendia, 2020). Esses processos sao também fomentados
pelos esteredtipos de género, que atribuem caracteristicas de empatia, cuidado, afeto, delicadeza as
mulheres, e aos homens determinacdo, autonomia, agressividade, firmeza e autoridade (Santos, 2018;
Pazin; Jodo, 2020; Theisges, 2021; Michel; Nunes, 2022).

Dessa maneira, conforme apontado, espera-se que as mulheres como trabalhadoras ou como
lideres ajam a partir desses esteredtipos, o que nao condiz com o imaginario social em torno da
lideranga — que aqui entende-se como exercicio de poder e tomada de decisdo com vistas as
transformagoes das pessoas e dos espacos de trabalho para o bem coletivo (Capra, 2005; Mariotti,

2007; Travisan; Augusto, 2018). Em outras palavras, quando sao feitas referéncias a “imagem do lider”
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ou a representacao social de liderangas, via de regra, ndo ¢ a figura de uma mulher que ¢ lembrada, e
sim, a figura de um homem cisgénero, heterossexual, branco, determinado, firme e agressivo (Santos,
2018; Pazin; Joao, 2020; Theisges, 2021; Michel; Nunes, 2022).

Esse olhar social influencia no modo como as pesquisas académico-cientificas sdo construidas
e publicadas desde a Graduagao até a P6s-Graduagdo Lato e Stricto Sensu. Muitos estudos, ao tentarem
justificar a importancia de as mulheres serem empoderadas, de ocuparem posi¢des de lideranga e
obterem condigdes para melhor equilibrarem suas relagdes trabalho-familia, acabam por reverberar
estereotipos de género (Santos, 2018; Travisan; Augusto, 2018; Pazin; Jodo, 2020; Theisges, 2021;
Michel; Nunes, 2022). Alguns estudos sugerem que as mulheres deveriam ser lideres porque sdo mais
detalhistas, empaticas e delicadas, e que este “estilo de lideranca” tem influéncia da habilidade natural
materna de cuidar das pessoas (Portes, 2018; Michel; Nunes, 2022).

Por outro lado, existem estudos que promovem um pensamento mais amplo e integrador, que
compreendem os desafios das relagdes humanas de forma mais sist€émica e complexa, menos simplista
e reducionista (Capra, 2005; Zanelli; Silva, 2008; Morin, 2015; Feijo et al., 2017). Algumas pesquisas
propdem um olhar sobre a relagao entre maternidade e lideranca feminina com base na compreensao
de carreiras sustentaveis, que, por sua vez, ultrapassam o conceito de carreira embasado na divisao
sexual do trabalho e que escamoteia os esteredtipos de género. Isto €, o modelo de carreira sustentavel
compreende que o conflito trabalho-familia ndo ¢ inerente as mulheres, assim como a busca por
desafios e crescimento profissional ndo diz respeito apenas aos homens. Além disso, essa perspectiva
sobre carreira parte de uma concep¢do integrativa e dindmica, ‘“contribuindo para ampliar o
entendimento de carreiras ao abarcar a complexidade da inter-relagdo entre o individuo e o contexto”
(Visentini, 2021, p. 29).

Diante do exposto, e considerando a abundancia de estudos sobre os desafios, dificuldades e
barreiras enfrentados por mulheres nos processos de ascensao e manutenc¢ao da carreira em posi¢oes
de lideranga, este estudo propde realizar uma andlise da literatura que relaciona e aprofunda o principal
desafio enfrentado pela vivéncia da lideranca feminina, de acordo com os estudos mais recentes: a
conciliagdo entre carreira e maternidade (Cavalcante, 2018; Portes, 2018; Coelho, 2019; Aratjo, 2020;

Bendia, 2020; Visentini, 2021; Michel; Nunes, 2022).

2 OBJETIVOS
Este estudo emerge do cendrio social e cientifico acima descrito. Seu problema principal se
compde pelos questionamentos: como a literatura cientifica tem evidenciado os desafios das mulheres-

maes-lideres (?); sera que os estudos ja realizados e publicados discutem o tema com profundidade,
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trazendo as potencialidades e dificuldades vividas por essas mulheres em face ao contexto do trabalho
e sua desafiadora conciliagdo com a vida privada (familia, maternidade, relacionamentos, etc.) (?); sera
que as mulheres que sdo lideres, a partir dos estudos ja realizados, ainda enfrentam o dilema:
maternidade versus carreira (?).

Diante dessa problematica, partiu-se da compreensdo de que o trabalho pode ser fonte de
satisfacdo e realizagdo pessoal e coletiva, assim como possibilitador do desenvolvimento humano, seja
nos niveis psiquicos, fisicos e sociais, quando ele ¢ exercido com sentido e com condi¢des favoraveis
a esses processos (Zanelli; Silva, 2008; Bernal, 2010; Gomide Junior; Siqueira, 2014; Cardoso; Feijo;
Camargo, 2018; Feijo et al., 2017). Considerou-se também a relevancia da interseccionalidade nos
estudos que sdo atravessados pelas relagdes de género, unindo-as aos marcadores sociais de raca e
classe, esses trés aspectos que, balizados pela sociedade desigual, patriarcal e racista, podem atuar na
reproducdo da logica da dominacgdo e exploracdo dos corpos femininos (Theisges, 2021; Cavalli,
2019).

Frente a esses aspectos, este estudo teve como objetivo analisar as publicagdes cientificas
recentes que versavam sobre a maternidade como um desafio a lideranca feminina, no periodo de 2018
a 2022. Além disso, como objetivos especificos, estabeleceu-se também: (a) analisar o modo como a
imagem social e os discursos em torno da mulher-mae-lider tém sido apresentados pelas pesquisas
nacionais; além de (b) verificar se ha discussdes sobre os modos de enfrentamento do conflito trabalho-

familia nessa literatura publicada nos tltimos cinco anos.

3 METODO

Este estudo caracterizou-se por uma pesquisa qualitativa (Minayo, 2000; Del-Masso, 2012), de
carater descritivo (Gil, 1999; Del-Masso, 2012), cuja técnica de constru¢do de informagdes foi a
Revisdo de Literatura Integrativa (Cordeiro et al., 2007; Galvao; Ricarte, 2019). Foram aplicados os
descritores e operadores booleanos: lideranca or carreira or lideranca feminina and maternidade and
mulheres, nas bases de dados: PePSIC, SciELO e Schoolar Google. Além disso, considerou-se o
periodo (delimitacdo histdrica) para os tltimos cinco anos, ou seja, de 2018 a 2022, com produgdes
cientificas publicadas em portugués (delimitacdo geografica e cultural). Obteve-se, com isso, cerca de
480 resultados, considerando as trés bases de dados supracitadas. A busca foi realizada em julho/2022.

A partir da leitura dos titulos, selecionou-se 100 resultados. Para essa primeira selecao, foram
considerados como critérios de inclusdo: 1) titulos com dois ou mais descritores presentes; 2) titulos

com descritores semelhantes presentes, por exemplo: em vez de “lideranga”, o termo “gestdo” ou
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“executiva”. Os titulos que ndo se relacionavam ao problema e objetivos do estudo, foram
desconsiderados.

Para a ultima etapa de sele¢ao dos textos, considerou-se a leitura dos titulos articulada a leitura
dos resumos, além de uma andlise prévia da estrutura do texto, examinando elementos importantes
para um texto cientifico com qualidade, tais como: resumo consistente, introducdo, problema de
pesquisa, objetivos, método, aprovagio em Comité de Etica (para aqueles que envolveram pesquisas
diretas com seres humanos), resultados e discussoes, consideragdes finais e referéncias bibliograficas.
Apos a leitura dos resumos e analise dos elementos textuais, selecionou-se 20 textos, que citavam em
seus resumos, a0 menos, a associagdo entre “lideranca feminina” e “maternidade”. Os textos que
versavam sobre desafios da lideranga feminina em geral, por ndo atenderem aos objetivos deste estudo,
foram desconsiderados.

Ainda assim, apos a leitura completa de todos os textos encontrados por meio deste
procedimento, apenas 18 textos foram incorporados ao nosso corpus de andlise e foram, portanto,
considerados para a composicdo dos resultados e discussdes. Os dois textos excluidos ndo
contemplavam, em sua integra, discussdes acerca dos desafios da maternidade para a ascensdo a
lideranga ou sua manutencao.

Utilizou-se da técnica de Analise de Conteudo Tematica (Minayo, 2000) com a finalidade de
melhor apresentar as compreensdes realizadas a partir da leitura dos textos. Com isso, foram reunidas
em quatro categorias, as principais informacdes discutidas pelos autores que atendiam aos objetivos
da pesquisa. Estas categorias, além de sintetizar os assuntos mais relevantes de cada texto, constitui
também a contribui¢do social e cientifica deste trabalho sobre a tematica proposta, respondendo ao
problema de pesquisa exposto anteriormente.

As categorias contemplam, de forma integrada: 1) esteredtipos de género: reforcamento ou
desconstru¢do; 2) principais desafios enfrentados por mulheres-lideres, além da maternidade; 3)
compreensdes sobre a relacdo entre maternidade e lideranca feminina; 4) e estratégias de

transformagao da realidade das mulheres-maes-lideres.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

No Quadro 1, apresentamos os textos selecionados para os resultados e discussoes, sendo que
o estruturamos de modo a clarificar, para além do titulo e autores, ano de publicacdo e as modalidades
de texto, que variaram entre: 7 monografias de conclusio de curso (graduacdo ou poés-graduacao lato
sensu), 6 dissertagdes de mestrado, 4 artigos cientificos publicados em periddicos e 1 trabalho

completo apresentado em evento cientifico (anais).
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Quadro 1 — Textos selecionados apos buscas nas bases de dados.

Titulo Autores(as)
Mulheres e lideranga: um estudo das barreiras enfrentadas

em suas carreiras em hospitais privados de Maringa Ui T, AV ALY
Mulheres na gestao da saud?: marcas e atravessamentos de Portes, 2018 Sfserase
género
Mulheres em posicdo de poder: um estudo com mulheres Santos, 2018 e
que atuam na gestao do setor privado em JoaoPessoa-PB
Concilia¢do trgbalho-farmha no c.ot1d1anoA de mulheres Cavalcante, 2018 Sfserase
executivas: uma perspectiva de género
Gestdo de carreira e lideranca feminina no setor bancario:
I Westphal, 2018 Monografia
Género e lldgranga: as motlvagoes.de mulheres que Bittar; Eleutério, 2018 S
declinaram de cargos de lideranga
Lideranca feminina: a luta pela ~1gua1dade de género nas Cavalli, 2019 Monografia
organizagdes
Mulheres gestqrgs ¢ maes sozmhgs: desafios e estratégias na Coclho, 2019 e
conciliag@o entre carreira ¢ maternidade
O vidro invisivel que corta mg]heres dos.calrgos dg decisdo: Aratijo, 2020 i
a escassez da presenga feminina em posigdes de lideranga
Trabalho
Os desafios da carreira executiva feminina Pazin; Jodo, 2020 eIy

apresentado em
evento (anais)
Mulheres em cargos de lideranca e os seus desafios no Cembranel; Floriano;
mercado de trabalho Cardoso, 2020
Grandes empresas, equidade de género e maternidade: um
estudo a partir da percepgdo dos gestores de diversidade e Bendia, 2020 Dissertagao
incluséo
Lideranga feminina no poder legislativo — estudo de caso no
senado federal
Mulheres em transigdo de carreira: significados para a saida
de carreiras corporativas
Agenda ESG, substantivo feminino: a relagao entre presenga
de mulheres na alta lideranga e sustentabilidade nas Cardoso, 2021 Dissertagao
empresas
A percepgao de mulheres sobre a maternidade e a influéncia
do género no exercicio de cargos de lideranga sob o contexto Theisges, 2021 Monografia
provocado pela pandemia da Covid-19
Legitimagao da lideranga e capitais mobilizados: historia de
vida de liderangas femininas de uma agroindustria de grande Batista et al., 2022 Artigo
porte
Maes gestoras — Uma analise da influéncia da maternidade
na vida profissional das lideres
Fonte: Os autores.

Artigo

Soares, 2021 Monografia

Visentini, 2021 Dissertagao

Michel; Nunes, 2022 Artigo

Dos textos selecionados, lidos e analisados, a partir das buscas ja descritas, percebeu-se que ha
maior quantidade de publica¢des no ano de 2018, com seis das 18. Nos anos de 2020 e 2021, houve
um decréscimo de publicacdes sobre o tema, com quatro publicacdes em cada ano. J& entre os anos
2019 e 2022, considerando os resultados encontrados neste estudo, foi o periodo que menos houve
estudos que contemplavam a tematica dos desafios encontrados por mulheres-lideres na conciliacao
entre lideran¢a ¢ maternidade, com dois estudos em 2019, e também dois em 2022. Pode-se destacar

também a maior quantidade de textos que versavam sobre essa tematica em monografias (cursos de
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Graduagdo ou Pos-Graduagdes Lato Sensu) e dissertagdes (Pos-Graduacao Stricto Sensu — Mestrado
Académico, em especial), e a baixa publicacdo em revistas, no formato de artigos cientificos, isto &,
encontramos apenas quatro publicados nos ultimos cinco anos. Nao se encontrou teses — fruto de
pesquisas de doutorado, portanto — nessa busca.

Todos os textos citam e discutem, em menor ou maior grau, os desafios da conciliagao do
exercicio da maternidade e das atividades de trabalho remunerado e, geralmente, fazem referéncia a
dupla ou tripla jornada enfrentada pelas mulheres-maes-trabalhadoras. Entretanto, no que tange a
relagdo lideranga-maternidade, notou-se que apenas sete textos, de fato, discutem os desafios desta
conciliagdo, os demais tocam na tematica maternidade, mas ndo se aprofundam na discussio de seus
impactos para as mulheres que sdo lideres ou que desejam tornar-se lideres (Cavalcante, 2018; Portes,
2018; Coelho, 2019; Aratijo, 2020; Bendia, 2020; Visentini, 2021; Michel; Nunes, 2022).

Passaremos agora a apresentagcdo dos resultados sob a forma de categorias teméaticas e suas

subsequentes analises.

4.1 ESTEREOTIPOS DE GENERO: REFORCAMENTO OU DESCONSTRUCAO

Parte dos textos analisados neste trabalho, corroboram estereétipos de género — enquanto
rotulos construidos socialmente (Frabetti et al.,, 2015) — ao considerarem que as mulheres se
diferenciam dos homens por “habilidades naturais” (Travisan; Augusto, 2018), culminando em uma
essencializacdo do que se entende das definigdes e relagdes binarias de género — feminino e masculino.
Esses textos argumentam que as mulheres sdo mais sensiveis, empaticas, flexiveis e doceis (Augusto,
2018; Coelho, 2019; Travisan; Theisges, 2021), ou que sdo também atenciosas, cuidadosas e
multitarefas, além de terem a capacidade de tomar decisdes por serem maes, €, por 1sso, possuem um
“dom natural” (Portes, 2018; Michel; Nunes, 2022). Outros autores afirmam que elas se colocam como
mais dedicadas, comedidas, humildes ou descontroladas emocionalmente (Cembranel; Floriano;
Cardoso, 2020).

Nesse mesmo caminho, outro texto coloca: “a mulher € capaz de utilizar habilidades femininas
para concluir tarefas e liderar equipes” (Michel; Nunes, 2022, p. 35). Ao mesmo tempo, imagina-se a
mulher associada a comportamentos de “bondade, carinho, delicadeza, atengdo e relacionamento
interpessoal” (Pazin; Jodo, 2020, p. 205). Por outro lado, socialmente, dos homens se espera a
agressividade, a competitividade e ambigao (Santos, 2018; Coelho, 2019; Theisges, 2021), além da
racionalidade, criticismo e poder de decisdo estratégica (Pazin; Jodo, 2020).

A desigualdade de género ¢ reverberada por meio dos esteredtipos construidos a partir dos

contextos sociais e culturais, e aparecem nos textos em trechos que polarizam as diferengas entre as
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pessoas, por exemplo: “homens como mais praticos, objetivos e diretos, enquanto as mulheres como
mais prolixas, enroladas e sensiveis” (Portes, 2018, p. 50). Neste raciocinio, cabe pontuar que, nao
raras vezes, as proprias mulheres acabam assumindo esses esteredtipos ao “se definirem como
mulheres, valorizarem a maternidade (tendo ou nao filhos), e assumirem como suas melhores
caracteristicas aquelas associadas ao cuidado e a sensibilidade” (Cardoso, 2021, p. 102).

Nao se trata de desconsiderar o processo de desenvolvimento e aprendizagem pelo qual cada
mulher que se torna mae pode passar, muito menos de deslegitimar as competéncias aprendidas ao
longo do processo de gestar, parir, cuidar e educar um(a) filho(a). A discussao que pautamos aqui €
sobre o motivo pelo qual os textos reproduzem estereotipos de género, que contemplam algumas
caracteristicas e excluem outras. De modo mais claro, muitas mulheres poderiam pontuar que
aprenderam a ser mais autonomas, confiantes e firmes na vivéncia da maternidade, caracteristicas estas
que foram elencadas como “masculinas” em alguns trabalhos (Cembranel; Floriano; Cardoso, 2020;
Pazin; Jodo, 2020; Theisges, 2021; Batista et al., 2022).

Todavia, os autores preferem postular que a maternidade “ensina” mulheres a serem mais
delicadas, sensiveis, responsaveis, bondosas e empaticas, caracteristicas estas consideradas
“femininas”, porém, também fracas, frageis, inferiores ou menos importantes (Coelho, 2019; Pazin;
Jodo, 2020; Batista et al., 2022). Um exemplo disso ¢ destacado no trecho a seguir: “a mulher tem uma
relacdo interpessoal e um lado materno que colabora muito mais para o funcionamento de uma
empresa. O lado sensitivo a leva a mais acertos. Mesmo que com pressdo, essa consegue se sair
melhor” (Pazin; Jodo, 2020, p. 212). Essa ideia de que a mulher, sendo mae ou ndo, ¢ capaz de ser
sensivel e realizar diversas tarefas a0 mesmo tempo (Michel; Nunes, 2022), pode ser apontada como
um dos fatores que levam a sobrecarga de trabalho para muitas mulheres (Araujo, 2020; Bendia, 2020).

Alguns textos também argumentam que as mulheres sdo naturalmente mais voltadas para
pessoas e relacdes, enquanto os homens sdo voltados para resultados, processos e tarefas (Travisan;
Augusto, 2018; Coelho, 2019; Batista et al., 2022; Michel; Nunes, 2022). E possivel dizer que por ter
sido atribuido historicamente a mulher o cuidado dos filhos e das atividades domésticas, associa-se a
elas o cuidado com as pessoas em geral, especialmente nas posi¢des de lideranca (Santos, 2018).
Noutras palavras, espera-se que as mulheres saibam cuidar de pessoas, afinal, socialmente, diz-se que
elas possuem o instinto materno que as torna sensitivas, amorosas, cuidadosas e detalhistas (Theisges,
2021; Michel; Nunes, 2022). Neste esteio, encontra-se também o argumento de que trabalhar contribui
para que a mulher exercite suas “habilidades maternais” (Batista et al., 2022, p. 16), corroborando essa

ideia de instinto materno feminino.
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Quando algumas mulheres ndo correspondem a esse ideal, sendo mais firmes e autoritarias em
suas atitudes e decisdes, sao tidas como “masculinas”, o que neste caso surge como um estereotipo
negativo para elas (Santos, 2018; Cembranel; Floriano; Cardoso, 2020; Theisges, 2021; Batista et al.,
2022). Assim, ser mulher e ter atitudes firmes e autoritarias € uma equagao negativa do ponto de vista
social, cultural e organizacional, enquanto ser homem e ter atitudes firmes e autoritarias ¢ desejavel
para o exercicio da lideranga.

Assim sendo, algumas caracteristicas, por serem ‘“femininas”, sdo tidas como inferiores e
fracas, enquanto as caracteristicas ditas masculinas, sdo as almejadas, fortes e superiores. Nos textos,
isso apareceu nas discussdes que pautam, nas entrelinhas, a submissdo e abnegagao feminina quando
tratam da autoconfianga e autoestima como algo meramente masculino, e como caracteristicas que as
mulheres ndo conseguem alcancar (Cembranel; Floriano; Cardoso, 2020; Batista et al., 2022). E
quando elas tentam, com o objetivo de serem mais respeitadas e vistas como competentes por suas
equipes ¢ alta lideranca, passam-se por mulheres “masculinizadas” (Santos, 2018; Coelho, 2019;
Pazin; Jodo, 2020; Theisges, 2021). Uma forma de visualizar essa contradicdo imposta a muitas
mulheres se expressa neste trecho de um dos trabalhos:

[...] a mulher, para ter ascensdo no emprego tem que assumir uma postura considerada
“masculina” como forma de mostrar autoridade ¢ adquirir o respeito dos subordinados. Para

ser respeitada, tem que pensar, agir e trabalhar “como homem”. Porém, ndo pode deixar de ter
uma postura “feminina”, de docilidade e delicadeza (Pazin; Jodo, 2020, p. 211-212).

Embora alguns textos reforcem os esteredtipos de género, outros problematizam esses
processos culpabilizadores e produtores de adoecimento nos espacos de trabalho (Araujo, 2020;
Bendia, 2020). Doravante, afirmam que as organizacdes ao difundirem a ideia de que as mulheres sao
sensiveis, democraticas e atenciosas, enquanto os homens sdo independentes, assertivos, competitivos
e analiticos, corroboram o sistema patriarcal que embasa a desigualdade de género perpetuada
socialmente (Aratjo, 2020). Muitas vezes, as mulheres sdo colocadas em posicdes subalternas para
“cuidar” do chefe, sendo indicadas como secretarias, por exemplo, atualmente, com nomes de cargos
atualizados, mas ainda com o mesmo intuito: “assistentes pessoais”, “assistente de diretoria”,
“assistente administrativo”, entre outros.

Pode-se afirmar que competéncias como cooperacdo, sensibilidade, trabalho em equipe,
flexibilidade, respeito ao outro, comunicagdo assertiva e ndo-violenta, gestdo participativa,
relacionamento interpessoal ndo sdo inerentes ao género feminino, apesar de importantes para o
desenvolvimento e sustentabilidade organizacional (Capra, 2005; Mariotti, 2007; Frabetti et al., 2015;

Lima et al., 2017; Campos, 2022). Essas competéncias sdo tidas como desejaveis, a depender do
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contexto macro, meso € micro nos quais elas sdo encontradas, isto €, algumas sociedades, organizagdes,
grupos, familias e individuos podem, por exemplo, valorizar mais a gestdo participativa, enquanto
outras podem acreditar que o melhor caminho para o exercicio da lideranca ¢ por meio de decisdes
verticalizadas e ndo consultivas — fator participe da cultura organizacional (meso) ou de um dado

contexto social (macro) ou familiar (micro), por exemplo.

42 PRINCIPAIS DESAFIOS ENFRENTADOS POR MULHERES-LIDERES, ALEM DA
MATERNIDADE

Conforme discutiu-se anteriormente, os esteredtipos de género como marcadores sociais que
atravessam os contextos e relagdes e, portanto, os individuos, promovem ideias e imagens que
influenciam em praticas preconceituosas e discriminatdrias em diversos espacos sociais, inclusive os
de trabalho. Nesta concepcao, alguns dos textos aqui analisados discutem sobre as diferentes formas
de discriminagdo que promovem barreiras ¢ desafios para as mulheres nas organizagdes (Bittar;
Eleutério, 2018; Portes, 2018; Santos, 2018; Travisan; Augusto, 2018; Westphal, 2018; Cavalli, 2019;
Coelho, 2019; Aratijo, 2020; Bendia, 2020; Pazin; Jodo, 2020; Theisges, 2021; Visentini, 2021; Batista
et al., 2022; Michel; Nunes, 2022). Destacou-se dois grandes grupos de desafios que aparecem nesses
textos. O primeiro se d4 por meio daquele que aparece diante da oportunidade ou da falta dela para
ascensdo na carreira, € o segundo grupo discute desafios voltados para a manutengdo das posicoes de
lideranga alcangadas por algumas mulheres.

Das barreiras e desafios que dificultam a ascensdo de mulheres as posi¢des de lideranga, varios
estudos mencionam os esteredtipos e preconceitos machistas, os quais discutimos na categoria anterior.
Entretanto, cabe ainda destacar que em decorréncia dessas perspectivas estereotipadas e
preconceituosas, muitas mulheres sdo vistas como inadequadas para o exercicio da lideranca, ainda
que demonstrem as competéncias necessarias para o cargo (Travisan; Augusto, 2018; Coelho, 2019;
Araujo, 2020).

Alguns estudos mencionam o glass ceiling ou “teto de vidro” (Travisan; Augusto, 2018; Araujo,
2020;), que pode ser compreendido como “uma barreira invisivel diferente que impede as mulheres de
progredir profissionalmente ou de obter posi¢des de lideranga no trabalho™ (Silva, 2020, p. 157). O
teto de vidro pode ser fomentado, a partir dos estudos analisados, pelos esteredtipos de género, de
forma que as mulheres sejam invisibilizadas e percam oportunidades na carreira por elas desejadas.
Exemplos desse processo expressam-se em piadas e falas pejorativas que colocam a mulher como
“sexo fragil” e, por isso, muitas delas ndo sdo levadas a sério ou ndo sdo ouvidas (Travisan; Augusto,

2018).

REVISTA ARACE, S3o José dos Pinhais, v.7, n.5, p. 22515-22544, 2025

- 22528



ﬁ

ISSN: 2358-2472

Nesse contexto, o assédio moral e sexual, e as violéncias contra as mulheres também aparecem
como um desafio de ascensdo feminina, de acordo com alguns textos (Travisan; Augusto, 2018;
Theisges, 2021). Além disso, a divisao sexual do trabalho, chamada de desigual e sexista em alguns
estudos, acaba por arregimentar os estereotipos de género, que delimitam os espacos privados as
mulheres e os publicos aos homens (Batista et al., 2022; Michel; Nunes, 2022).

Diante disso, a maternidade surge como uma barreira a ascensdo feminina porque coloca
algumas mulheres diante de um dilema: postergar a carreira, perdendo oportunidades de trabalho e
renda; ou postergar a maternidade e correr o risco de nao ter filhos bioldgicos (Travisan; Augusto,
2018; Westphal, 2018; Cavalli, 2019; Coelho, 2019; Bendia, 2020; Visentini, 2021; Batista et al., 2022;
Michel; Nunes, 2022). Esse dilema pode ser vivido como fracasso individual, inclusive, alguns textos
argumentam que esse desafio vivenciado por muitas mulheres ocorre devido a falta de gestdo do tempo
e planejamento pessoal e familiar (Cavalli, 2019; Michel; Nunes, 2022), e impde a algumas o estado
civil de solteira e a abdicagdo da maternidade (Batista et al., 2022). Um dos trechos lidos expressa o
modo como lidam com essa situacao dilematica:

Consideram que tém que pagar, de certo modo, por este sucesso profissional com um menor
sucesso na ordem doméstica (divorcio, casamento tardio, dificuldades ou fracassos com os

filhos), ou ao contrario, que o sucesso na vida doméstica teria por contrapartida uma rentincia
parcial ou total ao sucesso profissional (Coelho, 2019, p. 37).

Dessa maneira, em relagdo a carreira e formagao académica, as mulheres desistem mais de suas
profissdes que os homens, para lidarem com os desafios da conjugalidade e da educagdo dos filhos
(Portes, 2018), seja pelo fato de terem mais dificuldades de mobilidade (viagens a trabalho, mudanga
de cidade, etc.) ou pela falta de flexibilidade e disponibilidade diante das diversas tarefas a serem
conciliadas (Cavalli, 2019). De forma complementar, um estudo apontou, a partir de uma revisdo de
literatura, que ha trés fatores que podem causar o conflito trabalho-familia, os quais fomentam a tripla
jornada de trabalho das mulheres e demonstram mais um desafio a ascensido e manutengdo de posi¢des
de lideranca em suas carreiras. Tais fatores, em sintese, se expressam nos conflitos de tempo, exaustao
e exigéncias de comportamentos, no que se refere ao ambito familiar e do trabalho (Goulart Jinior et
al.,2013).

Diante disso, as mulheres enfrentam um cenario com diversos outros desafios cotidianos: a
desigualdade salarial entre homens e mulheres nos mesmos cargos (Cavalli, 2019; Theisges, 2021), a
lentificagdo ou injustica dos processos seletivos que promovem mulheres (Aratjo, 2020; Theisges,

2021), a desvalorizagdo do trabalho ndo remunerado exercido por muitas delas em suas familias
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(Aratjo, 2020; Bendia, 2020), a auséncia ou ineficiéncia da rede de apoio (Travisan; Augusto, 2018;
Michel; Nunes, 2022).

Outro desafio enfrentado por algumas daquelas apos ascenderem a lideranga e, portanto, na
manutencdo de sua posicdo, ¢ a dificuldade em ser aceita e respeitada por sua equipe, principalmente
se for constituida por homens mais velhos ou homens que um dia estiveram na mesma posi¢do que
ela, isto €, ja foram parte de uma mesma equipe — na condicao se pares (Coelho, 2019; Theisges, 2021).

Outrossim, a falta de representatividade feminina na alta lideranca ou mesmo em posigoes de
lideranga intermediaria e operacional, se constitui em outro desafio, uma vez que seu pioneirismo na
posicdo ou mesmo na area (por exemplo, agronegécio, industria, STEM) pode ser vivenciado sem
apoio e de forma solitaria (Batista et al., 2022). Essa vivéncia, assim como a descrita anteriormente
(desrespeito da equipe), pode gerar o que a literatura vem apontando como autoquestionamento
feminino constante ou mesmo a “Sindrome da Impostora”, isto €, ndo raras vezes, as mulheres-lideres
ndo se sentem competentes ou qualificadas o suficiente para a posicdo que ocupam (Araudjo, 2020;
Visentini, 2021; Batista et al., 2022).

Nao ¢ incomum que as mulheres, como discutiu-se na categoria anterior, coloquem para elas
mesmas, por influéncia dos contextos e das relacdes, a necessidade de serem multifuncionais e de
exercerem multitarefas com perfei¢do, ainda que para isso tenham que trabalhar e se dedicar por muito
mais tempo ao trabalho e, portanto, lhes gerando sobrecarga (Travisan; Augusto, 2018; Michel; Nunes,
2022). E dessa forma que o conflito trabalho-familia se estende para o conflito trabalho-familia-lazer,
culminando na impossibilidade de vivenciar adequadamente o lazer, o descanso e o ocio, o que, por
sua vez, pode gerar estresse mental e fisico, em portanto, adoecimento (Bittar; Eleutério, 2018; Coelho,
2019; Pazin; Joao, 2020; Theisges, 2021; Visentini, 2021).

Nesse interim, percebeu-se que os desafios vivenciados por mulheres e discutidos nesses
trabalhos, nem sempre se fazem presentes apenas em um dos grupos citados, uma vez que,
primeiramente, esta divisdo € apenas didatica, e também pelo fato de que alguns desafios permeiam
tanto a ascensdo, quanto a manuten¢do dessas posicdes de lideranca feminina. O principal exemplo
dessa articulacdo ¢ a maternidade, que discutir-se-4 na proxima categoria de analise. Porém, ¢ possivel
destaca-la como principal desafio vivido e enfrentado por muitas mulheres frente ao conflito trabalho-
familia.

Mesmo que se tornem lideres, continua sendo um desafio o cuidado dos(as) filhos(as), gerando
relagdes conflituosas no trabalho, seja pela necessidade de auséncia para levar o filho ao médico, ou
pelo medo de queda na produtividade ou desligamento apds licenga maternidade (Pazin; Jodo, 2020),

infelizmente, pratica comum para algumas organizacdes. Em sintese, os principais desafios apontados
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pelos textos no que se refere a relacdo lideranca-maternidade, considerando também as mulheres-
maes-solo, sdo: conciliar as atividades do trabalho com as atividades do bebé ou crianga (por exemplo,
amamentar, levar ao médico pediatra periodicamente, organizar a rotina, entre outras); nao ter tempo
€ espago para si mesma, apenas para o filho; sobrecarga devido a auséncia do(a) companheiro(a); ndo
ter com quem deixar os filhos para ir ao trabalho; medo de ndo saber mais exercer a profissdo como
antes da maternidade (Portes, 2018; Westphal, 2018; Coelho, 2019; Araajo, 2020; Theisges, 2021;
Batista et al., 2022; Michel; Nunes, 2022;).

Além desses, também sdo desafios: o sentimento de culpa constante € o medo de ndo ser uma
“boa mae”; medo de ndo conseguir suprir as necessidades financeiras da familia; dificuldade de
mobilidade para outras cidades tendo filhos pequenos e exercendo gestdo; auséncia de recursos
financeiros para terceirizacdo do cuidado para outras mulheres; dificuldade de estabelecer novas

relacdes amorosas por conta dos filhos; abdicar-se dos estudos (Coelho, 2019; Aratjo, 2020).

43 COMPREENSOES SOBRE A RELACAO ENTRE MATERNIDADE E LIDERANCA
FEMININA

Grande parte dos autores apontaram a maternidade como principal desafio da carreira, na
ascensdao e manutencdo em posicoes de lideranca nas organizagdes de muitas mulheres brasileiras
(Portes, 2018; Santos, 2018; Cavalli, 2019; Araujo, 2020; Theisges, 2021; Visentini, 2021; Batista et
al., 2022; Michel; Nunes, 2022), principalmente pelo fato de que a relagdo maternidade-
carreira/lideranga ¢ atravessada pelo conflito trabalho-familia. Este conflito vivenciado por muitas
delas, tem a maternidade como aspecto preponderante (Santos, 2018; Araujo, 2020; Batista et al., 2022;
Michel; Nunes, 2022). Por outro lado, os estudos ndo fazem referéncia a dificuldade de desempenhar
a maternidade por conta do trabalho e desenvolvimento profissional. Isso porque o desenvolvimento
das carreiras femininas as coloca diante de uma incompatibilidade relacionada ao tempo: idade fértil
versus 1dade profissionalmente ativa (Cavalli, 2019; Michel; Nunes, 2022).

Alguns autores apontam que muitas mulheres se veem diante de um dilema que se associa ao
que socialmente convencionou-se em chamar de “idade fértil” ou periodo de maior probabilidade de
fertilidade e reprodu¢do humana, geralmente, entre 18 e 35 anos (Martins; Menezes, 2022), idade esta
que seria também o momento de maior aproveitamento ¢ desenvolvimento da carreira (Santos, 2018;
Araujo, 2020; Batista et al., 2022; Michel; Nunes, 2022). Apesar disso, algumas pesquisas da area de
ciéncias biomédicas e da saide apontam que a referida “idade fértil” ndo necessariamente se coloca

como regra (Martins; Menezes, 2022) e existe uma critica de que ha, por tras dessa ideia, uma
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movimentagdo mercadoldgica que fomenta a industria da (in)fertilidade feminina por meio das
Técnicas em Reproducao Assistida (Faria, 2016).

Hé ainda uma crenga social que aduz a uma idade ideal para se ter filhos, por volta dos 30 anos,
que provoca um senso de urgéncia para muitas mulheres que querem ter filhos por vias biologicas.
Atrelados a esse ideal de idade, surge ainda: a quantidade ideal de filhos e preocupagdes quanto as
condigdes financeiras ideais para té-los. Esses trés aspectos concatenam a nova (ou atualizada)
idealizagcdo da maternidade pds-moderna (Moreira; Nardi, 2009).

Muitas mulheres vivenciam esse dilema, que as colocam diante de decisdes complexas, isto €,
esperar os filhos crescerem e se tornarem independentes para, entdo, investir na carreira, ou, desistir
do cargo diante da impossibilidade de conciliagdo. Noutra perspectiva, quando assumem cargos de
lideranga, sentem culpa por conta da “ausé€ncia” na vida dos filhos, por terem que se dedicar mais ao
trabalho (Portes, 2018; Cavalli, 2019; Araujo, 2020; Theisges, 2021). Neste sentido, um dos trabalhos
apontou que a dedicagdo a maternidade acaba provocando periodos decrescentes nas carreiras de
mulheres-maes (Batista et al., 2022).

Além de gerar dividas e insatisfagdes nas mulheres que enfrentam esse dilema atualmente
posto, ndo ¢ incomum que apds o periodo de licenga maternidade, muitas delas sejam demitidas
(Santos, 2018; Araujo, 2020; Batista ef al., 2022). Mesmo assim, a saida das mulheres do mundo do
trabalho formal, de maneira voluntaria ou involuntaria, a fim de desenvolverem atividades
empreendedoras e informais, nem sempre € ocasionada pela chegada dos filhos (Theisges, 2021;
Visentini, 2021). H4 outros motivos para essa saida ou transi¢do de carreira: as mudancas familiares
ou necessidade de cuidar de outros membros da familia (pais, maes, avos etc.), a perda de identificacao
com os valores organizacionais, busca por novos conhecimentos e desafios profissionais, o interesse
em uma atuagdo mais significativa para si e para os outros, o desejo de fazer a diferenca no trabalho,
o interesse em empreender (Visentini, 2021). Ha também aquelas que acreditam que ndo ha relagao
conflituosa entre maternidade e carreira/lideranca; apenas um estudo apontou essa ideia (Cembranel;
Floriano; Cardoso, 2020). Isso porque, em sua maioria, sdo mulheres brancas e de classes
socioeconomicas elevadas, com poder aquisitivo para contratacdo de outras mulheres para o trabalho
de cuidado com a casa ¢ os filhos, evidenciando a terceirizagao do cuidado as mulheres vulneraveis
socioeconomicamente, pretas e pardas (Carneiro, 2011; Bento, 2022).

Diante desse cenario, alguns autores argumentam que a invisibilidade paterna possibilita a
potencializacdo do conflito trabalho-familia vivenciado por muitas mulheres, especialmente no que
tange a maternidade (Santos, 2018; Coelho, 2019), isto €, os homens-pais ou ndo assumem a

paternidade ou, mesmo quando assumem, nao sdo exigidos ou reconhecidos em seu papel de pai, e
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isso reverbera nas relagdes de trabalho e organizacionais (Coelho, 2019; Araujo, 2020; Bendia, 2020).
Em resumo,
[...] embora os trabalhadores homens se sintam valorizados como empregados, as empresas
frequentemente ignoram o papel que desempenham enquanto pais, de modo que a

invisibilidade dispensada aos pais continua a deixar as mulheres em situacdo de maior
vulnerabilidade a discriminag@o no mercado de trabalho (Santos, 2018, p. 46).

Um dos trabalhos argumentam que o sofrimento vivido por algumas mulheres frente aos
desafios da conciliagdo maternidade-lideranca se da pela auséncia psicologica relacionada aos filhos
(Batista et al., 2022), aspecto este que pode ser real para essas mulheres, contudo, em nenhum estudo
aqui analisado ha um questionamento quanto a auséncia daqueles que s3o pais e também trabalham ou
exercem liderancga. Apenas uma pesquisa problematiza que apesar de o conflito trabalho-familia incidir
sobre pessoas independentemente de género, hd preponderancia nas mulheres, que se expressa na
preocupagdo “com a quantidade e a idade dos filhos, enquanto para o0 homem nao hé esse problema”
(Bittar; Eleutério, 2018, p. 26).

Sendo assim, espera-se socialmente que a mulher seja mae, profissional e esposa, de maneira
que tenha sucesso no exercicio de cada papel (Nunes, 2011; Coelho, 2019; Araujo, 2020; Bendia,
2020). Na vida cotidiana, essas expectativas sdo se concretizam em grande parte das vezes, o que pode
gerar para algumas mulheres uma tensdo constante no processo de equilibrar todos esses papéis
(Aragjo, 2020; Bendia, 2020; Batista et al., 2022). No contexto organizacional, a vivéncia de uma
gestacao por mulheres-lideres pode ser um exemplo dessa tensdo, seja pela busca continua por satde,
a fim de demonstrar-se saudéavel, produtiva e, portanto, util para o exercicio das atividades laborais, ou
pela omissdao dos desconfortos sentidos (Aratjo, 2020; Bendia, 2020).

Em outras colocagdes, hd uma expectativa social que emerge nos espacos de trabalho sobre o
que ¢ e como deve ser o “corpo materno”, tanto fisico, como também o subjetivo. Um dos trabalhos
apresentou essa ideia por meio do conceito de maternal body work (Bendia, 2020). Outro trabalho,
apesar de ndo citar este conceito, expde que muitas pessoas ainda associam as mulheres-maes a
esteredtipos de género, isto €, assumem ‘“uma correlagdo entre maternidade e menor dedicacdo ao
trabalho, além dos corpos de mulheres gravidas serem frequentemente vistos com desconfianga e
associados a irracionalidade e saude debilitada” (Santos, 2018, p. 47).

Todas essas discussdes tém como pano de fundo a concepcao de instinto materno, conforme
problematizou-se em momentos anteriores. De outro modo, a ideia de que o destino das mulheres ¢ a
maternidade, cujo amor pelos filhos nasce junto com ela sob a compreensao hegemonica de “amor

incondicional materno”, ¢ especialmente responsavel pela idealizacdo da maternidade. Assim, ¢
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comum que as mulheres sejam impelidas ao desejo de serem maes, porque caso demonstrem o nao
desejo por este processo, acabam sendo vistas como doentes, cruéis, insensiveis e egoistas, frente a
“maternolatria” — ou idolatria da maternidade (Neder, 2016). Este conceito discutido por Neder (2016),
assim como ja por Badinter (1985), implica que a maternidade, antes ignorada, passa a ganhar uma
importancia cabivel para o momento dos séculos XVIII e XIX, mas exacerbada pela idealizagdo e
exigéncia de perfeicdo no periodo pos-industrial (Moreira; Nardi, 2009; Neder, 2016).

Apenas um dos estudos aqui discutidos faz meng¢do ao mito do amor materno, embora o faga
de forma breve e sintética (Aragjo, 2020). Outros estudos, porém, ao relacionarem a maternidade ao
exercicio da lideranca, ressaltam a idealizagdo e a busca por perfeigdo como aspectos que levam
algumas mulheres ao adoecimento fisico e mental (Coelho, 2019; Aratjo, 2020; Bendia, 2020). Alguns
autores apontaram também que essa idealizacdo gera um constante sentimento de culpa, pela busca
desenfreada por completude e pela expectativa muitas vezes frustrada de “dar conta de tudo” (Portes,
2018; Santos, 2018; Coelho, 2019; Batista et al., 2022; Michel; Nunes, 2022).

Cabe pontuar, ainda, que o mito do amor materno que influencia a emergéncia da idealizacao
da maternidade incide também sobre as mulheres que ndo sao maes ou que nao querem ter filhos,
porque o lugar de cuidado e reproducdo ¢ também atribuido a elas (Coelho, 2019; Bendia, 2020;
Visentini, 2021). A forma como a maternidade foi e continua sendo construida reforca os estereotipos
relacionados a feminilidade, portanto, o que se espera de uma mulher com ou sem filhos ¢ atravessado
pela expectativa do ser feminino ou o que se denomina “esséncia feminina” (Portes, 2018; Batista et
al., 2022), aspectos estes discutidos na primeira categoria. Em sintese, as concepgdes sobre
maternidade construidas de maneira socio-historica determinam formas de ser, agir e pensar de
mulheres-maes ou mulheres-nao-maes (Portes, 2018).

Dessa maneira, alguns estudos qualitativos que realizaram entrevistas com mulheres-maes-
lideres demonstram que além dos estereodtipos de género associados a imagem da mulher-mae, ha as
proprias crencas e concepgoes dessas mulheres, que também sdo influenciadas pelos contextos socio-
histéricos (Michel; Nunes, 2022). Nos espagos de trabalho, essas concepgdes externas e internas, de
forma interdependente, criam expectativas sobre o que ¢ ser mulher, mae e lider, de forma que essas
trés instancias passem a ser balizadas pelos esteredtipos “maternais”, ou seja, algumas pesquisas
apontaram uma s¢€rie de caracteristicas relacionadas a maternidade como associadas ao que se espera
da mulher enquanto lider nas organizacdes de trabalho (Portes, 2018; Pazin; Jodo, 2020; Michel;
Nunes, 2022).

Exemplos disso se expressam em enunciados que apontam para a habilidade de tomada de

decisdo de mulheres-lideres como “dom natural” provenientes do instinto materno (Portes, 2018).
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Melhor dizendo, alguns estudos corroboram essa ideia por meio de afirmagdes e conclusdes que
conduzem a um pensamento de que a lideranca deve ser exercida por mulheres porque elas possuem
essas “habilidades naturais” (Portes, 2018; Travisan; Augusto, 2018).

Em outras pesquisas, as proprias mulheres-maes-lideres acreditam ter competéncias especiais
por serem maes, por possuirem uma “esséncia feminina” (Travisan; Augusto, 2018; Pazin; Jodo, 2020;
Michel; Nunes, 2022). A maternidade como modo de subjetivacao que se efetiva através da ética do
cuidado acaba por atribuir a mulher esse lugar em relagao ao outro. De forma mais explicita: “devido
a sensibilidade maternal, essas mulheres conseguem liderar de forma diferenciada, pois tendem a ver
além do problema, percebem o ser humano que fez a agao” (Michel; Nunes, 2022, p. 47).

Outrossim, o processo de maternidade como parte do desenvolvimento humano possibilita
diversas aprendizagens, a depender do modo como ele ¢ vivido e das condi¢des para isso. A
problematiza¢do posta, objetiva descontruir as relagdes estereotipadas de género que, como afirmou-
se, podem ser causa de adoecimento para muitas mulheres, sem com isso ignorar as habilidades
aprendidas no processo de tornar-se mae e os impactos da maternidade sobre o exercicio da lideranca.
Um estudo, ao questionar esse movimento, propds estas perguntas: se as mulheres possuem
caracteristicas especiais por serem maes, 0 mesmo ocorre com os homens que sdo pais (?); existem
“habilidades paternais” que auxiliem no processo de lideranga (?) (Portes, 2018).

Algumas das habilidades citadas em alguns trabalhos foram: gestao do tempo, planejamento e
sensibilidade em relagdo a equipe (Michel; Nunes, 2022; Portes, 2018). No mundo do trabalho atual,
essas habilidades ou competéncias sdo necessarias e até esperadas nao sé de gestores(as), mas dos(as)
trabalhadores(as) em geral (Campos, 2022). Entretanto, nos ultimos anos a logica neoliberal, no
processo de precarizagdo do trabalho, forja uma pretensa flexibilidade, em troca de muitas horas de
trabalho, além daquelas previstas em contrato formal, gerando sobrecarga de trabalho e o adoecimento
do(a) trabalhador(a) (Antunes, 2018; Franco; Druck; Seligmann-Silva, 2010).

Em suma, a gestdo do tempo e o planejamento, embora sejam habilidades importantes, também
podem ser compreendidas como um movimento de culpabilizagdo do individuo, em vez de
corresponsabilizagdo para que o exercicio da maternidade em conciliagdo com as atividades laborais
satisfaca as necessidades das mulheres-maes-lideres, como também das organizagdes. De maneira
mais clara, os desafios do exercicio da maternidade e das relagdes trabalho-familia estd para além de
escolhas unicamente individuais, € preciso ter condi¢oes favoraveis para que o equilibrio seja possivel
(Feijo, 2017). O trecho a seguir, de um dos estudos, demonstra como essa culpabilizagdo individual

reverbera nas mulheres-maes-lideres:
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Por ser julgada no passado como incompetente e incapaz, a mulher desenvolveu a necessidade
de ser perfeita em todos os aspectos de sua vida, comparando-se com homens que trabalham e
dedicam o maior tempo de sua vida a carreira, como exemplo de profissional de sucesso
(Michel; Nunes, p. 42)

4.4 ESTRATEGIAS DE TRANSFORMACAO DA REALIDADE DAS MULHERES-MAES-
LIDERES

A partir desta pesquisa, considerando suas limitagdes, encontrou-se 13 estudos que trouxeram
propostas e estratégias de transformacao da realidade no que se refere aos desafios vivenciados por
mulheres-maes-lideres, ainda que alguns ndo as discutam com profundidade (Bittar; Eleutério, 2018;
Portes, 2018; Santos, 2018; Travisan; Augusto, 2018; Westphal, 2018; Cavalli, 2019; Coelho, 2019;
Aratjo, 2020; Bendia, 2020; Pazin; Jodo, 2020; Visentini, 2021; Batista et al., 2022; Michel; Nunes,
2022).

Alguns trabalhos, reproduzem uma ldégica de culpabilizacdo do individuo, por meio de
estratégias que ndo contemplam a complexidade do fendmeno, por exemplo, um dos estudos menciona
que a amplia¢dao de conhecimentos ¢ importante para que as mulheres-maes possam tornar-se lideres
ou se manterem em suas posic¢oes (Travisan; Augusto, 2018). Contudo, a literatura da area aponta que
as mulheres, ndo raras vezes, possuem formagdes e competéncias necessarias para o exercicio da
lideranga, além disso, sdo mais qualificadas que os homens, em muitos casos (Silva; Berra, 2018;
Rodrigues; Dewes, 2019; Santos; Didgenes, 2019). Ainda assim, em decorréncia dos esteredtipos de
género e da falta de condig¢des adequadas para o equilibrio trabalho-familia, hd barreiras que as
impedem de ascender na carreira e manté-la (Santos, 2018).

Uma maneira de melhor compreender essa 1ogica € verificar a discussao feita por alguns autores
acerca da chamada “terceirizagdo do cuidado” (Bittar; Eleutério, 2018; Cavalli, 2019; Bendia, 2020).
Isto ¢, sem apoio do(a) companheiro(a), muitas mulheres se veem impelidas a pagar creches ou escolas
em tempo integral para seus(uas) filhos(as), ou contratam babds, bem como a contratacdo de
empregadas domésticas (Bittar; Eleutério, 2018; Santos, 2018). Alguns trabalhos problematizam esse
movimento realizado por poucas mulheres, ja que despende um alto gasto financeiro e, que, portanto,
depende de um poder aquisitivo significativo (Santos, 2018; Pazin; Jodo, 2020). Considera-se ainda
que “mulheres executivas somente podem trabalhar & medida que outras mulheres, mais pobres,
assumenm tais tarefas” (Santos, 2018, p. 43).

Haveria, portanto, uma desigualdade entre as proprias mulheres, atravessada pelos marcadores
sociais e interseccionais de raca e classe? Algumas autoras dizem que sim, e questionam: ser lider em
detrimento da precarizagdo da vida de outra mulher ¢ empoderamento? Essa logica corrobora a

essencializagdo do feminino, através da ética do cuidado como inerente as mulheres, a diferenca
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estabelecida nessa terceirizagdo ¢ a precarizagao das condi¢des de trabalho e vida de outras mulheres,
na maioria das vezes negras (pretas e pardas) e de classes menos favorecidas ou vulneraveis
socioeconomicamente (Santos, 2018; Bendia, 2020;). Em poucas palavras:

[...] e um lado, mulheres que precisam da forma de trabalho de outras para exercerem suas

fungdes no mercado de trabalho; do outro lado, mulheres em diferentes niveis de precarizagido
competindo por tais fun¢des, muitas vezes distantes da propria familia (Santos, 2018, p. 43).

Ainda assim, parte dos estudos apontou a rede de apoio como uma das formas de maior
conciliagdo trabalho-familia-lazer e com menores chances de adoecimento e sobrecarga para mulheres-
maes (Portes, 2018; Bittar; Eleutério, 2018; Cavalli, 2019; Pazin; Jodo, 2020; Batista et al., 2022).
Essa rede de apoio se da por meio de compartilhamento e divisdo mais equitativa de atividades
relacionadas ao cuidado dos(as) filhos(as), demais familiares vulneraveis e das tarefas domésticas
(Cavalli, 2019; Bendia, 2020; Bittar; Eleutério, 2018; Santos, 2018;).

Muito atrelada a essa estratégia, ha também o que alguns autores apontam como ampliagao das
politicas publicas acerca do cuidado materno-infantil e familiar, de maneira que a licenga maternidade,
por exemplo, tenha uma duragao maior, € que a licenga paternidade também acompanhe esse aumento
de tempo (Coelho, 2019; Bendia, 2020; Michel; Nunes, 2022). Neste esteio, ha também a necessidade
de criacao de politicas organizacionais que além de considerarem as mencionadas politicas publicas,
também considerem as particularidades de cada organizagdo, ou seja, ¢ importante a criagdo de
Comités de Diversidade e Inclusdo que sejam representativos das minorias e também deliberativos e
executivos, os quais possam identificar, diagnosticar, propor diversas acdes € estratégias que
favorecam as minorias nos espacos de trabalho, tais como as mulheres-maes (Bendia, 2020).

Esses Comités de Diversidade e Inclusdo podem, também, realizar discussdes sobre
paternidade ativa, que fomentem a necessidade e também a visibilidade do exercicio paterno (Bendia,
2020). Além de poderem propor politicas e estratégias que visem a flexibilidade de horarios e local de
trabalho, auxilio creche, apoio ao planejamento familiar e diminui¢do de carga horaria, entre diversas
outras possibilidades (Coelho, 2019; Bendia, 2020; Michel; Nunes, 2022). Sobre esta tltima, apesar
de polémica, observou-se a partir de um estudo realizado com mulheres-lideres do setor bancario, as
quais, embora também enfrentem desafios na ascensdo e manuten¢do da carreira, ndo veem
dificuldades no que tange a carga horaria, ja que trabalham seis horas didrias, sem prejuizo da
produtividade. Isso corrobora outros estudos que discutem a importancia da redugdo da jornada de
trabalho para que seja possivel o equilibrio trabalho-familia-lazer (Bernal, 2010; Westphal, 2018).

Nesse sentido, os movimentos econdmico-politicos devem reconhecer a importancia dessa

pauta, considerando os beneficios para a sociedade em suas diversas instancias, assim como devem
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possibilitar o acesso a creches e escolas publicas com educacgdo e seguranca de qualidade e em tempo
integral (Santos, 2018; Coelho, 2019; Bendia, 2020).

Ainda assim, cabe notar que alguns textos trouxeram o home office como uma possibilidade
para mulheres-maes com filhos(as) pequenos(as) que desejam e/ou precisam continuar trabalhando
(Coelho, 2019; Bendia, 2020). Em nenhum momento esses textos discutem a iminéncia de sobrecarga
mental e fisica, advinda do insustentavel aumento e acumulo de atividades que essas mulheres
viveriam em uma situagdo pandémica, por exemplo. O unico texto que discutiu sobre essa sobrecarga,
no contexto da pandemia do Covid-19, evidenciou também que as condi¢des de trabalho ndo sao
equitativas para todos(as), por isso, para algumas mulheres, além de ndo haver condi¢gdes de espaco e
recursos, ndo havia condi¢des de tempo, o que gerou sobrecarga de trabalho e de vida para muitas
delas (Theisges, 2021).

Outra autora argumentou também que o home office teve efeitos diferentes para mulheres-maes,
enquanto para as mulheres sem filhos a virtualizacdo das atividades de trabalho foi um fator positivo,
para aquelas, devido a naturalizagdo da divisdo sexual do trabalho, os desafios aumentaram, gerando
ainda mais sobrecarga do trabalho, do cuidado com os filhos (e/ou com outros familiares) e das

atividades domésticas (Visentini, 2021).

5 CONSIDERACOES FINAIS

Os objetivos, geral e especificos, foram alcancados ao realizar-se uma compreensdo sobre como
a literatura cientifica tem estudado e publicado o fenomeno da relagdo trabalho-familia, que aqui se
expressa nos desafios enfrentados por mulheres-maes-lideres. Considerou-se, portanto, que mesmo no
ambito académico-cientifico ha ainda alguns estudos que corroboram esteredtipos de género, que
conforme discutido, tem como base a sociedade patriarcal, a desigualdade de género e, em especial, a
profusdo da concepcao de instinto materno caucionado no mito do amor materno.

Diante desses impasses, cabe a proposta de uma perspectiva integradora das relagdes e
contextos, também articuladas com as particularidades dos individuos, familias e organizacdes de
trabalho. Sendo assim, € necessario cuidar das relacdes e fomentar praticas que partam da equidade de
género, como um objetivo coletivo importante para um mundo mais respeitoso, justo e sustentavel.
Para isso, a ampliagdo de politicas publicas e politicas organizacionais relacionadas ao fomento da
conscientizacdo social, da prote¢do de mulheres (inclui-se, mulheres-maes), e do espago possivel para
crescimento e desenvolvimento de suas carreiras e familias.

Muitas propostas trazidas pelos estudos aqui analisados ndo sdo novas, porém, conforme ja

apontado, carecem de atualizagdo e ampliagdo, além da importancia de fazer vigorar algumas praticas
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j& preconizadas por politicas publicas, assim como fiscalizar a implementagdo dessas politicas nos
espacos que constituem a vida cotidiana. Ademais, a realizagdo de pesquisas que associem, por
exemplo, lideranga, maternidade e puerpério podem ser relevantes, dada a invisibilidade da
vulnerabilidade psiquica do puerpério. E, cabe pontuar, a necessidade de um cuidado especial no que
se refere as produgdes cientificas sobre esses temas que sdo atravessados por marcadores
interseccionais e sociais, de forma que ndo haja a continuidade de (re)producao estereotipos de género,
por exemplo.

Pesquisas e discussdes, cientifica, social e eticamente fundamentadas, devem continuar a se
desenvolver sobre o tema, sobretudo avaliando as ressonancias das poucas agdes afirmativas do Estado
— ou a sua auséncia — em relag@o ao contexto do trabalho feminino no Brasil, para que possamos, no

futuro, assistir a mudangas neste cendrio que de longa data alija a mulher de seus direitos.
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