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Resumo

Na pandemia muitas pessoas precisaram trabalhar remotamente. O objetivo desse estudo foi discutir a rotina e os desafios da concilia¢io trabalho-
familia de lideres pais e maes em home office na pandemia. Realizamos digitalmente e gravamos 24 entrevistas semiestruturadas com 13 mulheres e 11
homens, todos com filhos. Em seguida, criamos um corpus textual para homens e outro para mulheres, ambos submetidos ao sistema Iramuteq para
andlise de similitudes. Os resultados revelaram trés eixos centrais dos discursos. No Eixo Gestio, aparecem questoes da rotina laboral da equipe, mas as
mulheres descrevem também questées de discriminagdes de género e raca. No Eixo Vida Profissional, lideres de ambos os sexos destacaram questoes
relativas a carreira. No Eixo Familia, houve diferencas na concilia¢io trabalho-familia, com evidente sobrecarga para as mulheres. Esse estudo amplia a

discussio sobre a divisao do trabalho doméstico ndo remunerado e discrimina¢ées no desenvolvimento na catreira.

Palavras-chave: conciliagio trabalho-familia, género, lideranga, raca.

Work-Family Balance: Challenges of Leaders who
are Fathers and Mothers Working from Home in the
Pandemic

Abstract

In the pandemic, many people worked remotely. The aim of this study
was to discuss the routine and challenges of balancing work and family
for fathers and mothers who are leaders, working from home during the
pandemic. Twenty-four semi-structured interviews were conducted with
13 women and 11 men, all with children. The interviews were conducted
digitally and recorded. One text corpus was created for the men and
another for the women, and they were all submitted to the Iramuteq
system for similarity analysis. The results revealed three central axes of
their speeches. In the Management axis, issues with the team’s work
routine appeared in both speeches, but the women’s one also described
issues with gender and race discrimination. In the Work Life axes for
both leaders, the central issue was career-related. In the Family axis there
were dissimilarities in work-family reconciliation with clear overload
for women. This study broadens the discussion about the division
of unpaid domestic work and discrimination in career development.

Keywords: work-family balance, gender, leadership, race.

Conciliacion Trabajo-Familia: Retos de Padres y
Madres Lideres en Home Office en la Pandemia

Resumen

Durante la pandemia, muchas personas necesitaron trabajar de forma
remota. El objetivo de este estudio fue discutir la rutina y los desafios
de la conciliacién trabajo-familia de padres y madres lideres que trabajan
de forma remota durante la pandemia. Se realizaron 24 entrevistas
semiestructuradas, 13 mujeres y 11 hombres, todos con hijos. Las
entrevistas se realizaron mediante grabacién y de manera digital. Se cred
un corpus textual para los hombres y otro para las mujeres, los cuales
fueron sometidos al sistema Iramuteq para el analisis de similitud. Los
resultados revelaron tres ejes centrales de los discursos. En el Eje de
Gestion aparecen temas de la rutina de trabajo del equipo, pero las
mujeres también describen temas de discriminacién de género y de raza.
En el Eje de la Vida Profesional los lideres de ambos sexos, destacaron
cuestiones  relacionadas con la carrera profesional. En el Eje de la
Familia hubo diferencias en la conciliacién trabajo-familia con evidente
sobrecarga para las mujeres. Este estudio amplia el debate sobre la
divisién del trabajo doméstico no remunerado y la discriminacién en el
desarrollo de la carrera.

Palabras clave: equilibrio trabajo-familia, género, liderazgo, raza.
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A COVID-19 gerou uma situagao de pandemia, anunciada
pela Organizacio Mundial da Sadde (OMS), tendo o Brasil se
tornado um dos epicentros da doenga. Para conter a disseminagao
do virus, novas formas de trabalho foram adotadas pelas
organizagdes publicas e privadas em todo o mundo.

A solugiao encontrada pela maioria das organizagdes foi
a ado¢io da modalidade de trabalho remoto ou chamado de
teletrabalho, home office ou amywhere office (Kniffin et al., 2020;
Sandall & Mourio, 2020). Assim, grande parte dos profissionais
de diversos niveis hierarquicos e segmentos no mercado adotaram
o teletrabalho como forma de manter suas atividades laborais ao
longo da crise sanitaria mundial (Kniffin et al., 2021; Yu & Whu,
2021).

Em muitos casos, novas fontes de estresse laboral se
impuseram aos trabalhadores, tais como uma intensificagao do
trabalho, sobrecarga de tarefas, necessidade de adaptacdo a novas
tecnologias e maior necessidade de concentragdao nas atividades
laborais (Moser & Dal Pra, 2016). Além disso, a estrutura fisica
laboral, que contava com a presenga e interagao dos profissionais
nas organizacoes, foi substituida por uma estrutura fisica
domiciliar, com interac¢do a distancia, utilizando aplicativos para
realizar reunides online ¢ tornar possivel os alinhamentos nas
equipes de trabalho (Sandall & Mourio, 2020).

Nesse novo contexto, as pressdes por desempenho,
pontualidade e assiduidade configuraram uma carga adicional
aos profissionais; sobretudo para aqueles que estio em cargos
gerenciais e necessitaram desenvolver novas formas de controle
de suas equipes de trabalho (Sandall & Mourao, 2020). As
pessoas que ocupam cargos de lideranca enfrentaram diversos
desafios nesse periodo, incluindo uma demanda de redesenho do
trabalho, o estabelecimento de novas regras para o relacionamento
interpessoal no contexto laboral e a cobranca pela manutencio
da produtividade e da competitividade nesse perfodo (Kniffin
et al., 2020; Lemos, Barbosa, & Monzato, 2020). Cabia também
aos lideres providenciar recursos tecnologicos que permitissem a
continuidade do trabalho, cuidar da adaptacao dos trabalhadores
a esse novo contexto e acompanhar o estado de saude mental de
sua equipe (Kniffin et al., 2020; Yu & Wu, 2021).

Ha ainda que se considerar que, no cenario pandémico, as
desigualdades tornaram-se ainda maiores, pois o trabalho remoto
nao abrange todos os segmentos ¢ esferas de trabalho. Assim,
houve um esvaziamento na cadeia produtiva, levando milh&es
de profissionais a reducio salarial, a suspensiao de contrato de
trabalho ou até mesmo a demissao; sendo as mulheres, os jovens e
a populacdo negra os mais afetados (Organization for Economic
Cooperation and Development [OECD], 2021).

Além disso, as medidas de distanciamento social e adog¢ao
do teletrabalho causaram transformagoes nao apenas nas relagoes
laborais, mas na vida humana em suas diferentes esferas. Seja no
ambito pessoal, familiar, profissional ou social, um conjunto de
mudancas se imp0s as pessoas (Bahn, Cohen, & Meulen, 2020).
As limita¢coes de convivéncia diante da situagao de pandemia e
o risco de contiagio modificaram o cenario de convivio social.
Muitas familias que contavam com um suporte de parentes para
o cuidado dos filhos ou de outros familiares dependentes ou
que tinham babas ou empregadas domésticas ficaram sem esse
suporte durante os meses iniciais da pandemia. Além disso, a
maior parte das creches e escolas ficaram fechadas (Lemos et
al., 2020).

Assim, muitas pessoas enfrentaram o desafio de conciliagdo
entre trabalho e familia. Se por um lado, a flexibilidade de
horario no home office costuma ser valorizada pelos trabalhadores;
por outro lado, ela nem sempre contribui para minimizar o
conflito trabalho-familia, pois ¢ possivel que os profissionais

acabem se ocupando de tarefas laborais sem uma definicio clara
dos horarios e dias de trabalho (Moser & Dal Pra, 2016). Essa
questao do conflito trabalho-familia em situa¢des de teletrabalho
ja vinha sendo anteriormente discutida, inclusive com achados
que sinalizavam para uma possivel potencializacio dos efeitos
negativos dessa condi¢ao laboral para a relacdo entre trabalho e
familia (Oliveira, Cavazotte, & Paciello, 2013).

A concilia¢ao entre trabalho e familia vem se destacando
na literatura pelos mecanismos que reforcam a divisdo sexual do
trabalho, com evidente sobrecarga para as mulheres (Beutell &
O’Hare, 2018; Costa, Sorj, Bruschini, & Hirata, 2008; Moser &
DalPra, 2016). A conquista feminina de um espago no mercado
de trabalho aconteceu de modo paralelo a manutencido de
obrigacoes para com a familia; sobretudo, para com aqueles que
se encontram em situacao de dependéncia como criangas, idosos,
doentes e pessoas com deficiéncia (Costa et al., 2008). O papel
atribuido as mulheres na busca do bem-estar da familia gerou
uma sobrecarga ainda maior para elas no contexto pandémico,
o que agravou as diferencas de género ja existentes (C. Collins,
Landivar, Ruppanner, & Scarborough, 2021; Dorna, 2021).

Face a pandemia e ao distanciamento social imposto também
as criangas que costumavam ir para creches ou escolas, as familias
tiveram que assumir uma responsabilidade a mais na educacio
dos filhos (Kniffin et al., 2020). Um conjunto de elementos como
a necessidade da crianca de realizar atividades fisicas e de lazer,
as aulas na modalidade on/ine, bem como os cuidados protetivos e
alimentares com as criangas passaram a demandar mais dos pais
e maes nesse momento (Barroso & Gama, 2020; UN Women,
2021). A maioria das pessoas se viu obrigada a continuar com
suas atividades de trabalho na modalidade remota e, acrescer
em sua rotina o cuidado com a casa e o acompanhamento mais
direto dos filhos, gerando estresse familiar (Kniffin et al., 2020;
Oliveira et al., 2013).

Diante do exposto, o objetivo do estudo foi discutir a rotina
e os desafios da conciliacdo trabalho-familia de lideres pais e
maes em home office. Para subsidiar essa discussdo, desenvolvemos
um estudo de natureza qualitativa, baseado em entrevistas, cujo
detalhamento do método ¢ apresentado na secdo que se segue.

Método

Realizamos a pesquisa com método qualitativo através
de entrevistas semiestruturadas voltadas para a tematica da
lideranca no cenario de home office em tempos de pandemia da
COVID-19, considerando os aspectos da conciliagao trabalho-
familia. Na descricio do método e dos resultados buscamos
seguir os Critérios consolidados para relatar pesquisa qualitativa
— COREQ, apresentados por Tong, Sainsbury e Craig (2007). As
informacdes sobre participantes, instrumentos e procedimentos
de coleta e andlise de dados sdo apresentadas a seguir.

Participantes

Considerando os objetivos desta pesquisa estabelecemos trés
critérios como condic¢do de entrada na amostra, a saber: (i) ocupar
posicao de lideranca ha pelo menos um anoj; (ii) estar trabalhando
no regime de home office; e (iii) ter filhos que residissem na mesma
moradia da pessoa a ser entrevistada. Participaram da pesquisa
25 lideres, subdivididos por género (14 mulheres e 11 homens).
Definimos o tamanho da amostra de cada um dos grupos de
lideres — pais e maes — a partir da andlise de satura¢io (Ribeiro,
Souza, & Lobio, 2018). As idades das(os) participantes variaram
entre 33 e 65 anos (média = 45,6; desvio-padrio = 8,6 anos),
enquanto a faixa etaria masculina foi de 32 a 57 anos (média
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= 44,0; desvio-padrio =
casadas, uma solteira e trés divorciadas. Dentre os 11 homens,

7,7 anos). Das 14 mulheres, 10 eram

apenas um era divorciado e os demais casados. Em relagéo a cor,
seis mulheres se classificaram como negras, duas como pardas e
seis como brancas. Entre os homens, a autoclassificacio da cor
foi a seguinte: trés negros, trés pardos e cinco brancos. O numero
médio de filhos entre as mulheres foi de 1,4 (desvio-padrio =
0,8), enquanto a média da amostra masculina foi de 1,9 (desvio-
padrao = 0,9). A idade dos filhos das mulheres variou de 2 a 28
anos, enquanto dos homens essa variacao foi de 4 meses a 24
anos.

académica

A formagao dessas(es)

diversificada contemplando areas de humanidades, ciéncias da

profissionais  foi

vida, bem como, exatas e tecnolégicas, para ambos os géneros.
As regides de moradia dessas(es) participantes eram Sul, Centro-
Oeste, Nordeste e Sudeste, com maior destaque para esta
ultima. Buscamos também uma diversidade em termos de niveis
hierarquicos, tanto entre as mulheres quanto no grupo masculino,
com gestores do nfvel operacional ao estratégico, em ambos os
grupos. Também houve diversificagdio em termos dos tipos de
organizagdes nas quais eles trabalhavam (publicas e privadas) e
em termos dos segmentos de atuagdo (Alimenta¢io, Turismo,
Mercado Financeiro, Educacio, Construcao Civil, Energia,
Siderurgia, Industria Quimica, Tecnologia da Informacao,
Telecomunicagoes, Médica e Judiciario).

Instrumentos

Elaboramos um roteiro de entrevista, com perguntas
abertas que serviam de estimulo para que as(os) participantes
falassem sobre a sua experiéncia como lideres de equipes durante
o periodo de home office compulsério ocasionado pela pandemia
da COVID-19. Alguns exemplos de perguntas incluidas no
roteiro sio: (i) Conte-me a sua trajetoria profissional: o que vocé
estudou? Em que setores ja trabalhou? Quando vocé se tornou
lider e as suas principais experiéncias na area de gestio; (if) No
periodo da pandemia da COVID 19, qual o impacto do trabalho
remoto na sua vida profissional e na sua vida pessoal?; (iif) Em
algum momento da sua trajetéria de vida, vocé percebeu que a
conciliacdo trabalho-familia interferiu no desenvolvimento de
sua carreira? O roteiro semiestruturado passou por avaliacdo de
juizes com o objetivo de avaliar se os aspectos mais relevantes da
pesquisa estavam sendo devidamente abordados.

Antes da aplicagio das entrevistas propriamente ditas,
realizamos duas entrevistas-teste, uma com uma lider feminina e
a outra com um lider masculino, como estratégia para valida¢do
do instrumento. Como o roteiro permitiu, em ambos os casos,
obter respostas para a tematica da pesquisa, mantivemos o
roteiro inicial e consideramos os depoimentos obtidos nessas
entrevistas-piloto. Contudo, incluimos uma nova pergunta acerca
da perspectiva para a vida laboral e familiar ap6s a pandemia.

Procedimentos de Coleta de Dados e Cuidados Eticos

Antes do inicio da coleta de dados, o projeto de pesquisa
inscrito na Plataforma Brasil foi aprovado por um comité de
ética sob o nimero (CAAE 50563221.3.0000.5289). Informamos
todos os participantes dos objetivos da pesquisa e do sigilo de
suas respostas individuais. O Termo de Consentimento Livre
e Esclarecido foi assinado por todos de forma remota, em um
formulario online, em funcao do isolamento social da pandemia da
COVID-19. Todos os participantes concordaram em participar
do estudo e preencheram o formulario online com os dados
sociodemograficos.

Reis, L. S., & Mourio, L. (2022).

Realizamos as entrevistas via internet, no ambiente de
trabalho remoto dos participantes em howmze office, solicitando que o
participante escolhesse um lugar tranquilo, livre de interrup¢oes
e com privacidade. A duracido das entrevistas variou de 40 a 84
minutos (média = 62 minutos; desvio-padrao = 31 minutos), com
gravagdo consentida para posterior transcrigdo. Para preservar
a privacidade dos participantes, retiramos dos depoimentos as
informacoes individuais, nome de pessoas e institui¢Ges.

Procedimentos de Analise de Dados

Osprocedimentos de analise de dados oriundos de entrevistas
qualitativas contaram com o apoio do Sistema Iramuteq, soffware
de analise estatistica textual desenvolvido por Pierre Ratinaud em
2014. O Iramuteq (Interface de R pour les Analyses Multidimensionalles
de Textes et de Questionnaries) ¢ um software gratuito, que se ancora
no sistema estatistico do software R e na linguagem python. Com
esse sistema foi possivel realizar o gerenciamento e tratamento
estatistico de textos das entrevistas realizadas. Para essa pesquisa,
escolhemos a andlise de similitude, com a produgao de grafos que
apontam a estrutura hierdrquica (elementos centrais e periféricos)
nos discursos sobre os desafios enfrentados por lideres mulheres
e homens no momento da pandemia da COVID-19.

A primeira parte da analise de dados consistiu na
preparacdo de um corpus textual para os depoimentos femininos
e outro corpus para os depoimentos masculinos. Em seguida,
parametrizamos ambos os corpora com o dicionario da lingua
portuguesa no soffware Iramuteq, considerando uma lematizacao,
com a parametrizacio das classes das palavras ativas (analise
para adjetivos, substantivos comuns e nao comuns), ¢ de forma
suplementar (substantivos suplementares e verbos, exceto os
suplementares). Eliminamos da andlise (adjetivos demonstrativos,
indefinidos, interrogativos, numéricos e possessivos; advérbios,
artigos definidos, nao definidos e auxiliares, numeral; conjuncdes,
onomatopeias, pronomes e preposi¢coes, verbos suplementares).
Para melhor aproveitamento do corpus, adotamos o procedimento
de reducio de hapax — palavras que aparecem apenas uma vez no
corpus textual e que podem estar associadas a erros de digitacao,
a nomes préprios mencionados nas entrevistas ou a vocabulos
muito especificos. Esse processo ¢ importante para garantir um
maior aproveitamento do corpus como um todo.

A selecao das palavras que compuseram a analise no soffware
Iramuteq seguiu dois critérios: (i) palavras com frequéncia superior
a frequéncia média por palavra; (ii) associacdo significativa da
palavra com o conjunto de palavras, alcangada por meio do teste
qui-quadrado (p < 0,01) (Souza, Wall, Thuler, Lowen, & Peres,
2018). Posteriormente, adotamos uma definicio de padroes de
significado comum de palavras usadas pelos(as) participantes,
tais como: (i) andlise do significado individual das palavras para
cada entrevistado(a) para substitui¢io por termos comuns ao
grupo de pesquisados (p. ex.: quando um profissional trabalhava
em uma universidade, substituimos a palavra “Universidade”
por “organiza¢do”, uma vez que universidade representa a
instituicio de ensino que o profissional exerce a atividade
laboral e nio seu local de estudo; (ii) substituicao de nomes de
pessoas ou organizagdes por substantivos comuns (ex.: quando
um(a) entrevistado(a) se referia ao nome de algum familiar,
substituimos os nomes proptios por “filha/0”, “esposa/o”, “pai/
mae”, conforme o caso).

Realizamos a analise de similitudes nos dois corpora, gerando
uma arvore de palavras para os lideres pais e outro para as
lideres maes. Apresentamos esses resultados a um conjunto de
quatro juizes — todos da area de Psicologia — que contribuiram
para a defini¢do dos eixos tematicos provenientes dos discursos
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femininos e masculinos. Os nomes atribuidos aos eixos tiveram
uma concordancia de pelo menos trés dos quatro juizes (75%).
Como etapa final, os juizes também participaram do processo
de escolha dos depoimentos que melhor representavam cada um
dos eixos tematicos, tendo como regra o destaque de palavras que
se apresentaram associadas (coocorréncia) nos discursos dos(as)
participantes, com um nfvel de significancia de p < 0,01.

Resultados

Os resultados indicaram semelhancas e dissemelhancas
nas arvores de palavras dos lideres homens (Figura 1) e das
lideres mulheres (Figura 2). Em ambas as arvores de palavras,
encontramos trés eixos principais: Familia, Vida Profissional e
Gestao (com uma ramificacio denominada Equipe). No entanto,
as mulheres apresentam uma ramificagio no FEixo Gestdo
referente as discriminagdes de género e raca. Para ambos os
grupos, o Eixo Vida Profissional, ainda que com um volume
reduzido de palavras, ocupa a posicao central interligando os
Eixos Gestao e Familia.
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Figura 1. Resultado da andlise de similitude dos homens lideres.
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Figura 2. Resultado da andlise de similitude das mulheres lideres

A despeito de haver eixos comuns resultantes da analise de
similitudes de homens ¢ mulheres lideres acerca da conciliagio
trabalho-familia em tempos de pandemia, ha diferencas nos
discursos. As mulheres evocaram mais de palavras (4.033) que
os homens (3.071), o que corresponde a uma média de 336 e 279

palavras, respectivamente. Por um lado, o Eixo Vida Profissional,
apresentou quantitativos de palavras semelhantes nos discursos
dos homens (# = 7) e das mulheres (#» = 8). Por outro lado, elas
tiveram mais palavras em seus discursos que eles, tanto no Eixo
Gestao (32 e 21, respectivamente), quanto no Eixo Familia (28
e 14, respectivamente). Chama a atenc¢io o fato de, nesse ultimo
eixo, o discurso feminino apresentar o dobro de palavras do
discurso masculino. A despeito de ter sido obtida a saturacido
com 12 mulheres e¢ 11 homens, ou seja, uma mulher a mais,
essa preponderancia de palavras acerca da Familia no discurso
feminino chama a atengdo, por ser o dobro de palavras, o que
pode sinalizar para mais vivéncias das mulheres nesse eixo.

A seguir sdo apresentados os resultados obtidos por
eixo. Para cada um deles, elaboramos uma breve descricao,
com depoimentos ilustrativos advindos dos discursos dos/as
entrevistados/as. Também ¢é realizada uma discussio em termos
das diferencas entre homens e mulheres lideres, cotejando os
achados com a literatura revisitada.

Eixo 1 - Familia

Uma analise inicial dos corpora masculino e feminino no Eixo
Famfliaindica maior variedade de evocagdes pelo grupo feminino.
Nesse sentido, mais dimensdes acerca da familia sao comentadas
pelas mulheres. Exemplos de palavras que apareceram somente
para as mulheres sao: marido, home office, atividade fisica, cidade,
COVID-19, horario, almoco, semana, ptublico, manha, escritério,
empregada doméstica, salario, idoso, mudanca, pandemia, tempo.
Esses resultados refor¢am a literatura que aponta uma sobrecarga
maior das mulheres nos cuidados com a casa e com a familia
(Lemos et al., 2020; Dorna, 2021), bem como o mapeamento
do proprio IPEA (2021) que identificou que, na pandemia, a
diferenca entre a dedicacdo de homens e mulheres ao trabalho
nao remunerado (trabalho doméstico e de cuidados familiares)
foi ampliada, com menor 6nus para eles (C. Collins et al., 2021).

A TFigura 1 mostra que o discurso dos homens conecta
palavras como filho, esposa, casa, aula, escola, rotina,
universidade, famflia, pai, curso, casa, online, tarefa doméstica,
dificil, vida. A palavra filho tem intetligagdo com a palavra home
office que esta dentro do Eixo Vida Profissional. Conforme se
observa na Figura 2, o discurso das mulheres conecta palavras
como filho com vida pessoal no eixo central de vida profissional
e esta associada a outros termos como carreira, mercado e
desenvolvimento.

A conciliagio trabalho e familia ¢ um desafio contemporaneo,
que recebeu grande destaque durante o perfodo pandémico em
que muitas pessoas estavam trabalhando de casa e sem poder
contar com a rede de suporte de cuidado para os filhos ou para
o cuidado da casa (Barroso & Gama, 2020; Lemos et al., 2020).
A despeito de muitos homens terem ampliado sua dedicacio as
atividades de casa e da familia, o aumento do nimero de horas
das mulheres foi superior, avolumando a ja existente discrepancia
de género no tempo de dedicagao ao trabalho nio-remunerado
(C. Collins et al., 2021).

Umas das lideres entrevistadas, mostra em seu depoimento
que a divisao sexual do trabalho permanece vigente, uma vez que

o apoio para as tarefas domésticas vem da mae. Diz ela:
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Eu nasci aqui nesta cidade e quando me casei fui para outro
estado. Na pandemia vim para ficar com meu pai e minha
mae, que sao idosos. Minha filha adorou. Eu e meu marido
trabalhamos em horarios diferentes, eu Brasil e ele Franca...
Aqui déd para ficar cada um no seu escritério. Minha mae
cuida das tarefas domésticas. Meu apoio! (Lider negra, 37
anos, nivel tatico).

Numa linha semelhante, o depoimento um dos entrevistados
também reforca a divisio sexual do trabalho. Ambos os
depoimentos mostram essa desigualdade de género, mesmo antes
da pandemia, confirmando estudos da area que indicam que a
mulher assume mais as atividades domésticas e de cuidados com
familiares (Beutell & O’Hare, 2018).

Eu sempre tive a possibilidade de viajar muito como
professor, seja como executivo ou membro do conselho,
porque minha esposa estava cuidando dos meus filhos. E ela
¢ uma executiva, sempre trabalhou muito, rotina pesada e
muito competente e sempre na posicao de lideranca... Entao,
sem davida nenhuma, para ela, sempre foi muito mais dificil
(Lider branco, 57 anos, nivel estratégico).

No contexto pandémico, as vivéncias dos casais confirmam
a manutencao da divisio sexual do trabalho doméstico no
Brasil. Assim, ¢ reforcado o modelo tradicional em que homens
e mulheres assumem papéis distintos nos cuidados parentais e
no trabalho doméstico (Lemos et al., 2020). Embora ao longo
do tempo tenha havido mudancas significativas para diminuir
0 gap na assuncao de tarefas domésticas por homens e mulheres,
permanece uma distancia consideravel entre o discurso e a pratica
(Beutell & O’Hare, 2018; C. Collins et al., 2021).

No contexto da pandemia, forcosamente os homens
passaram a vivenciar a realidade das tarefas domésticas no
ambito familiar (Kniffin et al., 2020). Uma das lideres destaca
a importancia desse legado proporcionado pelas medidas de
distanciamento social. Os depoimentos de dois lideres apontam
para essa mudanca em sua rotina, tendo que assumir os cuidados
com o filho e assim buscar maior conciliagdo trabalho-familia,
algo mais frequente na vida das mulheres (Barroso & Gama,
2020; UN Women, 2021). A seguir os depoimentos de uma lider
e de dois lidetes masculinos acerca da mudanca na vida familiar
ocorrida durante a crise sanitaria.

O home office esta sendo um case de sucesso na vida da mulher.
Em primeiro lugar, os homens estio realmente em casa, eles
nao estio saindo e estdo vivenciando o que ¢ ter uma casa,
fazer suas reunides, a crianca chora, o cachorro late. (...)
Essa ¢ a maior heranga que estamos tendo desse periodo
de pandemia. Sao as questées de conciliar vida pessoal e
trabalho, sem empregada doméstica e tentar ajustar as coisas
(Lider branca, 50 anos, nfvel estratégico).

[Na pandemia] eu me levanto 5:30h da manha por causa do
meu filho e na rotina de homze office, eu cuido dele e faco toda
rotina de cuidados até 9h e minha esposa cuida de outras
coisas. Ele participa comigo das reunides (Iider branco, 32
anos, operacional).

Eu sou divorciado, tenho guarda compartilhada dos meus
dois filhos. Minha ex-esposa ¢ médica e esta na linha de
frente. (...) Em bome office, eu assumi tudo. No inicio foi dificil.
Reunides da universidade, comida, filho na aula on/ine, tarefa
doméstica (Lider pardo, 46 anos, nivel estratégico).

Reis, L. S., & Mourio, L. (2022).

Em outro contexto, mies solos sao as principais provedoras,
além de assumir com exclusividade os cuidados integrais dos
filhos, marido, casa, e em alguns casos esta responsabilidade e
sobrecarga se estende a outros membros da familia como seus
pais (Barroso & Gama, 2020; Costa et al., 2008). A origem social
e o imediato ingresso no mercado de trabalho levam as lideres a
desejar melhores condi¢oes de vida para seus filhos, num esfor¢o
de modificar o que receberam em sua infancia (Barroso & Gama,
2020). Para ilustrar tal contexto, apresentamos um depoimento:

Eu vim de uma famfilia bastante humilde da periferia do
Estado. Minha mie e meu pai nao tinham as condi¢des que
hoje dou para minha filha. Ela tem tarefas semanais, aula
online e outras atividades. Enquanto estou em reunido de
trabalho o tempo todo. Nao posso parar, ndo tenho marido,
né? (Lider branca, 50 anos, nivel estratégico).

Diante dos depoimentos ficou evidente que a conciliacio
trabalho-familia foi o grande desafio para os profissionais lideres
durante a pandemia da COVID-19 (Michel & Nunes, 2022).
Durante a crise sanitaria, as percepgbes e discussdes sobre o
trabalho remunerado e nio-remunerado no contexto familiar
foram agravadas pela auséncia das empregadas domésticas e o
fechamento das escolas e creches durante o perfodo de isolamento
social (Lemos et al., 2020).

As discussbes sobre os papéis de género no contexto familiar
sao anteriores ao perfodo pandémico. Esse contexto, contudo,
envolveu novos arranjos e reorganiza¢des familiares, inclusive o
compartilhamento de espagos para trabalhar (Bahn et al., 2020),
como ilustra o depoimento de uma das lideres entrevistadas:
“Minha vida ativa comegou quando tinha 19 anos, e por isto ndo
estou acostumada a ficar em casa a semana toda e fazer tarefa
doméstica. Com a pandemia, precisei me ambientar em casa
para ficar isolada do meu filho que tem aula on/ine ¢ meu marido
aposentado aparecendo no meio da minha reuniio. Eles pensam
(Lider parda, 33 anos,
nivel operacional). Para além do Eixo Familia propriamente dito,

que eu estou disponivel o tempo todo!”

questdes de conciliagao trabalho-famfilia também estdo presentes
nos outros dois eixos que emetgiram do discurso dos/as lidetes
entrevistados/as. Isso fica visivel quando eles/as falam de sua
vida profissional, como sera visto nos resultados relativos ao
proximo eixo.

Eixo 2 - Vida Profissional

O Eixo Vida Profissional funcionou como elo entre o Eixo
Familia e o Eixo Gestdo, tanto na arvore de palavras dos lideres
masculinos, quanto na arvore de palavras das lideres femininas.
No discurso dos homens, aparecem as seguintes palavras: home
office, empresa, reunido, discriminac¢do, profissional, homem,
mulher e treinamento. Ja na arvore das mulheres sobressaem
as palavras: pessoal, carreira, mercado, profissional, area,
desenvolvimento, vida. A dnica palavra comum aos eixos
masculino e feminino é aquela que nomeia o eixo (profissional).

Ao falar de suas vidas profissionais, algumas das lideres
entrevistadas mencionam suas aspiragdes na cafrreira, suas
cobrancas internas e seus esforcos para atingir cargos mais
elevados. Os depoimentos de duas lideres exemplificam isso:
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Eu tenho cobran¢as minhas para assumir um cargo alto e
rapido na minha carreira. Quero ter ascensio profissional,
ser gestora de uma equipe. Tenho temperamento forte, mas
sei lidar bem com a equipe e levo minha experiéncia para
eles. Assim eu consigo os resultados da area (Lider negra, 33
anos, nivel operacional)

Minha perspectiva profissional, eu almejo uma carreira
internacional. Estou me preparando para assumir uma
posicao de executiva no mercado. Me dedico diariamente
a idiomas. Este ¢ o meu objetivo e meta para vida (Lider
negra, 37 anos, nivel tatico).

Essa busca por ascensio e desenvolvimento profissional
esta evidente tanto nos discursos dos homens quanto no das
mulheres, sendo as promocoes na carreira uma meta pessoal para
muitos deles. Em ambos os grupos, identificamos um esfor¢o
para alcancar resultados instrumentais, tais como poder e status
(Lopez-Zafra, Sanchez-Alvarez, & Carmona-Cobo, 2021). No
entanto, a posi¢io do Eixo Vida Profissional como um elo entre
os Eixos Familia e Gestao reflete-se nos questionamentos feitos
por homens e mulheres acerca do quanto a dedicagao profissional
interfere em suas vidas pessoais, como pode ser visto nos trechos
que se seguem.

Minha trajetéria profissional gerou um impacto na minha
vida pessoal, muito pelo meu perfil, eu sou dedicada ao
trabalho e isso me trouxe muitos prejuizos, de nio poder
estar presente na vida dos meus filhos como eu gostaria
de estar. O tempo que eu passo me dedicando ao trabalho
prejudica a vida familiar, até na relagdo ao marido e nas
cobrancas dentro de casa (Lider branca, 48 anos, nivel
estratégico).

Sem duvida, eu sempre procurei um balan¢o na minha vida
profissional e pessoal, eu acho que a minha carreira talvez
nao tenha andado tao rapido, porque 1a atras minha escolha
foi de nao sacrificar minha vida em familia (Lider negro, 49
anos, nivel estratégico).

Assim, nesse eixo intermediario, aparecem trechos que se
relacionam tanto a Familia, que ¢ o primeiro eixo das arvores de
palavras masculinas e femininas, quanto trechos que se relacionam
a0 eixo seguinte, que ¢ o de Gestdao. No entanto, a preocupagio
com a sobrecarga familiar e com a concilia¢do trabalho-familia
¢ mais destacada pelas mulheres (C. Collins et al., 2021). Em um
depoimento, uma lider revela: “Eu estava priorizando a minha
carreira dando pouca aten¢do para toda minha vida pessoal.
Estava ausente na vida do meu filho e sobrecarregando meu
esposo. Foi um processo inconsciente. (...) Agora, vou olhar o
mercado, buscar uma empresa mais humanizada” (Lider parda,
40 anos, nivel tatico).

Nos discursos sobre a vida profissional, as mulheres nio
abordam de forma direta a discriminagdo, pois esse nucleo
de sentido emerge como uma ramificacio do eixo Gestio.
No entanto, no discurso masculino, a fala se volta para uma
percepgao de discriminacao racial (que afeta homens e mulheres)
ou uma discriminac¢io de género, nesse caso, tendo as mulheres
como alvo. Assim, nio aparecem no discurso discrimina¢oes
por ser homem, o que esta em consonancia com a literatura
(Ellemers, 2018; P. H. Collins, 2015). Os depoimentos que se
seguem ilustram essas percepgoes.

Eu na universidade ndo me sinto discriminado como diretor
e homem, mas percebo as ofensas que me sio relatadas e
chegam na ouvidoria, reclamacées formais e algumas
gravissimas contra a minha diretora por ela ser mulher
(Lider pardo, 49 anos, nivel estratégico).

Veja o meu perfill Sou negro, alto e gordo. Tenho a voz
grave, preciso policiar minha forma de falar, por que a
menor alteracio, qualquer comentario, pode fazer parecer
que estou chamando atencdo de forma exasperada (Lider
negro, 40 anos, nivel tatico).

Assim, a questdo da raga nio atinge apenas mulheres. Os
homens negros também sofrem diversos preconceitos no racismo
estrutural vigente na sociedade brasileira (Almeida, 2020). Os
desafios de suplantar os espacos demarcados em funcio de
género e raga ficam ainda maiores quando as pessoas assumem
cargos de lideranga, desafiando estereétipos pré-estabelecidos (P.
H. Collins, 2015; Ellemers, 2018).

Eixo 3 — Gestio

No Eixo Gestio, algumas palavras foram mais frequentes
nas evocagdes das lideres maes sdo elas: empresa, equipe, mulher,
novo, reunido, gestao, grupo, projeto, diferente, apoio, homem,
oportunidade, discriminacao, género, problema, negro, resultado,
colaborador, colega, trajetéria, direto, doutorado, cargo, alto,
lideranca, experiéncia, lider, dificuldade, empresa, universidade,
Brasil, exterior. Além disso, alguns vocabulos aparecem apenas
no discurso feminino (empresa, mulher, novo, reunido, gestao,
grupo, diferente, apoio, homem, oportunidade, discriminacao,
género, problema, negro, resultado, colega, trajetéria, direto,
doutorado, alto, experiéncia, dificuldade, empresa, universidade,
Brasil, exterior). Os lideres pais, por sua vez, dio maior énfase
nas palavras: colaborador, novo, carreira, area, conhecimento,
tecnologia, educagao, organizac¢ao, gestdao, académico, comércio,
experiéncia, novo, carreira, projeto engenharia, equipe, lideranca,
negocio, lider, cargo. E em seu discurso, aparecem termos que nao
constam no corpus feminino: novo, carreira, area, conhecimento,
tecnologia, educagao, organizac¢ao, gestdao, académico, comércio,
experiéncia, novo, carreira, engenharia, equipe, negbcio.

Consonante com tais resultados, as diferencas de género
no mercado de trabalho sio recorrentes em varias pesquisas
ao longo das décadas no Brasil e no Mundo. Ao inserir género
como categoria de analise social, Scott (1995) e Ellemers (2018)
discutem os impactos dos estereétipos de género em varias
esferas da sociedade, sobretudo no mercado de trabalho, com
um menor numero de mulheres ocupando os cargos hierarquicos
mais elevados.

Em um dos depoimentos, um lider destaca a condicao da
mulher em sua organiza¢io de trabalho, confirmando estudos
sobre a predominancia da presen¢a masculina nas ciéncias exatas
(Barros & Mourao, 2018; Ellemers, 2018). Diz ele:

Ha uma discriminagao de género, e em uma academia de
engenharia tradicional, o nimero de mulheres ¢ menor —
discentes e docentes. (..) A caracteristica da sociedade,
as familias incentivam pouco suas filhas as carreiras de
exatas e técnicas. A minha diretora ¢ um exemplo. Ela
¢ a unica mulher na universidade de engenharia em mais
de dois séculos de existéncia” (Lider pardo, 49 anos, nivel
estratégico).
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Esse depoimento revela que para homens e mulheres as
escolhas académicas sdo realizadas por motivagoes distintas,
gerando padroes sociais também diferentes (Barros & Mourio,
2018). Tais escolhas, em alguns casos, abarcam as vicissitudes
da esfera pessoal da vida dos homens e das mulheres no que
tange a conciliacdo do trabalho com a administracio da vida
familiar, podendo causar alteracdo no tempo para alcangar a
lideranca (Ellemers, 2018). Essa decisio de adiar posicoes de
lideranca em func¢io de nao prejudicar a vida familiar, costuma
ser predominante nas mulheres (Michel & Nunes, 2022), embora
também aconte¢a com homens, como demonstra o depoimento
a seguir.

A minha carreira talvez nio tenha andado tao rapido porque
la atras minha escolha foi de nao sacrificar minha vida
em familia. Minha posicdo de lideranca realmente chegou
mais tarde do que outros colegas lideres, foi com 48 anos.
A trajetoria natural, estou na gestdo superior de graduacio
em engenharia e tecnologia (Lider negro, 49 anos, nivel
estratégico).

Relatos de que as mulheres tém menos chances de ocupar
cargos de lideranga sao frequentes na literatura da area (Duarte &
Gallon, 2022; Roque & Bertolin, 2021). Para além desses cargos,
ficam evidenciadas outras situacdes de discriminacio, como no
depoimento em que um lider branco de 57 anos, ocupante de
fungao de nivel estratégico, diz: “Os professores da universidade
que viajam, 80% sao homens. Os alunos falam, “mas s6 vem
homem”. Porque, para a mulher, ¢ mais dificil dar aula longe e
conseguir essa conciliagao”.

A literatura mostra que, para galgarem posicoes de lideranca
as mulheres enfrentam, muitas vezes, uma série de barreiras
organizacionais representadas por metaforas. A metafora “teto
de vidro” (glass ceiling) revela um conjunto de regras e politicas que
dificultam as mulheres de alcangar cargos mais altos, percebidos
como posi¢cdes masculinas, em func¢do de valores e da cultura
patriarcal na estrutura organizacional (Eagly & Carlile, 2012). Para
além disso, ha também uma interseccionalidade de género, classe
e raca nas relacdes sociais (P. H. Collins, 2015; Hirata, 2018). Se
ja ha mais dificuldades para as mulheres assumirem posi¢oes de
lideranca, o racismo estrutural da sociedade brasileira (Almeida,
2020; Vicente & Zimmermann, 2020) amplia essas barreiras
quando ha uma intersecgao de raga, com clara desvantagem para
as mulheres negras, como demonstra o depoimento de uma das
entrevistadas:

A mulher e o homem tém uma realidade trabalhista diferente,
na forma de atuar e dirigir uma equipe. Ha diferengas na
qualifica¢do e cargos. Precisamos ter coragem para falar
sobre a discriminacdo do negro pois ha uma questdo racial
no pafs. Foi dificil conseguir o poder. Precisei de apoio
psicologico e trabalhar posi¢oes politicas com muito jogo de
cintura e driblar as politicagens 14 no departamento (Lider
negra, 65 anos, nfvel estratégico).

Os depoimentos confirmam mais uma vez uma
interseccionalidade de género e raca (P. H. Collins, 2015; Hirata,
2018; Vicente & Zimmermann, 2020), caracteristicos de uma
sociedade patriarcal e heterocisnormativa. Em um depoimento,
um lider revela que somente por imposicdo da sua gestora fez
a inclusio de mulheres negras e lésbicas na organizacao. Fica
evidente uma naturalizacio da discrimina¢ido, uma vez que a
inclusio dessas mulheres aconteceu apenas por determinagao da
diretora de recursos humanos. Diz ele:

Reis, L. S., & Mourio, L. (2022).

Minha diretora de RH é mulher. Temos um grande projeto de
diversidade. ...me impuseram que trouxesse para o negbdcio
mulheres negras e mulheres 1ésbicas para ocupar cargos
técnicos na area operacional, na cozinha e no atendimento
também. Ao invés de discriminar, eu tive que incluir e criar
a representatividade dentro da negécio (Lider branco, 37
anos, nivel operacional).

O depoimento revela a faceta ampliada da exclusao das
pessoas negras ¢ aborda também os preconceitos referentes a
orienta¢ao sexual (Lugones, 2008). O racismo estrutural leva a
uma ocupa¢io predominante das pessoas negras em posicoes
operacionais, com consequente diferenca entre os rendimentos
auferidos por essa populacao, reforcando a histérica condicido
que gera uma preconceituosa combinacdo de cor da pele com a
classe socioeconémica na sociedade (Almeida, 2020).

Ja a metafora do labirinto de cristal (throught the labyrinth)
revela tanto a discriminagio de género, quanto os esteredtipos que
ainda persistem no contexto organizacional em que as mulheres
tendem a ser vistas como pessoas com perfis nao adequados para
assumir posicoes de lideranca (Eagly & Carlile, 2012; Fernandez,
2019). Algumas mulheres nao percebem que estio no labirinto de
cristal, pois as barreiras sdo sutis e estdo camufladas em regras e
politicas organizacionais. Nesse cenario, uma lider revela:

Eu estava em um evento e fui convidada para fazer parte
de um grupo com outras mulheres executivas. Comecei
a conversar com outras mulheres lideres e percebi que
muitas das dificuldades para assumir minha lideranca e da
discriminacio que eu tinha enfrentado, eram por questao de
genero (Lider branca, 50 anos, nivel estratégico).

Nos cargos de gestdo, a metafora de piso pegajoso (sticky
floor) que aponta a tendéncia de fixacdo das mulheres em cargos
de nfvel tatico e operacional (Fernandez, 2019) e a metafora do
labirinto de cristal, ganham contornos mais acentuados quando
as mulheres sio lideres negras. Nesse caso, o preconceito torna-
se ainda maior, pois a resisténcia pode se apresentar com mais
forca, na esteira do racismo estrutural da sociedade brasileira
(Almeida, 2020; Vicente & Zimmermann, 2020).

Dessa forma, o racismo estrutural — enraizado no conjunto
de regras e politicas organizacionais — impede os negros, pardos
e indigenas de acessar as mesmas oportunidades ou condi¢oes de
trabalho favoraveis ao desenvolvimento profissional e de carreira,
dificultando o acesso a cargos altos de lideranca (Almeida, 2020).
Tal estrutura racista atrela os negros, pardos e indigenas a um
silenciamento e a uma descaracterizacio de valor nos niveis
hierarquicos e na tomada de decisao dentro das empresas e das
institui¢oes (Vicente & Zimmermann, 2020). Assim, género e
raca se interseccionam gerando uma posicio mais dificil para
as mulheres nio brancas (P. H. Collins, 2015; Lugones, 2008).
Um lider descreve a situagdao que presenciou em uma reuniao de
trabalho. Ele revela que:

A mulher na area de tecnologia ¢ muito preterida. As pessoas
nao acreditam que elas possam deter tais conhecimentos. Ja
presenciei situacoes de mulheres apontarem solugdes para
determinados problemas e descartarem a ideia, mas poucos
minutos depois, eu, enquanto homem, levantar a mesma
sugestio e ela ser bem recebida. Entio, vejo muito de
discriminacio contra a mulher nos negocios e se fizermos
um recorte racial, a situagao se agrava (Lider negro, 40 anos,
nivel tatico).
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Soba égide do empoderamento feminino (Pereira & Oliveira,
2020), algumas mulheres podem adotar posturas reativas aos
homens, segregando-os e repetindo o modelo que encontraram
ao longo da sua trajetéria profissional. O depoimento de um lider
revela tal vivéncia na organizac¢io que trabalha:

Hoje trabalho em uma organizacio predominantemente
formada por mulheres. E até minha entrada, todos os
cargos de gestdo eram ocupados por mulheres. Por causa
de uma filosofia de empoderamento feminino, elas acabam
excluindo os homens de alguns ambiente e reunides. Entao,
tem sido dificil e desafiador, mas tenho tido paciéncia e
tentado mostrar meu potencial e minha experiéncia para
minimizar essa situa¢do, pois o feminismo na organizacio ¢
muito forte (Lider branco, 49 anos, nivel tatico).

Assim, embora os depoimentos femininos e masculinos
apontem para um conjunto de semelhancas, ficam evidentes
também as diferencas entre eles.

Na literatura da area, varios estudos indicam que a pandemia
dificuldades pelas
aumentando a sobrecarga delas com as tarefas domésticas e

descortinou  as enfrentadas mulheres
de cuidado com os familiares, ainda que os homens tenham
aumentado sua dedicacio ao trabalho nao-remunerado nesse
periodo (Bahn et al., 2020; Barroso & Gama, 2020; C. Collins
et al., 2021; Dorna, 2021; Lemos et al., 2020; UN Women, 2021).
Fatores contextuais como o fechamento temporario das escolas e
creches e o distanciamento social que afetou a rede de apoio (em
geral avos, tios, empregadas, babas) ampliaram a responsabilidade
da educacio dos filhos e das tarefas do lar, para lideres maes e
pais, em alguns casos, elevando o estresse familiar (Dorna, 2021).

Na préxima segdo, apresentamos as principais conclusoes
e contribui¢cbes dessa pesquisa, bem como suas limitacoes e
inspiragoes para estudos futuros.

Consideragées Finais

O objetivo desse estudo foi discutir a rotina e os desafios
da conciliagio trabalho-famfilia de lideres pais e maes em home
office. Os resultados obtidos permitiram identificar semelhangas
e diferencas nos discursos dos/as entrevistados/as. A principal
conclusdo ¢ que tanto pais quanto maes lideres apresentaram
trés eixos centrais em seus discursos: Familia, Vida Profissional
e Gestao, sinalizando que essas foram dimensoes de destaque no
exercicio do home office durante o perfodo pandémico.

Apesar dessa semelhanga nos eixos que compdem o0s
resultados de analise de similitudes dos dois corpora textuais,
identificamos distingdes de género nos nucleos de sentido
que emergiram em cada um desses eixos. Uma delas reside na
amplitude de elementos considerados pelas mulheres lideres
acerca da esfera familiar, compreendendo tanto um ndmero
maior e mais heterogéneo de palavras, quanto uma composi¢ao
mais ampla de nucleos de sentido. Ambos abordam elementos
das tarefas domésticas e de cuidados com familiares, incluindo
as aulas on/ine dos filhos ¢ as mudancas na rotina. No entanto,
elementos como empregada doméstica, almoco, pandemia da
COVID-19, salario, horarios e divisio dos espacos de trabalho
em casa estdo presentes apenas nos discursos femininos.

Encontramos outra diferenga na abordagem do tema
discriminacdo/preconceito que emergiu dos discursos. Embora
tanto homens quanto mulheres lideres abordem essa tematica,
os nucleos de sentido diferem. As maes lideres costumam relatar
barreiras discriminatorias que tiveram que enfrentar em suas
trajetorias profissionais, mencionando aspectos relacionados aos

papéis sociais esperados para homens e mulheres, inclusive em
termos de uma dedica¢iao maior por parte delas a familia. Os pais
lideres por sua vez apresentam predominantemente um discurso
de observadores dos desafios enfrentados pelas mulheres, sem
se colocarem como sujeitos da a¢do discriminatéria ou de quem
sofre discriminacao.

Apenas um dos entrevistados relatou sofrer com ag¢des de
discriminacio profissional por ser homem em umambientelaboral
predominantemente feminino. Mas varias mulheres apontam que
a discriminacao de género faz parte da sua trajetoria, reafirmando
a for¢a do poder patriarcal no mundo do trabalho e na sociedade.
Fica o questionamento se, a0 assumir posi¢oes hierdrquicas mais
elevadas e com poder decisério, as mulheres tenderiam a repetir
o modelo patriarcal ou se buscariam mudangas que favorecessem
a diversidade. As questoes dos esteredtipos e das discriminagoes
raciais também aparecem nos discursos — principalmente nos
das mulheres negras —, sinalizando para o racismo estrutural que
marca a nossa sociedade e afeta as trajetdrias profissionais.

Além disso, o eixo relativo a Vida Profissional apresentou
nicleos de sentido distintos para homens e mulheres. Elas
falam em vida pessoal, desenvolvimento profissional, carreira
e mercado de trabalho. Eles abordam o trabalho remoto, o
preconceito racial e a discriminagdo sofrida pelas mulheres nas
organizagdes, mencionando elementos mais concretos como
home office, reuniao e treinamento.

No eixo relativo a Gestdo, tanto homens quanto mulheres
apresentam uma ramificacdo para as equipes de trabalho, que ¢
um elemento central para quem exerce lideranca. No entanto,
dos discursos femininos emerge uma ramificacio adicional
relacionada as discriminacoes vivenciadas — de género e/ou de
raca. Nos discursos dos homens a abordagem da discriminacio ¢
parte de um elemento do Eixo Vida Profissional. Por sua vez, nos
discursos das mulheres esse nucleo de sentido aparece no Eixo
Gestao, indicando que a ocupacio de posi¢cdes de poder amplia as
questdes relativas a discriminagoes e reducido de oportunidades
para as mulheres, especialmente as negras.

Embora todos/as os/as entrevistados/as sejam lideres,
os discursos que emergiram no Eixo Gestdo apontam para a
existéncia de maiores desafios das mulheres para alcancarem
cargos mais elevados na hierarquia organizacional. Algumas
delas relatam investimento maior na formacio (e.g. idiomas e
curso superior) como estratégia para alcancar cargos no topo.
Embora esses investimentos também estejam expostos nas
trajetorias masculinas, emerge dos discursos das mulheres uma
necessidade de esforcos adicionais para alcangar seus objetivos
profissionais.

Ja no Eixo Familia, os discursos de lideres de ambos os
géneros revelam as condi¢oes e desafios na conciliagio trabalho-
familia. No entanto, as mulheres apontam mais elementos que os
homens nesse eixo, revelando um universo de preocupagdes ou
percepgdes mais amplo em relacio as questdes familiares.

Aspectos raciais foram apontados por pessoas negras
evidenciando  discriminacio e preconceito, sendo mais
contundentes para as mulheres negras e pardas, que relataram
episédios de racismo e sexismo no ambiente de trabalho. Ficou
evidente também que independentemente do nfvel hierarquico —
operacional, titico ou estratégico —, os/as lidetes empreenderam
esforcos no enfrentamento do desafio laboral para a adaptacio
ao home office e para as questdes relativas a gestdo das equipes.
No entanto, os discursos das mulheres trazem mais elementos
relativos as tarefas domésticas e de cuidados familiares.

A despeito do carater descritivo desse estudo, ele traz
contribuicdes para os pesquisadores interessados nas questoes
de diversidade nas organiza¢ées ou de estudo de trajetorias
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profissionais com atravessamentos de género e raga. A coleta de
dados realizada durante o perfodo pandémico permite discutir
essas questdes em contextos de crise. Alguns dos elementos
que emergiram dos discursos podem também ser tteis para
a discussdo das estratégias organizacionais para reducio do
sexismo e do racismo no cotidiano laboral.

Entre as limitacoes desse estudo estd a amostra, que nio
abarcou lideres da Regiio Norte. E recomendavel que sejam
realizados novos estudos com uma amostra consistente dessa
regido, que pode apresentar contornos distintos relativamente as
condicbes de lideranca que homens e mulheres apresentam. Outra
limitagao do estudo derivada do delineamento metodoldgico ¢é
a investigacdo exclusiva das categorias homens e mulheres com
um recorte amostral de lideres pais e maes. Embora esse seja um
publico relevante e muito afetado pelos desafios que a pandemia
trouxe, a questdo de género na conciliagdo trabalho-familia ¢
muito mais abrangente. Nesse sentido, fica a recomendacio de
que estudos futuros ampliem a investigacdo para categorias nao-
binarias, contemplando nio apenas questdes de género, mas
também de orientacio sexual. Por fim, a amostra da pesquisa
ficou também restrita a lideres brancos/as, negros/as e pardos/
as, deixando de contemplar outras ragas ou mesmo questoes
étnicas que podem afetar as trajetorias profissionais de lideranca.
Pesquisas com publicos mais diversos certamente trardo
contribui¢des relevantes para a discussiao dos temas estudados.
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