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RESUMO: A inser¢do das mulheres no mercado de trabalho se deu de forma lenta e gradual,
mesmo assim, as mulheres ainda se deparam com desafios na busca por igualdade de
oportunidades, principalmente em cargos de gestdo e tomada de decisdes, inclusive em
organizagOes de terceiro setor. O presente estudo teve por objetivo analisar 0 espaco de
ascensdo de mulheres a posicdo de lideranca no Exército de Salvacdo do Brasil, com carater
descritivo e abordagem mista (quantitativa e qualitativa). Foi utilizado o método misto com
estratégia de triangulacdo concomitante. A técnica de coleta de dados para abordagem
quantitativa foi questionario, na abordagem qualitativa foram realizadas entrevistas
semiestruturadas e pesquisa documental para levantamento de dados secundarios e assim
entender os principios de lideranca da organizacdo. Para a analise dos dados, realizou-se a
analise estatistica descritiva e uma analise fatorial para os dados quantitativos e para os dados
qualitativos, utilizou-se a analise interpretativa. Os resultados alcancados demonstraram em
relacdo aos principios de lideranca o Exército de Salvacéo tende a igualdade de género, contudo,
eles ndo sdo realizados de forma efetiva. A analise fatorial, apresentou trés construtos para
lideranca feminina: “gestdo eficiente”, “gestdo integradora” e “gestdo orientadora”.
Concernente, as percepgdes gerais sobre lideranca feminina, constatou-se que ainda existem
barreiras que impedem as mulheres a posicéo de lideranca, pois no Brasil ainda predomina uma
visdo machista. Assim, conclui-se que oportunidade iguais independentemente do sexo, € um
caminho apropriado para o Exército de Salvacdo do século XXI, desde que transponha o
machismo estrutural existente.

Palavras-chave: Lideranca. Mulheres. Ascensdo. Exército de Salvagéo.

MY BEST MEN ARE WOMEN: an analysis of the rise of women to the leadership
position in the Salvation Army of Brazil

ABSTRACT: The insertion of women in the labor market took place slowly and gradually,
even so, women still face challenges in the search for equal opportunities, especially in
management and decision-making positions, including in third sector organizations. The
present study aimed to analyze the space for the rise of women to the leadership position in the
Salvation Army of Brazil, with a descriptive character and a mixed approach (quantitative and
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qualitative). The mixed method with concurrent triangulation strategy was used. The data
collection technique for a quantitative approach was a questionnaire, in the qualitative approach
semi-structured interviews and documentary research were carried out to collect secondary data
and thus understand the organization's leadership principles. For data analysis, descriptive
statistical analysis and a factor analysis were performed for quantitative data and for qualitative
data, interpretative analysis was used. The results achieved demonstrated in relation to the
principles of leadership the Salvation Army tends towards gender equality, however, they are
not carried out effectively. The factor analysis presented three constructs for female leadership:
"efficient management”, "integrative management” and "guiding management”. Concerning,
the general perceptions about female leadership, it was found that there are still barriers that
prevent women from the leadership position, because in Brazil a macho view still prevails.
Thus, it is concluded that equal opportunity, regardless of gender, is an appropriate path for the
Salvation Army of the 21st century, as long as it overcomes the existing structural male
chauvinism.

Keywords: Leadership. Women. Ascension. The Salvation Army.

MIS MEJORES HOMBRES SON MUJERES: un anélisis del ascenso de las mujeres a
la posicion de liderazgo en el Ejército de Salvacion de Brasil

RESUMEN: La insercion de la mujer en el mercado laboral se produjo lenta y gradualmente,
aun asi, las mujeres aun enfrentan desafios en la bdsqueda de la igualdad de oportunidades,
especialmente en puestos de direccion y toma de decisiones, incluso en organizaciones del
tercer sector. El presente estudio tuvo como objetivo analizar el espacio para el ascenso de la
mujer a la posicion de liderazgo en el Ejército de Salvacion de Brasil, con un caracter
descriptivo y un enfoque mixto (cuantitativo y cualitativo). Se utilizé el método mixto con
estrategia de triangulacion concurrente. La técnica de recoleccion de datos para un enfoque
cuantitativo fue un cuestionario, en el enfoque cualitativo se realizaron entrevistas
semiestructuradas e investigacion documental para recolectar datos secundarios y asi entender
los principios de liderazgo de la organizacion. Para el analisis de datos se realizé analisis
estadistico descriptivo y analisis factorial para datos cuantitativos y para datos cualitativos se
utiliz6 andlisis interpretativo. Los resultados alcanzados demostrados en relacion a los
principios de liderazgo que el Ejército de Salvacidn tiende a la igualdad de género, sin embargo,
no se llevan a cabo de manera efectiva. El analisis factorial presento tres constructos para el
liderazgo femenino: "gestion eficiente”, “gestion integradora™ y "gestion orientadora”. En
cuanto a las percepciones generales sobre el liderazgo femenino, se encontré que adn existen
barreras que impiden a las mujeres ocupar el cargo de liderazgo, porque en Brasil alin prevalece
una vision machista. Asi, se concluye que la igualdad de oportunidades, independientemente
del género, es un camino adecuado para el Ejército de Salvacion del siglo XXI, siempre que
supere el machismo estructural existente.

Palabras-clave: Liderazgo. Mujer. Subir. Ejército de Salvacion.

1 INTRODUCAO

Bela, recatada e do lar? A reportagem de Linhares (2016) traz a tona a imagem de uma
mulher que vive na esfera privada, cuidando dos filhos, dos afazeres domésticos e do seu
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esposo. Um cendrio atipico para o século XXI? Nao, porque mesmo que a mulher ja tenha
alcangado muitos outros espagos, ainda ¢ possivel verificar questionamentos sobre como a
sociedade entende, ainda, o papel e o(s) ambiente(s) que deve(m) ser ocupado(s) pela mulher.

Nas ultimas cinco décadas (a partir dos anos 1970) as mulheres passaram a galgar
lugares antes considerados exclusivos dos homens. Segundo Salvagni e Canabarro (2015), ao
longo dos anos a imagem da mulher passou por muitas modificagdes, elas comegaram a ocupar
espacos e posicdes até entdo masculinas e tiveram que comprovar que sdo tdo capazes e
competentes, quanto os mesmos. Gradualmente, romperam com seus receios, assumiram novas
identidades, adentraram novos lugares e passaram a usufruir de mais autonomia. Para isso,
sucedeu o direito ao voto, conteve o nimero de filhos, conquistou a liberdade de desfazer um
vinculo matrimonial, cresceu nos espagos de formacao profissional, o que entre outros fatores,
contribui para uma consideravel mudanca atual acerca do anteriormente configurado “sexo
fragil” (SALVAGNI; CANABARRO, 2015). Esse novo contexto, imprimiu novos tempos,
novas configuracdes em ambientes familiares, ambientes organizacionais e culturais.

Com isso, as mulheres desenvolveram uma forma de pensar ampla (além de sua casa),
aprendendo a lidar com tudo que se exige delas. Elas entraram nesse mundo patriarcal,
ganhando empoderamento que talvez nem elas imaginassem. Entretanto, quando a mulher
passou a ingressar nas organizagdes, geralmente suas colocagdes eram de auxiliares de uma
funcdo maior, com baixo salario, pois ndo eram consideradas aptas como os homens e seu
espaco nao estava perto de ser conquistado, especialmente porque a mulher se desliga
economicamente do homem, mas nem por isso conquista um nivel moral e social igual do
homem (BEAUVOIR, 1999). Ou seja, todas as conquistas até¢ entdao nao sdo suficientes para
extinguir a desigualdade de género nas organizacdes.

No entanto, Ramos e Félix (2019) destacam que apesar desse notdrio crescimento da
presenca feminina no mercado de trabalho brasileiro, ela ainda permanece pequena em posicdes
de lideranga e em algumas outras oportunidades. E mais, segundo o Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica - IBGE (2018), apenas 39,1% das mulheres ocupam cargos gerenciais
no Brasil, diferente dos homens que ocupam os demais 60,9%. Assim sendo, a lideranca
feminina € um assunto que merece atengdo especial, pois apesar de toda a evolucdo e inser¢ao
em diversas areas, ainda existem barreiras que impedem as mulheres de alcancar fungdes
gerenciais e posi¢coes de tomadas de decisdes nas organizagdes.

De acordo com Salvagni e Canabarro (2015), a gradual presen¢a das mulheres no
mercado de trabalho e a continua batalha pela obtencao de seus direitos, quebrando paradigmas,
procurando reconhecimento e igualdade, buscando mais conhecimento, expandindo habilidades
e atitudes, lutando por respeito quanto ao seu reconhecimento como cidadas. Este fato se reflete,
entre outros, nos cargos estratégicos e de lideranca dentro das mais diversas organizagoes.

A vista disso, a lideranga de mulheres passou a fazer parte das organizagdes. Conforme
Cintra e Cosac (2008), a mulher mudou, conquistou seu lugar e apostou nos valores femininos.
Elas conseguiram seu lugar no mercado de trabalho, atingindo postos de liderangas nas grandes
organizacdes que antes eram conquistados unicamente por homens. Pode-se dizer que uma das
caracteristicas que faz com que as mesmas tenham éxito e progresso ¢ o fato de que a mulher
consegue desenvolver varios papéis, ela ¢ mae, ela € esposa, ela ¢ dona de casa, trabalhadora e
estudante. Ela consegue conciliar todas essas atividades e em muitos casos sozinha, tendo que
se desdobrar para realizar as mesmas (MENEZES, 2007).

O universo organizacional ¢ composto por diferentes tipos de organizagdes como, por
exemplo, as organizagdes de terceiro setor, as quais ndo visam ao lucro e nem sao dirigidas por
nenhuma instancia do Estado (TENORIO, 2001). Contudo, existem propdsitos e objetivos a
serem alcancados e, portanto, necessitam de gestores eficientes e que fagam a diferenca onde
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estdo inseridos e também, merecem atengdo no que diz respeito ao espago das mulheres e o
reconhecimento das mesmas em cargos de gestao.

Desta forma, este estudo tera como pano de fundo a organizagdo Exército de Salvacao,
uma organizagdo Internacional de cunho religioso e social, presente no Brasil a cerca de 98
anos. De acordo com Watson ¢ Brown (2003), o Exército de Salvagdo ¢ “a mais eficaz das
organizacdes”, pois ¢ bem-sucedida na administracdo de seus recursos, no alcance de seus
objetivos e em seus principios de lideranca. O Exército de Salvagao ¢ conhecido mundialmente
por empoderar mulheres, dar oportunidades para que as mesmas sejam ativas. Souza (2011)
destaca em seu livro que desde os primordios, a organizagdo lutou para que as mulheres
pudessem ter seu espago respeitado. E mais, que a mulher ndo poderia ser preterida
simplesmente por ser mulher. Nao € o género que faz a diferenca, mas o dom e a capacidade de
cada uma (SOUZA, 2011).

Mesmo assim, um dos assuntos que tem sido chamado a aten¢do na organizagdo ¢ a
lideranga de mulheres, pois de acordo com Webb (2019) ha uma luta das mulheres em alguns
lugares para obter possibilidades igualitarias, a fim de desenvolver suas capacidades em maior
profundidade e ser considerada para posicdes de lideranga e tomada de decisdo. O Presidente
Mundial do Exército de Salvacdo Brian Peddle salienta que apesar das mulheres estarem
envolvidas nas mais diversas esferas da organizacdo e serem maior em numero do que os
homens, hé relativamente poucas mulheres que estdo liderando em posi¢des de tomada de
decisdo e que na realidade atual, com algumas exce¢des notadas e valorizadas, mostra um
Exército de Salvacao liderado e influenciado por homens (PEDDLE, 2019).

O Presidente do Exército de Salvagdo no Brasil Ted Horwood reforca que os conselhos
corporativos sdo ocupados por uma ampla maioria de homens e, apesar dos progressos, a
governanga ndo tém um equilibrio (HORWOOD, 2019).

Frente a esse contexto e com base no exposto acima, este estudo busca responder a
seguinte questdo: Qual o espaco de ascensio das mulheres a posicdo de lideranca no
Exército de Salvacao do Brasil?

A partir do problema acima estabeleceu-se o seguinte objetivo geral: Analisar o espaco
de ascensdao de mulheres a posicao de lideranga no Exército de Salvagao do Brasil.

Como objetivos especificos foram estabelecidos para este estudo: a) compreender os
principios de lideranca inseridos no contexto do Exército de Salvagcdo e b) identificar a
percepgao dos homens e mulheres da institui¢do acerca da ascensdo de mulheres a posigao de
lideranca no Exército de Salvacao do Brasil.

Sendo assim, este estudo justifica-se, pelo fato de que tratar sobre lideranca feminina
nas mais diversas organizagdes sempre ¢ um desafio, pois ainda existem barreiras a serem
ultrapassadas. Pinto (2015), reforca que o trabalho feminino se amplia, progride e retrocede ao
longo dos anos, em meio a idas e vindas entre a invisibilidade e o protagonismo. De acordo
com Jironet (2012), a lideranca feminina ndo ¢ considerada algo solido e mais, as mulheres
apresentaram sua historia de luta pela lideranca feminina, mas de fato poucas chegaram ao topo,
sendo barradas em muitas vezes por questdes de género. Kanan (2010) ressalta que ha diversas
discussdes sobre a atuacdo profissional da mulher, sdo abordados salarios, jornada duplo-tripla
de trabalho, qualificagdo, entre outros assuntos, todavia a lideranca ¢ a atuagdo feminina
constituem abordagens quase inéditas, pois ha poucos subsidios tedricos sobre o assunto e mais
ainda em organizagdes de terceiro setor, como o Exército de Salvagdo, portanto acredita-se que
o estudo contribui para o debate académico sobre a liderancga feminina.

Além disso, o Exército de Salvacdo ao longo de sua histéria apresentou a inser¢ao de
mulheres em todos os espacos da organizacdo, como era desejo de seus lideres fundadores
William e Catherine Booth. Segundo Souza (2011), para os lideres era inaceitavel se utilizar
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qualquer escritura para sustentar ideias arcaicas € que ndo contribuissem para a independéncia
e valorizagdo da mulher. Contudo, com o passar do tempo, vé-se que as oportunidades para as
mulheres e a lideranga feminina no Exército de Salvagdo do Brasil tem sido motivo de
preocupacdo da lideranga, que destaca o mimero de mulheres nestas posi¢des € na tomada de
decisdo sao minimos, que manté-los ou melhoré-los marginalmente ndo proporcionariam um
grande impulso e que seu foco ¢é responder plenamente a igualdade de género (PEDDLE, 2019).
Outro ponto que se considera relevante é tratar a lideranga feminina em organizacgdes de terceiro
setor, um assunto pouco pesquisado. Este estudo proporcionara informacgdes para que a
lideranca do Exército de Salvacdo do Brasil possa, por meio desses subsidios, garantir
igualdade, desenvolvimento e oportunidade para a ascensdo de mulheres a posicéo de lideranca.

Metodologicamente este estudo se justifica porque estudos com método mistos
permitem conciliar as abordagens de pesquisa qualitativas e quantitativas e tem por objetivo
generalizar os resultados qualitativos, ou aprofundar o entendimento dos resultados
quantitativos, ou corroborar os resultados (GALVAQO; PLUYE; RICARTE,2017). Portanto, ao
utilizar este método, se terd uma complementariedade de informacdes e riquezas de dados, para
assim lidar com a complexidade e aumentar a capacidade de investigagao.

Pessoalmente, este estudo se justifica, pois, percebo que existe uma necessidade de
compreender, entender e rever, de fato, o espaco que a mulher ocupa no Exeército de Salvacéo
do Brasil. Ademais, a pesquisadora acredita que a efetividade a longo prazo da missdo desta
organizagdo depende significativamente de desenvolver, capacitar e outorgar poder as
mulheres.

Este artigo estrutura-se pelos da seguinte maneira: referencial tedrico, procedimentos
metodologicos, analise de dados e consideraces finalis.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

No presente capitulo sdo apresentados 0s conceitos tedricos que sustentardo esta
pesquisa, 0 qual esta subdividido em dois tdpicos. No primeiro apresenta-se uma breve
evolucdo historica das mulheres no mercado de trabalho e em seguida, sdo discutidos o0s
conceitos e caracteristicas referentes a lideranca feminina.

2.1 Breve Evolucao Historica das Mulheres no Mercado de Trabalho

“Da Historia, muitas vezes a mulher ¢ excluida”, essa afirmagao, feita por Michelle
Perrot, uma das mais importantes historiadoras sobre as mulheres, demonstra uma inquietacéo
que ha muito rodeia os pesquisadores (GOMES, 2010). De acordo com Melo e Thomé (2018,
p- 37) “hd um imenso volume de mulheres cuja participagdo na historia foi apagada, sem pegada
ou indicio [...] o que sobraram foram poucos registros, mas ndo necessariamente de uma luta
coletiva”.

Entretanto, ainda conforme Melo e Thomé (2018, p. 41) “as revolugdes sdo momentos
oportunos para a ampliacdo do direito das mulheres, pois como participantes do processo
revolucionario, elas saem do espaco de seus lares para entrar na atuagao ativa da esfera publica”.
Isso provocou transformacdes significativas nos meios de producéao, abalando prontamente 0s
moldes econdmicos e sociais de subsisténcia humana (PERROT, 1992).

Sendo assim, existiram eventos importantes que fizeram a diferenca na historia das
mulheres como, por exemplo, o direito ao voto, que aconteceu pela primeira vez na Nova
Zeléndia em 19 de setembro de 1893. No Brasil 0 mesmo aconteceu somente em 1932, assim
as mulheres tiveram atuacdo presente nas eleicbes de 1933 e 1934 (MELO; THOME, 2018).
Kanan (2010, p.3) reforga que “No século XX, a participacdo das mulheres na luta pelo direito
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ao voto, em movimentos constitucionalistas, serviu para evidenciar o fato de que elas
lentamente iniciavam o processo para assumirem novos papéis”.

Salienta-se também, conforme Betiol (2000), que com o passar do tempo, no século
XX, com o advento da 1° Guerra Mundial os homens estavam ocupando seus postos e neste
cenario as mulheres passaram entdo a operar as maquinas das fabricas, dirigir bondes e auxiliar
nos servigos decorrentes da guerra. 1sso fez com que as mesmas adquirissem autoconfianca e
seguranga, o que em seus lares ndo era visivel. A 22 Guerra reforgou este cenario, mas também
deixou muitos descontentes. Ainda de acordo com Betiol (2000), as guerras criaram na mulher
a consciéncia da participacdo, além de revelar habilidades e potencialidades até entdo pouco
desenvolvidas por elas. Sem duvida foi um marco para sua inser¢do no sistema produtivo. Para
Kanan (2010), a Segunda Guerra Mundial significou um divisor no que diz respeito a
participacdo da mulher no mercado de trabalho.

De acordo com Schlickmann e Pizarro (2013, p.2), “as mulheres estavam descontentes
com a posicdo que era imposta a elas no inicio do século XX [...] o tempo foi passando e as
mulheres conseguiram vencer as barreiras do papel incumbido a elas, da esfera privada”.
Movimentos feministas da metade século XX foram os grandes influenciadores das
modificagdes no entendimento do papel das mulheres. Mudangas vindas deles proporcionaram
a mulher, mais possibilidades para desempenhar tarefas, ndo somente as de esposa e mée, no
espaco privado, mas de legitimar o empenho pela igualdade de género e desenvolver novas
representacdes sobre o posicionamento feminino na sociedade, consequentemente nas
organizagdes (COUTINHO; MENANDRO, 2015).

Segundo Hoffmann e Leone (2009), a presenca das mulheres no mercado de trabalho
teve um forte crescimento a partir da década de 1970, quando aconteceu um intenso progresso
da urbanizacgéo e desenvolvimento industrial. Nas décadas que se seguiram — 1980 e 1990 essa
participacdo s6 aumentou, apesar dos varios problemas de estagnacdo e queda da atividade
econémica (HOFFMAN; LEONE, 2009).

Todavia, Melo e Thomé (2018), ressaltam que a literatura econémica, limita-se a
entender a atuacdo das mulheres no trabalho fora de sua casa e despreza o trabalho realizado
para reproducdo da vida no contexto familiar. Sendo assim, as autoras defendem a ideia de que
ha o trabalho produtivo (aquele realizado no ambito da producdo assalariada) e o trabalho
reprodutivo - ndo pago, realizado pelas mulheres em suas casas, onde ndo dao devida
importancia (MELO; THOME, 2018). Por conta disso, “a plena participa¢do das mulheres na
sociedade s6 pode ser visualizada através da eliminacao das limitacGes que as marginalizam ou
as tornam invisiveis, seja nas atividades domésticas, seja nas atividades publicas e produtivas”
(MELO; THOME, 2018, p. 111). As criticas feitas neste sentido ajudaram a ampliar as formas
de valorizar o papel das mulheres em todas as instancias sociais.

Para Schlickmann e Pizarro (2013, p. 2) “O tempo foi passando e as mulheres
conseguiram vencer as barreiras do papel incumbido a elas, ou seja, de serem apenas esposas,
mées e donas do lar. Isso tudo foi ficando para tras e hoje é possivel perceber isso, com maior
intensidade”. Assim, atualmente se vé& as mulheres em varias esferas da sociedade, como
politica, administracdo, militares, financeira, etc., alcancado espacos inesperados. Kanan
(2010), afirma que é possivel ver que, no século XXI, a participacdo da mulher em diversos
papéis e funcdes € realidade, contudo, apenas algumas conseguem ocupar, N0 UNiverso
organizacional, posicGes de lideranca. Findado os assuntos referentes a evolucédo histérica das
mulheres, passa-se para a lideranca feminina nas organizacdes.

2.2 Lideranca Feminina



Ao pensar sobre lideranga, Hunter (2006) vai dizer que “lideranga é uma habilidade”. A
pessoa pode aprender como ser um lider através da educacdo e da aplicacdo, basta conciliar a
vontade, os métodos e as agdes certas. O autor destaca que lideranga ndo € sindnimo de geréncia,
mas de influéncia. De maneira semelhante, Vergara (2012) afirma que lideranca é a
competéncia de exercer influéncia sobre os individuos e grupos e que essa influéncia é essencial
para que o objetivo e a misséo da organizagao sejam atingidos.

Diante disso, pode-se entender que “no ambiente corporativo ndo existe maneira ou
estilo certo de se praticar a lideranca. Homens e mulheres podem contribuir de maneira
diferente e agregar resultados diferentes para as organizacdes” (SALVAGNI; CANABARRO,
2015, p.8). Neste caso, pode-se entender, de acordo com Almeida (2015, p.19) que a “Lideranca
é a capacidade de influenciar pessoas e a mulher tem uma forca de influéncia extraordinaria em
suas maos. Influéncia é uma caracteristica do comportamento feminino”. Sendo assim, a
sociedade necessita de lideres e as mulheres tem tudo para responder positivamente a esta
necessidade.

De acordo com Almeida (2015), hé caracteristicas importantes, proprias da lideranga
feminina, pois se considera que a lideranca feminina € o que a mulher faz no momento em que
possui autocontrole em determinada ocasido, optando por alternativas de como agir e decidindo
de maneira autdbnoma qual serdo o rumo e o fim de suas decisoes. “Uma das caracteristicas
especificas da lideranga feminina € que ela reconhece e conscientemente se ocupa das diferentes
dimensdes do processo de lideranga [...] Ela se caracteriza por tentar integrar as dimensoes
pessoal, emocional, estética, ética, existencial e espiritual da existéncia e 0 comportamento na
funcao de lideranga” (JIRONET, 2012, p. 173-179).

A vista disso, segundo Rodrigues e Silva (2015), as mulheres exercem uma maneira de
lideranga participativa mais rapidamente do que o género masculino. “Outro fator importante ¢
as caracteristicas multidisciplinares inerentes as mulheres [...] a visao das mulheres ¢ ampliada,
ela costuma observar cenarios sob diversos angulos, assim sabe lidar com varias demandas ao
mesmo tempo” (ALMEIDA, 2015, p. 35).

Conforme Fleury (2013), os fundamentos para caracterizar a lideranca feminina sao:
organizagdo competéncia, compreensao, indiferenca e flexibilidade [...] as mulheres se
destacam em proporcionar a unidade e a colaboragdo. Cunha e Spanhol (2014), acrescentam
destacando que a riqueza emocional € outro aspecto significativo no desempenho da mulher
como lider, essa caracteristica das mulheres possibilita-lhes ndo serem somente emocionais,
mas permitem que os outros também o sejam, demonstrando compreensao e empatia.

As caracteristicas de estimular a cooperagao, empoderar pessoas e informagao, assim
como instigar, reconhecer e estimular os outros nas organizagdes esta presente nas mulheres.
As mulheres se tornam marcantes, porque abrandam as relagdes € podem fazer uso da emogao
e da sensibilidade feminina (CUNHA; SPANHOL, 2014). Ainda, conforme Cunha e Spanhol
(2014, p.11) “As lideres também possuem bom humor e humildade, tratando com igualdade as
pessoas nas organizagdes. Sdo honestas em relagdo as suas proprias fraquezas e sinceras para
melhoré-las, sdo pro ativas, determinando uma meta clara para seu objetivo”.

Segundo Probst e Ramos (2003), as mulheres sabem agir com a pluralidade e a
versatilidade de forma mais inata, visto que tem um nivel de sensibilidade que proporciona a
construcao de equipes multiplas, cheias de particularidades e criatividade, e cuja cooperagdo
pode criar efeitos admiraveis. Jironet (2012) reforca que as mulheres realizam um papel na
transformagao nas organizagdes e na sociedade. Tomam parte na mudanga de consciéncia que
inevitavelmente se aproxima.

Sendo assim, a mulher apresenta uma participagdo fundamental em qualquer circulo
social, seja ele organizacional ou ndo, pois no universo dinamico, a mulher prontamente se
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adapta as modificacdes e exerce muitas atividades ao mesmo tempo, cuidando de tudo e todos,
sendo meticulosa e zelosa. Todas essas sdo caracteristicas da lideranca feminina (CUNHA;
SPANHOL, 2014).

Contudo, de acordo Kanan (2010), apesar do grande nimero de mulheres nas empresas,
os cargos de lideranca ocupados por elas, ndo é expressivo. A autora argumenta que isso é
devido a atos discriminatorios ou sexistas, mostrando que o preconceito pelo simples fato de
ser mulher ainda existe. Almeida (2015) reforca o argumento expondo que de acordo com 0s
nameros, a presenca das mulheres nas func@es de lideranca é pequena em relacdo a dos homens,
todavia, sabemos que elas sdo maioria nos ambientes profissionais. Ainda segundo Almeida
(2015, p. 28) isso se da porque nao se pode desprezar os “fatos historicos que nos mostram que
a mulher ingressou, no mercado de trabalho ha menos tempo. Até pouco tempo, as mulheres
nao trabalhavam fora [...] isso sdo os limites que sdo impostos as mulheres”.

Conforme Melo e Thomé (2018, p. 113):

Apesar dos avangos, a estrutura do mercado de trabalho ainda é extremamente
sensivel ao papel tradicional feminino, e as trabalhadoras estdo concentradas naquelas
atividades relacionadas a essas tarefas: cuidadora de criancas, velhos e doentes. A
concentracdo da mao de obra feminina esta nos setores da educacao, salde, servicos
sociais, servicos domeésticos, alojamento e alimentacéo, atividades que dizem respeito
a reproducdo a vida. Enquanto os homens estdo alocados nos setores agropecuarios,
industrial e na construcéo civil, diretamente ligada a producédo dos bens materiais.

De acordo com Botelho (2008), a atividade individual e profissdo das mulheres séo
determinadas pela superacao de dificuldades e obstaculos, e também pelo extremo esforco de
vontade de lutar e atingir os objetivos por elas estabelecidos. Deste modo, antes de serem
olhadas como mulheres, desejam e requerem ser admirada como lideres e trabalhadoras de
respeito, beneficiada por suas habilidades de geréncia e técnica. Complementa ainda que ser
mulher e lider € desfrutar de um status que poucas ja atingiram (BOTELHO, 2008).

Mesmo assim, para Cirolini e Noro (2008), a mulher no mercado de trabalho é um fato
incontestavel e sem reversdo: o avanco das mulheres foi um marco no fim do século anterior,
trazendo fungbes antes exercidas somente por homens; nos dias atuais, as mulheres sdo
empreendedoras e inovadoras tendo seus negdcios proprios ou exercem posicoes de lideres com
alto grau de poder em organizagdes maiores, demonstrando atitudes e competéncias na
realizacdo de seus trabalhos. Na opinido de Salvagni e Canabarro (2015) as mulheres tém
conseguido demonstrar mais suas competéncias e habilidades no sentido de liderar e gerenciar
negocios, sendo capazes de desviarem-se dos preconceitos inserido em todas as esferas.

“A lideranga feminina ¢ admirada e conceituada pelas pessoas, haja vista que as
mulheres estdo sendo consideradas capazes de realizar uma gestdo eficiente” (UBAL;
MOREIRA; FLECK, 2019, p. 13). E mais, os liderados aceitam a forma pela qual as mulheres
lideres exercem seus papéis de gestoras, o que representa uma verdadeira aceitagdo por parte
dos colaboradores. Além disso, o relacionamento entre as lideres e seus liderados € bastante
positivo, sendo salientado que a lider propicia circunstancias apropriadas a um relacionamento
de confianga e respeito reciprocos (UBAL; MOREIRA; FLECK, 2019).

Importa dizer, que mulheres lideram de uma maneira que se compara a uma rede de
conexdes, de relacionamento e trocas, utilizando-se de um estilo mais democratico, encorajando
seus subordinados a participar e compartilhar ideias. No entanto, o universo organizacional ndo
existe forma ou jeito certo de se exercer a lideranga. Homens e mulheres podem colaborar de
modo variado e acrescentar ganhos também variados para as organizacées (SALVAGNI;
CANABARRO, 2015).



Hryniewicz e Vianna (2018, p. 12), identificaram que “as mulheres tém uma no¢ao mais
androgina de lideranga do que a sugerida pela literatura e que elas se viam como merecedoras
desse papel, apesar de sofrerem varios tipos de preconceito em suas trajetorias”. A este respeito,
Salvagni e Canabarro (2015) afirmam que as mulheres valorizam muito seus empregos, fazendo
o que gostam, desafiando-se e sentindo-se motivadas no exercicio de suas fungdes, apesar de
serem constantemente postas a prova nas suas atividades pelo fato de serem mulheres. As
autoras ainda acrescentam que mesmo que as mulheres tenham fungdes de muita
responsabilidade e serem lideres influentes na organizagdo, elas demostram inquietagdo em
balancear o trabalho com a familia e sua vida privada. Certas decisoes levaram a tristeza e
remorso por nao darem a adequada dedicacdo como queriam (SALVAGNI; CANABARRO,
2015).

Mesmo com tantos indicadores positivos sobre a lideranga feminina, segundo Ramos e
Félix (2019, p.5) “os estudos mais recentes tém apontado em comum a existéncia de diferencas
salariais e em termos de progressdo carreira que colocam mulheres em uma posicdo de
desvantagem em relacdo a homens”. Os autores ainda salientam que existe desigualdade de
género em decisdes de contratacdo e na promocao de lideres, evidéncia esta que contribui para
compreender a sub-representacdo das mulheres em cargos de lideranga” (RAMOS; FELIX,
2019).

Para Rodrigues e Silva (2015), as mulheres tém que comprovar dia a dia que sdo tao
competentes e qualificadas quanto os homens, tendo que se submeter até mesmo, em algumas
vezes, a assumir posturas consideradas como “masculinas” para firmar-se em suas posigoes. “A
mulher, além de ser considerada, incapaz para desenvolver uma atividade majoritariamente
masculina, ainda enfrenta a tripla jornada de trabalho ao responsabilizar-se pelas tarefas de casa
e dos filhos” (SALVAGNI; CANABARRO, 2015, p. 20). Ou seja, além de estar na esfera
publica, ha a reponsabilidade com a esfera privada, sendo sobrecarregada em suas atividades.

Almeida (2015, p. 49) ressalta que “os ambientes corporativos ainda resistem e até
debocham da presenca feminina em posicoes de lideranga”™ [...] “A mulher conquistou espago
merecido, mas nao podemos desprezar o fato que ainda ha preconceito com relagdo a ter
liderangas femininas, em especial em altos escaldoes empresariais”.

Sendo assim, ¢ fundamental que se rompa a logica cruel que prevalece no universo
corporativo que relaciona as fungdes de direcdo, gestao e liderancga as caracteristicas masculinas
e que impossibilita que as mulheres possam ascender, dentro da organizagao, aos cargos de
tomadas de decisdo (SILVA; CARVALHO; SILVA, 2017). A respeito disso, Salvagni e
Canabarro (2015, p. 19) ratificam que lideranga feminina nao s6 € tao eficiente quanto a maneira
de liderar masculina, “como ¢ uma importante politica organizacional a ser trabalhada, no
sentido de oportunizar as mulheres ganhem a confianga da empresa para poderem assumir
cargos de gestdo”. As mulheres tém percorrido uma estrada pioneira e até solitaria, da sua
forma, por ser uma geraciao que conhece a lideranga quando ela ainda € nova para mulheres, ser
lider e mulher ainda € assunto para capa de revistas e matérias de jornais, realmente tido como
raro. (SALVAGNI; CANABARRO, 2015).

Portanto, finalizando este capitulo salienta-se que segundo Schlickmann e Pizarro
(2013), ¢ importante e necessario um novo olhar voltado a este novo contexto profissional
feminino: que se sinta e veja as mulheres ndo como adversarias, € sim como parceiras, que junto
com os homens, podem contribuir para um crescimento conjunto. Pois conforme Rodrigues e
Silva (2015, p.10) “nos dias atuais, a mulher ndo ¢ mais vista como um sexo fragil, pelo
contrario, tem mostrado que valeu a pena buscar pelos seus objetivos e direitos e feito jus a
cada um deles conquistado”. Sendo assim, “¢ a mulher que promovera as grandes mudangas a
fora, ao assumir mais e mais postos de lideranga” (ALMEIDA, 2015, p. 39).



A fim de criar uma sintese sobre lideranca feminina, apresenta-se a figura 1 que
demonstra os conceitos e caracteristicas da lideranca feminina abordados nesta pesquisa.

Figura 1 — Conceitos e Caracteristicas da Liderangca Feminina

» Multidisciplinar | « Competéncias
+ Organizagio . « Empatia
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J L

Fonte: Elaborado pela autora com base na literatura utilizada (2019)

A Figura lexibe os principais conceitos concernentes a lideranca feminina conforme
esta pesquisa e dentro de cada conceito, existem as caracteristicas das mulheres lideres. Como
se pode ver na gestdo eficiente apresenta as caracteristicas de multidisciplinariedade,
organizagao e flexibilidade. Na integradora caracteristicas relacionadas a suas competéncias,
empatia e relacionamentos. Na questdo participativa vemos caracteristicas de envolvimento,
acdo e disponibilidade. E por fim, na incentivadora caracteristica de estimular, incentivar e
compreender.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

De acordo com o objetivo do estudo, esta pesquisa caracteriza-se como descritiva. Esse
tipo de pesquisa pretende descrever os fatos e fendmenos de determinada realidade, no caso o
espaco de ascensdo das mulheres a posicéo de lideranca no Exército de Salvacdo do Brasil.
Conforme Sampieri, Collado e Lucio (2013), o intuito da pesquisa descritiva € exibir os tracos,
as peculiaridades, as caracteristicas de um grupo, de alguns individuos ou inclusive uma
comunidade, evidenciando a amplitude do fenémeno e suas interacdes.

Com intuito de responder de forma adequada o objetivo proposto, optou-se pela
abordagem mista, usada quando os dados qualitativos e quantitativos sdo coletados e analisados
para estudar um fendmeno em um unico trabalho (CRESWELL, 2010). Esta abordagem foi
escolhida porque permite ao pesquisador combinar elementos com intuito de aumentar e
aprofundar o conhecimento e sua corroboracao.

O método utilizado nesta pesquisa foi 0 método misto, o qual traz a conciliacdo das
abordagens quantitativa e qualitativa. O método misto tem uma complementariedade de
informacGes e riquezas de dados, para assim trabalhar com a complexidade e aumentar a
capacidade de investigacdo (CRESWELL, 2010). Para isso, foi utilizado a estratégia
concomitante, considerando a triangulacdo das informacdes, com prioridade e peso igual para
as duas abordagens. Assim, ainda conforme Creswell (2010), na estratégia de triangulacdo
concomitante os dados qualitativos e quantitativos sdo coletados concomitantemente e apos
compara-se 0s resultados, para ver se ha convergéncia, diferencas ou combinacdo. A
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combinagdo acontecera nas técnicas de coleta de dados e na analise dos dados, onde todo o
contexto e estudos executados foram levados em consideragdo conjuntamente para alcangar
uma resposta ao objetivo geral da pesquisa. A figura 2 apresenta a escolha de estratégia de
triangulacdo concomitante deste estudo, sintetizando as explanagdes.

Figura 2 — Estratégia de Triangulagdo Concomitante

Quantitativo +

QUAN QUAL
Coleta de Dados Coleta de Dados
(Questionario) (Entrevistas e
Documental)
Resultados dos Dados
QUAN Comparados QUAL
Andlise dos Dados Andlise dos Dados

Fonte: Creswell (2010, p. 247)

Em relacdo a técnica de coleta de dados, na abordagem quantitativa foi a aplicacdo de
um questionario de elaboracdo prdpria, com base na literatura e com perguntas fechadas. O
questionario € a forma mais usada para coletar dados, pois possibilita medir com mais exatidéo
0 que se deseja (CERVO; BERVIAN; SILVA, 2006). O questionario sera dividido de acordo
com os construtos tedricos sobre lideranca feminina (Figura 1), sendo assim de tera quatro
blocos, com seis perguntas cada um. A escolha de seis perguntas se deu com base na literatura,
onde Hair et Al. (2005) indicam que quando se monta um instrumento de medida quantitativa,
cada topico deve contemplar um minimo de trés variaveis para que possa, posteriormente,
realizar os testes adequados a verificacdo de validade do instrumento. O primeiro bloco sobre
Gestdo Eficiente e as caracteristicas presentes no mesmo, segundo bloco sobre a caracteristica
Integradora e seus componentes, o terceiro bloco sobre a caracteristica Incentivadora e seus
componentes e o quarto bloco sobre a caracteristica participativa e 0s seus componentes. Além
disso, havera seis perguntas relacionadas a ascensdo de mulheres no Exeército de Salvacédo do
Brasil. Portanto, o instrumento sera composto 30 questdes. As questdes serdo associadas a uma
escala do tipo Likert de 5 pontos (1 = discordo totalmente e 5 = concordo totalmente).
Para a abordagem qualitativa, foram realizadas entrevistas semiestruturadas tendo um
roteiro como instrumento de coleta, com questdes abertas, de acordo com May (2004, p. 149)
“a diferenga central é o seu carater aberto, ou seja, o entrevistado responde as perguntas dentro
de sua concepcdo, mas, ndo se trata de deixa-lo falar livremente. O pesquisador ndo deve perder
de vista o seu foco”. As entrevistas foram por telefone e escritas. Houve também uma pesquisa
documental para levantamento de dados secundéarios e assim poder entender os principios de
lideranca da organizacdo, conforme primeiro objetivo especifico. Esses documentos sao
proprios do Exército de Salvacdo, como livros, relatorios, historicos da organizagdo. O uso de
documentos auxilia para o entendimento do pesquisador sobre a organizacdo, suas acdes, seus
principios e como € sua rotina (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2013).
Concernente ao universo da pesquisa, a mesma foi realizada no Exército de Salvacdo do
Brasil. Na etapa quantitativa a amostra foi composta pelos responsaveis das filiais nas cidades
onde a organizacdo estd presente. A amostragem foi do tipo aleatoria ndo probabilistica,
contando com a disponibilidade dos respondentes e acessibilidade aos mesmos no periodo da
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coleta. A coleta de dados contou com homens e mulheres a partir dos dezoito anos, em um total
de 72 respondentes. J& na etapa qualitativa os respondentes foram lideres da organizacao a nivel
nacional e regional. Os mesmos s&o homens e mulheres da organizacdo que de alguma forma
exerce influéncia sobre os demais e tomam algumas decisdes. Foram entrevistadas 4 pessoas.
No que tange, as técnicas de analise dados, se realizou analise estatistica descritiva para
os dados quantitativos, o qual Guimardes (2008) diz que o objetivo da estatistica descritiva é
resumir as principais caracteristicas de um conjunto de dados por meio de tabelas, gréficos e
resumos numericos e também, a analise fatorial, que segundo Hair et al. (2005), a andlise
fatorial € usada para investigar as relacdes entre um grande nimero de varidveis e organiza-las
em um conjunto menor de fatores. A mesma foi utilizada para a identificagcdo dos fatores mais
latentes de cada construto nos dados coletados e assim determinar um conjunto menor de fatores
e para a validacdo do instrumento. A andlise interpretativa foi utilizada para os dados
qualitativos, o qual Severino (2007, p. 59) diz que “Interpretar [...] é superar a estrita mensagem
do texto, é ler nas entrelinhas, é forcar o autor a um dialogo, é explorar toda a fecundidade das
ideias expostas, € coteja-las com outras, enfim ¢é dialogar com o autor”. Os dados foram
analisados através da triangulacéo dos questionarios, com as entrevistas e com os documentos.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo serdo apresentados os resultados obtidos a partir dos questionarios
preenchidos por lideres das filiais onde o Exército de Salvagéo esta presente, também por meio
das entrevistas realizadas com lideres regionais e analise dos documentos da organizacao.

4.1 Apresentacdo da Organizagao

No ano de 1865 o Exeército de Salvagéo surge na Inglaterra com os fundadores William
e Catherine Booth, numa sociedade que passava por uma das maiores revolucdes da sua historia,
a revolucao industrial. Uma das consequéncias desta revolucdo foi um aumento consideravel
de pessoas carentes no leste de Londres, onde surgiram as primeiras acoes do Exeército de
Salvacdo. Logo no inicio, sua luta era para que os pobres também pudessem frequentar lugares
publicos e participar de atividades como os outros de classes sociais mais favorecidas
(EXERCITO DE SALVACAO, 2020).

Desde seu inicio, 0s membros do Exército de Salvac¢do, chamados de “salvacionistas”
tém sua motivacao para trabalhar, através de sua crenca, para isso justificam o seu cuidado com
0 ser humano. Sua estrutura caracteristica imitando o modelo militar, com hierarquia e
uniformes, visa tornar a lideranca mais agil e facilitar a tomada de decisbes. Seus primeiros
voluntarios lancaram-se na luta para aliviar a humanidade sofredora, tendo essa visdo completa
do ser humano como um todo complexo e indivisivel. O slogan: “sopa, sabdo, salva¢ao” tornou-
se um marco do Exército de Salvacdo e fez a diferenca entre as instituicbes naquela época.
Além disso, o Exército foi o primeiro a valorizar o trabalho feminino, deixando a mulher ocupar
cargos que antes eram exercidos apenas por homens. E isso fez com que varios parceiros
abandonassem a causa.

De acordo com informac6es fornecidas pelo Exército de Salvacdo (2020), ele chega ao
Brasil em 1922 no Rio de Janeiro, onde desenvolveu suas primeiras acGes no bairro de Rio
Comprido. Porém, seu primeiro trabalho social oficial foi, em 1928, um Lar para Marinheiros,
na cidade de Santos, para atender os marinheiros, individuos solitarios, expostos a perigos e
dificuldades proprios da profissdo. Neste mesmo ano foi realizada a primeira acdo de
emergéncia e socorro as vitimas das enchentes e acidentes em Monte Serrat, Santos.
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Em 1974 nasceu a APROSES (Assisténcia e Promocéo Social Exército de Salvacao),
por meio da qual se exercem as atividades sociais. Essas atividades existem de diversas
maneiras e cumpre papel fundamental na vida das pessoas alcangadas, pois supre por meio de
seus programas, areas fundamentais para o desenvolvimento do ser humano em sua totalidade
e tudo sem fins lucrativos. O Exército de Salvacdo atua ha 98 anos no Brasil contra a miséria e
degradacio das pessoas (EXERCITO DE SALVACAO, 2020).

O Exército de Salvagdo esta presente em mais de 130 paises e ocupa 9 Estados
brasileiros e o Distrito Federal, procurando apoiar a sociedade de diversas maneiras afim de
trabalhar em prol da justiga social. Cabe salientar que atualmente esses trabalhos sdo realizados
com a colaboracédo de seus membros, voluntérios e também por meio de doadores, que fornecem
alimentos, roupas, etc. Todas as atividades feitas visam a promoc¢do do ser humano em sua
integralidade.

4.2 Caracteristicas dos respondentes da organizacao pesquisada

Todos os respondentes possuem relacéo direta com o desenvolvimento de atividades de
gestdo no Exército de Salvacdo do Brasil e foram escolhidos pelo conhecimento sobre a gestéo
da organizagéo.

Na etapa quantitativa, em um grupo composto por um total de 80 pessoas, foram
coletadas 72 respostas. Essas respostas foram coletadas com os responsaveis das filiais nas
cidades onde a organizagdo esta presente, denominadas “Oficiais Dirigentes”, sendo 0s Estados
onde estéo estas cidades: Rio Grande do Sul, Parana, Sdo Paulo, Rio de Janeiro, Minas Gerais,
Pernambuco, Rio Grande do Norte, Paraiba e também o Distrito Federal. Quanto a idade a
mesma variou de 26 anos a 69 anos. Destes, 36,4% possuem entre 26 a 40 anos e 63,6%
possuem de 41 a 69 anos. Nisto percebe-se que o Exeército de Salvacdo em suas filiais é
composto, em sua maioria, por pessoas acima de 40 anos. Em relacdo ao sexo, 59,2% foram
mulheres e 40,8% dos respondentes foram homens, demonstrando assim uma participativa mais
ativa das mulheres.

Ja na etapa qualitativa os sujeitos foram lideres da organizacéao a nivel regional e houve
um representante de cada regido, menos do Rio Grande do Sul, pois 0 mesmo estava com
problemas pessoais de salde e ndo conseguiu participar. Estas pessoas sao lideres regionais ou
exercem alguma funcdo na regido onde a organizacdo esta inserida, considerados do
gerenciamento médio e que de alguma forma exercem influéncia sobre os demais e participam
de alguma tomada decisdo. Obteve-se quatro entrevistas, sendo trés mulheres e um homem,
pertencentes as regides de Sdo Paulo, Rio de Janeiro e Nordeste e 0 homem pela regido do
Parana. As idades de todos sdo entre 50 e 60 anos. Observa-se, que para ocupar este tipo de
funcéo é necessario um minimo 15 anos na organizacao e a experiéncia que acompanha o tempo
de atividade. Salienta-se também, que as mulheres que participaram das entrevistas, ndo sao
consideradas as lideres da regido em si, sdo responsaveis apenas pelas mulheres, sendo
denominadas ‘“Diretoras do Ministério Feminino”, contudo, elas também fazem parte do
gerenciamento médio, prestando conta a respeito de sua atuacdo. A lideranca da regido fica a
cargo do denominado “Lider Divisional”, responsavel pela regido onde esta inserido e
normalmente o mesmo é casado com a diretora do ministério feminino.

Ressalta-se que, para fins de protecdo aos entrevistados, seus nomes ndo foram
revelados, portanto, no préximo item os sujeitos foram identificados da seguinte maneira: as
mulheres M1, M2, M3 e o homem como H1.

5 PRINCIPIO DE LIDERANCA DO EXERCITO DE SALVACAO
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A fim de entender os principios de lideranca do Exército de Salvagdo, foi realizada uma
pesquisa documental, com documentos da organiza¢do, como livros e relatorios, sendo
analisados em conjunto com as respostas das entrevistas e do questionario. Sendo assim,
constatou-se segundo os documentos que as mulheres ocupam um lugar de importancia no
Exército de Salvacdo, a fundadora Catherine Mumford Booth foi pioneira na promoc¢édo da
igualdade de género. De acordo com Metcalf (2003), enquanto todos pensavam que 0s deveres
das mulheres estavam dentro de suas prdprias casas, Catherine tinha outras ideias, ela acreditava
que uma mulher poderia fazer qualquer trabalho, assim como 0s homens, isso ainda no século
XIX.

Souza (2011) ratifica, dizendo que os fundadores da organizacdo estavam convictos de
que se as mulheres deveriam ter oportunidades para ir as universidades como os homens, onde
se perceberia claramente a igualdade entre ambos, assim sendo, segundo eles, todas as
instituicOes teriam a responsabilidade particular de desatravancar e condenar a ideia erronea da
inferioridade da mulher.

Assim sendo, o Exército de Salvacdo possui por meio de suas Ordens e Regulamentos
internos para membros, uma instru¢ao de procedimento na se¢do “Estilo de Administra¢do”,
mais precisamente no item 7, descreve o que ¢ chamado “Principio de Igualdade” como forma
de governo. De acordo com Exeército de Salvagéo (1997, p. 54), “um principio importante no
governo do Exército € o direito de homens e mulheres compartilharem igualmente a sua voz,
sua opinido na organizagdo. Tanto os homens como as mulheres, casados ou solteiros, podem
ter qualquer grau, responsabilidade ou posi¢cdo de autoridade no Exeército de Salvacdo, desde
oficial local® até General®”. Este principio, ressalta veementemente a participacdo ativa e o
empoderamento dado as mulheres, no contexto do Exercito de Salvagéo.

Ressalta-se que, atualmente a organizacdo trabalha alinhada aos objetivos para o
Desenvolvimento Sustentavel do Programa das Nac6es Unidas para o Desenvolvimento. Para
isso, possui uma Comissdo Internacional de Justica Social e através desta comissdo, tem
trabalhado para a promocdo e pratica destes objetivos. Concernente a esta pesquisa, salienta-se
0 objetivo cinco, que € a busca pela igualdade de género. Conforme Pallant (2020), para o
Exército de Salvacdo a igualdade de género significa garantir justica para todos. Homens e
mulheres devem ser tratados com igualdade.

A vista disso, com intuito de aprofundar o entendimento sobre estes principios de
lideranca, e compreende-los melhor de forma prética, foram levantadas as seguintes respostas
dos respondentes responsaveis pelas filiais: ao serem questionados se “os principios de
lideranca do Exército de Salvacdo estdo sendo exercidos no Brasil”, 8,3% responderam que
discordam totalmente desta afirmacdo; 19,4% apenas discordam; 30,6% sdo indiferentes;
31,9% concordam com a afirmacdo e 9,7% concordam totalmente. Quando indagados se “a
lideranga feminina esta conforme os principios de lideranca do Exército de Salvagao”, 4,2%
discordaram totalmente; 22,2% discordam; 31,9% s&o indiferentes; 26,4% concordam e 15,3%
concordam totalmente com a afirmacéo.

Estas respostas vdo ao encontro dos sujeitos entrevistados, pois hd uma porcentagem
menor discordam das afirmacdes e também apenas um dos entrevistados discordou quando
questionado se lideranca Feminina no Exército de Salvacdo no Brasil esta de acordo com 0s
principios da organizagao, o H1 falou: “N&o. O discurso da organizacao é de direitos iguais e
valorizacdo do ministério feminino. No Brasil, a visdo machista ainda predomina, néo tanto
no discurso, mas, indiscutivelmente, na pratica”’. Contudo, as demais respostas das
entrevistadas ratificam a ideia de concordancia, com alguma ressalva da M1lque diz: “sim,

! Voluntarios que trabalham nas filiais onde o Exército de Salvacdo esta inserido
2 General é denominado o Presidente Internacional do Exército de Salvagdo no mundo
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embora seus recursos e autonomia sejam limitados. Se considerarmos a lideranga geral, ndo
temos mulheres exercendo cargos executivos, a ndo ser em alguns lugares”. Colaborando com
este pensamento, os autores Monteiro e Oliveiro (2014), dizem que apesar da forte participacéo
das mulheres nas organizacdes, as posicdes de gestdo sdo majoritariamente preenchidas por
homens, ou seja, 0s poucos homens que estdo nas organizagdes encontram se aglutinados em
espacos de direcdo ou em cargo de lideranca.

A entrevistada M2 apenas respondeu que “sim” e a M3 falou que: “Sim. Desde o inicio
do Exército de Salvacdo a mulher tem sido valorizada, a lideranca esta muito de acordo com
N0ssos principios .

Interessante observar que os principios da organizacdo reforcam e prezam pela a
igualdade de género, onde as mulheres devem ser valorizadas e ter oportunidades tanto quanto
0s homens, contudo, ndo h4d um consenso a este respeito, vé-se isto tanto nas porcentagens,
guanto nas entrevistas, sendo a porcentagem maior de indiferenca predominante em ambas
variaveis e salienta-se de forma surpreendente que o Unico homem entrevistado respondeu
enfaticamente que os principios ndo sdo praticados. Bourdieu (2012), destaca que aceitacdo a
dominacdo masculina se da porque muitas vezes a mulher mesmo, a dominada, absorve e aceita
as formas, os sistemas dessa dominacdo, pois indagar exige que se modifique e se reestruture o
que ela, mulher-mae-esposa, significa socialmente. E mais, a libertacdo das mulheres, seu
empoderamento de fato, ndo trard de maneira automatica o rompimento com as estruturas de
dominacgdo. Portanto, entende-se que mais do que conhecer o “Principio de Igualdade”
organizacional, é necessario muitas vezes romper com as estruturas que impedem de fato a
ascensdo das mulheres em qualquer contexto, inclusive em organizacdes de terceiro setor.

6 LIDERANCA FEMININA E A PARTICIPACAO DE MULHERES NO EXERCITO
DE SALVACAO

A Anaélise anterior permitiu ter uma compreensao mais concisa do principio de lideranca
presentes no contexto do Exército de Salvacdo do Brasil e viu-se que é enfatizado a igualdade
de género. Nesta etapa da pesquisa, tém-se o intuito, por meio das entrevistas e do questionario,
um maior entendimento concernente as caracteristicas especificas sobre lideranca feminina e a
percepcao dos homens e mulheres da instituicdo acerca da ascensdo de mulheres a posicéo de
lideranca no Exército de Salvacdo do Brasil. Para isso, partiu-se da andlise fatorial, apos
percepcOes gerais dos entrevistados e por fim, percepcgdes gerais sobre lideranca feminina.

6.1 Analise Fatorial

Considerando que o instrumento de pesquisa foi estruturado a partir da literatura, foi
necessario realizar uma analise sobre a confiabilidade do instrumento para medir tal questéo.
Assim, a analise fatorial foi realizada com as questdes especificas sobre lideranca feminina, de
forma a verificar a validade do instrumento. Cabe ressaltar que, a principio eram 24 afirmacées
do questionario que se iria utilizar para a analise, no entanto, devido um problema na coleta da
afirmacdo numero um, a mesma teve que ser excluida e, portanto, a analise foi feita com 23
afirmacdes. Sendo assim, 0 Q1 equivale a segunda afirmacéo e assim temos de Q1 a Q23. Para
a realizacdo da analise fatorial utilizou-se o Software SPSS (Statistical Package Social
Sciences), versao 20.

No primeiro momento, realizou-se o teste Alpha de Cronbach com o intuito de medir a
confiabilidade da escala e assim verificar o quanto os itens selecionados sdo confiaveis para
mensurar a lideranca feminina. Com isso, o alpha encontrado foi satisfatorio, com um valor
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significativo de 0,960, demonstrando assim que os itens do modelo do questionario séo
configveis para medir lideranga feminina.

Tabela 1 — Teste Alpha Cronbach’s

Cronbach's Alpha | Cronbach's Alpha | N of ltems
Based on
Standardized Items
,960 ,961 23

Fonte: Elaborado pela autora (2020)

Na segunda etapa, apds a execugdo do teste supracitado, aplicou-se o teste de
esfericidade de Bartlett e a medida KMO (Kaiser-Meyer-Olkin), que ¢ a medida de adequagao
do modelo. Souki e Pereira (2004), destacam que quanto mais proximo de zero (0,000) for o
nivel do teste de esfericidade de Bartlett, maior serd a adequagdo da analise fatorial para a
amostra estabelecida. A medida de KMO ¢ explicada por Hair et al (2005), como um teste que
possibilita avaliar o qudo adequado ¢ a aplicagdo da andlise fatorial para o modelo, valores
acima de 0,60 para os autores sdo considerados satisfatorios.

A vista disso, pode-se verificar nesta pesquisa que o teste de esfericidade de Bartlett
apresentou-se significativo e satisfatério (0,000). J& o teste KMO pode comprovar a adequagao
do modelo, apresentado um valor de (0,902). Assim sendo, estes testes demonstram que o
instrumento ¢ adequado para mensurar a lideranga feminina e a amostra adequada a estes
respondentes, conforme tabela 2.

Tabela 2 — Testes Kaiser-Meyer-Olkin e de Esfericidade de Bartlett's

Teste KMO e Bartlett's

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,902
Approx. Chi-Square 810,131
Bartlett's Test of Sphericity Df 120
Sig. ,000

Fonte: Elaborado pela autora (2020)

Na sequéncia, na rotacdo da andlise fatorial, foram analisadas as Comunalidades
(Communalities), a fim de identificar quais variaveis sdo bem explicadas pelo modelo, quais
variaveis ajudam a explicar a lideranca feminina. Hair et al. (2005, p.108) ressalta que “o
pesquisador deve ver a comunalidades de cada variavel para avaliar se ela atende a niveis de
explicagdo aceitaveis”. Os autores defendem que comunalidades abaixo de 0,50 séo baixas.
Para esta pesquisa, retirou-se a Q1lda fatorial, pois apresentou comunalidade abaixo de 0,5. As
demais variaveis apresentaram comunalidades superiores a este valor, de acordo com a tabela
3 abaixo.

Tabela 3 — Comunalidades das variaveis

16



Initial Extraction
q2 1,000 175
g3 1,000 ,609
q4 1,000 ,679
g5 1,000 728
06 1,000 521
q7 1,000 522
q9 1,000 725
q10 1,000 ,675
q11 1,000 740
q12 1,000 723
q13 1,000 778
q16 1,000 713
q18 1,000 752
q19 1,000 ,783
022 1,000 704
g23 1,000 ,769

Fonte: Elaborado pela autora (2020)

Considerando a exclusdo de uma variavel a partir dos valores de comunalidade, foi
realizada uma segunda fatorial para melhor interpretacdo dos fatores e assim identificar a matriz
de componentes principais. Esta matriz mostra a melhor convergéncia das variaveis com seus
respectivos fatores e permite que uma variavel seja facilmente identificada com um unico fator.
A matriz apés a rotagdo dos fatores (Rotated Component Matriz) permite uma classificacao
mais precisa das variaveis em cada um dos fatores latentes. Sendo assim, na analise dos
componentes principais 0 modelo apresentou 69,963% de variancia total explicada,

representando bem o modelo com 3 fatores, conforme tabela 4:

Tabela 4 — Variancia total explicada

Component Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Rotation Sums of Squared
Loadings Loadings
Total % of Cumulative | Total % of Cumulative | Total % of Cumulative
Variance % Variance % Variance %
1 8,827 55,171 55,171 8,827 55,171 55,171 5,033 31,454 31,454
2 1,335 8,346 63,517 1,335 8,346 63,517 3,690 23,062 54,516
3 1,031 6,446 69,963 1,031 6,446 69,963 2,471 15,447 69,963
4 749 4,683 74,645
5 722 4,515 79,160
6 ,551 3,442 82,602
7 472 2,949 85,551
3 ,457 2,855 88,406
9 ,347 2,168 90,574
10 ,327 2,046 92,620
11 ,295 1,842 94,462
12 ,243 1,520 95,982
13 211 1,317 97,299
14 ,181 1,133 98,432
15 ,143 ,896 99,328
16 ,108 672 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Fonte: Elaborado pela autora (2020)

A analise partiu com 22 variaveis (excluida a Q1 apds os valores de comunalidade), e
nessa segunda rodada foram retiradas seis variaveis (Q8, Q14, Q15, Q17, Q20 e Q21), pelo
baixo grau de explicacdo apresentado na rotacdo. Estas variaveis ndo se posicionavam
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adequadamente em nenhum dos fatores rotacionados, demonstrando que ndo estavam
contribuindo significativamente para o0 modelo. Dessa maneira, apos a rotagdo final, a estrutura
dos fatores ficou a seguinte:

Tabela 5 — Matriz de Componentes Principais

Component
1 2 3
Q4 37
3 652
Q6 617
Q10 708
Q11 702
Q12 719
12 .1B4
Q23 L1935
7 602
Q13 156
Ql6 651
QL8 831
Qle 802
2 J97
Q3 595
Q9 718

Fonte: Elaborado pela autora (2020)

Diante da tabela 5, vemos que o fator um ¢ composto pelas seguintes questdes: Q4, QS,
Q6, Q10, Q11, Q12, Q22, Q23. O fator dois ¢ composto pelas seguintes variaveis: Q7, Q13,
Ql6, Q18, Q19 e o fator trés pelas variaveis: Q2, Q3 ¢ Q9. Sob esse entendimento, foi
necessario renomear tais fatores, segundo a relagdo existente entre as variaveis e os fatores, para
uma compreensao melhor da interpretacao dos resultados da pesquisa, nesta a lideranca
feminina. Assim sendo, o primeiro fator foi denominado novamente como “Gestao Eficiente”,
e agrupa as variaveis que identificam a eficiéncia na gestdo das mulheres. Neste sentido,
percebe-se uma série de caracteristicas, desde competéncias e habilidade até questoes de inter-
relacionamentos. O segundo fator foi renomeado como “Gestdao Integradora” e apresentou as
varidveis que demonstram que a mulher quando em posicao de gestdo possui uma excelente
capacidade de integrar as pessoas, compreendendo-as e aproveitando o melhor de cada uma. Ja
o terceiro fator, ficou como “Gestao Orientadora”, onde a lideranca das mulheres, apresenta
uma grande habilidade de organizagdo, preocupando-se e compreendendo seus liderados. Na
figura 3 apresenta-se uma sintese dos conceitos e caracteristicas da lideranca feminina, apds a
andlise fatorial.

Figura 3 - Sintese dos conceitos e caracteristicas da lideranca feminina, apos a andlise fatorial
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A vista disso, serdio apresentadas as percep¢des gerais sobre lideranga feminina dos
sujeitos entrevistados e as avaliagdes e interpretagcdes sobre lideranga feminina, segundo os
respondentes do questionario, com as analises dos dados coletados referentes aos trés fatores
citados anteriormente.

6.2 Percepgdes Gerais dos Entrevistados

Conforme explicitado anteriormente, segundo 0s conceitos e caracteristicas de lideranca
feminina, ela apresenta eficiéncia em sua gestdo e dentro disso multidisciplinariedade,
organizacdo e flexibilidade. Quando os entrevistados foram questionados sobre como
percebiam que a gestdo feminina tem carater de eficiéncia e como analisam essas
caracteristicas, obteve-se a seguinte resposta da M1: “Onde existe lideranca feminina, é
eficiente. Quanto as questbes de multidisciplinaridade, organizacdo e flexibilidade ¢é
necessario e urgente buscarmos maiores conhecimentos...”, complementa este pensamento M2
que fala: “Sim, a gestdo feminina tem carater de eficiéncia, todavia é uma questdo de perfil.
Quanto as caracteristicas como multidisciplinaridade, a mulher por si mesma tem a
capacidade de fazer varias coisas ao mesmo tempo e tem uma flexibilidade maior que o homem,
quanto a organizagdo, depende de cada um”. Jd a M3 destaca que: “Creio que as mulheres sao
tao eficientes quanto os homens Penso que as mulheres tém plena capacidade de transitar bem
entre diferentes areas de atuacdo; sdo, via de regra, organizadas e tendem a ser mais flexiveis
que os homens, talvez por serem mais sensiveis as necessidades das pessoas”. O H1 apresentou
uma resposta diferente das mulheres entrevistas, falando que “A gestdo feminina tende a ser
mais humanizadora e detalhista... tendem a reproduzir o mesmo tipo de lideranca,
independente do género”. Sendo assim, pode-se afirmar que ha uma generalidade quando se
trata desta questdo, ratificando o pensamento de Lima, Silva e Bezerra (2020), que dizem que
as mulheres apresentam uma gestdo cada vez mais eficiente, para serem mais competitivas em
um contexto onde ndo sdo valorizadas e reconhecidas. Corrobora Gomes et al. (2009),
salientando que a gestdo feminina esta associada a eficiéncia e a eficacia. A eficiéncia da
lideranca, caracteriza-se pela habilidade de motivar pessoas, construcdo de relacionamentos e
obtencdo de resultados. Esta gestdo eficiente esta estritamente relacionada as caracteristicas
apresentadas, demonstrando assim a versatilidade das mulheres ao exercerem lideranca,
inclusive quando se trata em questBes de relacionamentos, como em algumas falas dos
entrevistados.

Os sujeitos ao serem indagados se as mulheres sdo mais incentivadoras, foi possivel
aferir ndo somente isto, mas foram incrementadas outras caracteristicas, complementando a
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questdo de “a visdo das mulheres ¢ ampliada, ela costuma observar cenarios sob diversos
angulos, assim sabe lidar com varias demandas ao mesmo tempo, ela ¢ versatil” (ALMEIDA,
2015, p. 35). O Entrevistado H1 diz “Sim, geralmente sdo, por terem mais facilidade de
trabalhar em equipe”; Sim, porque elas sdo carismaticas, proativas, encorajadoras e buscam
elevar a autoestima de seus liderados (M1); Talvez ser mais incentivadora seja uma
caracteristica feminina, por este motivo, talvez as mulheres sejam mas incentivadoras quando
estdo em cargos de lideranca (M3), “... A mulher pode ser mais incentivadora e perspicaz do
que o homem em muitas situa¢des e com diferente tipo de pessoa”(M2). A mulher consegue
cada vez mais se sobressair e alcancar admiracdo gracas a sua versatilidade, sua paciéncia e sua
capacidade de relacionar-se (ALMEIDA, 2015).

Por conseguinte, quanto a questao de participacao, se as mulheres que exercem lideranca
sdo participativas, os mesmos foram praticamente unanimes em suas respostas, que sim, as
mulheres assim 0 s80. A vista disso, conforme literatura supracitada, segundo Rodrigues e Silva
(2015, p. 6), “as mulheres adotam um estilo de lideranga participativa mais rapidamente do que
as suas contrapartes do género masculino”. Nesse sentido, pode ser salientada as opinides dos
sujeitos que ratificam esta questdo e vao além em suas respostas, a M1 expde que além de serem
participativas, as mulheres sdo mais acessiveis ao exercerem lideranga, ela diz: “Sim, elas ndo
se....sdo mais transparentes e acessiveis’; complementa M2 e M3, que falam respectivamente:
“Sim, naquilo que Ihes compete...”; “Sim, sdo. Tém voz, opinam, sdo levadas em conta no que
tém a dizer. Contribuem ativamente para o avan¢o da organiza¢do”. Cabe ressaltar a opinido
do H1, que compreende que a participacdo das mulheres quando lideram, ndo se limita apenas
ao escritdrio, mas em um envolvimento e comprometimento com todas as areas, ele afirma:
“Sim, sdo. Elas gostam de se envolver nas tarefas e raramente lideram a distancia, detras de
uma mesa de escritdrio. SAo mais presentes e gostam de ver com os préprios olhos 0 andamento
do trabalho” (H1). Gomes et al. (2017), corrobora com esta questdo, destacando que as
mulheres possuem um “jeito especial” moldado pelas vivéncias e relacionamentos que as
diferenciam de seus pares. Questdes como descentralizacdo da gestdo, busca por assessoria e
foco na qualidade dos servigos prestados acabam por serem caracteristicas da gestdo feminina.

A capacidade de integrar é algo inerente as mulheres e isto é apontado por diversas
caracteristicas femininas, seja por meio dos relacionamentos, seja por suas habilidades, por sua
capacidade de superar desafios e isto serve como forma de compreensdo com outras pessoas
também, tendo empatia nas mais diversas situacdes. Alguns autores vao dizer que isso se da
pela sensibilidade, instinto maternal e inteligéncia emocional. Assim sendo, a entrevistada M1,
complementa esta ideia de lideranca integradora dizendo que: “ Sim, é mais evidente através
de suas caracteristicas, experiéncias e habilidades interpessoais, elas conseguirem que todos
sejam capazes de aprender, construir, unir e cuidar uns dos outros”’; M2 acrescenta que: “Sim,
mas volto a questdo do perfil de cada pessoa”’; M3 reforca salientando que: “No geral eu diria
que sim”. Ja 0 H1, chama a atencdo, pois que as peculiaridades da lideranca que é capaz de
integrar, produz melhores resultados e ele fala que isto todas mulheres tém. Ele vai dizer: “Sim,
talvez por causa do instinto materno aliado ao sexto sentido que toda mulher tem, elas sdo mais
sensiveis e preocupam-se com 0 bem-estar da equipe, conseguindo assim melhores resultados”
(H1). As autoras Cunha e Spanhol (2014), completam este pensamento trazendo que as
mulheres lideres quando estdo trabalhando em equipe ou com um grupo de pessoas,
estabelecem a cooperac¢do acima da competitividade, estimulando o comunicar-se abertamente,
para que todos se envolvam e alcancem os objetivos. Além do mais, instigam a criatividade e a
gradual autonomia, empoderando os membros da equipe e dando voz aos mesmos. As lideres
mulheres, de forma geral, desempenham um cuidado muito grande com a equipe e consegue
compreender 0 que cada pessoa precisa, para alcancar melhores resultados.
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Frente ao exposto, os/as lideres regionais entrevistados, além de emitir suas opiniées em
relacdo a estas caracteristicas, também expuseram suas opiniées concernentes a ascensdo das
mulheres aos cargos de lideranca no Exército de Salvacdo no Brasil. Os mesmos
compartilharam como percebem esta questdo, bem como, quais 0s cargos que entendiam como
mais adequados para as mulheres e se a organizacdo no Brasil esta conforme os principios de
lideranca falados anteriormente. Desta forma, as respostas mostraram algumas divergéncias,
tanto em relacdo a oportunidade de ascensao, quanto aos principios. A M1 expressa que:

“Apesar dos avangos nas ultimas décadas em relagdo as mulheres que ocupam
cargos de lideranca, o preconceito e a discriminacéo ainda séo barreiras a ascensao
em cargos de lideranca territorial e mundial. Dentre os 19 Generais até 0 momento,
constam apenas 3 mulheres e todas solteiras, nenhuma era casada [...] entendo que,
para todos os cargos as mulheres sdo capazes”.

Outra entrevistada acrescenta que “Ha mulheres em cargos de lideranca, no entanto,
quando as Oficiais sdo casadas, normalmente o cargo “maior” fica com o esposo, acredito ser
mais por questdo de cultural [...] mulher normalmente acompanha o marido” (M2);

Reforca este pensamento H1 que fala que isto ocorre, mas sendo poucas as vezes, ele
diz: “Apesar de ocorrerem ascensées de mulheres, sdo casos pouco comuns e mesmo assim
ndo incluem os cargos mais altos [...] qualquer cargo no Territorio poderia ser ocupado por
uma mulher” (H1). No entanto, ainda refletindo sobre a ascenséo, a M3 diverge um pouco em
seu relato, pois ela fala que isto tem acontecido com mais frequéncia ela diz: “Sim, e tem sido
uma norma cada vez mais praticada” (M3).

Destaca-se neste sentido, que de forma geral, ha uma predominancia de que a ascensao
das mulheres ndo acontece com tanta frequéncia, como ressalta Kanan (2010), quando nos
referimos a questdo de ocupar funcdes de lideranca, ndo se V€ 0 mesmo progresso, Visto que
ainda ha desigualdades e discriminacdo com mulheres no ambiente de trabalho. Embora muitas
vezes se ocupem posicOes de destaque e alcancarem diferentes papeéis anteriormente
desempenhados por homens, 0s principais cargos continuam preenchidos pelo sexo masculino
(SANTOS et al., 2016).

Desse modo, se Vé que apesar das mulheres apresentarem, de acordo com as entrevistas,
caracteristicas proprias da lideranca feminina, ainda ha um caminho a ser percorrido o que se
refere a ascensdo para cargos de gestéo e posicdes de tomadas de decisdo. Posto isto, passa-se
para percepgdes sobre lideranca feminina.

6.3 Percepcdes Gerais sobre Lideranca Feminina

A lideranca feminina, conforme a teoria tem se apresentado de forma distinta ao sexo
masculino. Com suas particularidades e caracteristicas, as mulheres lideres tem exercido a
lideranca superando muitos desafios, todavia, apesar dos espacos alcangados e sucesso obtido
nesta posicao, ndo € suficiente para extinguir a discriminacdo de género nesses ambientes e
assim impedir a ascensdo das mesmas. Portanto, através dos dados coletados pelos
questionarios, pelas entrevistas e documentos da organizacdo, cabe destacar alguns dos
resultados obtidos.

A partir dos mesmos entende-se que a lideranga feminina apresenta de fato uma “Gestao
Eficiente”, tendo variaveis relevantes e com cargas significativas observadas pelos
respondentes dos questionarios. Neste fator, hd algumas variaveis, que se referem a diversas
caracteristicas, mas destaca-se as variaveis que falam sobre a disponibilidade e flexibilidade,
onde se ressalta que as mulheres demonstram disponibilidade nas diversas situacdes (Q23 —
Carga 0,795), também a variavel que diz que a lideranca feminina é aberta para receber
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influéncias externas, conselho e novas ideias (Q22 — Carga 0,784) e a que a lideranga feminina
demonstra flexibilidade em suas agdes e decisdes (Q4 — Carga 0,757). De modo similar os
entrevistados, lideres da organizacao falam “Onde existe lideranca feminina, é eficiente” (M1)
e que “...as mulheres sdo organizadas e tendem a ser mais flexiveis que os homens” (M3). Em
face disso Ubal, Moreira e Fleck (2019), védo dizer, conforme literatura apresentada
anteriormente, que a lideranca feminina é admirada e conceituada pelos individuos como
capacitadas para realizar uma gestdo eficiente. E como viu-se isso € corroborado pelas multiplas
caracteristicas e reconhecida pelos respondentes da pesquisa.

Em relagao ao segundo fator “Gestdo Integradora”, evidencia-se que uma da principal
caracteristica da lideranca feminina indicada pelos lideres das filiais onde o ES esta presente e
é o envolvimento, onde a variavel que diz que as mulheres tém por costume se envolver nas
mais diversas areas (Q18 — 0,831) e também que as mulheres tém como caracteristica o
envolvimento (Q19 — 0,802) apresentaram carga considerdvel neste fator. Ratifica este
pensamento o entrevistado Hlressalta que “Elas gostam de se envolver nas tarefas e raramente
lideram a distancia, detras de uma mesa de escritorio” e a M1complementa falando que “elas
ndo se isolam na tarefa de lideranca, sdo mais transparentes e acessiveis”. Assim sendo,
percebe-se que a mulher ao exercer lideranca, por meio do envolvimento, é capaz de ser
integradora, pois se envolve nas diferentes areas e com isso consegue integrar os distintos
contextos organizacionais, de acordo com a situagdo. Em consoante, Cunha e Spanhol (2014)
afirmam que a mulher executa um papel importante em qualquer contexto social, seja ele
organizacional ou ndo, pois no universo globalizado e com dinamismo, a mulher
espontaneamente se adapta as mudangas e se envolve em diversas atividades ao mesmo tempo,
se preocupando com tudo e com todos, sendo minuciosa e prestativa. 1sso traz mais um
indicativo de que as peculiaridades da lideranca feminina sdo capazes de desempenhar a
integracdo em sua gestao.

Observou-se também que de acordo com fator trés “Gestao Orientadora” as variaveis que
se destacaram foram referentes a organizacdo e empatia, onde as cargas que foram mais
enfatizadas e tiveram valor significativos diz que a organizacdo € uma caracteristica inerente
das mulheres (Q2 —0,797) e a empatia também € uma caracteristica das mesmas (Q9 — 0, 718).
Importa dizer que de maneira semelhante a entrevistada M1 ressalta que “...isso é evidente
através de suas caracteristicas, experiéncias e habilidades interpessoais, elas conseguirem que
todos sejam capazes de aprender, construir, unir e cuidar uns dos outros”. M3 reforca este
pensamento falando que as mulheres “sdo, via de regra [...] mais sensiveis as necessidades das
pessoas”’. Desta maneira, as mulheres tém demonstrado a capacidade de desempenhar uma
Otima lideranca nas organizagdes, pois se interessa pelas pessoas, Se preocupa com Seus
pensamentos, opinides e ideias, ou seja, adequa de uma maneira sabia as necessidades da
organizacdo com a necessidade dos individuos, levando em conta suas areas em que sdo fortes
ou mais fracos (CARREIRA; MENCHU; MOREIRA, 2006). Complementa as autoras Cunha
e Spanhol (2014) dizem que a riqueza emocional é outro aspecto fundamental no desempenho
da lider mulher [...] essa inteligéncia emocional conduz a mulher ndo s6 a admitir as suas
emoc0Oes, mas também, entender as emocdes dos demais. 1sso possibilita que se forme a empatia
no ambiente de trabalho, fortalecendo a confianca e a lealdade.

Posto isto, dentre os principais resultados concernentes a esta pesquisa, ndo podemos nos
furtar de trazer a esta analise, que conforme as respondentes, em relacdo a afirmacdo de que a
ascensdo de mulheres a posicéo de lideranca é comum no Exército de Salvagédo no Brasil, 26,4%
concordam, 22,2% concordam totalmente, 20,8% sdo indiferentes, 18,1% discordam e 12,5%
discordam totalmente. Em face ao exposto, vé-se ha uma significativa concordancia, de que as
mulheres ocupam posicOes de lideranca. No entanto, os entrevistados divergiram destas
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opinibes, conforme ja citado anteriormente, de que “apesar dos avangos nas Ultimas décadas
em relacdo as mulheres que ocupam cargos de lideranca, o preconceito e a discriminagéo
ainda sdo barreiras a ascensdo em cargos de lideranca territorial e mundial” (M1);
“...normalmente o cargo “maior” fica com o esposo...” (M2) e o H1 diz que s&o poucos 0s
casos que isto de fato ocorre. Sendo assim, se observa que a desigualdade entre os homens e
mulheres é muito evidente em todas as relacbes sociais, 0 que repercute também nas
organizacoes (LIMA et al., 2018). Inclusive isto é ressaltado pelo presidente mundial do ES
que fala que ha relativamente poucas mulheres que estdo liderando em posicGes de tomada de
decisdo e que vé uma organizagédo influenciada por homens (PEDDLE, 2019).

Por conseguinte, no tocante a afirmacao de que existem posicGes mais adequadas para a
lideranca feminina, 18,1% discordaram totalmente, 29,2% discordaram, 20,8% indiferentes,
18,1% concordam e 13,9% concordam totalmente. H& assim, uma maior discordancia, porém
nota-se uma relativa concordancia com a afirmacdo. Soma-se a estas discordancias, 0s
entrevistados M3 e H1, que respectivamente relatam “Penso que ndo existem cargos mais
adequados”’; “Qualquer cargo [...] poderia ser ocupado por uma mulher. Ndo ha, no Exército,
cargo com perfil masculino ou feminino”. A vista disso, sabe-se que a organizagio em seus
principios preza e busca a igualdade de género, portanto, como constatou-se por meio do
questionario e entrevistas, que as mulheres podem ocupar qualquer posi¢éo, junta-se a este
pensamento a afirmacdo se a lideranca feminina esta conforme os principios de lideranga do
Exército de Salvacdo, 15,3% concordaram totalmente, 26,4% concordaram, 31,9% séo
indiferentes, 22,2% discordaram e 4,2% discordaram totalmente. J& nas entrevistas, traz-se
novamente que houve uma discordancia nas respostas dos sujeitos, 0 H1 destacou “Ndo. O
discurso da organizacao € de direitos iguais e valorizacdo do ministério feminino. No Brasil,
a visdo machista ainda predomina, ndo tanto no discurso, mas, indiscutivelmente, na pratica”.
De maneira diferente M3 diz: “Sim. Desde de o inicio do Exército de Salvacdo a mulher tem
sido valorizada, portanto, a lideran¢a esta muito de acordo com nossos principios”. Nestas
percepcOes, pode-se inferir que estas diferencas de opinibes dos sujeitos, podem estar
diretamente ligadas as indiferencas da afirmacdo supracitada no questionario, pois de certa
forma, pode haver opinides divididas a este respeito e, portanto, sdo indiferentes a questéo.
Mesmo constatando que ndo ha posi¢Ges mais adequadas para a lideranga feminina, em relacéo
a pratica dos principios do ES, ha incertezas.

Em face ao exposto, importa dizer que segundo Cunha e Spanhol (2014), ainda ndo se
esta creditando as mulheres a primazia no desempenho de liderar e assumir certas funcées. No
entanto, as autoras reforcam que nédo se trata de legitimar uma suposta superioridade feminina
na lideranca. Na verdade, é necessario existir igualdade de género, uma organizacdo com
homens e mulheres na lideranca tem uma visdo muito mais rica do que aquelas onde apenas 0s
homens lideram (CUNHA; SPANHOL, 2014). Peddle (2019), fala em relacdo ao Exército de
Salvacao que é necessario reenergizar o foco e responder plenamente a igualdade de género,
mantendo-o em primeiro plano.

Posto isto, a partir da integracdo dos resultados encontrados, foi possivel compreender a
percepcOes acerca da ascensdo de mulheres a posicao de lideranca no Exército de Salvacéo do
Brasil e também o principio de lideranca da organizacéo.

7 CONSIDERACOES FINAIS

“Meus melhores homens sdo as mulheres”...esta afirmagcdo emblematica feita pelo
fundador da organizacdo William Booth, ha muito tem repercutido na esséncia do Exército de
Salvacdo - ES. Uma instituicdo que comecou no século XIX e que demonstrava ter um
pensamento para além de seu tempo, sendo inclusiva em todas as esferas e buscando a igualdade
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entre homens e mulheres. O Exército de Salvacdo vem discutido a questdo de “igualdade de
género” por muitos anos e existe o “Principio de Igualdade” sobre 0s quais a organiza¢do ndo
faz concessdo e qualquer outra postura € indefensavel. As mulheres devem ter as mesmas
oportunidades que 0s homens tanto na educagao quanto no trabalho.

No entanto, a realidade é que em nosso pais, assim como em outros, as mulheres ndo
sdo tratadas iguais aos homens e isso é prejudicial para todas as organizac¢6es. Ainda se discute
quais 0s espagos devem ser ocupados por mulheres e apesar de todos 0s progressos, ndao ha
igualdade de género. As mulheres conquistaram muitos direitos com o passar do tempo, entre
eles aumento da escolaridade, entrada no mercado de trabalho e permanéncia no mesmo.
Todavia, com toda esse empoderamento e representatividade feminina, o Brasil ainda possui
desigualdade de género, expressada através de diversos aspectos de modo que a ascensao
desigual das mulheres em relagcdo as oportunidades e ocupagéo de todos 0s espacos, inclusive
no Exército de Salvacdo.

Assim sendo, este estudo teve como objetivo analisar o espaco de ascensdo de mulheres
aposicao de lideranca no Exército de Salvagao do Brasil e contatou-se que apesar dos principios
organizacionais de lideranca, tenderem a igualdade entre homens e mulheres, percebe-se, de
acordo com os respondestes dos questionarios e sujeitos da pesquisa, que ha um caminho a ser
percorrido no que concernente a este assunto, pois apesar do principio ser um indicativo na
busca pela igualdade de género, ainda ¢ necessaria pratica de fato no Exército de Salvagdo do
Brasil. Isso fica evidente nas falas dos sujeitos, que enfatizaram que em nosso pais predomina
a visao machista, ndo na teoria, mas principalmente pratica. Ou até mesmo, quando foi
ressaltado que preconceito e a discriminacdo ainda sdo barreiras a ascensdo em cargos de
lideranca e isso € refletido especialmente quando as mulheres sdo casadas, normalmente o cargo
“maior” fica com o esposo, a mulher normalmente acompanha o marido, ou seja, muitas das
quais sdo casadas e, por qualquer razdo, ndo estdo em posicdes iguais. Apesar das mulheres
possuirem caracteristicas de uma gestéo eficiente, de uma gestao integradora e de uma gestao
orientadora, ha barreiras que impedem a ascensdo das mesmas e a pratica do principio da
organizagcéo.

A vista disso, vé-se que a percepcao inicial dos fundadores, de igualdade, de valorizagio
das mulheres e da diferenca que elas fazem em um ambiente organizacional, tem sido deixado
de lado em nosso pais, haja vista os resultados alcancados no que tange a percepcéo dos homens
e mulheres da organizacéo, tanto dos responsaveis pelas filiais, quanto por aqueles que ocupam
posicOes de lideres. Contudo, Peddle (2019), vai dizer que € um desejo que se estivesse mais
longe, dada essa reivindicacdo a fama que ja existe ha mais de 150 anos no mundo e 98 no
Brasil e conforme inferiu-se para fazer jus a esta fama, sera necessario rever as praticas, para
que a igualdade de género transborde e se reflita em todos os ambientes.

Portanto, importa dizer que as mulheres estdo aprendendo cada vez mais a reivindicar
seu espaco. O processo de empoderamento feminino € longo e ndo se esgota, com avangos e
retrocessos, com corridas e paradas, mas é sem duvida uma necessidade absoluta na construcao
de igualdade, equidade e justica de género nas organizac6es, na sociedade e no mundo.

Para tanto, acredita-se que esta pesquisa alcangou seu objetivo e contribuird para a
construcdo da igualdade de género, inclusive em organizac6es de terceiro setor. Assim, dentre
as limitacdes encontradas neste estudo, salienta-se a dificuldade de acesso aos sujeitos para as
entrevistas, pois ndo se conseguiu o representante do Rio Grande do Sul e como sugestdo de
uma pesquisa futura, sugere-se fazer esta analise seja realizada com demais paises onde o
Exército de Salvacdo esta presente.

Conclui-se, dizendo que uma reflexdo cuidadosa e respeitosa € necessaria, €
imprescindivel uma meticulosa mudanca, porém rapida e reativa, para que as mulheres de fato
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sejam incluidas e para que ndo se perca a ideia inicial do fundador. O que esta sendo proposto
ndo € uma "solucdo magica", mas oportunidades iguais independentemente do sexo, é um
caminho apropriado para o Exército de Salvacdo do Brasil do século XXI.
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APENDICE A —- ROTEIRO DE ENTREVISTA

As questdes deste roteiro foram feitas tendo por base o0s objetivos e também os
construtos teoricos desta pesquisa. O mesmo seréd aplicado com os lideres a nivel nacional e

regional.

Embasamento Tedrico

Questodes

Questdes direcionadas a
questdo da lideranca
feminina no Exército de
Salvacgéo

Como vocé percebe a ascensdo das mulheres aos
cargos de lideranca no Exército de Salvacdo no
Brasil?

Quais 0s cargos que vocé entende como mais
adequados para a lideranca feminina no Exército de
Salvacdo no Brasil?

A lideranca Feminina no Exército de Salvacdo no
Brasil estd de acordo com o0s principios da
organizagéo?

Gestao Eficiente

Voceé percebe que a gestdo feminina tem carater de
eficiéncia? Como analisa caracteristicas como
multidisciplinariedade, organizacdo e flexibilidade
na lideranca feminina?

Incentivadora

Considera que as mulheres sdo mais incentivadoras
na lideranca? Por qué?

Participativa

As mulheres que estdo na lideranca sdo
participativas? Explique.

Integradora

Na organizacdo do trabalho, vocé percebe que as
lideres mulheres sdo capazes de atuar com empatia,
estimulando as competéncias e 0 bom
relacionamento? Explique.
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APENDICE B- QUESTIONARIO

Este questionario sera aplicado com homens e mulheres que participam da organizacao
e possuem alguma responsabilidade por conta dos cargos que ocupam.

UNIVERSIDADE FEDERAL DO PAMPA

Curso de Administracao

Caro (a) participante,

O Objetivo deste questionario é conhecer a sua opinido sobre a ascensdo de mulheres a

posicdo de Lideranca no Exeército de Salvacdo do Brasil.

Responda de forma sincera, assinalando, a direita de cada item, o grau de concordancia

que vocé tem com a afirmativa.

Esse levantamento de dados é de responsabilidade técnico- cientifica do Curso de

Administragdo da Universidade Federal do Pampa.

IMPORTANTE:

Sua Participacdo é voluntaria;

N&o é necessério se identificar;

Os dados serdo tratados de forma agrupada, sem qualquer identificacéo
individual,

Fique tranquilo (a), a confidencialidade de suas respostas esta garantida;

Agradecemos pela sua contribuicdo. Por favor, ndo deixe questdes em branco.
Obrigado.

Avalie as afirmativas, com base na escala abaixo, onde quanto mais proximo de 1, maior
é a discordancia da afirmativa, e quanto mais proximo de 5, maior é a concordancia.

1 — Discordo Totalmente

2 — Discordo
3 — Indiferente
4 — Concordo

5 — Concordo Totalmente
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Idade:

Sexo: ( )Masculino ( )Feminino

Posicéao:
1 2 3 4 5
Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
Totalmente Totalmente
Gestéo Eficiente 1 314 1|5
1 | Alideranca Feminina apresenta carater eficiente.
2 | Para exercer lideranca, as mulheres devem ser capazes de
agir nas mais diversas situagdes, com
multidisciplinariedade.
3 | A organizacgdo é uma caracteristica inerente das mulheres.
4 | Mulheres lideres demonstram organiza¢do em sua gestao.
5 | A lideranca feminina tem demonstrado flexibilidade em
suas acoes e decisoes.
6 | Flexibilidade é uma caracteristica das mulheres.
Integradora 314 |5
7 | As mulheres possuem competéncias necessarias para exercer
lideranca.
8 | As competéncias e habilidades femininas sdo um diferencial
ao exercer posicoes de lideranca.
9 | A lideranca feminina e capaz de se colocar no lugar do
outro, nas mais diversas situacoes.
10 | Empatia é uma caracteristica das mulheres.
11 | Na lideranga feminina as mulheres possuem bons
relacionamentos interpessoais.
12 | As mulheres tem por caracteristica a capacidade de integrar
e construir bons relacionamentos.
Incentivadora 1 314 1|5
13 | A lideranca feminina desperta em outros o desejo de
trabalhar, realizar algo.
14 | As mulheres tém como caracteristica estimular as pessoas a
atingir determinado fim.
15 | As mulheres séo incentivadoras na lideranca.
16 | Incentivo é uma das caracteristicas da lideranca feminina.
17 | Considera que as mulheres sdo mais compreensiveis ao
exercer lideranca.
18 | Compreensdo € uma caracteristica das mulheres.
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Participativa

19

As mulheres tem por costume se envolver nas mais
diversas areas.

20

As mulheres tém como caracteristica o envolvimento.

21

A lideranga feminina € proativa.

22

A acdo costuma ser uma caracteristica das mulheres
lideres.

23

A lideranga feminina é aberta para receber influéncias
externas, conselhos, novas ideias.

24

As mulheres demonstram disponibilidade nas diversas
situacoes.

Afirmativa

25

A ascensdo de mulheres a posicéo de lideranca € comum
no Exército de Salvacao no Brasil

26

As oportunidades dadas as mulheres sdo as mesmas dadas
aos homens, no que se refere a lideranga.

27

Existem posicdes mais adequadas para a lideranca
feminina.

28

Ha certas posicdes que sO devem ser exercidas por homens
e outras por mulheres.

29

Os principios de lideranca do Exército de Salvacao estéo
sendo exercidos no Brasil.

30

A lideranca feminina esta conforme os principios de
lideranca do Exército de Salvacéo.
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