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RESUMO

Este estudo teve como objetivo analisar o papel das mulheres lideres
na inovagao das empresas, através do modelo ndo convencional de capacidades de
inovacdo, que discorre sobre as capacidades de desenvolvimento, producao,
gerenciamento e comercializagdo das empresas. A amostra desta pesquisa se deu
por meio de entrevistas com 10 mulheres em posicéo de lideranga em empresas de
segmentos variados, de carater qualitativo, localizadas em Porto Alegre, entre os
meses de Setembro e Novembro de 2019. Os resultados indicaram a inovagao por
meio de tecnologias aplicadas nos produtos, agdes de sustentabilidade,
necessidade e solu¢do do mercado e valorizagdo dos colaboradores. Afundo nas
capacidades de inovagao, surge o foco no cliente considerando-o como o centro da
empresa, colaborando para o desenvolvimento, producdo e comercializagdo, os
fornecedores e as relagbes com parceiros e marca e o gerenciamento da empresa
através da lideranga colaborativa, assim como a caracteristica feminina de

preocupacgao das liderangas com a gestao de pessoas.

Palavras-Chaves: Inovagao; Capacidades de inovagao; Mulheres; Lideranca.
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1 INTRODUGCAO

Os estudos referentes a inovacdo e seus representantes ou lideres,
identificam lacunas quando o assunto trata-se da identificagdo de mulheres em
posicdo de poder e liderangca (BIEREMA, 2016)). As perspectivas acerca das
mulheres lideres tém sido trabalhadas com mais frequéncia, tentando amenizar as
diferencas de género vigentes na nossa sociedade. A presengca de mulheres em
processos inovadores, especialmente dentro das areas de Ciéncia, Tecnologia,
Engenharia e Matematica, tem sido estudada e colocada em pauta em face da
desigualdade de género e da implicagdo que gera dentro das carreiras das
mulheres (HERMAN, 2012; JADIDI, 2013).

Embora as mulheres possuam maior nivel de escolaridade, conforme IBGE
(2018), a participagao das mulheres no mercado de trabalho é inferior a dos homens
e, quando estdo nesse mercado, recebem 75% do salario dos mesmos. As
mulheres estao isoladas no mercado de trabalho dentro da estrutura do patriarcado
capitalista: além da disparidade de salario, existe também a falta de reconhecimento
e menor prestigio. Embora presentes e com maior nivel de educagado, ainda
continuam vinculadas a imagem de mulher fragil e do lar. A imagem de mulher do
lar é reforgada por mais uma situagado de desigualdade com relagdo aos homens,
pois, segundo IBGE (2018), além de trabalho remunerado, as mulheres realizam
cerca de 73% mais horas em relacdo aos homens em tarefas domésticas nao
remuneradas.

Além disso, conforme IBGE (2018), as mulheres ocupam apenas 39,1% dos
cargos gerenciais nas empresas, o que demonstra grande disparidade de género
ainda presente nas empresas e que, consequentemente, estdo ocupando cargos
que exigem menores qualificacbes e competéncias. Corroborando, a Organisation
for Economic Cooperation and Development — OECD - (2016), indicou que a
quantidade de mulheres representa menos de 30% dos pesquisadores em setores
de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) das empresas, em paises como Chile,
Republica Tcheca e China, sendo que o unico pais com valores superiores a 30% €
a Espanha (31%).

As pesquisas existentes sobre a lideranga das mulheres em processos
inovadores estdo voltadas para analisar a participacdo das mulheres dentro das



organizagdes, posi¢cdes e mercados, muito focados em género e disparidades,
cargos e salarios (BRIGHENTI et al., 2015; CACCIAMALI; HIRATA, 2005). Além
disso, a maioria dos estudos voltados para a inovagdo focam na inser¢cao das
mulheres em areas da Ciéncia, Tecnologia, Engenharia e Matematica (MELO et al.,
2004; JADIDI et al., 2017).

Para Eagly (2007), uma boa lideranca é classificada como ag¢des voltadas
para o futuro do que para o presente e, com base nos conceitos de lideranga, sdo
‘lideres que delineiam as metas das organizagdes, desenvolvem planos para
alcangar esses objetivos e inovam criativamente, mesmo em organizagdes que ja
sdo bem-sucedidas” (EAGLY, 2007, p. 2). Para se tracar caracteristicas
diferenciadas da lideranga por género, Vongalis-Macrow (2016) supbde que é
necessario definir o género como um conjunto de comportamentos, o que acaba por
englobar a teoria da lideranga comportamental e a lideranca transformacional.

Segundo Bierema (2016, p. 125), os estudos iniciais sobre lideranga
estipulam a imagem do homem ideal, branco e ocidental e que, quando havia
mulheres, as mesmas eram excluidas da analise para n&o distorcer resultados e,
contrapondo com a imagem dos homens, a mulher para atingir posi¢cbes de
lideranca deve demonstrar caracteristicas masculinas do “trabalhador ideal” para se
destacar, obter respeito e conseguir alavancar sua carreira.

Para tanto, Eagly (2007) nos diz que s&o observados nas mulheres
caracteristicas como bondade, preocupagdo com os outros, carinho e gentileza,
caracterizadas como transformacionais, colaborativas, democraticas, encorajadoras
e relacionais do que os homens, embora as diferencas entre liderangas de homens
e mulheres sejam relativamente minimas.

Em contraste com as caracteristicas e ressaltando a eficacia nos papeis de
lideranga, Eagly (2007, p. 5) nos diz que “as mulheres, um pouco mais do que os
homens, manifestam estilos de lideranga que tém sido associados a eficacia”.
Entretanto, quando trabalhadas em papéis com lideranga tradicional, as mulheres
possuem dificuldades para inserir-se devido a “incompatibilidade com as
expectativas das pessoas em relagao as mulheres”, pois um lider s6 é reconhecido
lider se as outras pessoas da organizagao aceitam sua lideranga (EAGLY, 2007, p.
6). Assim sendo, as empresas que investem em liderangas femininas possuem uma

maior diversidade na cupula estratégia, ao qual acarreta em diferentes olhares
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sobre os fatores internos e externos, sobre os produtos e os clientes, podendo gerar
inovacao.

Para a empresa manter-se no mercado em prevaléncia dos seus
concorrentes, preenchendo as lacunas com novas ofertas de valor, deve obter
inovacao através de quatro fungdes basicas: desenvolvimento, operagao, gestao e
comercializagédo (ZAWISLAK, 2012, p. 17). As capacidades de desenvolvimento,
operagéo, gestdo e comercializagdo buscam, através da inovagédo dentro de seus
processos, produtos e servicos, atender as necessidades e expectativas do
consumidor, preenchendo uma lacuna de mercado (ZAWISLAK, 2012, p. 17).
Estudos sobre novas criagbes e implementagdo da tecnologia nas areas de
desenvolvimento, operagao, gestdo e comercializagdo, desenvolveram um modelo
padréo de capacidades para facilitar a visualizagao da melhor tomada de decisao do
gestor da empresa de acordo com a capacidade competitiva mais relevante para
sua organizagao, porém a literatura ainda carece de modelos abrangentes e
aplicaveis a todo tipo de organizagdo em diferentes contextos socioecondémicos,
com concordancias sobre o tema (ALVES et al, 2017, p. 23).

As empresas aliadas com o propésito de inovagdo em qualquer uma de suas
areas destacam-se diante das outras por fortalecer sua vantagem competitiva e
ampliar o desenvolvimento econdémico da sociedade (SCHUMPETER, 1957). A
inovacdo resulta da dinamicidade do ambiente externo da organizagdo e a
repercussao absorvida nas estratégias da empresa e propagada para seu ambiente
interno, “associados a uma novidade, que pode ser aplicada em todas as areas da
empresa, proporcionando resultados financeiros positivos” (REICHERT, 2015, p.
163). Observa-se, entdo, que a inovagao esta presente dentro das organizagdes
desde as tarefas mais basicas até as mais complexas, aos quais trazem para a
organizacao alguma vantagem competitiva e diferenciagdo dos seus concorrentes.

No contexto apresentado, pode-se identificar que os estudos sobre inovagao
estdo voltados para mapear e definir o que é inovacdo, o desenvolvimento das
mesmas dentro das organizagdes (incluindo a sua gestdo) e estudos de caso
vinculados as teorias. Além disso, a maioria dos estudos retrata a inovacao perante
a tecnologia e a desenvoltura para empreender. Nao obstante, os estudos sobre
mulheres envolvem, principalmente, suas condigbes de trabalho no ambiente

organizacional, suas percepgdes no contexto da academia e desigualdades de
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género presentes na sociedade, o que carece estudos que discorram sobre
mulheres e inovagcao no setor empresarial.

Com a falta de estudos analiticos que tratem sobre o tema mulheres lideres
em empresas inovadoras, a questdo do estudo é identificar o papel das mulheres
nas capacidades de inovagao das empresas que atuam. A questao envolve verificar
se a contribuicdo de lideres mulheres na inovacao através das capacidades de
inovacdo obtém impactos positivos em organizagbes, para, assim, fomentar a
inclusdo de mulheres e gerar conhecimento para o assunto.

Esse trabalho podera colaborar com futuras pesquisas académicas sobre os
temas em questao e tera a finalidade de contribuir como fonte de informacao acerca
da igualdade de género dentro dos processos inovadores das empresas, a fim de
tentar identificar o perfil dessas empresas para demonstrar alguma diferengca das

empresas que nao possuem lideres mulheres para as que possuem.
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1.1 OBJETIVOS

As mulheres estdo em busca de seu espago dentro das organizagbes e
diante da sociedade, principalmente em face de carreiras inovadoras e tecnoldgicas,
que j& ndo é mais ocupada somente por homens. A frente do exposto, sera
apresentado nesta se¢ao os objetivos gerais e especificos para o desenvolvimento

do presente trabalho.

1.1.1 OBJETIVO GERAL

O objetivo geral deste estudo é identificar o papel das mulheres lideres nas

capacidades de inovacao das empresas.

1.1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) Caracterizar as capacidades de inovagao das empresas.

b) Caracterizar os atributos de lideranga feminina em um contexto empresarial e
se ha distingdo em relagédo aos atributos masculinos;

c) ldentificar dificuldades enfrentadas pelas mulheres no ambito de seus

negocios.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Na presente secdo, sera apresentada a revisdo da literatura ao qual se
baseia este estudo para a melhor compreensdo do tema proposto. Inicialmente
serdo analisados os conceitos de inovagdo e suas caracteristicas dentro das
organizagdes. Posteriormente, serdo analisados conceitos de lideranga, mulheres
lideres, suas dificuldades e barreiras no mercado de trabalho. A partir disso, sera
elucidada a relagdo das mulheres lideres de processos inovativos nos ambientes

organizacionais.

2.1 INOVAGCAO

A inovacéao, assim como a lideranca, € um tema recorrente de estudos dentro
da Administracao que visa obter vantagem competitiva da empresa diante dos seus
concorrentes (TIDD, 2015). Ha estudos que propde que a inovagao pode ser
baseada na incerteza do que esta por vir, pois esta vinculada as mudancgas que
ocorrem tanto no ambiente interno quanto no externo.

Tidd (2015) objetiva a inovagdo como um alvo em constante movimento, ao
qual deve levar em consideracdo que as situagdes estdo em constante
transformacao e que acabam por gerar valor. Para obter inovagédo, a empresa deve
ultrapassar os limites de conhecimento de informagao, analisando o mercado e
futuras perspectivas, para assim diminuir as incertezas e possiveis impactos
negativos da inovagao. De acordo com Tidd (2015, p. 18), a inovagao “é¢ mais do
que simplesmente ter boas ideias, € o processo de fazé-las evoluir a ponto de terem
um uso pratico”, em consideracédo das “necessidades de completar os aspectos de
desenvolvimento e aprofundamento de novos conhecimentos, ndo somente de sua
invencao”. Corroborando com o estudo, Rogers (1983) afirma que independente do
tempo que a inovagao surgiu, € necessario que a inovagao seja percebida, através
de atitudes favoraveis ou desfavoraveis em relagdo a ela, ao qual se caracteriza
uma novidade como conhecimento, persuasao ou decisao de adotar.

Nao obstante, para Tidd (2015), a inovacédo deve passar por quatro fases: A

busca, que envolve desde aprimorar os conhecimentos existentes até gerar novas
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ideias e conhecimentos, a selecdo, que envolve selecionar entre as variaveis a que
melhor se aplica estrategicamente, a implantagdo, que envolve o gerenciamento da
inovacao perante cenario de incerteza, e a geracdo de valor, que engloba a
repercussao e aceitacdo da inovagdo no mercado.

Além das quatro fases, a inovagado pode ser segmentada em quatro tipos,
através de uma sequéncia evolutiva que leva em consideragao o desenvolvimento e
impacto dos processos inovativos. Para Freeman (1997) apud Tigre (2006), a
inovacao pode ser considerada inicialmente como incremental, que visa aprimorar
gradualmente e propde melhorias cotidianas nos processos e produtos, de forma
continua em qualquer industria, radical, que € quando ha uma consideravel ruptura
nos processos e produtos existentes, proporcionando uma nova rota tecnolodgica,
novo sistema tecnolégico, que € quando atinge uma proporgdo superior,
transformando um setor ou grupo de setores em um novo campo tecnolégico e novo
paradigma técnico-econémico, que engloba as mudangas da inovagdo em questdes
sociais e econO6micas, afetando toda a economia.

Um fator importante para o desenvolvimento de inovagédo € a tecnologia. A
tecnologia é definida como “conhecimento sobre técnicas, enquanto as técnicas
envolvem aplicagbes desses conhecimentos em produtos, processos e métodos
organizacionais” (TIGRE, 2006, p. 72), ao qual, segundo Tigre (2006), a tecnologia
pode ser obtida através de fontes internas e fontes externas, sendo essas advindas
do desenvolvimento tecnologico proprio, que busca obter tecnologia por meio de
pesquisas realizadas pelas areas proprias de desenvolvimento da empresa
(principalmente P&D), contratos de transferéncia tecnoldgica, que envolve a
comercializagdo da tecnologia, através de contratos e licenciamento, tecnologia
incorporada em bens de capital e insumos criticos, como maquinas, equipamentos e
software embutido, conhecimento tacito e codificado, informagdes que sao
apresentadas através de livros, manuais e profissionais com habilidades, e
aprendizado cumulativo, que “envolve o uso de equipamentos, o desenvolvimentos
de rotinas, métodos e sistemas organizacionais e a capacidade de combinacéo de
insumos” (TIGRE, 2006, p. 104).

A partir do tipo de tecnologia, desenvolve as principais trajetorias
tecnolodgicas, que estdo conectadas com a capacidade de conhecimento e
competéncias das organizagdes, segundo Tidd (2015). As fontes e diregcbes de

mudangas tecnoldgicas advém de fatores como “tamanho das empresas
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inovadoras, tipo de produtos fabricados (sensiveis a preco ou desempenho),
objetivos de inovagdo (produto, processo, ou ambas), fontes de inovacgéo
(fornecedores, consumidores ou pesquisa basica) e locais de inovagao prépria”
(TIDD, 2015, p. 190-191). Corroborando, “as inovagdes s&o induzidas pelas
necessidades explicitadas pelos usuarios e consumidores (demand-pull) ou pelas
oportunidades geradas pelos avangos da ciéncia e tecnologia (tecnology push)”
(TIGRE, 2006, p. 90). Uma vez que, as tecnologia esta presente no conhecimento
dos processos, esta provém da inovacao.

Conforme exposto, o tema inovagao tem maior forca quando esta vinculado
as tecnologias das empresas. Entretanto, o conceito de inovagcdo tem sido
aprimorado e desenvolvido para além do foco somente no desempenho tecnolégico
de novos produtos e processos. De acordo com Tigre (2006), o manual de Oslo,
pioneiro em estudos que permitiam a mensuracdo de inovagdo através do
desempenho de tecnologias e criacdo através de atividades de P&D, ampliou o
conceito de inovacdo, ao qual possibilita conceituar a inovagdo como “um
solucionador de problemas em qualquer etapa do processo produtivo” (TIGRE,
2006, p. 87). Doravante, surge um forte conceito de que, em diferentes niveis de
tecnologia e de empresas, através de fontes internas e externas, pode estar
presente a inovagao.

A partir dessa aprimoragcdo no conceito de inovagdo, o modelo de
capacidades de inovagao surge para propor uma mudanga na visao tradicional de
que a inovagao esta presente somente na criagdo e execugao de algo novo. Para
Alves et al. (2017), a inovagao esta presente em todos os processos aos quais a
empresa pode obter diferenciagdo dos seus concorrentes, levando em consideragéo
diferentes recursos internos e externos relevantes para preencher as lacunas de
oferta e demanda do mercado, podendo ser entendida como “a forma como as
empresas absorvem, processam, criam, uma possivel tecnologia, podendo ser essa
voltada para novos processos, novos produtos, novas rotinas, gerando lucro para a
organizacao” (ZAWISLAK, 2012, p. 15).

Assim, o que antes era utilizada a inovagdo com o sinébnimo de tecnologia,
hoje o conceito de inovagao vai além de tarefas que envolvem somente tecnologia:
esta presente desde a cupula estratégica até as tarefas operacionais. Qualquer
tarefa que a empresa realize e que lhe gere valor, é considerado fruto de

diferenciacdo e vantagem competitiva no mercado inserido. Além disso, é
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necessario mensurar a adocao da inovagao por parte dos envolvidos para que se
solidifique a implantagdo da ideia ou a transformagdo de técnicas antigas para
aprimorar novas utilidades e servigos. Para melhor segmentagéo, as capacidades
de inovagao se dividem em quatro capacidades que a empresa pode possuir para
diferenciar-se, sendo elas a capacidade de desenvolvimento, a capacidade de

operagoes, a capacidade de gerenciamento e a capacidade de comercializagao.

2.1.1 MODELO DAS CAPACIDADES DE INOVAGAO

A capacidade de desenvolvimento esta interligada ao desenvolvimento de

novos produtos e recriacdo de outros. Para Reichert et al (2015), trata-se de,

Habilidades e rotinas necessarias para pbér em pratica o esforgco de
busca, absorcao e aplicagao de informagbes e conhecimentos necessarios
para o processo de desenvolvimento, adaptagdo e uso de uma tecnologia,
dos produtos dai derivados e dos processos decorrentes. (REICHERT,
2015, p. 166)

Assim, percebe-se uma forte ligagcdo com o fator de tecnologia, embora n&o
seja exclusivamente o Unico aspecto a ser considerado, como vimos anteriormente.
E através de analises de mercado, dos concorrentes e dos clientes que se busca o
desenvolvimento de novos produtos e servigos, ou até mesmo reinventa-los.
Embora o setor de P&D seja voltado para o desenvolvimento, ndo € o unico. As
rotinas e os conhecimentos internos utilizados para desenvolver o uso de uma
tecnologia s&o considerados como outro aspecto relevante para a capacidade de
desenvolvimento, porém acabam por serem mais vinculadas as capacidades de
operagao.

O Autor Zawislak (2012), baseado no que comenta os teoricos Skinner,
Pisano, Ward, Hayes, teoriza as capacidades de operagdes como 0s processos que

influenciam a execugao de um produto ou servico. Para ele:

A selecdo de prioridades competitivas, a fim de tirar proveito de
tarefas como: baixo custo, qualidade, tempo de entrega, capacidade de
resposta, flexibilidade, grau de padronizagdo de produtos ou servigos,
tamanho do mix de produtos transportados dentro da empresa, volumes
requeridos, bem como o lead time de produgéo. (ZAWISLAK 2012, p.18)

Identifica-se que ha algumas semelhangas entre as capacidades de

desenvolvimento e de operagdo. Porém, a capacidade de operagcdo € mais
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especifica e voltada para a execugéo de processos para atingir um determinado fim
ja estipulado, ao passo que a capacidade de desenvolvimento é baseada em
incertezas sobre o possivel produto ou servico que venha a ser oferecido. A
capacidade de operagcdo leva em consideragdo o “planejamento, organizagéo,
preparagao, programacao, disparo e controle da producado” (REICHERT, 2015, p.
166). Para tanto, € necessario que esteja alinhado a capacidade de gerenciamento
da empresa para garantir a eficacia dos processos executados.

A capacidade de gerenciamento € voltada para analisar e controlar se as
tarefas, os individuos e a cultura organizacional sao eficazes e se estao alinhadas

com os objetivos estratégicos. Conforme Lazonick, apud Zawislak (2012):

A principal vantagem da organizagao gerencial formal é a capacidade
de integrar e combinar capacidades produtivas de recursos humanos e
fisicos. Pode contribuir para a capacidade da empresa de atingir niveis
mais altos de utilizagdo de recursos e a capacidade de antecipar a
escassez. No geral, a capacidade de gerenciamento mantém um bom fluxo
de informagdes e saidas para alcangar taxas mais altas de eficiéncia.
(LAZONICK apud ZAWISLAK, 2012, p. 19)

Para obter eficiéncia nos processos, é necessario de algum individuo
liderando e influenciando seus colegas e/ou subordinados. A medida com que essa
integracdo entre recursos humanos e fisicos se unem, € possivel obter maiores
vantagens competitivas, pois tanto o conceito de inovagao quanto o conceito de
lideranga estdo vinculados as vantagens competitivas das organizagdes. Além
disso, leva em consideracdo aspectos voltados ao conceito de liderangca como a
eficiéncia do lider vinculando suas caracteristicas e habilidades de corresponder as
expectativas das organizagbes em diversas e dindmicas situagbes e diferentes
individuos.

Por fim, a capacidade de comercializacdo € vinculada nas perspectivas e

visdo do mercado perante a empresa. Por definicdo de Reichert et al (2015):

A capacidade comercial esta relacionada as habilidades e rotinas
necessarias para poér em funcionamento, de acordo com os padrbes
econdmicos e vigentes do mercado, os processos de marketing e
comercializagdo de wuma empresa.. Consiste em pesquisa de
relacionamento com o mercado, busca de fornecedores e clientes,
desenvolvimento de marcas e reputagéo, atendimento e negociagao, venda
dos produtos, processo logistico e pés-venda. (REICHERT, 2015, p. 167)
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Tao importante quanto as outras capacidades, percebe-se que € possivel
surgir dependéncia entre as capacidades, devido a uma complementar a outra. A
medida que se desenvolve um produto para ser aceito no mercado, deve-se
operacionaliza-lo eficientemente, por meio de um modelo de gestdo efetivo. Ainda
assim, & possivel verificar que ndo é necessario promover inovagao em todos os
processos da empresa, € sim somente na capacidade de inovagao predominante
(REICHERT, 2015, p. 168).

Diante do exposto, verifica-se que inovagao € uma das fontes de vantagem
competitiva para a organizagao e que através dela obtém-se diferenciagdo em meio
a forte concorréncia de mercado e que pode ser identificada em qualquer tarefa e
funcdo. Nao obstante, por tras da inovacéo, € necessario que existam pessoas para
liderar os processos inovativos das organizagbes e tomar decisdes. Perante isso,
estudos de Eagly (2010) comprovam que, embora as mulheres estejam mais
presentes no mercado de trabalho, possuem, ainda, pouca representatividade em
cargos que exigem maiores qualificagbes comparada aos homens e,
consequentemente, em areas de tecnologia e inovagéo.

Se considerada a utilizagdo do modelo de capacidades inovativas, é possivel
identificar a presenca das mulheres nas organiza¢des e na tomada de decisao, nao
somente em cargos de lideranga gerencial, ao qual podemos enquadrar a
capacidade de gerenciamento, mas também lideres em processos caracterizados

pelas capacidades de desenvolvimento, operacionalizacdo e comercializagao.

2.2 MULHERES E LIDERANCA

Desvinculando-se de conceitos que levam a serem consideradas donas do
lar e vinculando-se a conceitos que as tornam representantes das empresas, as
mulheres estdo desenvolvendo um papel importante na sociedade. Ainda que
esbarrem em preconceitos vinculados ao perfil de mulher fragil e submissa, estéo
mais presentes no quadro organizacional das empresas, embora em pouca escala
(IBGE, 2016). Para Bierema (2016), predominam preconceitos vinculados ao papel
da mulher lider, pois enfrentam diariamente o padrao de lider ideal, ao qual é
vinculada a imagem patriarcal do perfil masculino, que é estereotipado através da

imagem do homem branco e ocidental.
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Em conformidade com os estudos de Bierema, Eagly (2007) afirma que o
papel de género influencia o modo de lideranga dos lideres, pois no momento que
sobressai o papel de género perante o papel do lider, os lideres se comportam de
maneiras um pouco diferentes. Entende-se género como “a identidade social
também formada pelas atribuicoes de diferengcas de comportamento e qualidades de
homens e mulheres” (SALVAGNI, 2015, p. 92). Para o estudo, faz-se necessario
entender o conceito de lideranca e destacar as dificuldades e preconceitos que as
mulheres se deparam até chegar a cargos melhores qualificados e quando chegam.

Diante da evolugao histérica do conceito de lideranga, podemos perceber que
a lideranca é moldada de acordo com as necessidades da época exposta e que é
aprofundada a medida com que avanga a tecnologia e a preocupagdo com o
individuo (BASTOS, 2013; FIGUEIREDO, 2018). Sobre o entendimento de
lideranca, diversos autores entram em um consenso de que parte do principio
basico que ha um processo de influéncia de um individuo sobre outro individuo ou
grupo, com vista a realizagdo de um objetivo em uma situagao dada (TOLFO, 2004).
Cada teoria utiliza o conceito de lideranga para um determinado fim, seja ele voltado
para tarefas, seja voltado para as pessoas ou para as situagbes. Os conceitos
tentam explicar qual o papel do lider dentro de uma organizagao, porém nao ha um
modelo absoluto que se encaixe em todos os tipos de organizagdo e meios de
liderancga eficaz.

Os modelos apresentam dificuldades de medir e mensurar o lider eficaz, pois
discutem diferentes caracteristicas que convergem em alguns pontos e divergem
em outros. Para o presente estudo, sera considerado o conceito de lideranca
vinculado a teoria transformacional como:

Uma colegao de caracteristicas, aptiddes, competéncias situacionais
ou comportamentos exibidos por lideres individuais que se conformam a
imagem ideal do trabalhador, devemos encarar a lideranca como um
processo que requer inovacgao e participacao de stakeholders que permite

responder conscientemente aos desafios da organizacdo (NICA apud
BIEREMA 2016, p. 132)

Corroborando a teoria transformacional com o conceito de lideranca dos
estudos de Eagly (2007), ao qual considera que os lideres bem sucedidos s&o
“‘individuos que delineiam as metas das organizagdes, desenvolvem planos para
alcangar esses objetivos e inovam criativamente, mesmo em organizagdes que ja

sdo bem-sucedidas”, podemos verificar que contrapde com as visdes
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tradicionalistas de lideranca que pouco ressalta a lideranca das mulheres, pois a
teoria dos tracos e comportamental baseavam-se em modelos tradicionalistas de
homens no poder, como militares e “grandes homens”, além de caracteristicas do
homem ideal (EAGLY, 2007; BIEREMA, 2016; HRYNIEWICZ, 2018) e, contrapondo
com esses modelos, a lideranca transformacional “pode fornecer um contexto
particularmente apropriado para a promulgagao de uma lideranga competente por
parte das mulheres” (EAGLY, 2007, p. 3).

Devido a proximidade da teoria com a atualidade e com a inser¢do da mulher
em cargos de lideranga, é mais perceptivel verificar as diferengcas de género através
dos comportamentos e situagdes considerados a partir de entdo e faz-se necessario
entender as dificuldades da ascensao das mulheres em tais posigoes.

Muitas das formas de atingir uma posicdo de liderangca sdo através de
qualificacdo ou de indicacdo. Porém, embora as mulheres sejam mais qualificadas
que os homens, possuindo maior nivel de escolaridade e ensino superior completo1
(aspecto que deveria colaborar para serem escolhidas em cargos que exijam maior
qualificagdo), ainda estdo presentes em massa em posicdes operacionais e
enfrentam dificuldades para ascender de nivel nas organizacdes. Essa dificuldade é
denominada como fenébmeno do teto de vidro que, segundo Steil apud Cramer,
(2012), é “uma barreira sutil e transparente, mas suficientemente forte para bloquear
a ascenséo das mulheres a niveis hierarquicos mais altos”. (CRAMER, 2012, p. 56).
Essa barreira € decorrente de fatores culturais e psicolégicos presentes na
sociedade e nas organizagdes, que a medida com que a mulher possui habilidades
e caracteristicas para assumir a alta geréncia, diversos fatores a impedem de
assumir.

Dados estatisticos do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (2016)
demonstram as disparidades ainda presentes na sociedade brasileira, ao qual é
baseada na estrutura patriarcal capitalista: mulheres ocupam apenas 39,1% das
posi¢cdes gerenciais das empresas, 9,9% das cadeiras parlamentares da Camara
dos Deputados, 13,4% de cargos policiais e 7,1% dos cargos ministeriais do
governo. Corroborando com o estudo, as mulheres devem provar suas qualificagdes

para se equivalerem ao lider masculino, “fazendo valer o ditado de que trabalham o

' Disponivel em: <https://agenciadenoticias.ibge.gov.br/agencia-sala-de-imprensa/2013-agencia-de-
noticias/releases/20232-estatisticas-de-genero-responsabilidade-por-afazeres-afeta-insercao-das-
mulheres-no-mercado-de-trabalho> Acesso em: 30 abril, 2018.
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dobro e sdo recompensadas pela metade” e que quando desejam a lideranga a
frente aos homens, “serdo forgadas a se comportar como homens e, em seguida,
julgadas duramente por agirem excessivamente masculinas” (BIEREMA, 2016, p.
130).

Essa falta de presenca feminina em cargos gerenciais esta presente devido
ao preconceito de género dentro das empresas, que envolve os colaboradores e a
cultura organizacional. A cultura organizacional, que por sua vez € considerada um
dos aspectos implicitos a esse preconceito, determina como as mulheres e homens
devem agir no meio inserido (BIEREMA, 2016). Assim, para a presencga feminina

estar mais presente dentro das organizagdes, € necessario:

Comecar a mudar a cultura, as organizagdes terdo que abordar e
mudar as normas de comportamento para mulheres lideres, aceitar lideres
que nao se encaixam na imagem ideal do trabalhador, reconhecer a
dindmica do equilibrio da vida e ajudar a encontrar solugbes viaveis,
promover a presenca feminina lideranga, e estabelecer escadas de
carreiras mais longas com a flexibilidade de sair e preenché-lo sem
problemas (SERVON apud BIEREMA, 2018, p. 130-131).

Pode-se inferir que a cooperagcado da empresa para diminuir o preconceito de
género é fundamental, pois € através de mudanga de habitos e da cultura
conservadora no ambiente organizacional que os individuos da empresa sé&o
diretamente influenciados e, explicitando essa diferengca de género que ¢é
incorporada e propagando agdes para buscar o equilibrio de género, ndo sé em
cargos de lideranga, como na organizagdo como um todo, auxilia para modificar os
aspectos intrinsecos presentes. Ademais, a presenca feminina na liderancga, além
de salientar a busca pela qualidade e o senso de responsabilidade, “fazem com que
as empresas gerenciadas por mulheres tenham alta taxa de sobrevivéncia no
mercado” (MACHADO apud OLIVEIRA, 2009, p. 11).

Outro aspecto que refor¢ca a disparidade de género € a diferenga salarial
entre homens e mulheres. Esse aspecto esta presente desde a insergcao da mulher
no mercado de trabalho na Revolugéo Industrial, ao qual surgiu a necessidade de
incorporar novas forcas de trabalho a baixo custo e, devido a necessidade de
sustentar sua familia, a mulher se sujeita a “condigdes de produgdo desumanas a
um custo inferior ao trabalho do homem, com uma extensa jornada de trabalho,

remuneracao reduzida e forga produtiva equivalente” e, decorrente a isso, “deixa de
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ser submissas aos maridos e passa a obter tripla carga horaria, na fabrica, nas
tarefas do lar e cuidando dos filhos” (SENA, 2015, p. 5).

Pesquisas do IBGE (2016) afirmam que essa diferenga salarial ainda esta
presente e pouco se modifica com o passar dos anos. As mulheres (que em 2012
recebiam 73,7%), em 2016 recebiam cerca de 76,5% do salario dos homens,
mesmo trabalhando mais horas, devido a fatores como idade das mulheres em
posicdo de geréncia, segregagao ocupacional, discriminagdo salarial e o fenbmeno
teto de vidro.

Além de receber menos pelo mesmo trabalho prestado, a pesquisa do IBGE
(2016) informa que a mulher ainda continua com a tripla carga horaria: as mulheres
dedicam-se cerca de 73% mais que os homens referente aos cuidados com a
familia e afazeres domeésticos. Esse fator influencia diretamente a ascens&o das
mulheres na carreira, pois devem dar o melhor de si em diferentes esferas da vida:
profissional e pessoal, ao passo que pode acarretar problemas de saude e
dificuldades de se destacar devido a possuir muitas tarefas que demandam tempo.
Felizmente, as mulheres estdo cada vez mais independentes, distanciando-se de
valores e esteredtipos impostos pela sociedade. As mulheres passaram a exigir dos
homens um novo comportamento desvinculado do machismo, como a participacao
em tarefas domésticas e educados para a aceitagado da participacdo das mulheres
na sociedade (SENA, 2015).

Ao passo que muitas mulheres ingressaram ao mercado de trabalho para
aumentar a renda das suas familias diante das necessidades capitalistas, deparam-
se com os custos de oportunidade entre a maternidade e a carreira profissional. De
acordo com IBGE (2015), a taxa de fecundidade do Pais de 2000 a 2015 caiu de 2,5
a 1,72. Corroborando com a pesquisa, outro indice do IBGE (2018) afirma que até
2060 a tendéncia é que as mulheres tenham filhos com 28,8 anos. Essa escolha de
adiar a maternidade ou de nao ter filhos esta vinculada a carreira e ao
desenvolvimento profissional que a mulher almeja, gerando incompatibilidade entre
ser mae e ascender profissionalmente (DIAS JUNIOR, 2016).

Para que as mulheres ascendam profissionalmente dentro das organizagoes,
muitas vezes sdo submetidas a posturas mais “masculinizadas” para sobreviverem
frente a forte competicdo (DIAS JUNIOR, 2016, p. 120). Para tanto, faz-se

necessario buscar alternativas e estratégias caso opte por ter filhos e manter a
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carreira, como terceirizacdo de servicos domésticos, terceirizagao dos cuidados das
criancas e, quando possivel, flexibilizacdo de horario e tarefas do trabalho.

Assim, é possivel inferir que o contexto ao qual a mulher esta inserida
influencia diferentes esferas da vida: desde a escolha da profisséo até a escolha da
maternidade. Nesses contextos estdo presentes diversas dificuldades ao qual a
mulher deve se destacar para obter reconhecimento e ascensdo de carreira,
impostas pela sociedade, cultura organizacional, familia e cobrangas internas.
Entretanto, para o presente estudo, faz-se necessario evidenciar, além das
dificuldades comuns vivenciadas pelas mulheres no mercado de trabalho, a
tendéncia de mulheres em campos das inovacdes das empresas.

Se as mulheres ja tém dificuldades em se destacar em cargos de lideranga, o
que dizer, entdo, do seu papel na inovagao?

2.3 MULHERES E INOVACAO

Os estudos que retratam mulheres no campo da inovagdo ainda sao
escassos, pois a maioria ou discorrem sobre mulheres e género, ou sobre inovagéo
nos setores industriais. Relacionando a liderangca com a inovacéao, os dois conceitos
sdo vistos como principais alavancas para gerar vantagem competitiva para a
empresa, pois independente do momento historico, aspiram como uma forga motriz
essencial, pois o fator lideranga determina e impulsiona a inovagdo em diferentes
areas da empresa.

Desde o momento da escolha das suas carreiras, mulheres sao instruidas
pela sociedade para carreiras consideradas femininas, através da divisdo sexual do
trabalho, em que séo inclinadas para a prestagao de servigcos e cursos de humanas,
como Enfermagem e Servico Social, ao passo que as carreiras masculinas séo
cursos de exatas, como Engenharia, Geologia e Agronomia (WHITAKER apud
OLIVEIRA, 2009). Tradicionalmente, a tecnologia estd mais presente em cursos de
exatas, que tem como caracteristica o rapido raciocinio légico e o teste de
hipéteses, identificando-se maior énfase na disrupgdo das fronteiras do
conhecimento ja existentes e que acarreta em inovagao e maior geragao de valor.

Contrapondo com as areas de humanas, que € voltada para o estudo do homem
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como agente social, sendo o ser humano o principal foco, buscando compreender a
sociedade, a cultura e as relacdes sociais?.

A divisdo sexual do trabalho implica em que mulheres estejam mais distantes
de seguir carreiras mais inovadoras e tecnologicas, pois estdo orientadas ao lado
mais humanizado, o que acarreta em barreiras de preconceito quando devem
escolher sua profissao, diminuindo sua realizagao profissional. “Quando o numero
equivalente de homens e mulheres cursarem enfermagem ou engenharia, havera
maior probabilidade de que as pessoas estejam realmente se preparando para a
realizag&o profissional” (WHITAKER apud OLIVEIRA, 2009, p. 5).

Ao passo que as mulheres ultrapassam as escolhas e preconceitos diante da
escolha de seu futuro, divergindo do comum imposto pela sociedade e buscando
carreiras das ciéncias exatas e tecnologicas, esbarram nos preconceitos e
dificuldades que sao intensificados nessas areas, pois apenas 18% das mulheres se
formam em Engenharia da Computacao e apenas 25% estao inseridas na industria
digital (ONU MULHERES, 2017).

Nas areas da tecnologia e inovagédo, predominam ideais inspirados em
carater masculinos e que é uma das principais barreiras para o engajamento e o

realce das mulheres inovadoras. Conforme Ely e Meyerson apud OLIVEIRA (2009):

E preciso reconhecer que as organizagdes sdo inerentemente
“masculinas”, isto é, foram criadas em sua grande maioria por homens e
para homens; sistemas organizacionais, praticas de trabalho, estruturas e
normas tendem a refletir a experiéncia masculina, valores masculinos e
situagdes de vida masculinas. Como resultado, tudo o que é considerado
normal e lugar-comum no trabalho tende a privilegiar tragos que sao social
e culturalmente atribuidos aos homens, enquanto desvaloriza e ignora
aqueles atribuidos as mulheres. (ELY, MEYERSON, apud OLIVEIRA, 2009,
p.14).

Conforme a pesquisa de Alsos et al (2013), que disserta sobre as questdes
de género e inovagao dentro das organizagdes, é possivel identificar que devido as
organizagdes serem inerentemente “masculinas”, conforme exposto acima, faz com
que as “‘mulheres ndo sejam percebidas como inovadoras e, consequentemente,
suas ideias ndo sao ouvidas em primeiro lugar, ou sao consideradas inferiores as
ideias dos homens e, portanto, nunca avancam para a fase de implementagao”
(COOPER apud ALSOS, 2013, p. 244). Portanto, “ndo sao mulheres que carecem

? Ciéncias Exatas, Humanas e bioldgicas. < https://www.diferenca.com/ciencias-exatas-humanas-e-
biologicas/>. Acesso em 01/09/2019.
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de capacidades de inovagado, mas as praticas organizacionais que condicionam ou

inibem a inovagao nos comportamento das mulheres” (ALSOS, 2013, p. 244).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A fim de promover maior representatividade das mulheres nos processos
inovativos das empresas, na presente secdo sera apresentado os procedimentos
metoddgicos a fim de atender os objetivos gerais e especificos. Primeiramente, far-
se-a o delineamento da pesquisa. Na segunda parte, sera apresentada a técnica
utilizada na coleta de dados, bem como os motivos da utilizagdo deste método. Por
fim, na terceira parte, serdo apresentados os procedimentos a serem adotados na

analise dos dados coletados, a fim de atender satisfatoriamente a questao.

3.1 DELINEAMENTOS DE PESQUISA

Para o presente estudo, fez-se necessaria a aplicacdo de pesquisa composta
pela analise de conteudo, de forma qualitativa, que busca “a inducéo e a intuigao
como estratégias para atingir niveis de compreensdo mais aprofundados dos
fendbmenos que se propde a investigar” (MORAES, 1999, p. 02). Para tanto,
segundo os estudos de Moraes (1999), fez-se necessario preparar as informacgoes,
transformar o conteudo vinculado ao referencial tedrico, criar micro categorias com
base nas macro categorias do roteiro semiestruturado e referencial teérico e, por
fim, descrever e interpretar os dados. A etapa qualitativa da pesquisa deste trabalho
foi realizada por meio de entrevistas em profundidade, buscando compreender a
percepcdo das entrevistadas com os fatores que formam seu entendimento
referente aos temas mulheres e inovacao, considerando sua experiéncia atual e
passada, beneficios e desafios.

A escolha das entrevistadas para o estudo foi o ndo probabilistico, ao qual
utilizou como critério de selegado: mulheres em posi¢des de liderangca em processos
inovativos ou gerenciais. A selecao de participantes para a amostra ocorreu através
de indicagdes, conveniéncia e acessibilidade.

Foram realizadas dez entrevistas entre os meses de Setembro a Novembro
de 2019, em locais reservados na cidade de Porto Alegre, ao qual promoveu maior
comodidade ao entrevistado, e por telefone, promovendo maior facilidade e
acessibilidade e por Skype, com duragdo média de 54 minutos. Todas foram

gravadas, com a permissao das entrevistadas.
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3.2 TECNICAS PARA COLETAS E ANALISE DE DADOS

A técnica para a coleta de dados foi a realizagdo de entrevistas com roteiro
semiestruturado, composto por perguntas basicas que baseiam-se em “teorias e
hipéteses que se relacionam ao tema da pesquisa” (MANZINI, 2004, p. 2). As
perguntas foram direcionadas tanto para o tema inovagdo quanto para lideranca,
permitindo uma relagcdo entre 0s mesmos.

O roteiro da entrevista foi composto da ferramenta de capacidades de
inovacao, ao qual foi extraido e adaptado do grupo de pesquisa NITEC?, da UFRGS,
para identificar a inovagao dentro das empresas, e foi incluido, também, perguntas
direcionadas as caracteristicas das mulheres liderando esses processos, suas
experiéncias passadas, sua relacdo com a inovagao e percepgao sobre a presenca
feminina em tais posi¢des (apéndice |). Esse tipo de entrevista permite maior
liberdade entre entrevistador e entrevistado e, consequentemente, melhores
respostas, fator importante para a abordagem de temas subjetivos.

Os dados coletados foram analisados em duas diferentes fases, sendo, a
primeira, a pré-analise, embasada na revisao tedrica para verificar que as principais
questdes foram sanadas, analise, a partir da criagdo de macro e micro categorias
com base nas entrevistas e, por fim, a interpretacdo e inferéncia dos resultados
obtidos.

No primeiro momento, fez-se necessario organizar o material coletado das
entrevistas em profundidade, de forma resumida, em macro categorias, envolvendo
sua relagao com os principais dados do questionario (cada capacidade de inovagao
e informagdes sobre a lideranga feminina) e estabelecendo micro categorias a partir
das respostas obtidas. As micro categorias que emergiram na area de inovagéo
foram referentes a atividade fim da empresa, que sao vinculadas com tecnologias,
sustentabilidade, valorizagdo das pessoas e necessidade e solugdo de mercado.
Quando aprofundado as areas através das capacidades de inovagao, os fatores que
permearam foram associados aos aspectos internos, como as areas internas,
funcionarios, meios de produgdo e estratégias e aspectos externos, como os

fornecedores, networking e marca.

3 Disponivel em: < http://nitec.co/pt/>. Acessado em 15/07/2019.
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Por conseguinte, as variaveis que foram surgindo quando a éarea era
lideranga envolvia fatores como caracteristicas femininas de liderar (principalmente
comparadas aos homens), a sobrecarga e demonstragdes de capacidade e
conhecimento, historico de oportunidades, segmentos masculinizados e trade-offs
da maternidade.

Por fim, foi considerado todo o material para a realizacdo da analise e
elaboragcdo da conclusdo, para obter resultados significativos e colaborar com o
tema e estudo proposto. Na proxima secdo serdo apresentados e discutidos os

resultados e, por fim, as consideracoes finais deste estudo.
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4 APRESENTAGAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesta etapa serdo apresentadas as entrevistas em profundidades coletadas
através do questionario semiestruturado, vinculado com o referencial tedrico e
separado entre macro categorias, que foram definidas através do questionario, e
micro categorias, definidos através das respostas das entrevistadas (quadro 01). E a

partir da elucidagado das micro categorias que serdo analisados os resultados.

Quadro 01 - Macro e Micro categorias

Area Macro Categorias Micro Categorias

4.1.1. Tecnologia

4 1.2. Sustentabilidade

4.1 Inovagao 4.1.3. Necessidade e Solugao

4.1.4. Valorizagao dos Colaboradores

4.2.1. Conhecimento e desenvolvimento

4.2 Capacidade de Desenvolvimento |4.2.2. Pesquisa de mercado e validagao

4.2.3. Cocriacao através de feedbacks

Inovacao
4.3 Capacidade de Producao 4.3.1. Meios de producao

4.4 Capacidade de Gestao 4.4.1. Gerenciamento da empresa

4.5.1. Fornecedores e Parceiros

4.5 Capacidade de Comercializacdo |4.5.2 Foco no cliente

4.5.2. Networking e marca

Lideranca | 4.6 Lideranca

Fonte: Elaborado pela autora.

As entrevistadas foram escolhidas a partir da sua posi¢ao de lideranca dentro
da empresa, contudo vinculado a alguma area das capacidades de inovagao. Oito
das entrevistadas sdo as fundadoras das empresas. As empresas variaram de
acordo com seu grau de complexidade de inovacéo, sendo algumas diretamente no
segmento de tecnologia e informagéo e outras no setor de vendas e prestacao de

servigos. O Quadro 02 apresenta um resumo do perfil das entrevistadas.

Quadro 02 - Perfil das entrevistadas

Estado
Empresa | Entrevistada | Idade | Filhos | Civil Cargo Segmento
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Servigo de
A EA 25 - Solteira CEO armazenamento
B EB 28 -- | Solteira CEO Agtech
C EC 29 - Solteira CEO Industria Quimica
Tecnologia e
D ED 43 01 |Casada CEO Informacao
E EE 28 -- | Solteira CEO Servigos digitais
Industria de
F EF 41 02 |Casada CEO alimentos
G EG 25 - Solteira CEO Vestuario
Industria de
H EH 50 03 |Casada CEO cosméticos
Diretora da area
de estratégias e
inovagéao do
| El 55 02 |Casada Cambio Bancario
Lider Tecnologia e
J EJ 47 -- | Solteira administrativo Informacgao

Fonte: Elaborado pela autora.

Ademais, foram priorizadas empresas que se encontram em segmentos onde
ha predominancia de perfis masculinos na lideranca. Para tanto, faz-se necessario
contextualizar sobre os principais produtos e servigos oferecidos pelas empresas da
analise.

A empresa A proporciona uma revolugdo no mercado de entregas através da
colocacado de armarios tecnoldgicos e inteligentes em locais estratégicos de Porto
Alegre para facilitar e diminuir custos quanto ao envio e recebimento de
encomendas através do e-commerce e prestadores de servigos. Dispde de um
funcionario contratado na area de tecnologia, terceiriza os setores de marketing e de
producao dos armarios.

A empresa B fornece ao mercado do agronegdcio solugdes alternativas para
agrotoxicos através da bioinseticidas, softwares de monitoramento e controle de
pragas no campo e liberacdo de produtos bioinseticidas através de drones,
oferecendo a solugdo completa para o agricultor. Sdo trés socios, trés engenheiros
e uma agrénoma.

A empresa C mistura quimica com tecnologia para o consumidor de frutas e
verduras, ao qual retarda o amadurecimento de frutas e verduras através do seu
produto central, diminuindo o desperdicio e possibilitando a reciclagem dos seus
materiais apds o uso. Possui uma quimica contratada e terceiriza os setores de

producdo e marketing.
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A empresa D oferece aos seus clientes solugdes tecnoldgicas aplicadas ao
negocio, tendo como seus quatro pilares a robotizagdo, a automacgéao, através da
simplificacdo de processos, a integragdo de sistemas e a inteligéncia artificial. S&o
ao todo 43 funcionarios com expanséao para 2020 chegar a 100.

A empresa E produz conteudo e estratégias para marcas através do
audiovisual e videoweb, utilizando de recursos como producdo de videos com
historias e personagens reais. Sdo 40 funcionarios.

A empresa F surgiu da necessidade do mercado em bons produtos sem
gluten para pessoas que tem doencga celiaca, tornando-se solugao na vida de quem
tem restricdo alimentar. Sao 08 duplas na produgcédo, uma gerente operacional, um
gerente financeiro e administrativo e a fundadora responsavel pela produgéo,
marketing e marca.

A empresa G originou-se através da necessidade de repensar o0s
descartaveis referentes a menstruagcdo, desenvolvendo um produto que fosse uma
alternativa as tecnologias existentes nesse mercado que n&o inovava ha mais de
quarenta anos. Sao 08 colaboradoras, todas mulheres, com a produgao terceirizada.

A empresa H produz tratamentos para cabelos com melhor custo/beneficio
para os profissionais de beleza, tendo na sua esséncia 6leos naturais e vegetais e
utilizando de embalagens de plastico verde e sustentaveis. Possuem mais de 60
funcionarios diretos, producao fabril, exportam para mais de 18 paises.

A empresa | fornece servigos bancarios para pessoas fisicas e juridicas, das
quais necessita estar sempre inovando e repensando suas atividades devido a forte
concorréncia e com a entrada de fintechs no mercado bancario. Possui 99.272
funcionarios diretos e de empresas ligadas, sendo destes 51% do género feminino e
49% do género masculino.

A empresa J fornece um time de desenvolvedores de softwares para
colaborar e agregar no projeto existente do cliente, através de programagao de
produtos e plataformas e/ou integragdo com outros produtos e servigos. Possui um
time alocado na unidade de Porto Alegre e um time alocado na Suécia, totalizando
08 colaboradores em Porto Alegre e 03 colaboradores na Suécia.

Na proxima secdo sera apresentada e analisada as micro categorias,
discutidas e fundamentadas com base no referencial tedrico e na percepg¢ao das

entrevistadas.
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4.1 INOVAGCAO

A inovagao, como fonte de vantagem competitiva da empresa, esta presente
em diferentes areas de atuacgdo dentro da organizagdo, sendo mais fortes em
algumas do que outras, gerando valor para o mercado e consumidor final. Os
fatores que emergiram por meio da visao das entrevistadas frente as inovagbes
correspondem a tecnologia, sustentabilidade, valorizagdo das pessoas, solugéo e
necessidade. Esses aspectos serdo abordados a seguir.

4.1.1 TECNOLOGIA

A tecnologia foi um fator citado por todas as entrevistadas, pois esta
presente, em maior ou menor grau, em todas as empresas avaliadas. A tecnologia
estd muito ligada a inovagéo, principalmente para as entrevistadas que tem em suas
empresas a ‘“indugdo de tecnologia através de oportunidades geradas pelos
avancgos da ciéncia e tecnologia (tecnology push)’ (TIGRE, 2006, p. 90).

As empresas A, B, D e J, por exemplo, entregam alta tecnologia no seu
produto final por meio de um mix entre contratos de transferéncia tecnoldgica, ao
qual fornecem ao cliente o uso de softwares e hardwares desenvolvido por eles e
conhecimento tacito e codificado através de treinamentos e manuais para o cliente
manusear as plataformas fornecidas. S&o empresas tipicamente pequenas,
possuem setores diretamente ligados a engenharia e sistemas, utilizam de fonte de
inovacdo os consumidores, atividades tecnoldgicas internas e pesquisas basicas
para desenvolver e aprimorar seus produtos, e inovam com objetivos de produto e
processos, pois buscam inovar em todas as areas.

Ja as empresas C, G e H desenvolveram tecnologicamente seus produtos
através de aprendizado cumulativo, utilizando a combinagdo dos insumos,
equipamentos e métodos para entregar uma solugdo final que envolvesse
tecnologia e novidade para os clientes. Esse produto é sensivel a precgos,
tipicamente inovacao de produto, utilizando como fonte de inovagao os fornecedores
e atividades tecnologicas internas.

Todas as empresas citadas estdo inovando através da tecnologia, porém,
devido a tecnologia mudar constantemente e se adaptar as novidades, as empresas

precisam estar em constante atualizagcdo de seus conhecimentos para gerar
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inovacao, tendo em vista sua trajetoria e difusdo tecnoldgica Tidd (2015). Para
tanto, precisa identificar seus limites de conhecimento e competéncias para tracar a
melhor estratégia tecnologica a fim de gerar inovagdo no meio em que esta inserida.

No entanto, a inovagédo nessas empresas ndo se restringiu a tecnologia, mas
também esta associada a outros elementos como meio ambiente, pessoas e

mercado.

4.1.2 SUSTENTABILIDADE

Outro fator que emergiu nas entrevistadas EB, EC, EG, El e EH foi a
sustentabilidade e responsabilidade social como um dos propdsitos da empresa e
gerador de inovagao. Para a entrevistada EG: “repensar os descartaveis foi o
primeiro movimento”, o que instigou e deu insights para a fundagdo do produto.
Segundo a entrevistada EB um dos objetivos do seu produto € “reduzir o custo,
reduzir o inseticida no campo, atuar na melhora do meio ambiente, na saude do
agricultor e do consumidor também”. A entrevistada EC obtém, através do seu
produto, a diminuicdo do desperdicio dos alimentos pereciveis, um cunho de
reciclagem apos utilizagdo do produto, além de producdo 100% nacional. A
entrevistada EH utiliza embalagens reciclaveis e de plastico verde para diminuir o
impacto no meio ambiente. Na empresa da entrevistada El sao adotadas praticas
referente a sustentabilidade, como lixeiras separando materiais, conteudo e
informagdes semanais referentes a praticas de reciclagem, meio-ambiente e
responsabilidade social.

Pode-se identificar uma tendéncia e preocupacdo com a sustentabilidade,
que nada mais €& que “a busca por encontrar formas de desenvolvimento que
atendem as demandas do presente, sem comprometer a capacidade das gerag¢oes
futuras de atender as suas proprias necessidades” (CMMAD apud PROVENZANO,
2014, p. 29), ao qual, segundo Provenzano (2014) acarreta em vantagem
competitiva para a empresa, pois inova através das diferentes formas de produzir e
entregar um produto que tenha um cunho sustentavel, diminuindo o impacto no
meio ambiente, obtendo diferenciagdo dos seus concorrentes.

Porém, embora a inovacdo procure trazer solugbes para o0s problemas
ambientais, € também “a grande causadora da degradacdo do meio ambiente,

devido a sua associagdo com o aumento do crescimento econdmico e do consumo”
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(BESSANT, 2009, p. 361). Para tanto, € necessario que as empresas equilibrem
seus efeitos sobre a sustentabilidade, inovando em tecnologias alternativas para
melhorar as solugdes dos produtos oferecidos focando em futuros sustentaveis.
Além disso, segundo os estudos de Pisoni (2009), as mulheres possuem uma
maior preocupacao com o meio ambiente que os homens, tendo maior interesse em
ter atividades menos agressivas ao meio ambiente. Logo, a criacédo de atividades
fim que tem esse cunho sustentavel se solidifica e proporciona vantagem
competitiva tanto através da inovacédo tecnoldgica, quanto da sustentabilidade
intrinseca nos processos, produto fim e propdsito da organizagdo. Muitas vezes,

essa visao sustentavel vem para suprir uma necessidade identificada no mercado.

4.1.4 NECESSIDADE E SOLUGAO

A solucdo advém da caréncia e adaptabilidade de produtos e servicos no
mercado. Para a entrevistada EB a inovacéo “nao é criar algo diferente, é ter uma
solugcao que resolva um problema de uma forma mais realista e eficaz, com a
melhor tecnologia possivel’. Assim como a entrevistada EJ sugere que “inovagéao é
pensar fora da caixa, pensar em conjunto. Participagdo, colaboragéo, resolugdo de
problemas juntos”. Para a entrevistada EG, que criou seu produto a partir da

“

identificacdo das necessidades e bem-estar do seu cliente, “a inovacdo e a
oportunidade esta justamente nesses diferentes olhares em relagdo a mesma coisa,
entdo é muito mais rico tendo essa diversidade”.

A necessidade por produtos inexistentes no mercado brasileiro fizeram com
que as entrevistadas EA, EB, EC, EG e EJ desenvolvessem seus produtos a partir
de suas experiéncias em viagens ao exterior e estudos em outros paises, quando
identificaram o potencial de possiveis produtos em que la existiam e eram validados
e nao existiam no mercado brasileiro, e que poderiam ser percebidos positivamente,
como a calcinha absorvente, bioseticidas e produto para retardar a maturagao das
frutas e verduras.

A necessidade por solugdes de servigos diferenciados aos quais tém sido
desenvolvidos no mercado, fizeram com que a empresa E criasse uma area
especifica em concept, que € responsavel para “criar o conceito, fazendo uma
imersao e diagnodstico dentro do cliente” (EE), agregando valor ao seu servigo final.
A empresa J realiza uma analise no produto do cliente para entender o que ele
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realmente precisa “Vestir a camiseta da empresa. Entender o cliente. Nao apenas
aceitar ordens, mas sim entender o porqué que ele quer, qual € a dor que ele esta
tentando resolver” (EJ). A empresa D se preocupa em vender uma tecnologia
aplicavel ao negocio, com “todo o olhar de como mudar e melhorar a vida das
pessoas ndo s6 no ambito corporativo, mas no ambito principal” (ED).

As empresas B, F, G, H originaram seus produtos a partir da necessidade de
uma solugdo no mercado. A empresa B surgiu como uma solugdo alternativa ao
inseticida, devido a resisténcia das pragas referente aos “cidas” e do
desenvolvimento de novos habitos referente ao consumo consciente. A empresa F
surgiu da caréncia de produtos artesanais e de boa qualidade no mercado para
pessoas celiacas, conforme a entrevistada EF explica: “ndo foi um projeto
planejado. Surgiu de uma necessidade minha de consumir produtos sem gluten e os
que existiam no mercado eram sem gosto e com baixa qualidade” (EF). A empresa
G originou devido ao mercado de menstruaveis nao existir inovagcédo ha mais de 80
anos e de uma necessidade das mulheres sentirem-se bem durante o periodo
menstrual.

Para as entrevistadas, € necessario identificar as necessidades do cliente e
do mercado para fornecer a melhor solugdo e mais completa possivel, pois é
através da analise, do conhecimento e futuras perspectivas que surge a inovagao e,
consequentemente, “evoluem a ponto de terem um uso pratico” (TIDD, 2015, p. 18).
Percebe-se que através dessa andlise mercadologica para a execugao dos
produtos, diminuem-se os riscos de incertezas e hipdteses negativas, pois a
inovagcdo surge para suprir uma necessidade, logo se caracteriza como uma
novidade, percebida pelos usuarios. Ndo obstante, a percepcédo da inovacao deve
ocorrer tanto no ambito mercadoldgico, através dos clientes, como no ambito

interno, através dos colaboradores.

4.1.3 VALORIZAGAO DOS COLABORADORES

A valorizacdo dos colaboradores relacionada a inovacdo aborda aspectos
caracteristicos dos funcionarios da organizagao e o quanto as entrevistadas buscam
desenvolve-los e motiva-los para representar a empresa. A entrevistada EJ procura

desenvolver seus funcionarios através de treinamentos, e a entrevistada ED busca
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trabalhar “os perfis de lideranca com empoderamento. De quem é a empresa D? A
empresa D ndo é minha, é de todas as pessoas que la trabalham” (ED).

Para as entrevistadas ED e EJ no segmento de Tecnologia e Informagéo, o
perfil de colaboradores € mais intrinseco, fechado, sem muita habilidade de
comunicacao e de se relacionar. Conforme a entrevistada ED “os profissionais de
tecnologia tém dificuldade para falar de negécios, ou de se empoderarem do espago
e buscarem sua voz dentro da organizagdo”. Assim como a entrevistada EJ
menciona que o maior desafio € dos colaboradores entenderem que “podem sim
falar direto com o cliente, discordar de alguma coisa que esta sendo falada, enfim,
que as pessoas comprem isso e entendam que nao tem ninguém te falando o que
fazer e que tu podes tomar iniciativa e ter autonomia”. Para tanto, as entrevistadas
reforcam a aplicagdo de treinamentos constantes para desenvolver os
colaboradores para serem profissionais completos.

Porém, as entrevistadas acreditam que nao é so treinamento que é
necessario e, sim, praticas adotadas e conectadas com o propdésito da organizagao,
estimulando o envolvimento de todos colaboradores. A entrevistada EG propde para
as funcionarias buscarem a melhor versao de si mesmas internamente. “A pessoa
permitir se conhecer e a gente ter essa questao de alinhamento de cultura muito
forte e de objetivo mesmo”. Para a entrevistada, por meio deste alinhamento é
possivel que os colaboradores tenham muito mais autonomia e tomem mais
decisbes assertivas. “Se a gente investe em cultura, sdo muito mais ageis, as coisas
sdo muito mais fluidas e ai € confiar mesmo” (EG). Assim como para a entrevistada
EE, que menciona que o alinhamento com a cultura da empresa € um diferencial
para os funcionarios manterem-se engajados. Percebe-se, entdo, o quanto a cultura
organizacional esta conectada com o desenvolvimento dos funcionarios e o quanto
impacta e auxilia para modificar e aprimorar os aspectos intrinsecos, pois 0s
funcionarios quando alinhados com a cultura organizacional propicia um ambiente
saudavel em que acarreta no estimulo a criatividade, a formagao e desenvolvimento
de competéncias, logo, incentivando-os a buscar novas solu¢gdes ao negocio, ou
seja, inovar.

No meio de incertezas e mudangas tecnoldgicas constantes no mercado, é
um diferencial possuir um ambiente que proporcione que colaboradores
experimentem diariamente uma cultura organizacional que propicia praticas e

incentivos a criatividade, logo, inovagdao. Alencar (1995) caracteriza que a
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criatividade advém de praticas que incentivam a autonomia, possibilitando liberdade
para inovar, que o sistema de premiacdo baseia-se em competéncias e
desempenho, possibilitando maior probabilidade para o surgimento de novas ideias
por meio de um sistema justo e apoio a criatividade, diversidade e da direcéo
perante as ideias que vao surgindo.

Caracteriza-se, entao, o fator humano também como vantagem competitiva
das empresas, pois, independente do segmento, as empresas com liderangas
femininas buscam obter o melhor retorno dos seus funcionarios e aproveitam das
pessoas envolvidas para aperfeicoar os processos, produtos e servicos no mercado,
considerando excepcional “promover condi¢gdes para o desenvolvimento das
potencialidades presentes em todo o ser humano e despertar a consciéncia das
organizagbes para as potencialidades de seus recursos humanos” (ALENCAR,
1995, p.11). Em um meio em que possui tecnologia, repensa-se sobre 0 meio
ambiente, desenvolve a partir das necessidades e solugdes de mercado, motivando
os colaboradores e instigando a criatividade, os colaboradores ficam propensos a

desenvolverem novas solugdes de mercado, ou seja, inovar.

4.2 CAPACIDADE DE DESENVOLVIMENTO

A capacidade de desenvolvimento envolve os processos de pesquisa,
compreensao e aplicacdo de informagdes e conhecimentos para a adaptacido de
produtos ja existentes e criagcdo de novos produtos e servigos. A percepgdo das
entrevistadas acerca da capacidade de desenvolvimento da-se através de
conhecimento e desenvolvimento, pesquisas, cocriagao a partir de feedbacks e

investimentos.

4.2.1 CONHECIMENTO E DESENVOLVIMENTO

O desenvolvimento por meio de tecnologias utiliza conhecimentos e
incentivos para oferecer ao mercado algum produto ou servigo diferenciado, ou seja,
uma nova solugdo. As entrevistadas EA, EB, EC, EG e EJ desenvolveram seus
principais produtos baseando-se em produtos ja existentes no exterior, quando

identificaram a inexisténcia no mercado Brasileiro dos produtos que eram
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consumidos la. A partir disso, pensaram que seria interessante desenvolver
produtos semelhantes para o0 mercado nacional e foram em busca de
conhecimentos e know-how para desenvolver a melhor forma desses produtos. A
Entrevistada EC teve que contratar uma quimica para desenvolver o produto, ao
passo que a entrevistada EA e EB tiveram que contratar profissionais de tecnologia
e informagao para desenvolver a tecnologia dos seus produtos.

Contrapondo, as entrevistadas ED, EE, EF, EH e El buscaram e buscam o
conhecimento através da sua bagagem académica e atualizagdo constante dentro
das areas percebidas como essenciais para a execugdo de seus processos,
atualizando os saberes por meio de profissionalizagdo propria e de seus
funcionarios e pesquisas estudantis.

A medida com que as entrevistadas sado questionadas sobre a area de
desenvolvimento das empresas, como area de pesquisa e desenvolvimento,
somente a empresa | possui uma area estruturada para o desenvolvimento de
novos produtos e aperfeicoamento, enquanto as outras empresas desenvolvem a
partir de demandas do mercado ou ideias advindas de colaboradores. Um dos
fatores que elucida essa questdo € pelo tamanho de empresa, que somente a
empresa | das entrevistadas possui mais de 100 colaboradores. Isso néo restringe a
capacidade de desenvolvimento das outras empresas, pois o desenvolvimento pode
ocorrer constantemente ou durante alguns processos e rotinas, provenientes de
todas as areas da empresa.

Todas as entrevistadas mencionam que a atualizacdo dos seus
conhecimentos para o desenvolvimento é essencial para manter a vantagem
competitiva diante dos concorrentes, principalmente em segmentos que demandam
de alta tecnologia, como empresas A, B, D e J. As atualizagbes dao-se através de
cursos, certificacbes, pesquisas de mercado e conhecimentos especificos e
técnicos, além de participacdo em eventos para conhecer sobre novos produtos e
conhecimentos e, possivelmente, agrega-los ao portfélio.

Assim, é a partir de busca constante por conhecimento e da aplicacédo em
novos desenvolvimentos que a empresa consegue iniciar o processo de apresentar

novas solugcdes para o mercado.
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4.2.2 PESQUISA DE MERCADO E VALIDAGAO

Conectando a compreensao do produto com a analise de mercado e clientes,
o desenvolvimento dos produtos da-se a partir da reacdo comportamental dos
possiveis clientes apods testes de validacdo e pesquisas mercadoldgicas, nas
empresas A, B, C, F, G e H. A entrevistada EA, que iniciou a empresa através de
servicos de armazenamento para lavanderias, ao realizar pesquisas de mercado,
percebeu que nao tinha porque atuar em somente um segmento e, sim, que seria
um produto bem aceito para receber quaisquer produtos, especialmente do e-
commerce. A entrevistada EF por meio de pesquisa de mercado com lojas de
produtos naturais, para um trabalho da faculdade, obteve resposta do que as lojas
gostariam de adquirir e, ainda, as mesmas demonstraram interesse em querer o
possivel produto. A entrevistada EH realizou pesquisas para entender o que seu
publico-alvo queria: “cabelo macio, sedoso, focando na naturalidade”, buscando a
cultura popular dos 6leos naturais e vegetais na sua produgao de cosméticos.

Essa analise realizada para entender a necessidade do cliente e do mercado
antes da implantacao de um produto ou servico faz com que as empresas validem a
ideia por quem ira consumir e, consequentemente, diminui custos de producéo,
desisténcias e desaprovacao do mercado. Além de pesquisa de mercado, as
entrevistadas EA, EB e EG fizeram um protétipo para validar a ideia dentro de
algumas empresas, 0 que torna uma segunda confirmac&o para a execugao da ideia
a ser implantada. Para que seus produtos sejam bem aceitos no mercado, muitas
empresas utilizaram em um momento anterior ao desenvolvimento do produto,
analises de mercado e, apdés o seu desenvolvimento, pesquisas de validacido do
produto junto aos (potenciais) clientes. No entanto, essa relagdo com o cliente ndo
acaba no momento do langamento do produto em larga escala no mercado, pois as
empresas estao atentas ao seu feedback como forma de continuar desenvolvendo

melhorias nos produtos existentes ou no desenvolvimento de novos.

4.2.3 COCRIAGAO A PARTIR DE FEEDBACKS

Os feedbacks para cocriar sdo importantes, pois significam que o cliente foi
impactado e gostaria de um aprimoramento no produto ou servigo. Esse método

possibilita que a cocriacdo considere aspectos essenciais para os consumidores,
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tornando o produto ou servico mais competitivo no mercado. Esse aprimoramento
da-se por meio da inovagao incremental, que, conforme Tidd (2015) visa aprimorar
gradualmente e propde melhorias nos processos e produtos de forma continua.
Conforme exposto, a entrevistada EC, que possui um produto para retardar o
amadurecimento de frutas e legumes, recebeu feedback de um cliente “Tu criou um
produto para B2C, cria um produto para B2B”, pois o cliente informou que o
desperdicio ndo acontecia somente no consumidor final e, sim, em todas as etapas
da cadeia de suprimentos. Através desse feedback, foi possivel estudar e identificar
esse novo mercado empresarial para verificar que de 30 a 40% das frutas e
legumes eram desperdicados no mercado e no estoque e que teria potencial para
atingir ndo s6 o consumidor final, mas sim todas as empresas envolvidas no
processo.

A entrevistada EG, que tem como produto a calcinha menstrual, utiliza do
método de pesquisa de mercado e participagao do cliente na definicdo do produto
desde o primeiro movimento para criar a empresa, idealizando o produto juntamente
com o cliente. Através disso, periodicamente realiza rodas de conversas para
cocriar e aperfeicoar o produto conforme o desejo do consumidor final associado
com o posicionamento da empresa. Ela mencionou “temos uma via de comunicagao
muito direta com as clientes, elas trazem muitos insights, entdo ampliamos a grade,
langamos tons de pele... e assim vai, o bojo pra amamentagao, também veio de
ideia das pessoas... Ter esse canal direto de cocriagao” (EG).

Contrapondo com as outras entrevistadas, a entrevistada EF, que produz
paes, bolos e produtos sem gluten, menciona que “n&o é do nada que se incluem no
portfélio novas receitas, pois ja tem um ciclo e produtos que se repetem todos os
dias e em grande escala, entdo para incluir tem que adaptar o que ja vem sendo
produzido devido ao espago e méao de obra disponivel’. Para ela, ha barreiras que,
mesmo com a iniciativa do cliente em dar feedback do que gostaria de adquirir de
produto novo, ha impasses como méao de obra e espaco disponivel. Outro fator que
ela informou ser barreira € o desenvolvimento de receitas, que “quando desenvolve
uma receita nova, se acerta em receita pequena, mas e fazer 100 de uma vez sé? E
muito diferente, tem que adaptar, tem que refazer diversas vezes, tu perde muita
coisa”.

A cocriacdo, entdo, depende de fatores se alteram a medida que varia o

segmento e os cenarios, sendo mais acessiveis para um do que para outros. Uma
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vez desenvolvidos e constantemente retrabalhados, os produtos devem ser

colocados em operacgao para serem produzidos em escala comercial.

4.3 CAPACIDADE DE PRODUGCAO

Essa capacidade busca alinhar os processos e recursos para a execucao dos
produtos e servigos da empresa. Para tanto, deve ser realizado o planejamento e
controle da produgao em virtude do portfolio da empresa. Conforme Reichert (2015),
empresas com alta tecnologia utilizam a produgao por pedidos, ao passo que a
producado baseada em recursos disponiveis e capacidades instaladas é, geralmente,
a pratica em empresas de baixa e média tecnologia. Para as empresas analisadas,
foram identificadas produgdes através de terceiros, produgdo em equipe, producao

artesanal e ajustes na producao.

4.3.1 MEIOS DE PRODUGAO

Os meios utilizados pelas empresas A, C e G sdo de producao terceirizada. E
possivel identificar que fornecem um produto com tecnologia, porém sem grandes
impasses de produgdo, quando feito em grande escala. Entretanto, as trés
empresas monitoram o parceiro para manter a qualidade do produto. A entrevistada
EG afirma que “o parceiro ja produzia calcinhas quando absorveu a producédo da
empresa G, pois possuia 0 mesmo maquinario”. Para tanto, foi desenvolvido um
manual de confecgdo e periodicamente o parceiro € visitado, inspecionado, feito
rodadas de conversas, além de conteudo sobre educacdo menstrual. A empresa C
possui sua producao terceirizada, porém monitorada full-time por uma colaboradora
com conhecimentos especificos que mantém o controle de qualidade na fabrica.

A empresa A, diferentemente das outras, terceiriza somente a producéo de
armarios, ao passo que a tecnologia implantada apds essa produgéo € realizada
pela prépria empresa, por um integrante da equipe especializado em tecnologia. A
terceirizacao da producao possibilita, em muito dos casos, em economia de valores,
devido ao custo com espaco, custos fixos e variaveis, despesas e maquinarios,
porém, determina como ponto a desenvolver o bom relacionamento com os
fornecedores para manter os prazos de entrega e pregcos competitivos. Além disso,

acarreta por ser uma producio reativa aos pedidos do cliente ou média estimada
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com base na producgéo histérica, dificultando caso haja possiveis imprevistos quanto
a necessidade de compras flexiveis, “caracterizando-se como setores passivos”
(REICHERT, 2015, p.178).

O restante das empresas possuem instalacdes proprias para a producédo de
seus produtos ou servigos. As empresas B, D e J conectadas com alta tecnologia na
sua atividade fim produzem através de demanda de clientes (produgao por pedidos).
A empresa E produz especificamente para cada cliente através de suas
particularidades. As empresas F e H estdo vinculadas com baixa e média
tecnologia, possuem producgdo fabril propria e utilizam a capacidade maxima
instalada. Cada modo operante leva em consideragdao aspectos que fornecam
competitividade no segmento em que estdo atuando e que, conforme Zawislak
(2012), esses aspectos consideram os custos, qualidade, produgéo, tempo de
producao, tempo de entrega e flexibilidade.

Como forma de controle de qualidade de seus produtos e servigos, algumas
empresas utilizam de indices de satisfacdo para os consumidores, a fim de
aprimorar seus processos de producdo. Nos casos analisados, somente a
entrevistada EE comentou que, apds a entrega do produto, possue um indice NPS
de satisfacdo do cliente para fins de avaliagdo da produgdo. Além disso, a
entrevistada EF informou que, através de feedback sobre seu produto verificam as
etapas de producgao para ver o que poderia ter dado errado ou sido diferente.

Os meios de producdo sao proprios para cada empresa, proporcionando,
entdo melhores resultados frente aos recursos disponiveis. Nao obstante, é
necessario que a produgao esteja alinhada com o gerenciamento da empresa para

garantir a eficacia nos processos executados.

4.4 CAPACIDADE DE GESTAO

Para o bom funcionamento das tarefas e areas dentro da empresa, a
capacidade de gestdo, segundo Reichert (2015), busca a eficiéncia da empresa
como um todo, a fim de aperfeigoar os processos internos e tracar estratégias para
o mercado externo. Envolve todas as praticas e competéncias referentes aos
membros e lideres, além da reducao de custos. Foram citados pelas entrevistadas
fatores que envolvem o posicionamento da empresa, feedbacks motivacionais,

tomada de decisao e inspiragao.
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4.4.1 GERENCIAMENTO DA EMPRESA

Posicionar-se frente as perspectivas de mercados diante da rapida mudanca
e instabilidade perante as necessidades dos consumidores € uma tarefa que exige
estratégias e organizagcdo da empresa como um todo. N&o obstante, as empresas
analisadas utilizam da centralizacdo da estratégia por parte das liderangas. Esse
fator acontece para as entrevistadas que sao fundadoras, devido a possuirem maior
conhecimento sobre a empresa, estarem alinhadas ao posicionamento, “vestirem a
camiseta” e serem empresas relativamente pequenas (menos de 100
colaboradores). Esse processo de centralizagdo das estratégias por parte da
empresa | também acontece na cupula estratégica, envolvendo somente as
hierarquias mais altas, de diretores até diretor presidente, repassando para a
hierarquia mais baixa.

A missao e valores das empresas A, B, C, D, E, G, H e J citam a tecnologia
ou a inovagao como parte do seu desenvolvimento. Outro fator é a sustentabilidade
e responsabilidade social para as empresas B, C, D, F, G, H e | como objetivo
empresarial e parte dos valores. Comprometimento com os clientes, confianga e
qualidade sao valores mencionados e que sao como base para adquirir satisfacéao e
expandir no mercado, mantendo a qualidade no fluxo de informagdes para obter a
eficacia no seu segmento.

Esses processos de desenvolvimento das estratégias da organizagédo estao
conectados com a missdo, valores, objetivos estipulados e, dependendo do
tamanho da empresa, é possivel alterar as estratégias com maior agilidade,
conforme menciona a entrevistada EE. Os propdsitos das empresas analisadas
estdo interligados nas melhorias que seus produtos proporcionam tanto para os
clientes, quanto para o meio ambiente e governo. Esse posicionamento de
melhorias propicia agregacéo de valor no produto e servigo envolvido. Diante da
centralizacdo das estratégias na cupula estratégica, faz-se necessario entender
como procede a tomada de decisao dentro dos times.

Embora a tomada de decisdo seja centralizada nos lideres da empresa, as
empresas A, B, C, D, E e G trabalham com um fluxo de informagdes transparente
entre as areas e promovem espacos semanais e mensais para feedbacks, ao qual

permite que os colaboradores participem com sugestdes e melhorias nas
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estratégias dos seus times, logo, da empresa como um todo, promovendo visdes
diversificadas sobre a empresa e dando espago para surgirem possiveis inovagoes.
As empresas D, E, | e J promovem acdes para que seus funcionarios desenvolvam
maior autonomia nas suas areas, desenvolvendo novos perfis de lideranga com
empoderamento, além de ser uma estrutura mais horizontal e gestdo mais
transparente. Independentemente da tomada de decisdo, todas as entrevistadas
citaram estarem dispostas para receberem propostas de melhorias e feedbacks
sobre a empresa, essas acgbes, como transparéncia, autonomia para o0s
colaboradores e espaco para falas promove um ambiente mais horizontalizado,
promovendo maior integragao com a inovagao.

N&o adianta os processos internos de desenvolvimento, operacao e gestao

estarem alinhados se a empresa nao tiver uma relagado saudavel com o mercado.

4.5 CAPACIDADE DE COMERCIALIZACAO

A capacidade de comercializagcdo envolve os processos de relacionamento
com fornecedores, parceiros e clientes. E através desses relacionamentos, segundo
Reichert (2015) que é possivel estabelecer a compra de insumos com melhores
precos e a venda adequada ao cliente final. As capacidades de transacao das
empresas analisadas consideram fatores como a relagdo com fornecedores, o foco

no cliente, o modelo de indicacdes e referéncia e parceiros e marca.

4.5.1 FORNECEDORES E PARCEIROS

Do outro lado das interagbes, as relacbes com os fornecedores estreitam-se
a partir da dependéncia do mesmo na cadeia produtiva da empresa contratante. A
partir disso, faz-se necessario estipular medidas para ter boas relacbes e evitar
problemas com atrasos de entregas, pregcos variaveis e falta de qualidade.

Conforme a entrevistada EG expde que:

“Tentamos aplicar a questdo de outros valores mais subjetivos em tudo,
inclusive nas relagdes com fornecedores, com terceirizados, entdo nao basta
simplesmente mandar um e-mail, ndo, a gente quer falar com as pessoas,

queremos ver se elas se conectam com o que a gente acredita... Qualquer
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pessoa que vai representar a marca € muito uma identificagdo de valores*
(EG)

Assim como a entrevistada EG, a entrevistada EF busca desenvolver uma
relagdo com seus parceiros de logistica para transportar seus produtos na melhor

qualidade possivel. Para tanto, ela explica que:

“O parceiro entendeu que a gente esta transportando alimentos, entéo eles

tem um cuidado especial com as nossas entregas, foi muito dificil até a gente
conquistar isso, por que no inicio eles pegavam as nossas caixas e jogavam
no caminhdo, dai chegava ao cliente tudo contorcido, dai o cliente devolvia
tudo, foi dificil até eles entenderem da nossa cultura, do nosso cuidado com o
cliente e comprarem a nossa ideia... Aonde eles chegam, a gente tem

condicao de ir, desde que eles cheguem em 24 horas” (EF).

Percebe-se uma preocupacido com toda a cadeia de valor. Elas escolhem os
fornecedores que estejam alinhados aos propositos da empresa, que contribuam
para que a empresa atinja os seus objetivos e a satisfacdo das necessidades dos
seus clientes. Isso colabora com a inovagéo no sentido de que as empresas tenham
um relacionamento forte e os desenvolvimentos passam por essa parceria, ou seja,

vao além de apenas uma relagdo comercial, propagando a inovagéo.

4.5.2 FOCO NO CLIENTE

O cliente torna-se o centro da capacidade de comercializacdo, pois as
empresas envolvidas buscam a prestagao de servicos com exceléncia, carregando
forte responsabilidade social com a melhor entrega. A entrevistada EB comenta que
devem ter “alta responsabilidade para a empresa, por que se o agricultor perder
toda a safra, ele ndo paga a safra que vem e quebra”. A mesma percepgao é
encontrada através da entrevistada ED, que informa ser necessario “entregar
alguma coisa para o cliente ter a oportunidade de conhecer o trabalho, para que
isso gere a segunda venda”’. A entrevistada EJ menciona como diferencial a
“habilidade de entrar no produto do cliente e vestir a camisa, entender o cliente,

entender qual a dor que ele esta tentando resolver”. Essas percep¢des acarretam
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no fator de qualidade que deve permear as etapas de pré-venda, venda e poés-
venda, pois o cliente é o foco das entrevistadas.

Nas entrevistas, a entrevistada EF, que menciona que a empresa F “nasceu
de uma vontade de ajudar as pessoas celiacas... Penso muito no cliente, muito no
produto”. Além disso, a entrevistada ED vai ao cliente para “vender uma tecnologia
aplicavel ao negdcio, com todo esse olhar de como mudar e melhorar a vida das
pessoas ndo s6 no ambito corporativo, mas também no ambito principal’.
Outrossim, ela informa que “a maioria dos clientes ndo sao relagdes unicas. Ha uma
recorréncia exponencial. Crescendo dentro da empresa de acordo com uma boa
primeira implantagao”, isso corrobora para a necessidade da qualidade na prestacao
de servigos, independente de para quem.

Observa-se que diante de um mercado com vastas opc¢des, € necessario ter
modelos de experimentagao para que o cliente conheca e que possa vir a fidelizar.
As empresas B e D, proporcionam que o cliente faca um teste com o produto para
verificar se conseguem se adaptar ao produto. Quando ha o foco no cliente, é
preciso que o alinhamento e o relacionamento com toda a cadeia de suprimentos
esteja em funcionamento, para que o cliente quando tiver o primeiro contato tenha

uma experiéncia positiva e passe a recomendar as empresas no mercado.

4.5.3 NETWORKING E MARCA

Os processos de venda dos produtos e servicos elucidam através das
indicagdes de outros clientes e referéncias nos respectivos segmentos. Para as
entrevistadas EB, EC, ED, EE, EF, EG, EF e EJ mencionam que a maioria das suas
vendas ocorre através de indicacdo de outros consumidores e boas referéncias nas
redes sociais de clientes ja existentes. Esse processo organico fomenta as vendas
sem necessidade de grandes investimentos nas areas comerciais e de marketing,
pois quem realiza esse papel ativo sao os clientes.

A entrevistadora EB enfatiza a necessidade da “rede de contatos e
colaboragao que vao criando, parceiros” (EB). A entrevistada ED destaca “a relagéo
com todos os fornecedores, clientes, fabricantes deve ser excepcional, deve ser
muito boa, por que hoje quem vende n&do sou eu, quem vende sdo meus clientes”
(ED). Para ela, nao importa se a empresa presta ou ndao o melhor servigo, o que vai

dizer sobre ela sdo as avaliagbes e indicacbes que se recebe. Assim como para a
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entrevistada EE, que tem uma area especializada em novos negdcios, informa que
“nao fazem muita prospeccédo, € o proprio portfolio que tras novos clientes através
de um processo organico, nao tem metodologias muito fortes, mas que da bons
negocios” (EE).

Para a entrevistada EF, o cliente quando realiza feedbacks positivos e
negativos, significa ser um cliente fiel, ao qual deve ser recompensado caso tenha
tido uma ma experiéncia com os produtos, pois “é através desses feedbacks que
paramos, verificamos as etapas de produc¢do para ver o que poderia ter dado errado
ou ter sido diferente” (EF). Isso significa atuagdo ativa do cliente diante dos
processos da empresa, ndo so vinculados a comercializagdo, mas sim na producao
e gestdo, uma vez que se analisa e aperfeicoa com base no cliente. A medida com
que se desenvolvem as relagdes com os clientes e fornecedores, um aspecto que
fica em evidéncia é o fortalecimento da marca da empresa.

Assim como a boa relacdo com os clientes e ser referéncia no mercado, o
cuidado com a marca deve ser fortalecido mediante alta concorréncia, trazendo
diferencial que agrega ao produto e melhora a experiéncia do cliente. E mencionado
pela entrevistada EB a necessidade de transparecer confianca para o cliente, assim
como a entrevistada EF informa que deve demonstrar o maior potencial que a
empresa tem, através de autopropagandas, redes sociais, rapido retorno ao cliente,
solugdo de mas avaliagdes.

Uma das praticas que as empresas F e G adotam é trazer informacgao e
educacado através do seu produto. A empresa G possui um blog ao qual traz
conteudos sobre educacdo menstrual e discussdes acerca desse tema,
questionando mulheres sobre o estilo de vida e dicas sobre essa conscientizagdo. A
empresa F, assim como a empresa G, possui um espaco no seu site dedicado para
apresentar dados sobre a doenga celiaca, juntamente com um blog informando
sobre saude e dietas.

Outro fator que as entrevistadas deixaram em evidéncia foi o reconhecimento
e a identificacdo dos clientes com a cultura e o propdsito da empresa, pois para elas
nao € somente o produto que influencia e, sim, o que ele significa vinculado ao
proposito da empresa, como, por exemplo, a calcinha menstrual, os produtos para
quem possui doenga celiaca e o controle de pragas para melhorar a vida dos
envolvidos. Esses aspectos evidenciam um consumidor mais consciente que nao

esta visando somente o custo beneficio dos produtos e, sim, dando énfase para
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aspectos que até entdo eram secundarios. A medida que as empresas
correspondem os clientes através de inovagdes externas, gerando valor para seus
produtos e servigcos, buscam formas de também se destacar inovar internamente em
processos e recursos. Para tanto, faz-se necessario elucidar o perfil de lideranca

das entrevistadas para atender essas demandas internas.

4.6 LIDERANCA

A evolugao da liderancga frente as praticas adotadas pelas empresas quando
se trata de inovagao, estdo em constante transformacao para atingir os objetivos
das organizagdes. Ademais, segundo Eagly (2007), os lideres sdo responsaveis por
influenciar outros colaboradores para serem eficazes perante suas fun¢cdes e pensar
além do que fora estipulado, gerando novos conhecimentos e, consequentemente,
inovacao.

De acordo com a visdo das entrevistadoras, as caracteristicas de lideranga
variam conforme empresa, porte, segmento, tempo de existéncia e colaboradores.
Para as entrevistadas EA, EB, EC e EG é essencial manter os colaboradores
engajados, com proatividade e autonomia, para sentirem-se valorizados e
representarem a empresa frente ao mercado. Essa lideranga voltada para a gestao
de pessoas, para todas as entrevistadas, € o que traz o grande diferencial da
lideranga em si, pois faz com que cada funcionario motive-se para alcangar os
objetivos da organizagao e desenvolver inovagao.

A entrevistada EF acredita que sao caracteristicas essenciais para a
lideranga “empatia com os clientes e funcionarios, preocupacédo e gestdo de
pessoas. Estudar comportamentos, fazer treinamentos para entender as
dificuldades das pessoas. Tentar entender um pouco da vida pessoal da pessoa
para nao ficar julgando”. Corroborando, a entrevistada EJ diz que “deve escutar
muito, empatia (ndo tirar conclusées das coisas que tu ndo conhece, limpar tua
mente e escutar o que a pessoa esta falando), ter feeling (entender que as pessoas
sdo diferentes e tentar acomodar isso)’. E para a entrevistada EB “empatia é
fundamental”. Essa caracteristica, conforme Sovienski (2008), esta interligado a

gestdo de pessoas, uma vez que € dos principios de gestdo de pessoas conhecer
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seus colaboradores e desenvolvé-los no ambiente de trabalho para obter o melhor
das pessoas que compde a empresa, incentivando-o a inovar.

Quando questionadas sobre a opinido delas sobre a existéncia de diferentes
liderangas entre homens e mulheres, todas citaram que para elas existe diferenca.
As caracteristicas que mais ficaram evidentes na lideranca das mulheres foram a
sensibilidade, pensar antes de tomar decisGes, valorizacdo das pessoas e a
multifuncionalidade. A entrevistada EA cita que “as mulheres tem um cuidado com
as pessoas mais que os homens”, assim como a entrevistada EJ cita que “homem é
mais direto, a mulher acaba levando em consideracao outros aspectos de tudo para
liderar’. Concordando, a entrevistada EH diz que “homem €& muito mais rigido e
direto e a mulher uma forma mais leve e suave”. A entrevistada EB informa que “as
mulheres tendem a ser mais sensiveis a entender os processos... 0 homem nao tem
isso e a mulher entende, ela tenta perceber e tal, e eu acho que isso tende a ter
muito sucesso em cargos de lideranga”. Além dessa questao, ela acha as mulheres
“‘mais pensativas, demoram mais para tomar decisdes em questao de pensar muito
e avaliar os processos. Amadurecer a ideia, entender o processo”. A entrevistada
EF diz que “as mulheres conseguem fazer muitas coisas ao mesmo tempo”.

No que diz respeito a caracteristicas femininas frente as variaveis externas,
as entrevistadas mencionam a coragem e a resiliéncia. A entrevistada EH enfatiza a
coragem conectada ao conceito de desenvolver algum produto novo no mercado,

conforme expode:

“Coragem para fazer. Por que para qualquer coisa que tu vai desenvolver,
que seja diferente e que tu tenha que estar fora do quadrado, tu sai fora das
perspectivas existentes. Entédo tu tem que realmente mesmo indo contra as
variaveis e as possibilidades de ndo dar certo, tu ter coragem de fazer”.
(EH)

Corroborando com a perspectiva da entrevistada EH, a entrevistada EE
comenta que “para que as mulheres inovem é preciso coragem, e para ter coragem
a gente precisa olhar para algo e para alguém, ter inspiragdes”. Essas
caracteristicas advém de empreender frente ao mercado masculinizado e com
histérico baixo de oportunidades para cargos de mulheres no poder. Segundo a

entrevistada EA:
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“Coragem, por que nao € facil. E sendo mulher assim, tu vai passar por
muitas coisas que tu tem que engolir, tipo, no inicio eu ia com meu pai nas
reunides. Entao era bem dificil, eu sofri preconceito varias vezes. Eu sofri
semana passada, tipo, o cara pensou que era o meu desenvolvedor que ia
comprar o armario, tipo: ‘quando é que o Joao vai querer comprar o
armario?’ e eu tipo ‘(?), oi, tudo bem, esta falando comigo? Sou eu que vou
comprar nao é ele’ E ai coragem pra passar por cima de coisas que tu ndo

gosta e que tu vai ter que passar’.

A medida com que se aprofundam questdes como coragem e resiliéncia
surge o ponto referente ao preconceito no mercado de trabalho e historico de
oportunidade das mulheres. As mulheres estdo predominantemente contratadas em
posicdes operacionais e enfrentam dificuldades de ascender nas organizagdes.
Essa falta da presencga feminina envolvem aspectos como a falta de uma cultura
organizacional inclusiva, ambiente favoravel e ao historico de oportunidades. As
maiorias das entrevistadas mencionam n&o sofrer preconceito. Segundo a
entrevistada EB, quando questionada sobre preconceito, a mesma informa nao

sofrer preconceito, porém, ao exemplificar, menciona situagcdes em que ele ocorre:

“Eu até me surpreendo em falar isso, principalmente por ser do agro, mas o
que passa pela minha cabega e que eu ja ouvi é que as pessoas quando
me veem pela primeira vez dizem ‘ah, mas é uma guriazinha la falando’ e ai
quando eu comecgo a falar as pessoas entendem que ndo é somente a
casca de fora da pessoa pequeninha la falando e tal. Agora, desconforto,
sim. Por que muito dos processos que eu passo séo todos com homens. A
gente teve reunido com nossos investidores, eram 10 pessoas na sala e eu
era a unica mulher. Entdo isso eu noto sabe, que o ambiente ainda nao é
favoravel para mulheres nesse sentido, que ndo é sempre que tu tens uma
mulher junto no processo. Entdo nitidamente os grandes cargos de
liderangca ndo sao de mulheres. Tanto que das empresas que passaram por
nossa aceleradora, por exemplo, eu até brinco com os colegas la por que a
gente esta num grupo que sdo 30 gestores de empresa e eu sou a Unica
mulher sabe... Na grande parte das reunides eu vou estar sozinha como
mulher. Ndo que eu va sofrer alguma coisa la, mas sim desconforto de ver
que as nossas parceiras ndo estédo la junto e onde que elas estédo, sabe?*
(EB)

A entrevistada EC, também menciona nao sofrer preconceito, porém elucida
a falta das mulheres em ambientes de empresas empreendedoras e menciona o

preconceito existente em empresas do ramo tradicional:

“Hoje, ndo mais. Mas eu ja sofri muito. Ndo sei se era por que eu era
mulher, ou se por que eu nao entendo muito desse universo. Mas assim,
hoje eu vejo nos eventos que eu participo que eles cuidam mais de mim,
querem ajudar, levar caixa, sabe, hoje eu sou bem mimada, por que eu sou
uma das poucas sabe... eu ignoro né, ndo tem o que fazer... Empresas tipo
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bancaria? Guria, pelo amor de Deus, é foda, e ainda tem muito daquilo
assim: ‘deu pra quem pra chegar la?’ sabe? Machismo absurdo” (EC)

A entrevistada EJ menciona que nao sofre preconceito, porém sente
desconforto em determinadas situacdes “O que eu lembro sdao eventos em que eu
nao conseguia falar o que eu queria sabe, que eu era interrompida por homens.
Mais um desconforto”. Outro fator que € exposto vinculado ao preconceito € que,
embora ndo haja preconceito explicito, ele deriva da necessidade de provar seus
conhecimentos acerca do tema, da capacidade das mulheres. Para a entrevistada
ED:

“As pessoas recebem muito bem as mulheres, muito melhor que homens as
vezes por sermos mulheres. Mas as vezes quando tu chegas, tu tens que
mostrar que tu veio. E Isso vai tua atitude, teu conhecimento. Entdo nao
adianta tu chegar 1a. As vezes o cara te recebeu por que tu és bonitinha.
Acontece. Mas se tu nao tiveres conteudo, a relagdo nao vai adiante. Entao
eu ja tive casos de homens que talvez tenham chegado até mim por uma
segunda ou terceira intengao e no final acabei fechando negécio com cara.
Entdo eu canalizei para o lado que me interessava, por que eu sou uma
profissional... eu tive uma situacdo em um evento em gramado que foi no
minimo estranha, por que o mercado galucho realmente € um mercado
masculino. Eles fazem eventos para os executivos e fazem atividades para
as esposas. SO que no caso a esposa era meu marido, por que eu ia para o
evento. Dai as pessoas no elevador me perguntavam ‘ah vocé esta indo
para a atividade? ’ ‘Nao, eu estou indo para a reunido, eu vim trabalhar,
quem esta indo para a atividade € o meu marido’ e meu marido ficou no
quarto por que nao tinha o que fazer, nao tinha atividade para ele. Mas isso
nao é preconceito, isso até vira piada né” (ED)

A partir de situacbes adversas em que exaltam o preconceito e o machismo
ainda eminentes dentro da economia, as entrevistadas como forma de harmonizar
essas diferencas, relataram n&o sofrer preconceitos, porém, quando questionadas
afundo sobre o tema, citam exemplos de experiéncias ja vividas em que 0 mesmo
ocorreu. Outro fator em que se caracteriza nao existir mais preconceito no ambiente
em que trabalham é por serem as fundadoras ou estarem em posi¢cdes em que
acarretam respeito por parte dos colegas de trabalho. Esse preconceito acaba n&o
ocorrendo internamente e explicitamente, porém quando envolve fornecedores,
concorrentes ou pessoas do ambiente externo, ainda esta presente. Conforme
citado pela entrevistada EA, é necessario ter coragem para emergir em ambientes
em que o preconceito predomina, mesmo que discretamente, conforme citado:

“Eu levo meu pai nas reunides comigo para dar um ar de seriedade. E ai
teve um fornecedor que estdvamos conversando, em que eu apresentei e

falei o que era a empresa, apresentei 0 processo que eu queria, € meu pai
s6 vai para ficar quieto. E ai o cara fazia perguntas para o meu pai e eu que
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respondia, tipo, o fornecedor ndo olhava para mim. Dai eu falei para ele: ‘Ta
mas tu vai perguntar para ele ou tu esta perguntando pra mim?’ dai ele ‘ah
nao, desculpa, é o jeito s6 de olhar e ndo sei o que’... As vezes 0s caras me
olham: ‘ah mas quantos anos tu tem? Ta e dai, a minha idade vai
influenciar se tu vai fechar o negécio ou ndo? Vontade de dizer... Teve uma
vez que um cara falou: ‘ba, se eu tivesse um filho eu ia adorar que ele
namorasse com alguém assim’, tipo (?) Aonde é que a gente ta sabe, s6
um pouquinho. Tipo, tu ndo falaria isso para um cara. Por isso que tem que
ter coragem, por que é cada coisa que a gente escuta que da vontade de
mandar para aquele lugar, mas dai tu inspira, conta até 10 e segue o baile”
(EA)

Essas mencgbdes elucidam a necessidade de falar sobre o tema. Em diversas
intensidades o preconceito esta ainda presente dentro de empresas e entre
empresas, embora as mulheres estarem conquistando seus espacos e diminuindo
essas diferencas. A medida com que se dedicam para obter confianca e
reconhecimento frente ao ambiente interno e externo por suas atividades, muitas
vezes inovadoras, enfrentam outro aspecto que é a sobrecarga de fungdes. Todas
as entrevistadas mencionaram que ja se sentiram sobrecarregadas em algum
ambito ou momento da sua vida. Porém, para as entrevistadas que empreenderam,
essa questdo foi enfatizada, conforme a entrevistada EF, que contou um pouco

sobre sua experiéncia no inicio da empresa, ha seis anos atras:

“Me senti muito sobrecarregada, até por que minha condigao de saude nao
era boa. S6 de passar na frente de uma padaria e respirar alguma particula
de glaten eu ja fico meio mal. A vida pessoal ficou de lado, a mulher eu
esqueci, eu virei a workaholic, em fungdo de uma missao, eu tinha que
estar em varios lugares, eu tinha que salvar vidas... Tem varios momentos
que tu desiste que tu pensa, ah que saco por que eu nao fui para novo
Hamburgo fazer sapato, por que fazer bolo? Por que é cansativo, sapato na
minha ideia tu podia sentar de vez em quando, bolo e pao € em pé o tempo
inteiro. Eu virava 15 horas, eu dormia 3 horas por noite. Era chegar em
casa, tomar um ‘banhdo’, voltava para ca, enchia o carro e fazia as
entregas” (EF)

Assim como a entrevistada EF sentia-se sobrecarregada no inicio da
empresa, as entrevistada EC que possui a empresa ha um ano relata as mesmas
dificuldades em relacdo a sobrecarga em todos os ambitos da vida “Nao tem
sabado, ndo tem domingo, ndo tem festa, ndo tem nada mais... Estar em todas as
areas da empresa: Caos, é tenso”. Assim como exposto, no inicio da empresa elas
mencionam a necessidade de estar presente em todas as areas, o que ocorre na
centralizagdo das tarefas, pois muito da ideia e objetivo da empresa esta

incorporado nas fundadoras. Para elas, ha um questionamento: como transmitir,
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delegar e abrir a empresa? Como fazer com que os colaboradores vistam a camisa
da empresa, sintam-se partes e compartihem do propdsito para sentirem-se
engajados?

Assim como a entrevistada EC, a entrevistada EB possui a empresa ha um
ano e meio, porém, devido a empresa surgir da sua pesquisa de doutorado no
segmento de biotech, ndo tinha conhecimentos referente a administragdo, o que

dificultou o processo de liderancga, conforme exposto:

“Sobrecarregada? Profissional principalmente. E muito pesado gerir
empresa, nao € facil, e se tu ndo tem experiéncia, o processo de adquirir
conhecimento é muito complicado. E ai tu acaba pecando muitas vezes na
parte pessoal. Eu me cobro muito para ter uma vida pessoal mais
equilibrada, desligar no final de semana, tentar sair, mas nao é muito facil,
as vezes tu acaba misturando, e as vezes ¢ indireto sabe” (EB)

Corroborando, a entrevistada EH confirma as afirmacdes anteriores e conecta
com a necessidade de demonstrar competéncia diante de situagdes nebulosas, ao
qual testa o potencial das empreendedoras, conforme a mencao abaixo:

“Muitas vezes senti sobrecarga em todos os ambitos. Ter muitas
responsabilidades e, quem empreende, tém que puxar para ti as
responsabilidades. Tu tens que saber que se alguma coisa nao foi
executada da forma como tu desejavas, a responsabilidade é tua, de
alguma forma tu ndo foste competente suficiente para transmitir para a
pessoa que deveria fazer aquilo de uma forma eficaz” (EH)

Em contraponto, as entrevistadas ED e EJ afirmam nao sentirem
sobrecarregadas diante das suas posi¢des de lideranga no trabalho, sendo a

organizagado um fator essencial para que isso ocorra, conforme a entrevistada EJ:

“Nao, ndo me sinto. Eu sei bem o que funciona para mim. Obviamente tem
coisas que me fazem pensar em trabalho depois do horario de trabalho né,
que pode me deixar sobrecarregada. Eu saio no horario que eu tenho que
sair, eu nunca fago hora extra, eu nunca checo meus e-mails fora de
expediente” (EJ)

Com essa questdo em mente, a entrevistada ED menciona ndo se sentir
sobrecarregada e que esse fator decorre da organizagdo das suas tarefas, porém

nos traz um fator sobre o trade-off referente a maternidade:
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“Eu amo o que eu fago. Eu néo seria feliz se eu fosse s6 empresaria, se eu
tivesse s6 um papel. O que eu fago é organizar o meu dia. Ja fui muito mais
estressada. Quando eu era casada e nao tinha ainda filhos eu tinha todo o
tempo do mundo para trabalhar, mas nao tenho essa de me sentir
sobrecarregada. Pelo contrario, € muito um prazerao de fazer tudo” (ED)

Esse fator é considerado para as mulheres devido a tripla jornada ao qual sdo
subordinadas, como cuidar da familia e afazeres domésticos. Para as entrevistadas,
quando o assunto maternidade entra em pauta, acarreta em escolhas e prever uma
futura sobrecarga. A entrevistada EC n&do sabe se quer ter filhos, porém deixa claro

que hoje nao teria espago para os mesmos. Segundo a entrevistada EB:

“Penso em ter e € uma preocupagao, por que eu realmente fico pensando
em como é que vai ser sabe, ou vou ter que delegar muito ou vou ter que
me afastar da gestdo da empresa para conseguir... Como que eu vou
manter tudo? E ai tu bate naquela questdo pessoal e profissional. Eu vou
querer levar o filho pra escola, vou querer fazer o tema de casa junto,
alimentar a crianga, estar junto, eu vou ter que abrir mao da empresa. Isso
s&o coisas que homens n&o passam” (EB)

Contrapondo, na percepgao da entrevistada EA, ao qual ndo deseja ter filhos,
ela acredita que a maternidade impacta a carreira e utiliza de exemplos suas amigas
“Tenho relatos de amigas que dizem que depois de ser mde muda muito. Que tu fica
muito mais profissional, mais esperta, mais ligada... E que o jeito de lidar com o
trabalho mudou” (EA). A entrevistada EJ optou por ndo ser mae, porém a mesma
demonstra e explica que o trabalho foi um dos influenciadores na decisdo de nao ter
filhos:

“Eu acho que influenciaria em tudo. Por que ou tu tens uma rede de
parentes muito proximo que possa te dar uma ajuda, ou trabalhar em um
lugar em que realmente enxergue que alguns dias tu vai ter que sair mais
cedo e isso nao vai ser um problema sabe. Eu imagino que deve ser bem
complicado. E eu acho que uma das razdes que eu néo tive filho é que eu
gosto muito de trabalhar. Eu sabia que se eu tivesse filho ia ser dificil, eu ia
ficar talvez estagnada, eu néo sei. Se eu tivesse filho de alguma maneira ia
afetar minha carreira” (EJ)

A medida com que o trabalho acarreta na escolha da maternidade, outros
aspectos também sdo levados em consideragdo quando o assunto trata-se de
mercado de trabalho, como a escolha das profissdes pelos individuos, deixando
evidente a existéncia de cargos mais masculinizados e cargos feminizados. Para as
entrevistadas, o0s cargos que envolvem tecnologia e informagdo sé&o

predominantemente ocupados por homens. Para a entrevistada EE, que atua no



55

segmento de videos, é evidente a existéncia de cargos mais masculinizados:
“Culturalmente e tradicionalmente ha cargos que acabam direcionando... Entao, por
exemplo, € muito mais dificil achar videomakers mulheres, agora encontramos duas
meninas para formar, por que prontas a gente nao estava encontrando” (EE). Para a

entrevistada EB:

“Eu realmente acho que existem na comunidade em geral cargos que sao
mais masculinos e cargos que sao mais femininos pelo que a gente criou,
mas eu acho que ndo tem limite para ninguém, tu pode ser o que tu quiser.
Tu tem que entender tua limitagdo. E mais tu te conhecer, saber tuas
habilidades, tuas fraquezas e tuas fortalezas que necessariamente um
cargo masculino ou feminino, mas a sociedade joga isso pra gente com
certeza” (EB).

Embora existam fatores como cultura e tradicdo que determinam cargos
masculinos e femininos, os mesmos nao sio limitadores quanto a ascensao de
mulheres em cargos masculinizados. Além disso, conforme menciona a entrevistada
EC, esses fatores sdo evidenciados em empresas do ramo tradicional, “dentro de
startups eu diria que ndo tem. Tu faz por ti, pelo teu merecimento, pela tua
capacidade de crescer e de te especializar. Mas em empresas grandes como
telefonia, chega a ser nojento, a gente escuta de tudo. E eu ja vivi isso na pratica”
(EC). Contrapondo essa visdo com a visao da entrevistada EA que esta inserida no

segmento de tecnologia e informacgao (Tl), a mesma informa que:

“Ti é basicamente homem. Mas nao por que precisa ser homem e sim que
por algum motivo mais homens procuram fazer Tl e mulheres ndo. Mas
cargos, acho que nado, acho que qualquer género pode trabalhar em
qualquer area, ndo vejo que tenha uma area que seja sé pra homem ou s6
para mulher, e ndo concordo se empresas fazem isso” (EA).

Assim como Tl acaba sendo um cargo masculinizado no mercado de

trabalho, a entrevistada EJ expde que:

“Eu acho que existe sim e liderangca é um deles. Quando tu fala de um lider
de uma empresa, as pessoas pensam em um homem. Eu vejo que muita
gente fica surpresa quando descobrem que eu lidero a empresa. Tipo, é
uma mulher. Eu ja ouvi esse tipo de comentario recentemente com um
colega que entrou ha um més atras. E isso pra mim mostra que tem
diferenga, ainda mais no ramo da programacgao sabe”

Quando verificamos a participacdo de mulheres lideres no segmento de

tecnologia e informacgao, percebemos que a participagéo delas é baixa, acarretando
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em menor diversidade na operagao e, menor ainda na tomada de decisao frente as
inovacbes. Nas empresas D e J no segmento de tecnologia de informacao, a
quantidade de mulheres é relativamente baixa, sendo apenas 25% na empresa J e
menos de 5% na area de desenvolvimento da empresa D. Uma das formas de
alcancarem posicao de lideranga em empresas inovadoras € através da criacdo de
novas empresas.

Para as entrevistadas EA, EB, EC, EE, EF, EG e EH, o processo de
empreender foi nebuloso, pois segundo a entrevistada EE “por mais que se busque
muito o equilibrio, a gente vai se sentir sobrecarregada. O inicio depende muito da
gente”. Sobre pensar em ter a propria empresa, somente as entrevistadas ED e EE
tinham o objetivo de ter o proprio negdécio e empreender. A entrevistada EA, ED, EE
tinham exemplos familiares de pessoas com negdcios proprios, logo informaram
estar mais habituadas o meio empreendedor. Diferente delas, as entrevistadas EB,
EC, EF e EG néo tinham pensado em empreender. Porém, quando surgiu a ideia do
produto e fizeram as pesquisas sobre sua aceitagdo, mudaram de ideia e foram em
busca de conhecimento e informacdes para desenvolver a empresa.

Um dos desafios que as entrevistadas que nunca tinham pensado em
empreender mencionaram foi a falta de experiéncia na area de lideranga. Segundo

a entrevistada EB:

“Eu tive que aprender a fazer gestao e estou aprendendo diariamente e néo é
algo que seja tdo facil pra mim, mas é algo que eu tenho gostado de
aprender... eu tenho pessoas que me auxiliam e me ensinam a eu me formar
uma boa gestora de empresa, por que conhecimento de administracdo eu
tive zero” (EB).

Diferentemente das outras entrevistadas, a entrevistada EB veio de outra
area e nao da administragéo, logo teve que buscar conhecimento sobre como liderar
e gerenciar uma empresa, através de mentores e cursos online. Para as outras
entrevistadas, esse processo foi mais organico a medida com que iam
desenvolvendo e apreciando da teoria durante suas faculdades e, para as
entrevistadas EA e EC, a universidade disponibilizou mentorias para auxilia-las no

processo de desenvolvimento da empresa.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Com o presente estudo foi possivel explorar o papel da lideranca das
mulheres na inovagao das empresas, trazendo caracteristicas das empresas e das
entrevistadas, com base na revisao tedrica que englobassem aspectos de inovagao,
mulheres lideres e mulheres e inovagao, além do que foi emergiu diante das
entrevistas realizadas.

No contexto elucidado através das entrevistas, a compreensao dos aspectos
referente a tecnologia, sustentabilidade, necessidade e solugédo e valorizagado dos
colaboradores possibilitou identificar o porqué que as empresas entrevistadas
inovam e quais sdo seus incentivos perante as necessidades do mercado. A partir
da percepgao das entrevistadas conectadas com os fatores evidentes de inovacao,
foi possivel caracterizar as capacidades inovativas das empresas, ao qual a
capacidade de desenvolvimento resultou em conhecimento, que abrande toda a
capacidade de aquisicdo de conhecimento e atualizagdo perante as mudancas
mercadoldgicas, pesquisas de mercado e validagdo, que envolvem a pesquisa
mercadoldgica e testes de validagdo com possiveis clientes, a fim de evitar o
langcamento de um produto que ndo sera aceito e a cocriagao através de feedbacks,
colocando o cliente como centro do desenvolvimento de produtos e como a pessoa
que faz o controle de qualidade.

Uma vez que os produtos foram desenvolvidos e constantemente
retrabalhados, a capacidade de operagao possibilita que seja produzido em escala
comercial, mantendo padrdes de planejamento e controle da produgdo. Em relagao
aos meios de produgdo, as empresas entrevistadas produzem por meio de
producédo propria (fabril), terceiros (através de parcerias) e por demanda. A escolha
pelo meio de produgdo deu-se através da forma que trouxesse melhor custo e
beneficio para a empresa, otimizando seus recursos disponiveis e realizando
monitoramento da producéo para manter a qualidade.

Nao obstante, foi percebida a necessidade do alinhamento entre a producao
e o gerenciamento da empresa para garantir a eficacia nos processos executados.
O gerenciamento emerge a partir do propésito da organizagado que esta conectado
com as decisdes da cupula estratégica e com a inovagdo perante os produtos e
servicos finais. A tomada de decisdo nos processos, na maioria das empresas,
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ocorre através das liderancas das areas, porém sao lideres abertos e proporcionam
momentos para feedbacks semanais e mensais para o aprimoramento e
desenvolvimento de produtos. Além disso, embora a centralizagdo da tomada de
decisdo seja feita através da cupula estratégica, as lideres esperam que seus
funcionarios desempenhem seus papeis com maior autonomia e flexibilidade,
incentivando-os a inovar.

Através do alinhamento dos processos internos de desenvolvimento,
operagéao e gestdo, as empresas conseguem desenvolver relagdes saudaveis com o
mercado. Os fornecedores e parceiros, ao qual desenvolvem um relacionamento
forte que vai além de apenas uma relagao comercial, o foco no cliente em todas as
etapas até a entrega do produto, fazendo que o mesmo sinta-se parte do processo
de evolugdo do produto, e o networking e marca, que engloba aspectos como
pertencimento e identificacdo com a marca, relacionamento excepcional com os
clientes para obter boas indicagdes e tornar-se referéncia nos seus produtos e
servigos.

Uma vez que os principios base das capacidades de inovagéo sdo atingidos,
em menor ou maior grau de inovagao, foi atingido o objetivo de identificar o papel
das mulheres perante as capacidades, devido a terem sido entrevistadas mulheres
que fazem parte da lideranga da empresa, 80% fundadoras, ao qual estao presentes
em todas as etapas de construgdo e aprimoramento do produto e servigo finais, logo
dominantes das informacdes ora questionadas.

As liderangas femininas englobam caracteristicas que se distinguem das
caracteristicas masculinas por serem voltadas para a gestdo de pessoas para
alcangar os objetivos. Segundo elas, faz-se necessario conhecer, entender e
desenvolver seus colaboradores para que os mesmos tragam vantagem competitiva
para a organizagao. Assim, foi possivel perceber, através das falas das
entrevistadas, que as caracteristicas masculinas englobam um perfil mais direto,
sem receios, com maior habilidade de arriscar, as caracteristicas femininas buscam
analisar o contexto, entender os funcionarios € serem mais sensiveis quanto as
variaveis envolvidas.

Percebeu-se também que as mulheres se deparam com aspectos que
dificultam seu desenvolvimento e ascensdo no ambito dos seus negocios: um
mercado masculinizado e com historico baixo de oportunidades para cargos de

mulheres no poder, sobrecarga frente as tarefas de empreender, liderar e vida
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pessoal e frade-off quanto a maternidade e o impacto que ela abrange na vida e
carreira das pessoas. Torna-se necessario obter durante o processo caracteristicas
como coragem e resiliéncia para manter-se neste meio, visto que ainda sdo minoria
nas atividades que envolvem tecnologia e informag&o dentro das empresas.
Pode-se concluir, entdo, que o estudo envolveu questdes como mulheres e
inovagao e o desenvolvimento da lideranga através de caracteristicas e dificuldades
ocasionadas pelo mercado, deixando em aberto questdes que envolvam
facilitadores para um futuro estudo, além de recomendar o uso de uma amostra

exclusiva de lideres mulheres no segmento de tecnologia e informagao.
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APENDICE |

Roteiro de entrevista semiestruturado, adaptado a partir do roteiro de entrevista
utilizado pelo grupo NITEC da UFRGS:

Descricao das capacidades e areas da empresa:

Desenvolvimento: Projetos, desenvolvimento de produtos e tecnologias.
Producao: Planejamento e controle da produgdo, qualidade, manutencgao,
almoxarifado.

Gestao: Estratégia, integragdo e coordenagao de areas diretas e de suporte.
Comercial: Marketing, compras e vendas, distribuicdo e logistica, atendimento e

pos-venda.

1) Informacgodes Gerais:
a). Entrevistado:

Nome.
Cargo.

b). Para vocé, o que é inovagdo?
¢). Empresa: faga um breve relato sobre o histérico da empresa.

d). Qual a porcentagem de homens e mulheres na empresa?

2) Capacidade de Desenvolvimento:

1. Descreva o processo de desenvolvimento de novos produtos e adaptacdo de
novas tecnologias.

2. Quais os principais problemas/barreiras/dificuldades enfrentados pela empresa
para desenvolver novos produtos/tecnologias?

3. Qual o diferencial das atividades de desenvolvimento da empresa?

4. A area de desenvolvimento € composta por mais homens ou mais mulheres? Por

qué?

3) Capacidade de Producgao:
1. Descreva o processo produtivo da empresa, informando normas técnicas (se

houver).
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2. Quais os principais problemas/barreiras/dificuldades enfrentados pela empresa
nas atividades produtivas?
3. Qual o diferencial das atividades de producédo da empresa?

4. A area de produgao € composta por mais homens ou mais mulheres? Por qué?

4) Capacidade de Transagao:

1. Faca uma breve descricdo do processo comercial da empresa.

2. Faca uma breve descricdo dos problemas/barreiras/dificuldades que influenciam
a capacidade comercial da empresa.

3. Faca uma breve descricdo do diferencial da capacidade de transacdo da
empresa.

4. A area comercial € composta por mais homens ou mais mulheres? Por que vocé

acha isso?

5) Capacidade de Gestao:

1. Descreva o gerenciamento da empresa, informando suas estratégias (e quem
decide).

2. Quais os principais problemas/barreiras/dificuldades enfrentados pela empresa
quanto a sua gestao?

3. Qual o diferencial da gestdo da empresa.

4. O gerenciamento da empresa € composto por mais homens ou mais mulheres?

Por que vocé?

6) Percepgao sobre lideranga:

1. Quais sdo as caracteristicas que vocé acha essenciais para cargos de lideranga?

2. Para vocé ha diferenga na lideranga entre homens e mulheres?

3. Como vocé percebe a oportunidade de crescimento profissional na sua empresa?
4. A maioria das liderancas na sua empresa atual sdo ocupadas por homens ou por
mulheres?

5. Vocé acha que existem cargos masculinizados e cargos feminizados?

6. Vocé acredita que sofre/sofreu algum preconceito no seu ambiente de trabalho?

Qual? Ha alguma politica interna da organizagdo que minimize isso?
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7. Vocé sente-se sobrecarregada em algum ambito da sua vida (profissional,
familiar, amoroso, etc.)?

8. Possui filhos? Quantos e idade?

9. (Se a entrevistada possuir filhos) Vocé acredita que a maternidade impacta na

sua carreira? Positiva ou negativamente? Por qué?

7) Percepgao sobre mulher e inovagao:

1. Para vocé qual o papel das mulheres na inovagao da empresa?

2. Considerando as quatro areas, qual vocé considera a mais inovadora? Por qué?
3. Como vocé enxerga as barreiras que as mulheres enfrentam na inovagao da
empresa?

4. Como voceé inova na empresa? Acredita que € um diferencial? Por qué?



