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RESUMO

A discriminacdo da mulher em relagdo ao homem oiedade ocorre desde tempos remotos,
0 que pode ser constatado com a disseminacdo dwmitmriilosofico do “essencialismo
genérico” defendido inclusive por pensadores commistételes, Platdo e Rousseau. Tal
conceito exaltava a capacidade masculina de utibzeazdo como forma de dominar as
necessidades corpéreas e apresentava a mulherwonser dominado pela sensibilidade e
pelos desejos corporeos. Nos dias de hoje, esperitd no ocidente, apesar da ampliacao
das condi¢Oes estruturais que contribuem para idagpientre 0os géneros e a ocorréncia de
mudancas favoraveis ao sexo feminino - principatm@o ambito juridico - a desigualdade
entre os géneros ainda € real e engloba toda aséxtelas relacdes sociais, inclusive as
organizacdes. Nesse campo, sdo escassos 0s esicaludo géneros relacionados a mulher
executiva, aquela que ja ultrapassou o momentonsergdo no mercado de trabalho e
enfrenta desafios especificos ligados a um ambiaimtda masculino nos altos postos
executivos. Nesse contexto, o objetivo deste thababnsiste em identificar e analisar os
principais desafios da carreira das mulheres eix@suho Brasil. A sustentacao tedrica apOia-
se em concepcdes que fundamentam a discussaossalwacédo da mulher no mercado de
trabalho, sob a perspectiva das abordagens feasnestos principais desafios que a literatura
aponta para a progressao da mulher em cargos execula pesquisa, classificada como
qualitativa, os resultados alcancados permitirgreraepcao de que a mulher executiva ainda
sofre significativo processo de insercdo subaltenmeeconceito e discriminacdo nas
organizacdes estudadas, regidas sob codigos eesassencialmente “masculinos”, o que
cria barreiras e limita a ascensao feminina emdesqa alta administragéo.

Palavras-chave relacdes de género; feminismo; executivas.



ABSTRACT

Discrimination of women compared to men in soc@tgurs since ancient times, which can
be seen with the spread of the philosophical cangiefgeneric essentialism” defended even
by thinkers such as Aristotle, Plato and Rouss€his. concept emphasized male ability to

use reason as a way of mastering the physical reeetipresented woman as being dominated
by the sensitivity and the physical desires. Nowadaspecially in the West, despite the
expansion of the structural conditions that contietto gender equity and the occurrence of
changes in favor of women - especially in the |dgahework - the gender inequality is still
real and encompasses the entire length of sodadiaes, including organizations. In the field
of organizational studies, there are few studiesigong on gender related to the woman
executive, the one that has already passed thégfaimsertion in the labor market and face
particular challenges in a male environment astihé top executives universe. In this

context, the objective of this study is to idengifyd analyze the main challenges of the career
of executive women in Brazil. The theoretical framoek draws on concepts that form the
basis for discussion about the role of women indabher market from the perspective of
feminist approaches and the main challenges litexgioints with respect to the progression
of women in executive positions. In this studyssified as qualitative, the research results
show that executive women still suffer significambount of prejudice and discrimination.
Their insertion process in the higher places indoigporations is under subordination of
"male” codes and values that create barriers amtlthe rise of females to positions in top
management.

Keywords: gender relations, feminism; executive women.
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1 INTRODUCAO

O objetivo geral deste trabalho foi identificar ealisar os principais desafios da
carreira das mulheres executivas no Brasil.

Historicamente, a mulher tem sido discriminada elacéo ao homem na sociedade, e
como consequéncia, no mercado de trabalho. Istweodesde tempos remotos, com a criagao
e disseminacdo do conceito filosofico do “esserstial genérico” defendido inclusive por
pensadores que contribuiram significativamente pasavalores difundidos no mundo
ocidental, como Aristoteles, Platdo e Rousseaucdmateito exaltava a capacidade masculina
de utilizar a razdo como forma de dominar as neta$ss corpdreas e apresentava a mulher
como um ser dominado pela sensibilidade e pelosjaesorporeos. Devido a isto, a mulher
era vista como uma ameaca a ordem publica, coasidenferior ao homem e relegada
apenas as tarefas domésticas. (CARVAL#@., 2001)

O “essencialismo genérico” elucida essas diferepg@® 0s géneros a partir de uma
explicacdo fundamentada na biologia. Assim, pordseordem natural, acreditava-se que as
diferencas entre homens e mulheres eram imut§@AKRVALHO et al., 2001)

No mundo moderno, apés a revolucéo industrial,receibo de género foi modificado
em relagdo a sua origem filosofica. Esse tema passser estudado e desenvolvido,
inicialmente, pela antropologia e pela psicandisgosteriormente, também pelas feministas,
em especial as americanas e as francesas, nasasl@®md 960 e 1970, que inspiraram de
forma mais abrangente os estudos das ciénciassq¢8&O0TT, 1986; LOURO, 2000)

Estes estudos referentes a género passaram aipegapre as no¢oes de “homem” e
“mulher” e “masculino” e “feminino” sdo categoridsstoricamente construidas, cujas

particularidades derivam das diferencas culturaiada grupo social e das definices de



11

realidade que a estabelecem. Isto quer dizer (as eslacdes sdo ativas e, portanto, mutaveis
e conjunturais. (SCOTT, 1986; AMANCIO, 1996; LASSBE e MAGALHAES, 1997;
LOURO, 2000; GROSSI, 2004). Desta forma, apreses¢ouma ruptura ao determinismo
bioldgico, em termos como “sexo” e “diferencas s@xXy rumo a uma definicdo procedente
da construcéo social (SCOTT, 1986; AMANCIO, 199KGSSI, 2004)

Neste estudo, o conceito utilizado para deline@rmo género é o mesmo utilizado a
partir do mundo moderno. A construcdo dos relacimrdaos e a definicdo dos papéis entre os
géneros ocorrem por meio da cultura, da criacamlsde idéias, normas e comportamentos
esperados, tanto para os homens quanto para asrgsllAssim, deve-se analisar as relacoes
de género de acordo com a condicdo das pessoaxiedagle e 0 movimento historico e
cultural em que estas se inserem. Este entendinoemigerge com a concepc¢ao de varios
autores, entre eles: Scott (1986), Pittman (199dimark (1996), Amancio (1996), Lassance
e Magalhdes (1997), Hurley (1999), Mavin e Bryatd9Q), Betiol (2000), Soares (2000),
Souza e Guimarées (2000), Bessis (2000), Lourddj2dmomas (2000), Grossi (2004).

Neste quadro, no qual as relacdes entre géneragigds e, até certo ponto, mutaveis,
pode-se verificar que o papel da mulher na soceedadas organizacdes vem sofrendo
sucessivas transformacdes na dindmica soécio-ecoadndis mulheres tém conseguido
conquistar mais espago no mercado de trabalhogargedda vez mais posi¢des hierarquicas
nas organizacdes do mundo inteiro. Essa conqeistasido adquirida sob forte influéncia da
educacédo formal e da globalizac@o. A educacéo déieenes tem se equiparado a dos homens
e, nas Ultimas décadas, tem sido comum encontrariumero significativo de mulheres com
nivel de escolaridade superior ao dos homens. (CRABEEt al., 2006)

Em relacdo a globalizacdo dos mercados, caraalerizala incerteza, complexidade e
competitividade, as empresas tém necessitado t@@tonaior nimero de pessoas que

pertencam a diferentes grupos culturais (formagigrdpos heterogéneos), quanto de maior
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diversidade em relacdo a género, para lidar coentels e fornecedores de nacionalidade,
racas e culturas diferentes. (THOMAS, 2000; HANARBIet al., 2005)

A maior diversidade na forca de trabalho, para osuéstudiosos, tem relacéo direta
com a eficiéncia organizacional e com a produtiéjalevido ao acesso a novos segmentos
de mercado que possibilita um aumento da lucrattled Alem disso, percebem-se outros
beneficios que a maior diversidade da forca dealinabpermite, como a aprendizagem,
criatividade, flexibilidade, crescimento organizawl, crescimento individual e agilidade
organizacional para lidar com rapidez e precis@nté as turbuléncias do mercado.
(THOMAS e ELY, 2002)

Apesar deste movimento rumo a condi¢des estrutquaisontribuem para a equidade
entre os géneros e a ocorréncia de mudancas fa®@y sexo feminino, especialmente no
ambito juridico, a desigualdade entre os génemdaag real e engloba toda a extensao das
relacdes sociais, inclusive as organizacdes. Emb@oaexistam mais obstaculos legais ao
acesso das mulheres as diversas esferas da vidal, sespecialmente nos paises
desenvolvidos do ocidente, o cenério de dominacgdsculina ainda codifica os valores de
todas as sociedades. Mesmo que esteja sendo diasamde maneira menos explicita, esta
dominacédo ainda se reflete em inUmeras situagédsdéminacdo que continuam ocorrendo,
0 que indica que da igualdade de direitos a igdaldde fato ha ainda uma profunda
diferenca. (HURLEY, 1999; MAVIN e BRYANS, 1999; BEJL, 2000; SOARES, 2000).

Pode-se verificar isto quando se analisam as tranaf0es sociais no mundo
moderno. As expectativas em relacdo aos papéisutimast e femininos foram modificadas.
A mulher passou a ser socialmente aceita no mead@balho, especialmente no ocidente,
mas ainda carrega consigo as func¢des relacionadasbelho doméstico. O fato de a mulher
ainda ter grandes responsabilidades vinculadaaraod familia faz com que ela seja cobrada

e gue cobre mais de si mesma, que se sobrecagdgnba que criar estratégias para suavizar
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os conflitos existentes entre estas duas impodangancias de suas vidas. Diferentemente
do homem, que permaneceu sob a mesma logica de@risua carreira em detrimento das
outras esferas de sua vida. (CAPELEEal., 2006; TANURE, CARVALHO NETO e
ANDRADE, 2007)

Desde meados do século XX, este quadro tem sidarftesntensificado. Da década
de 1960 até os dias de hoje, muitas conquistasifieasi tém impulsionado estudos sobre o
tema da relacdo entre géneros. Isto se deve dsdosanovimentos feministas que ocorreram
ao longo de muitos anos. No Brasil, os estudosesgBnero sdo uma das consequéncias
diretas dos movimentos sociais das décadas de &96970. Os direitos politicos e a
cidadania feminina tém, cada vez mais, se solatific & medida que a mulher consegue, via
mobilizacdo e educacdo, adquirir maior poder soeighmbém galgar funcdes de maior
relevancia nas empresas. (BESSIS, 2000)

Em 2005, as mulheres ja representavam cerca de%43ga populacéo
economicamente ativa (PEA) do Brasil. Devido as sspecificidades e suas diferencas em
relagdo ao homem — além deste movimento de insexc&oercado de trabalho rumo a uma
PEA mais uniforme em relacdo aos géneros — surgoatras questdes relacionadas a
qualidade do trabalho feminino, tais como a repragwidade da mulher nas organizacdes
em cargos hierdrquicos mais elevados, a igualdzldea e, especialmente, as relacdes entre
trabalho e familia. Em relacdo ao empreendedorigstualmente, as mulheres representam
cerca de 42% de um total de 14 milhdes de emprdereke brasileiros, fato que coloca o
Brasil em 4° lugar entre os paises com maior numenmulheres empreendedoras no mundo.
(IBGE, 2008)

Em decorréncia deste crescente avanco da mulhsoa@dade e nas organizacoes,

tem-se observado que o tema género tem ocupad@aqdestna producdo teorica
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contemporanea em diversos campos de estudo comsmaogia, a sociologia, o direito, a
teologia e a administracéo. (CAPELEEal., 2006)

Na teoria das organizacdes, a questdo do génerseteentrado na discusséo de temas
como o crescimento da participacdo da mulher nacader de trabalho (Neumark, 1996;
Wood, 1999; Souza e Guimaréaes, 2000), a segregaggiacional que aloca a mao-de-obra
feminina em funcbes menos qualificadas e salamssgdais (Neumark, 1996; Betiol, 2000;
Souza e Guimarédes, 2000; Galeazzi, 2003; Tanurejalba Neto e Andrade, 2007), o
trabalho feminino como extenséo das tarefas dooasse dilemas como “familigersus
trabalho” (Pittman, 1994; Korac-Kakabadse e Kouzndi@97; Betiol, 2000; Nath, 2000;
Oliveira et al., 2000; Souza e Guimaraes, 2000; Noor, 2002; Ngrtcddleston e Veiga,
2002; Smyrrnios, Romano, Tanewski, 2003; Trembl§04; Tanure, Carvalho Neto e
Andrade, 2007), a submissao dos papéis femininssrasculinos (Neumark, 1996; Korac-
Kakabadse e Kouzmin, 1997; Oliveral., 2000) e a ampla discrepancia nas oportunidades
de carreira feminina comparada a masculina (Be2i@00; Oliveiraet al., 2000; Simpson,
2000; Vilkinas, 2000; Tanure, Carvalho Neto e Anld;e2007).

Diversos autores tém constatado que a mao-de-@miniha estd causando um
impacto significativo na forca de trabalho das essps. Em geral, as pesquisas apontam para
um aumento continuo da participacdo das mulheoes,ganhos na melhoria da qualidade do
emprego feminino. Isso significa que o avanc¢o déharurumo a uma maior representacao no
mercado de trabalho tem sido acompanhado de m&lhariqualidade deste trabalho, elas
estdo avancando na hierarquia organizacional, estii@zindo o contingente que sobrevive na
informalidade, estdo ocupando relativamente memtmltho em regime parcial, maior nivel
de remuneracéo e aquisicdo de protecao pela lg@is(tl ANASHIROet al., 2005)

Ainda que parec¢a haver uma tendéncia de melhorc@maicdo do trabalho feminino,

as mulheres se encontram num contexto de compernihto dos espacos de poder no
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universo organizacional em condi¢cdes de desigualdsal relacdo aos homens. Elas ainda
possuem uma posicdo de subalternidade nos postopredtigio nas empresas, com
predominancia da mao-de-obra feminina ocupada ergogade niveis inferiores, se
comparado ao dos homens, e com salarios, em nmdimres. (HANASHIRG al., 2005;
TANURE, CARVALHO NETO e ANDRADE, 2007).

Em geral, pode-se verificar que as tradicbes e aamas culturais sdo barreiras
significativas para a ascensdo das mulheres asammaior status e melhor remunerados,
mesmo com as punicdes previstas em lei contraairdinacdo em relacdo ao sexo. Isto
ocorre porque nem sempre se caracteriza em tarefadetectar esta discriminacdo, pois 0s
processos seletivos, principalmente em cargos &xesusao complexos e subjetivos, o que,
frequentemente, acaba por ocultar esta discrimndbBEVA e GUTEK, 1980)

Observa-se que os estudos sobre género tém evalapitamente e conquistado
notoria inclusdo nos debates académicos. No entaéto escassos 0s estudos focando as
relacdes entre géneros relacionados a mulher exacatuela que ja ultrapassou o0 momento
de insercdo no mercado de trabalho e enfrentasodesafios ligados a um ambiente ainda
masculino. Sao relevantes estudos que se aprofumésta questdo e contribuam para a
compreensao da mulher a respeito da dindmica a@s@gEnos altos postos executivos.

Diante deste quadro, a questdo que se coloca @m@nte para este estuddQiais
sao os principais desafios da carreira das mulherexecutivas?

Conforme referido anteriormente, o objetivo centilakte estudo é identificar e
analisar os principais desafios da carreira da enwlecutiva (presidentes, vice-presidentes,
diretoras e gerentes de 3° nivel) das grandes saypbeasileiras.

Diante disto, surgiram os seguintes objetivos dfipes:

a) Comparar os executivos homens e mulheres em ggestiro: 0 esforco

investido no trabalho, a disposicdo para assunsicos, a empatia e a
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agressividade para negociar, o estilo gerencieci@nalidade em relacéo aos
géneros, a expressao de sentimentos e, a vidaapessdada profissional,

b) Identificar o ambiente no qual as mulheres exeastigstdo situadas, assim
como o reflexo disto na carreira delas.

A principal contribuicdo a que este trabalho sepsofoi a de se aprofundar na
compreensao de como as mulheres que estdo em exgu#ivos fazem para galgar e se
manterem nestes cargos, num ambiente de negooia piedominantemente masculino no
Brasil. Apresentaram-se também as situacOes dguddsdade entre o homem e a mulher em
cargos executivos e o impacto disso em suas vidas.

Este estudo integrou uma pesquisa mais abranganteandamento, sobre a tematica
da lideranca, que aborda a questdo da existénciagdo) de um estilo de lideranca proprio
das mulheres executivas. Esta pesquisa esta sewiddenada pelos professores Betania
Tanure e Antonio Carvalho Neto, e conta com a @pécdo de mestrandos e doutorandos
pesquisadores do NERHURT (Nucleo de Estudos emrBesiHumanos e Relacbes de
Trabalho) do PPGA da PUC Minas - Programa de Péash@cdo em Administracdo da
Pontificia Universidade Catolica de Minas Gerais.

Este trabalho é de natureza qualitativa, estratégiamendada quando se pretende
compreender em profundidade a realidade, como s @as relacionamentos entre géneros
construidos nas organizacdes em cargos execuliVesVINOS, 1987; GOLDENBERG,
2002) O método utilizado foi o estudo multiplo dasa (YIN, 2005) em duas grandes
empresas localizadas no Brasil, uma do setor nineeuma do setor automobilistico.

Estes setores foram escolhidos por serem tradisio@aeconomia brasileira, tanto em
termos de geracdo de emprego quanto em represatadé no Produto Interno Bruto (PIB),

e também por serem significativamente “masculiresadapresentando, assim, ambiente
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propicio para a analise dos principais desafiogateeira da mulher que conseguiu galgar
cargos executivos neste ambiente que € dos maE®S@A sua ascensao na carreira.

Os dados foram coletados por meio de entrevistas-esruturadas e a partir de
grupos de foco, realizados com executivos(as) sigeates, vice-presidentes, diretores(as) e
gerentes — das duas empresas em analise.

Como instrumento de tratamento dos dados, adoteuaselise de conteudo, técnica
adequada para o trabalho de investigacdo de deésc@ts e reconstrucdo dos discursos.
(GODOY, 1995; ANGELONI, 2000)

Esta dissertacdo esta estruturada em cinco capitOlocapitulo 1 refere-se a esta
introducéo.

O segundo capitulo justifica a escolha epistemoibgesta dissertacdo. Apresentam-
se 0s principais desafios com os quais as mullseretepararam ao longo do tempo. Esses
desafios foram expressos a partir dos movimentosnfstas, que surgiram no periodo da
revolucao industrial, e seguem nos tempos maissatigproducdo académica de inspiracao
feminista divide-se em dois periodos, denominadogimmentos feministas da primeira onda
e movimentos feministas da segunda onda. No t®dal,seis abordagens principais (TONG,
1994; CALAS e SMIRCICH, 1999): Feminista Liberalerfinista Radical; Feminista
Psicanalitica; Feminista Marxista, Feminista Sdgtiale; Feminismo Pds-Estruturalista.

O terceiro capitulo discute e analisa como tem aiduacdo da mulher no mercado
de trabalho brasileiro e os principais desafiosejas tém encontrado na carreira, em especial
a mulher executiva.

O quarto capitulo descreve a metodologia em queunle se apoiou e elucida o tipo
de pesquisa utilizada, assim como o método de EEs@s instrumentos de coleta dos dados

e o instrumento de tratamento dos dados.
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O quinto capitulo apresenta e discute os dadodadole no campo por meio da
perspectiva do referencial tedrico.
Por fim, apresentam-se as contribuicdes obtidas a&@®squisa, suas limitacbes e as

lacunas existentes para futuros estudos.
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2 O MOVIMENTO FEMINISTA: BERCO DAS ABORDAGENS PRESE NTES NA

LITERATURA SOBRE A MULHER NO MERCADO DE TRABALHO

Este capitulo tem o objetivo de descrever as gasiformas de reivindicacdo das
mulheres por uma sociedade e um mercado de trabai® justo em relacdo aos géneros.
Serdo apresentados o contexto e as formas comoirnagp@s correntes do pensamento
feminista - Feminista Liberal, Feminista Radicanfista Psicanalitica, Feminista Marxista
e Socialista e Feminista POs-Estruturalista - dosigea realidade e as desigualdades entre os
géneros.

O movimento feminista surgiu no século XVII comani@a de protestar contra a
historica opressao e dominacdo masculina sobreuli'eras. Este movimento, inicialmente,
centrou suas reivindicagdes na conquista da igdeldacial entre os géneros masculino e
feminino. Desde entdo, surgiram diversas abordafgenmistas que tratavam este problema
sob diferentes perspectivas, num intenso movimegue, persiste até os dias de hoje, de
construcdo e desconstrucdo do que € ser mulhepcaiadade, quais sdo os fatores que
perpetuam a desigualdade entre os géneros e coredereeste quadro. (NARVAZ e
KOLLER, 2006)

Estes movimentos apresentaram duas fases marcémtesém conhecidas como
“ondas” do feminismo. Cada uma dessas fases ocememomentos historicos diferentes.
Por isso, deve-se levar em consideracdo o conpetitico e social referente a cada periodo.
(SCOTT, 1986).

A partir deste quadro, o objetivo deste capitulapgesentar as cinco principais

abordagerfsque surgiram na primeira e na segunda onda dosmantos feministas: Liberal,

! Principais abordagens de acordo com o enfoque piaddONG (1994) e CALAS e SMIRCICH (1999)
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Radical, Psicanalitica, Marxista, Socialista e BéButuralista. Apesar de serem varias as
abordagens feministas, todas estas que serao @ijaesEe compartilham a concepcao de que
houve historicamente (e ainda h&) um processo ohendg&o masculina nos arranjos sociais.
Neste mesmo sentido, todas compartiiham também sejaale mitigar essa forma de

dominacéo.

2.1 A Primeira Onda do feminismo

A primeira onda marca o inicio do movimento fentmisdenominado movimento
Feminista Liberal. Este movimento surgiu juntamesdm o capitalismo, a luz da revolucao
industrial, nos séculos XVII e XVIII na Franca e Inglaterra, sob influéncia do ideario da
liberdade, igualdade e fraternidade oriundo dalued francesa.

Neste periodo, a crescente demanda por mao-desdbrada da revolugéo industrial
permitiu que as mulheres passassem a integramoha fdefinitiva a esfera publica (mercado
de trabalho). Essa demanda, adicionada a insulagé@bndo homem a rendimentos menores,
abriram precedentes para a insercdo feminina ersan@s postos de trabalho mais precarios
e com menor nivel de remuneracdo. Isso foi o sufiei para dar félego as primeiras
reivindicagées dos direitos da mulher por meio wfa Ipela igualdade de direitos civis
(voltado para o fim da discriminacdo entre os gésjempoliticos (focando o direito feminino
de votar) e a educacao (pois, até entdo, s6 osrsotimbam acesso aos estudos). (NARVAZ
e KOLLER, 2006)

Neste periodo, mulheres em cargos gerenciais era famimeno rarissimo,
considerado como uma anomalia. O normal era acpatido feminina em cargos de

subordinagédo. (CALAS e SMIRCICH, 1999)
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Para a corrente do Feminismo Liberal, as mulhseesncontravam em posicdes
inferiores devido a um processo histérico de dogd@inamasculina e as oportunidades
econdmicas desiguais, que contribuiam ainda mags paesigualdade entre 0s géneros e a
falta de poder feminino. Neste sentido, este mowntmdeminista atuava com foco na
integracdo da mulher a sociedade e ao mercadoadallip, pretendia uma igualdade de
tratamento perante a lei e também uma igualdag®der econdmico entre os géneros, e ndo
descartava, para estes fins, a intervencao egf@RIEDAN, 1971)

Nesta abordagem, a sociedade ideal é aquela capadedecer equidade sexual
(denominada pelo movimento feminista de “justicagyéieeros”) por meio da possibilidade de
0 ser humano exercer seus direitos em condicdassigucom uma posi¢cao neutra em relacéo
aos géneros. Isto implica que, em condicfes ecaa@niguais, os individuos (sejam eles
homens ou mulheres), lutardo em pé de igualdadeciadade e no mercado de trabalho, ndo
sendo o fator género a causa das desigualdadete Bestido, inserir as mulheres na
sociedade significa oferecer-lhes condi¢des igaaidos homens, principalmente educacéo e
recursos econdmicos. (FRIEDAN, 1971; TONG, 1994istemologicamente, esta corrente
situa-se numa concepgao positivista da realidaoie, gressupde a objetividade exercida de
forma neutra em relagdo ao género. Assim, ndo i@pwmrsexo, individuos com grau de
instrucdo e condigcbes econdmicas semelhantes f@ésibilidades iguais de ingresso e
ascensao profissional. (CALAS e SMIRCICH, 1999)

Dentro do movimento das feministas liberais eristkias correntes que entendem de
forma diferente a desigualdade entre os génerogriAeira credita a desigualdade aos
esteredtipos sexuais formulados pela sociedadengo ldo tempo. Esta corrente questiona a
legitimidade destes “rétulos” e protesta no sentidaim julgamento fundado na meritocracia

e ndo nestes esteredbtipos estabelecidos. A seganéate considera que homens e mulheres
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vivenciam uma estrutura semelhante, que oprimerigi@apa ambos os sexos. (CALAS e
SMIRCICH, 1999)

Neste sentido, ambas as correntes propdem formae extinguirem os efeitos do
género, seja pela meritocracia, seja pelo aprisiento que 0s sexos masculino e feminino
sofrem. Assim, a solucdo para o fim desta situggisa pela ado¢do da androginia como
forma de suplantar as restricdes culturais quédelsieem estereotipos sobre 0s papéis sexuais
ou tracos de género. (TONG, 1994)

Como primeiro movimento feminista, esta abordagboscava conquistar as
necessidades basicas para as mulheres na revahdgigétrial. A pauta do movimento estava
centrada na igualdade, principalmente relacionadadaeitos legais e econémicos, entre 0s
homens e as mulheres. Desta forma, adotou-se apgiw feminista a partir da visdo de uma
classe homogénea de mulheres, o que na realidamleemadverificado. Este € um dos
principais limitadores da teoria Feminista Libefla@l movimento passou a representar apenas
os interesses das mulheres brancas, de classe endgligaises desenvolvidos. (TONG, 1994)

Outro elemento que limitou a concepcao tedricendaimento Feminista Liberal foi a
visdo de que as desigualdades entre 0s géneropre@ienientes, essencialmente, das
desigualdades econdmicas. Existem evidéncias de tater econdmico € um agravante, mas
ndo a causa principal das desigualdades. AtualmemateAmbito familiar, as mulheres,
inclusive as da classe média, que tiveram acesstuéacdo formal em elevado nivel e com
salarios maiores, nao deixam, muitas vezes, dels@dinarem a vontade de seus cbnjuges
masculinos. Muitas continuam a sofrer até agresifieas. Esta subordinagéo reflete-se em
outros setores da vida familiar. A mulher sofre @sobrecarga entre as tarefas domésticas e
o trabalho. Além de trabalhar, tem que cuidar dp papel que historicamente o homem
nunca teve que ocupar. Mesmo havendo equiparacdodmica, ha sequelas sociais

histdricas e culturais que impedem o equilibrioeens géneros. (TONG, 1994)
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No caso das organizacdes, a mulher que ocupa aangssicdo hierarquica que o
homem, que tem condi¢cdes econdmicas semelharggsefitemente sofre o desequilibrio do
status (muitas vezes simbolizados por menores wpdddes de ascensdo na organizagao)
que ainda tende para o homem, como se, para acpele, 0 homem fosse melhor e mais
capacitado do que a mulher. (Neumark, 1996; BefloD0; Souza e Guimardes, 2000;

Galeazzi, 2003)

2.2 A Segunda Onda do feminismo

A segunda onda do feminismo iniciou-se no século, X&b forte influéncia da
crescente insercdo da forca de trabalho feminin@ammomia. Isto teve pelo menos dois
aspectos positivos: o primeiro, foi que a medida gunulher passou a adentrar um espaco
essencialmente masculino — o mercado de trabalpassou a haver um movimento mais
intenso de criagdo e mudanca de valores referantpapel da mulher na sociedade. Este fato
contribuiu para aumentar ainda mais a insercadoudhenno mercado de trabalho. O segundo
aspecto, desdobramento do primeiro, foi que esteimamto de criacdo e mudanca de
valores, que culminou numa maior aceitacdo femimom espaco masculinizado, abriu
precedente e legitimidade para o surgimento dershgeabordagens feministas que, sob
diferentes enfoques, lutavam pela igualdade ensegéneros e estabeleciam novas
representacdes sobre a posicdo feminina na famitia sociedade. (ALVE®& al, 1997;
SOUZA e MARTINEZ, 2001)

Neste quadro, a segunda onda iniciou-se definmarde com a famosa obra de

Simone de Beauvoir, em 1949, denomind&leSegundo Sexo. Como salientam Souza e
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Martinez (2001) esta obra mostraria ao mundo comeoewindicacdes feministas, em seu
sentido estrito, apenas comecavam.

A guestao central da obra de Beauvoir (1949, pr&)“ninguém nasce mulher, torna-
se mulher”. Expressa-se, desta forma, uma ruptoma @ determinismo bioldgico definido
desde a antiguidade por Aristételes. Elabora-sereepcdo de que o corpo fisico ndo
determina por si s6 a condicdo social estabelemti® os géneros, e sim que esta condi¢ao

deriva de um fenébmeno cultural. Neste sentidouBea afirma que:

O corpo da mulher € um dos elementos essenciagudaao que ela ocupa neste
mundo. Mas néo é ele tampouco que basta pararard€fique o define enquanto

um certo valor é uma acgéo sobre ele, que por syaar@ou a mulher o ‘outro’ e na

medida em que a diferenca significou desigualdadaté deficiéncia ao longo da
histéria, isto serviu para que a mulher ficasseeddpnte do homem e fosse
transformada em objeto (enquanto ndo é sujeitcgnfio impossivel a igualdade.
(Beauvoir, 1949, v.1, p.57).

Desta forma, as maneiras pelas quais os homenshenes se relacionaram ao longo
da historia passaram a ser vistas ndo como orisaaente de fatores bioldgicos, e sim da
interpretacdo destes fatores sob uma orientacéioralulNeste sentido, a cultura de cada lugar
direciona diferentes tipos de escolha a cada cageggexual (homem e mulher). Assim, Souza
e Martinez (2001, p.3) esclarecem que “a categseieual biologica de alguém nédo é
determinativa de sua existéncia, mas fornece urea $@bre a qual a cultura diferencia o que
€ “natural” para as pessoas de cada categoria.”

A partir da obra de Beauvoir (1949), surgiram dessolas, nas décadas de 1960 e
1970, uma nos Estados Unidos e a outra na FrarsgBeministas americanas centravam sua
atencdo na opressao masculina e lutavam pela aglekhtre os géneros, ficaram conhecidas
como feministas da igualdade. Por outro lado, asinistas francesas centravam-se na
necessidade de se valorizarem as diferencas enigéneros, proporcionando assim, maior
atencdo as peculiaridades da experiéncia femigirase encontrava negligenciada. Ficaram

conhecidas como feministas da diferenca. (NARVAZ LER, 2006)
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No inicio do movimento feminista, a luta pela igleale se sobrepés a questdo da
diferenca. Apenas entre as décadas de 1970 e 188@ gliscussao entre a igualdade e a
diferenca foi enfatizada pelos movimentos femisistdeste periodo, as diferencas entre 0s
géneros passaram a ser consideradas como umaedataa positiva, € 0S movimentos
passaram a reivindicar a igualdade na diferencalMEIRA, 1993; NARVAZ e KOLLER,
2006)

O enfoque na igualdade entre os géneros acrediig@aas diferencas estabelecidas
entre os mesmos eram sindnimos de desigualdaddso dégm hierarquia imposta pela
dominacdo masculina. No entanto, segundo Olivel'@93), a luta pela igualdade se
embasava num aspecto de desigualdade, no qualllasresuse esforcavam para assimilar os
modelos masculinos. Ao querer ocupar 0os espacosi@uoens, as mulheres passaram a se
comportar, agir, sentir e verbalizar como eles) istilminou num processo de crise de
identidade. As mulheres perceberam que estas editiazditaleciam o sistema de dominacéao
masculino ao supervalorizarem as qualidades camaside masculinas, em detrimento das
femininas, o que evidenciava um forte sentimento id&erioridade internalizado.
(OLIVEIRA, 1993)

Isso trouxe muita ambiglidade aos movimentos festaaie resultou em um grande
mal-estar. Houve, entdo, muitos debates que eafaitiz a desconstru¢do da oposicao binéaria
igualdade/diferenca, pois a antitese igualdasieus diferenca encobria a interdependéncia
dos dois termos, uma vez que a igualdade ndo exdiferenca e a diferenca ndo impede a
igualdade. (SCOTT, 1988)

A partir deste cenéario de desconstrucdo, no fimadécada de 1980, as mulheres
passaram a reivindicar a igualdade pelo direiteadaiferentes dos homens, mudando o foco
da década de 1960 e 1970, quando centravam sugdedena igualdade como forma de

capacitar as mulheres a ocuparem os espacos amtwsados pelos homens. As mulheres
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comecaram a voltar sua atencdo para as diferebeata forma, elas se diferenciariam dos
homens porque sua existéncia esta marcada porsoualores como o relacionamento
interpessoal, a atencdo e o cuidado com o outte. fat reflete uma identidade feminina
mais sensivel e empatica do que a masculina (OIR¥EI1993) Assim, a tdnica do
movimento feminista passou a ser o reconhecimeetoque homens e mulheres tém
experiéncias diferentes; e sua reivindicacdo, de mpssoas diferentes sejam tratadas nao
como iguais, mas como equivalentes. (SCOTT, 1986)

Os movimentos das feministas da igualdade e fetaghda diferenca e a ampliagdo do
debate iniciado por Beauvoir da construcédo e deseardio da mulher na sociedade foram
expressos principalmente pelas seguintes abordageemsiinista Radical; Feminista
Psicanalitica; Feminista Marxista; Feminista Sastiale; Feminista Pos-estruturalista. Essas

abordagens serédo analisadas a seguir.

2.2.1 A abordagem Feminista Radical

A abordagem Feminista Radical surgiu no fim da dacde 1960, por meio dos
movimentos feministas pelos direitos humanos, quscdvam melhoria das condi¢gbes
femininas em termos de direitos civis e do movirngoela paz, na esteira do combate da
sociedade civil a guerra do Vietham. Nesta époamowvimento contestatdrio deflagrado a
partir de maio de 1968, na Franca, que se espaklauEuropa desenvolvida e pelos EUA e,
a partir dai, para varios outros paises, impulsiomarios outros movimentos, como 0
movimento operario contra a rigidez e o autoritadsdo fordismo, dos estudantes contra os
rigidos padrées da educacao classica, dos pasifistara a(s) guerra(s), dos hippies contra a

sociedade de consumo, além do movimento femifia5GAR, 1983; TONG, 1994)
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A questdo central que fundamenta o protesto désiedagem € a subordinacdo da
mulher a dominacdo masculina, originada a partiditlrencas sexuais, de ordem bioldgica,
que edificaram um sistema desigual de funcdo sqdGGAR, 1983; TONG, 1994)

Nesta corrente, a subordinacdo feminina se estabelo processo de reproducao
(biolégico) e é introjetada no coletivo por meiosdastituicbes sociais que enaltecem a
dominacdo masculina. (FIRESTONE, 1976; TONG, 1994}te sentido, sob a égide da
cultura, validam-se relacbes de dominacdo dos hensebre as mulheres de maneira
arbitraria, pois os parametros sociais nos quaiswdkeres estdo inseridas sao ditados pelos
homens. Assim, surgem os privilégios masculinos @easequilibrios entre os géneros. Isso
reflete na dificuldade feminina de insercdo no me@ocde trabalho em igualdade de condicdes
com o homem, nas chances reduzidas de ascensaor@isace nos casos de assédio sexual.
(JAGGAR, 1983)

Desta forma, para alcancar a equidade entre @@emasculino e feminino é preciso
modificar todas as regras do jogo para fortalecgaréicipagéo feminina, desde os aspectos
considerados legais e politicos, que validam o lasistema, ainda patriarcal, até as
instituicbes sociais e culturais representadas petlemia, pela religido e pela familia.
(TONG, 1994)

Nesta abordagem, define-se como patriarcal o sistnrelacdes socio-econémicas
das sociedades antigas, no qual existiam apenascdosdas sociais: a do chefe da familia,
representada invariavelmente pelo homem, e a doaidgrupos que compunham a familia e
a sociedade, composta por mulheres, criangcas avescrNeste sistema, o homem tinha
acesso aos espacos publicos (acesso a socieddmghar fora de casa e atuagdo politica) e
era o responsavel pelo provimento material da famfs mulheres, criancas e escravos
estavam reclusos a vida privada e ndo tinham acass@ublico, estavam totalmente

oprimidos e subordinados as vontades do cheferdifidaCabia a eles cuidar da propriedade
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e dos animais. Adicionalmente, cabia também as eneghcuidar dos filhos, do lar, trabalhar
na terra (hortas e pomares) e até produzir remgudiosneio das plantas. (SUNG e SILVA,
1995)

A percepcao desta corrente € que a sociedade peacsbxualidade (quando esta é
vista sob a otica heterossexual) sob a condic@uees homens estejam representados como
sujeitos (donos) e as mulheres como objetos (emgyaMo caso contrario, o lesbianismo &
visto como uma forma feminina de controle da p&psexualidade das mulheres. A
maternidade é vista como um fendmeno bioldgicaceakma medida em que ela impacta nao
s6 o corpo da mulher, como também as funcbes soespieradas dela, como criar e cuidar
dos filhos. (TONG, 1994)

O termo “radical” refere-se ao fato de que estaddgem considera a mulher como
um sujeito tdo amplamente oprimido ao longo dadbhestque, para conseguir equidade em
relacdo ao homem, haveria que se criar uma novamyradia qual as mulheres nédo se
subordinariam aos homens. Assim, o movimento festanradical propde um sistema
separatista em termos politicos, econdmicos e isoeia relacdo a cultura de dominacéo
masculina. (FIRESTONE, 1976)

De acordo com essa abordagem, a sociedade idealédstre de distingdes entre
géneros e recomendaria 0 conhecimento desenvaviotir dos aspectos femininos. Neste
sentido, a posicdo epistemoldgica desta abordagemomiza o conhecimento holistico
voltado para o feminino em estruturas que ndo sgatmarcais. (CALAS e SMIRCICH,
1999)

A principal contribuicdo desta abordagem para @mlasdvimento da teoria feminista
foi a criacdo de visdes de mundos alternativasdorpatriarcado, mostrando o fortalecimento
da consciéncia feminina como a Unica forma de psaqude pratica organizacional. Ao se

focar nos valores femininos de um modo geral, o imemto do Feminismo Radical
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conseguiu agregar representatividade a causa feamigrande obstaculo enfrentado pelo
movimento Feminista Liberal. Desta forma, o movitoepassou a agregar, além das
mulheres brancas e heterossexuais, mulheres dasaetimrias e também lésbicas. (TONG,
1994)

Entre as limitacdes desta corrente, pode-se desiamaater utopico da diferenciacéo
definitiva entre homens e mulheres em aspectotiquaj econémicos e sociais em relacéo a
cultura de dominacdo masculina, ou seja, a cridgdorganizacdes totalmente feministas, a

margem do sistema capitalista. (JAGGAR, 1983; TONIDA4)

2.2.2 Abordagem Feminista Psicanalitica

O movimento Feminista Psicanalitico tem origem e@ria freudiana e nas teorias
sobre relacdo-objeto. Em aspectos gerais, o0 mowmEaminista Psicanalitico recusa a
predicdo bioldgica das interpretacdes psicanaditicalicionais de género e sexualidade. Num
sentido oposto, esta corrente avalia que arranjais, como a familia patriarcal, induzem a
diferentes formas de desenvolvimento psicolégicdetainino e do masculino. Desta forma,
ao se reestruturarem o0s arranjos sociais, podeeskizir o desenvolvimento de equidade
entre os géneros. (TONG, 1994)

Para o Feminismo Psicanalitico a esséncia humatesenvolvida biologicamente e
psicossexualmente. O desenvolvimento psicossexeansgiderado uma questdo pessoal e
social, fundamentada na cultura e na histéria. ed®rdagem, o homem e a mulher sao
diferentes porque possuem desenvolvimento psicoabeiferente. (CALAS e SMIRCICH,

1999)
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Parte-se do pressuposto que a dominacdo mascatéangregnada no inconsciente
da sociedade devido as estruturas simbélicasrestimiicdes sociais. Neste sentido, normas e
valores séo introjetados nos individuos por meiocultura, da linguagem e da vida afetiva, e
tornam-se essencialmente tacitos, a ponto de sea¢émtos como algo “natural”. A cultura
reproduz esta estrutura inconsciente e se tornanganismo de reproducédo pelo qual as
estruturas mentais das pessoas se materializantivida@de da sociedade. (BOURDIEU,
1999)

Desta forma, construir uma nova subjetividade f@maire masculina ndo se constitui
em tarefa facil, pois esta construcéo enfrentafgigtivo processo de conflitos e tensdes por
ocorrer sobre questbes de ordem inconsciente. Assurge a denominada “violéncia
simbdlica”, definida como a internalizacdo incorsté do discurso do dominador (homem)
pelo dominado (a mulher), o que a torna cumplicswde propria dominacdo. (BOURDIEU,
1999; SARTI, 2004)

A abordagem feminista psicanalitica é compostacu@s escolas: a escola norte-
americana, que utiliza o género e a teoria dagdetade objeto sob um enfoque mais
sociolégico, e a escola lacaniana, de origem fsacque utiliza o conceito de diferenca
sexual. (SOUZA e MARTINEZ, 2001)

A escola norte-americana supfe que os individuas m@ldados sob duas
perspectivas: pela histéria da sua propria infaegeelas relacdes do passado e do presente
que ocorreram tanto dentro como fora da familiast&leorrente, a diferenca sexual ndo passa
pela apreensdo simbdlica e imaginéria, refere-seagpas diferencas bioldgicas (de sexo).
Desta forma, o entendimento do psiquico conduzala&sorte-americana a compreender as
relacbes sociais de uma maneira muito simplistejocee a igualdade fosse modificar o

codigo do psiquico. (SOUZA e MARTINEZ, 2001)
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Assim, Lamas (2000, p. 15) conclui que “ainda goma @lteracao crucial das relacdes
sociais seja urgente, para o que é necessaridamnaras o ambito do social, € paradoxal tomar
0 social como o fator determinante do psiquico.”

Por outro lado, as psicanalistas lacanianas frascesistiram na necessidade de se
utilizar a teoria psicanalitica para tratar o tedw diferenca sexual. Para a psicanalise
Lacaniana a diferenca sexual é vista por meio dpoc@ do inconsciente. O corpo é
entendido como aquele que recebe e interpretapagies olfativas, tateis, visuais e auditivas
que tecem sutilmente vinculos entre sofrimentoyisiig e prazer. O inconsciente é definido
COmMO um corpo pensante, um corpo que fala, queess@ro conflito psiquico, que reage de
forma inesperada, irracional. Na concepcéo psidazlacaniana é impossivel fazer uma
dissociacdo entre a mente e o corpo. Os fatoregeatals e os biolégicos que impactam o
individuo estao relacionados e se interpolam paanatrucdo do sujeito. (FLAX, 1990)

Muitas feministas recorreram a perspectiva psi¢acelacaniana para compreender o
complexo processo de oposicao, resisténcia e dasmido sujeito diante de forgas culturais,
psiquicas e estabelecidas de fora, como o génesieldentido, a ampla gama de fantasias,
desejos e identificagbes verificadas pela psicemabao informagbes que mostram a
necessidade humana de ter uma identidade sexgak prova também que esta identidade
sexual nunca toma uma forma imutéavel. (TONG, 1994)

No entanto, ha significativos limitadores a esteordagem. O conhecimento
psicanalitico sobre os individuos é de dificil meagsdo. Nem tudo o que é captado pelo
individuo vai diretamente ao campo da consciéiraate consideravel do que foi apreendido
permanece no campo do inconsciente. Contudo, aqu#ofoi captado inconscientemente

atua e deixa sua marca. Assim, Lamas (2000) afjuea

Ainda que a determinacdo somatica da identidadgédero que opera ao nivel da
mente ndo seja capaz de reconhecer 0s esquemasdigties que a constituem,
isso ndo quer dizer que ndo tenham um efeito. Atralela, algumas experiéncias
corporais, que ndo necessariamente tém uma segdfic cultural fixa, ganham
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relevancia simbodlica em relagdo a feminilidade seo mulher e em relagdo a
masculinidade e o ser homem. (LAMAS, 2000, p.22)

Apesar de o corpo da mulher e do homem serem ditmendo existe esséncia
masculina e feminina. Ainda que o entendimento &uwerp esteja estabelecido culturalmente
e introjetado inconscientemente, ele é mutavebhicstmente, culturalmente e psiguicamente.
Assim, o feminismo deixa de refletir toda a exp®ri@ como unicamente marcada pelo
género e passa a pondera-la também como assimekddiferenca sexual, apreendida como
subjetividade inconsciente, ao invés do enfoqu&amao. (SOUZA e MARTINEZ, 2001)

A partir deste quadro, observa-se que a difereng@ @stas duas escolas reside no
fato de a escola norte-americana analisar a difareexual associada a experiéncia corporal
(biolégica), destacando que ha especificidadesnfieas devido a seu ser sexual e a sua
funcdo maternal. Neste sentido, a experiéncia cegpdetermina um conjunto de cédigos que
se transformam em conceitos impostos sobre o (taléguado” aos homens e o0 que é
“adequado” as mulheres. No entanto, a maneira pell a experiéncia corpbérea €
representada no inconsciente nao é levada em eoasib. (FLAX, 1990)

Em sentido contrario, a escola feminista psicanalitacaniana supfe que a
determinagao sexual ocorre no inconsciente. Estente acredita que a diferenga sexual se
estabelece ndo apenas em anatomias distintasambérh em subjetividades atreladas a um
processo imaginario e simbolico caracterizado pdatido que o sexo se assume nho
inconsciente, independentemente da anatomia. (LAN2ASO)

Desta forma, o atual desafio social centra-se anymerspectiva constante de
transformacdes dos codigos culturais, que sustemmrasteredtipos de género vigentes.
Género € uma ligacao que articula o social e aupignestes encontram-se a sexualidade e
identidade, reproducéo e liberdade. Assim, a pdeicompreensdo desta ligagdo psiquico-

social, pode-se buscar a construgdo de uma equatidideos géneros. (TONG, 1994)
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2.2.3 As abordagens Feminista Marxista e Feministocialista

O movimento Feminista Marxista centra-se na opoesagitalista as classes sociais e
considera 0 género como uma destas classes hashamte dominadas. O movimento
feminista se apropria da ideologia da luta de elgsoposta por Marx e Engels. Contudo,
ambos nunca escreveram e analisaram a questaalistgisob a oOtica do género. Se na
abordagem psicanalitica a opressdo tem origem sendelvimento psicossexual, na
abordagem marxista tem origem no sistema capé#alist superestrutura econdmica e social.
(HARAWAY, 2004)

O marxismo surge com o0 materialismo histérico camta forma de contraposicao a
teoria liberal, que compreende a esséncia humana cacional e autbnoma. O materialismo
historico define que “ndo € a consciéncia dos henggre determina sua existéncia, mas sua
existéncia social que determina sua consciénci®&RM, apud TONG, 1994, p. 40.)

Desta forma, o modo capitalista de produgéo e adet classes entre o capital e 0
trabalho s@o essenciais nesta perspectiva de gngtiss € a organizacdo da economia que
estabelece a vida social, politica e intelect@ALAS e SMIRCICH, 1999)

Na década de 1970, surgiu a abordagem feminisfalista a partir do movimento
feminista marxista. Esta segregacdo, de cunhoddmal, ocorreu devido a discordancia do
movimento feminista marxista que colocava a opreds&classe operaria a frente da opressao
as mulheres. A abordagem feminista socialista eéme@mn a proposta de representar sob
uma Unica abordagem os movimentos marxistas, @itiaa e radical. (TONG, 1994)

Neste sentido, para o feminismo socialista, a ess&umana originou-se por meio da
histéria e da cultura pelo somatorio das relac@asticas entre a biologia (corpo humano), a

sociedade e o trabalho. (CALAS e SMIRCICH, 1999)
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Tanto para o feminismo marxista quanto para o fesma socialista, o fim da
segregacao entre géneros e racas sO seria possivela eliminacdo das classes e a
transformacdo das relagcbes sociais, 0 que posamilsili a natureza humana seu
desenvolvimento total. Assim, as relacfes entreer@éseriam totalmente re-configuradas
rumo a um sentido igualitario. Dessa forma, a stazde ideal seria capaz de destruir todos 0s
sistemas de opressao, independentemente da natdestes. A diferenca entre estes
movimentos € que o feminismo marxista acreditava @lequidade entre 0s géneros seria
possivel a partir da destruicdo do capitalismouantp o feminismo socialista acreditava que
isto ndo bastaria, ou seja, que para haver equielaide os géneros seria necessario destruir o
sistema centrado no capitalismo e também no peddar (TONG, 1994)

Para Haraway, a vertente feminista socialista ap®iaa idéia de que:

Se 0 capitalismo e o patriarcado sdo um sistemaofirihamado patriarcado
capitalista, entdo a luta contra a opressao deeckasle género deve ser unificada. A

luta é obrigacdo de homens e mulheres embora anipagdo autbnoma das
mulheres permanecesse como uma necessidade pltAEGRAWAY, 2004, p. 229)

De acordo com estas perspectivas, sao os efeitamltalismo que promovem o0s
desequilibrios entre os géneros e entre as claSgs$a corrente, o embasamento tedrico
encontra-se na génese da sociedade moderna, regagy entre o trabalho produtivo
(masculino) e o trabalho reprodutivo (feminino)h@nem, ligado ao trabalho produtivo, teve
ingresso e ascensdo na vida publica por relegauéieeres o papel de cuidar da familia. Isto
garantiu éxito ao homem no mercado de trabalhmmeserjuentemente, na sociedade. Do
outro lado, a mulher, ligada ao trabalho reprodutiva manutencéo de toda a familia, foi
desvalorizada e desprezada por nao ter seu tral@pociado no mercado. Enquanto o
homem conquistava sua ascensdo na vida publicalrenficava confinada a esfera privada,

incumbida de cuidar da familia. (HARAWAY, 2004)
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Dois fatores foram primordiais para o confinamedéiomulher na esfera privada e
para a dificuldade de insercéo dela na vida publitgrimeiro fator deve-se a concepcao
social de que a mulher era mais fraca do que oghsnisto gerou uma segregacao de tarefas
qgue colocou o homem em condicdes de realizar magdes e tarefas do que a mulher, o que
Ihe deu a condicéao de provedor material da faraib@abou por impor a mulher o cuidado do
lar. O segundo fator refere-se a procriacdo. Emngmave amamentar seriam fatores que
limitariam a atuacdo da mulher na sociedade, urnajue estas tarefas ndo sdo consideradas
trabalho. Assim, o homem continua a prevalecer ctmmelhor alternativa” para ocupar a
vida publica. (CALAS e SMIRCICH, 1999)

O que limita esta teoria € o0 seu carater utopicbuanidade ainda ndo experimentou
um sistema social capaz de destruir todos os sastela opressdo e acabar com a luta de

classes. (TONG, 1994)

2.2.4 Teorias Feministas Pds-Estruturalistas/ Pos-ddlerna

A partir da década de 1980, surge o paradigma darteza nos movimentos
feministas trazido pela critica pds-modernista i@adaa ocidental. As feministas francesas,
influenciadas especialmente por Michel Foucaula@jldes Derrida enfatizam a questédo da
diferenca, da subjetividade e da singularidadeedgeriéncias. Para elas, as subjetividades
sdo construidas pelos discursos, num contexto gitaloe intersubjetivo. (CALAS e
SMIRCICH, 1999; TONG 2004; NARVAZ e KOLLER, 2006)

Muitas das raizes do Feminismo Pds-Estruturalistdioena obra de Simone de
Beauvoir, envolvidas na tematica de “Por que asherak sdo o segundo sexo?”. Nesta

abordagem, a compreensdo de Beauvoir sobre “o”ofgraransformada. Ao invés de
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interpretar essa condicdo como algo a ser trangt®end abordagem pos-estruturalista
entendeu que isso pode ser vantajoso. (TONG, 1994)

Ser o “outro” confere a mulher a condicdo de didade, de poder ser o “outro”, o
que permite, assim, a critica as normas, valorggaécas que a dominacdo da cultura
(patriarcal) pretende impor a todos. Desta forrodp$ os oprimidos e inferiorizados devem
valorizar a diversidade como maneira de ser, penfaar, a fim de se possibilitar a abertura
a pluralidade, diversidade e diferenca. Esta carmepem origem no ideario de que a luta
pela unidade favorece a exclusdo e marginalizag@oieles que ndo se enquadram numa
determinada norma ou valor, o que empobrece a gamdiumana. (HARDING 1986;
TONG, 1994)

Nesse sentido, as teorias Feministas Pés-Estrigtaslse dedicam ao estudo das
diferencas, da diversidade e da producédo discuidivaubjetividade. Passa-se a ter um
deslocamento do estudo sobre os sexos e as muffee® estudo das relacbes de género,
sendo possivel distinguir uma transicdo do foccestoido das mulheres e pelas mulheres,
para os estudos de género, com foco na compreeldsdmamica entre 0s géneros como
categoria sempre relacional. (HARDING 1986; TON@94)

Nesta fase do feminismo ocorre um transbordamemtmavimento politico de luta
das mulheres para a academia, com a criagédo de<selet estudo sobre género e feminismos
nas universidades. Ideologicamente, a teoria FeminPos-Estruturalistas/Pés-Moderna
surgiu para se contrapor as noc¢des unitarias deiddee da mulher com concepcgfes de
identidade social construidas de modo complexouslplao se considerarem atributos de
classe, raca, etnia e idade. Desta forma, as sebeministas passaram a corroborar a
“natureza” instavel, complexa e ambigua da reaéidamtial. (NARVAZ e KOLLER, 2006)

De acordo com Calas e Smircich:

os feminismos pds-modernos/pés-estruturalistas irm intersecbes mais
complexas de género e outras categorias sociagstagio desconstroem posicdes
analiticas tradicionais quanto abrem espaco pdeaedies engajamentos politicos
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qgue reconhecem relagfes assimétricas de poderamisdes que pretendem ser o
“mesmo”. (CALAS e SMIRCICH, 1999, p. 301)

Esta abordagem rejeita definicbes universais endatgue ha uma ligacdo essencial
entre a linguagem, subjetividade e a realidade pa&ir do Feminismo Pd&s-Estruturalista
houve uma desnaturalizagcdo e desconstrugédo daepgvspanterior de género, entdo este
passou a ser entendido como relagcdo, primordiagmpotitica, que ocorre num campo
discursivo e histérico de relagbes de poder. Istonjiiu que as interpretacdes pautadas no
“sex0”, aspectos biolégicos, fossem abandonadasanfiguradas na perspectiva do género,
na construcao cultural que existe sobre as difaergtre homens e mulheres, baseadas em
aspectos histéricos, sociais e linguisticamentesteoitlos. (TONG, 1994; CALAS e
SMIRCICH, 1999; LOURO, 2000)

Dito de outra forma, as diferencas sao, essenamémeriginadas a partir de como o
homem e a mulher s&o “generificados”, estereotipadbandona-se assim a concepcdo de
diferencas fundadas no “sexo”, na diferenca bicgiMEDRADO, 1996)

Nesse sentido, Foucault destaca o papel cruciaistmrso que produz e sustenta o
poder hegemonico e enfatiza os desafios contidesaldos discursos marginalizados e nao
reconhecidos. Foucault destaca as interacées@ptder e o conhecimento estabelecido por
meio dos discursos e das praticas que acabam petitaod a subjetividade do individuo.
Nesta vertente, o corpo € o lugar que legitimagelegiza certos discursos e praticas como
“verdade” e “conhecimento”. (DIAMOND e QUINBY, 1988

Em relacdo a categoria “Mulher”, busca-se a desngy@ deste sujeito, pois mulher
€ apenas uma categoria histérica e heterogeneamlabterada nas praticas e discursos que
unificam a classe e disfarcam uma experiéncia dergévariada e contraditoria. (CALAS e
SMIRCICH, 1999)

Ainda em relagdo ao discurso, pode-se destacantaibzocdo de Jacques Derrida.

Este acumula diversas criticas por parte das fetamipds-estruturalistas por mistificarem e
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romantizarem a mulher de um ponto de vista machi¥taentanto, Jacques Derrida ganhou
adeptos poés-estruturalistas ao tentar abandonaerspqttiva singular do pensamento
proveniente da ordem simbdlica proposta por Jachjgean. (JAGGAR, 1983; HARDING
1986)

A ordem simbdlica é representada por uma série idaiss papéis e rituais
relacionados entre si. Esta ordem simbdlica € dagsar meio da linguagem para as criancas
que internalizam essas normas e valores. Assinpeasoas falam a lingua da ordem
simbdlica e internalizam seus papéis de génerpépde classe. Dessa forma a sociedade se
regulamenta por meio da regulacéo dos individdds5GAR, 1983; TONG, 1994)

Derrida elaborou uma alternativa na pluralidade eliferenca do feminino, por meio
da critica de trés aspectos da ordem simbolicagockntrismo, a superioridade da palavra
falada, que é menos sujeita a interpretacdo doagpealavra escrita; o falocentrismo, a
supremacia do falo que conota uma direcdo unikaredualismo, a maneira de se explicarem
as coisas é fundada em termos de oposi¢cdes binBaas Derrida, o pensamento ndo €
construido sob a perspectiva da singularidade. €3spposto da singularidade — de uma
verdade Unica ou esséncia — existe apenas coma fiendoar sentidos numa sociedade que
s6 sabe se expressar pelo logocentrismo, o faligmote o dualismo. (TONG, 1994)

Entre as principais criticas a abordagem poés-esaligta destaca-se a pouca clareza
das obras. A utilizacdo da lingua e das idéiaeglmente, exposta de forma tdo especifica
gue ninguém que nao seja feminista pés-modern@taegue compreender. Isso deriva em
grande parte da falta de uma teoria comum que agregses estudiosos, as feministas pés-
modernas se dividem em diversas teorias que n&la@onam, com isso criam-se diversas
ramificagcbes que se apoOiam nas diferencas, nasilaele e na producdo discursiva da

subjetividade. (TONG, 1994)
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Dentro deste aspecto, os criticos se sentem anweagdd apenas com a opacidade
dos textos, caracterizada pela grande especifieida@ muitas vezes excluem pessoas que
nado sao diretamente ligadas ao movimento feministas também com os problemas
relativos a traducdo. Geralmente, os textos mantéa distincdo entre as mulheres como
entidades biolégicas e sociais, e também como @ feeminino, ou “outro”, no qual a mulher
representa metaforicamente uma relacédo de diferemgarez da oposicdo. Estes multiplos
significados da palavra mulher, muitas vezes selevala explicacdo, confundem os leitores.
(TONG, 1994; CALAS e SMIRCICH, 1999)

Outra critica que diz respeito as diversas verseigiministas pos-modernas € que seus
pressupostos filosoficos levam para caminhos difesocadticos ao oferecerem um modo de
pensamento em que todas as interpretacdes sdasvéligtalores séo transformados. Neste
sentido, substituiu-se “o outro”, pelo “mdltiplo” @&o sado mostrados caminhos
suficientemente claros para que a mulher consiggnedr a igualdade entre os géneros do
ponto de vista humano. (TONG, 1994)

Apesar das criticas e limitacbesaordagem pos-estruturalista, esta sera a estrutura
epistemoldgica utilizada neste trabalho por serl@ggue mais se adapta ao objetivo de
investigar quais sao os principais desafios deerarda mulher executiva. Esta abordagem
proporcionard a desconstrucdo deste sujeito, aemwdRecutiva, para que seja possivel
compreender quais Sdo 0s seus principais desafiosarreira, ja que nao se trata de
abordagem alicercada em visdo pré-determinada, bssjeada em nogdes de classe, seja
baseada exclusivamente em sua mirada como um aggateomportamento é determinado
pelo mercado. Busca-se com isto ndo estereotipailzer executiva, foco deste trabalho, em
razao de uma categoria histérica e heterogeneamtaiterada nas praticas e discursos que
unificam categorias distintas de seres humanosskargam uma experiéncia de género

variada e contraditoéria.
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Isso significa que a abordagem poés-estruturalistarentemente das outras, considera
a mulher sob a perspectiva de classes heterogéoemssujeito e agrega noc¢des unitarias de
identidade da mulher por concepc¢des de identidadi@lsconstruidas de modo complexo e
plural, por considerar atributos de classe, ragg e idade.

A utilizacdo da abordagem pods-estruturalista jiestife também na medida em que
destaca o papel das interacfes entre o poder Xpanpdo, do homem sobre a mulher) e o
conhecimento estabelecido por meio dos discursdasepraticas (por exemplo, como o
detentor do poder estabelece o discurso e prag@etada” da mulher que deseja conquistar
um lugar, até entdo, dominado por homens), queaatgior constituir a subjetividade do

individuo, o que legitima e regulariza certos disos e praticas como “verdade”.
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Sociedade ideal . . . . . ) R
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COmo sujeito

Quadro 1. Comparacgédo entre as principais abordagens dosmantos feministas.
Fonte: elaborado pelo autor.



42

3 OS DESAFIOS DA CARREIRA DA MULHER EXECUTIVA NO BRAS IL

O capitulo anterior descreveu as principais foradmseivindicacdo das mulheres por
uma sociedade e um mercado de trabalho mais justaetacdo aos géneros. Foram
apresentados o contexto e as formas como as @isaprrentes do pensamento feminista -
Feminista Liberal, Feminista Radical, Feministac®salitica, Feminista Marxista e Socialista
e Feminista Pés-Estruturalista — concebem a eeidie as desigualdades entre os géneros.

Neste quadro, a abordagem Feminista Poés-Estrigiaraloi apresentada como a
estrutura epistemoldgica utilizada neste trabalhroppoporcionar a desconstrucao do sujeito,
no caso, a mulher executiva, para que seja possiwgbreender quais SAo 0S seus principais
desafios na carreira. Buscou-se com esta opcatempi®gica ndo estereotipar a mulher
executiva, foco deste trabalho, numa categoria lgémea. Esta abordagem rejeita definicbes
universais e entende que ha uma ligacdo essemti@ a& linguagem, subjetividade e a
realidade, sendo assim capaz de entender a mulbhex gerspectiva de classes heterogéneas
como sujeito, e agregar nocdes unitarias de idmtidda mulher por concepcdes de
identidade social construidas de modo complexouslplao se considerarem atributos de
classe, raca, etnia, idade e escolaridade.

Neste sentido, o objetivo deste capitulo € aprasesimo tem sido a atuacdo da
mulher no mercado de trabalho, focando-se nas @xasue tracando paralelos capazes de
identificar a necessidade de tratar as mulherésltradoras como uma classe heterogénea.
Pretende-se, com isso, avancar na identificacGmmpreensao das principais dificuldades e
desafios enfrentados nos ultimos anos pelas mglmerenercado de trabalho, em especial as

mulheres executivas. Para isto serdo examinadestaspmais abrangentes como:
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a participacao feminina na populacdo economicansivia (PEA);
a participacao feminina na taxa de atividade;

o nivel de escolaridade da populagéo femininascutiaa;

a taxa de fecundidade;

o tipo de emprego que as mulheres tém ocupado;

a qualidade do trabalho feminino em relacao dmathe masculino;

vV V VvV V¥V ¥V VYV VY

como o desemprego afeta as mulheres;

Examinados estes aspectos, espera-se que sejeepaisitificar as diferentes classes
que compdem a heterogénea unidade de analiseh@mma mercado de trabalho, entre estas
- a mulher executiva - bem como justificar a estiaiepistemologica utilizada neste trabalho,
que rejeita definicbes universais para a categondher trabalhadora, por entender as
peculiaridades que envolvem os desafios da carma® diversos tipos de mulheres
trabalhadoras, em especial a mulher executiva. Pm®@ serdo examinados aspectos

especificos a este estrato como:

» a desigualdade salarial;

» 0s preconceitos e discriminacdes em relacdo a meXeeutiva na organizagao;
» a capacidade feminina de lideranca,;

» o conflito entre o trabalho e a familia;

» amobilidade em funcéo da carreira;

> relacionamentos afetivos e maternidade;
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3.1 As Mulheres no Mercado de Trabalho

Nas ultimas décadas, tem ocorrido substancial alargan participacdo feminina na
PEA brasileira. Apesar disso, a atividade econdrfeaainina continua sendo caracterizada
por segregacao ocupacional em setores de baixs statm salarios menores se comparados
aos homens, mesmo em atividades semelhantes, cemamesponsabilidade, carga horéaria e
niveis equivalentes de escolaridade. As mulheregden tém sido sobrecarregadas por
realizarem dupla jornada (o trabalho e o acumuktdeefas domésticas) e estarem em pior
situacéo que os homens em relacdo ao desempredRE(CA et al, 2006)

Desde a década de 1970, as mulheres tém congquistdh vez mais, seu espaco no
mercado de trabalho brasileiro. Em 1970, haviaacdee 6,2 milhdes de mulheres na PEA.
Apo0s trinta e cinco anos, em 2005, este contingéntavia se tornado cerca de 41,7 milhdes
de mulheres participantes na PEA, cerca de setesvemis que em 1970. As mulheres
passaram a representar a PEA, de 20,9% em 19704B&% em 2005. Neste sentido,
observa-se que a participacdo da mulher no memad@balho tem indicado uma realidade
dindmica que vem se consolidando a cada ano. @dhglFundacao Carlos Chagas, 2008;
IBGE, 2008)

TABELA 1

Participacdo masculina e feminina no mercado de ttzlho no Brasil, 1970-2005

o Representacdo na
A PEA (milhées) Representagdo na PEA Tafa de Atigidade
no (em %) )
(em %)

Homens | Mulheres | Homens | Mulheres | Homens | Mulheres
1970 234 G2 79,1 209 718 184
1981 325 148 Ba.7 N3 74 5B 3249
1980 4156 224 G4 A IFA 7a3 392
19545 44 2 a1 a9 6 40,4 7aa 48,1
1995 45 F N3 9.3 40,7 73k 47 B
2002 49 A B A a7 A 42 8 73z 47 A
2005 54 .3 417 a6 A 435 73k 5248

Fonte: Fundacédo Carlos Chagas, 2006; IBGE, 2008; BEDIEESE, 2008.
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Em sentido oposto, verifica-se que, da década @6 af a década de 1990, a mao-
de-obra masculina tem sofrido queda significateaguanto a mao-de-obra feminina tem
conquistado espaco expressivo. Os homens, quesepiavam 79,1% da PEA em 1970,
passaram a representar 56,5% da PEA em 2005, fatmdica uma significativa retracdo. Da
década de 1990 em diante, houve uma desaceleragsie thovimento. Este tem se
caracterizado como um estado de equilibrio, comxa tle participacdo masculina na PEA
caindo suavemente, enquanto a participacao femiemaubido suavemente. (Graficasgitp
pode ser visto a partir da composicdo da PEA do d;m@005: neste ano, as mulheres

representavam 41,7% da PEA e os homens, 54,3%ddE@a Carlos Chagas, 2008; IBGE,

2008)

GRAFICO 1
Representacdo masculina e feminina na Populacdo Emmmicamente Ativa (PEA) no

Brasil - 1970/ 2005
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Fonte: Fundacédo Carlos Chagas, 2008; IBGE, 2008.
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Em relacdo a taxa de atividade masculina (percedeiativos em relacdo aos que
estdo em idade ativa, ou seja, populacdo acimaOdands) verificou-se um cenario de
estabilidade, com suave declinio a partir de 198%.caso da participacdo feminina, este
cenario € o inverso. As mulheres tiveram crescimegnificativo em relacdo a taxa de
atividade entre 1970 e 1995. A partir de 1995,xa @e atividade feminina teve 0 mesmo
comportamento da masculina, ficando praticamentavels No entanto, em 2005, as
mulheres voltaram a ter aumento na sua taxa dieladi®, 0 que nao foi acompanhado pela
populacdo masculina. (Grafico 2) Como resultado poeentagem na PEA aumentou e

atingiu um recorde historico de 43,5%. (FundacadoS&hagas, 2008; IBGE, 2008)

GRAFICO 2

Representacdo masculina e feminina na Taxa de Atdade no Brasil - 1970 / 2005
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Fonte: Fundacédo Carlos Chagas, 2008; IBGE, 2008.
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De acordo com a pesquisa de emprego e desemprdgd) (Realizada pelo
Departamento Intersindical de Estatistica e Estitmsgoeconémicos (DIEESE), em cinco
regides metropolitanas e no Distrito Federal, e@6202007, a PEA feminina ja correspondia
a 46,7% da forca de trabalho metropolitana. Issr dizer que no século XXI, mesmo com
um cenario de crescimento da PEA feminina em ritnemor do que no século passado, as
mulheres ainda continuam a ganhar espaco e camipla@auma situacdo de equidade.
(DIEESE, 2008)

Entre os fatores que levaram a este crescimenRE#&afeminina, podem-se destacar
0s movimentos feministas da segunda onda, quendétaram transformacfes nos padrbes
culturais da sociedade em relacédo ao papel da mallpeesenca feminina cada vez maior nos
espacos publicos e 0 aumento do nivel de escaliidBRUSCHINI e LOMBARDI, 2002)

A partir destes movimentos sociais a mulher mudaew perfil, principalmente a
partir da década de 1980, e moldou sua vida pamgpanco espaco publico. Isto foi
representado pela queda da taxa de fecundidadeduw=u o nimero de filhos por mulher de
5,8 em 1970 para 2,3 em 1999. Em 2008, a Pesquisiml por Amostra de Domicilios
(PNAD), divulgada pelo Instituto Brasileiro de Geafip e Estatistica (IBGE), constatou que
a taxa de fecundidade continuou a diminuir, e atirig95 filhos por mulher. Todo este
movimento de reducdo da taxa de fecundidade amldogtempo contribuiu para tornar a
mulher mais disponivel para as atividades econ@@aaconquista cada vez maior do espaco
publico. Da década de 1980 até os dias de hojetasmumulheres, principalmente as
executivas, tém procurado adiar cada vez mais armdade para poderem investir em suas
carreiras profissionais. (BRUSCHINI e LOMBARDI, Z0TANURE, CARVALHO NETO
e ANDRADE, 2007; IBGE 2008)

Tradicionalmente a participagdo da mulher no mercael trabalho brasileiro tem

ocorrido de forma mais precaria que a do homemtasiwiezes em atividades informais, de
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tempo parcial e ndo protegidas pela legislacdo.s&peeste quadro, alguns estudos tém
identificado um aumento da presenca feminina enregag de melhor qualidade, com uma
remuneracao mais elevada e, em diversos casossegnioio de funcdes de chefia e direcao.
Esta ascensdo a cargos mais altos na hierarquamipagional tem ocorrido nas camadas
sociais femininas que detém maior nivel de esaads (BRUSCHINI e LOMBARDI,
2002).

Todas estas mudancas nos Ultimos anos em relag@&s@ente participacdo feminina
na PEA, na taxa de atividade no nivel de escoldeidacompanhadas de menores taxas de
fecundidade, transformaram significativamente o filpeda ma&o-de-obra. Torna-se
imprescindivel averiguar o impacto disto na inseri@ninina no mercado de trabalho e na
qualidade do emprego.

Apesar das significativas mudancas no mercadtrai@mlho nos udltimos 35 anos,
principalmente em relacdo ao perfil da méo-de-édmanina, ainda ha grandes diferencas na
participagdo de ambos 0s sexos no mercado de lmbaekpecialmente em relagdo a
gualidade do trabalho.

Em 2002, as mulheres ocupavam cerca de 40% dosegospformais da economia,
indice ainda bem inferior ao dos homens. (Tabel®&)uma forma geral, os empregos
ocupados pelas mulheres sédo caracterizados comaripe sendo representados de forma
significativa inclusive pelos trabalhos doméstitbg 4% das mulheres), que, em sua maioria,
nao fazem parte do mercado formal (75,2% em 2008).seja, ndo sdo amparadas pela
seguridade social, legislacdo trabalhista e recefmérios mais baixos do que na economia
formal. Em 2002, 67% das mulheres ocupadas no |IBestavam na informalidade.

(FUNDACAO CARLOS CHAGAS, 2008)



49

TABELA 2

Parcela feminina inserida no emprego formal no Brag 1985/1995/2002

Ano Contratos formais | Parcela ferminina |Parcela feminina
{em milhdes) {em milhdes) rem %)

1985 204 GE 224

1995 235 as ar 3

2002 287 114 287

Fonte: Fundacg&o Carlos Chagas, 2008.

Outro elemento importante € o desemprego. A brasike a parte mais sensivel e
excluida do mercado de trabalho. A busca feminoranmaior insercédo no trabalho formal é
acompanhada por desigualdade de oportunidadesaonas quando comparada a condicao
enfrentada pelos homens. As mulheres se deparanpatamares desfavoraveis entre a taxa
de desemprego masculina e feminina, e pior, espaddade aumentou entre os anos de 2006

e 2007. (Tabela 3) (DIEESE, 2008)

TABELA 3
Taxas de desemprego total, segundo sexo, no Digirkederal e Regides

Metropolitanas - 2006/2007 (em % PEA)

Metropolitanas e

Distrito Federal Total Homens |Mulheres| Total Homens |Mulheres
Belo Harizonte 13.8 11,0 16,9 12,2 g9 159
Distrito Federal 188 159 218 177 147 207
FPorto Alegre 14 .3 12,0 16.9 129 102 16,0
Recife 213 15 .4 248 197 169 231
Salvadar 236 20,4 27,0 2.7 18,4 253
580 Paulo 15,8 13,4 18,65 14,8 123 17,8

Fonte: DIEESE, 2008.

A taxa de desemprego feminina é quase 50% maioragt@xa de desemprego

masculina em todas as seis regides metropolitamaanglise. (Grafico 3) Desta forma, as
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mulheres, na maioria das vezes, tém que se sugtimrabalho no mercado informal como

forma de contribuicdo financeira para a manutemwigéioticleo familiar. Isto ocorre com maior

intensidade nas familias mais pobres. (DIEESE, 2008

GRAFICO 3
Taxas de desemprego total, segundo sexo, no Digirkederal e Regides

Metropolitanas - 2006/2007 (em % PEA)
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Fonte: DIEESE, 2008.

3.2 A Mulher Executiva no Brasil

Pode-se verificar até aqui, o qudo complexa é astgoeda desigualdade de
oportunidades enfrentada pela mulher no mercadiadalho. Apesar de as mulheres estarem
conseguindo alcancar um quadro de estabilidadetitataso em relacdo ao homem, como no

caso da aproximacao da taxa de atividade e da RiBda ha graves componentes sécio-
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econdbmicos que tornam a trajetéria feminina, numtecdo qualitativo, marcada por
profundas desigualdades se comparada aos homeégsaldade feminina na participacdo da
PEA e na taxa de atividade néo reflete a realida@@do se analisam cargos executivos, pois
ainda é raro encontrar mulheres que conseguem rchegprimeiro e segundo escaldo na
hierarquia organizacional. (BETIOL e TONELLI, 199TIANURE, CARVALHO NETO e
ANDRADE, 2007)

Muitos estudiosos da corrente feminista liberakdicam que a competicdo global
criara oportunidades igualitarias entre 0os géneEsa competicdo faria com que as
organizacdes nao conseguissem obter rapidamentgsosc humanos, o que nao lhes
permitiria mais negligenciar o talento potenciaiasde um homem ou de uma mulher. Neste
ponto de vista, a meritocracia romperia com asebag sociais estereotipadas fundadas nos
géneros e ofereceria emprego e posicoes hierasgdeacordo com o nivel de instrucao e
capacidade para resolver problemas cada vez maplexos. (ADLER, BRODY e
OSLAND, 2000)

No entanto, mesmo com esta expectativa, o quessa\abé que, apesar do papel das
mulheres estar se expandindo no local de trabalhente os ultimos trinta anos, a propor¢ao
de mulheres continua a declinar em niveis prograsgnte mais elevados em hierarquias
administrativas. (BETIOL e TONELLI, 1991; KARK, 200 CARVALHO NETO e
ANDRADE, 2007; POWELet al, 2008) Isso tem ocorrido no Brasil, apesar de ahenes
terem um nivel de escolaridade, em média, supadatos homens, a medida que se eleva o
nivel hierarquico na organizacdo, menos mulhereses&ontradas. Desta forma, pode-se
verificar que o maior nivel de escolaridade pareée contribuir de forma decisiva na
ascensao das mulheres a cargos executivos. (HANASH al., 2005)

Atualmente, as organizacdes tém admitido cada @z & presenca feminina em

cargos executivos. Por outro lado, ocorrem sigalifios choques entre o universo masculino
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e o feminino, pois as organizacdes operam sob iaal@yos valores dos homens. Este é o
principal fator que torna a insercdo feminina ndifgcil em cargos executivos. (BETIOL,
2000) As mulheres tém que provar diariamente qog&fqualificadas e competentes quanto
0s homens para conseguirem se manter nas suae$umgditas vezes tendo que assumir
posturas consideradas masculinas para se firmauanposicao(CAPPELLEEet al., 2006).

O fato de estar havendo uma flexibilizacdo dosrealdradicionais nas organizacdes
nao significa que a sua dinamica interna tenha cidapletamente alterada. Pelo contrario, o
que se pode observar é que as organizacdes careeganuma serie de caracteristicas ainda
fundadas numa Gtica cultural masculina. Substiharpratica, a antiga visdo de que a mulher
deve se dedicar a esfera privada, ha manuten@waducdo da familia, para uma visdo que
aceita e trata com naturalidade a ocupacédo de pat@dora do lar ndo consiste em tarefa
facil. (BETIOL, 2000)

No caso brasileiro, apesar das dificuldades enadasr pelas mulheres, € nitida e
crescente a intensidade e a constancia das mulpaigendo cargos executivos. De acordo
com a pesquisa realizada por Tanure, Carvalho Metandrade (2007), na qual foram
analisadas 344 grandes empresas com base nas @@sma melhores divulgadas pelo
anuario de 2005 na Revista Exame, 222 dos 965 tixesuespondentes (presidentes, vice-
presidentes, diretores e gerentes) eram mulhesgs.significa que aproximadamente 77%
dos cargos executivos sao ocupados por homens e @38 mulheres. (TANURE,
CARVALHO NETO e ANDRADE, 2007)

Esta porcentagem representa mulheres cujo novid perfaracteriza por serem mais
instruidas, por usufruirem de nivel sécio-econémizis elevado, por terem menor namero
de filhos e por formarem uma identidade mais valtaara o trabalho produtivo do que para a

maternidade. (BETIOL, 2000)
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No entanto, quando comparadas aos homens, as wsmilhegpresentam,
aproximadamente, apenas 6% dos presidentes, 19%ocdegresidentes e diretores, 25% dos
gerentes. (TANURE, CARVALHO NETO e ANDRADE, 2007pfPum lado, isto mostra
que, a medida que se eleva o nivel hierarquico nganacdo, menos mulheres séo
encontradas. Por outro lado, isto sugere que &ipagdo das mulheres nestes cargos ja €
uma realidade. Ainda que esta participacdo sejadi®mm relacdo ao homem em cargos de
maior prestigio, como a presidéncia, a vice-presidé e a diretoria, € extremamente
surpreendente se comparado com poucas décadas (@EEROL e TONELLI, 1991;
HANASHIRO et al., 2005; TANURE, CARVALHO NETO e ANDRADE, 2007)

Neste sentido, Betiol (2000) destaca que a deslgdalde oportunidades na carreira
executiva em relacdo a mulher pode ser vista sa@specto da dificuldade de ascenséo
profissional. Para a autora, ndo se trata apenaexdsdo da mulher dos cargos
administrativos, trata-se de uma insercéo subalté&asta forma, a dificuldade da mulher néo
reflete mais na inser¢cado nas organizacbes, masogegso de avancar na carreira para atingir
0 segundo e o primeiro escalao.

No caso das mulheres executivas, a literatura apogelio menos sete aspectos que
representam os desafios na sua carreira. Estest@ssfio: (1) diferenca salarial; (2) os
preconceitos e discriminacdes; (3) a capacidadeleeanca; (4) o conflito entre trabalho e a
familia e; (5) a mobilidade. Em relacdo a fatoremsspais, destacam-se também as
dificuldades de manter um (6) relacionamento afetiva (7) questdo da maternidade. Estes
aspectos serdo explicitados a seqguir. (BETIOL e EON, 1991; TANURE, CARVALHO
NETO e ANDRADE, 2007)

O primeiro aspecto refere-se a questdo salarial. Como refaideriormente, a

ascensao feminina a cargos mais altos na hieraogg@mizacional tem ocorrido nas camadas
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sociais femininas que detém maior nivel de esaads (BRUSCHINI e LOMBARDI,
2002).

De acordo com o IBGE (2008), a PEA brasileira emd12@inha uma média de
escolaridade de 6,7 anos; sendo que a escolamdadie das mulheres ocupadas era de cerca
de 7,3 anos e a dos homens 6,3 anos. Em 2002diéstanca entre mulheres e homens
diminuiu, apesar de ainda se manter favoravel dsaras, passando a escolaridade média da
populacao feminina ocupada para cerca de 6,4 aaaaeopulacdo masculina ocupada para
6,1 anos.

Historicamente, no Brasil, os homens tiveram maesso a educacao formal que as
mulheres, no entanto, nas Ultimas décadas estericet®n apresentado significativa
mudanca. Atualmente, as mulheres tém niveis deleggtamle superiores ao dos homens
(Tabela 4).

TABELA 4

Nivel de escolaridade da populacdo acima de 10 arus género no Brasil,
1999/2002/2004 (em %)

1999 2002 2004

Anos de estudo Homens [Mulheres| Homens |Mulheres| Homens [Mulheres
henos de 1 ano 136 132 120 117 114 112
1 a4 anos 344 321 06 285 287 265
5 a8 anos 284 27 b 287 27 283 27
9311 anos 164 191 20,4 225 227 2459
12 anos ou mais B2 Th i el 83 9B
=em infarmagao 04 05 0a 0a 0a 0a
Total 1000 1000 1000 1000 1000 1000

Fonte: Fundagéo Carlos Chagas, 2008.

De acordo com a tabela 4, pode-se verificar que 1889, o nivel de escolaridade
acima dos 9 anos foi superior entre as mulhergseganostra que as mulheres ja sdo maioria
nos cursos do ensino médio e superior e estdoatficando mais educacionalmente do que
os homens. (Grafico 5) Este dado € particularmigniéeessante para o objeto de estudo, ja

que as mulheres executivas estdo entre as camadasidr escolaridade da populacao, e
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contraditoriamente, diferentemente das outras megheno mercado de trabalho, a
escolaridade ndo parece ser um fator decisivo pargescimento feminino em relacédo as
posicdes na alta hierarquia organizacional. Istorrecporque a taxa de crescimento e
superacado da mulher nos anos de estudo em relachonaem nao Ihe confere ascenséo
profissional na mesma velocidade e proporcdo quaedanalisam os cargos executivos. O
que explica em parte a diferenca salarial em relag& géneros e representa também uma das
razdes pelas quais ndo é conveniente tratar a medingo uma classe homogénea, fato que
justifica a escolha da abordagem pdés-estruturalista
GRAFICO 4

Nivel de escolaridade dos homens e mulheres acima 0 anos no Brasil em 1999 (em%)

40,0 -

35,0 N

30,0

25,0

200 7 RN

15,0 o«

10,0 \\\.
5,0

0,0 ‘
Menosdelano 1a4anos 5 a8 anos 9all anos 12 anos ou
mais

representacao (%)

Anos de escolaridade

—&— 1999 Homens —m— 1999 Mulheres

Fonte: Fundagéo Carlos Chagas, 2008.

O mesmo cenario é registrado cinco anos mais tdede. 2004, as mulheres
continuaram sendo a maioria quando se analisa & dév escolaridade acima dos 9 anos.
(Grafico 5) No entanto, em 2004, a populacdo mastwbteve melhoria significativa no seu
nivel de escolaridade referente a mais de 5 ancsstlelo e as mulheres consolidaram a

insercdo em massa no sistema educacional, apredentdveis mais homogéneos de
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escolaridade entre 1 e 11 anos de estudo, e nmraerco também nos cursos de nivel

superior (12 anos ou mais de estudo).

GRAFICO 5

Nivel de escolaridade dos homens e mulheres acima 0 anos no Brasil em 2004 (em%)
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Fonte: Fundagéo Carlos Chagas, 2008.

Em relacdo aos concluintes de cursos superiores2@if, as mulheres ja eram
maioria se comparadas aos homens. Elas tinham 78%rapresentacdo na populacdo dos
alunos concluintes de cursos superiores que o mideehomens concluintes. Isto mostra que
para cada 100 alunos concluintes de cursos supgri68 sao representados por mulheres e
37 por homens.

Podem-se verificar as diferencas entre o padra@sgelha das areas dos cursos
escolhidos por homens e mulheres. Observa-se unoa degnanda feminina por areas como:
educacao, saude e bem-estar social. Ja entre @nhbpanprocura foi caracterizada pelas areas

das engenharias, ciéncias, matematica e comput@géafico 6) (UFPE, PUCMG/IDNHS,
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2004) Em relacado a area de gestao, especificarnenieso de administracdo, dados indicam
equilibrio entre o nimero de homens e mulheresicn&dos. As mulheres representam 47%
das matriculas dos cursos de administracdo enquatbomens sdo 53%. (TANURE,
CARVALHO NETO e ANDRADE, 2007)
GRAFICO 6
Distribuicdo dos concluintes do ensino superior erg grandes areas por sexo no Brasil

em 2002 (em %)
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Fonte: UFPE, PUCMG/IDNHS, 2004.

De 1998 até 2007, se for considerado o rendimegttiarreal por hora de trabalho, as
mulheres receberam remuneragéo cerca de 30% mémsohomens. Isto € preocupante na
medida em que, num espaco de andlise de dez aatisamente ndo se puderam constatar

mudancas relevantes nesta base de desigualdadal s@labela 5) (DIEESE, 2008).
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TABELA 5
indice do rendimento médio real por hora das mulhegs ocupadas nas regides

metropolitanas e Distrito Federal - 1998 - 2007

Regides Metropolitanas e Distrito Federal
Ano Belo Distrito Porto . o

Horizonte | Federal Alegre Recife Salvador |S&o0 Paulo
1953 74599 7421 80 55 74 51 B3 BB 7432
19599 755958 72 7847 74 B0 74 B2 7623
2000 75 B5 725 g0.149 7546 73,70 7454
2001 7637 742 81,16 7711 7471 7o 52
2002 7858 74 46 g2 45 7357 7640 78594
2003 7423 7292 83,02 7320 7713 78 57
2004 74593 75,04 8586 7847 73,07 77 56
2005 75 52 7776 8350 80,21 75,44 75,78
200B 7548 7354 81,74 81,72 80,78 77 B0
2007 77 B2 74 Bl 83,75 84 27 83,78 7783

(100 = rendimento médio dos homens ocupados)

Fonte: DIEESE, 2008.

Paradoxalmente, as desigualdades de remunerag@chentens e mulheres também
aumentam a medida que o nivel de escolaridade di®eras se torna maior, ao invés de
diminuir: as mulheres com até 3 anos de estuddisoe em 2001, cerca de 61,53% dos
rendimentos dos homens, enquanto as mulheres coasndmall anos de estudo recebiam
apenas 57,08%. Essa diferenca se manteve em 200Zera de 62,30% e 58,55%,
respectivamente (IBGE, 2008).

Isto sugere que quanto maior o grau de escolaridadeanulheres maior se torna o
abismo entre seus rendimentos se comparados adimmegiios dos homens. Este disparate
pode ser explicado pela menor ascensdo da mulhecaggos mais altos na hierarquia
organizacional. A dificuldade da mulher de galgaargos na alta administracéo,
principalmente ligados a diretoria e presidéncia deganizacdes, € um fator que limita e
provoca estagnacao nos seus rendimentos, enquahtmens que tradicionalmente ocupam

estes cargos continuam a ocupa-los e mantém salimentos crescendo.
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O preconceito e a discriminacdo sao o segundo taspee dificulta a ascenséo e
manutencdo da mulher em cargos executivos. O preitoné um fator marcante entre os
géneros na organizacdo. De acordo com Steil (129Pyeconceito surge como forma de
excluir as mulheres das decisdes organizaciorss.ocorre devido a uma légica instaurada
pela cultura (patriarcal) que tende a seguir o m®prio interesse, criando e modificando
estruturas para que consigam perpetuar sua neagsgié diferenciacdo enquanto grupo. Isto
impede a divisdo de poder entre os géneros. Dessa,fo maior interesse de quem detém o
poder € garantir sua manutencdo, mesmo que parteigia que tomar decisdes que nao vao
ao encontro dos interesses da organizacéo. (STHHYY)

A literatura aponta diversas formas pelas quaigezgmceito se manifesta. Este é
fundamentado numa concepcdo machista que geneeatiza estereétipos para 0s géneros.
Um destes preconceitos € a concepcédo de que amutili a sexualidade como forma de
galgar posicbes na hierarquia organizacional. (BETle TONELLI, 1991; TANURE,
CARVALHO NETO e ANDRADE, 2007)

Outro preconceito que se destaca nas organizacdesogportamento feminino em
cargos executivos. Este se apresenta sob doismodré primeiro, mostra uma contradicao
de cunho machista sob a légica de oposi¢cGes bindmaqual a mulher é estereotipada como
um ser guiado por seus sentimentos e intuicdeshentem é estereotipado por ser mais
agressivo e racional. Nesta percepc¢éo de realidgadeylher, para ter ascensao no emprego
tem que assumir uma postura considerada “mascutioid forma de mostrar autoridade e
adquirir o respeito dos subordinados. Para seeitesia, tem que pensar, agir e trabalhar
"como homerti Porém, ndo pode deixar de ter uma postura “ferainide docilidade e
delicadeza. Essa demanda é paradoxal, pois n&orhd mesclar todos estes atributos ao
mesmo tempo: ser emotiva, sensivel, racional essigee (BETIOL e TONELLI, 1991;

TANURE, CARVALHO NETO e ANDRADE, 2006)
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O segundo extremo refere-se a autores que atrilaugreercdo da mulher de forma
crescente no quadro de funcionarios de carreiraedgzesas com ascensdo a cargos de
lideranca as evidéncias de que as organizacoesastusca de uma lideranca diferente das
realizadas tradicionalmente pelos homens. Tém-seumdo lideres menos coercitivos,
fundamentados no trabalho em equipe e adaptadossirucdo de fortes relacionamentos,
caracteristicas comumente associadas a mulher LBEL994)

No entanto, 0 que se tem observado € que, deefsti@s crencas sao infundadas. Séo
apenas estereotipos que favorecem um process@ckanpeito em relacdo as mulheres e nao
sao verificados na realidade. Em ampla pesquisegada com mais de 300 executivos que
atuam nas maiores empresas do Brasil, verificoagartir do teste psicolégico do Myers-
Briggs Type Indicator (MBTI), que homens e mulhems ocupam cargos gerenciais
apresentam perfil psicologico semelhante. Estalgefindado na légica, na objetividade e
na racionalidade. Os executivos e executivas qugiparam dessa pesquisa apresentaram
perfil psicolégico majoritariamente caracterizadeapextroversdo, sensacdo, pensamento e
julgamento (ESTJ) e introversao, sensagao, pensaragunlgamento (ISTJ), em detrimento
de outros atributos como a intuicdo, o sentimentopercepcao. (TANURE, CARVALHO
NETO e ANDRADE, 2007)

De acordo com os resultados da pesquisa, 0s horeensaracterizaram por
apresentarem uma maior predominancia do atribuemsamento” (95,2%) em relacdo ao
atributo “sentimento” (4,8%), no exercicio de stias;0es gerenciais. Resultado semelhante
ocorreu com as mulheres, a maioria das executiabdm se caracterizaram por uma maior
predominancia do atributo “pensamento” (80,9%) estagéo ao atributo “sentimento”
(19,1%) no exercicio de suas funcdes gerenciaidNURE, CARVALHO NETO e

ANDRADE, 2007)
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As mulheres séo discriminadas também quando haiag&al de lideres: os
comportamentos exibidos por um lider masculinoa&diados de forma mais favoravel do
que comportamentos idénticos exibidos por uma liglerinina. Um homem que tem uma
atitude intempestiva é, frequentemente, avaliadoocpreocupado e comprometido com a
organizacdo. O mesmo ato, vindo de uma mulher.aswitzes € avaliado a partir de rétulos
machistas que, na maioria das vezes, o interpretano uma fraqueza e um excesso de
emotividade em detrimento da racionalidade. (POWtEL 2008)

Devido a isto, as mulheres enfrentam maiores ibasraos papéis esperados do lider
nas organizacdes do que os homens. E muito comeontar mulheres que avangcam na
hierarquia da organizacdo e ainda enfrentam ddsogaf em relacdo a sua competéncia e
desempenho, sendo, assim, desvalorizadas. Issficsigque, em avaliacOes de lideres, ser
mulher pode representar um aspecto negatvai. (POWELEet al, 2008)

Outro elemento que muitas vezes oculta processgirdinatorios em relacdo a
mulher sdo 0s processos seletivos para cargos tesecuEstes sao caracterizados por sua
complexidade e subjetividade, o que muitas vezesribai para que a discriminagao seja
encoberta. As relagbes conflitantes entre génesss arganizacfes sao ocultadas com
frequéncia pelas “entrelinhas” do que as pessdasfa fazem, e se alastra de forma sutil.
Isto favorece ao agente discriminador a faciliddel@egar a discriminacdo uma vez que ela é
dificilmente detectada. (STEIL, 1997)

Raramente um executivo admite que rejeitou uma enuffum processo seletivo
devido ao seu género. Mesmo que este gestor engeieda@e um modo geral, a mulher pode
oferecer importantes habilidades gerenciais, ha reocppagdo com o0 investimento
desprendido em tempo e recursos para treina-lded@mrisco desta se casar, engravidar e
possivelmente deixar a organizacao. Esta discrgamafundada num pensamento machista,

é de dificil detecgdo num processo seletivo, egtoré facilmente encoberta. (STEIL, 1997)
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O terceiro aspecto relaciona-se com a capacidaediédéranca. Tanto as mulheres
como os homens afirmam que as mulheres sdo mas$vemn criativas, compreensivas,
flexiveis, e mais perceptivas em relacdo aos pndedas pessoas. Na concepcao dos
homens, as mulheres encontram mais dificuldades yidizar a autoridade, as executivas se
explicam e justificam muito suas atitudes aos se®rdinados. Para as executivas isto ndo
se refere a dificuldade de utilizar a autoridad@p@&nas uma forma diferente de exercé-la. Isto
ocorre porque as mulheres sdo mais transparentgs, imeressadas com o emocional do
grupo e lideram de uma forma mais democratica, amquos homens o fazem sob uma
perspectiva mais objetiva e agressiva. (BETIOL &NEOLI, 1991)

As executivas consideram que ha uma diferencaaterdrforma pela qual o homem e
a mulher se relacionam com a lideranca. O homenaié mdividualista, por isso apresenta
maior dificuldade de trabalhar em equipe, desafizais a autoridade, principalmente quando
esta é desempenhada pela mulher. (BETIOL e TONEI99])

No entanto, parte da literatura afirma que a difiade de progressao feminina a
cargos executivos pode ter relacéo direta conta di@l um estilo de lideranga correspondente
a um ambiente predominantemente dominado pelosremkonsiderados masculinos”, como
a competitividade, autoridade hierdrquica e énfaseontrole. Existe a crenga de que em
contraposi¢cado ao “estilo masculino de lideran¢agsterettipo do estilo feminino caracteriza-
se principalmente pela énfase nas relacoes intraiss (ENGEN, 2001)

Alguns autores como Bass e Avolio (1995) encontnatidierencas no estilo de liderar
entre homens e mulheres. Outros, como Bartol eeBigtid (1978) e Hanashiret al., 2005
nao encontraram evidéncias de diferengas no e&ilmleranca entre os géneros.

O quarto aspecto esta relacionado ao conflitoeeattrabalho e a familia. Com a
entrada das mulheres no mercado de trabalho, passoustir um maior conflito entre

trabalho e familia. Antes, as mulheres exerciarapepde maes e esposas e viviam restritas a
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vida privada e ao lar. Com o ingresso no trabathopulher passou a acumular as duas
esferas, a publica (trabalho) e a privada (lar)te Bsonflito prejudica a mulher no
desenvolvimento de ambas as funcdes que foram dadas, pois, quanto mais ela se dedica
a uma destas esferas, menos tempo tem para sardadiutra. Isto gera um quadro de
desequilibrio que traz sofrimento e angustia asharak, pois inevitavelmente uma destas
esferas ficara prejudicada e impactara negativamerd outra. (PITTMAN, 1994;
SMYRNIOS, ROMANO e TANEWSKI, 2003; BOYARt al., 2003)

Pesquisas apontam que o trabalho tem levado eantagbre a familia. Os executivos
de um modo geral tém acreditado que ha mais coése@s negativas se dedicarem menos
tempo ao trabalho do que a familia. Com isso, dliaficou postergada a um segundo plano,
o trabalho tem sido mais valorizado. No caso dasw@was, ocorre o contrario, elas tendem a
priorizar a familia e, por isso, sofrem mais comvida profissional. (MARTINS,
EDDLESTON e VEIGA, 2002; SMYRNIOS, ROMANO e TANEW$K2003; BOYARet
al., 2003) Todavia, elas ndo querem abandonar a videugxa. (TANURE, CARVALHO
NETO e ANDRADE, 2007)

O status familiar, como casamento e numero de sfillhimpacta negativamente a
mulher e positivamente o homem quanto ao trab&am a mulher, a relacéo entre trabalho e
familia tende a ser mais conflituosa porque gere mstresse e angustia. Muitas vezes, as
mulheres se sentem culpadas por nao terem tempa@atedicar a familia e ao cuidado dos
filnos. Mesmo estando em casa, a mulher ndo coasegu ver desvencilhada das
preocupacgodes inerentes ao trabalho e, frequentejriena para casa tarefas, o que a impede
de se fazer efetivamente presente na vida famiiiste quadro é potencializado pelo uso de e-
mails, telefones celulares, laptops e outros tgms$ecnologia fora do local de trabalho, mas
voltadas para tal assunto e, frequentemente usadasmsa, o que dificulta a disponibilidade

para a familia. O homem ja ndo apresenta essers#iti de culpa, pois culturalmente,
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validou-se um modelo em que o homem deve proversa materialmente e a mulher deve
cuidar das tarefas domésticas e dos filhos. (NCGZDR2; TANURE, CARVALHO NETO e
ANDRADE, 2006)

A pesquisa de Noor (2002) elucidou que a partimiomento em que ha filhos, as
mulheres passam a trabalhar mais horas do quemsniso Consideram-se como horas de
trabalho a soma das horas empregadas no trabathalfe no trabalho em casa. A pesquisa
foi realizada em familias com trés ou mais criarganostrou que as mulheres trabalham
aproximadamente 29% mais do que os homens por sefaaguanto a jornada de trabalho
do homem é de 70 horas semanais a da mulher Ws@pa 90 horas semanais, cerca de 2,5
horas a mais por dia.

Em determinados momentos, como 0 nascimento e iposn@nos de vida do filho ou
doencas que requerem maior atencdo, a maternidaie lpvar a mulher a substituir o
emprego formal por trabalhos em tempos parciai® ¢€orre devido ou fato de que,
frequentemente, o salario do emprego formal nadiéiente ou atraente o bastante para que
a mulher saia de casa e contrate um profissiomalqadar da crianga. (NOOR, 2002)

Tratando-se de relagcbes afetivas, abrangentesosstibstram a dificuldade da
mulher executiva em encontrar um parceiro amorasta dificuldade representa o quinto
aspecto. Quanto mais bem sucedida a mulher exacutizis dificuldade esta encontra para
achar um parceiro amoroso. Poucos homens aceitdattaade tempo da parceira num
relacionamento amoroso. No caso do homem ocorantéio, quanto mais bem sucedido
em sua carreira maior € a probabilidade deste sar,c@ que a esposa deste homem
executivo, geralmente nao trabalha e pode repmasant suporte para a carreira do marido.
(TANURE, CARVALHO NETO e ANDRADE, 2007)

O dltimo aspecto que pode apresentar uma limitagaoarreira da mulher é a

maternidade. A mulher tem que considerar o fatologico como determinante em relacdo a
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ter filhos. Isto representa um momento delicadeida da mulher, pois exatamente na época
em que ela comeca a ter uma ascensao na carrefrssjgnal, o que ocasiona uma forte

demanda da empresa em relagdo a sua dedicacambalthdr, ela também precisa avaliar se
quer ou nao ser mae, pois depois dos 35 anfestidldade € reduzida. (BRUSCHINI e

LOMBARDI, 2002; TANURE, CARVALHO NETO e ANDRADE, 207)
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4 METODOLOGIA

4.1 Tipo de pesquisa

Este estudo integrou uma pesquisa mais abranganteandamento, sobre a tematica
da lideranca, que aborda a questdo da existénciagdo) de um estilo de lideranca proprio
das mulheres executivas. Esta pesquisa esta sewiddenada pelos professores Betania
Tanure e Antonio Carvalho Neto, e conta com a @pécdo de mestrandos e doutorandos
pesquisadores do NERHURT (Nucleo de Estudos em rBecuHumanos e Relagdes de
Trabalho) do PPGA da PUC Minas - Programa de Pasiiaicdo em Administracdo da
Pontificia Universidade Catoélica de Minas Gerais.

Esta pesquisa foi desenvolvida sob a perspectightafiva, podendo ser considerada
descritiva. A pesquisa qualitativa utiliza o ambéenatural como fonte direta de dados e
busca entender um fenbmeno social na sua comptexideste tipo de pesquisa deve ser
usado quando o fendmeno pode ser mais bem obsesvamopreendido no contexto em que
ocorre e do qual faz parte, devendo ser analisagari@& de uma perspectiva integrada.
(GODOY, 1995) Assim o é este estudo que compdessedacdo, uma vez que trata das
relacdes entre géneros construidas nas organizegbeargos executivos.

Neste sentido, a estratégia de pesquisa quaditpteocupa-se mais com 0 processo e
ndo apenas com os resultados. Este processo,eststi®, esta caracterizado pela formacao
das relacdes entre 0os géneros e os cargos execuBvimteresse reside na verificacdo de
como determinado fenbmeno se manifesta nas ate$dguocedimentos e interacdes diarias.
De outra forma nao seria possivel compreender godamento humano, pois necessita-se
da captacdo do quadro referencial dentro do quialddgduos interpretam seus pensamentos,
sentimentos e a¢des. Desta forma, o significadaqueessoas atribuem as coisas e a sua vida

€ a preocupacdo essencial do investigador. Estediéppesquisa permite ao pesquisador
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apreender com maior nivel de profundidade as péatidades do comportamento dos
individuos. (GODQY, 1995; GOLDENBERG, 2002)

A pesquisa foi considerada descritiva por ter almstbem definidos e procedimentos
formais orientados para a solucdo de problemasvaliagdo de alternativas de cursos de
acdo. Esta é utilizada, dentre outros motivos, doanpropdsito da pesquisa € descrever as
caracteristicas de grupos como é o caso das msleeeeutivas. (MATTAR, 1994)

O meétodo escolhido para compreender quais saoiraspais desafios da carreira da
mulher executiva foi o estudo multiplo de casosN)YR005), e enfocou duas grandes
empresas, uma do setor minerador e uma do setmmalbiistico. O método do estudo de
caso é um tipo de pesquisa cujo objetivo é angtigg#undamente uma ou poucas unidades,
entendidas essas como pessoa, familia, produtmpresa. Esse tipo de pesquisa se propde a
analisar intensivamente uma dada unidade sociai¢cipalmente em situacbes em que as
fronteiras entre o fendbmeno e o contexto ndo estii@amente constituidas. No caso das
relacbes entre os géneros em cargos executivos,engossivel delimitar claramente a
fronteira entre o que séo relagdes entre génezasdrffeno em estudo) e o que é interferéncia
da cultura organizacional (contexto), por exemploquanto técnica de ensino, o estudo de
caso busca estabelecer relagédo entre a teoriegdiGap(GODOY, 1995; YIN, 2005)

Os setores da mineracdo e automobilistico foramll@dos por serem tradicionais na
economia brasileira, tanto em termos de gerac@migego quanto em representatividade no
Produto Interno Bruto (PIB), e também por seremiB@ativamente “masculinizados”, o que
faz com que sejam propicios para a andlise dosipaiis desafios da carreira da mulher que
conseguiu galgar cargos executivos neste tipo deiemte, que é dos mais criticos a sua

ascensao na carreira. Ambas as empresas escafisidagste estudo figuram entre as 250
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maiores do Brasil em termos de faturamento, seadiém apontadas como uma das dez

maiores e melhores nos seus respectivos sefores.

4.2 Coleta de dados

Os dados foram coletados a partir de dados prism&isecundarios. Para a obtencao
dos dados primarios na empresa do setor autontmuli$oram realizadas duas entrevistas
semi-estruturadas, trés grupos focais com respecénte, sete, seis e cinco executivos e a
utilizacdo da técnica da observacédo participante.d@dos secundarios utilizados foram
quatro entrevistas, com o0 presidente e trés gexentalizadas pelos pesquisadores que
participam da pesquisa mais abrangente de queesttdo faz parte. Para a obtencdo dos
dados primarios na empresa do setor minerador formtizadas duas entrevistas semi-
estruturadas, dois grupos focais com respectivameitib e seis executivos e a utilizagdo da
técnica da observacédo participante (GASKELL, 2008}, 2005) Nesta empresa ndo foram
utilizados dados secundarios.

A amostra foi composta pelos presidentes de antbampresas, por 7 diretores (5 da
empresa mineradora e 2 da empresa automobilisti@h)gerentes (10 da empresa mineradora

e 21 da empresa automobilistica), totalizando ag6iexecutivos. (Tabela 6)

2 Dados obtidos no Portal Exame <www.portalexame.bom
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TABELA 6

Composicédo da Amostra

Executivos Empresa
Entrevistados Mineradora Automobillistica
Presidente 1 1
Diretores 5 2
Gerentes 10 21
Total 16 24

Fonte: elaborado pelo autor

Dentre os 40 executivos que participaram da amogBasdo homens e 15 séo
mulheres. Nestas empresas nunca ocorreu em todaissGaa um caso sequer referente a
mulheres ocupando cargos relativos a presidénaidieetoria. O cargo mais elevado que as
mulheres executivas galgaram nestas organizacdes Mmivel de geréncia. Dentre os 31

gerentes entrevistados, 10 sdo mulheres e 21 sdeniso(Tabela 7)

TABELA 7

Gerentes entrevistados de acordo com o género

Executivos Empresa
Entrevistados Mineradora Automobilistica
Gerente Mulher 4 11
Gerente Homem 6 10
Total 10 21

Fonte: elaborado pelo autor
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Neste estudo, entende-se por executivos(as), hoenengheres que ocupam o cargo
de presidéncia, vice-presidéncia, diretoria e ggaéumle terceiro nivel, logo abaixo dos
diretores ou vice-presidentes.

Os homens foram entrevistados devido a possib#ididseu olhar sobre as mulheres
contribuir com a compreenséo das dificuldades estogssos da carreira feminina, assim
como auxiliar no entendimento de como o procedsciomal entre 0os géneros € constituido.

A entrevista qualitativa fornece os dados baspas a compreensdo e captacdo do
desenvolvimento das relacdes entre os atores saisla situacdo. Desta forma, € possivel
apreender detalhadamente as crencas, atitudesesado motivacbes dos executivos em
relacdo as executivas e das executivas em relac&® mesmas, e também, seus
comportamentos em contextos socais especificosespecial no caso deste estudo, dentro
das empresas submetidas também a cultura orgamaddiGASKELL, 2003)

A técnica de entrevistas semi-estruturadas foiolesa pelo seu carater de
profundidade. Esta permite aos entrevistados deccepbre o tema proposto, sem respostas
ou condic¢des prefixadas pelo pesquisador (YIN, 2085 principais vantagens da utilizacdo
de entrevistas semi-estruturadas como instrumeatooteta de dados referem-se a maior
flexibilidade e profundidade. O entrevistador padguerer mais esclarecimentos sobre
determinado aspecto da entrevista, possibilitandmusicdo de mais dados que nao se
encontram em fontes secundarias e sao relevanesaoapreviamente inseridos no roteiro
da entrevista. (LAKATOS e MARCONI, 2001)

Entre as desvantagens desta técnica, destacamdifcaldades de comunicacao, a
possibilidade de influéncia do entrevistador sabrentrevistado (seja de forma consciente,
seja de forma inconsciente) e a disposicdo do \@staelo de passar as informacdes

relevantes, pois ele pode ocultar informacbes-chpse a pesquisa. (LAKATOS e
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MARCONI, 2001) Pretendeu-se mitigar esta dificdielarealizando também grupos de
foco, instrumento capaz de prover mais informagd@enos intervencao do entrevistador.

O instrumento de coleta do grupo focal foi utiliagshra entender como se formam as
diferentes percepcdes e atitudes acerca de unpfataa, produto ou servigcos. A esséncia do
grupo focal consiste na capacidade que esta tétamnicale se apoiar na interacao entre seus
participantes para colher dados. (CARLINI-COTRINI96)

Entre as vantagens da utilizacdo do grupo focatadese a possibilidade de
apreender a tendéncia humana de formar opinid@steracdo com outros individuos. Dai a
importancia da interacdo grupal na producdo do®sjaoela interacdo as pessoas podem
revelar conteddos profundos de forma mais consie@CARLINI-COTRIM, 1996;
GASKELL, 2003; RUEDIGER, RICCIO, 2004)

As caracteristicas centrais da entrevista de gsfm a sinergia que emerge da
interacdo social; a possibilidade de se obsernyapncesso de formulacéo das relacdes socais
do grupo e as mudancas de opinido e lideranca.j@ivabdo grupo focal é estimular os
participantes a falar e a reagir aquilo que oyiessoas no grupo dizem, a fim de se mostrar o
contraste de diferentes perspectivas entre pessoaslihantes. (CARLINI-COTRIM, 1996;
GASKELL, 2003; RUEDIGER, RICCIO, 2004)

Desta forma, a montagem dos grupos deve ser alegermara a homogeneidade de
caracteristicas que possam influenciar na “peraefdgéssunto em foco, visando garantir um
clima confortavel para a troca de experiéncias maessdes de carater muitas vezes pessoal”
(CARLINI-COTRIM, 1996, p. 287) Neste sentido, predeu-se montar 0S grupos com
homens e mulheres executivos do mesmo nivel higcarge de areas funcionais diferentes
em cada empresa para possibilitar tanto a ememgédei aspectos comuns quanto
divergéncias. As divergéncias no grupo sao fundéiseneste instrumento, pois elas captam,

além do discurso, o comportamento pratico do eistialo, principalmente em momentos que
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ele ndo se sente confortavel com a aceitacdo demsds pontos de vista existentes.
(CARLINI-COTRIM, 1996)

Outra vantagem da técnica € seu relativo baixcocesh rapidez com que o grupo
focal fornece dados validos e confiaveis. Apesapasibilidade do grupo focal ser util ndo
implica que ele sempre sera adequado para abarcateterminado tema de investigacao.
Este se torna limitado quando ha temas de natunezi#o pessoal e delicada que,
dificilmente, sdo expressos abertamente em gri@sRLINI-COTRIM, 1996)

A técnica de coleta de dados da observacédo pzguie estes devem ser coletados
no local onde os eventos e fendbmenos que estdo sstuldados naturalmente acontecem.
Neste sentido, a observacdo tem um papel fundameetado ela participante ou nao-
participante, para a capacidade de apreender a@msEneventos e comportamentos.
(GODOQY, 1995). Nesta pesquisa a observacéao foralafobservacdo do comportamento ou
fato no ambiente natural em que ocorre) e dirdbadivacdo do comportamento ou fato no
momento de sua ocorréncia) como forma de compleama&od instrumentos de entrevistas
semi-estruturadas e grupos focais. (MATTAR, 1994)

As entrevistas também sdo indispensaveis, poisegoesn captar elementos que a
pura observagdo ndo € capaz de detectar. H4 irilydgndamentais para as quais o
pesquisador ndo pode deixar de obter respostaw és90, deve buscéa-las em entrevistas ja

que ndo podem ser adquiridas apenas pela obsery@&abOY, 1995).

4.3 Instrumento de analise de dados

As entrevistas foram registradas manualmente, silinagdo de gravacOes, para

possibilitar maior sentimento de confiabilidadeispas executivas e executivos que ocupam
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altos postos nas empresas normalmente ndo se santentade em gravar sua fala. A luta
pelo poder interno é grande e gravacdes semprenpa@e instrumentos coercitivos se
estiverem em maos erradas. Desta forma, a ndaagflo de gravadores possibilita maior
acesso aos pensamentos e sentimentos dos exeaugxesutivas. Os dados coletados foram
tratados de forma qualitativa, conforme expostodsecodificados, tabulados e apresentados
de forma estruturada e analisados.

Para interpretar e avaliar os dados coletadostii@ada a analise de conteddo com a
finalidade de compreender mais profundamente audiece captar as possiveis percepcoes.
Esta técnica € adequada para o trabalho de inagdtigle desconstrucao e reconstrucéo dos
discursos. (GODQY, 1995; ANGELONI, 2000).

A analise de conteudo disponibiliza informacdeslesupntares ao leitor critico de
uma mensagem, sendo caracterizada como uma tégreceonsiste em apurar descricdes de
conteudo muito aproximativas e subjetivas, para gar evidéncia, com objetividade, a
natureza e as forcas relativas dos estimulos a qugito é submetido. (BARDIN, 2004)

Neste sentido, essa técnica permite ao entrevisiaetoeber a linguagem falada e
escrita, construindo a percep¢ao de como foi @staerpretada em sua relagdo com os atores
sociais, a fim de se considerarem as condi¢Oesratugho do discurso, e ndo o0 uso da
linguagem pelo individuo isoladamente. (ANGELONDOR) A técnica da andlise de
contetdo reconstréi representacées nas esferadicast e semanticas. A sintaxe descreve
como algo é escrito ou dito por meio da identifftagda frequéncia das palavras, do
vocabulario e das caracteristicas gramaticais.maséica se preocupa com o que é dito em
um texto. Desta forma, palavras, sentencas e uesdadhiores de texto sdo classificadas e
verifica-se a co-ocorréncia frequente de palavessrd da mesma frase ou paragrafo que séo

tomadas como indicador de sentidos associativedJER, 2003)
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A analise de conteudo se estrutura em trés fagge-analise, exploracdo do material
e tratamento dos resultados. A pré-analise cornelgpa uma fase de organizacdo. Nesta fase,
0 pesquisador tem seu primeiro contato com os destos que serdo submetidos a analise,
assim como a escolha deles, a formulacdo das bgsjta elaboracéo do referencial teorico
que orientara a interpretacao e a preparacao fatmadaterial. (GODOY, 1995)

Conduzido pelas hipoteses e pelo referencial epeaefinidos os procedimentos a
serem seguidos, inicia-se a segunda fase, de agptordo material. Nela, o pesquisador
examinard os documentos selecionados e adotararaedpnentos de codificacao,
classificacéo e categorizacdo. A medida que o fEsdpr for lendo os documentos, havera
um movimento continuo da teoria para os dados @wacsa, que 0 permitird estabelecer
categorias cada vez mais claras e apropriadas eggitos do estudo. Nesta etapa,
emergirdo quadros de referéncias construidos a garelementos comuns encontrados nas
entrevistas e grupos de foco em cada organizaG&DQY, 1995; BARDIN, 2004)

Na terceira e Ultima fase, ocorre o tratamento réssitados e interpretacdo. Com
suporte nos dados brutos, o pesquisador buscaocate¢ps como significativos e validos
através de técnicas qualitativas. Isto proporcéraicondensacdo de tais resultados e sera
possivel estabelecer padrées, tendéncias ou relapidicitas. Esta interpretacdo devera ir
além do contetdo aparente dos documentos, poressteao pesquisador o conteudo latente,

0 sentido que se encontra atras do imediatamemieeendido. (GODQY, 1995)
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5 ANALISE DOS DADOS

Os dados coletados para esta dissertacao foradiddisiem trés categorias de analise.
A primeira destas categorias tem como objetivoataraar as duas empresas estudadas bem
como o0 ambiente em que estas operam e a percepgdxecutivos sobre o estilo de gestéao
atual.

A segunda categoria de analise trata da apreciagfica das percepcOes dos
executivos e executivas sobre as complementaridadbferencas entre eles nos seguintes
aspectos que sao determinantes na ascensao e aleiseanto da carreira executiva: o
esforco investido no trabalho; a disposicdo pasairag riscos; a empatia e a agressividade
para negociar; o estilo gerencial; a racionalidade relacdo aos géneros; a expressado de
sentimentos; e a vida pessoal na vida profissional.

Por fim, a terceira categoria de analise abordaest§o relacional entre os géneros
nas organizacdes, sob a perspectiva dominante-ddnyie apresenta os papéis esperados de
cada género na sociedade assim como os efeitas riasvida pessoal e profissional das

mulheres executivas.

5.1 Executivas em Empresas Tradicionais

As duas empresas pesquisadas atuam em setoresotraii da economia brasileira.
Tanto o setor minerador como o0 setor automobitist&m fundamental importancia na
histéria do desenvolvimento do pais em termos dac§e de emprego e representatividade

no Produto Interno Bruto (PIB). Caracterizam-se @m por serem significativamente
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“masculinas”: sdo setores da economia historicaengetenciados por engenheiros, vindos de
uma época em que os alunos dos cursos de engeehamahomens; sdo setores onde o
preconceito em relacao a “trabalho de homem” édithl, forte.

Ambas as empresas escolhidas para este estudanfiguntre as 250 maiores do Brasil
em termos de faturamento, sendo também apontadas wma das dez maiores e melhores
nos seus respectivos ramos de atuatao.

Foram entrevistados quarenta executivos nas dupesas estudadas. Na empresa do
setor minerador, que serd denominada como Empre$aratn entrevistados o presidente,
cinco diretores, e dez gerentes, sendo seis homeuostro mulheres. Na empresa do setor
automobilistico, que sera denominada como Empresfr#&m entrevistados o presidente,
dois diretores e vinte e um gerentes, sendo on#feenes e dez homens. Tanto na Empresa X
quanto na Empresa Y, nunca houve um caso em quenutthar tenha assumido um cargo de
diretoria e presidéncia. Nesta amostra de 40 eixesutjue alcancaram o topo da hierarquia
organizacional nestas duas empresas, 15 sdo nuilleme setores tdo masculinos, este
namero de mulheres que conseguiram, apesar de ¢sdeeconceitos e barreiras, vencer a
dura disputa pelos cargos mais cobicados € sighiifa

As duas empresas em estudo passaram por proaessesiruturacdo recentemente.
Diante deste momento de transicdo, os executivamfajuestionados sobre o estilo de
lideranca predominante nas empresas analisadas, fooma de se obter maior compreenséo
sobre 0 ambiente que envolve e norteia a atuagdesdédouve concordancia entre a maioria
dos executivos em relagcdo ao atual estilo de Id@raadotado nas duas empresas. Ambas
estdo vivendo contextos semelhantes, caracterizpdoscerta dualidade entre o estilo
autoritario, centralizador e paternalista, que ragam durante toda a histéria destas empresas

e certas acfes que caracterizam o desejo de ulm @stgestdo mais democrético trazido

% Dados obtidos no Portal Exame <www.portalexame.bom
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pelas mudancas no quadro diretivo destas emprssag0es tém se tornado mais informais e
menos ligadas a processos preestabelecidos. Nat@né@nda prevalece o estilo autoritario-
paternalista, que foi destacado como caracteriptedominante e que tem perpassado entre
0s gestores.

A Empresa X atua a mais de 50 anos no ramo da ag@éercom foco no mercado de
aco e cimento. Apenas dois gerentes sobreviverame@te processo de reestruturacao,
todos os outros gerentes e diretores foram sutakigypor profissionais oriundos de empresas
do ramo siderdrgico e minerador de empresas camies, havendo expressivo
“rejuvenescimento” nos cargos executivos. A maidoa executivos séo jovens e trabalham
h& pouco tempo na organizacdo. Outra caracteristar@ante foi o achatamento drastico
sofrido na hierarquia organizacional, que passter anenos cargos apos 0 processo de re-
engenharia, fato que criou mais mobilidade e ajlidentre as acdes das equipes.

Para o presidente da Empresa X, o estilo de hgarasta muito diferente do que foi
historicamente. A gestéo implantada passou a samente voltada para a meritocracia e o
resultado. Antes ndo havia avaliacdo de desempenmenhum tipo de acompanhamento que
privilegiasse a meritocracia, no entanto, nos diamis, desde a diretoria até a parte de
operagBes ha acompanhamento e indicadores de aestmpenho, renda variavel e bonus
para diretores.

De acordo com os dois gerentes (um deles foi pvado a diretor) que permaneceram
apos o processo de reestruturacdo, o modelo dgogesidou radicalmente. Para eles ha um
modelo de gestdo em vigor caracterizado por mgi@saividade e autoritarismo.

A Empresa Y é uma multinacional que opera no Brasimais de cinquenta anos e

passou por um processo de reestruturacdo receriestnen

“ Dados obtidos na empresa pesquisada.
® Dados obtidos na empresa pesquisada.
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A maioria dos executivos entrevistados nesta era@as seniores, média de 43 anos
de idade, e trabalham ha muito tempo na empresa;al®s em média. Outra caracteristica
marcante é a grande hierarquizacao organizaciariahpresa Y € rigidamente definida entre
setores e subsetores.

Ha& um consenso entre os diretores e gerentesede gstilo de gestdo da Empresa Y
estd mudando de um estado absolutamente persamallserarquizado para um estado de
maior fluidez das informacdes e maior autonomia destores, devido ao processo de
reestruturacao recente.

No entanto, dezenas de depoimentos ainda corrobarammodelo baseado no
autoritarismo, com falta de autonomia da lideramgarmediaria para gerir pessoas. Estes

dependem sempre de quem esta em cima para podenerar™ (ou transmitir) decisdes. A
Empresa Y € muito hierarquizada e o estilo de didga predominante foi amplamente
definido pelos entrevistados como centralizadotid®r de sucesso nesta empresa é aquele
capaz de defender suas aspiragdes com mais ideidesie voltado mais para a producéo do
gue para a gestao de pessoas. Foram recorrergesdaho esta: “Aqui o chefe tem que saber

tudo, tudo centraliza nele” [Gerente 5, homeml]jitier é aquele mais incisivo. Aquele que

grita mais alto”. [Gerente 7, homem)]

5.2 Como a Mulher Executiva no Brasil Enfrenta os Bsafios Relacionados a Carreira

Esta categoria de andlise trata da apreciacacacdtis percepcdes dos executivos e

executivas sobre as complementaridades e diferemies eles nos seguintes elementos que

sdo determinantes na ascensdo e no desenvolvindentoarreira executiva: o esforgo

® Dados obtidos na empresa pesquisada.
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investido no trabalho; a disposicdo para assursgos; a empatia e a agressividade para
negociar; o estilo gerencial, a racionalidade enacé® aos géneros; a expressao de
sentimentos e; a vida pessoal na vida profissi@nklz do referencial tedrico que abordou as
questbes da diferenca salarial; preconceitos erimis@coes; capacidade de lideranca;

conflito entre familia e trabalho; relacionamenitiso e; maternidade.

5.2.1 O Esforc¢o Investido no Trabalho

O esforco investido no trabalho foi o primeiro edp analisado como forma de
compreender a dedicacdo dos homens e mulheresasnoaueiras e verificar se neste quesito
h&a algum fator que possa ser determinante paraemdelvimento e sucesso destes.

Em relacéo a este elemento, o diretor de RH da &apX esclareceu que o esforco
em termos qualitativos e quantitativos € idéntinotree executivos homens e mulheres. No
entanto, ele vé diferengas no reconhecimento dmltra de ambos, no caso das mulheres
existe, na maioria das vezes, um sentimento deodfscca, um ceticismo em relagédo a sua

atuacgao:

“Em termo de dedicacéo [ao trabalho] é idéntico.bAminvestem muito tempo e
energia, mesmo esforco [mas] (...) eu sinto que,gemal, a mulher tem menos
resposta por parte da organizacdo a altura dosserce despendido. Se um gerente
homem bate a meta, este é aclamado pelos coleydt @ fama de ser o melhor,
ganha moral com o corpo diretivo. Se uma gerertie dsta mesma meta a festa ndo
€ igual, ndo tem tanto prestigio, e em algum momeiguém, provavelmente um
homem, vai falar: duvido que ela consegue outrasale®ma gestora por mais
fantastica que seja tem mais dificuldade de tertisdaalho reconhecido. A mulher
tem que provar mais e continuar provando sempra ganinuir a desconfianca
sobre sua capacidade.” [Diretor 1, homem]

Esta analise do diretor de RH da Empresa X foi amphte corroborada nas
entrevistas e grupos focais nas duas empresasicA ressalva refere-se ao fato de que, no

geral, os entrevistados acreditam que a mulher eskcal mais que o homem. Foram
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recorrentes declaracdes neste sentindo, que afinmgque as organizacdes cobram mais das
mulheres e justificaram que elas tém que provarsgoecapazes de executar suas tarefas com
exceléncia diariamente e ndo podem se deixar alater a dupla jornada, numa clara

referéncia a familia.

Muitos destes relatos fazem alusdo a esta cobrangao algo implicito nas
organizacdes, isso quer dizer que nem sempre h&olmanca formal, mas verificou-se que
h&a uma desconfianca maior no trabalho provenieatendlher por meio de uma série de
estruturas simbolicas, como a delegacdo de tadasnenor responsabilidade e maior
supervisionamento quando uma atividade € delegadaaamulher. Foram comuns relatos
como estes: “Eu tive que trabalhar madrugadas ex@ara provar que eu sou melhor ou
igual aos homens que eram do mesmo nivel que exrefie 3, mulher]; “Ja fiquei mais de
24 horas trabalhando sem parar aqui, a cobrangaté maior sobre a mulher. Vocé tem que
abrir mao de atividades femininas como fazer assiara trabalhar, mas a empresa cobra

esta beleza estética de vocé.” [Gerente 8, mulher]

Foi consenso entre os executivos e executivassjoeibineres se esforcam mais. Entre
0s homens a percepcdo preponderante é a de quéharrme compromete mais com as
tarefas, faz de tudo para se manter onde chegopeidapcao deles, ha um esfor¢co maior da
mulher executiva devido ao fato de que “a mulhar teie provar mais, se moldar mais.”

[Gerente 7, homem]; “Ela tem um esfor¢co muito sigpetem que provar que é muito melhor

gue o homem, tem que investir mais.” [Gerente bidm]

Entre as mulheres vigora esta mesma visdo. VeuHsso que na percepcao das
executivas ha um esforco maior da parte delas\mareer a desconfianca instaurada no seu
trabalho e por ter que se moldar mais a um modelgedtdo que favorece atributos que elas
consideram masculinos. Esta foi uma tendéncia asasia na literatura que se confirmou nas

entrevistas e grupos focais, a dificuldade de mssfio feminina a cargos executivos muitas
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vezes ocorre por ndo apresentarem um estilo deatida correspondente a um ambiente
predominantemente dominado pelos “valores congidera masculinos”, como a

competitividade, autoridade e énfase no controle.

Isso ficou mais evidente na Empresa Y, para o atiredmercial desta empresa, a
mulher tem que andar um degrau a mais que o hom&mm preconceito de que o carro esta
associado ao homem, por envolver mecanica, trabp#sado, ndo sendo usualmente
associado a mulher. A fala deste diretor foi caiegd“O progresso da mulher € muito mais
dificil nesse segmento, tem que se mostrar maezogpe 0 homem tecnicamente e ainda ser
capaz de gerir pessoas, coisa que o0 homem naBdegue acha-se que o homem sabe mais

que elas.” [Diretor 2, homem]

Como aponta a literatura, o preconceito e a discagdo sao fatores que tém limitado
a ascensdo e manutencdo das mulheres em cargosiva@ec A perspectiva apresentada de
qgue as mulheres enfrentam maiores barreiras dogjhemensos papéis esperados do lider
nas organizacgoes foram verificados nas entrevistasaioria das situacoes declaradas pelas
executivas traz consigo a dificuldade enfrentada peulher na tentativa de avancar na
hierarquia da organizacdo, principalmente devidodesconfianca em relagdo a sua
competéncia e desempenho.

O “moldar”, palavra tao utilizada durante os grufoEsis e entrevistas refere-se a este
esforgo extra que a executiva necessita para ggaadaum ambiente que muitas vezes nao
favorece suas caracteristicas pessoais para sssaire vencer o desafio do preconceito. A
maioria das executivas entrevistadas alegou quéarad em setores industriais tém que
desenvolver certos atributos para exercer a ligesam fala de uma gerente esclarece: “tem
que desenvolver a incisividade para mostrar preselgticadeza ndo combina.” [Gerente 13,

mulher]
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Para a maioria dos gerentes homengyulher ndo sé se esforca mais como € mais
comprometida com a organizacdo. Ela tem que sdanahais para mostrar ao homem que
pode viver no mundo dele. Para isso, ela tem goeaprgue € muito melhor que o homem,
tem que investir mais. Na opinido deles, as mushqtee cresceram na organizacdo sao uma
prova disso: “Hoje elas sdo muito mais agressivague 0os homens para poderem se impor
num mundo masculino.” [Gerente 7, homem] As mukhererroboram isso, depoimentos
como a desta gerente foram recorrentes: “Eu tiva arperiéncia anterior que eu tive que
ficar mais dura, mais incisiva. Aqui eu tento mentomlar. Tenho fama de estourada,
agressiva. Por saber que aqui funciona assim @o tgre ser assim.” [Gerente 9, mulher]

Este maior investimento e esforco na carreira peesgam, principalmente, através da
transformacdo do comportamento que se adapta mathanundo masculino, mas também
sob a forma de maior comprometimento. Isto podeasefirmado a partir do depoimento de
um diretor: “normalmente ela ja esta com a apresdotfeita bem antes da reunido, cumpre a
agenda do dia, mesmo chegando antes e saindoardes $e prepara com mais antecedéncia,
€ mais organizada e esfor¢cada.” [Diretor 4, homem]

Neste fato citado pelos executivos, observou-se gara as executivas 0 maior
comprometimento com a organizacdo ocorre devidecassidade de terem que provar mais
para superar a maior cobranca: “a mulher é maipmometida, ela se mata para entregar o
resultado na data prometida, é mais detalhistaeecppada com o trabalho. H4& uma
necessidade de estar tudo perfeito para ver serarga diminui” [Gerente 10, mulher]

Na percepc¢ao das executivas a mulher passa poneereasidade de reafirmacgéo para
mostrar sua capacidade e autoridade. Por isso essidade de desenvolver atributos que

facilitem o processo de liderar:

Temos de mudar nosso estilo original, comportamerttim de voz para ser chefe.
N&o pode ser masculina demais, mas ndo pode sénifandemais. Porque o
feminino é para ficar em casa. Mudar isso faz carm g mulher precise de um
esfor¢co maior e investimento diferenciado. [Geré&hteulher]



83

Em meio a este ambiente codificado pelos valoregutiaos, as mulheres que nao se
aderem a estes valores sédo discriminadas, ndo sobhehierarquia organizacional. Para
atingir o topo da hierarquia organizacional a mulleen que se jogar na loégica masculina
como forma de competir em igualdade, definitivareerd valores trazidos pela concepcao
feminina sé&o pouco aproveitados na organizacama&oaioria das vezes desvalorizados em
detrimento do comportamento do homem. Isto foi fiea@lo também nas trés secbes
seguintes que tratam da disposicéo para assucosrida empatia (ou seja entender de fato o
problema do outro, seja liderado, seja par, seffechseja cliente) e agressividade para

negociare do estilo gerencial.

5.2.2 A Disposicao Para Assumir Riscos

A disposicao para assumir riscos foi o segundo ehonanalisado como forma de
compreender a maneira pela qual os homens e msilagegutivos lidam com os desafios de
suas carreiras e para verificar se ha algum fate possa ser determinante para o
desenvolvimento e sucesso destes.

Tanto os homens quanto as mulheres executivas,dunas organizagbes, foram
unanimes na avaliacdo de que os homens sdo magensas a assumirem riscos. A
percepcédo de uma gerente condensa a percepcagacoidthomem assume mais o risco do
desafio. A mulher é mais ponderada, tem mais medfratasso. Se ha um risco para a
mulher, ela ndo faz. O homem faz.” [Gerente 6, eilNo entanto, é compreensivel que a
mulher tenha mais aversédo ao risco, uma vez quibrmamga e a desconfianca sobre ela é
maior. Isto, aliado a maior disposicdo do homenma pamcarar situacdes de risco, para

enfrentar desafios com maior confianga, pois eleortna-se em uma zona de conforto
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culturalmente construida (o erro para o homem & heak), pode passar a impressao para o

corpo diretivo de que estes sdo mais “capazeskeleuear os desafios.

No entanto, esta forma mais ponderada que a muthiga para assumir o risco de
um desafio, simbolizada pelo medo do fracasso pmdealguma medida caracterizar uma
forma de se alimentar o ciclo de desconfianca eigedo corpo diretivo em relacdo as
mulheres. Num mundo codificado por valores de glides de sucesso € aquele que se expde
mais, que assume mais riscos, a atitude de serepuial e ter medo de fracassar pode
representar uma justificativa para o ciclo de deapnca que antes denotava apenas

preconceito.

Cria-se assim uma pratica que se reforca cotidiantenPor um lado, apresenta-se o
homem como o ser corajoso e capaz de enfrentagsadiols e mostrar o resultado, sendo ele
digno de confianca e deixando para a mulher executna demonstracdo de como o lider de
sucesso deve ser. Na concepcao das mulheres staidag, outro elemento que confere ao
homem mais status na organizacao é que, além derefais disposicdo para assumir riscos,
é também mais impetuoso e individualista, passmsagao de conseguir tudo sozinho, de ser
auto-suficiente.

Por outro lado, as mulheres séo diferentes, aamassu o risco de um desafio elas
tendem a compartilhar mais estes riscos e 0os ra@lgaum eventual sucesso com a equipe.
Ela se sente mais segura e confortavel dividindpaesabilidades entre a equipe e coletando
informacdes e as percepcgdes deles. Como relategareate: “A gente é mais corajosa para
assumir erros e rever rotas, [...] o homem é maipefuoso, enquanto somos mais
cautelosas.” [Gerente 11, mulher]

Muitas organizacdes tém buscado lideres com caistatas mais participativas e
menos coercitivas, inclusive as duas empresas atis@ameiteraram aos entrevistadores, por

meio de declaracbes de seus respectivos presidemtetesejo de lideres assim, que
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considerem mais a gestdo e o desenvolvimento daesgio entanto, no atual estagio de

ambas as empresas, caracteristicas como as deswitda ainda sao vistas como sinais de
inseguranca e fraqueza, na légica machista instaungstas duas empresas. O lider de
sucesso é aquele que conquista as coisas com osjuistde, que assume 0 risco e traz o
resultado mais como mérito individual — caracteadst diferentes destas tém sido

interpretadas com menos valor e mérito, € o quiaudan os entrevistados.

Observou-se que estas empresas nao se mostramapgeeppara um estilo de gestéo
que permita liderancas mais participativas e mepescitivas. Quando indagado sobre o tipo
de gestdo da sua empresa, um gerente da Emprdse@uacategoricamente: “Aqui o estilo
de gestdo é participativo. Ou vocé participa oa &sta [...] o chefe passa a ordem e todos
tém que participar, tém que fazer o que foi demandgGerente 24, homem]

Um gerente expde que se ele quisesse ser um fitapso, certamente encontraria
mais dificuldades na organizacdo. Para ele este di lideranca ndo € desejado numa
empresa e ndo combina com o que se espera de uamhdiEu posso gostar demais desse
menino, ele é competente, mas pra ser um bom tédélo que dar nele. Tem que dar um
direto no queixo dele e nocautear. Tem que semagso € o homem.” [Gerente 21, homem]

Estes codigos de valor podem ser vistos clarammentieclaracdo do diretor de RH da

Empresa X:

O homem arrisca mais, € mais propenso a correu, r&e lanca mais. E até mais
responsabilizado, ha expectativa que ele corra msi®s. [...] HA excesso de
modéstia das mulheres quando provocadas para uaficde® homem diz “to
dentro”, de cara; ela diz: “posso pensar?” Eleefhicada para pensar “porque vocé
esta me dando tanto desafio, ndo tem ninguém rodis para isto? [Diretor 1,
homem]

Para os entrevistados, inclusive as executivasiudiseres tendem a acreditar que nao
sao capazes de assumir riscos. O homem assumeoaldsdesafio com mais naturalidade.
Ele alavanca sua carreira mudando de organizagdesnaior frequéncia que as mulheres. A

mulher mostra-se mais ponderada, tem mais med@dasso. Prefere se manter onde chegou
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do que arriscar ir mais a frente, porque neste mewnio ela pode por tudo a perder, e isto
implica que ela vai ter que recomecar e provar tiglnovo.

No entanto, na percepcao dos executivos, quanddhense convence de que € capaz
de realizar o desafio, ela se dedica e coloca sraenho que o homem, porque além do
desafio ela tem que provar para 0s outros e paraesima que é capaz. Com isso, ela
acompanha mais e se compromete mais. Na opiniéimadéretor da Empresa Y ,follow up,
por exemplo, é mais eficaz, mais forte que o dodrongue tende a ser mais relaxado, néo
tem que provar tanto.

Verificou-se que nas duas empresas em analise v prapensdo do homem para
assumir riscos frente aos desafios da carreiragaritrapartida, ha maior medo do fracasso
entre as mulheres, 0 que acarreta em maior prezauntés de aceitar um desafio. Isto tem
sido fator decisivo para que o homem seja maisrizaldo nestas organizacdes e para que
ascenda a cargos de maior prestigio.

A questéo identificada no estudo de Betiol e Tor{@#891) sobre a diferenca central
na forma pela qual o homem e a mulher se relaciocam a lideranca foi verificado nas
entrevistas e grupos de foco. Realmente ha eviagena que o homem é mais individualista,
por isso apresenta maior dificuldade de trabalhaeguipe, desafiam mais a autoridade, séo
mais agressivos. A mulher apresenta-se mais isetascom o emocional do grupo, no
entanto isto n&o parece ser um diferencial posgara a mulher.

As organizacdes em estudo tém buscado outro tigtele aquele capaz de trazer o
resultado, nem que seja em condi¢cOes severas dedpre coercdao. Numa das empresas
estudadas ainda ha casos de chefes que assedmfursganarios moralmente. Um gerente
relata que: “embora ainda haja o chefe que rasgabalho do subordinado e joga fora na
frente dele [...] fica o tempo todo ameacando ddmiHoje estes estdo na contra-méo do que

a empresa quer, ficam apenas porque tém resultd@eente 2, homem] Repara-se que
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mesmo estando na contra-mao do que a empresa,dEsd@ ha espaco para gestores deste

tipo, isso denota que em primeiro lugar vem o tadolsempre, ndo importa o custo.

5.2.3 A Empatia e a Agressividade Para Negociar

A empatia e a agressividade para negociar foraenceiro elemento analisado como
forma de compreender a maneira pela qual os homemslheres executivos lidam com os
desafios de suas carreiras e verificar se ha aligiwn que possa ser determinante para o
desenvolvimento e sucesso destes.

Em relacdo a empatia, a percepcdo predominante estentrevistados é de que a
mulher e o homem possuem a mesma capacidade dertddsp No entanto, diretores das
duas empresas atentaram para uma situacéo intgeessa acordo com o cédigo cultural, a
mulher tem vantagem em relacdo ao homem no quasipatia. Para eles, a capacidade de
persuasdo da mulher é maior por haver condescead@éos homens em relacédo a ela, ou
seja, 0 papel esperado do homem e da mulher sefaaoieste caso. Um deles colocou uma
situacdo que ocorre cotidianamente, quando ha reegmc com um cliente considerado
complicado, tem sido comum mandar uma mulher piataa esta negociacdo. Na maioria
das vezes, esta tem sido avaliada como uma baatégser, uma vez que, na visdo deste
diretor, existe maior capacidade da mulher em gaavim “n&o” do cliente e evitar mal-estar

entre organizacoes:

(...) até por ser uma questdo de cavalheirismo,aorma chance dela ser bem
recebida por um cliente dificil, hd mais suavidade“ndo” do cliente. (...) uma
mulher bonita abre portas, ela é mais bem tratdiaggavel, a sexualidade conta,
nédo no sentido do sexo, mas esta no contextog&souma boa vontade maior por
parte do cliente. [Diretor 2, homem]
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Pode-se verificar com esta declaracdo que maisvemacomo ocorrido na analise do
Esforco Investido no Trabalho, o preconceito s@bcapacidade de lideranca da mulher ainda
é fator relevante e cotidiano na vida da mulhercetiea. Como aponta a literatura, ainda é
significativo nas organizacdes o estereotipo de ajueulher utiliza sua sexualidade como
forma de enfrentar os desafios e galgar posicoasenarquia.

De modo geral, a percepcao das entrevistadas @eda qulher consegue se colocar
no lugar do outro com mais facilidade e naturalkdd®hra elas, o homem precisa aperfeicoar
mais isso, no conflito € mais facil para a exe@jtpois consegue ouvir o0 outro no cotidiano
com mais facilidade. A mulher apresenta-se maisaéing naturalmente, ela observa mais,
com isso reflete e amadurece com mais qualidadtiac&o, o homem, em sentido oposto,
briga constantemente para ser o lider e ter pédetulher observa mais para assim escolher
0 caminho para chegar la.

Em relacdo a agressividade para negociar, questarita influenciada pela empatia,
houve divergéncias entre os executivos homens leamad. As executivas tém a percepg¢ao de
gue a mulher é melhor negociadora, pois € mai$vidée menos agressiva, sabendo melhor o
caminho de como abordar o outro individuo. A fatauwmha delas mostra isso: “Temos a
sensibilidade para chegar e conversar [...] corn amsancamos melhores resultados. O
homem é direto demais, previsivel demais” [Ger&@temulher] Esta declaragéo levanta uma
polémica recorrente nos grupos focais e entrevigtaexecutivas entrevistadas creditam o
sucesso da negociagdo a capacidade de sensihilmara parte envolvida, reconhecem esta
maleabilidade, essa capacidade de se colocar ao diegoutro, de exercer a empatia, como
uma vantagem. No entanto, esta mesma sensibilidadem lado indesejado enfatizado por
elas: isto € capaz de fazer um homem ser maisl gemi uma mulher numa reunido de
negocios, o que em alguns casos pode denotar ghenusns tratam as mulheres como se

fossem mais frageis em relacdo ao homem.
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Numa reunido de negocios, por exemplo, as mulltksseram que o homem tende a
ser menos incisivo e agressivo que o normal poegteenum debate com uma mulher, devido
a “sensibilidade” desta. Isto é uma queixa frequet@s mulheres em relacdo aos homens,
elas se sentem menosprezadas e ironizadas, coném $essem emocionalmente fortes para
lidarem com os homens e toda sua incisividade.cBagele eles se sentem impelidos a
suavizar a negociacao para que elas participem.

Por outro lado, esta atitude é reforcada pelas eneghquando desistem do embate
para serem mais maleaveis e sensiveis e conseguiedinores resultados nas negociacgoes.
Isto fortalece a idéia de que a agressividade acsividade sdo reconhecidamente as
caracteristicas mais valorizadas nestas organigagdpor sua vez, as mulheres ainda néo
conseguiram se situar neste mundo caracterizads palores “masculinos”. Se por um lado
elas optarem pelo embate (estratégia reconhecidamenos utilizada por elas) estardo se
igualando as caracteristicas masculinas para podeoenpetir com eles e renegando sua
identidade feminina, por outro lado, evitando o atale assumindo a identidade feminina,
elas se percebem em desvantagem na organizacé@ gealiacdo que sera feita é a de que a
falta de incisividade denota fraqueza e gera ddscaga sobre a competéncia feminina.

Mais uma vez, a tendéncia assinalada na literajuease confirmou na secdo do
Esforco Investido no Trabalho, foi confirmada também relacdo a agressividade para
negociar. A dificuldade de progresséo femininargas executivos muitas vezes ocorre por
nao apresentarem um estilo de lideranca corresp@deum ambiente predominantemente
dominado pelos “valores considerados masculinosfiac a competitividade, autoridade e
énfase no controle. Isto, devido a crenca de quem@rraposicdo ao estilo “masculino” de
lideranca, o esteredtipo do estilo “feminino” caesiza-se principalmente pela énfase nas

relagdes interpessoais.
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Outro fator que pode ser destacado nas entrewvesfasos de grupo em relacédo a
agressividade para negociar é a questdo da detageakalarial entre homens e mulheres.
Conforme discutido na literatura, a principal cauta desigualdade salarial entre os
executivos e executivas € a dificuldade que a muteen encontrado em avancar na
hierarquia organizacional, principalmente em caxgsdiretoria e presidéncia. No entanto, ha
outro fator que foi evidenciado nestas empresastgumdéem contribui sensivelmente para
isto: a agressividade para negociar tem sido f@éterminante para a desigualdade salarial
entre os homens e mulheres executivos.

Para o diretor de RH da Empresa X, o homem negoelhor porque tem seu valor
mais expresso na organizacdo e consegue avalitwomstu proprio bénus e salario. Em
situacao oposta, a mulher tem mais dificuldade emosicionar. Ela mesma desvaloriza seu
trabalho, ndo se impde e reluta em colocar um \aoro patamar para a negociacao, devido
ao fato de ela ndo querer provocar a direcaoe&ss faltam parametros para ela se avaliar,
por ser menos reconhecida na organizacao, issalthfia negociacdo. Para este diretor de

RH isso ocorre porque

A mulher tende a ser menos incisiva no posicionamesste € o motivo maior de

porque o homem ganha mais dinheiro que a mulharntglsma valida isso, ganhar
menos que o homem. Ao ter que negociar salariagjdéela mesma desvaloriza
seu proprio trabalho, tende a perguntar ao chefaeoele acha, qual deveria ser o
valor, a média dos demais bbnus, o que ele esgapda. O homem arrisca mais, é
mais direto e racional, pesquisa 0 mercado e arrssdarganha alta, € mais
especulador e cara de pau também. [Diretor 1, hgmem

Esta analise foi amplamente corroborada nos grug@doco, na percepcao dos
entrevistados, de forma geral, o0 homem negociaanelb que a mulher quando o assunto
refere-se a si mesmo. Foram recorrentes declaragiee a desta gerente: “Internamente
[dentro da empresa] eu negocio muito bem, me simido a vontade. O mais dificil é

negociar para mim.” [Gerente 16, mulher]
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Por outro lado, houve concordancia da maioria dequando a negociacao nao é para
si a mulher tende a ser mais eficiente. Um dirdeoEmpresa Y explica que negociar com um
homem é mais facil porque os desejos do homem as&aonhecidos, em aspectos gerais, 0
homem deseja poder, status e posicdo hierarguéicamJrelacdo as mulheres, é mais dificil
perceber o que ela esta valorizando naquele momelai® pensam mais na carreira, 0 que
torna seus desejos ainda mais subjetivos e vasiadsi homens tendem a ser mais explicitos,
geralmente sdo mais territorialistas: “ndo mexed gga € pior para vocé. Para a mulher isso
nao vale, € mais nebuloso, depende do momento lenijGerente 5, homem]

A outra vertente de explicacbes refere-se a empatmnina que faz com que o
homem trate o conflito de forma menos incisivaa esstratégia tem mostrado resultados
eficientes, mas para as mulheres tem reveladoito efdateral comentado anteriormente, nas
reunides a incisividade de um homem com outro horeemnfalta desta quando o homem
conversa com a mulher, tem feito com que ela ppreatigio na organizacdo e se sinta
inferiorizada.

A empatia e a agressividade séo elementos quegeter na negociacdo, 0 que tem
ficado evidente nas entrevistas e focos de grupoeéa mulher se vé como uma negociadora
mais flexivel e menos agressiva, acredita sabenonegjue o homem como abordar a outra
parte envolvida na negociagdo, e a sensibilidadepéncipal sucesso disto. Para elas esta
estratégia confere melhores resultados. Tanto oeh® quanto as mulheres véem o homem
como um negociador direto demais, caracterizado @elbate e agressividade excessivos, 0o
gue confere resultados menos eficientes.

Para elas, as mulheres tém a vantagem de consagrapgar com mais naturalidade
como a outra parte age e, de acordo com este ctanparto, conseguem estudar a melhor
maneira de abordar e conquistar o que querem.hdmnem tem mais dificuldade para fazer

essa leitura, age sempre da mesma forma. Istalicaem duas declaragcdes, a de um gerente
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e a de uma gerente, respectivamente, que condens@mido da maioria dos entrevistados:

“A mulher tem um jeito diferente de negociar, ésranavel. O embate entre homens € muito
pior” [Gerente 15, homem]; “A mulher tem um jeitomde conseguir o que quer. Ela evita os
confrontos de “frente” e traca outros caminhos rseagressivos para negociar e conseguir o

que deseja.” ‘[Gerente 8, mulher]

Neste sentido, observou-se que a mulher tem mé#iouldade em negociar para si
mesma que o homem, sendo este um dos motivos dedetes para que sua renda seja
menor se comparada aos seus pares masculinos. ridaddonegociar o bonus e rendas
variaveis esta dificuldade em negociar reflete ear®bs menores se comparados ao dos
homens. Observou-se também que a mulher tem naaitidhde em negociar para a empresa
que o homem, a maior dose de empatia juntamenteosaomportamentos esperados para o
homem e para a mulher na sociedade favorecem a&mmadhcapacidade de ter maior empatia
e abertura com o homem do que quando ha dois honegeeiando. E mais aceitavel uma

mulher negociando com mais amabilidade e compreesisérelacdo a outra parte envolvida

do que o homem.

5.2.4 O Estilo Gerencial

O estilo gerencial foi o quarto elemento analisadmo forma de compreender a
maneira pela qual os homens e mulheres executders lcom os desafios de suas carreiras e
verificar se ha algum fator que possa ser detemtgnpara o desenvolvimento e sucesso
destes.

Mais uma vez houve muita semelhanca entre as pugres dos homens e mulheres

gue ocupam cargos executivos nas duas empresage bonsenso de que a mulher executiva
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tende a ser mais centralizadora que o homem. Aepefio dominante foi a de que a mulher
acompanha mais devido a inseguranca que a organieagla nutrem sobre sua competéncia,
somado o medo de ser surpreendida por seus sgserideste sentido, a mulher se cerca de
atitudes como forma de centralizar o controle, tate a faz se importar mais com os detalhes
do que os homens. Isto |he confere mais asserti®jdpois acreditam que devem estar
preparadas a dar respostas exatas mesmo quangoesiam. As vezes, as executivas tém
gue (ou acham que tém que) fugir, ser o contragiesleredtipos (pouco objetiva, emotiva e
suave), ai ela tende a cair no contrario, radi@afiara combater o preconceito.

O depoimento das gerentes vai ao encontro destsegnao entanto, ressalta um
aspecto que as mulheres recorreram muitas vezesemasvistas e grupos focais, a
participacdo e maior comprometimento com a equgte, pode ser visto na declaracdo de
duas gerentes: “Acho que a mulher checa maisnestjunto fazendo as coisas, Ssomos mais
controladoras do que eles, mas somos mais sokd@mi@rocesso também. Eles xingam como
chefes, falam palavrdo para nos e depois pedemuldasc [Gerente 12, mulher]; “NGés
somos mais pacientes, mais controladoras. O cenpata a mulher é fundamental para
exercer a lideranga, ela tem que ter o todo, € am@@a eficiente na disputa com os homens
inclusive, saber o que esta acontecendo é prinidrfiarente 16, mulher]

Estes depoimentos mostram que além da mulher sirede um controle maior no
processo de gestdo para ndo ser surpreendidaoetagsmo tempo, € mais participativa e
solidaria a equipe, diferentemente dos homens quitasnvezes se mostram como lideres
menos centralizadores, mas também mais autoritdiiltte mpestivos.

Neste quadro, identificou-se que a mulher tentoedé gestdao mais centralizador que
o do homem, no entanto, ndo foram evidenciadosiogltde que esta diferenca de estilo de

gestdo seja fator determinante para o desenvoltimensucesso da carreira da mulher
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executiva. Apenas observou-se que a tendéncia ageormela literatura de que mulheres

lideram de forma mais democratica que o homem @ideefificada neste estudo.

5.2.5 A Racionalidade em Relacéo aos Géneros

A racionalidade em relacdo aos géneros foi o quetemento analisado como forma
de compreender a maneira pela qual os homens eresilexecutivos lidam com os desafios
de suas carreiras e para verificar se ha algunr fapte possa ser determinante para o
desenvolvimento e sucesso destes.

A andlise predominante nas duas empresas foi ai€l® @mbiente das organizacbes
estudadas fez com que a mulher se esforcassegseaviblver racionalidade semelhante a do
homem como forma de galgar posi¢cdes rumo ao topbiatarquia organizacional. Neste
sentido, de tanto exercitar, de tanto ter que proegas que para 0 homem sao naturais numa
arena dominada por cddigos e valores masculinosjubher teve de desenvolver essa
racionalidade. Isso pode ser verificado a partiddelaragcédo de um diretor de RH e duas
gerentes, respectivamente: “O homem tem mais asteaisticas do lider que se quer. A
mulher precisa ser parecida com os homens para”diiiretor 1, homem] “ Como a gente
tem que investir mais na carreira, no final ficamuss masculinas.”[Gerente 6, mulher] e
“As gque estdo chegando [subindo na hierarquia @geional] estdo se tornando mais
racionais. Tem que ser mais racional, ndo tem egpa@ quem ndo é.” [Gerente 8, mulher]

Estes relatos condensam a percep¢cdo da maiori@xdasitivas e dos executivos
entrevistados. O diretor de RH da Empresa X comgiéaa andlise quando revela que ha
um treinamento, uma preparagao por parte das naeslleen busca de uma racionalidade mais

parecida com a dos homens. Para ele, o ambierdaipagional fez a mulher refletir que para
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crescer num mundo masculino ha de se internalizabutbs como a objetividade,
incisividade e racionalidade, caso contrario a mwulhdo conseguird subir na hierarquia
organizacional.

No entanto, observou-se que nao se trata de ser gnamenos racional, nao foi a
intencdo da pesquisa verificar se o homem é mamenos racional do que a mulher. Trata-
se de uma racionalidade diferente entre homenslieenes que ocupam cargos executivos,
uma vez que os valores sao diferentes entre osagneso ficou claro numa indagacao feita
por uma gerente a um gerente. Quando questionathos & perspectiva da Empresa X, um
gerente foi categorico: “as perspectivas sdo hodss tém motivos para comemorar, agora
com a distribuicdo dos lucros e baseado em meidestos trabalhadores, todos, desde la
debaixo até la encima estdo recebendo mais dinhggerente 21, homem] Na racionalidade
dos homens, muitas vezes, perspectivas boas refl@penas recompensas materiais como
maiores bonus, salarios e participacdes nos ludkosacionalidade feminina mostra-se
diferente, h4 uma maior valorizagdo de elementesng sdo apenas recompensas materiais,
elas valorizam mais elementos que incidem num me#mbiente de trabalho e no
desenvolvimento da carreira. Assim que 0 geremtmiteu sua explanacdo, uma gerente
replicou: “se as perspectivas sao tdo boas assingu@ o clima esta tdo baixo-astral?”
[Gerente 18, mulher]

Em outros momentos, durante os focos de grupa descrepancia entre os valores de
homens e mulheres que ocupam cargos executivagrgassPara o0 homem parece nao ter
muita légica esta maneira de pensar das mulheresgeles indagou: “E interessante. A
mulher prefere muito mais a carreira ao dinheifG&rente 7, homem] Isto representa a
incapacidade dos homens em compreender que outrisit@és além dos resultados

financeiros e de curto prazo séo capazes de geisfiagao para a mulher.
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Quando as executivas se referem a “ficar maisuhiass, racionais” ndo quer dizer
gue a mulher ndo seja racional. A forma de racidadé de cada género tem se mostrado, em
geral, diferente em varios aspectos, ndo apenasloazacdo do resultado financeiro em
contraposicao a valorizacdo do ambiente e da carteso fica evidenciado no ponto em que
foi discutida a justica na conducéo das relacoae es executivos e executivas. Foi consenso
entre os entrevistados que a percepcéo de justifarénte para os homens e mulheres.

No caso de ter que anunciar uma demissao, por daeagexecutivos acreditam que
o olhar deve ser imparcial. Se o resultado naalfancado a demisséo se justifica. Assim,
observa-se o homem mais voltado para a tarefaapdasprimordialmente no acionista, no
lucro e no resultado. Na analise do homem, difiefite quesitos como demitir um operario
chefe de familia entraria em questéo, ele delegestaa uma responsabilidade do governo ou
outro responsavel, como elucidou o Diretor de RHEmapresa X. No caso da mulher
executiva é diferente, ao anunciar uma demissacoalsegue visualizar informacgdes pessoais
gue o homem desconsidera, nem perde tempo parandpre como o fato de o individuo
possuir familia ou estar passando por alguma difécle em sua vida, estes elementos
compdem sua decisao sobre a demissao do oper@igan ignorados.

A mulher tem se apresentado mais conciliadora emnqua homem mais focado na
tarefa. O homem se envolve menos, € mais secoetoditem que fazer e pronto! A
declaracdo de um diretor e um gerente ilustra i'gor ser mais frio o0 homem tem mais
facilidade em ser imparcial. A mulher leva atriteutiue ndo deveria levar em conta, como a
relacédo pessoal e o relacionamento para o pladeasdo.” [Diretor 4, homem] ; “A mulher
tem mais sentimento, isso pode ser mais perigastora de julgar ela deixa o emocional
fazer parte e contar para a decisdo.” [Gerentenidher] No entanto, reparou-se que para 0s
homens executivos, ilustrados na fala deste diretateste gerente, ndo ha apenas uma

diferenca em como os homens e mulheres que ocu@an executivo tomam suas decisoes,
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nestas declaracdes fica clara a reprovacao enéoceba;modo como as mulheres tomam suas
decisoes.

A partir de declaracdes como estas, que foram nertiis entre os homens, observou-
se que a racionalidade feminina representa umeitsmra ascensdo e manutencdo das
mulheres em cargos executivos. Num ambiente domimpad codigos e valores focados,
muitas vezes, apenas na tarefa e nos resultadaguqulogica adjacente, por mais pertinente
e solidaria que seja tende a ser ignorada e desala.

ApoOs a declaracao do diretor e do gerente, tréhemed gerentes balancaram a cabeca
em sinal de concordancia com a fala deles, umé&oepl‘é verdade, tenho de melhorar isso”
[Gerente 17, mulher]. Observou-se um esforco ddleres executivas para se internalizarem
os valores masculinos como forma de serem acestasumdo organizacional (corroborando
os dados discutidos na sessdo Esforco Investiddrabalho), observou-se também uma
situacao de passividade e de admiracdo as pratassulinas como se este fosse o caminho a
ser seguido pela mulher executiva para ser valbaina organizacao.

Segundo os entrevistados, mesmo que 0 caso desdeniissse iminente, ainda assim
a mulher executiva faria diferente do homem. Prelragnte ela comunicaria antes ao
funcionéario para que este pudesse se organizamonssndo mais dificil fazer deste modo,
para ela € mais gratificante. Em sentido opostbpmem faria de outra forma, seria mais
seco, nao se preocuparia tanto com a outra parte.

A impressdo geral entre os entrevistados € a deaqueulher tem sua propria
racionalidade caracterizada por um maior envolvim@&mocional, e por iSso se sente pior
que o homem em demitir um funcionario, por exempls.declaracdes de duas gerentes
ilustram isto: “é diferente, ndo é ser justo owstd. A mulher faz de forma diferente, a gente
se envolve, sofre mais, sente mais, a mulher demais para demitir, 0 homem déa a noticia

em cinco minutos e pronto.” [Gerente 9, mulheA¢Ho que somos muito racionais também
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na tomada de decisdo, mas na carreira somos tatvdr@nemocionais. Pensamos na familia,
eles ndo. Eles jogam qualquer jogo, nés ndo.” [@erel, mulher]

Na concepc¢ao dos entrevistados, antes de tomadeoisio a mulher se fundamenta
mais, se preocupa mais com o contexto. Esta cagucichais desenvolvida confere a elas a
vantagem de apresentardeadbacks melhores, serem mais claras e preocupadas com iSso
sendo na maioria das vezes mais naturais do qoenerts, que entendem este processo como
algo sofrivel e dificil. Isto fica evidente na damelcdo de um diretor: “é dificil o dia que tenho
que darfeedback, fico ansioso e ndo sei como chegar para o sugefadar. Para elas € tao
facil.” [Diretor 4, homem]

Enquanto os homens sédo até mais intempestivosmadtode decisdo e na acao, elas
sdo mais ponderadas, pensam mais e decidem rawamtal Por exemplo, elas sofrem menos
para darfeedbacks negativos do que eles, pois se sentem mais fddpeis de pesarem e
verificarem varios angulos da mesma questéao.

Foi confirmada novamente a ponderacéo feita amieente pelo diretor de RH,
ilustrada anteriormente, h& diferencas no reconietio do trabalho do executivo e da
executiva por parte da organizacdo. Ficou evideat@&iscusséo da racionalidade entre os
géneros a supervalorizagdo do homem em relacda @lgetividade e frieza em tomar
decisdes, sem se deixarem afetar pelo lado emdcioo@o no caso da demissdo de um
funcionario, por exemplo, do que a capacidade feraide darfeedbacks melhores que os
homens. Parece que o que ha de melhor na orgamigag@mpre fruto da forma de ser dos
homens, independentemente de quais sejam estag@ri

Isso corrobora dois aspectos encontrados natlitataD primeiro aspecto refere-se ao
preconceito, que surge como forma de excluir ashenes das decisdes organizacionais
devido & l6gica masculina que domina as organizgd@am-se e modificam-se estruturas

para que se consiga perpetuar a necessidade oendiégdo enquanto grupo. Isto ficou claro
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em varias situacdes, a mais marcante diz respeitepeovacdo da mulher acerca da
permissividade com a qual o emocional faz partetaaada de decisado, ilustrado na
declaracao do diretor e do gerente, como se isse faigo maléfico a organizacao.

O segundo aspecto refere-se a capacidade denlg@defaminina. Tanto as mulheres
como os homens afirmam que as mulheres sdo mas$vee compreensivas, flexiveis, e
mais perceptivas em relacdo aos problemas das gsesSa concepcao dos homens, as
mulheres encontram mais dificuldades para utiézautoridade, as executivas se explicam e
justificam muito suas atitudes aos seus subordsado entanto, para as executivas isto nédo
se refere a dificuldade de utilizar a autoridaaes frata-se apenas de uma forma diferente de
exercé-la, pois as mulheres sdo mais interessalasopemocional do grupo, enquanto os
homens néao se focam nesta perspectiva, fazem-nansatiorma mais objetiva e agressiva.

Esta racionalidade feminina representa uma barrerascensdo e manutencédo das
mulheres em cargos executivos. Num ambiente dominpdr coédigos e valores
fundamentados na objetividade e agressividade nnaasutais atributos sdo desvalorizados e

representam desvantagem na competicdo a cargogltogisa hierarquia organizacional.

5.2.6 A Expressao de Sentimentos

A expressao de sentimentos em relagdo aos géraras dexto aspecto analisado
como forma de compreender a maneira pela qualmem®e mulheres executivos lidam com
os desafios de suas carreiras.

A expressdo de sentimentos € um ponto que temdmeflo as mulheres nas
organizagcdes com valores machistas. Para o didet&tH da Empresa X, a mulher procura

nNao expressar 0s sentimentos, pois sabe que gg édnonstrar numa mesa de reunido estara
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condenada a ser estereotipada como fraca perantdegms. Neste sentido, ele declara que a

mulher na Empresa X:

Foge do esteredtipo, procura ndo expressar osreatitds. Se ela chora numa mesa
de reunido esta lascada, por isto pega um verpassa, endurece. Aqui a mulher
gue sobe tem que assimilar o modelo de gestéo tmascndo pode ser sensivel
como se atribui o estere6tipo, tem que ser, inzjsibjetivo e agressivo. [Diretor 1,
homem]

Devido a isto, as mulheres tém tentado se canmtnolais para disfarcarem suas
emocdes. Isto fica claro quando se analisa a tadeesecutivos e executivas: “Elas tentam se
controlar, mas sao transparentes. Elas expressamaneem querer, nem que seja por
linguagem corporal. O homem é mais dissimuladoganirolado.” [Diretor 2, homem]. No
caso da executiva, foram recorrentes falas cona 8¢ mulheres sdo mais abertas, mais
transparentes, o homem é mais contido. A gentaejtenaprender a controlar isso, as vezes da
odio, porque eu ndo queria que 0s outros soubegpearia controlar melhor” [Gerente 16,
mulher] Mas também surgiram relatos como estesdifeiencas entre ndo ser emocional e
parecer ndo ser emocional, essa é a regra do lpgm, temos que parecer que nao SOmMos
emocionais, mas que somos, isso somos” [GerentmWiBer] ; “muitas vezes passamos por
cima do emocional para sermos mais racionais, sgi@sobrevivemos.” [Gerente 3, mulher]

Repara-se novamente o esforco que as mulheresssitaoe empreender para
internalizar os valores masculinos e poderem camgan igualdade no mundo corporativo.
No entanto, a linha que separa “o temos de mudssongito para competir’ da admiracao
pelo modo como os homens lidam com esta situacdmengé ténue. Observa-se uma
dificuldade das mulheres executivas em se situamErentemente numa destas posicoes uma
vez que estas se mostram, muitas vezes, passieasptacentes com a opinido dos homens.

O depoimento de um gerente levantou uma questéoggrou polémica. Na visao

dele, as executivas tém mais liberdade de expressaimento porque na sociedade é
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esperado que a mulher seja mais emotiva. Porémmer ndo goza do mesmo direito, para

ele o homem nao pode chorar, por exemplo, os exesuttm que se cobrar para néo

expressar 0 sentimento, tém que parecer o tipicodtd para ndo denotar fraqueza. Os

executivos concordaram com este gerente, no entasitmulheres foram totalmente contra

esta vertente. Para elas, dentro da organizacée;epgque esta forma de pensar nao existe,
nao importa o género, demonstrar sentimentos sesimdicara fraqueza e estara contra os

valores disseminados na organizacao, isto foiieadb nas duas empresas em estudo.

Outra marca evidente quando se trata da tematprasséo de sentimentos € a ironia a
qual determinados executivos utilizam como formalépreciar a mulher na organizacéo, a
intencdo é deixar bem claro que o ambiente orgeiozal € para pessoas agressivas e
incisivas: “O Homem € mais racional, depois de pdempo ja esta tudo legal de novo. Nao
guarda no coracdo. Mulher é diferente, eu dou beisos e ela ja fica com o olho cheio
d’agua, biquinho a tarde inteira”. [Gerente 24, kath

No entanto, outro gerente levantou uma questacehste essa colocacado e mostra o
quao delicada é a situacdo da mulher executivargenizagdo: “é, se o homem solta um
palavréo, normal. Se a mulher faz 0 mesmo, no jminmalavrao ela ja é vulgarizada, ja
virou sapatao” [Gerente 26, homem] Todas as musheyacordaram.

A partir dessas observacdes, torna-se dificilpzesnder o papel esperado da mulher
na organizacdo. Elas sentem dificuldade em fazar&sura, porque, num ambiente que pede
agressividade e incisividade, se elas de fato assmimesta postura, fatalmente serdo
rotuladas de termos que fazem alusdo ao mascuwomp “essa € macho”, “essa parece
homem”; ou termos que se referem depreciativameute sua vez, ao homossexualismo,
como “sapatdo”, mais uma forma de denegrir a imaiganmnina e considerar estes atributos

como se fossem exclusivos do sexo masculino.
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Este processo € muito sofrido para as mulheresinDé&do, ha depoimentos como a
da gerente em seguida, que recai sob a forma deesabafo, da impossibilidade de se
sustentar a imagem que se cria da mulher. O pavadotte ter que assumir a forma de
delicadeza/dureza numa mesma pessoa em situag@esagdi fica evidente: “a mulher tem
que ter dupla personalidade: no churrasco [quenaafpropde anualmente] ela € meiga, €
outra pessoa. Na empresa ela € dura. Em casa rekiga. Isso ndo existe” [Gerente 3,
mulher]

Por outro lado, ha executivas que se apresentgmainente mais sensiveis e que de
fato expressam mais seu descontentamento em cdhgradm espaco dominado por uma
racionalidade a qual elas ndo se sentem integr&ddspoimento de uma gerente ilustra isso:
“muitas mulheres choram fora e dentro do trabgblooque elas sofrem com o que sdo e néo
sdo destas coisas, a estupidez e o machismdz\. disse aos meus chefes: ndo chorei por
fraqueza, foi raiva ou impoténcia. Aqui o0 ambieftguente e as vezes assusta.” [Gerente 10,
mulher]

Dessa forma, observou-se que a mulher executivait#o prejudicada na organizacao
por ser mais propensa a demonstrar seus sentimenmtosganizacdes com valores machistas,
gue nao aceitam este tipo de comportamento. Maia uez as mulheres necessitam
empreender grande esfor¢o para internalizar oseslmasculinos e poderem competir com
igualdade no mundo corporativo. Mesmo que para ésdta seja rotulada por termos
discriminatorios como forma de denegrir a imagemirfiéna e instaurar estes atributos como

se fossem exclusivos do sexo masculino.
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5.2.7 A Vida Pessoal na Vida Profissional

O ultimo aspecto analisado envolve a compreens&omie elementos da vida pessoal
— tais como maternidade, trabalho domeéstico e &elagpm parceiros, refletem na vida
profissional das executivas. Pretende-se com issificar os principais desafios que estas
tém enfrentado no desenvolvimento de suas carreiras

A principal queixa das mulheres executivas refere&s desequilibrio entre a esfera
publica (trabalho) e a privada (lar). Isto tem deraim quadro de desequilibrio que traz
sofrimento e angustia as mulheres, pois inevitageten uma destas esferas sempre esta
prejudicada em relacéao a outra.

Algumas gerentes entrevistadas destacaram a ddidel de conciliar as demandas

domeésticas e a criacdo dos filhos com as necessiganperativos da carreira:

O que eu vejo é que a mulher ainda carrega a fuleder que cuidar da familia. Eu
ndo sinto que tenho que fazer mais esforco do ghentem para exercer minha
profissdo, mas tem o esforco da mulher, extra,spesa, de mae; a gente carrega
isto e 0 homem explora isto, este duplo papel e&erih existir (Gerente 11).

Isto corrobora a literatura. O status familiar, cooasamento e numero de filhos,
iImpacta negativamente a mulher e positivamententeho quanto ao trabalho. Para a mulher,
a relacdo entre trabalho e familia tende a ser wmdlituosa, gerando mais estresse e
angustia, pois a mesma acumula estas funcdes.gHatio, aliado as, cada vez maiores,
demandas organizacionais e a intensa cobranca opuhar exerce em relacdo a si mesma e
a necessidade de provar para a organizacao, tercéen que as mulheres executivas levem
tarefas para o lar, o que as impede de se fazerafente presente na vida familiar.

Por outro lado, o homem ja ndo apresenta essemsent de culpa, pois
culturalmente, validou-se um modelo em que o hordewe prover a casa materialmente e a
mulher deve cuidar das tarefas domésticas e dussfilO depoimento de um dos diretores

elucida isto: “E mais facil para o homem trabakaair depois, ele ndo tem que olhar filhos,
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nada. Fico imaginando minha mulher, ela ndo faz, is&o pode chegar e falar para eu ficar
em casa hoje cuidando das criancas para elahagoy hour.” [Diretor 3, homem]

A mulher apéia mais o marido em suas decisfessgiofiais, 0 homem nao, ele se
impbe a mulher e a faz escolher entre ele ou @ltrabA literatura tem se debrucado sobre
este tema e as conclusfes a que se tem chegadyué dm se tratando de relacdes afetivas a
mulher apresenta mais dificuldade em encontrar amgro amoroso. Quanto mais bem
sucedida a mulher executiva, mais dificuldade estamntra para achar um parceiro amoroso.
Poucos homens aceitam a falta de tempo da paruginarelacionamento amoroso. Isto tem
sido outro fator gerador de estresse e angustaagarulher executiva. Uma das entrevistadas
destacou que o motivo de sua separacéo foi o éaseu ex-marido ndo aceitar que ela tivesse
maior ascensao profissional: “Eu me separei pongere marido ndo aceitava o fato de eu ter
maior ascensao profissional do que ele. Era brigiahiéy, tarde e noite. Ele ndo aceitava o meu

sucesso.” [Gerente 12, mulher]

O sucesso profissional das mulheres parece reamgmomodar o homem,
principalmente os seniores que viveram sob a lapchomem que é o provedor da casa. Um
diretor ironizou: “Imagina a sua mulher comprando carrdo e jogando a chave ali na sua

frente, eu ndo permitiria.” [Diretor 3, homem]

No caso do homem ocorre o0 contrario, um gerentareseu que foi transferido de
cidade devido a uma reestrturacdo na sua empsa®ia mulher largou tudo para segui-lo,
0 mesmo reagiu da seguinte forma: “eu n&o fariemo para vocé.” [Gerente 28, homem]

hY

Outro desafio destacado pelas mulheres entrevsstegfare-se a maternidade. As
executivas que decidem preterir a maternidade dsao desenvolvimento de suas carreiras
esbarram em um “fator biolégico”, o que represemtamomento delicado na vida da mulher,
pois exatamente na época em que ela comeca a éeasgRNSA0 ha carreira profissional, o

que ocasiona uma forte demanda da empresa emaalagéia dedicacdo ao trabalho, ela
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também precisa avaliar se quer ou ndo ser magjgadgpois dos 35 anos a fertilidade é
reduzida.

A maioria das mulheres entrevistadas acredita quatarnidade complica a carreira.
Devido a intensa cobranca por parte das organigapdecipalmente encima das mulheres,
elas acabam tendo de se mostrar mais compromegigasgtando até a licenca maternidade.

Diante dessas questdes, foi possivel verificar gasemulheres que aceitaram e
venceram o desafio de evoluir em suas carreirasativ que renunciar as questdes pessoais,
em maior ou menor grau. Avancar na hierarquia orgarmnal requer, para estas mulheres,
sacrificios de ordem pessoal, parte considerawebdeentes entrevistadas atribui ao trabalho
0 adiamento da maternidade e a dificuldade de @sty um relacionamento amoroso com
um parceiro, devido a este ndo se mostrar dispsoeitar a indisponibilidade que uma
carreira executiva exige.

Os cddigos e valores da sociedade, que de um nerah gdo machistas, cooperam
para que a caminhada rumo ao topo da hierarquanizarional figue mais dificil, uma vez
que as funcdes domésticas ainda sdo cobradas ailadas) sob as mulheres. O que fica
evidente é que todo este processo vem acompanieadwido estresse e sofrimento pelas
mulheres executivas, isto fica claro no relato oha gerente, discorrendo sobre a dificuldade

de encontrar tempo para relacionamentos amorosaetimento do trabalho:

Acabou sendo pela necessidade, é a regra do jogmaéescolha. Uma série de
amigas que optaram pela carreira sairam da cidatileeram que abrir mdo da
familia. Muitas sdo muito bem sucedidas até enpeuyiaises e sacrificaram o lado
afetivo, o efeito é devastador. E impressionanteccesta falta acaba impactando na
felicidade da mulher. [Gerente 18, mulher]
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5.3 Por tras das perguntas, diante das respostasdaamica dominante-dominado a que

a mulher executiva esta submetida

A terceira e Ultima categoria de analise abordaestio relacional entre os géneros
nas organizacbes observados durante os gruposs.fdeatendeu-se com isto apresentar
observacdes adicionais que foram capazes de thaes,do que palavras, 0s papéis esperados
de cada género no ambiente organizacional assino amndesafios disto na vida das
mulheres executivas.

Por meio dos dados coletados, € possivel obseneaa gapacidade das mulheres em
exercerem suas funcdes relacionadas aos cargogtigrecé questionada a todo momento
pelos homens, através do uso do humor e outrasa$ode relagcdes de poder. Um gerente
entrevistado chegou a afirmar que “a mulher foiafgaara esfriar a barriga no tanque e
esquentar no fogao, seu papel é cuidar do homemadianta!” [Gerente 2, mulher]

De acordo coma maioria das gerentes, comentarios como estex@aans, 0s
homens usam deste tipo de artificio para agredbaear o nivel da competicdo na
organizacdo. Por meio de declara¢des de cunhoigeinla competéncia, fundados apenas
em situacBes ndo profissionais e ligadas em esigyeto homem reforca um cenario de
desigualdade para com as mulheres. Para elasag&ité ainda pior quando ha reunides que
contam apenas com uma mulher. Nestas reunifes, a@émocorrer comentarios
discriminatérios e preconceituosos, ocorrem tamipédas que incitam a sexualidade e o
assédio sexual. Na concep¢do de uma das gerentdgniem gestor fica nesta zona de
conforto e ndo quer administrar isto, de assédiGérente 3, mulher] Duas gerentes
esclarecem: “até lambida na orelha ja tomei” [GerekD, mulher]; “Tem uns que olham

como se estivéssemos peladas, mas ndo tocam na @emente tem que administrar.
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[...]Jrelacéo do poder com o assédio, tem tudo & {@erente 12, mulher] Verificando assim

0 ambiente hostil que muitas mulheres tem que mf@firéodos os dias.

O ambiente de preconceito, criado por varios doesnges e diretores entrevistados e
os exercicios de poder foram observados em ouizsc8es. Uma gerente relatou uma
situacao vivida na Empresa Y, no minimo inusitage ipostra este ambiente desrespeitoso e

discriminatorio ao qual as mulheres estao inseridas

uma vez fui fazer um trabalho com meu diretor nuewmido que so tinha diretores.
Fui com a minha HP [calculadora financeira] paraefaos calculos enquanto a
reunido acontecia. Quando eu entrei na sala défieeume perguntaram se eu era a
secretaria [...] Enquanto eu fazia as contas ae®diiretores parabenizaram o meu
diretor por ter me levado, que eu era muito rapidma para uma mulher, que eles
estavam impressionados. Pra mim, aquilo foi o fimpitada. [Gerente 10, mulher]

Durante todos os grupos de foco, o preconceitdiscaiminacdo foram observados, o
discurso transbordou para a realidade. Em termgmsges homens, de fato, argumentam,
contra-argumentam, lutam mais para ter a razdaosdongo que estd sendo debatido, tém
realmente um grau de incisividade muito superioda®mulheres. Colocada uma questdo em
discussédo, observa-se maior impeto dos homens par suas percepcoes. As mulheres se

cansam primeiro nos embates.

Isto porque os homens se excedem na incisividad@n@m mostra-se mais inquieto,
lanca-se a pergunta e ele quer logo respondertaifegliar a razdo. As mulheres foram
interrompidas diversas vezes, sendo impedidassivelude terminar de expor um ponto de
vista. Houve dois casos em que as mulheres foraoeadas do seu direito de expor sua
percepcao por, respectivamente, oito e nove vézes,isso com muita ironia. Quanto mais

incisividade elas mostravam mais 0 homem aumersigagropria incisividade.

Na maioria das vezes que as mulheres tentaramaeargumentar, o homem fez a

tréplica de maneira ainda mais incisiva. Em todescasos observados em todos 0s cinco
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grupos de foco realizados, com excecado destescdsis, as mulheres sempre desistiram do
embate. Os homens apresentaram uma opinido magsitimp. As mulheres se adaptam
mais, concordam num primeiro momento, ensaiam ust@mancia, mas todas as vezes que
0os homens se manifestaram em discordancia as resliseilas opinides prevaleceram. As
executivas ouviam as historias dos afoitos homensocse tivessem recebido treinamento
para isto, de acordo com cada situacao, formulaespostadas assumindo diversas posturas
contraditorias perante a eles, validando a dif@délda mulher executiva de se impor em

ambientes como estes.

Fato interessante € que tamanha incisividade drezida quando o assunto gravitava
entre os homens apenas. Foram bem menores aspgtees de homens em relacédo a homens
se comparados de homens em relacdo as mulherealgimas situacoes, ficaram claras a
discordancia entre os géneros, mas os homens 8eraxpais ao debate e a defesa de suas
idéias de maneira enfatica e as mulheres, na raalas vezes que discordam, desistem de
expor sua opinido, uma vez que a incisividade @osems parece impor a sua opinido como
verdade e ndo deixar espaco ao didlogo. Nestes mospeobservou-se com frequéncia a
discordancia das mulheres, como Ultima opc¢éo, sédrma de expressfes corporais: um

balancar de cabeca negativamente, um franzir ea Gimca feicdo de desagrado.

As executivas parecem conseguir fazer uma rapidtardedo ambiente e se
posicionam de forma que se ndo houver espacgo pasaapinides, como de fato ndo havia,
elas se calam, ndo as impondo. Observou-se tamhénasggmulheres foram interrompidas
com certa frequéncia e ironizadas em diversascéies elas se mostraram mais calmas e
ponderadas na maioria das vezes. Se por um ladgestura pode ser entendida como um
traco de flexibilidade nas relacdes interpessgaas, outro colocam as mulheres a uma
posicdo de coadjuvantes, o que ndo permite queelpssicionem quando confrontadas. Esté

implicito para elas que as relagdes de poder terd@vor dos homens.
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Torna-se importante destacar que parece nao hawesac entre as mulheres
executivas sobre a identidade e reivindicacdesadesisse heterogénea de mulheres nas
organizacdes. Assim como a teoria Feminista POsem@la opde-se a criacdo de classes
homogéneas de analise, sendo contra unificar esmdmiacdes das mulheres sob o mesmo
prisma, este estudo verificou que as mulheres ¢#xasy em consonancia com a escolha
epistemoldgica deste estudo, encontra-se inseuleambiente que lhe € particular, que cria

desafios, dificuldades e oportunidades peculiaes@estrato da populacéo feminina.

Pode-se verificar que, atualmente, as mulheresuéxas entrevistadas nas empresas
estudadas ndo chegaram a um acordo sobre uma eidadivindicacdes, elas parecem nao
saber ao certo o que pleitear e pelo que lutar, hdoma unidade de “classe”. Ha uma
dualidade em todo estudo entre adquirir atributomp a incisividade e a agressividade) que
elas mesmas entendem que nao lhe sédo propriosiodartas vezes para poder alcancar o
objetivo de ter sucesso na carreira, ou assumirreglenente existe um estilo feminino de
lideranca, com caracteristicas diferentes (e ndmwmanportantes) das masculinas, que deve

lutar pelo seu espaco na organizagao.

Em outras palavras, as mulheres devem escolhes bnscar a igualdade com o
homem, num intento de se adquirir seus atributde se apreender suas caracteristicas e
identidade, como raciocinio elaborado pela maidais gerentes, condensado pela percepcao

desta:

Acabou sendo pela necessidade de entrar no clulee egu mudei minhas
caracteristicas, é a regra do jogo, € uma escolbm exercicio. Nés mulheres
tendemos a ser mais emocionais, € tem o custogde @jogo da racionalidade.
Nem sempre é facil, mas se nao for assim nuncaaolegs a cargos de destaque.
Aqui na empresa Y, por exemplo, numa empresa @estergadura, nunca tivemos
uma diretora em todas essas décadas de histéeerité 13, mulher]

Ou, entdo, devem escolher assumir sua identidddearepara que haja espaco nas

organizacdes para um estilo de lideranca que @sséncia, diferente dos valores masculinos.
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Isto pode ser visto em diversas situacdes em queuligeres foram comparadas com
0os homens e se sentiram prestigiadas com essasa@gdes, conforme demonstrado no
trecho destacado a seguir: “Uma vez um gerenteatoa,fqualquer dia vou te chamar para a
gente sair e pegar umas meninas, vocé é igual @ ¢§a contou isso rindo, se sentindo
valorizada por ter sido comparada a um homem.]t¢Gte 6, mulher] Outra situacéo na qual
isto ficou claro foi quando, abordada sobre a temmala expressdo de sentimentos, uma
gerente afirmou: “Nem sempre da tempo de chegdraabeiro. Eu ja chorei aqui e deu
tempo de ir ao banheiro.[...] Mas eu ndo sou fraoa, meio homem nisso. Eu ndo sou de

chorar. [se elogiando]” [Gerente 30, mulher]

Por fim, destaca-se um trecho, carregado de immmigual um diretor para se referir a
uma gerente considerada por ele competente, detidase 6tima, um verdadeiro trator, nem
parece mulher, é firme e exigente [...] um trat@r,verdade um rolo compressor, passa por
cima de tudo” [Diretor 5, homem] Logo em seguidaaugerente complementa: “Verdade.

Ela € muito boa, parece um homem mesmo”. [Gerehtenlilher]

Baseado neste tipo de fala parece que este tipatitele por parte das mulheres
executivas apenas reforca a imagem e o papel dspdeaque o homem esta associado ao
resultado, aquele que consegue os triunfos, mesiandq € a mulher que o conquista, pois
ha um movimento de duplo sentido, dos homens séteeeado e das mulheres se

desvalorizando, que favorecem este contexto.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste capitulo é destacar os resultaldascados por este estudo, tendo em
vista a proposta de identificar e analisar os ppais desafios da carreira das mulheres
executivas no Brasil, aprofundando na compreengdeodno as mulheres que estdo em
cargos executivos fazem para galgar e se mantezstesncargos.

Para isto foram estudadas em profundidade duas esagr uma do setor
automobilistico e uma do setor minerador. Estesregtforam escolhidos justamente por
serem caracterizados como tradicionais e teremivel gerencial em sua grande maioria
composta por homens, apresentando, assim, amipeyj&io para a analise dos principais
desafios da carreira da mulher que conseguiu galggos executivos mesmo num contexto
especialmente desfavoravel.

Considerando este quadro, torna-se imprescindstadar a mulher executiva como
um grupo heterogéneo, o que explica a escolhaeepisbgica deste trabalho. Aqui, portanto,
nao se trata de analisar a mulher como categonm@@nea. As mulheres que ocupam cargos
executivos, as mulheres que ocupam outros tiposadgos, as mulheres que vivem no
oriente, as mulheres negras, dentre outras, téafiodgsdificuldades e oportunidades que lhes
sao proéprios e por isso devem ser entendidos comaoccategoria exclusiva de analise.

Neste sentido, este estudo buscou aprofundar-seomreensdo dos desafios,
dificuldades e oportunidades da mulher executiyee@icamente. Para isto, utilizou-se da
abordagem das Feministas Pds-modernistas como amdtemoldgica. Esta abordagem
possibilita estudar e captar a identidade do tgondlher que ocupa cargos executivos, e se

mostra a mais adequada justamente por rejeitaesdg@mogéneas de analise, e por valorizar
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a diversidade de identidades entre os génerosaguergindos da construcdo social, fundados
em aspectos historicos, sociais e linguisticameonstruidos.

Neste sentido, 0 objetivo deste estudo centrousseamdlise das percepcbes dos
executivos e executivas sobre as complementaridadbferencas entre eles nos seguintes
elementos que sao determinantes na ascenséo esemvdeimento da carreira executiva: o
esforco investido no trabalho; a disposicdo pasairag riscos; a empatia e a agressividade
para negociar; o estilo gerencial; a racionalidaderelacdo aos géneros; a expressado de
sentimentos; e o transbordamento das questdesgoofais na vida pessoal. Este objetivo foi
alcancado por meio da analise dos dados obtidpesguisa de campo, confrontados com o
referencial tedrico adotado. A partir disto, foispitvel construir as principais estruturas que
norteiam o modo de pensar e agir da mulher execatjvadicionalmente, compara-las aos
homens executivos como forma de entender possitréisitos que diferenciam a trajetéria da
carreira de ambos.

Assim, foi possivel concluir que a mulher executiigtingue-se das outras categorias
de mulheres por apresentarem desafios e aspirdiféemntes e singulares em relacdo a vida
pessoal e a carreira. Se, como as demais mullzerealher executiva € menos reconhecida
do que o homem (no caso deste estudo, nas orgaeg)aelas tém varias especificidades que
as tornam singulares no universo feminino, por e@tepcomandarem homens, disputarem
com eles, vencerem a corrida com eles.

A pesquisa mostrou que ainda ha um significative@sso discriminatério que incide
sob a forma de preconceito e falta de oportunidadeselacdo as mulheres. Por isso, para
vencer na carreira executiva, elas sdo obrigadageatir mais no trabalho, a despender mais
esforco e serem mais comprometidas do que os psogromens para superarem 0S
obstaculos que sdo maiores para a perspectiva ifamipois no caso delas, além da

competéncia técnica, ha o desafio de ter que wiieam atributos que os homens valorizam
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para ser um gestor de sucesso e que sdo maisisiggara eles do que para elas. Afinal, a
dominacao ainda € masculina.

Isto pode ser verificado em diversos aspectos quandisSposiCAo para assumir riscos,
a empatia e a agressividade para negociar, o @stiencial, a racionalidade em relacdo aos
géneros, principalmente em relacéo a justica ndwgéio das relacdes e da tomada de deciséo
e a expressao de sentimentos.

As organizacdes que sdo moldadas de acordo coml@®y masculinos valorizam a
agressividade, a incisividade, a autoridade e o fac tarefa como forma de se obterem os
resultados. Por outro lado, as proprias organizagi@ecem entender os limites destes
valores e tém incentivado, ao menos no nivel doudi®, acdes mais participativas e menos
coercitivas. Este € um estilo que se aproxima mhaisnodo como as mulheres lideram. No
entanto, parece que este estilo de gestao ain@ae@gilano do ideal e ndo € reconhecido no
cotidiano das organizacoes.

Pode-se constatar que a mulher executiva € magepaa que o homem (que € mais
afoito, reflete menos antes de agir). Esta se mos&is empatica e maleavel na negociacao,
substitui a agressividade e a incisividade por Ueitara minuciosa da outra parte como
forma de guiar suas acoes. Isto confere a elasrfaidade para abordar o outro e lutar
pelos seus objetivos. Entretanto, a mulher temsaptado maior dificuldade de negociar para
si do que o homem; a executiva se mostra mais radakquando se refere a bonus e renda
variavel do que o homem. Ela parece ainda ndo datigar para que seu valor seja
reconhecido na organizagao e por iSso mostra insega neste aspecto.

A mulher executiva apresenta um estilo gerencias wentralizador do que o homem.
Para ela, o controle se mostra fundamental a megiegossibilita maior assertividade frente
as possiveis indagacfes de seus superiores. Nuerta constatado que o estilo de gestao

da mulher executiva também se caracteriza como paaiigipativo e solidario com a equipe.
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Diferentemente do homem, que muitas vezes se mostrdder menos centralizador, mas
também mais autoritario e intempestivo.

Outra caracteristica marcante da mulher executigaséa racionalidade e a forma
como expressa seus sentimentos. Verificou-se quaci@nalidade entre os géneros €
composta por elementos diferentes. O homem é roe&ld nas tarefas e nas recompensas
materiais, como maiores bodnus, salarios e partidgs nos lucros, enquanto as mulheres
valorizam mais elementos que incidem num melhor iamd de trabalho e no
desenvolvimento da carreira. Adicionalmente, a muie mostra mais conciliadora, avalia a
situacdo com mais detalhes e leva em consideratée fle teor pessoal, atributos que o
homem, por se apresentar mais focado na tarefegveepA mulher executiva mostrou-se
mais sensivel e vulneravel as questdes relacionad&xpressdo dos sentimentos na
organizacdo. O homem se mostra mais frio, a0 meaogparéncia, enquanto a mulher se
envolve mais emocionalmente. Importante observamguitas mulheres entrevistadas sofrem
por ndo conseguirem esconder seus sentimentosgriasdem que isto as prejudica por
denotar fraqueza emocional para lidar com as peessgtidianas presentes nas organizagoes.

Tratando-se dos aspectos pessoais foi possivétaeno relato dos entrevistados que
a mulher esta situada num contexto desfavoravetle§equilibrio entre a esfera publica
(trabalho) e a privada (lar) tem sido o principatiof que gera um quadro de desequilibrio,
sofrimento e angustia as mulheres. A mulher airafeega a funcdo de ter que cuidar da
familia. Este quadro, aliado as, cada vez maiatesmjandas organizacionais e a intensa
cobranca que a mulher exerce em relacdo a si mesmanecessidade de provar para a
organizacao, tem feito com que as mulheres exexutavem tarefas para o lar, e que, com
iIsso, ndo consigam se fazer efetivamente preseategla familiar. Ficou evidenciado que,
guanto mais bem sucedida a mulher executiva, ni@gslldade esta encontra para achar um

parceiro amoroso. Torna-se importante ressaltaogqu#digos e valores da sociedade, de um
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modo geral, s8o machistas e cooperam para que iahza rumo ao topo da hierarquia
organizacional figue mais dificil, uma vez que as¢bes domeésticas ainda sdo cobradas e
acumuladas sob as mulheres.

Esta pesquisa verificou ainda que o preconceito diseriminacdo foram marcas
latentes nas entrevistas e grupos de foco. Em snsiiaacdes ficou evidente a utilizacdo da
ironia e do sarcasmo como forma de cercear e caagulher executiva. O preconceito e a
discriminacdo surgiram como forma de excluir asherds das decisdes organizacionais
devido a légica masculina que domina as organizag@im e modifica estruturas para que se
consiga perpetuar a necessidade de diferenciacdoamio grupo. Em termos gerais,
constatou-se que a mulher executiva ainda sofréfis@tivo processo de insercao subalterna,
validado por estes codigos e valores masculinas,cgam barreiras a ascensao feminina em
cargos da alta administracao.

A mulher ainda se encontra num ambiente desfavbaveproveitamento do seu
potencial. A falta de oportunidade em relacdo a um#r diversidade na for¢ca de trabalho
tem dificultado a eficiéncia organizacional. Sufoeadgica feminina frente a um contexto
dominado por regras machistas limita beneficiosajoaior diversidade da for¢a de trabalho
permite, como a aprendizagem, criatividade, fldixibde, crescimento organizacional,
crescimento individual e agilidade organizacioralaplidar com rapidez e precisdo frente as
turbuléncias do mercado.

Observou-se também que as mulheres executivasvietdoas nas empresas
estudadas nao dividem uma pauta de reivindicagiiesio. Elas parecem n&do saber ao certo
0 que pleitear e como se organizar para consegjairiia uma dualidade em toda a pesquisa
entre adquirir atributos considerados “masculira®ho forma de alcancar o objetivo de ter

sucesso na carreira e o desejo de assumir que ergalnexiste um estilo feminino de
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lideranca, com caracteristicas diferentes das riaasyque deve lutar pelo seu espaco na

organizacao.

No entanto, deve-se ressaltar que apreender agarésticas masculinas pode ser um
caminho perigoso, porque por mais que a mulhee t@dduirir os atributos considerados por
elas mesmas e pelos homens como “masculinos” h&ouea processo discriminatorio,
dissimulado pela ironia e sentimento de superidadgue parece néo ser passivel de trazer
igualdade de fato entre homens e mulheres, haveado de serem sempre vistas como

coadjuvantes.

Se as executivas escolherem o embate (estrat@ginhecidamente menos utilizada
por elas) havera uma busca pela igualdade das tedsticas masculinas, e
consequentemente, o fortalecimento da identidadecutina em detrimento da feminina
como forma de competir com os homens. Num outn@ed, evitando o embate e assumindo
a identidade feminina, elas se véem em desvanthgate a cultura atual do ambiente de
negocios, pois a avaliagdo que sera feita € a deadfalta de incisividade e agressividade
denota fraqueza e gera desconfianca da competiziam

Como um resultado inesperado da pesquisa, foi wid@rna Empresa X, que tem
hierarquia mais horizontal se comparada a Empreséesta Ultima caracterizada por
hierarquia absolutamente definida e rigida), quemagheres estdo chegando com mais
intensidade a cargos executivos. Parece que a rhemarquizagdo, a maior horizontalizagéo,
confere a mulher um caminho menos longo para nrostra competéncia e resultados a
organizacdo. Equipes multifuncionais, como as emadas na Empresa X, favorecem a
meritocracia de forma geral, e isto inclui a multiéma maior transparéncia entre o que cada
um produz facilita decisdes baseadas na merit@crégto tem conferido maior ascensédo as
mulheres nesta organizagdo. No caso da EmpresaeYtegn muitos niveis hierarquicos e

mais rigidez em relacdo aos cargos, a mulher teongérmdo maior dificuldade em ascender a
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cargos executivos. O processo para galgar cargausixos parece ser mais dificil na medida
em gue a mulher necessita passar por mais filteeskacdes que facilitam a disseminacéo de
preconceito e atos discriminatorios. Isto favorene sistema de dominacdo machista ja que
contribui para um ambiente de trabalho que podecamas mais facilmente o valor e o
resultado obtido pela atuacao de seus funcion@specialmente as mulheres, por obscurecer
e possibilitar a manipulagcdo da meritocracia emefieio proprio, o que valoriza mais as
relacdes pessoais e de poder do que 0 mérito.

As principais limitacbes desta pesquisa refereragseaestrito nimero de empresas
estudadas (duas), e o fato de os grupos de foemteomo maioria executivos do género
masculino, em funcéo da predominancia de homenguamdros funcionais da meédia geréncia
e alta administracdo das empresas estudadas. dsko ter contribuido para fortalecer o
discurso dos homens entrevistados, em detrimestondéneres.

Entre as sugestbes para pesquisas futuras reldamaa tema abordado, destacam-se
ampliacdo do universo e da amostragem de anatig#icando o estudo para mais empresas e
até mesmo para outras profissdes — além das fuegéestivas —, incluindo também aquelas

profiss6es e empresas onde ha a predominancialtienesiocupando cargos de lideranca.
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Anexo | — Roteiro de Entrevista

1. Como vocé percebe o estilo de lideranca predonensaempresa?

2. Gostariamos que vocé comparasse 0os homens erssibiio longo das suas carreiras

em alguns pontos:

___Esforco investido no trabalho e comprometimenio a organizacao

___Disposicao para assumir riscos

___ Empatia, ou seja, entender de fato o problemautto, seja liderado, seja par, seja chefe,

seja cliente? E em relacdo a agressividade parciaed

___Estilo de gestdo é mais ou menos centralizador?

___Ha diferencas entre a maneira de expressansamnts?

3. Como os homens e mulheres utilizam a raciorddide organizacdo? Em relacéo a

Justica na conducdo de relacbes e na tomada dedeeciha diferencas entre homens e

mulheres?



