Uni = Salle

DIALOGO

http://revistas.unilasalle.edu.br/index.php/Dialogo
Canoas, n. 36, 2017

http://dx.doi.org/10.18316/dialogo.v0i36.3738

Mulheres em cargos de chefia: desafios e percep¢oes
Harrison Bachion Ceribeli!
Guilherme Barcellos de Souza Rocha?

Mariana Rosendo Pereira’®

Resumo: O objetivo geral desta pesquisa foi analisar os desafios que as mulheres que ocupam cargos de
chefia nas organizagdes brasileiras enfrentaram e ainda enfrentam em suas carreiras, assim como suas
percepgdes individuais sobre a questao do género. Para coleta de dados, realizaram-se entrevistas em pro-
fundidade. A partir dos resultados obtidos, constatou-se que o preconceito masculino ainda é um dos
principais desafios enfrentados pelas profissionais do género feminino no dmbito organizacional, pois,
ao mesmo tempo em que dificulta que as mulheres sejam promovidas, move as desconfiangas sobre elas,
quando as mesmas ocupam cargos de médio e alto escaldo.
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Women in leadership positions: challenges and perceptions

Abstract: The general objective of this research was to analyze the challenges that women who occupy se-
nior positions in organizations faced and still face in their careers as well as their individual perceptions on
the issue of gender. To collect data were used in-depth interviews. From the results, it was found that men’s
prejudgment is still one of the main challenges faced by professionals of female gender in the organization-
al context because, at the same time makes it difficult for women to be promoted, moves the suspicions
about them when in leadership positions.

Keywords: Gender Diversity; Women in Labor Market; Gender Inequality.

Introdugao

O crescimento da participagdo das mulheres no mercado de trabalho consolidou-se como um
dos principais fenomenos que caracterizam a sociedade contemporanea. Prova disso é que o numero de
mulheres com carteira assinada no Brasil saltou de 12,5 milhdes em 2004 para 21,4 milhdes em 2014, ao
passo que o de homens aumentou, no mesmo periodo, de 18,8 milhdes para 28,1 milhoes, o que fez com
que a representagdo feminina no mercado de trabalho formal brasileiro subisse de 39,9% para 43,2% entre
2004 e 2014 (MINISTERIO DO TRABALHO E EMPREGO, 2017).
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Todavia, apesar da expansdo da inser¢do feminina no mercado de trabalho, ainda nao é possivel
afirmar que ha igualdade de género nas organizagdes. Além das distor¢oes salariais, que privilegiam os
individuos do género masculino, as mulheres ainda tém que enfrentar uma série de barreiras invisiveis,
muitas vezes intransponiveis, para ascenderem hierarquicamente no universo corporativo (ORGANIZA-
CAO INTERNACIONAL DO TRABALHO, 2015).

Essas barreiras invisiveis, denominadas pela Organizagao Internacional do Trabalho (2015) como
glass walls ou paredes de vidro, fazem com que ocorra um afunilamento no nimero de mulheres a medida
que aumenta a hierarquia nas organiza¢oes. Em decorréncia disso, em 2016, apenas 11% dos cargos de
CEO e 19% das posi¢oes de alto escalao nas empresas brasileiras de grande porte eram ocupadas por indi-
viduos do género feminino, o que se soma ao fato de que em 53% dessas mesmas organizagdes nao havia
nenhuma representagao feminina nos cargos de nivel estratégico (GRANT THORNTON, 2016).

Estima-se que tal realidade, que ndo é exclusividade do Brasil, levard entre 100 e 200 anos para ser
alterada, dada a evolucéo insipiente da insercao das mulheres no alto escalao corporativo nos tltimos anos,
o que tem levado paises como a Noruega a criarem cotas para os individuos do género feminino na diregao
das empresas (ORGANIZACAO INTERNACIONAL DO TRABALHO, 2015).

Neste contexto, definiu-se como objetivo geral para esta pesquisa analisar os desafios que as mu-
lheres que ocupam cargos de chefia nas organizagdes brasileiras enfrentaram e ainda enfrentam em suas
carreiras, assim como suas percepg¢des individuais sobre a questao do género.

Como justificativa para este estudo, apontam-se trés aspectos essenciais: a atualidade do tema in-
vestigado, sua relevancia social e a necessidade de chamar a atengao dos gestores para que estes trabalhem
para derrubar as barreiras invisiveis impostas as mulheres nas organizagdes, revertendo um status histori-
camente construido de exclusao feminina das instancias de poder, lideranc¢a e tomada de decisao.

A atualidade do tema pode ser observada nas pesquisas realizadas pela Grant Thornton (2016) e
pela Organizacao Internacional do Trabalho (2015), que indicam que nao existe qualquer sinal de paridade
na distribui¢ao dos postos hierarquicamente mais elevados nas organizagdes brasileiras e do mundo.

Por sua vez, a relevancia social da pesquisa deve-se ao fato de que a desigualdade com que homens
e mulheres sdo tratados na sociedade e nas organizagdes tem causado desconforto crescente e afetado a
qualidade de vida dessas tltimas, que, apesar de serem tdo competentes quanto os primeiros, sdo cotidia-
namente depreciadas e desvalorizadas sem que exista razao ldgica para tal.

Por fim, destaca-se que este trabalho, ao explorar um tema tdo arduo e incomodo para alguns gru-
pos de poder ja instalados em instituicdes diversas, que remete a um status quo arraigado nos processos
sociais e culturais mais basicos de diversas sociedades ao redor do mundo, estimula a reflexao, que é o pri-
meiro passo para se construir uma mudanga nos paradigmas que regem as relagdes humanas e de trabalho
na modernidade.

O presente artigo esta estruturado da seguinte forma: na segunda se¢do ¢ apresentada uma revisao
da literatura abordando as diferentes entre homens e mulheres no mercado de trabalho; na terceira secao,
¢ descrita a metodologia da pesquisa, que se baseou em entrevistas em profundidade e analise de conteudo
para coleta e analise dos dados, respectivamente. Na quarta se¢do, sdo apresentados os principais desafios
que as mulheres entrevistadas enfrentaram e ainda enfrentam em suas carreiras, assim como as percepgoes
que elas tém em torno da questdo do género nas organizagdes. Por fim, na quinta se¢ao do artigo, os autores
trazem algumas consideragoes e as implicagdes do estudo para as organizagdes contemporaneas.
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Mulheres e homens no mercado de trabalho

De acordo com West e Zimmerman (1987), género nao se refere a um conjunto de caracteristicas
fisicas pré-determinadas; de forma mais ampla e subjetiva, trata-se de uma pratica ou fazer social, que
resulta das interagdes humanas. Neste sentido, género nao se confunde com sexo bioldgico, pois este ul-
timo termo ¢ utilizado para descrever diferengas morfofisiologicas entre homens e mulheres, enquanto o
primeiro remete a estruturas sociais, culturais e psicologicas (MACEDO et al., 2012). Em outras palavras,
género reflete uma identidade social que engloba as qualidades atribuidas a homens e mulheres, diferen-
ciando-os social, cultural e psicologicamente (CANABARRO; SALVAGNI, 2015).

Da diferenciagdo de género resulta a distribui¢ao desigual do poder, a partir da qual a figura dos
homens ¢ investida de autoridade e prestigio, enquanto a das mulheres associa-se a subordinagao e subser-
viéncia (FONSECA et al., 2012). Em decorréncia disso, conclui-se que as relagdes de género levam a uma
hierarquiza¢do do poder na sociedade e em suas diferentes institui¢oes, nas quais a domina¢ao masculina
legitima-se com base na existéncia de um poder simbdlico (BOURDIEU, 1999; SCOTT, 1986).

Esse status quo, porém, comega a ser questionado; na sociedade moderna, cresce o anseio por mu-
dangas nos paradigmas que historicamente ditaram as relagdes de género, o que perpassa pelo aumento
da participagdo das mulheres no mercado de trabalho associado a igualdade de condigdes em relagdo aos
homens, assim como pela divisdo mais equitativa das atividades dentro do ambiente doméstico (MAUME,
2016).

Todavia, para que se obtenha éxito na construgdo de tais mudancas, é imprescindivel que, as mulhe-
res, também seja facultado transcender o sexo, ou seja, sem que sua participagdo no mercado de trabalho e
ascensao profissional sejam interpretadas como abandono da vida familiar e do ser mulher (SCOTT, 2005).

Cabe esclarecer que essa interpretacdo distorcida a respeito da participagdo da mulher no mercado
de trabalho deve-se ao fato de que a inser¢do feminina no universo laboral deu-se mais pela necessidade
de preencher os postos de trabalho que ficaram vagos devido a convocagéo de civis para a Segunda Guerra
Mundial do que pelo reconhecimento das mulheres enquanto individuos com direitos idénticos aos dos
homens. Como consequéncia disso, perpetua-se uma segregacao ocupacional fundamentada nas normas
e praticas organizacionais vigentes, as quais tendem a assegurar a hierarquia de género vigente (ACKER,
1990; RIDGEWAY 2009).

E, como reflexo dessa situagdo, apesar de as organizagoes estarem desenvolvendo maior conscien-
tizagdo a respeito da importancia da diversidade de género e da necessidade de oferecer oportunidades
iguais entre os géneros, as mulheres ainda precisam se esforcar mais do que os homens para obterem acei-
tagdo no ambito organizacional, independentemente de suas competéncias, o que evidencia a dificuldade
de se lidar com essa questao no universo do trabalho (KAKABADSE et al., 2015).

Segundo Yannoulas (2013), o espac¢o limitado e a falta de prestigio de que as mulheres usufruem
no ambito corporativo resultam da segregagdo tanto horizontal quanto vertical praticada no mercado de
trabalho, responsaveis, respectivamente, pela baixa empregabilidade da mulher em determinadas carrei-
ras e pelas dificuldades femininas ao tentarem galgar os niveis hierdarquicos das organizagdes. Por causa
dessa segregacdo, o crescimento de profissionais do género feminino acaba obstruido, seja por obstaculos
explicitos ou implicitos, levando a sua exclusdo das instancias decisérias, de poder e de lideranga (CALAS;
SMIRCICH, 1999; STEIL, 1997; GIDDENS, 2005). Destaca-se que a este fendmeno, que remete as dificul-
dades invisiveis ou sutis que fazem com que as mulheres nao ascendam hierarquicamente nas organiza-
¢oes, deu-se o nome de “parede de vidro” ou “teto de vidro” (LIMA et al., 2013; VAZ, 2013).
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Corroborando essa visdo, Giddens (2005) argumenta que, no ambito organizacional, as posi¢des de
poder e lideranga sao associadas a figura masculina, o que vem ao encontro da posi¢do de Flores-Pereira
(2010), Flores-Pereira e Eccel (2010) e Grossi, Schendeilwein e Massa (2013), que defendem que o género
masculino mantém-se como parte do arquétipo do profissional que deve ocupar os cargos no alto escaldo
das organizagdes, o que acaba por deslegitimar mulheres que, meritoriamente, alcangam cargos nessa ins-
tancia de poder.

Nesta mesma linha, Sonnabend (2015) aponta que a diversidade de género no alto escalao das
organizagdes ainda ¢ um ideal a ser perseguido; poucas empresas mantém mulheres em seus quadros de
executivos e, mesmo quando que o fazem, é comum que a quase totalidade da alta administragdo seja com-
posta por individuos do género masculino, o que evidencia a falta de equilibrio na composi¢do do quadro
de profissionais ocupantes dos cargos investidos de maior poder no universo corporativo.

Especificamente no caso das organizagdes brasileiras, a predominéancia de homens no alto escaldo
corporativo ¢ significativa, o que fica evidente a partir do levantamento conduzido por Lazzaretti et al.
(2013), que apontou que, em uma amostra de 99 empresas, somente 5,4% dos cargos executivos eram ocu-
pados por mulheres.

Refletindo sobre essa realidade, conclui-se que as politicas organizacionais voltadas para a promo-
¢ao de mulheres a posi¢coes de lideranga e treinamentos para a diversidade nao tém alcangado resultados
satisfatorios, o que evidencia a necessidade de se repensarem as agdes e programas focados no fomento a
diversidade de género no ambito empresarial (WILLIAMS; KILANSKI; MULLER, 2014).

Destaca-se que iniumeras sao as explicagdes para a frustragdo dos programas de promogao da di-
versidade de género nas organizagdes. Tem-se, por exemplo, a inser¢do diferenciada de homens e mulheres
nos circulos sociais que se reinem fora do local de trabalho, considerando que os happy hours normalmen-
te excluem as mulheres e tendem a influenciar indiretamente as decisoes referentes a progressao profissio-
nal dos funciondrios de uma empresa (AGUIAR; SIQUEIRA, 2007).

Também ha certo protecionismo masculino, pois, mesmo que de forma inconsciente, muitos ho-
mens, influenciados pelos proprios modelos mentais machistas, tendem a privilegiar seus semelhantes
no momento de decidir acerca de uma promogio (KAKABADSE et al., 2015), sendo que colaboram para
isso os preconceitos arraigados no universo corporativo, que associam as licengas-maternidade a demérito
(AGUIAR; SIQUEIRA, 2007) e fazem com que os mesmos comportamentos sejam interpretados de for-
mas distintas, quando apresentados por homens ou mulheres (LIMA et al., 2013).

Lima et al. (2013) apontam também o fato de as mulheres, no ambiente empresarial, serem obri-
gadas a internalizarem caracteristicas atribuidas normalmente a individuos do género masculino, o que
resulta em um processo de masculinizacao de sua linguagem, vestimenta a comportamentos.

Adicionalmente, também ha distor¢des no rigor com que homens e mulheres sdo avaliados assim
que alcangam cargos gerenciais, a medida que essas tltimas tendem a enfrentar um minucioso exame de
suas competéncias enquanto gestoras, normalmente pouco otimista, a0 passo que os primeiros sao ava-
liados de maneira muito mais branda (KAKABADSE et al., 2015; RYAN; HASLAM, 2005; STONE, 2007).

Ademais, ndo é possivel ignorar a questao da sobrecarga das mulheres na sociedade contempora-
nea, fruto das jornadas duplas ou mesmo triplas de trabalho, consequéncia da responsabilizacao quase que
exclusiva das mesmas pelas atividades domésticas e relacionadas a criagdo/cuidados dos filhos (CAMAR-
GOS; RIANIL; MARINHO, 2014; CANABARRO; SALVAGNI, 2015). Em decorréncia dessa situacao, ha
uma creng¢a compartilhada no universo corporativo de que a ascensdo profissional das mulheres atrapalha
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o equilibrio entre seu trabalho, o convivio com a familia e suas responsabilidades domésticas (CANABAR-
RO; SALVAGNI, 2015; FERREIRA et al., 2015; LOUREIO; COSTA; FREITAS, 2012).

Apesar de todas essas dificuldades, ha diversos beneficios decorrentes da diversidade de género
nos diferentes niveis hierarquicos de uma organizagao. Fitzsimmons (2012), por exemplo, constatou que
homens e mulheres trabalhando juntos tendem a resolver problemas complexos de forma mais efetiva. Por
sua vez, Ostergaard, Timmermans e Kristinsson (2011) apontam que a diversidade de género aumenta a
capacidade inovativa das empresas.

De forma complementar, Badal e Harter (2014) constataram que a integra¢ao efetiva entre os géne-
ros no alto escaldo das organizagdes impacta positivamente os resultados financeiros alcangados. Ja Parola,
Ellis e Golden (2015) perceberam que a diversidade de género no nivel estratégico tende a contribuir para
o sucesso dos processos de fusdo e aquisi¢do, apesar de aumentar o nivel de conflitos.

No tocante as equipes de trabalho, Hoogendoorn, Oosterbeek e Van Praag (2013), Niederle, Segal
e Vesterlund (2013) e Zhang e Hou (2012) concluiram que a diversidade de género tende a impactar po-
sitivamente o desempenho apresentado, o que, somado aos resultados das pesquisas supramencionadas,
evidencia os beneficios de inserir, no ambito corporativo, ambos os géneros.

Finalizada a revisdo da literatura, foi possivel levantar alguns desafios que as mulheres enfrentam no
ambito organizacional, que incluem (1) superar obstaculos implicitos e explicitos para serem promovidas;
(2) vencer as desconfiangas, principalmente dos individuos do género masculino, para terem sua lideranca
legitimada; e (3) conciliar sua vida pessoal com o trabalho.

Todavia, os estudos consultados, de modo geral, carecem de relatos provenientes das préprias mu-
lheres quanto a forma como tais desafios manifestam-se em suas carreiras. Além disso, apesar de serem
encontradas na literatura discussdes em torno da desigualdade salarial entre os géneros masculino e femi-
nino e dos beneficios provenientes da diversidade de género nas organizagdes, também faltam estudos que
tragam a percep¢ao das mulheres que convivem diretamente com tais questoes.

Aspectos metodoldgicos

Esta pesquisa pode ser classificada como exploratéria de carater qualitativo. Esse tipo de investiga-
¢ao, segundo Cooper e Schindler (2016), é util para se compreender como e por que determinado fenome-
no ocorre, permitindo aprofundar-se nas interpretagdes e entendimentos das pessoas envolvidas.

Para coleta de dados, realizaram-se entrevistas em profundidade, que permitem ao pesquisador
abordar a complexidade do fendmeno estudado a partir dos pontos de vista e percepgdes individuais dos
sujeitos que fazem parte do contexto onde ele ocorre (GODOI; BALSINI, 2010).

A escolha por este instrumento justifica-se @ medida que o mesmo oportuniza a coleta de informa-
¢oes a respeito daquilo que os sujeitos entrevistados vivenciaram, além de ser flexivel, possibilitando que
eles construam respostas, extrapolando qualquer estrutura de questdes (POUPART, 2008).

Para condugio das entrevistas em profundidade, utilizou-se um roteiro com um conjunto de ques-
toes-chave previamente definidas, o que ajudou a definir o foco da entrevista, sem, contudo, restringir a
proposicao de novos questionamentos ou a exploragao das respostas obtidas (GILL et al., 2008).

Foram conduzidas 10 entrevistas com mulheres que ocupam cargos de chefia nas organizagoes
onde trabalham, o que propiciou a coleta de suas percepgdes acerca dos desafios que tiveram que enfrentar
(e ainda enfrentam) em suas carreiras, por serem do género feminino e atuarem em um universo machista,
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como o corporativo.

Com base em uma busca nos perfis profissionais publicados no LinkedIn, foram contatadas mu-
lheres que ocupavam cargos de chefia em suas respectivas organizagdes, com formagdes diferentes e que
atuavam em setores econdmicos diversos. Para isso, realizou-se uma busca utilizando palavras-chave como
<« 2N <Y . » <« » ] » «]: »

gerente’, “supervisora’, “coordenadora’, “diretora” e “lideranca”

Com a proposta de contatar profissionais que atuavam em diferentes areas e com formagoes dife-
rentes, intentou-se reduzir um possivel viés relacionado a concentragdo das entrevistadas em uma tnica
area de formagdo ou ramo empresarial. Como nem todas as mulheres contatadas inicialmente se dispuse-
ram a participar, novos convites foram realizados, até que se alcangou o nimero de 10 voluntarias.

Importante acrescentar que foram contatadas mais de 60 mulheres; todavia, a maior parte alegou
que ndo teria tempo para atender a solicitagdo dos pesquisadores, enquanto algumas sequer responderam
o contato inicial efetuado. Além disso, ressalta-se que o objetivo deste estudo nao é generalizar os resulta-
dos obtidos, mas sim gerar insights acerca da realidade das profissionais que ocupam cargos de lideranga
nas organizagdes brasileiras.

As entrevistas foram realizadas via Skype ou chats, devido a distancia entre os pesquisadores e as
profissionais que participaram do estudo. A duracdo média das entrevistas foi de meia hora.

A analise dos dados foi realizada mediante a aplicagdo da técnica de andlise de contetido, que per-
mite que se faca uma descrigao objetiva e sistematizada a partir da interpretagao do conteudo das comu-
nicagdes obtidas junto aos entrevistados e das mensagens analisadas (CARMO; FERREIRA, 2008), sendo
uma ferramenta 1til para condugdo de investigagdes no campo socioantropoldégico (FONSECA JUNIOR;
WILSON, 2005).

Para realizar a andlise de conteudo das respostas obtidas nas 10 entrevistas, foram seguidas as orien-
tagdes propostas por Fonseca Junior e Wilson (2005), cumprindo-se as etapas sugeridas por esses mesmos
autores.

Apresentacgao e discussao dos resultados

Em relagdo ao perfil das entrevistadas, seis trabalham nas mesmas empresas ha menos de cinco
anos, trés, hd mais de cinco anos, e uma, ha mais de 10 anos; apenas uma possui menos de 30 anos, seis
possuem entre 30 e 45 anos, e trés possuem entre 46 e 51 anos. A formagao, os cargo e as areas de atuagao
sao apresentadas no Quadro 01. Importante esclarecer que todas atuam em organizagdes de grande porte.
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Quadro 01: Perfil profissional das entrevistadas.

Entrevistada Formagao Cargo Area de atuagio
El Administragdo Mestre de engarrafamentos Produgao e Logistica
E2 Psicologia Diretora executiva Recursos Humanos
E3 Administragao Gerente financeira Financeira
E4 Nutri¢ao Auditora técnica Produgao

o o Planejamento de
E5 Engenharia Civil Gerente de divisao '
empreendimentos
E6 Quimica Industrial Coordenadora de projetos Projetos
Arquitetura e Urbanismo / ) ) )
E7 i 5 Diretora de projetos Projetos
Engenharia de Produgéo
E8 Engenharia Civil Gerente de regulagdo urbana Administrativa
E9 Ensino médio Coordenadora de vendas Comercial
' Gerente de negdcios / socia de Administrativo-
E10 Economia )
outra empresa financeira

Fonte: elaboragdo propria (2017).

Desafios que as mulheres enfrentam para ascender na carreira

Todas as profissionais que participaram da pesquisa afirmaram, durante as entrevistas, que perce-
bem nas organizagdes onde trabalham que ainda ha certa resisténcia para promover mulheres a cargos de
direcdo/chefia. Quando questionadas acerca dos motivos para tal, a maioria das respostas apontou uma
percepg¢ao generalizada de que a resisténcia a inser¢do/promogdo das mulheres deve-se a preconceitos
arraigados no meio empresarial, ancorados no machismo historicamente consolidado nas relagdes de tra-
balho, o que corrobora as conclusdes de Yannoulas (2013) de que as mulheres ainda usufruem de pouco
prestigio, assim como as de Steil (1997), Calas e Smircich (1999), Giddens (2005), Lima et al. (2013) e Vaz
(2013), que apontam que as mulheres enfrentam diversos obstaculos ao longo de suas carreiras, sejam
implicitos ou explicitos, que as excluem das instancias decisorias nas empresas ou dificultam sua ascensao

hierarquica.

“Acredito que o machismo seja o maior dos problemas, ja que o nimero de mulheres ¢
normalmente superior ao de homens e as competéncias entre os dois sdo equivalentes;
ndo tem outra explicacdo para eles ficarem com uma porcao tdo grande das vagas de
chefia. Ainda nos veem como o sexo fragil.” (E4).

“Preconceitos acerca da fragilidade, vulnerabilidade e até incapacidade intelectual para
lidar com certos tipos de questdes. Ja enfrentei preconceito por parte de engenheiros
mais velhos que pensavam que eu nao saberia nada. Lidei com a situagdo colocando-me
em todas as discussdes, sempre pontuando questdes importantes e mostrando meu co-
nhecimento em toda oportunidade” (E7).

<« . ~ . . .
Acredito que a questdo seja ainda cultural. Temos poucas mulheres assumindo alguns
lugares, e isso faz com que mais homens estejam presentes. E preciso mesmo uma luta
constante para assumir papeis e se fazer respeitada profissionalmente.” (E7).

“Ja sofri muito preconceito. E constrangedor. Na primeira vez que participei de uma ne-
gocia¢ao fora da empresa acompanhada de um colega, durante o momento da discussao
ele liderou a conversa, sobrando apenas informacgdes pequenas para eu dar. Com edu-
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cagdo, intervi na conversa para explicar de forma mais concreta o assunto e fui imedia-
tamente interrompida e meu colega solicitou que a pessoa nao considerasse minha fala.
Depois, falaram que eu havia sido convidada para distrair a atengdo do investidor e nao
para negociar ou compartilhar conhecimento.” (E10).

“Sao paradigmas sociais construidos por geragdes, onde a mulher é descrita como algo
fragil e delicado, e com estes atributos ndo seria uma boa lider” (E1).

Na fala de uma das entrevistas, percebeu-se, inclusive, que a figura feminina é estereotipada entre as
proprias mulheres. Ou seja, os preconceitos quanto ao sexo feminino sao compartilhados por profissionais
de ambos os géneros. Neste caso, pode-se argumentar que as mulheres, além de internalizarem padrdes
comportamentais e de vestimenta dos homens, também acabam internalizando seus preconceitos.

“As mulheres, apesar de terem maior sensibilidade nos relacionamentos e competéncia
igual a dos homens, sdo muito competitivas entre si e muito apegadas a detalhes, o que

torna o relacionamento didrio mais dificil. Sou mulher e prefiro trabalhar com homens”
(E9).

Desafios que as mulheres enfrentam para ter sua lideranca legitimada

As entrevistadas também foram questionadas acerca da aceitagdo dos homens quanto a lideranga
das mulheres e se elas proprias tém ou tiveram problemas de insubordinagdo ou resisténcia por parte de
suas equipes de trabalho. Nesse ponto, houve divergéncia entre as experiéncias vivenciadas, apesar de pre-
dominarem os relatos de que a mulher ainda sofre resisténcia para obter legitimagdo perante seus subor-
dinados, principalmente os do género masculino, o que reforca a visdo de Kakabadse et al. (2015), Grossi,
Schendeilwein e Massa (2013), Flores-Pereira (2010), Flores-Pereira e Eccel (2010) e Giddens (2005) de
que, no ambito organizacional, as posi¢cdes de poder e lideranga sdo associadas a figura do homem, o que
acaba por deslegitimar mulheres que, meritoriamente, sio promovidas a cargos de chefia.

“Ha dificuldades quando é necessario lidar com equipes de campo, nas chefias mais ope-

racionais, mas isso no caso especifico da engenharia, area em que ha grande preconceito
quanto a lideranga feminina.” (E5).

“Vivemos em uma sociedade um tanto machista. Nao aceitam com facilidade a mulher,
que ¢ vista como o sexo fragil; por isso, ndo ha como nos verem como lideres facilmente.”
(E1).

“Lidero equipes masculinas. Quando é necessario chamar a atenc¢ao de alguém ou pedir
mais foco, por exemplo, hd certa retragdo por parte deles” (E10).

“Ja trabalhei em uma empresa em que a maioria dos funcionarios eram mulheres e tam-
bém em outra com maioria de homens. Para minha surpresa, foi muito mais facil ter
subordinados homens. Sempre fui respeitada por eles. Acredito que a chefia determina o
tipo de ambiente de convivio da empresa. Quando a valorizagdo do profissional vem de
cima, os subordinados respeitam também.” (E4).

Refletindo acerca do posicionamento das profissionais entrevistadas, exce¢ao feita ao relato da en-
trevistada 4, percebe-se que, assim como afirmam Giddens (2005), Flores-Pereira (2010), Flores-Pereira
e Eccel (2010) e Grossi, Schendeilwein e Massa (2013), os papeis de lideran¢a nas organizagdes sao forte-
mente associados ao género masculino e aos atributos a ele conferidos. Como consequéncia disso, as mu-
lheres acabam sendo alvos de inimeros preconceitos que, apesar de se manifestarem de formas diversas,
possuem em seu amago a ldgica da desvalorizagao e subestimagao das competéncias das mulheres.

Ou seja, ndo bastassem os preconceitos que dificultam sua ascensdo profissional, as mulheres ainda

DiALOGO, Canoas, n. 36, p- ,dez. 2017 | ISSN 2238-9024



Mulheres em cargos de chefia: desafios e percep¢oes

sdo vistas com muita desconfian¢a apds passarem a ocupar cargos de lideranca, sendo submetidas a cons-
tante avaliagdio (KAKABADSE et al., 2015; RYAN; HASLAM, 2005; STONE, 2007), conforme se observa

nos relatos a seguir.

“Como eu ja disse, ainda nos veem como o sexo fragil. Por causa disso, nossos erros sem-
pre aparecem mais do que nossos acertos, nao importando se esses acertos ocorrem com
uma frequéncia muito maior.” (E4).

“Nao ¢ facil conseguir ser respeitada, nao. Porque tudo é motivo para desvalorizar o que
a gente conquista. Sem contar que muita gente esta sempre esperando a gente errar. Ou
até contando com isso.” (E7).

Desafios que as mulheres enfrentam para conciliar vida pessoal e trabalho

Outro ponto levantado durante as entrevistas refere-se aos possiveis obstaculos que as mulheres
enfrentam ao terem que conciliar as exigéncias do trabalho com as demandas domésticas. A maioria das
profissionais relatou que lida com alta sobrecarga de atividades, que envolvem os afazeres domiciliares e
os profissionais, resultando em dupla ou mesmo tripla jornada, e que questdes familiares limitam, muitas

vezes, o desenvolvimento de suas carreiras.

“A mulher ainda é vista como um ser fragil e que, estando em sua vida fértil, precisara se
ausentar do trabalho na licenga-maternidade, o que ndo é bem visto. Além disso, nor-
malmente as mulheres sdo mais ligadas a familia, o que também limita algumas opor-
tunidades de mudanga de cidade, viagens longas, jornadas extras de trabalho, etc” (E7).

“Ja enfrentei e ainda enfrento problemas como um cansago excessivo, porém isso nao
afetou minhas entregas na organizagdo. No entanto, nds, mulheres, precisamos assumir
0s nossos limites, uma vez que temos uma sobrecarga que é muito superior a dos ho-
mens.” (E2).

A questdo da sobrecarga das mulheres que estao inseridas no mercado de trabalho e ainda se dedi-
cam a familia é complexa e remete ao paradigma alimentado por muitos individuos de que a responsabi-
lidade pelos cuidados e educagao dos filhos, assim como pelas atividades domésticas, é exclusivamente da
matrona do lar (CAMARGOS; RIANT; MARINHO, 2014; CANABARRO; SALVAGNI, 2015). Cabe acres-
centar que esses mesmos individuos tendem a criar obstaculos para a ascensao profissional das mulheres,
com base na crenca de que isso poderia romper o equilibrio entre o trabalho e sua vida pessoal (CANA-
BARRO; SALVAGNTI, 2015; FERREIRA et al., 2015; LOUREIO; COSTA; FREITAS, 2012).

Uma entrevistada, contudo, refor¢ou a necessidade da divisdo dos afazeres domésticos com os par-
ceiros, o que vem ao encontro da posigdo de Maume (2016) de que a equidade entre os géneros so serd
alcangada quando as atividades dentro do ambiente familiar passarem a ser divididas de forma equilibrada.
Ressalta-se que essa divisao mais equitativa ainda ndo é realidade na maior parte dos lares brasileiros, o
que evidencia que é preciso que a sociedade avance nessa questao e derrube os preconceitos historicos na

relagdo entre homens e mulheres no ambito doméstico.

Analisando especificamente uma das falas da entrevistada 6, transcrita logo abaixo, percebe-se que,
por parte das mulheres, também ha paradigmas que precisam ser superados. Se a mulher atribui-se o papel

de delegar as atividades no ambito doméstico, isso significa que ela se sente responsavel por isso, como se
fosse a chefe da casa. Neste sentido, ¢ importante que haja maior clareza na sociedade de que a gestdo do lar
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é responsabilidade tanto do homem quanto da mulher, ou seja, nao é uma questao de delegar tarefas, como
se houvesse entre eles uma relagido de subordina¢ao, mas sim de combinar e dividir fungdes.

“Acredito que as mulheres precisam delegar algumas atividades para seus maridos. Nun-
ca tive esse problema. Meu marido é bastante participativo nas atividades do lar” (E6).

Em relagdo as viagens de trabalho, as entrevistadas foram questionadas se esse ponto ¢ um em-
pecilho para que elas crescam em suas carreiras. De modo geral, as respostas indicaram que as mulheres
enfrentam dificuldades ao terem que conciliar esse tipo de demanda organizacional com sua vida pessoal.

“A maijor dificuldade em cargos de chefias é que ha necessidade de compatibilizar viagens
constantes por causa do trabalho com a familia e filhos” (E5).

“Do ponto de vista das empresas, sim, influencia. Do ponto de vista das mulheres, isto
também se torna um problema, quando estas viagens sao frequentes.” (E8).

“Influencia, porque muitas vezes ndo podemos viajar por causa da familia. Torna-se um
empecilho por nao estarmos sempre a disposicao para fazer estas viagens, entao abrimos
mao de promogdes por nossa familia” (E1).

<« . ~ . .
Acredito que ndo influencia por parte da empresa. Mas algumas mulheres se sentem
inseguras em deixar seus maridos e filhos para exercerem o trabalho.” (E6).

Analisando os relatos obtidos, percebe-se que ha dois grupos de obstaculos relacionados a partici-
pac¢ao das mulheres em viagens de trabalho. O primeiro grupo reflete as exigéncias organizacionais, muitas
vezes descoladas das demandas familiares de suas profissionais. Por outro lado, o segundo remete as re-
sisténcias individuais em realizar viagens frequentes, ancoradas na priorizagdo do convivio com a familia.

Durante as entrevistas, também se abordou se a baixa participagdo das mulheres em atividades in-
formais com os colegas fora do ambiente de trabalho teria algum impacto em suas carreiras. Neste ponto,
houve divergéncia de opinides; enquanto algumas profissionais, como a E5, afirmaram que normalmente
ndo participam dos happy hours e que isso nunca atrapalhou sua carreira, houve relatos que indicam que
isso seria um obstaculo a mais a ser vencido pelas mulheres. Neste tltimo caso, conforme argumentam
Siqueira e Aguiar (2007), a ndo participagdo dos circulos sociais fora da empresa faz com que as mulheres
nao sejam “lembradas” nas promogdes de cargos ou aumenta a pressao para que elas apresentem desempe-
nhos superiores aos de seus pares masculinos.

“As auséncias nestes encontros politicos ndo sdo bem vistas na organizagdo. Porém, este

problema é resolvido se a profissional se superar nos demais desafios impostos a ela no
dia a dia” (E9).

Em relagdo a maternidade, as entrevistadas foram unanimes ao afirmarem que a mesma se torna
um empecilho no momento de pleitearem promogdes ou na disputa de uma vaga de trabalho, o que vem
ao encontro dos argumentos de Aguiar e Siqueira (2007) de que, no ambito corporativo, a gravidez e, con-
sequentemente, a licenga-maternidade, sdo mal vistas. Em decorréncia dessa situagdo, muitas profissionais
acabam tendo que escolher entre sua carreira e os filhos, postergando a decisdo de engravidarem.

“Comigo nao ocorreu. Mas ja vivenciei situagdes de funcionarias que, ao retornarem da

licenga-maternidade, depararam-se com outro profissional em seu lugar e foram dispen-
sadas. Ha na empresa um clima de receio de engravidar.” (E5).

“O preconceito ainda provoca lentiddo no reconhecimento do potencial e competéncia
das mulheres. Em varias situagdes presenciei colegas adiarem a decisdo de se casarem
ou de terem filhos, porque sabiam que isto poderia provocar uma desacelera¢ao de sua
carreira ou impedir uma promocao. Isto é lamentavel.” (E2).
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“E um problema pelo fato de haver, durante a licenga-maternidade, a necessidade de
substitui¢ao da funcionaria. Paises como a Suécia, por exemplo, determinaram a licenga
conjunta para pais e maes, assim, um empregador nao pode fazer distin¢do na contrata-
¢d0, pois, sendo homem ou mulher, ambos terdo o beneficio. E um caminho inteligente.”
(E7).

Em outras situacoes, contudo, quando as mulheres decidem por conciliar a maternidade
e a carreira, acabam expostas a uma sobrecarga que leva a exaustao ao longo do tempo.

“Parece que, quando a empresa sabe que vocé tem filhos, as cobrancas ficam maiores. E,
por incrivel que parega, a carga de trabalho aumenta. Muitas colegas, depois que tiveram
filhos, passaram a ser mais cobradas para ficarem depois do expediente. Algumas acaba-
ram deixando o emprego.” (E5).

Ou seja, muitas mulheres acabam adiando a maternidade pelo clima de inseguranga instituido nas
organiza¢des onde trabalham, enquanto outras ficam sobrecarregadas quando tentam conciliar as deman-
das profissionais e as familiares, chegando, em alguns casos, ao extremo de abandonarem o trabalho.

Partindo dos relatos feitos pelas entrevistadas acerca de sua sobrecarga e dificuldade de conciliar
familia e trabalho, questionou-se a respeito do suporte que as organizagdes proveem as profissionais que
também se dedicam a maternidade, o que inclui flexibilizagdo de horarios/jornadas, pagamento de auxilio-
creche ou manuteng¢do de uma creche no préoprio ambiente de trabalho e adogao de homeworking. Neste
quesito, as profissionais afirmaram que as organizagdes s6 cumprem o minimo que é determinado por lei,
o que evidencia, conforme afirmam Williams, Kilanski e Muller (2014), que as politicas organizacionais
voltadas para a promogao da diversidade de género ndo tém sido efetivas e, por isso, precisam ser repen-
sadas.

“Acho que ainda essa realidade é uma exce¢ao. As organizagdes estdo preocupadas com a
produtividade. Ha algumas iniciativas para facilitar o retorno da mae ao trabalho depois

da licenca-maternidade, mas sdo ainda incipientes. A mae acaba tendo que escolher e, se
escolhe o emprego, tem que terceirizar a criagdo do filho ainda pequeno.” (E7).

“A maioria das empresas diz ser compreensiva, porém, nao age de tal modo e nao da
auxilio as mulheres. Raras sao as empresas que agem de forma favoravel a nos nessa si-
tuacdo. Particularmente, nunca tive este tipo de suporte e sempre trabalhei em empresas
multinacionais ou globalizadas” (E2).

“Nao ha muito suporte. Acredito que, por causa disso, conhe¢o outras mulheres que tam-
bém ndo querem subir de carreira para nao perder mais da convivéncia com os filhos”
(E6).

Percepc¢ao das entrevistadas a respeito das diferencas salariais entre homens e mulheres

Durante as entrevistas, abordou-se também a questao da inequidade salarial, sendo que seis das
10 entrevistadas afirmaram nao ter vivenciado tal situagdo, apesar de saberem de sua existéncia em varias
empresas e repudiarem tal realidade.
“Nao vivenciei, porém acho a disparidade salarial entre os sexos um grande paradigma

que deve ser combatido, pois ndo é o sexo que ird definir sua fungao, seu desempenho no
trabalho ou o seu valor de mao de obra.” (E1).

Por outro lado, as profissionais que apontaram que a inequidade salarial faz parte de seus cotidianos
mostraram-se extremamente incomodadas, principalmente ao argumentarem que exercem exatamente as
mesmas atividades que profissionais do género masculino, mas recebem salarios significativamente meno-
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res, situagdo esta que vem ao encontro dos resultados obtidos no levantamento realizado pela Organizagao
Internacional do Trabalho (2015).
« T e .
Presencio diariamente. Apesar de ter a mesma participagao aciondria que os outros so-
cios, sempre tenho que lutar para ter os mesmos direitos. Ja no emprego em que sou

assalariada, desempenho a mesma func¢ao que um dos chefes e recebo 40% a menos que
ele. Usam como desculpa a diferenca de idade” (E10).

Percepcao das entrevistadas a respeito dos beneficios provenientes da diversidade de género no ambito
organizacional

Finalizando, quando questionadas acerca dos beneficios da diversidade de género nas organizagoes,
as entrevistadas elencaram inumeros aspectos, variando desde ambientes de trabalho mais humanizados
até aumento do nivel de inovagao, o que corrobora os estudos de Hoogendoorn, Oosterbeek e Van Praag
(2013), Niederle, Segal e Vesterlund (2013), Fitzsimmons (2012), Zhang e Hou (2012) e Ostergaard, Tim-
mermans e Kristinsson (2011), que apontam diversas vantagens de se manterem equipes de trabalho for-
madas por homens e mulheres.

“A diversidade de género ajuda as organizagdes a terem ambientes de trabalho mais de-
mocraticos e coesos, promovendo desenvolvimento economico e social na comunidade

a que pertencem, ja que conseguem proporcionar uma maior equidade entre homens e
mulheres” (E4).

“Independente do género, as pessoas possuem aptiddes diversas que precisam ser com-

plementadas. Mas, ainda assim, mulheres e homens possuem certas aptidoes diferentes
que, juntas, contribuem muito para solu¢ao de problemas, inventividade, criatividade e
avango. Além disso, é grande oportunidade para desenvolver o senso de respeito e admi-
racao necessarios para uma equipe.” (E7).

Para concluir, destaca-se que, ao longo das entrevistas realizadas, evidenciou-se que as mulheres, no
universo profissional, precisam provar continuamente que sao capazes e que desempenham suas fungoes
tdo bem quanto os homens, sendo submetidas a julgamentos frequentes e rigorosos de suas competéncias,
ratificando os apontamentos de Kakabadse et al. (2015), Stone (2007) e Ryan e Haslam (2005).

Com isso, percebe-se que o teto de vidro feminino nas organizagdes, analisado por Lima et al.
(2013) e Vaz (2013) e Yannoulas (2013), é alvejado constantemente por preconceitos, obstaculos e resistén-
cias arraigados em um modelo historicamente construido de segregacdo de género que precisa comegar a
ser rompido.

Consideragoes finais

No universo laboral, que ainda preserva tragos essencialmente machistas, as mulheres tém lutado
por seu espago. Ndo obstante, apesar de terem logrado éxito na busca por sua inser¢do no mercado de tra-
balho, ainda sao grandes as barreiras invisiveis que precisam superar ao longo de suas carreiras.

Tais barreiras invisiveis, que se formam devido a preconceitos diversos, exaustao devido a dupla
ou tripla jornada de trabalho, pressao por conciliar trabalho e familia, entre outros, tornaram-se tdo oni-
presentes nas organizagdes modernas, que passaram a ser objeto de estudo de diversos pesquisadores e
organizagdes internacionais, tais como a Organiza¢ao Internacional do Trabalho (OIT).

Dados os impactos nocivos que as chamadas “paredes invisiveis” ou ainda “teto invisivel” causam
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na vida das mulheres, nesta pesquisa objetivou-se analisar os desafios que as mulheres que ocupam cargos
de chefia nas organizagdes brasileiras enfrentaram e ainda enfrentam em suas carreiras, assim como suas
percepgdes individuais sobre a questao do género, intentando-se promover uma discussao acerca da desi-
gualdade de género que predomina nas organizagoes.

Com base nas entrevistas realizadas, constatou-se que o preconceito ainda é um dos principais obs-
taculos enfrentados pelas mulheres no &mbito organizacional, a medida que as mesmas ainda sdo rotuladas

<« 4 1» A . R} . . . A .
como “o sexo fragil”. Em decorréncia desse esteredtipo machista, os profissionais do género masculino
mantém as do género feminino sob constante avaliagao, como se aguardassem deslizes ou mostras de sua
incompeténcia e fragilidade.

Além disso, as mulheres entrevistadas, que conseguiram alcangar cargos de chefia nas organizagoes
em que trabalham, relataram certa dificuldade para legitimarem sua lideranga, novamente devido ao ma-
chismo dominante nas organizagdes. O mesmo preconceito que impede que as mulheres sejam promovi-
das move as desconfiangas sobre elas, quando ocupam cargos de médio e alto escalao.

Todavia, ndo sdo apenas os preconceitos que dificultam a ascensao profissional dos individuos do
género feminino. A concentragdo da responsabilidade pelas atividades domésticas e pela criagao dos filhos
também se torna um obstaculo a ser vencido pelas mulheres que constituem familia e se mantém no mer-
cado de trabalho, tendo que lidar, em muitos casos, com duplas ou triplas jornadas de trabalho, o que leva
a exaustao precoce ou ao abandono da carreira.

Como se ndo bastassem os preconceitos e sobrecarga de atividades, os individuos do género femi-
nino ainda tém que lidar com o paradoxo maternidade-carreira. Por mais infundada que seja essa logica,
as mulheres acabam tendo que escolher entre a maternidade e sua ascenséo profissional, o que tem levado
muitas a postergarem a gravidez ou a abandonarem sua profissao.

Analisando todos esses apontamentos, percebe-se que os obstaculos diversos que se impdem as
profissionais no ambito organizacional levam, invariavelmente, a um dentre dois possiveis resultados inde-
sejados: ou ocorre o abandono do emprego (e, muitas vezes, da carreira) ou as mulheres acabam tendo que
lidar com penosas condigoes (seja a decisao de adiar a maternidade, seja a exaustdo precoce).

Neste sentido, faz-se imprescindivel repensar os paradigmas que ditam as relagdes de género nao
apenas nas organizagdes, mas nos circulos familiares também e na sociedade de modo geral. Nao ¢é possivel
que se perpetue a logica da opressao masculina, ignorando-se os efeitos perniciosos que trazem junto de si.

Diante dessa realidade, cabe, as organizag¢des, assumir sua parcela de responsabilidade sobre o pro-
blema e implantar mudangas que promovam equidade entre os géneros. Como exemplo, tem-se a recente
politica do Twitter no Brasil, que ampliou a licenca-paternidade para 20 semanas, o que tende a desenco-
rajar qualquer julgamento malicioso associado ao afastamento das mulheres durante o periodo de licenga

-maternidade.

Além disso, agdes afirmativas que preparem e promovam individuos do género feminino a cargos
de chefia podem ser um caminho para romper, em um primeiro momento, com a resisténcia que os ges-
tores apresentam a ascensao profissional das mulheres. Aos desiguais devem ser dispensados tratamentos

desiguais.

E, como resposta a necessidade de conciliar trabalho e familia, podem-se implantar politicas de
flexibilizagao do trabalho, o que inclui jornadas reduzidas, horarios flexiveis (o funcionario escolhe horario
de entrada e saida, desde que cumpra, integralmente, sua carga de trabalho mensal) e homeworking. Desta
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forma, garantem-se, aos homens e mulheres com filhos, condi¢es favoraveis a sua manuten¢ao no merca-
do de trabalho e conciliagdo das demandas familiares e profissionais.

Finalizando, destaca-se que a contribuicao dessa pesquisa reside na possibilidade de estimular a
reflexdo dos individuos acerca da falta de equidade no mercado de trabalho entre homens e mulheres. Este,
sem duvida, é o primeiro passo para que sejam pensadas mudangas capazes de romper com o paradigma
da opressdo masculina nas diferentes esferas da vida em sociedade.
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