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RESUMO

O presente trabalho se propde a discorrer sobre situacées de discriminacdo de
género no mercado de trabalho, especificamente aquelas identificadas entre
mulheres ocupantes de cargos gerenciais em organizagoes privadas ou ndo em Sao
Luis — MA. O objetivo principal foi, portanto, identificar tais situacdes ja apresentadas
na literatura cientifica especifica, principalmente a nacional, ressaltando as situacoes
vivenciadas pela forca de trabalho feminina em cargos gerenciais no mercado
ludovicense. Para tanto, foi necessario trabalhar os subtemas: trajetéria de carreira,
exercicio da gestao e maternidade e vida pessoal. Foi realizada revisao bibliografica,
que se configurou em suporte tedrico e também subsidio para uma pesquisa
qualitativa, através tanto da aplicagdo de questionarios, quanto de entrevista
semiestruturada. O questionario foi desenvolvido com base nas ocorréncias ja
encontradas na bibliografia especifica de cada tematica, e o roteiro de entrevista
elaborado com foco nos objetivos especificos. Foram levantados dados
consistentes, dentro do universo pesquisado, que indicam a ocorréncia de situacdes
discriminatérias nos moldes identificados pela pesquisa bibliografica, notadamente
no que tange a dificuldades de conciliagdo entre vida pessoal e vida profissional. Os
dados foram transcritos e compilados, sendo considerados apenas aqueles que se
encaixaram nas categorias de discriminacao ja indicadas pelo referencial teérico,
embora os dados descartados motivem pesquisas posteriores. Os principais
resultados confirmam a hipétese inicial de trabalho, de que a discriminacdo de
género impacta diretamente nas carreiras femininas em Sao Luis. Notadamente,
foram verificadas, conforme os objetivos especificos, a influéncia do assédio e da
necessidade de atendimento a critérios estéticos nas trajetérias de carreira; a
necessidade de constante comprovagdo de capacidade no exercicio da gestédo e a
dificuldade de conciliacdo entre vida pessoal e vida profissional. Ainda, sao
sugeridos estudos sobre a migracao por parte da populacédo do interior em busca de
estudo e seus impactos nas carreiras femininas, o posicionamento das mulheres
negras nas organizagdes, e seu acesso a cargos de gestao e as principais barreiras
de acesso feminino aos cargos de gestao a nivel local.

Palavras-chave: Carreira. Discriminagédo. Género.



ABSTRACT

The present work proposes to discuss gender discrimination situations in the labor
market, specifically those identified among women occupying managerial posts in
private organizations or not in Sao Luis - MA. The main objective was therefore to
identify such situations already presented in the specific scientific literature,
especially the national one, highlighting the situations experienced by the female
labor force in managerial positions in the Ludovician market. To do so, it was
necessary to work on the subthemes: career path, management exercise and
motherhood and personal life. A bibliographic review was carried out, which was
configured in theoretical support and also subsidized for a qualitative research,
through both the application of questionnaires and the semi-structured interview. The
questionnaire was developed based on the occurrences already found in the specific
bibliography of each subject, and the interview script elaborated with focus on the
specific objectives. Consistent data within the universe surveyed indicate that
discriminatory situations occur along the lines identified by the bibliographic research,
especially regarding difficulties in reconciling personal and professional life. The data
were transcribed and compiled, being considered only those that fit the categories of
discrimination already indicated by the theoretical reference, although the discarded
data motivate further research. The main results confirm the initial hypothesis that
gender discrimination has a direct impact on women's careers in Sao Luis.
Nonetheless, according to specific objectives, the influence of harassment and the
need to meet aesthetic criteria in the career; the need for constant proof of ability in
the exercise of management and the difficulty of reconciling personal and
professional life. Also, studies on migration by the inland population in search of a
study and its impacts on women's careers, the positioning of black women in
organizations, and their access to management positions and the main barriers of
women's access to positions of responsibility are suggested.

Keywords: Career. Discrimination. Gender.
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1 INTRODUGAO

Nos dias atuais, a presenca feminina no mercado de trabalho é cada vez
mais marcante e significativa. Essa presenca € fruto de reivindicagdes que estdo na
raiz do movimento de mulheres no mundo todo. No entanto, apesar das muitas
décadas de luta pelo direito feminino ao trabalho, o mercado de trabalho atualmente
ainda é cenario de desigualdades de género.

Com o advento do capitalismo, transformacdes sociais mudaram a face
social do mundo ocidental nos séculos XIX e XX. No cerne destas mudancgas,
estavam reivindicagées femininas relativas a precarizagdo da insergdo feminina no
mercado de trabalho, que ao contrario do que hoje parece ao senso comum, era
uma realidade amplamente difundida (DAVIS, 2017; GURGEL, 2010). A partir dai,
esta pauta progrediu bastante, até porque nunca deixou de fazer parte do rol de
reinvindicagdes feministas. Atualmente, mulheres ja ocupam posi¢cdes de destaque
em organizac¢des, conseguem ter uma carreira, assim como beneficios.

Esta pauta tem varios aspectos. De uma maneira geral, estd sempre
presente a questdao do empoderamento financeiro, social ou mesmo do ponto de
vista subjetivo. Dois pontos sdo cruciais e constantes, desde as primeiras
organizagbes feministas: um é que o trabalho feminino ndo seja precarizado; e o
outro, de que este trabalho seja em igualdade de oportunidades e remuneracao
entre homens e mulheres (GURGEL, 2010). No entanto, as tracos da precarizacao
do trabalho feminino subsistem, no Brasil e no mundo.

Essa precarizagdo € evidenciada facilmente através dos dados sobre
trabalho no Brasil. De acordo com o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
(IBGE), a populagdo feminina responde por 51,08% da populagdo brasileira.
Infelizmente, esta mesma propor¢ao nao é verificada quando voltamos os olhos para
o mercado de trabalho. Segundo dados da Pesquisa Nacional por Amostra de
Domicilios (PNAD), de 2005 a 2015, as mulheres ocuparam, como pouquissima

variacao, em torno de 42% do mercado de trabalho.
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Grafico 1 — Participacdo Feminina no Mercado de Trabalho Brasileiro

Participacdo Feminina no Mercado de Trabalho Brasileiro
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Fonte: IBGE. Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios, 2005 a 2015. (Adaptado pela autora)

Ao olhar para estes dados, € possivel observar que, apesar do fato de, ao
longo do século XX, as mulheres terem se consolidado como for¢a de trabalho, nos
ultimos dez anos essa expansdo estagnou. Isso inclusive contraria muitas das
festejadas observacbes sobre a presenca feminina no mercado — ja que a
caminhada em direcdo a uma possivel paridade de géneros no mercado,
estacionou.

Ainda, é possivel observar que as areas que tradicionalmente recebem
mulheres — as que sao ligadas ao cuidado — ainda sdo as que mais recebem
mulheres — e sao as Unicas que atingem um certo grau de paridade, em termos
numéricos.

Conforme vemos na tabela 1, as areas de Educacao, Saude, Alojamento
e Alimentacéo, sdo areas que tradicionalmente recebem mais mulheres, o que se
relaciona com o conceito de divisdo sexual do trabalho. Sao as areas ligadas ao
cuidado com as criangas, ao cuidado com a saude, e com as tarefas da casa, como
alimentacdo — tarefas tipicamente “femininas”, socialmente falando. Esta questao
sera desenvolvida no capitulo 3, que trata da discriminacdo de género no trabalho.
Porém, ressalta-se a importancia de se levantar as experiéncias de mulheres nas
outras areas, que ainda ndo as recebem — como industria e comércio, por exemplo,
como forma de apurar o que faz com elas nao estejam nestas areas em igual

percentual.
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Tabela 1 - Participagédo Feminina no Mercado de Trabalho, por setor, em 2015

2015
SETORES ENTREVISTADOS |[MULHERES| %

Agricola 13020 3842 29,51%
Industria 11887 4339 36,50%
Construcao 8511 302 3,55%
Comeércio e reparagao 17123 7064 41,25%
Alojamento e alimentagao 4626 2573 55,62%
Transp_orte,~ armazenagem e 5092 666 12,59%
comunicagao
Administragdo publica 5007 1986 39,66%
Edu_cggao, saude e servicos 10320 7868 76.24%
sociais
Demais servigos 18541 11727 63,25%
Atividades mal definidas 68 11 16,18%

TOTAL 94395 40378 42,78%

Fonte: Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios, 2015 (Adaptado pela autora)

Outra evidéncia de que esta precarizacao ainda existe, € a diferenca salarial
entre homens e mulheres, quando estdo no mesmo nivel organizacional. A mesma
pesquisa aponta para uma diferenca consideravel no rendimento de homens e
mulheres em cargos de direcdo e geréncia — o que em tese, ndo deveria ocorrer,
haja vista estarmos tratando de trabalhadores de mesmo nivel. Ndo se trata apenas
do fato de mulheres nao conseguirem alcancgar cargos de lideranca — mas quando
alcancam, ganham menos que os homens.

Os dados apurados indicam uma diferenca de rendimentos entre homens e
mulheres nestes cargos, que também nao tem sido superada nos ultimos dez anos.

Ao contrario, esta diferenca se acentuou, como observavel no grafico 2.
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Gréfico 2 - Diferenga de rendimento médio de homens e mulheres em cargos de
direcao e geréncia — 2005 a 2015 (em reais)’

Diferenca de rendimentos médios entre homens e mulheres em cargos de diregdo e
geréncia - 2005 a 2015
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Fonte: IBGE. Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios. 2005 a 2015. (Adaptado pela autora)
! Dados inflacionados pelo INPC de Setembro de 2015.

Observa-se aqui uma diferenca consideravel nos salarios de homens e
mulheres no Brasil, mesmo o que ocupam cargos de geréncia. Utilizando os dados
de 2015, podemos ver que, atualmente, os salarios das gestoras sdo 31,54% abaixo
dos homens que ocupam os mesmos cargos. Dependendo da regido do pais, esta

diferenca se acentua ou diminui, podendo chegar a 36%.

Tabela 2- Rendimento Médio de Pessoas em Cargos de Gestao, por sexo, em 2015

Rendimento médio no trabalho principal das pessoas em
cargos de direcdo ou geréncia em 2015 (R$)
Grar]ges . Rendimento médio por sexo
Regides Rendimento Mulh Dif
Médio Geral Horpeps ulheres iferenca
Média Média R$ %
Brasil 4 620 5222 3575 1647,0 31,54%
Norte 3 805 4110 3232 878,0 21,36%
Nordeste 3 601 4 035 2892 1143,0 28,33%
Sudeste 5118 5825 3900 1925,0 33,05%
Sul 4 477 5154 3270 1884,0 36,55%
%en"o' 4735 5084 4 091 9930 | 19,53%
este

Fonte: Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios, 2015 (Adaptado pela autora)
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Ainda na esteira da precarizagao profissional e da auséncia de igualdade de
oportunidades, as mulheres ainda enfrentam o chamado glass ceiling, ou teto de
vidro, que sao 6bices velados a sua ascenséao profissional. Chegar aos cargos de
gestdo ainda é um desafio.

Segundo dados levantados pelo Instituto Ethos, em estudo fomentado pela
ONU Mulheres, em 2016, o quadro geral da participacao feminina no mercado de
trabalho brasileiro € contraditério. O estudo “Perfil Social, Racial e de Género das
500 Maiores empresas do Brasil e Suas Acdes Afirmativas” desvendou dados

importantes da posi¢do feminina no mercado de trabalho.

Tabela 3- Divisédo de Pessoal por Sexo (%)

Nivel hierarquico |Homens | Mulheres
Conselhos de 89 11
Administracao

Quadro Executivo 86,4 13,6

Geréncia 68,7 31,3
Supervisao 61,2 38,8
Quadro Funcional 64,5 35,5
Trainees 57,4 42,6
Estagiarios 41,1 58,9
Aprendizes 441 55,9

Fonte: Perfil Social, Racial e Género das 500 Maiores Empresas do Brasil e Suas Agdes Afirmativas,
2016. (Adaptado pela autora)

A primeira vista, a qualificacdo profissional parece o caminho mais curto
para chegar a estes cargos. No entanto, mais alguns dados do mercado de trabalho
podem novamente demonstrar que isso ndo é suficiente. O estudo “Retrato das
Desigualdades de Género e Raga”, publicado pelo IPEA em 2017, indica que em
média, mulheres tem mais tempo de estudo (8,4 anos) em relacdo aos homens (8
anos).

No entanto, ao olharmos para a composicdo por sexo por nivel nas
empresas pesquisadas pelos Instituo Ethos, é possivel perceber que isto ndo levou
a uma participagao feminina maior na gestiao empresarial. A medida que o nivel do
cargo aumenta, a participagdo feminina vai diminuindo, como pode-se observar da
Tabela 2. Ou seja, ainda que as mulheres se qualifiquem mais, e tenham as

formacdes que o mercado pede, elas ndo chegam aos cargos de chefia.
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Diversas barreiras sdo encontradas pelas mulheres, que levam a este tipo
de cenario. A literatura sobre o tema inclui relatos de silenciamento e isolamento de
mulheres em posicdo de comando, insubordinacdo (LOMBARDI, 2006), de
normatizacao da aparéncia, de utilizagao de estere6tipos (MENEZES & OLIVEIRA,
2015), de assédio moral e sexual e ainda de barreiras ao exercicio da maternidade
(JAIME, 2011). Algumas mulheres ja conseguem superar estas barreiras, e chegar a
cargos gerenciais. No entanto, suas trajetérias de carreira ficam marcadas por estas
questbes. A pergunta problema deste trabalho €, portanto, a discriminagdo de
género tem impactos na carreira gerencial feminina na Regidao Metropolitana de Sao
Luis? E a hip6tese levantada é a de que a discriminacao de género tem um impacto
significativo na carreira feminina em Sao Luis.

Sendo assim, o objetivo do presente trabalho é investigar o impacto do
preconceito de género no carreira gerencial de mulheres no mercado de trabalho da
Regidao Metropolitana de Sao Luis. Serdo abordados os impactos que o preconceito
de género pode ter no desempenho de mulheres que gerenciam equipes, mistas ou
nao, de setores diversos, tanto da iniciativa privada quanto da gestdo publica. As
estratégias utilizadas pelas mulheres para contornar esta discriminacdo também
serdo investigadas.

Como objetivos especificos, investigar os impactos da discriminagdo de
género em suas trajetérias de carreira, na sua vivéncia no exercicio da gestao e na
experiéncia de conciliagdo entre vida pessoal e carreira.

A analise dos resultados obtidos a partir das entrevistas é relevante por
identificar algumas das barreiras que fazem com que as mulheres néo alcancem
cargos de gestao. Ainda, proporcionara também relatos sobre quais as formas de
discriminagdo observadas localmente, e quais s&o as estratégias utilizadas pelas
mulheres para contorna-las.

Os resultados obtidos com a analise serdo dois. Primeiro, um perfil objetivo
das gestoras entrevistadas, que inclua cor/raca, idade, classe, escolaridade,
maternidade, e outras caracteristicas. Segundo, relatos sobre as condutas que
influenciam decisbes e trajetorias de carreira feminina, partindo dos trés objetivos

especificos aqui citados.
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2 MULHERES, GENERO E DISCRIMINACAO DE GENERO

As mulheres passaram estar massivamente presentes no mercado de
trabalho com o advento da revolugao industrial. Até entdo, o papel inquestionado da
mulher estava atrelado a esfera da familia e do cuidado — havendo uns poucos
espagos para as mulheres solteiras que porventura precisassem se sustentar. Estes
possiveis papéis sociais que a mulher poderia exercer, de forma remunerada,
estavam sempre ligados a esfera da familia e do cuidado — cuidar dos doentes, das
criangas e das casas das senhoras ricas. E, obviamente, ndo se pode deixar de citar
a prostituicdo. No entanto, o trabalho feminino sempre existiu.

Sendo assim, para que possamos entender a problematica da discriminacao
de género e seus impactos na evolugcao das carreiras femininas, € preciso revisitar a
forma como a mulher chegou e se estabeleceu no mercado de trabalho, mesmo em
momentos histdricos em que socialmente isto parecia impossivel. A partir disto e da
solidificagdo do conceito de género, é que sera estabelecido o que é discriminacao
de género e de que forma ela atua no mercado de trabalho — notadamente na

carreira das mulheres.
2.1 As mulheres e o mundo do trabalho

Para entender a relacdo entre mulheres e trabalho, é preciso perceber que
diferentes mulheres tem diferentes relacées com a questao do trabalho. Isto porque,
embora tal fato seja omitido pela Histéria, desde a Primeira Onda — que incluiu as
sufragistas — o movimento de mulheres padece do mal do racismo estrutural. Seu
discurso, suas reivindicacbes, sempre partiram de ideais de mulher e de feminilidade
que nao incluiam as mulheres negras (DAVIS, 2016). Por conta disso, € preciso
rever as afirmativas constantemente feitas pelo senso comum de que a mulher
“conquistou” espago no mercado de trabalho.

Numa tentativa de contornar esta distorcdo — que esta presente em quase
tudo o que é descrito hoje como conquista do movimento de mulheres — este
trabalho parte da perspectiva da interseccionalidade, na medida que utiliza as
teorias que tratam do cruzamento entre sexismo, racismo e classismo. Desta forma,
serdo tratadas de forma diferenciada a relacao com o trabalho de mulheres brancas

e negras, assim como de mulheres da classe média.
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A necessidade de que isto seja ressaltado é premente e de vital importancia
para o problema colocado neste trabalho - uma vez que mulheres de diferentes
classes e etnias vivenciaram este “acesso” de locais sociais completamente
diferentes. E importantissimo que sejam feitos os necessarios recortes quando
falamos da participagdo feminina no mercado de trabalho, ndo apenas para
compreendermos adequadamente o que dirdo as informantes, mas também para
que possamos entender a dinamica das relagdes de trabalho e carreira que elas
estabelecem.

Se na idade média o trabalho feminino estava confinado a esfera do lar —
ainda que seja no lar de um amo ou senhor - no mundo pré-industrial, o trabalho
feminino descolado da esfera do lar ja era uma realidade. Com o advento da
modernidade, ja era possivel encontrar, por exemplo, mulheres vendedoras
ambulantes ou nos mercados, amas, lavadeiras ou em pequenos COMErcios
(NOGUEIRA, 2004).

Com a chegada da revolucao industrial, a mao de obra feminina - assim
como a infantil - passou a ser recrutada pelas fabricas. Com a expansao dos
parques fabris no mundo todo, as organiza¢gées que dali nasceram precisavam de
toda a méo de obra possivel, pelo menor custo - dai a necessidade tanto da mao de
obra feminina quanto da mao de obra infantil, que apenas poderiam vir das classes
mais pobres. Segundo Hobsbawm (2000), em 1838, apenas 23% do contingente de
trabalhadores da industria fabril era composto por homens adultos — todo o restante
era de mulheres, criangcas e adolescentes até 18 anos. Segundo o autor, isso se
deveu ao fato de que homens adultos se insurgiam contra a nova organizacao do
trabalho — industrial - enquanto que mulheres e criancas eram mais déceis.

Com a prosperidade econémica que sucedeu a primeira guerra mundial, e
também com implantagdo do Estado de Bem Estar Social americano, iniciou-se, a
partir dos Estados Unidos da América, uma verdadeira febre pelo retorno da mulher
a casa. Se no século XIX houve a entrada maci¢ca de mulheres nas fabricas, no
século XX o retorno do trabalho feminino a esfera da casa marcou, socialmente
falando, os anos 40 e 50. No livro que inaugura a Segunda Onda feminista, Betty

Friedan descreve o cenario do pos-guerra:

Nos quinze anos que se seguiram a Segunda Guerra Mundial, esta mistica
de realizagdo feminina tornou-se o centro querido e intocavel da cultura
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americana contemporanea. Milhdes de mulheres moldavam sua vida a
imagem daquelas bonitas fotos de esposa suburbana beijando o marido
diante do janeldo da casa, descarregando um carro cheio de criangas no
patio da escola e sorrindo ao passar o novo espalhador de cera no chao de
uma cozinha impecavel. Faziam pao em casa, costuravam a roupa da
familia inteira e mantinham a maquina de lavar e secar em constante
funcionamento. Mudavam os lencdis duas vezes por semana, em lugar de
uma s6, faziam cursos de tapecaria e lamentavam suas pobres maes
frustradas, que haviam sonhado seguir uma carreira. Seu sonho Unico era
ser esposa e mae perfeita. Sua mais alta ambicao, ter cinco filhos e uma
bonita casa. Sua Unica luta, conquistar e prender o marido. Nao pensavam
nos problemas do mundo para além das paredes do lar e, felizes em seu
papel de mulher, desejavam que os homens tomassem as decisées mais
importantes, e escreviam, orgulhosas, na ficha do recenseamento:
«Ocupacao: dona de casa». (FRIEDAN, 1971)

Estas mulheres de que trata o trabalho de Friedan sao da geracao seguinte
a das mulheres que se empregam quase que compulsoriamente na industria fabril —
obviamente, considerando o carater global da Revolugao Industrial como fenémeno
social. Depois de um tempo de calmaria, apés a conquista dos direitos politicos
trazida pela primeira onda feminista, esta foi uma das primeiras reivindicagbes das
mulheres brancas e de uma classe média operaria, vivendo sob os auspicios do
clima de prosperidade das décadas de 50 e 60. Estas mulheres comegaram a viver
problemas identitarios ligados ao confinamento no lar (FRIEDAN, 1971).

A midia teve um papel fundamental neste processo, de retorno ao lar.
Passou a ser massivamente trabalhada a imagem da mulher dona de casa, seja em
revistas femininas, de saude, ou nas opinides de especialistas. No entanto, o publico
alvo destas midias era efetivamente a mulher branca, que fazia parte de uma classe
média operaria beneficiada pela prosperidade econémica da época e pelo estado de
bem estar social implantado nos Estados Unidos da América.

Porém, no mesmo contexto, as mulheres negras ha menos de um século
saiam do cativeiro, onde eram mantidas escravas, com todas as caracteristicas que
este termo pode conter - trabalhos forcados, tortura, estupros e desumanizagcdo. Em
outras palavras, quando se fala de trabalho, além do género, a etnia e a classe
social marcam de forma indelével a experiéncia de alguém. Nas palavras de Angela
Dauvis,

Proporcionalmente, as mulheres negras sempre trabalharam mais fora de
casa do que suas irmas brancas. O enorme espaco que o trabalho ocupa
hoje na vida de mulheres negras reproduz um padrédo estabelecido durante
os primeiros anos de escraviddo. Como escravas, essas mulheres tinham
todos os outros aspectos de sua existéncia ofuscados pelo trabalho
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compulsoério. Aparentemente, o ponto de partida de qualquer exploracdo da
vida das mulheres negras na escraviddo seria uma avaliagdo do seu papel
como trabalhadoras (DAVIS, 2016).

No trecho acima, a autora demonstra a diferenga de experiéncia entre
mulheres brancas e negras no que diz respeito ao trabalho. Enquanto para as
mulheres brancas, trabalhar significava ampliar seu horizonte para além do ambiente
familiar, para as mulheres negras o trabalho ja era uma realidade opressiva, uma
vez que o trabalho forgado era o que a definia.

E por conta disso, conforme aponta a autora, no processo de
desumanizacao do povo negro que fez parte da escraviddao, a mulher negra nao

estava incluida no ideal de feminilidade da época:

O sistema escravagista definia 0 povo negro como propriedade. Ja que as
mulheres eram vistas, ndo menos que os homens, como unidades de
trabalho lucrativas, para os proprietarios de escravos elas podiam ser
desprovidas de género. Nas palavras de um académico, “a mulher escrava
era, antes de tudo, uma trabalhadora em tempo integral para seu
proprietario, e apenas ocasionalmente esposa, mae e dona de casa”. A
julgar pela crescente ideologia da feminilidade do século XIX, que
enfatizava o papel das mulheres como mées protetoras, parceiras e donas
de casa amaveis para seus maridos, as mulheres negras eram praticamente
anomalias (DAVIS, 2017).

No Brasil, esta realidade é extremamente visivel. O Brasil foi o Ultimo pais
das Américas a abolir a escravidao, em 1888 - e 0 cenario para a populagéo africana
e afro-descendente que aqui se encontrava era o pior possivel. A enorme maioria da
populacdo que até entdo era mantida cativa foi simplesmente lancada fora das
porteiras das fazendas, sem qualquer instrumento ou condi¢cdo financeira de
sobrevivéncia dentro dos parametros sociais considerados normais a época.
Segundo Rago (2007), documentos oficiais e estatisticas indicam um enorme
namero de negras e mulatas entre empregadas domésticas, cozinheiras, lavadeiras,
vendedoras de rua e prostitutas.

Esse fato marca a histéria da mulher negra, de forma que a experiéncia do
trabalho aqui jamais € um direito - ela € primeiro a marca do carcere, para sé depois
da abolicdo se tornar uma questdo de sobrevivéncia - como para a mulher branca e
pobre - somada a todos os aspectos de desumanizacao que o cativeiro deixara - a
vulnerabilidade causada pela pobreza extrema, a animalizacédo, a hipersexualizacédo
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e todos o0s mitos da época sobre pessoas negras e sua capacidade
bragal/incapacidade intelectual. Ainda segundo Rago,

Normalmente, as mulheres negras sao apresentadas, na documentagao
disponivel, como figuras extremamente rudes, barbaras e promiscuas,
destituidas, portanto, de qualquer direito de cidadania. Na verdade, além de
suprir o mercado de trabalho livre com mao-de-obra barata, as elites
brasileiras, inspiradas pelas teorias eugenistas que se formularam na
Europa e nos Estados Unidos, preocupavam-se profundamente com a
formacgao do “novo trabalhador brasileiro”, cidadao da patria, disciplinado e
produtivo — e evidentemente, dedicavam muitas horas discutindo “o
embranquecimento e o fortalecimento da raga”. Muitos esforgos foram feitos
para que os imigrantes viesse predominantemente dos paises europeus, e
“ndo da Asia, nem da Africa”, conforme afirmavam os defensores desta
tese. (RAGO, 2007).

No Brasil, da mesma forma que na Europa do inicio do século XX, se
manteve uma moral social que associava o trabalho feminino ao trabalho do lar. A
idéia corrente era a de que o abandono dos filhos em casa pela mulher “afrouxaria”
os lacos familiares.

E deste contexto histérico que este trabalho parte, e das teorias sobre
género e trabalho que dele decorrem, para analisar a atualidade do mercado de
trabalho de Sao Luis. Nao nos interessa aqui analisar o problema das carreiras
gerenciais femininas do ponto de vista do direito da mulher a independéncia
financeira. Mas sim, analisar os dados coletados considerando as diferentes
histérias das mulheres e as diferentes marcas que elas trazem, relacionando género,
raca e classe.

Para efeito deste trabalho, serdo pesquisadas informacdes sobre mulheres

em posicao de geréncia e suas trajetorias de carreira.
2.2 Género e Discriminacao

A categoria “género” esta em constante construgdo. Primariamente, a lingua
portuguesa reconhece a palavra relacionando-a a dualidade feminino/masculino. No
ambito da sociologia, o primeiro estudioso a conceituar género foi Robert Stoller,
mas este conceito foi realmente disseminado pela antrop6loga americana Gayle
Rubin, em 1975. Esta por sua vez originou uma nova forma de tratar a questao, que
passou a ser chamada de “perspectiva de género” (SAFIOTTI, 2004).
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E no trabalho de Gayle Rubin que os conceitos de “sexo” e género” sdo
pensados em esferas diferentes, pela primeira vez. A autora questiona quais sdo os
mecanismos que transformam um ser humano do sexo feminino — a fémea, humana,
propriamente — em uma mulher objeto de dominagdo. A partir do momento em que
faz este questionamento, Rubin separa a sexualidade biolégica (a “fémea”) da
construcao cultural que a ela esta relacionada (a mulher objeto de dominacao). Mais
do que isso, Rubin identifica o sistema sexo/género, onde o corpo, a sexualidade
biolégica, é a matéria prima de um processo de transformacéao, através da atividade
humana. O produto desse processo de transformacdo é a ideia de “mulher”

enquanto construto social — que é o género:

Conforme afirmou Rubin, em 1975, um sistema de sexo/género consiste
numa gramatica, segundo a qual a sexualidade biologica é transformada
pela sexualidade humana, gramatica esta que torna disponiveis o0s
mecanismos de satisfacdo das necessidades sexuais transformadas.
(SAFIOTTI, 2004)

Esta conceituacdo, a medida em que separa o biolégico (sexo) do social
(género), da um passo importante para a desnaturalizagdo das desigualdades de
género. Isto porque esclarece o carater social de todas as leituras feitas sobre as
caracteristicas bioldgicas através desta “gramatica” citada por Safiotti (2004).

Anos apoés a discussao proposta por Gayle Rubin, Joan Scott propde uma
formulacéo do conceito de género bastante pertinente, com o objetivo de propor uma
categoria de analise mais ampla. Sendo assim, seu artigo “Género, uma categoria
util para analise histérica” (SCOTT, 2016) traz a ideia de que o género € um
elemento constitutivo das relacdes sociais, a partir das diferencas percebidas entre
0S sexos — e, ainda, o género € uma forma primeira de dar sentido a relagdes de
poder.

No mesmo artigo, Scott também traz a necessidade de ampliagdo do
conceito, para analisar outras esferas da organizagdo social para além da familiar.
Nesse sentido, diz Scott:

Precisamos de uma visdo mais ampla que inclua ndo s6 o parentesco, mas
também (em particular, para as sociedades modernas complexas) o
mercado de trabalho (um mercado de trabalho sexualmente segregado faz
parte do processo de construgdo do género), a educagao (as instituicbes de
educacédo socialmente masculinas, nao mistas ou mistas fazem parte do
mesmo processo), o sistema politico (o sufragio masculino universal faz
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parte do processo de construcdo do género). (...) O género é construido
através do parentesco, mas ndo exclusivamente; ele é construido
igualmente na economia, na organizagao politica e, pelo menos na nossa
sociedade, opera atualmente de forma amplamente independente do
parentesco. (SCOTT, 2016)

A partir do momento em que percebe-se o carater cultural desta dualidade, é
possivel afirmar que as diferenciagdes entre os géneros nao tem origem bioldgica,
mas sim social, ou cultural. Ou seja, sdo pressupostos passiveis de desconstrugao.
Para além disso, a identificacdo da diferenciagcdo sexual como estruturante de
relacdes sociais significa reconhecer sua influéncia também nas relag¢des individuais
— e porque ndo dizer, nas relacdes de poder mesmo na esfera privada.

Segundo Safiotti (2004) a base dessa construcao esta na ideologia patriarcal
— heranca da tradicdo grega que foi reinventada através dos séculos e incorporada
com a ideia de contrato social. Segundo ela, a supremacia de homens sobre as
mulheres estd em questdo na formulagdo do contrato social que veio com a
modernidade, imbricada com as formulacdes de liberdade. Sendo assim, o
patriarcado constitui-se na dominagdo do masculino sobre o feminino, que por sua
vez foi incorporada aos ideais de liberdade (masculina) do contrato social, mas ao
mesmo tempo baseada em uma ideia de direito natural que as tedricas feministas
como Gayle Rubin, Joan Scott e porque néo citar, a propria Simone de Beauvoir,
vieram refutar — através da identificacao do género, construido socialmente.

Sendo assim, podemos indicar a discriminacao de género como sendo o
reflexo social destas ideias patriarcais sobre a supremacia masculina “natural” — mas
qgue na realidade é uma supremacia construida. Este reflexo consiste concretamente
na dicotomia existente nos papéis sociais do homem e da mulher, baseados num
argumento biolégico, porém com uma origem social, conforme demonstrou Gayle
Rubin.

Ao longo do tempo - notadamente apdés a década de 70, com o
fortalecimento das lutas por direitos civis — foi se construindo uma nova norma social
a respeito do sexismo (FERREIRA, 2004). Se antes existia um sexismo tradicional
que pura e simplesmente definia regras sobre o comportamento feminino (e porque
nao dizer, o masculino), a partir deste momento, os regramentos sociais se alteram —
e a expressao do sexismo também. Estas atitudes sexistas ganharam um formato

ambivalente — variando entre o0 sexismo hostil € o sexismo benevolente — que foram
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identificadas pelos psicologos americanos Peter Gilck e Susan Fiske (FERREIRA,
2004).
Sexismo hostil é a discriminacdo de género na sua forma mais direta,

expressa na forma de antipatia contra a mulher. Segundo Ferreira,

Na explicagdo das origens do sexismo hostil, os autores (Glick e Fiske,
1996) concordam com as teorias feministas, ao defenderem a idéia de que
a supremacia e a dominacdo masculinas que caracterizam a ideologia
patriarcal, ao reforcarem os papéis sociais assinalados aos géneros e,
conseqguentemente, os esteredtipos associados a tais papéis, constituem a
base dessa modalidade de preconceito que, nos dias de hoje, dirige-se
particularmente as mulheres que desafiam o poder masculino (feministas),
brigam por ele (mulheres em altos cargos) ou procuram controla-lo
(mulheres que seduzem os homens). (FERREIRA, 2004)

Ja o sexismo benevolente, se expressa em uma série de avaliagbes ou
condutas positivas em relacdo a mulher, porém com carater de reafirmacédo dos

mesmos papeis:

Cumpre registrar, entretanto, que para Glick e Fiske (1996), o sexismo
benevolente, apesar de se manifestar através de atitudes de protecéo,
idealizagdo e afeto dirigidas as mulheres e, em conseqiiéncia, ser por
vezes até aceito por elas, é apenas subjetivamente positivo (“a mulher ndo
€ explorada, mas ao contrario é protegida e amada”), ja que ele se encontra
permeado pela mesma ideologia subjacente ao sexismo hostil (“a mulher
pertence ao grupo mais fraco e inferior, e por isso precisa ser cuidada e
protegida”). (FERREIRA, 2004)

O estudo dirigido por por Glick & Fiske consistiu ndo somente na
conceituacdo do sexismo, mas também na construcdo do Inventario do Sexismo
Ambivalente, com o objetivo de identificar estes sexismos. Este questionario foi
adaptado inclusive para o Brasil (FORMIGA, 2002), e uma vez aplicado, os
resultados indicaram também uma co-existéncia do sexismo hostil com o sexismo

benevolente:

Tudo leva a pensar que existe uma forma mais ancestral de sexismo, o
hostil, que na atualidade comparte cendrio com uma forma suitil, identificada
como sexismo benévolo. No presente estudo estes nao representam
dimensdes plenamente interdependentes (Glick & Fiske, 1996) ou elas sédo
contrarias (Mladinic & cols., 1998); mais bem compreendem estruturas
ortogonais, sendo possivel que cada individuo apresente tanto um como
outro tipo destas orientagcdes na mesma magnitude. (FORMIGA, 2002)
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Uma vez que as relagdes de trabalho se d&o nas interagbes do dia-a-dia —
relacdes, antes de tudo, entre individuos — € possivel compreender que a
discriminagdo de género no trabalho ndo esta restrita ao sexismo institucional —
aquele expresso nas barreiras colocadas por organizagées para que mulheres
tenham as mesmas oportunidades que homens (FERREIRA, 2004). Ao contrario:
uma vez que sao interacdes individuais, as relacdes que se estabelecem no ambito
organizacional estéo sujeitas aos condicionamentos sociais externos. Os estudos de
Hofstede realizados nas unidades da IBM em mais de 50 paises (TORRES, 2005), e
o projeto GLOBE, liderado por Robert House, que estudou as relagdes entre cultura
nacional, lideranca e cultura organizacional em 62 paises, demonstraram a
influéncia da cultura nacional nas organizacdées. Segundo HOUSE (1999, apud
FRANZAO, 2007), “a cultura nacional e a industrial sdo partes integrantes do
ambiente em que as organizagdes funcionam, e a cultura organizacional é
influenciada por ambas”. Assim, conclui-se que as rela¢cées de poder construidas
nas empresas, para o exercicio da influéncia necessaria para o atingimento de
objetivos, estdo portanto impregnadas de valores advindos da cultura nacional —
inclusive a desigualdade entre os géneros e as expressdées de discriminagéo,

denominadas de sexismo ambivalente.
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3 CARREIRA E GESTAO
3.1 O Conceito de carreira

A ideia de carreira € historicamente recente. Segundo CHANLAT (1995), o
senso comum considera carreira como sendo “um oficio, uma profissdo que
apresenta etapas, uma progressao”. Essa nogao, associada a profisséo, s6 passa a
ser historicamente possivel de se concretizar apds as revolugbes burguesas do
século XVIII, e posteriormente, com a revolugcao industrial e o fortalecimento do
capitalismo. E nesse momento que é possivel o surgimento de modelos de sucesso
muito variados e também da ideia de mobilidade social, quando a carreira se desliga
da estrutura de classe aristocratica.

A partir dos anos 70, passa a surgir um outro modelo, que o autor chama de
modelo moderno, por conta das modificagdes sociais acirradas a partir dos anos 50
e 60. Neste momento da histéria, um tipo diferente de mudancga estrutural passa a
transformar as sociedades contemporaneas, no sentido de deslocar as identidades
antes pautadas no nosso papel na estrutura social, para uma identidade mais
centrada no individuo (HALL, 2005). Entre outras transformacodes, € neste momento
qgue a identidade feminina, por exemplo, comecga a se apartar do conceito de familia.

Esse conceito, segundo SEABRA (2008), € estudado pela primeira vez na
década de 70 no Massachussets Institute of Tecnology (MIT). Estes primeiros
estudos detectam quatro caracteristicas basicas da carreira.

A primeira, é que este conceito se relaciona com a ideia de trabalho, mas
ndo com a ideia de organizagdo. Em outras palavras, ndo € necessario que, para
construir uma carreira, um individuo esteja atrelado a uma organizacao — a carreira,
no ambito individual, pode ser construida em mais de uma empresa, ou em empresa
nenhuma, como no caso de empreendedores. No entanto, tal caracteristica ndo é
consensual entre os estudiosos do tema. Segundo BENDASSOLI (2009), ndo é que
a carreira se relacione apenas com o individuo. Na realidade, este conceito tem dois
niveis, o da organizac¢ao e o do individuo:

Identificamos algumas caracteristicas comuns nas abordagens gerenciais
das carreiras. Em primeiro lugar, sdo conduzidas na dupla perspectiva do
individuo e da organizacdo. Como consequéncia, a contribuicdo dessas
abordagens é, conforme identifica Gunz (1989), a diferenciagdo de dois
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niveis de analise nos estudos de carreira: o nivel organizacional (carreira
como estruturas e rotinas) e o nivel individual (carreira subjetiva e
estratégias de carreira). (BENDASSOLI, 2009)

Do ponto de vista organizacional, a carreira é um dispositivo utilizado para o
gerenciamento de recursos humanos, através das decisbes sobre esquemas de
mobilidade e o gerenciamento, no nivel simbdlico, do comprometimento de cada um
dos individuos que compdem os quadros de determinada organizagédo. Ja do ponto
de vista individual, a carreira € o movimento de racionalizar as suas préprias
experiéncias profissionais, dotando de sentido cada um dos eventos que lhe
ocorrem ao longo da vida profissional, com isso, tomar decis6es para o futuro
(BENDASSOLI, 2009).

A segunda, € o reconhecimento do carater mediador da carreira — ela é o
que liga individuo e organizagdo, apesar de a organizagdo nao ser o centro do
conceito. O individuo se relaciona com a organizagdo através do seu préprio
gerenciamento de carreira, na medida que ele se encontra com a politica de carreira
da empresa — ou a falta de uma. E ainda, a interacdo do individuo com a
organizacgao se torna objeto da racionalizagdo descrita acima.

A terceira, fala do carater interdisciplinar da carreira: trata-se de um
fendbmeno ligado a varias é4reas do conhecimento, como a Psicologia, a
Antropologia, a Sociologia, a Economia e outras.

E a quarta, reconhece o dualismo do conceito: se de um lado se fala em
carreira do ponto de vista institucional — da carreira como caminho em uma Unica
organizacao — também reconhece a carreira como aspecto pessoal, ligado a
percepcao do individuo sobre sua prépria carreira.

N&o ha um consenso sobre a definicdo de carreira. Varios conceitos podem
ser encontrados na literatura. Alguns com foco na ocupacdo do individuo, outros
com foco nos papéis de trabalho desempenhados ao longo da vida (CASADO
&SANTOS, 2011).

Assim, segundo CHANLAT (1995), as carreiras dividem-se em dois modelos:
o tradicional e 0 moderno. O modelo tradicional é aquele que foi estruturado na
consolidacdo do capitalismo. Tradicionalmente, a carreira é construida por um
homem, pertencente a grupos sociais dominantes. Ela € marcada pela progressao

vertical e linear, ligada a uma organizagdo, de uma maneira geral.
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Na esteira das modificagcdes ocorridas nos anos 70, o autor observou o
surgimento do modelo moderno. Se no modelo tradicional, a carreira estava atrelada
a uma grande estrutura organizacional, neste novo momento a individualidade
prevalece e a ideia de carreira também se aparta da estrutura organizacional. Este
modelo moderno € marcado por uma certa diversidade sexual e social, possibilitada
pela elevacao dos graus de instrucdo, pela insercao da mulher no mercado de
trabalho, pela flexibilizagdo do trabalho, pelos ganhos da luta pelos direitos civis e
pela globalizagdo da economia.

Este novo modelo, também citado por Seabra (2008), caracteriza-se pela
instabilidade, pela descontinuidade e pela horizontalidade. Sao carreiras menos
estaveis, que nao estdo fadadas a ascensao constante, organizacionalmente
falando. O modelo moderno € alicercado no crescimento individual, em uma ou mais
empresas, e inclui o aprimoramento profissional como uma possivel etapa da
carreira. Ainda, ele abarca situagbes profissionais que exigem mais flexibilidade —
como as profissdes que possibilitam atuagcdes como free-lancer ou mesmo a
atuacao empreendedora, coisas que o conceito de carreira tradicional ndo abarca.

Neste mesmo contexto, em 1976 € criado o conceito de carreira proteana —
onde carreira passa a significar os papéis de trabalho experimentados pelo individuo
ao longo da vida (HALL apud CASADO & SANTOS, 2011). Este conceito faz
referéncia ao mito de Proteus, que construia sua prépria trajetdria. E um conceito de
carreira centrado no individuo, e que traz o entendimento de que todas as a¢des que
o individuo faz ao longo da vida profissional faz parte de sua carreira — inclusive
quando ele se retira do mercado de trabalho, seja para se qualificar ou para cuidar
da familia.

Ainda, a literatura sobre o tema elenca os chamados “modelos emergentes
de de carreira”, de acordo com a revisdao de literatura elaborada por Bendassoli
(2009):
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Figura 1 - Modelos Emergentes de Carreira
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Identidade como ancora
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Comprometimentos miiltiplos

Interdependéncia entre agéncia individual e estrutu-
ra social
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de scripts

Reflexivo

* Temporalidade & agdo como processos narrativos
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Marrativa e projeto
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Interacional
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individual
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Sequéncia de experiéncias
pessoais

» Trabalho como “fluxo”
* Modelo de organizacdo artesanal
de trabalho

= Trabalho como um elemento dentre
outros do espaco de vida pessoal

= Trabalho fragmentado, em tempo
parcial

* Trabalho como um suporte para a
construcio da identidade pessoal
* Fexibilidade do trabalho

* Trabalho-portfdlio
= Desregulamentagao institucional
do trabalho

* Trabalho como narrativa social e
pessoal

* Trabalho como fato “objetivo”
apresentado a interpretacao (e
reinterpretacdo)

* Trabalho como um processo
discursivo

= Compartilhamento de valores e
objetivos comuns

BENDASSOLLI, Pedro F. Recomposicdo da relagao sujeito-trabalho nos modelos emergentes de

carreira. RAE-Revista de Administragdo de Empresas, v. 49, n. 4, 2009.

Em realidade, os modelos acima sao diferentes arranjos do que Chanlat

chama de modelo Moderno de carreira. O primeiro tipo, carreira sem fronteiras,

proposto por Arhur (1994), descreve carreiras que ndo estdo confinadas as

fronteiras de uma organizacdo, de uma regido ou de uma sé expertise. Este tipo de

carreira abarca diferentes contextos de trabalho — inclusive ao mesmo tempo — e seu
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contrato psicolégico € baseado na instabilidade. Por isto mesmo, boa parte das
decisdes neste tipo de carreira é baseada no senso de oportunidade.

A carreira sem fronteiras, portando, presume uma relacéao entre individuo e
organizagao que transcende o espacgo social da organizacao, seja gerando negdécios
através dela, ou se sustentando em uma rede de relacionamentos externa a
organizagdo, ou mesmo se consolidando e validando através do empregador, mas
para além dele, como no caso das carreiras académicas.

A carreira proteana, preconizada por Hall (1976), valoriza conceitos de
sucesso individuais, em contraposicdo aos modelos tradicionais de carreira, que
valorizavam o status profissional, ou a remuneragdo, e que tratavam a ascensao
profissional como um reconhecimento, na medida que a trajetéria laboral do
individuo era gerenciada pela organizacao. Ja nas carreiras proteanas, falamos em
individuos que tomam suas proprias decisées de carreira, com base em critérios que
passam do saber para o aprender — portanto, a idéia de seguranca passa da
estabilidade no emprego para a empregabilidade.

A referéncia é ao mito de Proteus, personagem da mitologia grega que
apresentava capacidade adaptativa, e mudava de forma conforme sua vontade. A
idéia de carreira proteana € fincada nessa liberdade: a de adquirir a forma que o
individuo determina. Assim, falar em carreira proteana é falar em um modelo de
carreira com critérios préprios, individuais, de sucesso — e ancorado na
autorrealizagdo (NEVES, TREVISAN, JOAO; 2013). Ainda, significa falar em um
individuo adaptavel, que se ajusta as demandas do ambiente, mas sem perder o
foco.

O modelo de craft career tem uma correspondéncia com a idéia do artista —
o trabalho do individuo é intensamente produzido a sua propria maneira, e seu nivel
de engajamento afetivo com a profissédo é altissimo. Nele, o individuo domina todas
as etapas de producao, da idealizacao ao produto final (BENDASSOLI, 2009).

Ja a carreira portifélio, se aplica a individuos que abrem diferentes frentes de
trabalho, podendo optar por um regime parcial de trabalho que Ihe possibilite isso
(BENDASSOLI, 2009). Este tipo de carreira exige do individuo uma identidade
pessoal flexivel, pois alguém que tenha sua identidade centrada em um tipo de
trabalho ou profissdo n&o consegue manter por muito tempo uma carreira com este

perfil.
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O conceito de carreira multidirecional, traz a idéia de varias possibilidades
para uma mesma trajetéria (BARUCH, 2004). Assim como em outros conceitos, aqui
prevalece a idéia pessoal de sucesso, incluindo eventuais retornos ou
movimentagodes laterais (de uma area pra outra, por exemplo). Novamente aparece
aqui a contraposicdo em relagdo ao modelo tradicional, através da recusa da idéia
de sucesso ligada a ascensao hierarquica em uma organizacdo. Ao contrario, nao
ha mais um objetivo dentro de uma estrutura organizacional, mas em lugar disso, ao
longo da vida o individuo vai determinando objetivos e fazendo corregbes nos
planos.

Foi citada também a idéia de carreira transicional (DUBERLEY, COHEN &
MALLON, 2006). Esse conceito traz uma discussao instigante sobre o papel da
agéncia e da estrutura na construgdo da carreira do individuo. Isto porque, na
medida que se privilegia um ou outro aspecto — agéncia ou estrutura — se ignora a
relacao entre os dois, que segundo os autores é o que esta no cerne da questao da
carreira (BENSASSOLI, 2009; KILIMNIK & VALENTIN, 2017). A questéo, sobre a
qual os autores alertam, € que se em um momento anterior, tratou-se a carreira
como propriedade exclusiva das organizagdes, em varios dos modelos emergentes
a carreira é tratada como uma construgdo exclusivamente individual, como se 0s
aspectos conjunturais — sociais, estruturais — ndo fossem parte desta construcéao
(RAMOS, 2013)

O conceito de carreira narrativa, ao contrario do modelo anterior, tem a
caracteristica de ser centrado no individuo (BENDASSOLI, 2009). Aqui, a carreira
significa uma série de eventos profissionais na vida do individuo, e que faz sentido
somente no contexto de vida dele. A carreira, aqui, assume uma dimensao
identitaria na vida do individuo, e a histéria de vida e a histéria profissional passam a
ser uma coisa s6 (RAMOS, 2013).

Por fim, a carreira construtivista aponta para a carreira como uma
construgao permanente, que tem por fontes ndo somente o individuo, mas também o
contexto sécio-econébmico em que ele esta inserido, e os discursos sociais que 0
envolvem (BENDASSOLI, 2009). Esta perspectiva aponta para a importancia dos
interesses do individuo nas decisdes de carreira, e também das relagdes de poder
envolvidas no contexto da decisao.
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3.2 Carreira, gestao e discriminacao de género

Para estabelecer um construto do que seria a carreira gerencial, sédo
necessarias algumas consideracdes sobre a lideranca.

Lideranga, segundo Macedo (2012), € a “arte de educar, orientar e estimular
as pessoas a persistirem na busca de melhores resultados num ambiente de
desafios, riscos e incertezas”. Vergara (2007) afirma que a lideranga é a capacidade
de exercer influéncia sobre pessoas ou grupos de pessoas.

Naturalmente que, ser um lider nao é o Unico critério para que uma pessoa
seja designada para estar em um cargo gerencial. Por conta disso, € necessario
fazer esta distincao. O tipo de carreira segundo a classificacdo de Chanlat (1995) é
um bom indicativo de como essa escolha vai se dar, mas isso nao é definitivo. Com
base neste fato, Macedo (2012) propde uma sistematizacao da figura do gerente e
da figura do lider, para que seja possivel analisar o tema na pratica. O chefe é
alguém investido de autoridade formal e que tem autonomia para representar,
decidir e comandar, no ambito da sua fungdo. O gerente € a figura igualmente
investida de autoridade formal, mas que por sua vez alia essa autoridade ao
conhecimento técnico especifico de sua area de atuacao. Por sua vez, o gestor lider
€ aquele que independente de sua funcdo, é capaz de influenciar a equipe,
representa-la e conduzi-la a resultados.

Sendo assim, este trabalho sera limitado as mulheres no exercicio de
posicoes de geréncia e/ou gestdo, entendendo a geréncia conforme acima:
mulheres investidas de autoridade formal e com autonomia de decisdo, comando e
representacao.

No entanto, alguns aspectos precisam ser contextualizados e
problematizados aqui. Quase todos o0s conceitos de carreira que foram citados aqui
traziam, de alguma forma, a caracteristica de considerar relevante o contexto social
no qual o individuo esta inserido. O substrato social no qual estdo arraigadas as
carreiras € de tal forma importante, que Chanlat (1995) aponta as modificacdes
sociais ocorridas na década de 70 como o marco da modificacdo na estrutura das

carreiras de uma forma global. Mais ainda, o autor afirma que “Toda sociedade,
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independente de seu tipo, fornece os quadros no interior dos quais as carreiras
nascem, desenvolvem-se e morrem” (CHANLAT, 1995). O quadro abaixo da uma

boa idéia desta circunscrigédo:

Figura 2 - Quadro de Desenvolvimento das Carreiras

Sistema Cultural

(Valores Dominantes) Estrutura Social

MODELOS E TIPOS
DE CARREIRA

Estrutura

s Sistema Politico
Econbmica

CHANLAT, Jean Francgois. Quais Carreiras e Para Qual Sociedade? (l). Revista de Administracédo
de Empresas. v. 35, n. 6, nov-dez 1995. Sao Paulo: FGV, 1995

Corroborando isso, quase todos os modelos emergentes de carreira — assim
como o proprio modelo tradicional — guardam, em alguma medida, relagdo com a
estrutura social na qual se inserem. Isto porque, as relacées de poder e dominagéao
qgue socialmente se constroem, se reproduzem no ambito organizacional - e por
consequéncia, no ambito das carreiras. Como exemplo, podemos citar os estudos
de Hofstede nas unidades da IBM mundo afora, e também o projeto Globe
(TAMAYO, 2005). Ambos os estudos demonstraram a influéncia da cultura local na
cultura organizacional de cada empresa pesquisada, mesmo em empresas
multinacionais — que quase sempre tem iniciativas de gerenciamento da cultura
organizacional.

Isto se da por conta da naturalizacdo de conceitos que séo, na verdade,
histéricos e culturais — ou seja, associados a uma determinada época e a um
determinado local. Da mesma forma que as autoras que escreveram sobre o
conceito de género, tratado no primeiro capitulo, fizeram esse exercicio de
desnaturalizar o que parecia natural, Bourdieu (2017) faz 0 mesmo com a divisao
sexual do trabalho, que € onde se sedimenta a discriminagdo de género nas

organizacoes:
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Esses esquemas de pensamento, de aplicacdo universal, registram
diferengcas de natureza inscritas na objetividade, das variacbes e tragos
distintivos (por exemplo, em matéria corporal) que eles constribuem para
fazer existir, ao mesmo tempo que as “naturalizam”, inscrevendo-as em um
sistema de diferencas, todas igualmente naturais em aparéncia; de modo
que as previsdes que elas engendram sdo incessantemente confirmadas
pelo curso do mundo, sobretudo por todos os ciclos biolégicos e cosmicos.
Assim, ndo vemos como poderia emergir na consciéncia a relacao social de
dominagédo que esta em sua base e que, por uma inversdo completa de
causas e efeitos, surge como como uma aplicagcdo, entre outras, de um
sistema de relagbes de sentido totalmente independente das relagdes de
forca.

(...)

A divisdo entre os sexos parece estar “na ordem das coisas”, como se diz
por vezes para falar do que é normal, natural a ponto de ser inevitavel: ela
esta presente, ao mesmo tempo, em estado objetivado nas coisas (na casa,
por exemplo, cujas partes sdo todas sexuadas), em todo o mundo social e,
em estado incorporado, nos corpos e nos habitus dos agentes, funcionando
como sistemas de esquemas de percepg¢ao, de pensamento e de acao.
(BOURDIEU, 2017).

Desta feita, a divisdo sexual do trabalho esta na base da discriminacao de
género no ambiente organizacional — e consequentemente, na carreira,
especialmente a feminina. Oliveira e Menezes (2015), em estudo realizado com
mulheres em cargos de gestdo na cidade de Belo Horizonte (MG), registraram em
diversos relatos a perspectiva do “cuidar como marcador de feminilidade, e como

diferencial da gestora:

Nos trechos de discurso que ilustram essa caracteristica, esta implicita a
expectativa de que as mulheres repliquem determinados papéis, como o de
méae, no ambiente de trabalho. Novamente, a naturalizagdo ajuda a
esclarecer como concepgdes de “mulher sensivel” ainda estdo arraigadas
no imaginario social.

(...)

Nos trechos acima, a identidade feminina, para o trabalho, é ancorada na
experiéncia da mulher como méae (gravidez, amamentacao). Nota-se que
duas da entrevistadas tentam avaliar tal caracteristica como uma diferenca,
sem necessariamente apresenta-la como uma vantagem ou beneficio, mas
apenas como uma capacidade adicional que as mulheres podem possuir e
replicar no ambiente de trabalho, principalmente em relacdo a outras
pessoas (olhar mais humano). ((OLIVEIRA & MENEZES, in: ANDRADE &
CARVALHO NETO, 2015)

O mesmo estudo aponta o outro lado da associagéo do papel de cuidadora a

condigao feminina, demonstrado pela formagéo do esteredtipo da “megera”:

Um ponto central nestes discursos € que a cobranca de resultados é
apresentada como uma caracteristica intrinseca ao trabalho na gestéo

(“exigente”, “rigorosa”). Porém, essa € percebida de forma muito diferente
quando exercida por homens ou mulheres, ja que sobre as Ultimas recaem
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estereotipos negativos (“bruxa”, “jararaca”). H4 uma forte conotagcdo de
expectativas de género, sendo considerado “normal” que homens sejam

rigorosos, mas ndo que mulheres fagam o mesmo (“brava”, “dura”, “méo de
ferro”).

Jaime (2011) aponta para a necessidade da utilizacao de estratégias — por
parte destas mulheres — em ambientes masculinizados. Em seus relatos, as
mulheres entrevistadas afirmaram adotar comportamentos diferenciados no trabalho,
com o objetivo de serem “levadas a sério” — abrindo mao de seus comportamentos
préprios, espontaneos, para adotar posturas mais fechadas. Na anadlise do autor,
estas estratégias sdo adotadas com o intuito de se posicionar em um campo onde
homens sdo a maioria — porém, estas mesmas estratégias séo vivenciadas de modo
ambiguo. Isto porque, se de um lado esse comportamento mais fechado parece
fazer com que os homens “esquecam” que lidam com uma mulher, de outro estes
mesmos homens lembrar disso constantemente — dai a existéncia dos estereotipos
relativos a mulheres lideres como “general” ou similares.

Diversos estudos apontam ainda outras dificuldades encontradas pelas
executivas que buscam ascender profissionalmente. Andrade e Barbosa (2015)
apontam para um rebaixamento de posicao profissional das mulheres, quando estas
retornam ao mercado de trabalho ap6s uma pausa para a maternidade. Apontam
também para expectativas diferentes de carreira entre mulheres que sao maes e as
que nao tem filhos. Jaime (2011) também registra relatos de mulheres que se viram
no limite de decidir entre ser mae e abdicar de uma carreira, ou abrir mao do
cuidado com os filhos para manter a vida profissional.

Também ha relatos de exclusao de executivas mulheres dos momentos de
formacao de networking (SANTOS, TANURE, CARVALHO NETO; 2015), ja que
estes sao restritos a atividades “masculinas”. Lombardi (2006) relata problemas com
o préprio exercicio da influéncia sobre as equipes em decorréncia do género, ao
entrevistar engenheiras-chefes que atuam na area de tecnologia. Isso sem citar os
incontaveis relatos de assédios morais e sexuais no trabalho, que levaram a
Organizacgao Internacional do Trabalho (OIT), em conjunto com o Ministério Publico
do Trabalho (MPT) a elaborar uma cartilha para as empresas, com o intuito de
combater a pratica.

Oliveira e Menezes (2015) apontaram para uma normatizacao da aparéncia

para contratacdo de mulheres no setor bancério, e do comportamento para manter-
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se no cargo. Em outras palavras, ha toda uma expectativa social em torno da mulher
no que tange ao uso do corpo, expectativa essa que nao se estende ao homem que
ocupa o mesmo tipo de cargo.

Percebe-se, portanto, a prévia realizacdo de estudos especificos desta
tematica, embora em outras capitais. Desta feita, partindo dos pressupostos tedricos
aqui relacionados e considerando as experiéncias ja realizadas e registradas na
literatura sobre a tematica, o proximo tépico tratara da descricdo do campo de
pesquisa, que é a Regido Metropolitana de Sao Luis, focada nas informacgbes
disponiveis sobre o mercado de trabalho local, bem como informagdes sobre
trabalhadoras femininas.
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4 METODOLOGIA

Para o alcance dos objetivos da pesquisa, foi necessario ouvir mulheres que
estdo em posicao de geréncia, em Sao Luis (MA). Foram entrevistadas mulheres
que tenham ocupado cargos de gestdo no ano de 2017, administradoras de
formacao ou ndo, com pelo menos uma pessoa sob sua gestdo, em empresas de
qualquer porte e em qualquer nivel do organograma.

A primeira etapa do estudo foi a revisdo bibliografica, relativa aos conceitos
importantes para a correta discussdo dos dados obtidos. Esta reviséo foi dividida em
trés partes. Inicialmente, um resgate historico, focado na literatura historiografica
sobre a participacao feminina no mercado de trabalho, a nivel de mundo e a nivel de
Brasil. Em seguida, uma revisdo acerca do que define o conceito de género, seu
carater sociolégico e a discriminagao de género.

Uma vez definidos estes conceitos, foi revisada a literatura relativa a
evolucdo do conceito de carreira e suas tipologias, para definicdo do que significa
carreira gerencial. E por ultimo, foram levantados estudos anteriores que também
tivessem o objetivo de clarificar as condigbes de exercicio do trabalho e da carreira
por mulheres em posicdo de gestdo. Esta busca foi realizada com o objetivo de
formular questées coerentes com problemas ja levantados anteriormente, como
silenciamento, problemas de autoridade e lideranga com equipes majoritariamente
masculinas, relacionamento com clientes, questdes relativas a maternidade e vida
pessoal e relacionamento com a prépria organizagao, entre outras.

Este trabalho € de natureza qualitativa e exploratéria. Entende-se a
importancia vital, neste contexto, de analisar a fala das mulheres entrevistadas. Nas

palavras de Minayo e Sanches (1993),

A fala torna-se reveladora de condi¢des estruturais, de sistemas de valores,
normas e simbolos (sendo ela mesma um deles), e, a0 mesmo tempo,
possui a magia de transmitir, através de um porta-voz (o0 entrevistado),
representacdes de grupos determinados em condigdes histéricas, socio-
econdmicas e culturais especificas.

Ainda justificando a escolha de uma analise qualitativa, reconhece-se a
limitag&o da analise quantitativa para a finalidade escolhida para este trabalho. Além

de determinar que a discriminacdo de género existe, € preciso entender em que
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medida e através de quais mecanismos essa discriminacao € exercida. Um estudo
quantitativo por si s6 nao atingiria este objetivo. Segundo Richardson (1985),

Ha, naturalmente, situagdes que implicam estudos de conotagéo qualitativa
e, nesse sentido, alguns estudiosos tém identificado, pelo menos, trés:

1. Situagdes em que se evidencia a necessidade de substituir uma simples
informacao estatistica por dados qualitativos. Isto se aplica, principalmente,
quando se trata de investigacdo sobre fatos do passado ou estudos
referentes a grupos dos quais se dispde de pouca informagéo;

2. Situacbes em que se evidencia a importancia de urna abordagem
qualitativa para efeito de compreender aspectos psicolégicos cujos dados
nao podem ser coletados de modo completo por outros métodos devido a
complexidade que encerra. Nesse sentido, ternos estados dirigidos a
andlise de atitudes, motivagcdes, expectativas, valores etc.

3. Situagdes em que observagdes qualitativas sao usadas como indicadores
do funcionamento de estruturas sociais.

O entendimento do qual este trabalho parte € o de que estas observagdes
séo indicadores do funcionamento de uma estrutura social complexa, qual seja, a
discriminacdo de género, por sua vez baseada na divisdo social do trabalho
(CHANLAT, 1995; BOURDIEU, 2017), o que justifica o uso prioritario de uma
abordagem qualitativa.

Desta forma, foram coletados dados de duas formas, mas com usos

diferentes, conforme sera descrito a seguir.

4.1 Coleta de Dados

Esta etapa consistiu de uma coleta de dados quanlitativos, realizada atraves
da aplicagdo de um questionario com perguntas fechadas e também da realizacao
de entrevistas semiestruturadas.

A primeira parte deste questionario (Apéndice 1) tem o objetivo de tracar um
perfil das respondentes e das empresas nas quais elas trabalham. As demais partes
tem o objetivo de identificar a exposicdo das entrevistadas a situacdes de
discriminagdo, mas de uma maneira geral.

O questionario contém 4 secdes. A primeira contém informacdes sobre a
prépria respondente, com o objetivo de tracar um perfil socioecondmico. A segunda
parte, pergunta sobre a organizacdo onde a respondente trabalha e sobre quais

posicdes estas mulheres ocupam ou ocuparam nas empresas, € em quais contextos
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elas estdo inseridas. A terceira secdo, € especifica sobre questdes relativas a
maternidade — somente as respondentes que sao maes responderam esta secao.

A quarta secdo, contém perguntas sobre a carreira da respondente,
orientadas pelo que foi levantado nos estudos anteriores relacionados a este tema.
Estas perguntas baseiam-se nos relatos encontrados nestes estudos, e tem
abrangem oito formas ja identificadas de discriminacéo de género:

1. Exigéncia de atendimento a critérios estéticos;

Silenciamento;

Dificuldades de exercicio de autoridade/lideranca;

Necessidade constante de comprovacao de capacidade técnica;
Sobrecarga de trabalho;

Assédio (sexual e moral);

Salarios menores que os dos homens na mesma posi¢ao;

© N o o s~ Db

Dificuldades de conciliagéo entre vida pessoal e vida profissional.

Os questionarios foram disponibilizados por e-mail, através de aplicativo
especifico. As perguntas relativas a maternidade e carreira foram elaboradas em
forma de assertivas, sobre as quais as respondentes expressaram seu grau de
concordancia, através da escala de Likert, variando de 1 a 5, sendo 1 a discordancia
total e 5, a concordancia total. Cada assertiva se relaciona com uma das formas de
discriminagdo de género descritas acima, que por sua vez, foram detectadas em
cinco estudos anteriores sobre o tema.

Com estes dados, pretende-se verificar se mulheres que estédo inseridas no
mercado de trabalho e se encaixam nos critérios da pesquisa concordam com as
afirmativas sobre estarem ou ndo em situacdes discriminatérias e, a partir disto,
aprofundar a pesquisa através das entrevistas qualitativas, buscando relatos mais
consistentes e ricos.

As entrevistas foram realizadas pessoalmente, registradas em &udio e
posteriormente transcritas, para andlise e categorizagdo. A analise partira das
declaragdes das entrevistas, agrupando-as para entender quais sdo as formas de
discriminagdo mais comuns e identificando as mais graves.

Nesta etapa, quatro das respondentes dos questionario responderam a uma
entrevista semiestruturada, elaborada com os olhos voltados para os trés objetivos
especificos desta pesquisa: investigar impactos da discriminacdo de género nas
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trajetorias de carreira das entrevistadas, na sua vivéncia no exercicio da gestao e na
experiéncia de conciliagdo entre maternidade e carreira. Desta forma, o roteiro de
entrevista foi estruturado em trés secdes, porém de forma mais livre.

O critério de selecao foi a acessibilidade, aliado a trajetéria de carreira de
cada uma das mulheres.

4.2 Analise de Dados

Para analisar os dados coletados, sera utilizada a metodologia ja indicada
como adequada por Vergara (2006), como andlise de conteudo. O processo de
analise dos dados passa por trés etapas: a pré-analise, a exploracao do material e 0
tratamento dos dados, inferéncia e interpretacao.

A etapa de pré andlise, segundo Bardin (1977),

E a fase de organizacdo propriamente dita. Corresponde a um periodo de
intuicbes, mas, tem por objectivo tornar operacionais e sistematizar as
ideias iniciais, de maneira a conduzir a um esquema preciso do
desenvolvimento das operagdes sucessivas, num plano de anélise.

Assim, na etapa da pré-analise, as entrevistas foram transcritas e seus
textos foram organizados de acordo com as 8 formas de discriminacao de género
que foram tratadas no tépico anterior, e que serviram de base para a aplicacao dos
questionarios. Ja os questionarios, foram tabulados de acordo com a quantidade de
respostas em cada item, por pergunta, associando-os a cada um dos itens.

Neste processo de pré-andlise, foram verificadas as regras indicadas por
Bardin (1977), para definicao do corpus de pesquisa. Sdo 4 regras. A regra da
exaustividade, consiste em nao excluir qualquer dos elementos passiveis de anadlise,
a nao que haja uma justificativa do ponto de vista do rigor cientifico. A regra da
representatividade, significa no ambito da realizacdo da pesquisa, foram coletados
dados em quantidade suficiente para produzir uma generalizacdo para 0 grupo
pesquisado. A regra da homogeneidade, versa sobre a necessidade de
homogeneizacdo dos documentos analisados, de forma a poder produzir uma
comparagédo entre resultados individuais — ou seja, todos os documentos analisados
precisam estar referidos a um mesmo tema. E a regra da pertinéncia — que trata da
adequacéo do instrumento de analise ao objetivo proposto.
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Para efeito deste trabalho, considera-se adequado o corpus aqui levado em
conta. Na acepcgéao de Bardin (1977), corpus é “o conjunto dos documentos tidos em
conta para serem submetidos aos processos analiticos”. Isto porque, N&o foi
excluida nenhuma parte das entrevistas ou questionarios, o universo da pesquisa foi
investigado em sua totalidade, seja com questionarios, ou com questionarios e
entrevistas, todos os documentos aqui analisados estdo em consonancia com o0s
mesmos critérios e a partir de instrumentos pertinentes — questionario e entrevista
semiestruturada.

Considerando que temos como hipotese principal deste trabalho a
confirmacao da ocorréncia de discriminacao de género a partir dos questionarios e
dos relatos de mulheres gestoras em Sao Luis, foi estabelecida a necessidade de
categorizacdo das respostas — tanto de questionarios como de trechos das
entrevistas — a partir dos oito tipos de discriminacdo de género levantados na
revisdo de literatura. O principal indicador estabelecido para esta analise é a
expressao da prépria entrevistada acerca do sentimento de destaque (ou nédo) do
marcador social da diferenca de género na sua vivéncia — em sua trajetéria de
carreira, no exercicio da gestao e no exercicio da maternidade.

Ainda, tanto os dados dos questionarios quanto das entrevistas serédo

quantificados, para efeito de identificarmos o que é mais ou menos recorrente.
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5 DESCRICAO DO CAMPO DE PESQUISA

A pesquisa foi realizada na cidade de Sdo Luis — Maranhdo. A cidade tem
uma populacdo de 1.014.837 habitantes, composta 53% por mulheres. Segundo
dados do IBGE, em 2014 — dado mais recente disponibilizado por esta instituicao — o
PIB do municipio foi de 18.211.488.000,00, composto majoritariamente pelo setor de
servicos (R$ 12.678.990.000,00), seguido pela industria (R$ 5.945.312,00).

O salario médio dos trabalhadores formais em S&o Luis, é de 3,1 salarios
minimos. No entanto, € um mercado de trabalho bastante desigual para as
mulheres. De acordo com dados da RAIS, em dezembro de 2016 as médias
salariais de homens e mulheres, por area, na cidade de Sao Luis, apresentaram
diferencgas significativas.

Faz-se necessario reconhecer um cenario de desigualdade que é estrutural,
neste caso. Conforme podemos ver da Tabela 5, em S&o Luis, em todos os setores
a diferenca salarial aparece, em maior ou menor grau. Ainda, podemos observar —
com certa surpresa — que € na gestao publica que vemos um dos maiores desniveis,

a despeito da realizagao de concursos para ingresso nestes cargos.

Tabela 4 - Diferencas Salariais entre Homens e Mulheres em Sao Luis

. .. Diferenca

Setor Masculino | Feminino Salariagl Total

1 - Extracao Mineral 11.983,21 | 10.525,09 12% 11.730,34
2 - Industria de Transformacéao 2.345,42| 1.657,86 29% 2.132,84
3 - S.erwgos Industriais de Utilidade 8.317.36| 6.590.25 21% 7.873,83
Pudblica

4 - Construcgéao Civil 1.931,67| 1.876,73 3% 1.926,71
5 — Comércio 1.841,11| 1.533,13 17% 1.706,51
6 — Servicos 2.524,88| 2.037,77 19% 2.299,22
7 - Gestao Publica 5.609,91| 4.310,73 23% 4.895,63
8 — Agropecuaria 1.242,82| 1.091,46 12% 1.194,45
Total 3.210,90| 2.841,50 12% 3.043,73

Fonte: RAIS 2016

Para os questionarios, o tipo de amostragem foi por conveniéncia. As
respondentes se encaixavam no critério da pesquisa, e estavam acessiveis no

momento da coleta de dados. No entanto, para mitigar os impactos do uso desde
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tipo de amostragem, foi utilizada também a amostragem tipo bola de neve, da qual
fala YIN (2016):

A amostragem bola de neve — selecionar novas unidades de coleta de
dados como desdobramento das existentes — pode ser aceitavel se o efeito
de bola de neve tiver um propdsito, e nao feito por conveniéncia. Por
exemplo, no desenrolar de uma entrevista, vocé pode ficar sabendo de
outras pessoas que poderiam ser entrevistadas. O efeito bola de neve
ocorre quando vocé vai atras e permite que estes novos casos resultem na
identificacdo de ainda outros entrevistados.

Em outras palavras, a medida que as respondentes indicaram umas as
outras em alguns momentos, foi possivel abranger uma gama maior de
possibilidades.

Para a entrevista, a amostragem foi intencional. Estas entrevistadas foram
selecionadas de acordo com o potencial de geracdo dados mais relevantes e de
forma consistente.

Estas gestoras sédo parte de organizacoes diversas, nas seguintes areas:

Tabela 5 — Area de Atuacio das Respondentes

Area de atuacio
Industria 5
Comeércio 1
Servicos 4
Gestéo Publica 5
Terceiro Setor 2
Educacéao 2
Saude 1
Militar 1

Sao mulheres de escolaridade alta, sendo que das 21, somente 1 ainda nao
possuia graduacdo de nivel superior a época da pesquisa. A maioria — 12 —
possuem pos-graduacao lato sensu (especializacdes ou MBA) e mais 4 possuem
titulacdo de mestra ou doutora.
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Tabela 6 - Escolaridade das Respondentes

Escolaridade

Ensino Superior incompleto 1
Ensino Superior completo 4
Pés Graduacao latu sensu (especializacao, MBA) 12

Pés Graduacao strictu sensu (mestrado ou
doutorado)

Vale ressaltar que as gestoras pds graduadas estdo distribuidas por todas
as areas onde foram realizadas entrevistas. Ainda, € interessante observar também
o fato de que as gestoras que ndo tem po6s-graduacao sao as gestoras mais jovens
— todas na faixa de 26 a 35 anos, com excec¢do de apenas uma.

Nenhuma das gestoras participantes do estudo tem mais do que dois filhos.
Das 21 gestoras respondentes, 9 ndo sao maes, outras 9 tem apenas 1 filho e
apenas 3 tem 2 filhos. Das 12 maes que participam do estudo, apenas 2 sao
solteiras. 7 sdo casadas, duas sao divorciadas e apenas uma declarou seu estado
civil como “Outro”. Ainda destas 12, 10 sdo pds graduadas — sendo 3 com titulos de
mestra ou doutora. Somente duas nao tem pés graduacdo. Sado mulheres a partir
dos 26 anos, e que em sua maioria ganham a partir de 4 salarios minimos.

Onze gestoras se declararam pardas, seis se declararam brancas e trés se
declararam pretas. As mulheres brancas, com apenas uma excec¢do, declarou
rendimentos a partir de 4 saldrios minimos — sendo que 3 declararam rendimentos a
partir de 8 salarios. Entre as mulheres pretas, somente uma declarou rendimentos
entre oito e dez salarios minimos, uma entre seis e oito saldrios e uma entre um e
quatro salarios. As mulheres pardas foram maioria entre as respondentes, sendo
que 4 delas declararam ganhar mais de 10 salarios minimos.

Se faz necessario salientar aqui que, em uma comparacao entre mulheres
brancas e mulheres pretas, somente as mulheres brancas chegaram ao topo das
faixas salariais. As mulheres pardas sdo maioria no topo — mas bom deixar claro que

nem sempre mulheres pardas s&o lidas como tais.



Tabela 7 - Faixa Salarial X Cor das Respondentes

Faixa salarial Branca Preta Parda
de 1 a 4 salérios minimos 1 1 2
de 4 a 6 salérios minimos 2 0 3
de 6 a 8 salérios minimos 0 1 0
de 8 a 10 salarios minimos 1 1 1
Mais de 10 salarios 2 0 5
minimos

Sao gestoras que atuam tanto nas atividades-meio, quanto nas atividades-
fim, nas proporg¢des abaixo:

Tabela 8 - Tipo de atividade das gestoras, por area de atuacao

Area de Atuacdo | Atividade-fim | Atividade-meio
Industria 3 2
Comeércio 0 1
Servicos 1 3
Gestéo Publica 0 5
Terceiro Setor 1 1
Educacéao 2 0
Saude 0 1
Militar 1 0

femininas, conforme a seguir:

Sdo mulheres que, via de regra, gerenciam equipes majoritariamente

Tabela 9 - Formacéao das Equipes

| Em relacdo ao numero de mulheres e |
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homens, sua equipe é:

Majoritariamente Feminina 15

Majoritariamente Masculina 5

Tem o mesmo numero de mulheres | 2
e homens

As funcdes em que estas mulheres estdo atuando nas empresas sao
diversas, mas ainda concentradas nas areas que anteriormente foram citadas como
majoritariamente femininas. Gestdo de Pessoas ou Gestao de RH foi citado 6 vezes,
entre as respondentes. Gestao de comunicacdo, coordenacao de ensino basico e a
direcdo de ONG’s direcionadas a agbes sociais, somam mais 5 relatos. Os relatos
gue fogem a esse cenario ficaram por conta de uma major da Policia Militar, de duas
gestoras de areas de operacdo na industria e mais dois relatos da area de
tecnologia. Estes dados serdo analisados mais cuidadosamente no relato dos

resultados, a seguir.
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6 RESULTADO DA PESQUISA

A partir dos dados sobre discriminacao de género ja levantados na literatura,
através de outros estudos, os dados de entrevistas e questionarios foram

categorizados em 8 grupos, conforme a seguir.

6.1 Exigéncia de Atendimento a Critérios Estéticos

Entre as 22 duas mulheres que participaram da pesquisa, de uma maneira
geral, a concordancia com a assertiva “Preciso ou ja precisei atender a critérios
estéticos no ambiente de trabalho” foi bem distribuida. No entanto, ao analisarmos
os dados de forma distribuida a partir da cor declarada pela respondente, podemos
perceber que nenhuma das mulheres negras discorda desta afirmacéo, enquanto

que mulheres brancas e até mesmo pardas discordaram disso.

Tabela 10 - Assertiva 19

Preciso ou ja precisei atender a um padréo estético no meu ambiente de trabalho.

Foco da pergunta: Trajetéria de Carreira

Grau de Nao
n Total Brancas brancas Pardas Pretas
concordancia
(total)
1 6 3 3 3 0
2 2 0 2 1 0
3 4 1 3 2 1
4 5 1 4 2 2
5 5 2 3 3 0

Alguns dados importantes podem ser apreendidos destas respostas. Dentre
as mulheres pesquisadas, 10 concordaram parcialmente ou totalmente com esta
assertiva, 0 que sugere que em suas trajetérias de carreira, elas passaram por
situacées onde l|he foram exigidas adequagdes a critérios de aparéncia nas
empresas por onde passaram. Estes critérios ndo foram especificados nos
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questionarios, podendo ir da simples exigéncia de codigos de vestimenta a
adequacodes de ordem fisica, como as mudanc¢as nos cabelos.
Na entrevista E03, por exemplo, o relato sobre esta questao é relevante no

sentido de demarcar que até onde esse tipo de exigéncia pode chegar:

(Entrevista 03) O primeiro preconceito foi porque na época eu mudei muito,
do ponto de vista fisico, em relagdo ao meu cabelo. Porque eu ja usei 0 meu
cabelo alisado, eu ja usei 0 meu cabelo sem ter quimica nenhuma, e passei
muito tempo usando tranca... E eu também tinha um estilo de me vestir
muito tipico, de universitaria, que era calca jeans, ténis e o meu cabelo
amarrado tipo rabo de cavalo. N&o tinha preocupag¢do com maquiagem, e ai
eu fui pra um estagio em um érgao que tinham varias autoridades, e uma
secretdria que se vestia muito bem, todo tempo maquiada, que dizia assim
"menina, quando é que tu vai vir pra esse 6rgdo com uma roupinha social,
uma camisa manga comprida, maquiagem... Ai eu disse assim "ndo, meu
estilo é esse... Eu t6 aqui pela minha competéncia. Nessa época eu ja tinha
um pouco de empoderamento, eu ja respondia. Eu disse assim, o setor
onde eu estou trabalhando ndo exige que eu me vista dessa forma, que eu
me magqueie dessa forma, mas aquilo ali me impactou.

Outra entrevistada, assume essa questdo a partir da necessidade de
discricao no ambiente de trabalho:

(Entrevista 02) Eu sempre tive essa preocupacdo de usar o uniforme
correto, usar o vestudrio correto, entendeu, estar sempre bem discreta. O
mais discreta possivel. Eu ndo gostava de usar, por exemplo... Nas
empresas que nao tinha uniforme, usar uma roupa que chamasse atencgéo.

Dos dois depoimentos, podemos perceber o reconhecimento de um codigo
de vestimenta adequada para estar em um ambiente de trabalho, seja por parte da
entrevistada, seja por critérios do proprio ambiente organizacional. No primeiro
trecho, destaca-se a expectativa, no ambiente organizacional, de que a mulher
demonstre cuidado com o corpo, também apontada nos estudos realizados por
Menezes & Oliveira (2015) — mesmo quando elas ainda nem ocupam as posi¢oes de
gestdo. Este cuidado com o corpo se traduz na questdo da maquiagem, da
aparéncia cuidada, das roupas adequadas — ainda que isto ndo faca parte da
personalidade desta mulher, como no caso da entrevistada 03.

Ja no segundo trecho, podemos ver destacada a necessidade de evitar os
comportamentos encarados como vulgares, no que diz respeito ao gerenciamento
da imagem pela prépria mulher profissional. No mesmo estudo citado acima, as

autoras apontam:
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Ao se referirem a uma postura necessaria para o trabalho, como certo
cerceamento de condutas apelativas para a seducdo, ou apresentar-se
bela, para conseguir uma vaga de emprego, pode-se inferir que o corpo
deve estar resguardado de comportamentos vulgares, os quais, segundo o
ponto de vista de algumas, seriam de fato incoerentes com o que se espera
de uma mulher num cargo executivo.

Ainda, ha uma predominancia de expectativas sociais em torno de que uma
mulher demonstre cuidado com o préprio corpo. (MENEZES & OLIVEIRA,
2015)

Ainda, € necessario salientar aqui o foco dos critérios relacionados ao
cuidado com o corpo, tendo em vista a continuagao do relato da entrevista 03:

Nesse mesmo 6rgao (1.2) também ouvi "ah, tu é regueira?", porque eu
usava tranga, né? Eu disse "nao, nao sou regueira. Eu respondia na lata,
mas eu percebia um certo preconceito das pessoas. T4 bom, tirei um
pouquinho a tranga, nado sei porque. Ai foi nessa época que eu alisei o
cabelo e depois ndao me senti bem com aquilo, né? E ai surgiu outra
oportunidade de estadgio em um outro érgdo que ndo me fez exigéncia
nenhuma em relacdo a isso. Mas depois ao longo do curso, eu fui
percebendo que nés, administradores, as vezes pra gente se colocar, se
posicionar melhor, a gente precisa se vestir, precisa ter um cabelo... Em
alguns 6rgaos, ndo em todos. Principalmente em empresas privadas, eles
tem um certo padrédo. E ai eu comecei a me adaptar a isso. E ai cheguei no
meu atual local de trabalho, e vi um clima bem... A gente se veste da forma
que quer, usa o cabelo da forma que quer, resolvi assumir 0 meu cabelo...

O uso da expresséo “regueira” faz mencéo ao esteredtipo que identifica as
mulheres negras frequentadoras de festas de reggae em Séao Luis, capital onde foi
realizado o estudo. E um esteredtipo pejorativo, que vé nas trancas afro utilizadas
por algumas mulheres um simbolo de vulgaridade. Ressalte-se que estas festas sao
marcadas pela relacdo com a periferia da cidade, e também por sua identificacdo
com a negritude.

E uma questdo a ser problematizada, no sentido de que as trancas afro
apresentam-se como um tragco associado a negritude ao mesmo tempo que é
associado a subalternidade. Para efeito deste estudo, nos limitaremos a apontar o
racismo contido nesta exigéncia estética, e o cruzamento da discriminacdo de
género com a discriminacdo racial e de classe social. Este apontamento é
importante no sentido de demarcar que as mulheres negras participantes deste
estudo vivenciaram a discriminacdo contida nos critérios estéticos dos ambientes
organizacionais de forma diferenciada das demais, pois além de ter que se adequar
a demanda de cuidados com o corpo feminino — maquiagem, salto, roupas
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adequadas — elas precisam também atender a critérios sobre seu aspecto fisico que
diminuam sua identificacdo com a negritude e/ou condi¢ao de pobreza.

Aliando este ultimo relato as respostas dos questionarios, levanta-se a
hipétese de que o fato de nenhuma mulher negra ter discordado da afirmativa de
que precisou atender a critérios estéticos em algum momento de sua carreira, se
deva a uma cobranca ainda maior em relagdao ao atendimento a estas expectativas
de aparéncia, com base em critérios étnico raciais. Aqui, podemos perceber a
relacdo indicada por Chanlat (1995) entre os valores culturais dominantes em uma
determinada sociedade, sua estrutura social e os modelos e tipos de carreira,
principalmente quando atentamos para o relato, pela entrevistada, do impacto dessa
discriminagdo em suas decisdes posteriores relativas a sua trajetoria, de trocar seu
local de trabalho para um local onde essa exigéncia ndo fosse tdo marcante e,
posteriormente, optar por estar um local de trabalho onde a eventuais exigéncias
estéticas ndo atingissem sua negritude.

Devemos demarcar também que, quando se referiram as suas atuais
posi¢coes, 12 das 23 mulheres — ou seja, mais que a metade — discordaram da
afirmacédo “A organizagdo onde trabalho me solicita que atenda a um padrao

estético.”, conforme abaixo:

Tabela 11 - Assertiva 24
A organizacao onde trabalho me solicita que atenda a um

padrao estético.

Foco da pergunta, exercicio da gestao

Grau de
o Total Branca | Amarela | Parda Preta
concordancia
1 12 6 1 4 1
2 1 0 0 1 0
3 5 0 0 4 1
4 4 1 0 2 1
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Ou seja, as respostas contrariam os estudos realizados por Menezes &
Oliveira. No entanto, é interessante considerar que nas entrevistas, foram coletadas
pelo menos duas falas que indicam uma compreensao dessa necessidade — e nao

uma liberdade maior em relacéo a ela. Séo elas:

E2: Eu sempre tive essa preocupagao de usar o uniforme correto, usar o
vestuario correto, entendeu, estar sempre bem discreta. O mais discreta
possivel. Eu ndo gostava de usar, por exemplo... Nas empresas que nao
tinha uniforme, usar uma roupa que chamasse atengao. Nao. Eu acreditava
que no meu cargo isso nao era legal. Até pra que eu pudesse também
cobrar isso dos colaboradores. Eu trabalhei em empresa que nao tinha
uniforme, e em um setor predominantemente feminino e que as mulheres
abusavam de decote, de roupa curta... E como eu poderia cobrar isso se eu
nao desse o exemplo?

E3: Mas depois ao longo do curso, eu fui percebendo que nos,
administradores, as vezes pra gente se colocar, se posicionar melhor, a
gente precisa se vestir, precisa ter um cabelo... Em alguns 6rgaos, ndo em
todos. Principalmente em empresas privadas, eles tem um certo padrao. E
ai eu comecei a me adaptar a isso.

Desta forma, entende-se impossivel afirmar que esse aumento em relagéao
ao conforto com padrdes estéticos ao alcangar cargos de gestdo se deva ao cargo
que a mulher ocupa. As entrevistas indicam uma relacdo muito maior com a

assimilacao destes critérios pelas proprias mulheres.

6.2 Silenciamento

O silenciamento ocorre quando, por alguma razao, alguém € impedido de
expressar suas idéias e opinides, ou quando essas opinides expressas Sao
desconsideradas. Num esforgo de buscar informag¢des sobre como isso ocorre no
ambiente organizacional em relacdo as mulheres, haja vista que foi relatado nos
estudos que deram base a este trabalho, foram elaboradas algumas perguntas com
este foco.

Tabela 12 - Assertiva 29
Nos momentos decisorios, meus pares e meus
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superiores consideram meus pontos de vista e
minhas opinioes.
Foco da Assertiva: Exercicio da Gestéao

Grau de Concordéancia Respostas

1 0

2 0

3 3

4 7

5 12

A enorme maioria das respondentes apresentou alto grau discordancia desta
afirmacao. Estas respostas contrapéem-se ao relato trazido por Lombardi (2006), em
seu estudo com engenheiras gerentes na area de tecnologia, onde por duas vezes
foram relatadas reunides para tomada de decisbes onde as mulheres foram
convidadas a secretariar, ou mesmo a fazer e servir café aos demais — sem contar o

relato que origina esta assertiva:

Analogias a parte, em sua experiéncia como gerente na area bancaria, na
qual construiu sua carreira profissional, esta engenheira reconhece a
existéncia dos “clubinhos” masculinos que defendem as melhores posi¢coes
hierarquicas para seus membros e nao tém muita “predisposicao para ouvir
as mulheres, falam mais alto nas reunibes, entdo v. tem que brigar para
falar’. A ndo ser que elas se fagam ouvir, como uma colega sua que “entrou
com os dois pés na porta de quem tinha que tomar a decisdo de promové-
la, hoje ela é diretora”. (LOMBARDI, 2006)

No entanto, nas entrevistas, o cenario € um outro. Ao tratar do contexto

militar, uma das entrevistas deu o seguinte relato:

E1: "Mas em questdo de ser ouvido, ser visto, a mulher normalmente tem
que trabalhar muito mais. Principalmente porque nés somos muito poucas.
Eu consigo enumerar todas pelos nomes (e foi contando nos dedos as
mulheres em postos de comando no seu local de trabalho. E ndo completou
as duas méos.)
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Tratando de sua experiéncia de gestdo na iniciativa privada, outra
entrevistada corroborou a dificuldade sentida pelas mulheres em ser ouvidas, de
uma forma geral no mercado de trabalho:

E2: Eu ja cheguei a trabalhar em empresas 80% masculinas, e vocé entrar
num auditério onde vocé tem 200 homens e fazer eles te ouvirem, néo é
facil. E nessa outra empresa que eu passei quatro anos, vocé ir pra rua,
reunir 150 homens, 200 homens pra fazer uma palestra de conscientizagao,
nao é facil. Mas, eu acredito que fui uma pessoa de sorte, nesse cenario.

Neste contexto, pode-se observar que ao serem entrevistadas, essas
mulheres expressaram dificuldades que o questionario ndo agregou — assumindo a
dificuldade em se fazer ouvir por uma maioria masculina, conforme ja havia tratado
Lombardi. No entanto, um dos relatos chama mais atencdo que os demais, pela
comparacdo entre o peso do que é apresentado profissionalmente por mulheres e
homens, e sobre como o silenciamento pode ocorrer dentro das organizagdes, fora
de uma pratica sexista benévola (FORMIGA, GOUVEIA e SANTOS, 2002):

E1: "Eu tive um comandante que tudo o que eu falava, todo planejamento
que eu fazia, ele questionava. Ai quando era um outro oficial, ele nédo
questionava. Ai eu sempre fui meio saliente, né (risos), eu disse "vem c4, a
mesma coisa que o oficial falou pro senhor, eu lhe disse. Inclusive o
planejamento que ele t&4 apresentando pro senhor, fui eu que fiz. Pois é,
porque que o senhor ndo inseriu, porque eu sou mulher?" Ai ele gaguejou. "

Ou seja, uma mesma fala, ou um mesmo produto de um trabalho, se
apresentado como feito por um homem ou por uma mulher, pode assumir uma
conotagdo diferenciada no espago organizacional. Se inicialmente os relatos
estavam ligados a um sexismo benévolo, este relato especificamente é carregado de
uma misoginia maior, se encaixando no que Glick & Fiske classificam, segundo
FERREIRA (2004), como sexismo hostil:

Evidencia crengas e préticas tipicas de pessoas que consideram as
mulheres inferiores aos homens, refletindo antipatia e intolerdncia em
relagdo ao seu papel como figura de poder e decisdo. Prima por uma
orientacdo vertical, com obediéncia aos padrées morais tradicionais que
situam a mulher no lar e € mais claro e diretamente discriminatério.

Desta forma, se na analise feita por Lombardi (2006) se falava em

silenciamento de engenheiras gerentes, estes relatos indicam essa ocorréncia
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também em outras areas — sendo indicio de que sim, a condi¢cao feminina pode ser o

fator determinante no que diz respeito ao silenciamento das gestoras nas empresas.

6.3 Dificuldades no exercicio da autoridade/lideranca

No referencial tedrico citado, também foi localizado um relato com relacéo a
dificuldades desse tipo. Em Lombardi (2006), foi relatado um conflito de 5 anos em
uma equipe de engenheiros por conta de uma mulher ser a gerente do setor. No
mesmo diapasdo, duas perguntas foram feitas as mulheres pesquisadas, através
dos questionarios, conforme as tabelas abaixo:

Tabela 13 - Assertiva 25

Quando dou uma diretriz, minha equipe a segue sem criar problemas.
Foco da assertiva: exercicio da gestao
Graus de Concordancia Respostas

1 1
2 2
3 5
4 5
5 9

Tabela 14 — Assertiva 28
Consigo influenciar minha equipe a executar o que planejo sem

problemas.

Foco da assertiva: exercicio da gestao

Graus de Concordancia Respostas
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1 0
2 0
3 4
4 8
5 10

Pode-se observar que a maioria das mulheres respondentes demonstraram
pouca concordancia com ambas as assertivas. No entanto, na questao 14, oito
mulheres responderam do grau 3 para baixo — ou seja, demonstraram um certo grau
de discordancia da assertiva de que suas equipes seguem suas diretrizes sem
problemas. Destas mulheres que demonstraram discordancia, somente duas
gerenciam equipes majoritariamente masculinas — levando a crer que nem sempre
essas dificuldades estdo ligadas diretamente com a questao de género. Uma das

entrevistadas, no entanto, relatou uma ocorréncia deste tipo:

E2: eu tive também algumas empresas em que eu passei por situagdes de
equipe totalmente masculina, principalmente quando era da area de
seguranga do trabalho. Entdo eu tive uma filial de uma empresa que eu
trabalhei que ficava em Teresina, que eu tinha apenas uma mulher e seis
homens. (...) Nessa equipe eu tive um problema grande, e eu sé fui
perceber muito depois, porque quando a gente assume uma gestdo a
distancia a gente nao consegue sentir como se estivesse lado a lado. Eu fui
perceber que todas as orientacbes que eu demandava pro engenheiro de
seguranga, ele dava um jeitinho de nao cumprir conforme eu tinha
demandado. E ai, numa dessas reunides, presenciais, eu percebi que ele
tinha um comportamento totalmente bloqueado a gestora mulher. Ele nao
admitia ter gestora. Eu percebi assim: a gente teve uma reunido, com a
médica do trabalho, eu e ele. E depois da reunido, eu acho que
inocentemente ele fez esse comentario: "rapaz, eu nao sei porque que
mulher ta com esse negdcio de querer mandar. Mulher tem que estar é na
cozinha". Eu nunca esqueci isso. Inclusive essa pessoa um tempo atras eu
tive que desligar, porque ele nédo fazia nada do que era orientado. Fazia s6
o que ele queria. Todas as orientagdes que era passadas, ele nado fazia. Ele
s6 fazia as orientacdes que o gerente local mandava. Ou seja, se eu
mandasse, ele nao fazia, mas se o gerente local mandasse a mesma coisa,
ele fazia.

Da fala da entrevistada, nota-se a existéncia do problema, porém, de outro
lado, também podemos perceber que ja ha um avanco no sentido institucional, de
proteger antes de tudo a cadeia de comando da organizagdo. A empresa citada deu
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condi¢Oes para que a gestora agisse no sentido de adequar a equipe, ndo baseada
no critério de género, mas levando em consideracdo que a insubordinacao era
maléfica ao desenvolvimento do trabalho do setor, e possibilitou o desligamento do
colaborador que ndo aceitava orientagdes. Isto j& € um progresso, embora seja
necessario lembrar sempre que outras situagdes discriminatorias muitas vezes séao
ignoradas pelas organizacoes. Neste sentido, foi o relato de outra entrevistada, que
apesar de estar gerenciando uma equipe majoritariamente masculina, demonstrou

tranquilidade em relacdo a esta questao:

E1: Como eu entrei na cadeia de comando pra comandar, eu nunca tive
grandes problemas na questdo de determinar missdes e ter a resposta ah,
ndo vou cumprir porque € mulher". Eu na verdade ndao me recordo de
situagbes assim, de sentir essa discriminagdo por parte dos meus
subordinados.

Ou seja, nos dois casos, a hierarquia foi protegida primeiro. Apesar de ter
existido a discriminacdo — principalmente no primeiro caso citado — a existéncia da
cadeia de comando foi crucial para que as mulheres pudessem, ainda que com a
existéncia da discriminacao, exercer a lideranga que delas era esperada.

Um outro lado do exercicio da lideranca — o relacionamento com os outros
setores que nao estdo em situagao de hierarquia com as gestoras pesquisadas —

também foram citados nas entrevistas:

E4: Porque tem alguns homens, alguns gestores, que as vezes sao de outra
area e a gente precisa de alguma coisa... Entdo assim, ele ndo aceita que tu
chegue 14, tipo, "ah, eu preciso disso com urgéncia, quero isso"...

Ou seja, por mais que no trato com os subordinados, a protegcdo que
institucionalmente acontece para blindar a hierarquia da organizacdo funcione,
quando voltamos os olhos para o posicionamento das mulheres gestoras frente aos

Seus pares e a seus superiores, 0s relatos mudam de direcdo:

E1: "Logo que eu fui promovida, o comandante me chamou pra comandar
um batalhdo. Fiquei feliz, né? Ele disse "olha, eu vou te chamar pra tu
comandar um batalhdo. Porque apesar de tu ser mulher...” (risos) Ele nem
se deu conta da frase machista... E tdo entranhado, que ele nem se deu
conta... "Apesar de ser mulher, toda missdo que tu fazes tu responde a
contento, tu é muito bem quista pela tropa..." Eu disse, "é comandante,
apesar d’eu ser mulher..." (risos)"eu fico feliz com seu convite". Na cabeca
dele, ele me fez um elogio. Pra vocé ver como funciona o sistema.”
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Do relato acima, podemos perceber que ainda existe a visdo de que as
mulheres, a priori, ndo estdo aptas para as fungdes de comando — e que quando

Y

estdo, € uma excecdo a regra. E quando elas chegam as fungdes de comando,
ainda precisam lidar com o reconhecimento apenas parcial por seus pares, como foi
citado na entrevista 4, anteriormente.

No entanto, as entrevistadas que relataram essas dificuldades
demonstraram se valer de algumas estratégias para contornar estas dificuldades.
Uma, é assumir uma postura mais branda, mais fragilizada, de quem procura ajuda
— para atingir o objetivo desejado sem necessariamente assumir um discurso de

mando:

E4: A gente tem que saber... Até porque tu conhece o perfil, por exemplo,
eu tive um colega, que assim, ele era competente, e tal e tal, mas quando
eu ia tratar com ele, eu ja conhecia o perfil dele. Entdo qualquer coisa que
eu fosse falar, eu ja ia assim, "ah, eu preciso que tu me ajude numa
situacdo assim, assim e assado", porque eu ja sabia que ele era machista e
que se eu falasse assim, "eu preciso que vocé faca isso" eu ia ter uma
resisténcia. Entdo se eu sabia que ele era assim e eu precisava da
informacdo, eu tinha que ir por outro caminho.

Outra estratégia se relaciona com o gerenciamento da imagem. Uma das
entrevistadas relatou — em diversos momentos, inclusive — a importancia de manter

uma postura profissional para ndo prejudicar sua atuacao:

E2: Nao sei se é certo ou se é errado, mas eu sempre procurei manter uma
postura bastante profissional, quero dizer, basicamente, eventos, festas fora
do ambiente empresarial, eu ndo era muito adepta. Entdo eu era sempre
adepta do profissional. Tanto € que em um dos eventos extra profissionais
chegou um colega de trabalho que era um par meu e perguntou assim pra
mim, porque que eu era tdo tolhida mesmo nos eventos que ndo eram
eventos da empresa. Porque eu me comportava assim. Ou seja, ele
esperava que eu me comportasse diferente. Mas eu sempre tive essa
preocupacao e isso € uma coisa minha, tem gente que nao entende. Bom,
eu vou fora da empresa, mas o que eu fizer fora, por conta da minha
referéncia enquanto profissional, pode prejudicar o meu trabalho dentro.

E por ultimo, uma outra estratégia que foi relatada foi justamente a do
embate — da combatividade no sentido de provocar a mudanga de mentalidade. O
relato abaixo é muito marcante, por ser uma atitude incomum n&o de contornar

episédios de machismo, mas sim de interferéncia direta na realidade sexista,
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utilizando a posicdo de comando para evitar que outras mulheres passem por
situacdes discriminatérias ja presenciadas ou vivenciadas pela gestora:

E1: Tinham situacbes na academia que a gente, por exemplo, ia pras
solenidades, ai pega os femininos e bota assim na entrada da solenidade.
Ai eu dizia, "o que, a gente é jarro?" Mas ai eu era cadete e eu ndo podia
mudar. Quando eu voltei pra academia, foi a primeira coisa que eu proibi.
"Escala duas cadetes femininas pra ficar na entrada" eu disse "Nao... O
local ndo tem dinheiro pra comprar ornamentacéo? Pois que eles comprem
ornamentacdo e botem jarros nas portas. Porque eu ndo vou botar o
feminino para ornamentar entrada de local nenhum. Isso ndo é papel de
oficial. Essas alunas sao futuras oficiais. Ou entéo, ja que o senhor quer, eu
vou botar um masculino e um feminino”. Ele respondeu "ndo, mas homem
nao!" Respondi "porque nao? se o senhor quer que eu bote dois cadetes, eu
vou botar um masculino e um feminino. Sen&o nao vai ninguém."

Podemos notar neste relato que o enfrentamento por parte da gestora das
situagcées de machismo podem, em condi¢cbes especificas, surtir efeito e provocar
mudancgas reais nos ambientes organizacionais.

Olhando para o conjunto das informagdes, é possivel ver que, apesar de 0s
questionarios nao apontarem um sentimento de dificuldade por parte das entrevistas
em relacdo a esta questdo, as entrevistas demonstraram que as dificuldades
existem, sim. Porém, as gestoras entrevistadas dispbem de um repertério de
estratégias para contornar ou combater as dificuldades que encontram em suas
trajetorias, de forma a ser possivel afirmar que sim, as dificuldades existem — porém,
sdo mitigadas. Outro ponto € que, com o crescente reconhecimento de potencial de
lideranca nas mulheres, as estruturas organizacionais acabam por prover uma certa
protecao para as gestoras em relacdo a seus subordinados — note-se que no relato
da entrevistada 3, esta estrutura foi utilizada para embasar a demissdo do
colaborador que, por machismo, ndo atendia aos comandos da gestora.

6.4 Necessidade Constante de Comprovacao de Capacidade Técnica

Dentre os referenciais tedricos citados, esta expressdo da discriminagcao
aparece citada em Menezes e Oliveira (2005). As autoras referem-se a esta questao
como “o processo incansavel de legitimagdo”, posicionando a gestdo como um
deslocamento da divisdo sexual do trabalho. Nesta pesquisa, apesar de a forma de
relatar isso pelas entrevistadas tenha sido diferente, foi uma questao que apareceu
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em quase todos os momentos — mais da metade das entrevistadas concordou (ainda
que em parte, mas 10 concordaram plenamente) com a assertiva de que sentem

que precisam comprovar capacidade técnica com mais frequéncia.

Tabela 15 - Assertiva 27
Sinto que preciso constantemente

demonstrar que tenho condicoes de
ocupar a posicao que ocupo.

Foco da Assertiva: Exercicio da Gestao

Grau de Respostas
Concordancia
1 3
2 1
3 6
4 2
5 10

De inicio, ja é possivel perceber que uma parcela grande das entrevistadas
considera necessario demonstrar competéncia mais que os homens. Ainda, é
importante que seja dito que, das quatro mulheres que marcaram graus de
concordancia 1 e 2, trés declararam também que trabalham em organizacbées que
tem politicas de diversidade voltadas para mulheres — indicando que elas ja sao alvo
de politicas especificas de mitigagéo da discriminacao.

Nas entrevistas, ndo houve maiores relatos sobre esta questdo a nao ser no

ambito militar — onde a organiza¢ao tende a um padrdo mais masculino:

E1: "E ai assim, pros meus superiores, era uma novidade... E ai eu fui
interior, na época eu fui pro interior. Com meus subordinados eu ndo tinha
problema.Com meus superiores a sensagao era que eu tinha que trabalhar
trés, quatro vezes mais pra mostrar que eu era capaz. Entendeu...Sempre
foi essa a situagdo. Hoje ndo, eu ja t&6 mais pro final que pro comego da
carreira, entdo meio que ja tenho minha estrada trilhada.
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E1: Essa pra mim é a principal barreira. Esse questionamento constante da
tua capacidade.

Ainda, é interessante notar que, mesmo quando atende a determinados
critérios, a mulher é tratada com discriminagdo, no sentido de que a leitura sobre 0

seu trabalho € uma, e sobre o trabalho masculino, é outra.

Tabela 16 - Assertiva 23

Sou ou ja fui taxada de grossa,
zangada, brava ou similares no
trabalho.

Foco da Assertiva: Trajetéria de

Carreira
Grau de Respostas
Concordancia
1 3
2 2
3 1
4 6
5 10

Apesar de as entrevistas ndo apresentarem nenhuma ocorréncia relativa a
isto, o nivel de concordancia com esta assertiva foi bastante alto — 16 respondentes
demonstraram concordancia. Isto demonstra uma exigéncia que, apesar de feita
para a mulher quando é gestora — a do rigor — acarreta no estere6tipo moralmente
assedioso. Menezes & Oliveira (2015) relatam que existe uma expectativa sobre a
cobranca de resultados na gestdo — ou seja, ser rigorosa € uma exigéncia — porém,
a percepcao é diferente quando esta cobranca vem de uma mulher ou de um
homem. Segundo as autoras, esse rigor € natural quando vindo do homem; porém,
sobre as mulheres, recaem os esteredtipos negativos — bruxa, jararaca, zangada,
grossa, etc.
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6.5 Sobrecarga de Trabalho

Na literatura, Jaime (2011) aponta a sobrecarga no trabalho como uma
questdo a se tratar quando falamos do exercicio da gestdo por mulheres. Nos
relatos que sua pesquisa trata, uma das narrativas aponta para mulheres com
equipes maiores e responsabilidades maiores, porém com salarios iguais ou
menores aos masculinos.

Nesta pesquisa, esta diferenca se sobressaiu nos questionarios.

Tabela 17 - Assertiva 26

Sinto-me sobrecarregada em
termos de volume de trabalho.
Foco da Assertiva: Trajetéria de
Carreira
Grau de Respostas
Concordéancia
1 3
2 0
3 2
4 10
5 7

Das 17 respondentes que relataram essa sobrecarga, oito sdo casadas e
dez sdo maes. Igualmente, os relatos de sobrecarga aparecem muito mais ligados a
questdo da casa, do acumulo de atividades da vida familiar com a vida profissional,
conforme sera observado no item 6.8. A sobrecarga relacionada com o trabalho,

conforme foi relatado na literatura, nao foi encontrada nesta pesquisa.

6.6 Assédios (Sexual e Moral)

Esta questdo envolve questbes bastante problematicas. De acordo com
Freitas (2001), o assédio moral nas empresas traduz-se em situacées onde a vitima
opta por nao fazer nenhum tipo de denuncia, pois se inicia de forma superficial —
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mas caminha para um contexto onde a vitima se sente crescentemente acuada e
colocada em situacado de inferioridade. Sdo situacbes em que a vitima passa por
conflitos que o resto da organizacao nao passa, segundo a autora.

Constantino (2010), em estudo especifico sobre o assédio, desenvolveu 0
Questionario sobre Assédio Moral, que originou algumas das perguntas utilizadas
neste estudo. Foram encontradas relacées entre este questionario e relatos de
entrevistas na literatura sobre o tema (MENEZES & OLIVEIRA, 2006). Para além
dos estudos cientificos, esta questdo também foi problematizada por conta da ja
citada cartilha do Ministério do Trabalho, em conjunto com a Organizagédo
Internacional do Trabalho — especifica sobre este tema.

Nos questionarios, foi abordado o assédio moral em trés perguntas, e o
sexual em duas. Todas elas tem o foco nas trajetérias de carreira das gestoras

respondentes. Analisaremos inicialmente as questdes relativas ao assédio sexual.

Tabela 18 - Assertiva 30

Ja ouvi cantadas no ambiente de
trabalho.

Foco da Assertiva: Trajetéria de

Carreira
Grau cAje , Respostas
Concordancia
1 3
2 4
3 6
4 2
5 7

Tabela 19 - Assertiva 31

Ja ouvi, no ambiente de trabalho,
elogios aos meus atributos fisicos
que me deixaram constrangida.

Foco da Assertiva: Trajetéria de
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Carreira
Grau (Aje . Respostas
Concordancia
1 8
2 3
3 3
4 1
5 7

Salta aos olhos observar que, de 23 entrevistadas, 9 apresentam grau forte
de concordancia com esta assertiva. Quando falamos de assédios mais
constrangedores, 0 numero ainda se mantém alto (oito), embora mais mulheres
tenham recusado a assertiva. Ou seja, quase a metade das mulheres entrevistadas

ja passou por assédio sexual em algum momento de sua trajetoria de carreira.

Uma das entrevistadas trata com naturalidade a sexualizagdo da mulher no

ambiente de trabalho:

E4: (perguntada sobre como era vista pelos colegas de trabalho) Ah, uma
pessoa bonita que sabe trabalhar... E porque assim, na verdade, homens,
colegas de trabalho, colegas, porque o teu gestor pode até te enxergar la
pelo quesito competéncia, mas os colegas, os colegas mesmo, ndo agora
no cargo de gestdo, mas la pra tras, s6 quer saber que a pessoa € bonita,
que é isso, que aquilo outro, ndo t4 muito alinhado, que ah, mas que aquela
€ pessoa € muito eficiente, faz tudo direitinho, nem sempre.

Se de inicio, seria possivel dizer que isso é inofensivo ou mesmo reciproco,

os demais relatos colocam isso de outra forma.

E2: Até porque, teve uma situagcdo em que na época eu era gerente, e eu
tinha um colega par que era gerente, e nés comegarmos a conversar, € ai, a
gente comecgou a conversar sobre assuntos alheios ao trabalho, e num certo
dia ele achou que poderia estar recebendo uma entrada para um
relacionamento mais préximo, mais intimo. E ai eu cortei essa entrada. E ai
a partir do momento em que eu cortei essa entrada, ele misturou, e
comecou a me tratar diferente, profissionalmente. Comegou a me tratar com
desprezo, a ser grosseiro comigo, e chegou ao ponto de que eu fosse
conversar com o diretor dele. Eu conversei com o diretor dele e fui bem
aberta. Olha, fulano de tal, desde o dia em que cortei um convite que ele
tinha me feito, (...) ele mudou o relacionamento comigo e isso atrapalhou o
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desenvolvimento das nossas atividades profissionais. E eu falei com o
diretor dele, que nao sei como conversou com ele e deu uma melhorada.

Observa-se que foi um fato com uma série de repercussées no ambito
profissional. De um lado, a recusa gerou a mudang¢a de comportamento do colega
em relacdo a ela — criando toda uma situacédo de constrangimento para ambos. Se
no contexto empresarial este relato é forte, no ambito militar, onde as mulheres
estdo passando ainda por um processo de insergcédo, esta questdo é ainda mais

problematica, pois a mudancga é mais lenta e 0 ambiente, mais masculinizado.

E1: "Se tu conversar com a minha superior ela te conta histérias de tu ficar
de cabelo em pé, porque ela sofreu muito mais. Ela é umas pioneiras, entao
ela sofreu muito, muito mais do que eu. No entanto, se tu conversar com
uma cadete recém saida da corporacgao, ela vai te dizer as mesmas coisas.
O assédio, o assédio sutil, alguns nem tanto...

Quando o assédio € sutil, o “jogo de cintura” ainda aparece como forma de
lidar. Na perspectiva de evitar o conflito, as mulheres entrevistadas demonstraram
estarem acostumadas a enfrentar situacdes desse tipo. Aos dois relatos abaixo,
some-se o depoimento da entrevistada 4, que encara com naturalidade a situagao
de assédio.

E1: Tem duas situagdes. O assédio de uma forma ja é desrespeitoso como
um todo, né? (...) E quando aquele que a gente chama do "vai que cola", eu
digo assim "finge que tu ndo entendeu, e sai de perto. Se ele tem nogao, ele
vai entender que tu ndo quer, que tu ndo pegou a brincadeira."

E2: O que que acontece: eu sou uma pessoa muito extrovertida, expansiva,
embora assim, isso é uma caracteristica até pra poder me relacionar bem
com todo mundo. Em algumas situacbes, a gente percebe claramente que
as pessoas levam pra um outro lado. Os proprios homens mesmo, porque
mulheres acho que tem poucas situacdes assim. E ai vocé tem que ter o
jogo de cintura, até porque eles acabam mesmo confundindo.

Quando o assédio € mais agressivo, ai sim, as entrevistadas declararam que

o enfrentamento foi a estratégia utilizada para encarar a situacao.

E2: Eu conversei com o diretor dele e fui bem aberta. Olha, fulano de tal,
desde o dia em que cortei um convite que ele tinha me feito, (...) ele mudou
o relacionamento comigo e isso atrapalhou o desenvolvimento das nossas
atividades profissionais. E eu falei com o diretor dele, que ndo sei como
conversou com ele e deu uma melhorada.

E1: Tem duas situagdes. O assédio de uma forma ja é desrespeitoso como
um todo, né? Mas quando ele é muito acintoso, eu sempre digo pra elas: da
uma de doida. Diz que vai processar, grava, e tal... Ai eles normalmente
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ficam com medo, porque sao oficiais em postos de comando, sdo casados,
e etc, etc. E acaba que eles dao pra tras.

Destas duas falas, é interessante analisar que, se nas organizagdes civis a
entrevistada 2 avaliou que ha espacgo para um enfrentamento a nivel institucional —
percebido na iniciativa de procurar um superior — no ambito militar a situacao beira a
autodefesa. Na entrevista 1, a gestora deixa claro para sua equipe que no caso de
um assédio mais acintoso, 0 caminho precisa ser de enfrentar o assediador
ameagando com a exposi¢cdo — ao invés de buscar o auxilio da propria instituicao.
Estas falas sédo reveladoras no sentido de mostrar como as entrevistadas percebem
a protecao que recebem das instituicbes onde estao inseridas.

Um outro ponto a tratar nas estratégias para lidar com o assédio sexual é a
adequacao do comportamento. Essa adequacéao se inicia pela diferenciacédo entre a
forma de se portar na organizacdo e fora dela, sendo necessario inclusive o

ocultamento de caracteristicas da personalidade da gestora:

E2: O que que acontece: eu sou uma pessoa muito extrovertida, expansiva,
embora assim, isso € uma caracteristica até pra poder me relacionar bem
com todo mundo. Em algumas situagdes, a gente percebe claramente que
as pessoas levam pra um outro lado. Os préprios homens mesmo, porque
mulheres acho que tem poucas situagbes assim. E ai vocé tem que ter o
jogo de cintura, até porque eles acabam mesmo confundindo. Quando
convivem com uma mulher que ja& tem um cargo de gestdo, tem
independéncia financeira, e que nao é casada, as pessoas se sentem com
uma liberdade pra avancar um sinal que nao existe.

Esta adequacéo do comportamento, inclusive, chega a vir das organizagdes.
Se na iniciativa privada, j& € possivel identificar uma certa preferéncia sobre
mulheres que apresentam esse comportamento contido, no meio militar, essa

questao vai mais além:

E1: A gente aprende logo que ndo pode rir muito. (...) Todos. Faz parte da
doutrina militar. Vale para todos. E ai na época que nés entramos, éramos
nds duas e tinham os veteranos. Tinham 6 cadetes do Piaui. 6 mulheres do
Piaui. E ai elas nos deram essas orientacdes basicas em relacdo a como a
mulher tem que se comportar dentro duma instituicdo militar porque, por
exemplo, eu posso usar um decote, eu posso usar um batom, posso sorrir,
como civil, e isso a priori, ndo é visto como maneira errada. Mas no
militarismo, qualquer... Digamos, excesso, € como se tu tivesse dando
margem pra receber uma cantada. Entdo desde a época da formacédo a
gente aprende isso. A questdo da seriedade pro servigo, né, que faz parte
da carreira militar, da carreira policial, da postura e compostura, sao ditames
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do militarismo, mas, pra mulher, ainda tem esse plus: se tu sorrir demais,
alguém vai entender que tu t4& dando margem pra ele te passar uma
cantada.

Sendo assim, podemos concluir que o assédio sexual, para as entrevistadas,
se tornou algo tdo comum a ponto de ser naturalizado. Ainda, se tornou uma barreira
cujo encontro € previsivel, e por isso mesmo, as estratégias para supera-la séo

igualmente costumeiras.

Em relacdo ao assédio moral, as mulheres respondentes foram
questionadas sobre algumas agbes ja reconhecidas na literatura que podem dar
ensejo a este tipo de assédio, e que sejam relacionadas com a questdo de género
(CONSTANTINO, 2010; FREITAS,2006). Deve estar claro que, estas assertivas,
isoladamente, ndo constituem assédio moral; o que diz a literatura é que séao

condi¢des que podem servir de instrumento para que o assédio moral aconteca.

Tabela 20 - Assertiva 32

Ja tive meu comportamento
pessoal questionado no meu
ambiente de trabalho.

Foco da Assertiva: Trajetéria de

Carreira
Grau de Respostas
Concordancia
1 8
2 0
3 4
4 6
5 4

Tabela 21 - Assertiva 21

Ja fui alvo de ridicularizacoes
associando minha condicao
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feminina a funcao que exerco.
Foco da Assertiva: Exercicio da
Gestéo

Grau de | Respostas
Concordéancia

1 13

2 2

3 1

4 2

5 4

Tanto as criticas a vida privada — referida com alto grau de concordancia por
dez das respondentes — como as ridicularizagbes, aparecem no questionario
construido por Constantino (2010) como possiveis mecanismos de assédio moral.
Este estudo ndo se propbs a identificar claramente este tipo de assédio,
principalmente por este ser implicito — e depender de outros fatores para ser
determinado. No entanto, a partir dos dados aqui levantados, € possivel afirmar que,
entre as entrevistadas, um numero consideravel de entrevistadas ja passou por

situacOes de vulnerabilidade a esta condigéo.

6.7 Salarios

Apesar de a questao salarial ser bastante problematica no Brasil — e como
foi colocado na descricdo do campo da pesquisa, na cidade de Sdo Luis — de uma
forma geral as entrevistadas ndo percebem a questdo salarial como uma questao
problematica, em suas carreiras. Nos questionarios, 13 respondentes concordaram
plenamente com a assertiva “Meu salario € o mesmo dos homens que ocupam

cargos no mesmo nivel que o meu”.
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Tabela 22 - Assertiva 17

Meu salario € o mesmo dos
homens que ocupam cargos
no mesmo nhivel que o meu.
Foco da Assertiva: Trajetéria de
Carreira

Grau de Respostas
Concordancia

1 2

2 3

3 4

4 0

5 13

Mesmo nas entrevistas, as gestoras se consideraram protegidas por

mecanismos institucionais de igualdade salarial:

E1: Em relagdo a salarial € igual, porque somos concursados, né?
E3: aqui a gente tem uma regra de equiparar em relagdo a simbologia de
cargos. Todos os cargos com simbologias iguais recebem o mesmo valor.

Somente uma das entrevistadas colocou a questdo salarial como uma
realidade em sua trajetéria de carreira, e ainda assim, somente em situagées em

que estes mecanismos institucionais de igualdade nao sejam adotados:

E4: ndo, de jeito nenhum! Nunca! N&o, eu ndo sei porque, né? A
remuneragdo masculina sempre é maior...e olha que hoje € um cenério que
mulher sustenta casa, que mulher é sozinha, que mulher tem filho
dependente... Nao é porque o homem é arrimo de familia, porque tem
homem que ta ganhando mais que a mulher e ainda racha a despesa em
casa, enfim, mas o mercado de trabalho é diferente, sim... agora, isso a
gente fala de empresa pequena, obviamente que empresas que tem um
plano de cargos e salarios isso independe...

Ou seja, pelo menos a priori, as entrevistadas consideram eficazes os
mecanismos de racionalizacdo da remuneracdo a partir dos planos de cargos e
salarios. E de fato, este tipo de ferramenta tem este objetivo. No entanto, dados os
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nameros encontrados no capitulo 5, é possivel afirmar que cabem mais pesquisas
nessas area, para entender o que esta impactando na diferenca salarial geral entre
homens e mulheres — ja que a Gestao Publica, que admite por concurso, tem uma

diferenca salarial entre homens e mulheres superior aos 20%.

6.8 Dificuldades de Conciliacao entre Vida Pessoal e Vida Profissional

Este talvez seja outro ponto sensivel desta pesquisa. Mesmo as gestoras
gue nao sao maes, apresentaram dados importantissimos para compreensao deste
cenario. Jaime (2011) aponta situacées em seu levantamento que demonstram
dificuldades de conciliagdo entre a vida familiar — os compromissos ao sair do
trabalho, olhar a despensa, cuidar dos filhos — e a esfera profissional, de manter
uma rede de relacionamentos, de trabalhar livremente independente do horério e
outras dificuldades.

De uma maneira geral, as respostas foram bem divididas nos questionarios,

guando se trata de vida pessoal, conforme abaixo.

Tabela 23 - Assertiva 18

Ja mudei planos que tinha
feito para minha carreira, para
atender a minha familia.

Foco da Assertiva: Trajetéria de
Carreira

Grau de Respostas
Concordancia

1

\e}
N A~ O O1

N )
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Quando fazemos o recorte do estado civil, estas respostas se modificam

bastante. Das gestoras casadas e divorciadas — 11, no total — a proporcado de

mulheres que concorda com esta assertiva se altera significativamente:

Tabela 24 - Assertiva 18 - Por Estado Civil

Ja mudei planos que tinha
feito para minha carreira, para
atender a minha familia.

Foco da Assertiva: Trajetéria de
Carreira

Grau de
Concordancia

Respostas

1 3
2 0
3 2
4 0
5 6

O mesmo ocorre quando o recorte diz respeito as gestoras que sao maes:

Tabela 25 - Assertiva 18 — Por maternidade

Ja mudei planos que tinha
feito para minha carreira, para
atender a minha familia.

Foco da Assertiva: Trajetéria de
Carreira

Grau de
Concordancia

Respostas

1

2
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Ou seja, desde os questionarios, as gestoras casadas ou divorciadas e as
maes ja apresentam um numero maior de relatos de ajustes da carreira para
atendimento de necessidades familiares. E as entrevistas vieram no sentido
corroborar esse dado. Perguntadas se € possivel conciliar a vida familiar com uma

carreira de gestao, as respostas foram quase todas no mesmo sentido.

E1: Nao é possivel conciliar ter familia, ser mée e ter uma carreira de
comando. Sinceramente. Tu ja assistiu aquele filme, "O Diabo Veste
Prada"? Tem uma frase de um dos personagens, € 0 que € 0 assessor da
chefona, falando pra trainee dela. Ela comeca a ter problemas no
relacionamento dela, e ai ele disse assim, "vocé estd tendo problemas?
Parabéns, isso quer dizer que vocé estd tendo sucesso". O que que eu
quero fazer o link, se tu és uma mae muito presente, se teu casamento é
100% maravilhoso, tu ndo dedica aqui na corporagédo, ndo sei em outros
setores. Tu acaba abrindo um pouco mao da corporagao. Entao dificiimente
tu vai ser uma comandante.

Ou seja, atender as expectativas da casa e ao mesmo tempo as
expectativas do cargo de gestdo, € uma experiéncia dolorosa para as entrevistadas
deste estudo. Outra entrevistada relatou a situacao abaixo:

E2: Eu fui fazer uma selecdo, e a gente preencheu uma ficha, a gente
colocou o horario disponivel e a pessoa que tava entrevistando perguntou
"mas vocé sé pode ficar até as 187", porque era um cargo de gestao, era
um cargo de gerente administrativa, "porque aqui o gerente ndo tem hora
pra sair". Ai eu agradeci, e falei que infelizmente eu tenho essa limitacéo,
que eu tenho que pegar minha filha na creche. Eu mesma me deletei do
processo.

Duas entrevistadas entenderam como possivel conciliar gestdo e
maternidade e familia. No entanto, as duas reconhecem as dificuldades para que
isto se realize, e situam, em suas falas, o trabalho como determinante de suas

rotinas e decisdes de vida:

E3: Se a gente fosse ver a realidade do meu local de trabalho agora, seria o
caos (ser mae), diante das metas que a gente tem que entregar. Seria uma
realidade dificil, mas n&o impossivel. Porque ai viria a capacidade minha
enquanto gestora de dividir tarefas dentro do ambiente de trabalho para que
eu ndo ficasse super atarefada, e outras pessoas do meu setor também
tivessem mais atribuicdes.
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E4: E dificil, quando vocé realmente tem que fazer todas as atividades de
casa? E... Se eu ndo tivesse uma pessoa em casa, como seria minha vida?
Muito dificil... Porque tem muita gente por ai, que é gestor, ou independente
de ser gestor, trabalha, e quando chega em casa continua trabalhando...
Tem filhos, ai tem que ensinar... Eu nem sei se daria conta, entendeu...

Um dltimo dado importante para esta analise, figura na diferenca de

significado da relagao trabalho X familia, para uma das entrevistadas:

E3: A rendncia a vida familiar, eu acabei renunciando desde muito cedo,
né, porque eu sai do interior pra vir pra ca pra Sao Luis em busca de
estudo. E quando a gente ta querendo estudar, a gente tem que abrir mao
de algumas coisas, principalmente a gente que vem de uma realidade que
é... Né, uma realidade pobre, que a gente tem que abrir mao, até porque o
dinheiro ndo da pra vocé ficar vindo pra Séo Luis, ficar nesse tumulto. Entéo
vocé tem que abrir mao de alguma coisa. Entdo eu abri mao inicialmente
desse ponto familiar, durante muito tempo, e agora depois que eu estou
como gestora de recursos humanos eu estou conseguindo me aproximar da
minha familia um pouco porque meus irmaos agora estdo indo morar
comigo, coisa que talvez eu ndo conseguiria se continuasse em uma funcao
de auxiliar ou uma coisa assim. Agora, como gestora, eu estou conseguindo
trazer os meus irmaos pra vir pra ca estudar comigo. Entao a familia ta se
aproximando.

Logo nos primeiros capitulos deste trabalho, foi definida a necessidade de se
fazer alguns recortes — entre eles, o recorte de classe. E essa é a razdo dessa
necessidade. Na experiéncia desta entrevistada, que vem de uma realidade
diferente das demais, o afastamento da familia se da muito antes do exercicio da
gestdo. Ele vem ainda com a possibilidade de estudo, que presume o afastamento
para que exista a mera possibilidade de um dia assumir um cargo de gestao. Desta
feita, assumir a posicéo de gestora, segundo o relato da entrevistada, se associa a
possibilidade de trazer a familia para perto, por conta do ganho financeiro envolvido.
Ou seja, se para as gestoras que tiveram um acesso mais facil a educacao, o
sacrificio da familia veio conforme assumiram cargos de gestao, para ela, assumir a
gestédo se torna justamente o contrario — se torna a condicdo a partir da qual ela

consegue se unir aos familiares novamente.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho foi planejado com foco no objetivo geral de analisar o impacto
da discriminacdo de género na carreira de mulheres gestoras na cidade de Sao Luis
— MA. Para isto, foram definidos trés objetivos especificos, analisando estes
impactos na trajetoria de carreira, no exercicio da gestdo e na relagcao entre vida
familiar e vida profissional das respondentes.

Inicialmente, cabe considerar que as entrevistas, em muitos momentos, se
mostraram bem mais reveladoras do que os questionarios. Isto no sentido de que,
situagdes que nos questionarios ndo sao reveladas - como foi o caso das situacdes
de assédio, ou das dificuldades no exercicio da autoridade/lideranca. Neste
diapasédo, cumpre salientar que a pesquisa qualitativa surge como ferramenta
primordial para o desnudamento de situagbes que, numa coleta de dados
quantitativa, ndo séo privilegiadas.

Dito isto, cumpre também relatar que, apesar deste entendimento, a coleta
de dados quantitativa foi primordial no sentido de demonstrar o cenario que estamos
estudando. Questdes como os tipos de equipe que que as entrevistadas gerenciam,
onde seus cargos estéo situados nos organogramas da empresa onde elas atuam e
diferengas quantitativas de estado civil que possam ser relacionadas com
discriminagdes mais especificas, por exemplo, fizeram diferenca na construcao
deste trabalho.

Como dificuldades, podemos apontar situacées que podem ser do proprio
mercado de trabalho Iudovicense. A dificuldade em apontar mulheres que
etnicamente se identificassem como negras, e que se encaixassem no perfil
pesquisado, € uma delas. A proporcao de mulheres negras que alcancam posicoes
de gestao carece de estudos locais, mas cabe aqui problematizar: porque foi tao
dificil encontrar estas mulheres? Porque em um estado onde a populagao negra é
tdo numerosa, em uma amostra aleatéria apenas trés mulheres se identificaram
como pretas?

A analise da questao salarial, apesar de pouco citada como probleméatica
pelas gestoras respondentes da pesquisa, trouxe uma informagao importante, que é
o fato de que as mulheres que se autodeclararam pretas ganham menos do que as
outras gestoras. Esta informacédo & importante, no sentido de que nao se pode
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deixar de lado a discriminagéo racial neste contexto; ressalta-se no entanto, que
esta informagdo carece de mais estudos a nivel local, com amostra e metodologia
adequadas a este tipo de dado.

Uma outra informagéo coletada que chamou a atencao € que as mulheres
entrevistadas gerenciam outras mulheres. As razbes para esta pratica ndo faziam
parte desta pesquisa, mas este dado é importante por ser um possivel indicador de
um posicionamento velado do mercado de trabalho, no sentido de nao enxergar nas
mulheres o papel de exercer autoridade sobre equipes masculinas. Ainda, o grande
namero de mulheres na gestdo de RH, Comunicacéo e atividades ligadas a agéo
social, também sao tracos desta divisao sexual do mercado de trabalho ludovicense,
uma vez que sao nichos de atuagéo feminina.

O impacto desta discriminacdo nas trajetérias de carreira das mulheres que
responderam a pesquisa foram bastante diversos. Os mais claramente observados
foram o assédio — notadamente o sexual — e a exigéncia de atendimento a critérios
estéticos. O assédio assume, nesse contexto, uma proporcdo tal que quase a
metade das mulheres pesquisadas relataram ja haver passado por situacdes de
assédio no trabalho. Isso influenciou suas carreiras de tal modo que, nas entrevistas,
elas relatam ter desenvolvido formas predefinidas de se defender disso. Foram
relatadas estratégias que envolvem camuflar seu comportamento usual, abolir
determinados habitos do dia-a-dia do trabalho, como usar batom, sorrir ou conversar
com colegas, e em alguns momentos, promover enfrentamentos diretos com
assediadores.

Foi observado também que a necessidade de atendimento a critérios
estéticos influenciou a trajetéria de carreira destas mulheres de diversas formas. A
forma de vestir torna-se um marcador da prépria condi¢cdo de gestora, segundo as
gestoras participantes do estudo. Ainda, foi possivel observar que em alguns
momentos estes critérios podem ser racistas, como no caso da gestora que relatou
ter sido censurada por suas trancas afro. Ou seja, existe o critério estético para
todas; porém, este critério ndo é igual para todas as mulheres, pois se para
mulheres brancas ele esta resumido a roupas, salto e maquiagem, para as mulheres
negras, além disso, ha um critério de mudancga do corpo — no caso, do cabelo — que
lhes é cobrado.
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Ja no exercicio da gestdo, foram notados impactos da discriminagdo de
género em varios sentidos. O silenciamento foi uma questao notavel, do ponto de
vista que as mulheres entrevistadas reconhecem a dificuldade em ser ouvidas por
homens no contexto do trabalho — inclusive sendo necessario que elas trabalhem
mais para conquistar esse patamar de ser ouvida — de forma que este item se
relaciona com a necessidade constante de comprovacao da capacidade feminina
para o trabalho. Também foi possivel registrar uma forma de silenciamento que
dificilmente é relatada: gestores que desconsideram o produto do trabalho feminino,
mas aprovam o mesmo produto, quando apresentado por um homem.

As dificuldades com o exercicio da autoridade também foram registradas.
Apesar de nos questionarios a maioria das mulheres nao relatar discriminacao, tanto
a literatura quando os relatos aqui colocados apontam para situagées em que o fato
de a gestora de uma determinada equipe ou setor ser uma mulher foi o fator
determinante para a insubordinagdo. A constatac&o positiva, no entanto, foi de que
as empresas onde estas entrevistadas atuam priorizam a manutencao da hierarquia,
fazendo valer a cadeia de comando — e fornecendo uma certa seguranca para que
estas mulheres possam fazer valer a autoridade de que foram investidas.

Infelizmente, esta protecdo ndo alcangca a relacdo com outros gestores.
Quando num mesmo nivel hierarquico que outros homens, foi relatado que mulheres
ainda precisam se utilizar de estratégias, como fazer parecer que na verdade
precisam de ajuda. Isto porque, ao cobrar um colega homem sobre uma
determinada acgéo, a reagao tende a ndo ser amigavel — ocasionando problemas de
relacionamento. Mais uma vez, € uma questdo tdo comum que foi citada uma
estratégia pré-definida a este respeito.

O ultimo objetivo especifico, que relacionava a vida familiar com a vida
profissional, deixou muito claro que a experiéncia da gestdo presume sacrificios em
relagdo a vida familiar. No item 6.5 — Sobrecarga de Trabalho — as mulheres
casadas e mées representam a maioria das mulheres que se enxergam em situagao
de sobrecarga, levando a crer que a tripla jornada (trabalhadora, mulher e mae)
permanece tao real quanto sempre foi. E a existéncia da tripla jornada, em todas as
entrevistas, foi determinante para a tomada de decisbes de carreira — sejam
decisdes sobre qual emprego tentar ou sobre quais as limitagdes para a dedicagao
ao trabalho. E o contrario também foi constatado — a vida em familia sendo



80

influenciada pela realidade profissional, expressada no adiamento da vontade de ser
mae. Ressalte-se ainda a constatacao de barreiras para o acesso de maes a cargos
de gestéao, por conta de exigéncias de dedicagdao quase que integral ao trabalho.

Um ponto interessante a ser tocado, € a diferenga das experiéncias de
privacdo da vida familiar, dependendo do lugar de fala de cada gestora. E uma
realidade no estado do Maranhdo a migracao de estudantes do interior para a
capital, ja que cursos superiores ndao atingem todo o estado. Para as mulheres que
estdo nesse contexto, a quebra do convivio familiar se d4 muito mais cedo do que
para as outras, ocorrendo ainda na graduacdo, ou até mesmo no ensino medio.
Sendo assim, de forma diversa das mulheres que sentem a distancia da familia no
exercicio da gestdo, para esta entrevistada foi a condicdo de gestora
(financeiramente falando) que Ihe proporcionou resgatar o convivio familiar,
superando a distancia fisica que antes se colocava.

O universo de dados coletados nesta pesquisa foi de tal modo rico, que nem
todos puderam ser analisados aqui. Porém, podem ser utilizados para realizacéo de
novos estudos. Ainda, este trabalho apresentou questbes que carecem de mais
estudos. A migracdo que ocorre no Maranhao (e em outros estados) por parte da
populagéo do interior em busca de estudo e seus impactos nas carreiras femininas,
€ um deles. O posicionamento das mulheres negras nas organizacdes — e seu
acesso a cargos de gestdo — também. Além destes, as principais barreiras de
acesso feminino aos cargos de gestdo a nivel local também merecem estudo.
Entendemos que as politicas de gestao da diversidade — hoje discutidas no ambito
da Administracao — precisam destas informacdes para tracar estratégias coerentes
de combate a discriminacao de género, classe e raca nas organizagcoes, € mesmo

fora delas.
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APENDICE A - QUESTIONARIO

UNIVERSIDADE FEDERAL DO MARANHAOQ
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
CURSO DE ADMINISTRAGAO

Questionario — Mulheres Gestoras e Suas Carreiras
1. Qual a sua idade?

Entre 18 e 25 anos
entre 26 e 35 anos
entre 36 e 45 anos
Entre 46 e 55 anos
Mais de 55 anos

2. Qual a sua cor?

Branca
Amarela
Indigena
Parda
Preta

3. Qual o seu estado civil?

Solteira
Casada
Divorciada
Outro

4. Qual a sua faixa salarial?

de 1 a 4 salarios minimos
de 4 a 6 salarios minimos
de 6 a 8 salarios minimos
de 8 a 10 salarios minimos
Mais de 10 salarios minimos

5. Qual a sua escolaridade?

Até o Fundamental completo

Ensino Médio incompleto

Ensino Médio completo

Ensino Superior incompleto

Ensino Superior completo

Pés Graduacao latu sensu (especializagdo, MBA)

Pés Graduacao strictu sensu (mestrado ou doutorado)



6. Quantos filhos vocé tem?

Nao tenho filhos
1

2

3

4

Mais de 4

7. Me sinto dividida entre meu papel com mae e meu papel como profissional

Discordo plenamente 1 2 3 4 5 Concordo plenamente

8. Eu tenho total liberdade para me ausentar quando meus filhos adoecem.

Discordo plenamente 1 2 3 4 5 Concordo plenamente

9. De quantas pessoas é composta a sua
equipe?

10. Em relag&o ao numero de mulheres e homens, sua equipe é:

Majoritariamente feminina
Majoritariamente masculina
Tem o mesmo numero de mulheres e homens

11. Qual a area de atuacao da empresa em que vocé trabalha?

Industria
Comércio
Servicos
Gestao Publica
Terceiro Setor
Educacéao
Saude

Militar

Outro

12. Qual o cargo que vocé ocupa?

13. NUumero de meses que esteve no cargo em 2017:

14. Por quanto tempo vocé esta (ou esteve) neste cargo?
Menos de 1 ano

de 1 a 3 anos

de 3 a5 anos
de 5a 10 anos
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Mais de 10 anos
15. Em qual tipo de atividade vocé atua?

Atividade-fim
Atividade-meio

16. A organizacdo onde vocé atua, tem alguma acdo implantada de gestdo da
diversidade voltada para mulheres?

Sim
Nao

17. Meu salario € o mesmo dos homens que ocupam cargos no mesmo nivel que o
meu.

Discordo plenamente 1 2 3 4 5 Concordo plenamente

18. J& mudei planos que tinha feito para minha carreira, para atender a minha
familia.

Discordo plenamente 1 2 3 4 5 Concordo plenamente

19. Preciso ou ja precisei atender a um padréo estético no meu ambiente de
trabalho.

Discordo plenamente 1 2 3 4 5 Concordo plenamente

20. Nos momentos decisoérios, meus pares € meus superiores consideram meus
pontos de vista e minhas opinides.

Discordo plenamente 1 2 3 4 5 Concordo plenamente

21. J& fui alvo de ridiculariza¢des associando minha condigcédo feminina a fungéao que
exercgo.

Discordo plenamente 1 2 3 4 5 Concordo plenamente

22. As pessoas em geral se admiram ao ver uma mulher ocupando a minha posicéo.

Discordo plenamente 1 2 3 4 5 Concordo plenamente

23. Sou ou ja fui taxada de grossa, zangada, brava ou similares no trabalho.
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Discordo plenamente 1 2 3 4 5 Concordo plenamente

24. A organizagao onde trabalho me solicita que atenda a um padréo estético.
Discordo plenamente 1 2 3 4 5 Concordo plenamente

25. Quando dou uma diretriz, minha equipe a segue sem criar problemas
Discordo plenamente 1 2 3 4 5 Concordo plenamente

26. Sinto-me sobrecarregada em termos de volume de trabalho.

Discordo plenamente 1 2 3 4 5 Concordo plenamente

27. Sinto que preciso constantemente demonstrar que tenho condigdes de ocupar a
pOSicao que ocupo.

Discordo plenamente 1 2 3 4 5 Concordo plenamente

28. Consigo influenciar minha equipe a executar o que planejo sem problemas.
Discordo plenamente 1 2 3 4 5 Concordo plenamente

29. Nos momentos decisérios, meus pares e meus superiores consideram meus
pontos de vista e minhas opinides.

Discordo plenamente 1 2 3 4 5 Concordo plenamente

30. Ja ouvi cantadas no ambiente de trabalho.

Discordo plenamente 1 2 3 4 5 Concordo plenamente

31. Ja ouvi, no ambiente de trabalho, elogios aos meus atributos fisicos que me
deixaram constrangida.

Discordo plenamente 1 2 3 4 5 Concordo plenamente

32. Ja tive meu comportamento pessoal questionado no meu ambiente de trabalho.

Discordo plenamente 1 2 3 4 5 Concordo plenamente
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA

SOBRE VOCE:

1. Hé& quanto tempo vocé esta no mercado de trabalho?
2. Qual foi o primeiro cargo de gestdao que vocé exerceu?
3. Atualmente, vocé esta exercendo qual cargo? Em qual area?

SOBRE A TRAJETORIA DE CARREIRA:

4. Como vocé descreveria 0 caminho percorrido até a sua chegada ao primeiro

cargo de gestao?

Quais as dificuldades e caminhos encontrados durante esse percurso?

Quais caracteristicas pessoais vocé percebeu que seriam importantes ou

nao?

7. Como vocé descreveria a percepgcao DOS colegas de trabalho ao longo da
sua carreira, sobre vocé e sobre seu trabalho?

8. Durante este percurso, como vocé descreveria as relagdes interpessoais com
0s homens que dele fizeram parte (chefes, colegas de trabalho, clientes,
fornecedores)?

9. Como vocé descreveria a influéncia de “ser mulher” ao longo da sua carreira?

SOBRE O EXERCICIO RECENTE DA GESTAO:

o o

10.Na sua experiéncia como gestora, quais caracteristicas foram mais
importantes para o exercicio da gestao/lideranca?

11.Como sao as relagdes interpessoais com os homens envolvidos no seu
processo (subordinados, seus superiores, seus pares, clientes e
fornecedores)?

12.Como vocé descreveria a percepc¢ao das pessoas que vocé gerencia sobre a
sua atuagao?

13.Como vocé descreveria a percepcao dos seus superiores sobre a sua
atuacao?

14.Como vocé descreveria a percepc¢ao dos seus pares sobre a sua atuacao?

SOBRE MATERNIDADE:

1. Como tem sido para vocé conciliar a maternidade com a vida profissional?

2. Vocé tem uma rede de apoio nos cuidados com filhos? Que rede é essa?

3. Como vocé descreveria a forma como a sua atividade profissional influencia a
maternagem?

4. A forma como hoje vocé balanceia vida profissional e vida pessoal é
satisfatéria para vocé?
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ANEXO A - TERMO DE CONFIDENCIALIDADE

Eu, Mariana Moreira Serra Pereira, comprometo-me a manter confidencialidade com
relacdo a identidade de todas as respondentes dos questionarios aplicados no
ambito do trabalho de conclusdao de curso chamado Discriminacao de Género e
Carreira Gerencial Feminina: Cenarios do Mercado de Trabalho Ludovicense,
elaborada por mim sob orientacdo da Prof. Adriana de Lima Reis Araujo, vinculada
ao Departamento de Ciéncias Contabeis e Administracao, da Universidade Federal
do Maranh&o, concordando em:

e N3o divulgar a terceiros a natureza e o conteudo de qualquer informagcédo que
exponha a identidade de nenhuma respondente;

e N&o permitir a terceiros 0 manuseio de qualquer documentagdo que exponha a
identidade das respondentes;

e Nao explorar, em beneficio préprio, informacdes e/ou documentos adquiridos
através desta pesquisa;

Sao Luis — MA, 06 de novembro de 2017.



