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RESUMO

Esta pesquisa teve por objetivo geral analisar a participagdo das mulheres em
cargos de alta lideranca em organizacdes de grande porte na regidao metropolitana
do Vale do Paraiba e Litoral Norte - SP. A alta lideranca aqui citada é definida como
sendo a lideranga exercida em nivel estratégico, onde ha comando institucionalizado
e com possibilidade de tomada de decisdo que gere impactos ou resultados a
organizacdo. A lideranca é um tema amplamente estudado, contudo quando se
inclui questdes de género e sendo mais especifico, tratando-se da mulher enquanto
lider, verifica-se que ha ainda um grande campo a ser explorado, mesmo tendo em
vista o longo caminho ja percorrido por tantas mulheres no mercado de trabalho. Os
estudos sobre a trajetéria percorrida por estas para o alcance da lideranca séo ainda
mais escassos. Sendo assim, esta pesquisa realizada configura-se como sendo uma
pesquisa de campo, qualitativa e exploratéria, em que os dados foram coletados por
meio de entrevistas realizadas em profundidade de forma semiestruturada, junto a
ocupantes de cargos de lideranca de grandes organizacfes instaladas na regido, em
uma amostra formada por acessibilidade com 12 mulheres lideres. Os dados obtidos
foram analisados por meio de técnicas qualitativas de analise de contetdo. Os
resultados apurados revelaram que na visdo das participantes, h4 muito mais
dificuldades no exercicio da mulher enquanto lider do que do homem, pois a elas
demandam a aceitacdo social para que haja a ascensdo, uma vez que estao
ocupando cargos que anteriormente eram considerados predominantemente
masculinos. Ja tal ascensao para o homem é vista como mais comum e decorrente
de um processo mais naturalizado. Como principais estratégias apontadas, as
participantes revelam que buscam por meio do compromisso e da dedicacdo se
diferenciar do homem e com isto conseguir conquistar a confianca de superiores
para ter novas oportunidades e ascender profissionalmente. Pode se concluir que a
mulher é preterida ao exercicio de muitos cargos de nivel intermediario dentro das
grandes organiza¢gfes, mas para que alcancem niveis mais estratégicos e de alta
lideranca, precisam realizar escolhas e abrir méo de certas condi¢des, que por vezes
confltam com desejos e interesses pessoais, tal como sua formacédo e/ou
manutengdo familiar. Dentro do ambiente organizacional precisam ampliar sua

condicao académica, alinhando-a aos interesses da organizacao, e ainda apresentar



resultados mais expressivos que o homem para que possam ser promovidas e ter
melhor desenvolvimento de carreira.

Palavras-chave: Gestdo. Desenvolvimento Regional. Relacdes de género. Trabalho

feminino. Mulher no mercado de trabalho.



ABSTRACT

WOMEN IN LEADERSHIP HIGH LARGE ORGANIZATIONS PORTE OF THE
METROPOLITAN PARAIBA VALLEY REGION AND NORTH COAST - SP

The general aim of this research is to analyze the participation of women in leading
positions in large organizations in the metropolitan region of Vale do Paraiba and
Litoral Norte in the state of S&o Paulo. In this research, the definition of leadership is
one exercised on strategic level, where command is institutionalized and making
decisions is likely to create impact or results to the organization. Leadership is a
widely studied topic, but when gender is included and, more specifically, when it
comes to women as leaders, there is still a great field to be explored despite the
progress made by so many women in the labor market. Studies on the path climbed
by women to reach leadership are even more scarce. Therefore, this research is a
qualitative and exploratory field research, in which data was collected through semi-
structure and in-depth interviews with 12 women leaders in large organizations from
the local region. Interview data was analyzed based on qualitative techniques of
content analysis. Results showed that in the view of the participants, women face
much more difficulties than men when being a leader because they must fulfill
demands of social acceptance in order to ascend to positions previoulsy taken by
men. As for men ascending to the same positions is seen as more common and
natural. Participants revealed their main strategy to earn the trust of their bosses and
achieve new opportunities and progress professionaly: they differ from men through
commitment and dedication. We may conclude that women are disadvantaged for
many middle-level positions in large organizations, but to reach more strategic and
high-level leadership, they have to make choices and forego certain conditions, which
sometimes conflict with personal desires and interests, such as studies and family. In
the organizational environment, they need to broaden their academic status, aligning
it with the interests of the organization, and yet present more expressive results than

the man so that they can be promoted and have a better career development.



Keywords: Management. Regional development. Gender relations. Female work.
Woman in the job market.
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1 INTRODUCAO

Diante do atual cenério global em que as organizacdes, empresas e/ou
indUstrias precisam cada vez mais se tornarem competitivas, a distincdo de géneros
pode se tornar um limitador de potencialidades ou até mesmo um ponto falho a
condicdo de desenvolvimento, haja visto que a capacidade intelectual e
desempenho laboral das pessoas ndo pode e ndo deve ser medida a margem de
guestdes enraizadas em preconceitos e/ou pressupostos ndo comprovados.

Assim, a presente pesquisa aborda a tematica da mulher enquanto lider,
buscando fornecer maior conhecimento acerca da trajetdria desta para o alcance de
cargos de lideranca e 0s impactos positivos e negativos inerentes ao exercicio deste
em organizacdes de grande porte na Regido Metropolitana do Vale do Paraiba e
Litoral Norte (RMVPLN).

Este tema é relevante, pois a mulher ao longo dos tempos vem ganhando
cada vez mais espacgo no mercado trabalho, o que se acredita dar-se em virtude de
sua alta capacidade de adaptacdo e o desejo por estabelecer uma reconhecida
condicdo de igualdade intelectual e laboral frente ao homem que hoje se faz
privilegiada pelo advento tecnologia.

A mulher teve sua entrada no mercado de trabalho podendo ser considerada
tardia, pois ocorreu de forma efetiva somente a partir do século XVIIl na Europa da
Revolucao Industrial e decorrente de uma necessidade da industria. Além também
da necessidade da prépria mulher subsistir e prover aos seus entes, em um periodo
de guerras, a Primeira e a Segunda Grandes Guerras Mundiais, em virtude da
auséncia dos seus respectivos conjuges, que haviam sido designados a lutar nestas
e que gerou grande declinio de contingente de operarios fabris (PROBST, 2007) e a
impossibilidade de condi¢des familiar.

Ainda segundo Probst (2007) algumas destas mulheres passaram a assumir
também os negdcios da familia, enquanto outras se sujeitaram a trabalhar em postos
de trabalho ndo qualificados, atendendo assim as demandas da industria, que neste
periodo necessitava de mado de obra mais em conta. Contudo, mesmo que
tardiamente, a entrada da mulher no mercado de trabalho industrial foi um grande

marco histérico, o0 que segundo Hobsbawm (2004), determinou uma nova



21

perspectiva de atuacdo da mulher na sociedade da época que ndo somente nos
afazeres domésticos e a subserviéncia ao homem.

O inicio de sua participacdo no mercado de trabalho, neste periodo do século
XVIII, se deu desde o principio em cargos de natureza, em geral bracais e de pouca
relevancia no processo industrial, executando juntamente com imigrantes irlandeses
e criangas, 0 transporte de pecas e materiais, acabamentos e tarefas mais
repetitivas, muito em funcdo de se considerar que as mulheres nao possuiam
conhecimento técnico suficiente para supervisionar (DOBB, 1965).

Para a mulher exercer uma atividade empregaticia, mesmo sob estas
condi¢cbes, em atividades que transpunham as paredes de suas casas, segundo
Marx (1968), era como sendo um processo de libertacdo e busca da tida auto
realizacdo, jA que para ela o trabalho era uma premissa a existéncia humana e que
proporcionavam as pessoas e a sociedade a capacidade de desenvolvimento.

Atualmente hé evidéncias de que este cenario se modificou bastante,
permitindo encontrar mulheres executando atividades das mais distintas, que até
pouco tempo eram executadas somente por homens, inclusive em cargos de
supervisao e alta geréncia, de niveis estratégicos, foco desta pesquisa.

A presente pesquisa aborda a participacdo de mulheres que exercem cargos de
alta lideranca, ou seja, aquelas que exercem atividades de comando em cargos de
supervisdo, coordenacdo, geréncia, diretoria, CEO (Chief Executive Officer) ou
presidéncia, todos cargos de nivel estratégico.

No atual momento pais e em decorréncia do histérico cultural brasileiro e
mundial, tal participacdo ainda se da de forma restrita ou apequenada ante ao
contexto de participacdo do homem. Fato este que tornou a pesquisa ainda mais
relevante e estimulante ao seu autor, pois torna suas participantes, personalidades
referéncias e exemplos a serem seguidos ou modelados.

Os relatos e experiéncias apontadas pelas participantes, possivelmente
permitirdo a outras mulheres que estejam em inicio de carreira ou em cargos de
menor expressao, as terem como estimulos a busca de ascensao profissional, por
meio das indicagbes de como realizaram o enfrentamento das dificuldades que
vivenciaram e as estratégias que adotaram para o alcance de seus cargos de alta
lideranca em organizacdes de grande porte na RMVPLN nos mais diversos

segmentos.
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1.1 Problema

Como se caracteriza a participacdo da mulher em cargos de alta lideranca em
organizacdes de grande porte da Regido Metropolitana do Vale do Paraiba e Litoral
Norte — SP?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral desta pesquisa € analisar a participacdo das mulheres em
cargos de alta lideranca em organizacdes de grande porte na regido metropolitana
do Vale do Paraiba e Litoral Norte — SP.

1.2.2 Objetivos Especificos

De forma a atingir o objetivo geral buscar-se-a atingir os seguintes objetivos
especificos:

+ |dentificar as dificuldades vivenciadas pelas mulheres lideres ao longo da
sua carreira profissional,

+ |dentificar aspectos facilitadores e estratégias adotadas para superacdo de
desafios para o alcance de cargos de alta lideranca;

*+ Compreender a percepcdo de mulheres lideres sobre a gestdo da
diversidade de género em organizacfes de grande porte.

* Analisar os impactos decorrentes do exercicio do cargo de alta lideranca na
vida pessoal e profissional de mulheres lideres em organizacdes de grande

porte.

1.3 Delimitag&o do estudo
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Esta pesquisa tem por objetivo identificar as dificuldades vivenciadas e as
estratégias adotadas por mulheres ocupantes de altos cargos em organizacdes de
grande porte da Regido Metropolitana do Vale do Paraiba e Litoral Norte (RMVPLN)
para o alcance destes postos de trabalho e ainda os impactos no exercicio destes
em suas vidas pessoal e profissional, ndo pretendendo apontar uma relacao direta
entre homem/mulher no exercicio de suas atividades, tdo pouco auferir suas devidas
capacidades na tomada de decisbes estratégicas, focando as suas trajetérias no
mercado de trabalho até a sua chegada nos respectivos cargos atuais e suas
percepcdes quanto a ser lider e a diversidade de género em suas organizacdes,
desta forma permitindo ao autor analisar a sua participagéo na regiao.

Levando em consideracdo que esta pesquisa ocorre na referida regido, com
uma tematica relevante ao atual momento se faria ideal que esta ocorresse em toda
a sua territorialidade, porém em virtude de sua abrangéncia, extensdo e quantidade
de organizacdes serem em numero elevado, chegando somente em sua principal
cidade, Sdo José dos Campos, a um numero de 1863 de organizacfes industriais e
empregando aproximadamente 46.600 pessoas (2013), segundo a sua prefeitura
municipal, esta pesquisa se deu somente com mulheres que atuam em organiza¢cées
de grande porte da regido, independentes dos setores em que atuam, sejam estas
publicas ou privadas e por meio da acessibilidade permitida.

Para tanto sdo aqui consideradas organizacfes de grande porte, aquelas que
possuem grandeza econémica, relevancia de marca ao pais e/ou mundo, numero de
funcionarios superior a 300 (trezentos) e/ou que também possuam tradicdo e/ou
ainda consideravel importancia a regido, servindo assim de referéncia a busca do
objeto de estudo e foco desta pesquisa que sao as mulheres atuantes em cargos de
alta lideranca.

Tal como as organizagdes que se fazem como referenciais para a delimitacéo
do objeto de estudo, também as participantes podem fazer parte do setor publico ou
privado, atuantes nas areas de educacao, do comércio, de servico e/ou do chamado
eixo industrial regional, que ¢€é caracterizado pelos setores: Aeronautico;
Automobilistico; Espacial e defesa; Quimico e farmacéutico; Petroleo e gas.

Em razdo do objeto de estudo ser especifico e reportar a uma condi¢ao
também bastante especifica, ndo havia a pretensdo de contemplacao plena de todos

0S setores acima citados, pois a formagdo do grupo amostral desta pesquisa, tal
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como apontado no método, ocorreu por meio da acessibilidade junto as
participantes.

Por esta razéo, realmente ndo houve a contemplacdo de um ou mais dos
setores indicados e em alguns destes casos de ndo contemplacéo, tal fato se deu
em decorréncia de ndo haver mulheres atuando em cargos de alta lideranga dentro
das caracteristicas abordadas na pesquisa, ou ainda, por fatores como o de receio
de divulgacdo das informacbes (apesar de apontado a estas o Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido “TCLE”, que restringe o uso de informacdes e
divulgacdes de nomes e empresa), pelo atual momento econémico, politico e social
do pais e ainda por alegacdes de razdes outras, particulares.

Deste modo a pesquisa foi realizada na RMVPLN, que tem a cidade de Sao
José dos Campos, como sua principal cidade, sendo esta inclusive a sede da
Agéncia Metropolitana do Vale do Paraiba e Litoral Norte (AgemVale), entidade gestora
e articuladora dos projetos que envolvem todas as 39 cidades pertencentes a regiao.

Sao José dos Campos esta localizada a 96 km da capital de S&o Paulo e a
347 km do Rio de Janeiro, tem uma populacdo de cerca de 681.036 habitantes
(IBGE/2014), tem um produto interno bruto (PIB) equivalente a R$ 28,1 bilhdes,
sendo este o oitavo do estado e 21° do pais e um PIB per capita de R$ 43.643
(IBGE/2014) e seréa abordada com mais detalhamento adiante neste trabalho.

1.4 Relevancia do estudo

Esta pesquisa trata-se de um estudo relevante, pois realiza uma ampla
analise quanto a participacdo da mulher em cargos de alta lideranca em
organizacdes de grande porte na RMVPLN e os impactos no exercicio destes. Tal
estudo permite conhecer acerca da trajetéria de mulheres lideres e a sua
participacdo no contexto do mercado de trabalho regional que segundo IBGE (2010),
vem crescendo gradativamente. Este ainda possibilita demonstrar habilidades,
capacidades e desenvolturas destas mulheres enquanto profissionais em
organizacdes de grande porte.

A presente pesquisa também aborda aspectos que envolvem diversidade
cultural, questbes de género, comportamentos e valores, o que possibilita o

apontamento das principais dificuldades enfrentadas ao longo da carreira e as



25

estratégias adotadas por estas mulheres ocupantes em cargos de lideranca em
organizagbes de grande porte na RMVPLN, tornando-as referéncias em seus
setores e ramo de atuacgao.

Desta forma a pesquisa pode contribuir para uma melhor compreensédo da
construcdo de novas liderancas femininas no contexto de nossa realidade regional,
podendo vir a subsidiar ou fomentar programas de treinamento e orientagdes a
diversos publicos, principalmente o publico feminino, além de contribuir para a
ampliacdo do debate cientifico na area, o qual ainda carece de publicacbes

nacionais e maiores discussoes.

1.5 Organizacao da dissertacéao

Esta dissertacdo foi elaborada em 6 capitulos, sendo estes dispostos da
seguinte maneira: Introducdo em que sdo apresentados, o problema e também os
objetivos propostos, além do cenério desta pesquisa.

No capitulo 2 onde é abordada a revisao de literatura, a qual conta com 0s
seguintes temas: géneros, que incluem a mulher no mercado de trabalho, a cultura,
cultura organizacional e diversidade cultural, e ainda lideranca e seus
desdobramentos.

O tema, a mulher no mercado de trabalho traca um breve histérico deste
episodio histérico, que se iniciou mais fortemente no periodo da | Grande Guerra
Mundial, sendo contado rapidamente tal passagem até que se possa chegar ao
Brasil e mais especificamente a RMVPLN, a qual é também apresentada com o
suporte de dados demograficos.

Os conceitos tedricos sobre diversidade cultural, seus componentes,
aplicacdo nas organizagbes de forma geral e demais pontos pertinentes, que s&o
abordados no transcorrer do trabalho, ddo base para as discussbes acerca da
mulher enquanto lider e permitem a realizacéo das considerac¢des do autor.

Os conceitos de lideranga, sua caracterizagdo, tipos e o papel do lider nas
organizacbes dao base para a caracterizacdo da mulher enquanto figura de lider,
permitindo assim uma maior compreensdao de seu papel desempenhado na

organizacao em que atuam.
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Aliado a estes assuntos, também é abordada a questdo da tomada de
decisbes, por se tratar de um tema conclusivo a pesquisa, haja visto que a mulher
nao toma decisbes da mesma forma que o homem, sendo importante isto ser
retratado, ndo em forma comparativa, mas visando uma maior compreensao dos
objetivos propostos a pesquisa.

O capitulo 3 apresenta o0 método de pesquisa, discorrendo sobre o tipo de
pesquisa, além da area de realizacdo desta, sua devida populacdo e amostra, 0
instrumento de pesquisa utilizado, o procedimento de coleta de dados e a analise de
dados.

O capitulo 4 apresenta o atual cenario da RMVPLN, a caracterizacdo das
participantes, o transcorrer das entrevistas, ou seja, a indicacdo da localidade onde
ocorreram, data e tempo de duracdo. Neste também sdo apresentados os pontos
relevantes que foram apontados pelas participantes no processo de entrevista
acerca do assunto roteirizado e os quadros de categorizacado analitica.

O capitulo 5 apresenta as discussdes e resultados obtidos a luz das teorias
gue embasam a presente pesquisa, a qual foi amplamente abordada sob varios
aspectos, dando condicdes ao leitor de compreender as relacdes tracadas pelo
autor.

No capitulo 6 constam as consideracfes do autor quanto ao todo da referida
pesquisa, além de comentarios sobre as limitacbes da pesquisa e recomendacdes

sobre possiveis estudos futuros.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Géneros

A terminologia género pode ser vista e interpretada de diversas maneiras,
encaixando se no contexto do assunto ou tema a ser tratado, pois “[...] usa-se o
termo conhecimento de género para se referir a um repertorio individual de
respostas apropriadas para situag¢des recorrentes [...]" (BERKENKOTTER; HUCKIN
2016, ix, traducdo nossa), quando se é tratado questdes acerca do homem ou
mulher.

Para Nicholson (2000), a questdo de género tem seu surgimento a partir de
duas ideias, sendo estas baseadas no pensamento ocidental moderno: “[...] a da
base material da identidade e a da construcdo social do carater humano”.
(NICHOLSON, 2000, p. 10)

Para a autora, tais pensamentos advinham da necessidade da distingdo de
conceitos maiores, envolvendo a diferenciacédo do sexo, do masculino e do feminino,
qgue limitavam na década de 1960, a correta conceituacdo destes termos e que
muitas vezes impunham uma condicdo simples de diferenciacédo biolégica entre o
homem e a mulher, em geral mais utilizado por feministas neste periodo.

Ja Freitas e Dantas (2012, p. ix), definem género como sendo “relacbes
sociais e culturais de papéis atribuidos ao masculino e feminino”.

Para Flores-Pereira (2012), o constructo da questdo de género, se da
segundo estudos sob o corpo social do individuo, ou seja, a compreensao deste, por
meio do mundo da cultura em que este esta inserido, que foi moldado, marcado e
pelo qual tragou seus significados, independentemente de suas diferengas
anatdmicas de sexo.

Corroborando a tal afirmacdo Synnott (1993), aponta que género nado é
apenas um determinante biolégico para definicdo de um individuo, mas sim em
realidade, um constructo que o conecta ao mundo, devendo este ser definido a partir
de especificidades de tempo e espaco.

Concordando com Synnott e o complementando de forma enféatica, Seffner
(2003) afirma que “o ser humano nao estd amarrado a seguir um destino ja tragado

pela biologia” (SEFFNER, 2003, p. 105). Tal afirmacéo se da principalmente pela
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preocupacao de incompreensao aos grupos sociais que nao se enquadram no tido
esteredtipo ou modelo heterossexual, que diz ser naturalmente designado a homens
e mulheres, na qual se enquadram os homossexuais e transexuais por exemplo, que
agui neste trabalho ndo serdo abordados, por ndo se tratarem do foco ou objeto de
pesquisa.

E a palavra naturalmente posta aqui é conforme a ideia de Seffner, para
apontar a propensao feminina a maternidade, a emotividade e a uma obediéncia e
subserviéncia ao masculino. Além da visdo masculina que muitos individuos
possuem de que este género precisa ser viril, macho e usar de racionalidade.

A partir de tal apontamento proposto por Seffner é possivel relaciona-la a
afirmacédo de Scott (1986), que busca tratar a questdo de género e sexo de modo
integral com as relagcdes de poder, sendo que este afirma: “...] género é um
elemento constitutivo de relagcdes sociais baseadas nas percepc¢des de diferencas
entre sexos, e género € uma forma primaria de dar significados as relacbes de
poder” (SCOTT, 1986, p. 1067).

Sendo assim, baseado na fundamentacdo de que sao os individuos, ou seja,
0S sexos, 0s capazes da promocao de relacdes por meio de construcdes sociais, €
possivel considerar a afirmacdo de Scott (1986) bastante pertinente, em que o autor
aponta que em realidade “género €, [...], uma categorizagao social imposta sobre um
corpo sexuado” (SCOTT, 1986, p. 1056).

E ainda reforcada pela afirmacdo de Le Breton (2002, p. 27), na citacdo “[...]
el ‘cuerpo’ sélo existe cuando el hombre lo construye culturalmente”, ou seja, quando
o homem ou mulher, permite se ser construido de acordo com padrdes, normas,
condutas e tudo o que pode ser aprendido desde seu principio, formando-se assim
uma consciéncia de ser e forma de ser, indistinta do género.

Butler (1990) afirma que género pode ser apontado como sendo algo
‘radicalmente independente do sexo, tornando-se um artificio de livre flutuagéo, com
a consequéncia de que o homem e masculino poderiam significar tanto um corpo
feminino como sendo masculino; mulher e feminino tanto um corpo masculino como
sendo feminino” (BUTLER, 1990, p. 6, traducdo nossa), isto porque para a autora,
género representa os significados culturais que um corpo sexuado assume.

Em concordancia com o citado por Butler, Burggraf (2015, p.2) citando a

Conferéncia da ONU, realizada na cupula de Pequim, realizada em 1995, sob a fala
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da entdo congressista dos EUA — Estados Unidos da América, Bella Abzug que
indicou que: “O sentido do termo ‘género’ evoluiu, diferenciando-se da palavra ‘sexo’
para expressar a realidade de que a situacdo e os papéis da mulher e do homem
sdo construgdes sociais sujeitas a mudanga”.

Sendo assim, para este trabalho a consideracédo de género basear-se-4 como
sendo a definicdo para o trato acerca da representacdo do corpo homem e/ou da
mulher em sua esséncia psicologica de ser, ja que pode se enxergar tal
representacdo como sendo meramente a caracterizacdo do masculino ou feminino,
por meio de um corpo sexuado que perante a sociedade pode apresentar distingbes
de sua configuracdo biol6égica de nascimento.

Partindo desta ideia, considerar-se- & como feminino e masculino, definicbes
de aspectos culturais, sociais e psicologicos, cuja preocupacdo maior € a de dar
clareza a preferéncia de trato, estabelecida por um corpo sexuado, ao qual possui
preferéncias que podem ser caracterizadas de diversas formas, tal como
heterossexual ou homossexual, dando-lhe a conotacdo de homem ou mulher,

independente do sexo.

2.1.1 A mulher e 0 homem no contexto dos estudos de géneros

A definicdo homem, por muito tempo foi a usada para a caracterizacao do
homem ou até mesmo da mulher, palavra esta convencionada principalmente pela
antropologia, que em seus estudos ndo distinguia os géneros para abordar o ser
humano.

Afirmacédo comprovada segundo Tylor (1871), que ao se referir a cultura ou
civilizacdo, dizia que, “[...] é este todo complexo que inclui conhecimento, crenga,
arte, leis, moral, costumes, e quaisquer outras capacidades e habitos adquiridos pelo
homem enquanto membro da sociedade” (TYLOR, 1871, p. 1)

Ainda é possivel apontar também a definicdo de Freitas e Dantas (2012), que
afirmam que homem e mulher sdo uma determinacédo biolégica ligada ao sexo, tal
como também o hermafrodita, individuo que possui os dois sexos em sua formacao
corporal, acabando se definindo por um ou outro.

Flores-Pereira (2012) traz a concepcédo de que o homem e a mulher sé&o

corpos bioldgicos que auxiliam o constructo do que refere se a sexo, tornando se
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assim, objetos biologicos capazes de serem estudados, a cargo das ciéncias
biolégicas e médicas.

Para Gatens (1996), homem e mulher ndo podem ser definidos como sendo
apenas uma categoria biolégica ou um corpo humano, pois esta representacdo &
simplista demais e acaba por ficar muito suscetivel aos aspectos culturais, que
influenciam diretamente as a¢fes dos individuos, que em uma grande gama de
sociedades, acaba por discriminar ou deteriorar a forca e presenca feminina em
muitas situacfes do cotidiano, inclusive em questdes do trabalho.

Caracterizagdes e definicdes sobre o homem e a mulher permeiam todos as
areas de estudo, na antropologia em especial, em que desde os tempos remotos em
gue o homem era uma unificacdo dos sexos, até um passado recente, em que
apesar de mantida a palavra homem para tratar o ser humano, ja se aponta a
existéncia de diferencas entre 0s sexos.

Tal afirmagé@o se comprova com o antropdlogo Dutra, que aponta a existéncia
de duas sociedades, ou seja, 0 homem e a mulher, que séo diferentes e que

possuem particularidades distintas, ao citar que:

[...] desde a mais tenra infancia meninos e meninas vao sendo diferenciados
pelo artificio das roupas e sendo ensinados sobre a forma adequada como
cada sexo deve se vestir. As meninas séo vestidas com roupas em tons
rosa ou amarelo, com estampas florais ou de animais domésticos, podendo
ter enfeites colocados na cabeca (lagos) ou nas orelhas (brincos). J& os
meninos sao vestidos de azul, com estampas de bolas de futebol ou animais
selvagens, como ledes ou tigres. Enfeites sdo impensaveis. (DUTRA, 2002,
p. 362).

A partir de tais definicbes e caracterizagcdes sobre o homem e a mulher no
contexto dos estudos de géneros, doravante nesta pesquisa o0 homem em sua
definicdo antropoldgica, sera tratado como individuo, afim de ndo gerar contradi¢cdes
ou interpretacdes equivocadas, para quanto abordado em sua definicdo acerca da
masculinidade e/ou feminilidade, sejam estes tratados individualmente ou em
sociedade, haja visto a questdo dos géneros serem distintos em sua concepc¢ao.

Em se tratando da feminilidade e masculinidade, Hofstede aponta que seréo
sociedades masculinas quando [...] os papéis sdo nitidamente diferenciados, o
homem deve ser forte, impor-se e interessar-se pelo sucesso material, enquanto a
mulher deve ser mais modesta, terna e preocupada com a qualidade de vida.
(HOFSTEDE, 1991, p. 103)
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E também neste conceito de sociedades had a questdo da lideranca, que
aponta que o lider masculino em geral apresenta caracteristicas de autoafirmacao,
decisdo e agressividade, preferindo tomar suas decisbes de forma isolada e
baseada em fatos sem grandes interferéncias ou apoio de outros.

J& feminina, a lider feminina em geral apresenta-se de forma mais discreta,
menos visivel, atuando intuitivamente e buscando o consenso. No entanto, em
ambas culturas os lideres para se estabelecerem devem possuir inteligéncia e
dinamismo superior aos demais (HOFSTEDE, 1991).

2.1.2 Estudos de géneros no Brasil

Os estudos sobre géneros no Brasil remontam a década de 1980, quando
comecou se a tratar a mulher e homem como individuos com caracteristicas
distintas, particularidades e necessidades a serem atendidas de forma diferenciada.

Nesta época no pais diversas discussdes permeavam os debates de géneros,
visando gerar uma maior equiparacdo entre o homem e a mulher, intitulada
igualdade de géneros, que culminou em estar presente na Constituicdo Federal

promulgada em 1988, no artigo 5°, que cita em seu inciso |, que:

Todos séo iguais perante a lei, sem distincdo de qualquer natureza,
garantindo-se aos brasileiros e aos estrangeiros residentes no Pais a
inviolabilidade do direito a vida, a liberdade, & igualdade, a seguranca e a

propriedade, nos termos seguintes: [...] | - homens e mulheres s&o iguais em
direitos e obrigacdes, nos termos desta Constituicdo. (BRASIL, 2005, p. 10-
11).

Apesar da igualdade de direitos adquirida a partir da Constituicdo de 1988,
conforme aponta Alves (2016), a realidade ainda se configura de forma diferente ao
afirmar que, “[...] a realidade é complexa e, mesmo diante de leis de igualdade de
género, h4 desigualdades e praticas discriminatorias que persistem e continuam
prejudicando as pessoas e 0s grupos sociais (ALVES, 2016, p. 630).

Ja em 1990 por meio de seminarios e encontros nacionais, se tornou mais
comum, tal discussdo em se tratar as relagbes sociais de géneros, algo que
diferencia se as tratativas atuais das pesquisas relacionadas ao homem e a mulher.

Em 1991, realizou se o Encontro Nacional de Nucleos Universitarios de
Estudos sobre Relacbes Sociais de Género, na USP (Universidade de Sao Paulo),
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buscando com este o estabelecimento de redes de nucleos que estudassem as
questdes de género de uma forma mais ampliada em nivel académico.

A partir deste iniciou se uma gama de projetos e estudos relacionados ao
tema, incluindo a editoracéo de revistas com foco destinado a tais discussoes.

Sendo assim, nas duas Ultimas décadas com o crescimento dos trabalhos
cientificos no pais, houve uma legitimag¢do do termo feminismo como ideologia de
classe média, internalizado ao movimento de mulheres, que ocorreu de forma
politica, conforme apontam Bruschini, Ardaillon e Unbehaum (1998).

Com esta legitimacédo, trabalhos cientificos caracterizando a terminologia
Mulher, acabam por se tornar escassos, ou restritos a falar sobre e néo
propriamente tratar de, ou seja, tornou se comum falar de mulher, sobre mulher, sem
gue haja uma inter-relacdo da atuacdo da mulher em esferas como a familia, o
trabalho e/ou &reas especificas.

Por isto que a proposta deste trabalho em seu titulo se da como sendo: A
mulher na alta lideranca em organizacbes de grande porte da RMVPLN, visando
gerar, mesmo que pequena, uma diminuicdo neste equivoco académico, em nao
relacionar a questdo de géneros a razdo homem e mulher, tornando-o comumente
uma questao de trato feminista.

Nos dias de hoje ha evidéncias de que houve um grande avangco nas
discussfes e praticas quanto ao tema género no pais, contribuindo em partes com o
progresso de nossa sociedade, apesar de ainda ser incompativel com a
discriminacéo e a segregacao de género, o que segundo Alves, “[...] a igualdade de
género, em geral, contribui para o progresso econdmico, nem todo processo de
desenvolvimento impulsiona a equidade entre homens e mulheres. ” (ALVES, 2016,
p. 630)

A reforcar o descrito por Alves, pode se citar Guimaraes e Brito (2014), que

afirmam que:

[...] persiste, entre nés, um padrdo de estruturacdo das desigualdades de
renda do trabalho que tem se mantido, apesar de todos os avancos sociais,
inegavelmente assentado no despartido de mulheres e negros, e
especialmente no despartido das mulheres negras. (GUIMARAES; BRITO,
2014, p. 641).
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Todos estes apontamentos, demonstram que os estudos no pais, vem sendo
realizados, cada vez com mais intensidade, porém ainda de forma timida perante a
tematicas mais tradicionais, mesmo que cercando a participacdo do homem e/ou

mulher, seja dentro da area de gestao social ou outra.

2.2 A mulher no mercado de trabalho

A insercdo da mulher no mercado de trabalho se deu inicialmente em razéo
da necessidade de mercado, fazendo com que migrasse dos seus afazeres
domeésticos para as industrias a fim de atender os interesses destas junto a sua
producéo, por ndo poderem contar com a mao de obra masculina, que em grande
parte havia sido convocada a servir na Primeira Grande Guerra (1914 / 1918).

Com os constantes recrutamentos dos homens nas guerras e as investidas
cada vez maiores das industrias ao comércio de forma geral, que buscavam atender
as demandas de bens duraveis ou de consumo, além da necessidade de fabricacéo
dos utensilios de guerra, tornou a necessidade de mao de obra maior e foi ai que
comecou o selecionamento de mulheres visando atender tais demandas.
Inicialmente estas se engajaram em servi¢os tais como atendimento no coméercio,
bancos e até mesmo servigos publicos (THEBAUD, 1991).

Em 1914, com o inicio deste processo de recrutamento de mao de obra
alternativa, por consequéncia da guerra, as mulheres passaram a aproximadamente
40% dos postos de trabalho e em 1915 a aproximadamente 80% da mao de obra.
Ficando destinado a elas a execucdo de atividades nas indUstrias téxteis que
estavam muito voltadas a fabricacdo das vestimentas dos soldados e também
exercendo cargos de enfermeiras, camponesas e comerciantes (THEBAUD, 1991).

Ainda segundo Rago (1997), pdés o periodo de guerra, com o regresso dos
soldados, considerados na ocasido como sobreviventes e que em muitos casos por
decorréncia das batalhas, acabaram por tornarem-se invalidos e impossibilitados do
retorno ao trabalho, reforcaram a condicdo da mulher permanecer no mercado de
trabalho e ainda mais, com um sentimento de obrigacdo para que pudessem levar
adiante projetos e o trabalho antes realizado pelos seus maridos.

Deste modo a mulher passa a ter papel importante na sociedade, mesmo que

considerando os diversos preconceitos e restricdes impostas a elas. Mas que
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permitiram lhes inclusive 0 acesso a estudar em nivel superior, passando assim a se
impor no mercado de trabalho e a conquistar novas posi¢cdes antes destinadas
somente a homens (THEBAUD, 1991).

No Brasil, a entrada da mulher ao mercado de trabalho, n&o é relatada de
forma tdo enfética, contudo o seu crescimento sim, e isto se deu somente nas
décadas de 1970 e 1980, muito em funcdo de questbes econbmicas, ocasionadas
por um periodo de crise financeira e restrices de capital que geraram muitas perdas
de receitas familiares, induzindo a mulher a trabalhar para ajudar no sustento do lar
(BRUSCHINI, 1995).

Contudo ha indicadores que apontam a participacdo feminina no mercado de
trabalho brasileiro desde o primeiro recenseamento, ocorrido em 1872, conforme
aponta Saffioti (1979), permitindo verificar que tal participacdo no sistema de
producédo social teve relevante reducao, partindo deste periodo inicial de 45,5%, até
a retomada do crescimento em 1970, em que se dava em 20%.

Segundo Rago (1997), fatos a serem tratados a fim de datar a possivel
entrada da mulher no mercado de trabalho no pais, partem de um periodo anterior a
Constituicdo de 1932, pois passa se a buscar uma melhor condicdo de trabalho a

estas, que principalmente a ocasido eram amplamente exploradas. A autora afirma:

[...] sem distincdo de sexo, a todo trabalho de igual valor correspondente
salario igual, veda-se o trabalho feminino das 22 horas as 5 da manh3; é
proibido o trabalho da mulher gravida durante o periodo de quatro semanas
antes e quatro depois do parto; fica proibido também despedi-las pelo
simples fato da gravidez (RAGO, 1997, p. 18).

ApoOs este periodo incerto de sua entrada no mercado de trabalho, a mulher
passou a buscar novas ocupacdes e com isto vem alcangando novos cargos e
posicdes dentro das organizacbes em geral. SO ainda ndo sendo competitiva de
igual para igual, muito em funcdo de fatores genéticos, tal como o engravidar, que
em linhas gerais faz com que a mulher volte sua atencdo ao filho, muitas vezes
tornando a organizagdo um segundo plano e também fatores culturais e de
preconceitos.

Atualmente existem leis que regulamentam este periodo de gestacéo,
permitindo que as empresas realizem uma substituicdo temporaria da mulher

gestante e lactante por dado periodo, sem grandes 6nus financeiros, mas ainda, isto
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€ guestionavel porque muitas organizagcées acabam por considerar tal feito, o menor
dos problemas, pois acusam gue necessitam mesmo é da capacidade intelectual da
mulher.

Ja com relacdo a questdo dos preconceitos, Betiol (2000) aponta que um dos
principais fatores que vem reduzindo-os é o fato de que as mulheres com o passar
dos tempos vém conseguindo niveis de instrugcdo mais elevados, o que fazer com
gue elas tenham uma identidade voltada para o mercado de trabalho e consigam
ampliar seu grau de ocupacéo.

Corroborando favoravelmente a tal apontamento de Betiol (2000), a mulher
segundo pesquisas do IBGE (2012), em 2003 a mulher ja representava uma
populacdo ocupada (com 10 ou mais anos de idade) cerca de 40,5%. J4& em 2011,
este percentual cresceu para 45,4% da populacdo ocupada (com 10 ou mais anos
de idade) e ja representavam a maioria da populagdo total do pais no quesito
género, tornando a mulher cerca de 53,7% deste total.

Ja em 2013, segundo dados da PNAD - Pesquisa Nacional de Amostras de
Domicilio, em decorréncia dos mais diversos motivos, a mulher na ocasido ja era
responsavel por 37,3% do sustento das familias no pais, conforme divulgado pelo
IBGE, além disto também passara a viver mais, ter menos filhos e também a ocupar
mais espacos no mercado de trabalho.

Este crescimento no mercado de trabalho pode ser justificado em partes pelo
desejo e forca de vontade que a mulher vem buscando estabelecer para a obtencao
real da igualdade de condi¢des e a diminuicdo das discrimina¢cdes quanto ao seu
género, além da necessidade de sobrevivéncia e manutencéo familiar.

Segundo o Informe Anual 2013-2014 “El enfrentamiento de la violencia contra
las mujeres en América Latina y el Caribe”, apontado pelas ONU - Organizacao das
Nacdes Unidas (2014), s6 havera igualdade de géneros quando houver o devido
convencimento, que isto ndo ocorrera enquanto a mulher ndo alcancar autonomia

em todos os ambitos, podendo ser definida esta autonomia como sendo:

[...] o grito de liberdade que uma mulher tem para poder atuar de acordo
com suas escolhas e ndo com a de outros. Nesse sentido, existe uma
estreita relacéo entre a aquisicdo de autonomia das mulheres e os espagos
de poder que elas podem instituir, tanto individual quanto coletivamente
(ONU, 2005, p. 114, tradu¢éo nossa).
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Esta autonomia citada referia-se ndo somente as questdes financeiras, algo
muito distante ainda da paridade, se pensado em ambito geral, o que se evidencia
na diferenca dos salarios recebidos por homens e mulheres, conforme aponta
Soares (2000) em sua pesquisa, pautada em micro dados obtidos das PNAD que
foram padronizados pelo IPEA - Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada.

Segundo esta pesquisa, ficou evidenciado que tal diferenca da-se mais
amplamente quando abordada a questdo da diversidade racial (homens negros e
mulheres negras), algo ndo foi abordado nesta pesquisa, apesar de ser um fato
bastante importante a ser tratado, mas que nao é o foco desta pesquisa.

Para que haja tal autonomia, se faz necessario considerar também aspectos
educacionais e sociais, além claro, do financeiro como ja apontado.

Algo importante a ser apontado na participacdo da mulher no mercado de
trabalho é o seu quantitativo na distribuicdo hierarquica organizacional, em que esta
acaba por ter grande prevaléncia em cargos de niveis inferiores, enquanto o homem
acaba por se estabelecer majoritariamente em niveis superiores.

Tal fato se evidencia, conforme pode ser verificado por meio da pesquisa
realizada pelo Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social (2016), em
que tracaram a distribuicdo de pessoal por sexo (%), por meio do perfil social, racial
e de géneros junto as 500 maiores empresas do Brasil e suas acdes afirmativas.

Apesar do estudo relacionar-se a questdes de géneros, faz se referéncia ao
trato entre sexos, comprovando o citado por diversos autores, inclusive Tylor (1871)
ja citado neste trabalho, que os estudos em geral, mesmo quando se relacionam
diretamente a se aprofundar a tais questdes, acabam ainda por questdes culturais
provavelmente relacionar-se a questfes entre sexos, o que em grande parte difere-
se a género.

Por meio da Tabela 1, que aborda a distribuicdo de pessoal por sexos (%), se
faz perceptivel a existéncia (neste contexto historico cronolégico 2010 — 2016),
abordado pelo autor desta pesquisa, uma acentuada melhora da participacdo de
mulheres comparando-se os periodos inicial e o periodo final indicados.

Cabe salientar que inicialmente ndo ha a contemplacdo da participacado de
mulheres em conselhos de administracdo ou tal ndo havia no periodo inicial do

estudo, assim como para 0s cargos de trainees e estagiarios.



Tabela 1: Distribuicdo de pessoal por sexo (%)

2010 2016
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NIVEL HOMENS MULHERES | HOMENS | MULHERES
Conselho de administracéo - - 89,0 11,0
Quadro executivo 86,3 13,7 86,4 13,6
Geréncia 77,9 22,1 68,7 31,3
Supervisdo 73,2 26,8 61,2 38,8
Quadro funcional 66,9 33,1 64,5 35,5
Trainees - - 57,4 42.6
Estagiarios - - 41,1 58,9
Aprendizes 63,0 37,0 441 55,9

Fonte: Adaptado pelo autor do Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social (2010 e 2016)

Conforme a Tabela 1 evidencia-se ainda que a mulher participante em cargos
de alta lideranca aparece como sendo uma parcela muito pequena, apesar de sua
crescente participacdo se comparada aos dados anteriores deste mesmo contexto o
qual no periodo de 2010 sequer constava a pesquisa tanto a homens quanto a
mulheres.

Quanto aos cargos do quadro executivo, pode se apontar que houve uma
igualdade ou paridade, ja que a diminui¢cdo apontada foi de apenas 0,1%, denotando
uma certa manutencdo a este escopo, diferentemente do ocorrido nos cargos de
supervisdo, em que a mulher teve um exponencial crescimento de 12%, area de
maior relevancia em termos de crescimento e no quadro funcional de 2,4%, que
demonstra uma ligeira melhora ou aceitagdo a entrada da mulher no mercado de
trabalho em geral.

Um fator importante de ser contemplado, é o caso dos estagiarios e trainees,
que no ano de 2010, ndo figuram a pesquisa assim como 0s participantes do
conselho de administracédo, acredita-se que tal fato tenha ocorrido em decorréncia
de a época nao existirem grandes politicas para tal pratica empregaticia.

Tal pratica que hoje esta bastante difundida, até mesmo por incentivo de lei, e

qgue delimita e favorece as organizacdes dos mais diversos portes a se utilizarem de
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programas de estagio e de trainees, para o recrutamento e selecdo de pessoal de
trabalho.

Na época inicial da pesquisa, esta modalidade de contratacdo ainda gerava
muitas interpretacdes e contextualizacGes legais divergentes quanto a sua pratica,
pois ndo se fazia plenamente compreensivel as organizacfes a lei n? 11.788, de 25
de setembro de 2008, que dispunha acerca do estagio de estudantes e o quanto tal
pratica poderia Ihe gerar em reducbes de custos e seguranca no trato das
informacdes e da propria cultura organizacional estabelecida.

Quanto aos aprendizes no periodo de 2010, acredita-se que a baixa
participagao inicial de aprendizes mulheres se deu em virtude do mesmo fato que
vem ocorrendo com 0s niveis mais altos atualmente, esta forma de contratacéo
ainda era muito nova e em fase inicial a propria modalidade empregaticia.

Com isto conforme pode se verificar na referida pesquisa, havia um baixo
percentual de participacdo da mulher nesta condicdo, apenas 37%, algo diferente do
periodo seguinte que notadamente cresceu bastante, chegando a 63% a

participacdo da mulher nesta condicdo de aprendiz.

2.2.1 A mulher no mercado de trabalho na RMVPLN

Segundo a Empresa Paulista de Planejamento Metropolitano S/A:

[...] RMVPLN esta estrategicamente situada entre as duas Regides
Metropolitanas mais importantes do pais: Sdo Paulo e Rio de Janeiro.
Destaca-se nacionalmente por intensa e diversificada atividade econ6mica.
A producéo industrial é altamente desenvolvida, predominando os setores
automobilistico, aeronautico, aeroespacial e bélico nos municipios
localizados no eixo da Rodovia Presidente Dutra, as atividades portuarias e
petroleiras no Litoral Norte e o turismo na Serra da Mantiqueira, litoral e
cidades historicas. A regido caracteriza-se, ainda, por importantes reservas
naturais, como as Serras da Mantiqueira, da Bocaina e do Mar, e pelas
fazendas de valor histérico e arquitetbnico (EMPLASA, 2016).

Sendo assim, a RMVPLM € uma regido com grande importancia ao contexto
sécio econbmico do Estado e também do pais, sendo um grande celeiro de
oportunidades e condi¢cdes de empregabilidade e de vida, abrindo grandes espacos

a ocupacéo profissional a homens e mulheres.
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As mulheres atualmente ocupam diversos espa¢os no mercado de trabalho,
tanto no mercado formal, quanto no informal, além de também se fazerem maioria
da populacdo no contexto nacional, conforme aponta o IBGE, em seu ultimo censo,
realizado em 2010.

A PNAD Nacional de 2013 registrou um numero de 103,5 milh6es de
mulheres, 0 que se equivale a 51,4% de toda a populacéo, frente a 48,6% de
homens, gerando uma diferenca numérica estimada de cerca de 3.941.819.

Estas ainda, vem também crescendo amplamente na condicdo de chefes de
familia e também em responsabilidade pelo sustento familiar, conforme apontado
pelo IBGE (2010), segundo o censo demografico realizado em 2010, alcangando um
indice de 37,3% mulheres chefes de familia, sendo que 13,09% destas, sao
mulheres que ndo possuem o ensino fundamental completo e tém ao menos um filho
menor de 15 anos de idade.

Tais fatores seguramente se refletem em decorréncia de diversos fatores,
inclusive o de expectativa de vida, que aponta que as mulheres estdo vivendo mais,
chegando aos 78,3 anos de vida, frente aos 71,6 dos homens. Aliado a isto estédo
ainda os fatores sociais e econdmicos, que ndo serdo debatidos ou apontados nesta
pesquisa.

Na RMVPLN nao é diferente do restante do pais, sendo que nesta, a razéo de
géneros se fez a proporcao de 97,07 homens para cada 100 mulheres, gerando um
percentual de 2,97% de superioridade feminina, em uma populacao total estimada
de 2.309.772 de pessoas em 2012, tal como demonstrado em seu gréfico da
populacédo, por grupos etarios, segundo sexos da regido.

As maiores concentracfes populacionais estdo nas faixas etarias de 25 (vinte
e cinco) a 29 (vinte e nove) anos e 30 (trinta) a 34 (trinta e quatro) anos, tanto para
homens quanto para mulheres, conforme apontado pelo IBGE e Fundacdo Seade,
gue foram separados por faixas etarias apresentadas na Figura 1.

Um fato a ser relatado de acordo com o gréfico apresentado na Figura 1, sao
as equiparag0Oes da populacdo de homens e mulheres nas fases iniciais da vida, que
vao do O (zero) ano, até os 09 (nove) anos, tendo a populacdo masculina uma
pequena vantagem, algo que se alterna quando visto as fases finais da vida, quando
a populacéo feminina passa a ter relativa vantagem, comprovando assim o fato da

mulher estar vivendo mais, como apontado pelo IBGE (2010).



Figura 1: Populagédo por grupos etarios, segundo sexos da RMVPLN (2012)
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Fonte: IBGE e Fundagédo Seade (2012)
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Tal diferenca apontada até o momento atual (2016) vem mantendo-se com

relativa frequéncia, tendo um leve crescimento da populacdo masculina, que nao

pode se afirmar como sendo decorrente de nascimentos ou de processos

migratorios, conforme pode ser apurado na Tabela 2.

Tabela 2: Distribuicdo regional da populacéo por género e razdo (%) na RMVPLN

2012 2.309.772 1.137.738 1.172.034 97,07
2013 2.334.029 1.149.215 1.184.814 97,00
2014 2.358.600 1.160.833 1.197.767 96,92
2015 2.383.470 1.172.592 1.210.878 96,84
2016 2.404.276 1.182.405 1.221.871 96,77

Fonte: Adaptado pelo autor de Seade (2016)

mas talvez ndo ainda como poderia e nos cargos que também poderia ocupar.

E fato que a mulher ocupa uma grande dimens&o no mercado de trabalho,



41

A Figura 2, aponta que a participagcdo ainda se dad em proporcdo maior
somente entre 0os empregos domésticos, militarismo, funcionalismo publico e néo
remunerados, areas em que o0s ganhos ndo sao ditos como 0s mais vultuosos ou
satisfatorios, ou que sdo culturalmente trabalhos considerados femininos, como o
caso dos empregos domesticos.

Segundo Guimarées et. al. (2014, p. 9), “No Brasil, a profissdo de doméstica
tem sido um dos principais meios de acesso ao trabalho e a renda para mulheres
gue vivem em condicfes sociais precarias, de pouca escolarizacao e qualificagéo. ”

Ainda de acordo com Guimarées et. al. (2014, p. 9), “[...] o trabalho doméstico
permanece desvalorizado e reproduzindo um sistema altamente estratificado de
género, de classe e de cor”.

Nas demais areas apontadas na pesquisa realizada pelo IBGE (2010), os
homens levam vantagens substanciais quanto a participacdo em areas com maiores
e melhores condicbes de ganhos e representatividade social, frente a participacao
da mulher.

Uma destas areas é a de emprego com carteira no setor privado, entendendo-
se aqui, que com carteira significa a efetivacdo da formalizacao profissional juntos
aos O0rgaos competentes de emprego, a CTPS (Carteira de Trabalho e Previdéncia
Social), que assegura ao seu pertencente direitos e obrigacfes trabalhistas junto a
organizacgdo que atua.

Também nas areas em que o homem atua por conta prépria ou sendo
empregador, tendo se formalizado e constituido empresa.

Um fato relevante a se considerar com este levantamento € que mesmo
considerando o emprego sem carteira no setor privado, ou seja, aquele em que néo
ha a devida formalizacdo profissional, o0 homem ainda assim tem uma maior
participacao.

Na Figura 2 pode ainda ser verificada que a distribuicdo da populacao
ocupada, por formas de insercdo, segundo o0 sexo, realizada pelo IBGE (2010), nos
permite tracar os horizontes entre os géneros nas relacfes de trabalho em diversos
contextos, principalmente o econdmico a qual a mesma refere-se diretamente.

Desta forma é possivel se conferir os percentuais de participacado de cada um

dos contextos selecionados que interessam a pesquisa para dar base e subsidios de
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andlise, a possibilidade de existéncia de mulheres que ocupem cargos de lideranca,
ja que ha comprovadamente participacdo destas no mercado de trabalho.

A figura 2, demonstra esta participacdo das mulheres em percentuais (%),
segundo como estas estavam distribuidas no contexto econémico de 2009 e que
segundo o IBGE (2010), estimava que elas eram cerca de 10,6 milhGes da forca de
trabalho em média, sendo que 9,5 milhdes eram consideradas ocupadas e 1,1

milhdo consideradas desocupadas, mas ndo improdutivas.

Figura 2: Distribuicdo da populacdo ocupada, por formas de insercéo, segundo o sexo (2009)
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Fonte: IBGE (2010)

2.2.2 A mulher em cargos de lideranca

A mulher, com o passar dos anos, vem galgando espacos no mercado de
trabalho, permitindo-se alcancar altos cargos e estabelecendo-se como lideranca
nas mais diversas organizacoes, principalmente a partir dos anos 2000.

Apesar disto, ha evidéncias de que ainda o numero de liderangas femininas

no Brasil é inferior ao de muitos outros paises, principalmente em relacdo aos paises
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considerados mais desenvolvidos. Contudo, este tema ndo serd abordado para o
momento, sendo assim mantido o foco da pesquisa, que visa tratar do assunto no
Brasil.

Corroborando com a afirmacédo de crescimento de mulheres em cargos de
lideranca em um periodo que seguiu até 2008, partindo de 1996, Carboni (2009),
cita o levantamento realizado pelo Cadastro Catho. O levantamento apurou a
participacdo das mulheres em cargos de presidéncia e também de CEQO’s, indicando
gue estas ocupavam 20,56% dos cargos, tendo tido um aumento de 10,15% em sua
participacédo, frente a 1997, quando eram apenas 10,39% desta populacao,
conforme indicado na Tabela 3.

Ainda neste mesmo material € possivel apontar que em cargos considerados
de alta lideranca, a participacdo da mulher se fazia bastante relevante. Na coluna
2007/08 o crescimento maior pode ser apurado e demonstrando, uma vez que em
cargos de Vice-presidente a mulher ocupava 16,04%, tendo tido um aumento de
5,22% de participacao.

Em cargos de diretoria esta se fazia presente em 25,86% 0 que representou
um aumento de 14,26%; em cargos de geréncia eram 32,03% e o aumento foi de
16,42%; em cargos de supervisdo a ocupacgao era de 44,68%, este foi de 23,83%,
como encarregada eram 53,49% tal crescimento foi de 16,71% e na coordenagdo

53,89% foi de 16,94%, conforme demonstrado na Tabela 3.

Tabela 3: Executivos do sexo feminino

Executivos do sexo feminino (%)
Cargo 96/97 | 98/99 | 99/00 | 00/01 | 01/02 | 02/03 | 03/04 | 04/05 | 05/06 | 06/07 | 07/08

Presidente/CEO | 10,39 | 12,04 | 13,02 | 13,88 | 15,14 | 15,24 | 15,87 | 16,75 | 20,21 | 20,17 | 20,56

Vice-Presidente | 10,82 | 12,92 | 11,54 | 12,55 | 12,89 | 13,05 | 13,51 | 15,11 | 15,59 | 16,13 | 16,04

Diretor 11,60 | 16,01 | 18,67 | 19,73 | 19,21 | 20,14 | 21,59 | 21,91 | 24,39 | 25,03 | 25,86
Gerente 15,61 | 17,32 | 18,85 | 20,43 | 22,16 | 23,37 | 24,92 | 25,64 | 28,03 | 31,12 | 32,03
Supervisor 20,85 | 22,95 | 2524 | 24,75 | 29,22 | 31,81 | 32,87 | 37,22 | 41,42 | 42,84 | 44,68
Chefe 24,76 | 24,52 | 28,03 | 29,50 | 29,50 | 30,27 | 32,22 | 34,84 | 38,57 | 39,30 | 40,54

Encarregado 36,78 | 36,42 | 40,40 | 41,66 | 41,66 | 44,38 | 45,63 | 48,32 | 50,93 | 52,32 | 53,49

Coordenador 36,95 | 34,60 | 39,63 | 40,65 | 40,65 | 42,44 | 44,65 | 47,46 | 49,96 | 51,51 | 53,89

Fonte: Adaptado de Carboni (2009)
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Cabe salientar que em apenas poucos periodos demonstrados na Tabela 3,
houve relativa regressdo de percentuais, como € o caso de 06/07 nos cargos de
Presidente/CEO, em que o0s percentuais anteriores eram de 20,21% em 05/06,
caindo para 20,17% e posteriormente tendo novo crescimento e chegando a
20,56%.

Tal fato também ocorreu com o cargo de Vice-Presidente, porém em dois
periodos, 99/00 e 07/08, sempre em comparativo com o periodo anterior. J4 0s
cargos de Chefe, Encarregado e Coordenador, tiveram ligeiro decréscimo no periodo
de 98/99.

E possivel também apontar que nos cargos de Diretor, Gerente e Supervisor,
no periodo de levantamento n&o houve decréscimo algum, tendo mantido
consideravel crescimento.

Ja por meio da pesquisa realizada pelo International Business Report (IBR)
em 2013 da Grant Thornton no Brasil, com 12.500 empresas, abrangendo 44
economias, verificou-se que em cerca de 23% dos cargos de lideranca havia
mulheres ocupando estes postos. Algo bastante favoravel ao pais na ocasido, em
virtude da proximidade com a média mundial que estava em 24%, apesar da queda
de 4% comparada a pesquisa anterior, realizada pela empresa em 2009, na qual a
participacdo de mulheres ocupando cargos de lideranca era de cerca de 28%.

Em 2016, o cenario do pais, demonstra-se negativo, quanto a participacao
feminina em altos cargos de lideranca, denotando uma queda abrupta dos
percentuais apurados em 2009 para o auferido em 2015, no estudo “Women in
Business 2015” da Grant Thornton, em que consta que atualmente somente 18%
das organiza¢Bes no Brasil, possuem mulheres em cargos de lideranga, algo muito
similar ao que ocorre em toda a América Latina.

Este percentual de apenas 18% de participacdo da mulher em cargos de
lideranca, coloca o pais entre os 10 que menos promovem mulheres a cargos de alta
lideranca, gerando um percentual de 57% de organizacdes em que esta ndo existe
em tais postos. A partir disto, o Brasil passa a ocupar a 32 (Terceira) posicdo de
paises com o0 menor niumero de mulheres em cargos de alta lideranca, proximo de
paises com tradicdes milenares em que a mulher deve obediéncia e serviddo ao
homem, como é o caso do Japao, que figura como lider com um percentual de 66%

de auséncia de mulheres em cargos de lideranca e da Alemanha, com 59%, que por
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meio de seu contexto historico, favorecia a participagdo masculina por
consideracdes de superioridade as demais ragas (IBR, 2015).

Ainda segundo o IBR (2015), a RuUssia figura como o pais que mais possuli
mulheres em cargos de lideranca, apontando que em somente 11% das
organizagfes do pais, ndo existe tal participagdo feminina.

Estes dados, foram obtidos segundo o levantamento realizado em 2015, que
envolveu a participacdo de 5404 organizacdes de 35 economias e contou com 150
organizacdes brasileiras no estudo.

A mesma pesquisa aponta ainda um dado mais alarmante, a respeito do
assunto, a auséncia de mulheres em cargos estratégicos, ou seja, mulheres que
detém comando, que indica que, no Brasil esta auséncia vem acentuando-se, tendo
partido de 26% em 2012 de organizacdes que ndo possuiam mulheres nesta
condigcdo, passando a 33% em 2013 e chegando a 47% em 2014, segundo o IBR
(2015).

2.3 Cultura, cultura organizacional e diversidade cultural

No cenario atual mundial € fundamental que as organizacfes, instituicbes
publicas e/ou privadas, além é claro das pessoas comuns, realizem o enfrentamento
a discriminacdo qualquer que seja ela e as desigualdades sociais, fazendo com que
a diversidade cultural seja algo a ser constantemente debatido e tornando este
movimento algo universal e irreversivel a sociedade, conforme apontam Cox (1993)
e Mor Barak (2005).

Pensando neste processo sem volta, em que estdo inseridas as
organizacdes, compreender o significado do tema se faz importante, realmente ter
claro seus significados e diferencas para ao tratar se a respeito, saber corretamente
0 que é cultura, algo ligado as tradicGes, costumes e habitos de uma sociedade em
geral. Saber o que é cultura organizacional, ou seja, 0 que é diretamente praticado
nas organizagcbes e ndo necessariamente tem ligacdo direta aos costumes locais,
em razao, muitas vezes das organizacOes, pertencerem a culturas diferentes do
local, tal como é o caso de empresas multinacionais.

E ainda, a diversidade cultural que é um apanhado de conhecimentos,

costumes e habitos que ao se unirem em um ambiente, organizagao, etc, se fazerem
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presentes, permitindo aos envolvidos a geragdo de novas possibilidades de

aprendizado, convivio e desenvolvimento social.

2.3.1 Cultura

A cultura € um dos determinantes dos comportamentos e também um
balizador de comunicacéo e gerador de acdes entre os seres humanos.

Compreender o seu significado permite ter maiores esclarecimentos acerca
das necessidades e interesses que permeiam a sociedade em geral e também as
organizagdes, pois por meio desta é possivel se tracar conceitos de estabilidade e
aglutinacdo para se levar membros de um determinado grupo em direcdo a um
consenso, na implicacdo de dinamicas e padronizacdo, conforme Pires e Macédo
(2006).

Para Hofstede (2003) a cultura implica no resultado de uma aprendizagem
continua, decorrente dos padrbes de pensamento, de sentimentos e de acdo
potencial, acumulada ao longo de nossa vida, sendo que grande parte deste
aprendizado, acontece no periodo da infancia, onde somos mais susceptiveis e
abertos, ao estabelecimento de padrdes de conduta, comportamento e assimilacées.

Para Hofstede (2003) o termo cultura é usualmente designado a programacao
mental, em que considera como etimologia da palavra, o refinamento da mente, que
determinante aos resultados do individuo, apesar de ndo considerar que todos séo
capazes de desviar se de sua programacdao tida como basica, podendo assim reagir
de novas formas e gerar reacdes diferentes em seus comportamentos, mesmo em
situacdes similares.

Para Fleury e Fischer, tratam a cultura como um conjunto de valores e

pressupostos basicos que sdo expressos por meio de simbolos, afirmando que:

[...] a cultura é concebida como um conjunto de valores e pressupostos
basicos expresso em elementos simbdlicos, que em sua capacidade de
ordenar, atribuir significagbes, construir a identidade organizacional, tanto
age como elemento de comunicacdo e consenso, como oculta e
instrumentaliza as relagées de dominacdo. (FLEURY; FISCHER, 1989, p.
117)

Ja para Hall, a cultura € o meio de comunicacdo do homem, e sendo assim

possui trés caracteristicas, ja que “[...] ela ndo é inata, e sim aprendida; suas
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distintas facetas estéo inter-relacionadas; ela € compartilhada e de fato determina os
limites dos distintos grupos. [...]" (Hall, 1978, p. 80).

A cultura pode ser vista também como sendo um processo de conhecimentos
agregados que delimitam consciente e inconscientemente a realizacédo e tomada de
determinadas atitudes, ante situacdes iguais ou similares as vivenciadas anteriores.

Cabe salientar que nédo se quer com esta afirmacgdo, tratar acerca de

comportamento humano, pois tal como dito por Bergamini:

Do ponto de vista da l6gica do comportamento humano, € preciso ficar bem
claro que nem sempre dois mais dois serdo necessariamente quatro. Com
isto pretende advertir que os estudos sobre esse assunto ndo podem ser
calcados nos modelos metodol6gicos utilizados pelas ciéncias exatas.
(BERGAMINI, 1997, p. 22)

Cultura pode até certo ponto, também ser comparada as normas e a conduta
estabelecidas por sociedade ou um pequeno grupo, em que por meio dos
ensinamentos e praticas cotidianas transmitem seus dogmas, crencas e vontades,
de forma continua, tornando as verdades assumidas pelo individuo envolvido com
ela.

Por isto que Vergara e Gomes (2012), apontam que pensado de uma forma
ampliada, a cultura de um pais, acaba por se evidenciar também na cultura
organizacional, acentuando ou nao diferencas entre o homem e a mulher, em
diversos aspectos, que vao da pessoalidade até o profissionalismo.

Ainda de acordo com Vergara e Gomes (2012, p. 301), cabe ressaltar que, “A
cultura pode até influenciar, mas nao é limitante. Quando o foco da organizagéo € o
resultado, prevalece a competéncia, independente do candidato ser homem ou
mulher. [...]"

Competéncia, um termo que pode se definir aplicado a contextos individuais e
também a nivel organizacional. Aqui a definicAo de competéncia sera estendida a
questdes de competitividade individual, podendo de acordo com Levenson, 2006;
Ozcelik, 2006; Spencer & Spencer,1993; in Amin, Claudia, 2016; ser definida como
sendo caracteristicas proeminentemente individuais, relacionadas a eficacia e ao
desempenho no trabalho, que podem determinar comportamentos e desempenhos

eficazes ou superiores empregados em situacdes de trabalho.
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Segundo Dutra (2011), existe uma relacéo de proximidade muito grande entre
as competéncias da organizacao e dos individuos que nela atuam, sendo que estas
devem estar vinculadas, visto terem mutua influéncia uma sobre a outra.

Para Fleury (2000), competéncia é: “[...] saber agir responsavel e
reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos,
habilidades, que agreguem valor econdmico a organizacdo e valor social ao
individuo. ” (Fleury, 2000, p. 24)

2.3.2 Cultura organizacional

Para Schein (2010), cultura organizacional é:

Cultura é um padrdo de suposi¢Bes basicas demonstradas; inventadas,
descobertas ou desenvolvidas por um dado grupo; que ensina a lidar com
seus problemas externos de adaptacdo e internos de integragcdo; que
funcionou bem o bastante para ser considerado valido e, ainda, para ser
ensinado aos novos membros do grupo como a forma correta de perceber,
pensar e sentir em relacdo aqueles problemas (SCHEIN, 2010, p. 247).

Cultura organizacional, um conceito que reflete o0 como e o porqué as
organizacdes agem corrigueiramente, seguindo padres e condutas que se
internalizacdo nos individuos, sem que haja um condicionamento ou rigor de regras
controladoras, que da em geral por meio do aprendizado e estabelecimento de
valores.

Corroborando com esta definicho do autor, pode se citar o conceito de
“Teaming”, desenvolvido por Edmondson (2012), onde a ideia é que os individuos de
determinados  grupos, trabalhem em conjunto, trocando experiéncias,
proporcionando |lhes aprendizado mutuos.

O conceito de “cultural islands”, ou seja, ilhas culturais, promovido por Schein
(2010), da base para que o “Teaming” possa ser visto positivamente, ja que a
propostas de tais ilhas, é o estabelecimento limitado de regras, permitindo assim que
os membros de determinados grupos possam se conhecer uns aos outros em nivel
mais profundo.

Com isto consegue se compreender melhor a afirmacdo de Peters e

Waterman (1982) que diziam que:



49

Sem excepgdo, o dominio e coeréncia da cultura provaram ser uma
qualidade essencial das companhias excelentes. Além disso, quanto mais

forte € a cultura e mais dirigida ao mercado, menos necessidade ha de
manuais de politicas, organogramas ou regras e procedimentos detalhados.
Nestas companhias, as pessoas mesmo nas posicdes mais baixas sabem o
gue devem fazer na maioria das situacdes porque os valores que as guiam
sdo claros. (PETERS; WATERMAN, 1982, p. 75-76).

Algo que precisa ser recordado € que no conceito de cultura desenvolvido por
Hofestede, é que ha uma programacéo mental que se da em escala individualizada,
ja para cultura organizacional o autor aponta que esta pode ser definida como sendo
“[...] a programagdo colectiva da mente que distingue os membros de uma
organizacao dos de outra. ” (HOFESTEDE, 2003, p. 210).

O trato entre as diferencas, no que se refere a géneros dentro de uma
organizagdo, em geral é fruto de uma cultura alicergcada por conceitos, crencas e
valores que se instalam conforme s&o administrados com o passar dos tempos,
impregnando ou fortalecendo condutas e/ou preconceitos.

Algumas condutas praticadas estabelecidas, refletem diretamente esta
questdao na lida com relacdo a géneros, que em dadas ocasibes se tornam
discriminatérias e/ou restritivas, como o estabelecimento do “teto de vidro”, que
acaba por estabelecer uma barreira quase invisivel em que a mulher, consegue
enxergar as oportunidades acima do cargo que ocupa, mas fica impedida de
alcanca-las por razdes de preconceito sexual, estabelecido por uma realidade
organizacional do dia a dia e ndo pelo que se estabelece nos manuscritos.

O “clubinho” que ¢é estabelecido visando garantir as melhores posicoes
hierarquicas ao homem na organizacdo. E o0 ser e parecer que estabelecem a
construcdo da imagem a qual os individuos se guardam, que podem ser
espontaneas ou ndo. (McCLELLAND, 1973; STEIL, 1997; MORGAN, 2002;
LOMBARDI, 2008; VERGARA; GOMES, 2012).

Reforcando tal afirmacéo, Vergara e Gomes (2012), apontam que:

Homens levam vantagem sobre mulheres em uma esfera de preconceitos,
fruto, no geral, da propria histéria humano quanto, no particular, da cultura
brasileira. A despeito do preconceito, contudo, a mulher hoje ja ocupa outro
lugar na sociedade e isso reflete no campo profissional. (VERGARA;
GOMES, 2012. p. 308)
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2.3.3 Diversidade cultural

Diversidade é um tema que vem sendo estudado por diversas areas, e que
nas areas organizacionais, tem recebido bastante atencao, por discutir questdes, tal
como raca, etnia, género, idade, origem geografica, formacdo educacional, historia
da vida, tempo de servico, e outros aspectos, que denotam as diferencas individuais
entre pessoas, conforme apontam Nkomo e Cox Jr. (1999).

Atualmente o tema diversidade cultural apresenta-se de modo muito variado e
de forma bastante distinta. Segundo Hanashiro e Carvalho (2005): “[...] conceitos
variam de amplitude: de definicbes restritas, que enfatizam apenas raca, etnia e
género, até as extremamente amplas que se referem a todas diferencas entre as
pessoas, isto €, todos individuos sao diferentes. ” (HANASHIRO; CARVALHO, 2005,
p. 4)

Quando todos estes pontos sdo levados para dentro do ambiente
organizacional, cabe a lideranca vigente, lidar com todas as diferencas de forma a
tornar o ambiente positivo e propicio a interacdo de culturas individuais e troca de
experiéncias de modo a gerar harmonizacdo e manutencdo de resultados. O
gerenciamento destas culturas € o que pode se chamar de gestdo da diversidade
cultural organizacional.

Segundo Cox Jr. (1993), a diversidade cultural, pode ser compreendida como
sendo uma representacdo em um sistema social, em um sistema social, de pessoas
com afiliacBes a grupos claramente diferentes em termos de significado cultural.

Abordando o tema diretamente ao ambiente organizacional, Thomas Jr.
(2000), diz que este, trata-se das diferencas individuais, sociais e historicas, que
produzem significancias, que resultam em diferencas no poder e dos privilégios
obtidos dentro e fora das organizacgdes.

Cox (1993) aponta ainda que compreender as diferencas étnicas de género
(relacdo homem/mulher) e até mesmo nacionalidades dentro de um ambiente
organizacional sdo questbes inegaveis e que podem trazer beneficios a esta, pois
permite um apanhado de visbes e diferentes necessidades que acabam por preparar
melhor o lider no que tange a sua tomada de decisoes.

Com isto, o conceito de diversidade cultural varia do tema diversidade

simplesmente, por se tornar mais amplo ainda, contudo para que se possa entender
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no contexto das organizacdes, Thomas Jr. (1991) define que a sua concepgéao deve
ser compreendida como algo que vai além das questdes raca ou género, a idade,
historia pessoal e corporativa, formacéo educacional, funcdo e personalidade, pois
deve incluir, também, estilo de vida, preferéncia sexual, origem geografica, tempo de
servigco na organizagédo, status de privilégio ou de n&o-privilégio e administracdo e
nao-administracao.

Levando em consideracdo tantas variaveis a serem contempladas por uma
organizacdo, no que tange a tratar sobre o assunto diversidade, o estabelecimento
de um padrdo, método ou ferramenta para direcionar acbes se faz bastante
significativo.

Esse namero elevado de variaveis é resultado da dinamica de transformacéo
pelo qual o mundo vem passando, decorrentes de avancos cada vez mais velozes
da tecnologia, globalizacdo, desenvolvimento intelectual, acesso a informacgoes,
legislagbes e outros, que acabam alterando demograficamente o mercado de
trabalho e o que se compreende como dinamica populacional humana. Todos estes
fatores contribuem para a reducdo de barreiras entre paises e aumentam o0s
contatos entre trabalhadores dos mais diversos lugares do mundo.

Sendo assim, as organiza¢gdes passaram a compreender a importancia de se
trabalhar com a diversidade cultural, jA& que trabalham com pessoas de diferentes
grupos (raca, género, orientacdo sexual), reconhecendo que isto se faz como uma
oportunidade e também uma necessidade por ser algo inevitdvel (HANASHIRO;
GODOY, 2004).

E claro que tal importdncia ndo se faz como consenso, ja que existem
algumas contestacdes quanto a sua verdadeira efetividade, tal como apontado por
Lynch (2005) que cita que: “[...] h4 em torno da gestdo da diversidade um consenso
as escuras sobre a sua efetividade nas organizacdes, tratando-se mais de uma
questao de fé, do que de fato” (LYNCH, 2005, p. 43).

Contudo, tratando-se da participacdo da mulher no contexto organizacional,
figurando como lider e sendo a tomadora de decisbes estratégicas, tendo real
representatividade social, conforme afirma Fellows (2006), estas ainda estdo em
uma quantidade muito baixa, se considerarmos a variavel cargos de alta lideranga. O

autor cita que as possiveis razées para este fato, sdo: as oportunidades desiguais
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ao longo da carreira, a falta de experiéncia, o estereétipo de género e as diferencas
de género no quesito socializacgéo.

Nessa perspectiva de mercado, tornou-se o catalisador e motor principal das
organizacdes, buscar entender os individuos diferentes e, dessa forma, o que as fez
passarem entdo, a preocupar-se mais estrategicamente com a formacdo do seu
quadro de funcionérios, buscando, cada vez mais, estruturar suas expectativas
utilizando todo o seu potencial e procurando adequar sua gestdo a essa realidade
corporativa de diversidades (BOHLANDER; SNELL, 2010).

E claro que o tema diversidade pode ser estudado por diversos aspectos,
pensando inclusive sob as suas definicbes, o que permitiu a Cross et al. (1994),
levantarem que a diversidade se da como ‘[...] formas de discriminacdo no nivel
individual, identidade de grupo e de sistema”, e em se tratando de raca, etnia e
género, ja que mesmo dentro de um ambiente organizacional pode haver
distribuicdes desiguais de poder decorrentes dos mais variados motivos.

Pensando-se nestas formas de discriminacdo, pode-se ainda ampliar a
discussdo, ndo somente relativa as questdes de género de forma exclusiva, mas
também acompanhada de outros fatores, discriminatérios ou excludentes, tal como

afirma Fleury (2000), que cita que, mesmo que:

[...] o povo brasileiro valorize sua origem diversificada e goste de se
imaginar como uma sociedade sem preconceitos de raca ou de cor, ele
reflete na realidade uma sociedade estratificada, em que o acesso as
oportunidades educacionais e as posi¢cdes de prestigio no mercado de
trabalho é definido pelas origens econdmicas e raciais. (FLEURY, 2000, p.
19)

2.4 Lideranca

A lideranca possui muitas definicbes e até mesmo interpretacdes, pois tal
como para Kouzes e Posner (1991), a lideranca é considerada uma arte, que indica
para tais o dominio de si mesmo em um processo de autodesenvolvimento. Para
Bass (1990) lideranca ja pode ser entendida como a capacidade de um individuo se
tornar agente de mudancas, afetando outras pessoas por meio de seus atos, mais

do gue as estas pessoas afetam os seus atos.
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A lideranca apesar de possuir definicdes que tangem desde caracteristicas
pessoais até mesmo uma metodologia a ser aprendida por meio de conceitos e
condutas, ainda se faz como sendo uma necessidade as organizacdes, tal como
apontam Hersey e Blanchard (1986), que afirmam que uma organizacdo bem-
sucedida, distingue-se das malsucedidas em decorréncia da existéncia ou auséncia
de uma lideranga dinamica e eficaz.

Bergamini (1994) aponta que dois aspectos estdo permanentemente
presentes a maioria das definicoes de lideranca da atualidade, em primeiro € comum
liga-la a um fenbmeno grupal, ou seja, esta envolve duas ou mais pessoas. Em
segundo “tratar-se de um processo de influenciacdo exercido de forma intencional
por parte dos lideres sobre seus seguidores”. (BERGAMINI, 1994, p. 103).

A autora aponta ainda que Hollander define estes dois aspectos, como sendo:

O processo da lideranca normalmente envolve um relacionamento de
influéncia em duplo sentido, orientado principalmente para o atendimento de
objetivos mutuos, tais como aqueles de um grupo, organizagdo ou
sociedade. Portanto, a lideranga ndo é apenas o cargo do lider, mas
também requer esforcos de cooperagdo por parte de outras pessoas.
(HOLLANDER, 1978 apud BERGAMINI, 1994, p. 103)

Robbins (2000, p.371) entende a “lideranga como o processo de influéncia
pelo qual os individuos, com suas acdes, facilitam o movimento de um grupo de
pessoas rumo a metas comuns compartilhadas”.

Sendo assim a compreensdo dos conceitos que a envolvem se faz
importante, em razdo de suas multiplas possibilidades de serem enxergadas, apesar
dos seus pontos de convergéncia serem sempre a lida com as pessoas em rumo a

obtencéo de resultados.

2.4.1 Conceito lideranca

O termo “leadership”, ou seja, lideranca ja existe a muito tempo na lingua
inglesa, sendo traduzida e incorporada nos mais diversos contextos, mas a origem
de seu conceito, segundo Stogdill (1948), acredita-se tenha surgido em cerca de
1300 a.C.
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Sendo assim a muito j4 se fala de liderangca, mesmo sem que houvesse tal
definicho de palavra, fato comprovado a base dos conceitos militares que
estabeleceram hierarquias e estruturas organizadas ja desde os tempos antigos, ou
seja, sistemas estabelecidos com o amparo de liderancas que segundo Burns (1978)
se deu por meio de um processo onde os lideres induzem os seguidores a
realizacdo de uma determinada acao tendo em vista certos objetivos e metas que
atendam valores e motivacdes, desejos e/ou necessidades de ambas as partes.

De acordo com Hersey e Blanchard (1986), a lideranca é um conceito mais
amplo que a propria administracdo, pois consideram que a lideranca € a busca por
influenciar o comportamento de um individuo ou um grupo qualquer, independente
da finalidade, visando o atendimento de objetivos que podem ser pessoais ou de
terceiros, que podem ser coerentes ou ndo com 0s objetivos organizacionais.

Sendo assim, este conceito acaba sendo influenciado por diversos fatores,
inclusive a cultura, e fica sujeita a ter significados diversos, o que faz Bass (1990, p.
11) afirmar que “existem quase tantas definigbes de lideranga como existem pessoas

que tém tentado definir este conceito”

2.4.2 Estilos e teorias de lideranca

Com base nos conceitos de lideranca, pode se apontar que ha dois tipos de
lideranca, que se definem segundo os estilos pelo qual sdo praticadas, sendo estes
0s classicos e 0s contemporaneos.

Os classicos acabam por focar as questdes de hierarquia e resultados,
preocupando se em geral com a estrutura formalizada e os processos. JA 0S
contemporaneos focam os aspectos relacionamento, o trato organizagdo pessoas e
vice e versa (BERGAMINI, 1996; HERSEY; BLANCHARD,1986; BOLUDA;
VALENZUELA, 2011; SOUZA, 2012).

A partir deste ponto, é possivel citar que todo lider possui caracteristicas
particulares, que partem de sua cultura, do aprendizado obtido ao longo do tempo e
gue se caracterizam muitas vezes em um estilo proprio, contudo mesmo quando um
estilo proprio se estabelece a um individuo, este acaba por colidir com os modelos
de estilos classicos de lideranca, adequando se ao tipo de lideranca exigido no

ambiente que se encontra.
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Os estilos classicos, forma propostos por Kurt Lewin (1890 — 1947), e séo
baseados nos estudos realizados em 1939 por Ronald Lippit e Ralph K. White, onde
estes buscaram criar estruturas capazes de estabelecer uma melhor compreenséao
do surgimento e obediéncia a liderancas em grupos internos, estabelecendo como
mecanismo de estudo, grupos de criancas de dez e onze anos, que eram
submetidas a situagdes variadas (MAXIMIANO, 2000; RIBEIRO, 2006).

Os estilos de lideranca que se estabeleceram como modelos foram:

+ Lideranca autocrética;
+ Lideranca democratica; e

+ Lideranca liberal (Laissez Faire).

Para melhor entender como hoje podem ser empregados tais estilos de
lideranca, € interessante tracarmos um breve histérico da funcdo do lider ao longo
dos tempos, pois pensando-se nos anos 60, este tinha uma funcdo mais
mecanicista, pois era responsavel por meramente controlar os funcionarios da
organizacdo. Ja a partir da década de 90 com a ampliagdo de mercado e das
concorréncias internas e externas, as instituicbes passaram a buscar por
funcionarios aplicados e lideres estimuladores para que as metas pudessem ser
alcancadas e os resultados ampliados (PONTES, 2008).

Vale lembrar que estudos sobre lideranca e estilos de lideranca ndo séao algo
que acontecem recentemente, talvez somente as definicbes é que tenham ocorrido
com mais propriedade entre o século passado e este, um dos marcos de estudos
que podemos citar é o livro: The functions of the executive de Barnard (1938) em
gue este destaca o papel do executivo como canal de comunica¢do e tomador de
decisbes que empresta qualidade e moralidade a coordenacdo de determinada
atividade organizada.

A partir deste foi idealizada a tida teoria dos tragcos, onde os estudos
culminaram a procurar tracos sociais, fisicos, intelectuais e/ou de personalidade,
capazes de diferenciar lideres de nao lideres, acreditando-se que a lideranca de um
individuo era algo nato e que ndo poderia ser construida, privilegiando fatores como

inteligéncia e dominacao.
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Por muito tempo foram buscados tracos caracteristicos em liderancas de
sucesso, que pudessem comprovar esta teoria, foram fracassadas pois ao seu final
a descoberta maior foi de que as liderancas de sucesso dependem diretamente de
fatores externos e internos para a obtencéo de sucesso, ou de acordo com Robbins
(2002) ndo existem tracos universais, que os tracos preveem melhor a lideranca em
situacdes fracas que fortes; deixam pouco claras ou evidentes as relagdes de causa
e efeito do sucesso na lideranca; servem mais para prever o surgimento da lideranca
do que para distinguir os lideres eficazes dos ineficazes.

Mas a teoria dos tracos ndo é de toda em véo, pois demandou novos estudos
que culminaram em pesquisas de comparacao de lideres eficazes com os lideres
nao eficazes, ressaltando que a lideranca eficaz ndo depende de um conjunto
particular de caracteristicas, mas sim de um ajustamento das caracteristicas do lider
a situacao.

Jé ao final da década de 40, com o surgimento das teorias comportamentais
gue buscavam verificar, ndo o que os lideres eram, mas o que faziam, procurando
isolar suas caracteristicas comportamentais de lideres eficazes, trazendo com isto
uma nova perspectiva de desenvolvimento de lideres, ja que estes ndo mais eram
considerados natos ou inatos, conforme determinava a teoria dos tragos, podendo
estes serem desenvolvidos de acordo com uma necessidade, interesse ou desejo
das partes, seja da organizacdo ou até mesmo do individuo, pois a capacitacéo e o
desenvolvimento poderia partir de ambas as partes, de acordo com Thébaud (1991).

E partindo deste estudo, que se focava mais nas caracteristicas do individuo
e no estilo de liderangca empregado por ele, podendo ser estes estilos caracterizados

de acordo com Maximiano (2000) e Ribeiro (2006), como:

+ Estilo autocratico que se caracteriza pela centralizacdo da tomada de
decisédo, em que o poder deste é conferido por sua posi¢ao hierarquica
e em geral com o foco na tarefa — onde o lider estabelece o que deve

ser realizado, sem a participacao do grupo;

+ Estilo democratico, em que ha a participagdo e envolvimento dos
funcionarios no processo de tomada de decisdo, onde a delegacéo da

autoridade e as decistes da forma e dos métodos de trabalho s&o
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tomadas em conjunto, havendo sempre por parte do lider a
preocupacao com as relagbes humanas — onde o lider busca realizar
debates entre os membros do grupo para que sejam tomadas decisdes

de consenso;

+ Estilo liberal (Laissez-Faire) que se da com o lider dando maior
abertura a tomada de decisdo ao grupo — onde o lider permite um alto
grau de tomada de decisdo por parte do grupo, interferindo

minimamente.

Este trabalho ndo tem por intencdo realizar o aprofundamento dos estilos
classicos e até mesmo 0s novos conceitos de lideranca existentes, pois tem por
objetivo realizar a analise acerca da trajetéria das mulheres ocupantes em cargos de
alta lideranca, o que ja foi abordado como sendo a lideranca estratégica, aquela em
gue had comando e tomada de decisdo, por isto a partir de entdo sera abordado o
papel do lider nas organizacGes e a lideranca estratégica buscando atender ao

proposto.

2.4.4 O papel do lider nas organizagfes

A lideranca é de fato uma grande preocupacdo muitas organizacdes, pois 0
seu exercicio demanda um apanhado de pressupostos e que nem todos o0s
individuos tem a devida capacidade para exercé-la, logo por isto este tema se faz
como um dos mais estudados dentro da area de ciéncias sociais atualmente e que
ainda demanda aprofundamento, principalmente em questdes de género e
diversidade cultural.

Vale ressaltar que este tema se faz complexo por conta das divergéncias
estabelecidas em suas definigbes, tais como por exemplo, onde Bennis (2001),
afirma que a lideranca esta ligada ao poder formal, ou seja, ao estabelecimento
hierarquico de poder, onde o superior tem poder sob os subordinados, deixando com
isto de lado os aspectos informais presentes no processo, contudo ja para Fiedler

(1967) indica que a informalidade existe nas relagdes e por isto este fendmeno deve
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ser considerado, afinal para ele lideranca se atrela a algo mais voltado a gestéo,
onde para a coordenacao e direcdo devem existir.

E fato que a figura do lider deve ser considerada sob todos os aspectos e em
qualquer tipo de organizacao, pois quando tratamos acerca do assunto lideranca, de
acordo com Hughes et al. (2005) a base para que exista de fato lideranca deve
haver: (a) processo de influéncia (b) interacdo entre lideres e seguidores, (c)
envolvimento em um determinado contexto e (d) busca pelo atingimento de objetivos
ou metas.

Complementando tal afirmacéo, Hollander (1978) cita que:

O processo da lideranca normalmente envolve um relacionamento de
influéncia em duplo sentido, orientado principalmente para o atendimento de
objetivos muatuos, tais como aquele, de um grupo, organizacdo ou
sociedade. Portanto, a lideranga ndo é apenas o cargo do lider, mas
também requer esforcos de cooperacdo por parte de outras pessoas
(HOLLANDER, 1978 apud BERGAMINI, 1994, p. 103).

Por isto que é possivel em geral o lider acabe sendo reconhecido por seu
estilo de liderar, muito mais até do que por sua competéncia.

Concordando com tal afirmacédo do autor, Bergamini cita que:

[...] o lider é visto como alguém que traz algum beneficio ndo sé ao grupo
em geral, como a cada membro em particular, fazendo nascer, desse
intercambio, o valor que normalmente lhe é atribuido. Por sua vez, os
membros do grupo devolverdo ao lider o seu reconhecimento que se traduz
pela forma de lhe conferir a autoridade que passa a ter perante seus
seguidores. (BERGAMINI, 1994, p. 19 - 20)

2.4.5 Lideranca estratégica

Segundo Rowe, lideranca estratégica é [...] a capacidade de influenciar outras
pessoas a tomar, de forma voluntaria e rotineira, decisdes que aumentem a
viabilidade em longo prazo da organizacdo, a0 mesmo tempo em que mantém a
estabilidade financeira em curto prazo. (ROWE, 2002, p. 8)

Rowe (2002, apud IRELAND; HITT, 2002, p. 8) ainda define lideranca
estratégica como sendo: “a capacidade de prever, imaginar, manter a flexibilidade,
pensar estrategicamente e trabalhar com outras pessoas para dar inicio as

mudancas que proporcionardao um futuro viavel para a empresa”.
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De acordo com as definicbes descritas, pode se afirmar que a lideranga
estratégica é pertinente a todas as areas de conhecimento e sendo fundamental
haver o desenvolvimento de capacidades por parte do lider, haja visto que nao
somente na administracdo ou mais especificamente na area de ciéncias sociais, esta
pode ser integrada, mas sim a todas as atividades de uma organizacao, conforme
Ireland e Hitt (1999, p. 63) “sem uma lideranga estratégica eficiente, a probabilidade
de uma empresa apresentar boa performance ao mesmo tempo em que enfrenta os
desafios da economia mundial diminui drasticamente.”

Este tipo de lideranca, segundo Bateman e Snell (2009, p. 122) “da propdsito
e significado as organizacdes e ainda envolve antecipar e visionar um futuro viavel
para a organizacao e trabalhar com outros para iniciar as mudancas que criam esse
futuro”.

E pensando nisto que pode se afirmar que a lideranca estratégica deve se
pautar a existir como diferenciagéo principal ao conceito simples de lideranga, o qual
devemos acrescer o item tempo jA que a lideranca em si pode ser um fato
momentaneo ou situacional, que decorre de uma necessidade pontual ou
inesperada, diferentemente da lideranca estratégica, que €é aquela voltada a
trabalhar o momento mas pensando se no futuro e no engajamento de tudo o que é
feito para o constante alinhamento da missdo, visdo e valores organizacionais,

projetando ainda o atingimento dos resultados esperados.

2.4.6 Poder e lideranca

Apesar de muitas vezes acabarem por se confundir, sdo duas coisas distintas,
onde lideranca pode também ser definida como sendo uma habilidade de inspirar
confianga e provocar o apoio entre as pessoas cuja competéncia e compromisso
dependem do seu desempenho (KIM; MAUBORGUE, 1991), ja o poder de acordo
com Dubrin (2003) é pode ser entendido como o potencial, ou a habilidade de
influenciar as decisbes das pessoas e controlar recursos.

O poder muitas vezes se atrela a questdes variaveis tal como a politica ou até
mesmo a influéncia, onde tais fatores por estarem muito proximo vez ou outra
posicionam pessoas em cargos de lideranca e geram verdadeiros desastres

organizacionais, pois tais lideres por terem sido impostos ou legitimados, que séo



60

decorrentes de uma nomeacdo, imposicdo hierarquica, passa a ocupar um cargo de
comando sem a devida preparacao ou até mesmo competéncia (DUBRIN, 2003).

O poder ainda pode ser coercitivo, onde a imposicdo do medo e a aplicacao
de punicfes e ameacas sdo as ferramentas utilizadas pelo ocupante de determinado
cargo com autoridade em geral legitimado para manter com voz de comando
(DUBRIN, 2003).

Existe ainda o poder de recompensa em que 0 controle ocorre com 0 recurso
de recompensas dadas por execuc¢des solicitadas, trabalhos desempenhados e até
mesmo pelo reconhecimento (DUBRIN, 2003).

Outra forma de poder é o de especializacdo que ocorre em virtude do
conhecimento respeitado pelos pares, gerando a condicdo de influenciar aos outros.
E também pode se citar o poder de referéncia, onde esta se origina dos tracos e
caracteristicas desejaveis, ou seja, no desejo de outros por ter aquilo que o outro
possui, tal como o carisma (DUBRIN, 2003).

A lideranca em grandes organizacdes de modo geral, tem tido caracteristicas
mais voltadas ao desenvolvimento de pessoas e carreiras ndo mais tratada a
questbes de poder, mesmo este continuar a existir, até mesmo para o
estabelecimento de hierarquias e definicdo de condutas.

Pensando nesta alteracdo, o desenvolvimento de pessoas e carreiras,
segundo Dutra (2011), se d& quando o individuo assume atribuicbes e
responsabilidades em niveis crescentes de complexidade.

Quanto maior o grau de complexidade as atribuicbes e a capacidade de
resolucdo do individuo, maiores sao as possibilidades de desenvolvimento de
carreira, pois assim ha a possibilidade de criacdo de bases para conciliar se as
expectativas da empresa com as do individuo.

Para tanto, conforme apontado por Bergamini, a lideranca torna se fator de

espantosa importancia, pois as organiza¢cdes sao formadas por pessoas que:

[...] precisam ser coordenadas em seus esfor¢os individuais, a fim de que
metas e objetivos sejam alcancados, cada dia mais se tem valorizado
aqueles que patentemente usam com eficacia seus recursos pessoais no
cumprimento das responsabilidades de bem dirigir subordinados.
(BERGAMINI, 1996, p. 94)
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E esta relacéo de poder, quando se pensa sobre a mulher, se faz importante
para diversos contextos, ndo apenas 0 contexto organizacional, como afirma Sen
(2000):

O ganho de poder das mulheres é um dos aspectos centrais no processo de
desenvolvimento de muitos paises no mundo atual......nada atualmente é
tdo importante na economia politica do desenvolvimento quanto um
reconhecimento adequado da participacdo e da lideranca politica,
econdmica e social das mulheres (SEN, 2000, p.234;235).

2.4.7 A mulher enquanto lider

Com o crescente numero de mulheres no mercado de trabalho, se torna
inevitavel que algumas destas, conquistem posi¢cGes hierarquicas de relevancia,
contudo, ha evidencias que para boa parte destas conforme aponta Melo (2012),
aumentaram também “[...] os desafios para o rompimento de convicgdes sociais e
organizacionais originarias de uma cultura considerada tradicionalmente machista e
patriarcal”. (MELO, 2012, p. 337)

Tratar da mulher enquanto lider é algo que nao se faz tarefa das mais faceis,
pois apesar de existirem muitas literaturas acerca do tema lideranca, o trato em
especial a mulher lider ainda pode ser considerar em pouca quantidade, restringindo
se em geral a apenas trechos de um contexto em que a abordagem da se afim de,
esclarecer as diferencas de abordagens de lideranca entre o homem e a mulher. Em
periodos mais recentes tal trato vem sendo abordado com mais énfase, o que
denota a importancia de se estudar tal condicao.

Em comprovacéo a tal afirmacédo pode se citar Burns (1978), Wood (1997) e
Robbins (2000) que apontam que homens e mulheres lideram de diferentemente,
apesar de em muitos casos possuirem trajetorias similares e apresentarem tracos
caracteristicos comuns a lideranca, tal como a inteligéncia, a seguranca, a
sociabilidade, independentemente de seu sexo.

Lodi (1999) aborda que a mulher possui significantes diferencas ao homem,
enquanto lider pelo fato de em geral, terem que além do laboral externo, manter se
afeita também ao laboral no lar, mantendo assim dupla jornada de trabalho, tendo

com isto a necessidade de realizarem uma melhor organizagdo de ambos, para que
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haja a condicdo de sua manutencédo. Ainda estas, diferenciam se por conta de sua
capacidade de adaptacéao e flexibilidade frente as dificuldades.

Existe a estigma, de que a mulher tende a adotar estilos de lideranca mais
democraticos, enquanto o homem acaba por buscar um estilo mais diretivo. Tal
alegacdo existe de acordo com Lodi (1999), pelo fato da mulher em geral ter a
humildade a aceitacdo de situacdes de desmotivacdo por periodos maiores que o
aceito por um homem, por possuirem estabilidade emocional quando ja maduras
psicologicamente, sdo objetivas e persistentes, pacienciosas e dispdem se a
comecar em atividades e cargos inferiores.

Estas ainda acabam por suportar condigdes improprias e sabem administrar
suas atividades sob condi¢cGes especificas em que |he sdo exigidas e também em
ambientes estaveis.

Robbins (2000) afirma ainda que:

As mulheres encorajam a participacéo, a partilha do poder e da informacéo
e tentam aumentar a auto-estima dos seguidores. Preferem liderar pela
inclusdo e recorrem a seu carisma, experiéncia, contatos e habilidades
interpessoais para influenciar os outros. [...] os homens tendem a adotar
mais um estilo diretivo de comando e controle. Recorrem & autoridade
formal de seu cargo como base para sua influéncia. [...] A tendéncia das
lideres do sexo feminino, de serem mais democraticas que os do sexo
masculino, diminui quando as mulheres ocupam cargos de dominancia
masculina. Ao que parece, as normas grupais e os estereétipos masculinos
sobre os lideres anulam as preferéncias pessoais, de tal forma que as
mulheres abandonam seus estilos femininos nesses cargos e atuam de
modo mais autocratico. (ROBBINS, 2000, p. 413)

Corroborando a afirmacédo de Robins (2000), Appelbaum (2003) aponta a
clara existéncia de diferencas nos estilos de liderar do homem e da mulher, ja que
de acordo com este, a questdo de géneros serve também como um dos balizadores
no momento da tomada de decisdes e na lida com as pessoas, por uma decorréncia
natural de visdo de mundo e até mesmo cultural que se fazem enraizadas na
pessoa, mesmo que Nao se possa apontar que um seja mais efetivo que o outro.

Desta forma é possivel se apontar segundo Appelbaum et. al. (2003), que
homens e mulheres em um contexto organizacional, possuem estilos distintos de
liderar, tendo caracteristicas que Ihes sobressaem decorrentes de seus géneros e

gue podem ser verificadas no Quadro 1.
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Quadro 1: Diferengas ente estilos de lideranga com relagéo a géneros

OPCOES QUANTOA.... HOMENS MULHERES
Mecanica Estrutural Consideragéao
Forma Transacional Transformacional
Premissa Autocratico Participativo
Conducao Da instrucbes Sécio - expressivo
Visao Negdcio orientado Pessoas orientadas

Fonte: Adaptado pelo autor de Appelbaum et al (2003)

7

A crescente de mulheres lideres em organizacbes de grande porte é
verdadeira, contudo segundo Grzybovski et. al. (2002), o preconceito instalado nas
entranhas organizacionais, acabam por frear ou tardar o crescimento destas em
muitos ambientes e exigindo as um investimento psiquico muito maior, pois segundo

as autoras, estes preconceitos séo 2 (dois) e definem se por sendo:

[...] O primeiro, considerado tradicional, diz respeito as diferencas sexuais
com base nas quais a empresa ainda a vé como inferior e desigual para
assumir postos de comando. O segundo, encontrado em empresas mais
modernas em termos administrativos, € funcional, implicando desconfianga
da disponibilidade do investimento da mulher no trabalho. (GRZYBOVSKI;
BOSCARIN; BELLANI MIGOTT, 2002, p. 192)

Em concordancia com Grzybovski et. al.,, Vergara e Gomes (2012) apontam
que quando tratada as questdes de género, ja se ha um entendimento de que este
critério ndo deva mais ter tanto peso para definicdo de ocupacdo de cargos mais
elevados nas organizagdes. Contudo tal entendimento “[...] abriu espaco para a
emergéncia de outros critérios, como senioridade, que tem relacdo direta com a
competéncia [...]" (VERGARA; GOMES, 2012, p. 306).

Senioridade pode ser interpretada aqui, como sendo a capacidade do
individuo em termos de competéncias e ndo no aspecto de idade cronoldgica, haja
visto ndo haver comprovacao cientifica de que a idade cronologica de um individuo
Ihe atribui mais ou menos competéncia que outro.

Dentre estes novos critérios para a ocupagdo de cargos, ha evidéncias que
indicam a questao de resultados entregues em conformidade com o esperado, como

sendo um dos mais relevantes a promogéao a cargos mais elevados.
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2.5 Tomada de decisdo

Para Gomes (2007), a tomada de decisdo “[...] € o processo que leva — direta
ou indiretamente — a escolha de, ao menos, uma dentre diferentes alternativas,
todas estas candidatas a resolver determinado problema” (GOMES, 2007, p. 1).

Sendo assim, as organizagcdes atualmente, em decorréncia de diversos
fatores tal como o avanco tecnolégico, a competitividade de mercado e a
necessidade cada vez maior de lucratividade para sustentacdo dos negocios, fazem
com gue o processo de tomada de decisdo de seus lideres, sejam cada vez mais
eficientes, impondo lhes direta e indiretamente um elevado grau de exigéncia em
assertividade, que acaba por |lhe colocar a prova constantemente para confirmacao
de suas capacidades.

De acordo com Harvey (2007), as organizacfes que conseguem consolidar
bons processos de tomada de deciséo e ter profissionais alinhados e capacitados a
executa-los, acabam por alavancar certa vantagem competitiva no mercado e a criar
valores para si, de acordo com a qualidade da decisdo tomada, sendo esta em
muitos casos o balizador dos bons desempenhos e negdcios.

Corroborando com tal afirmacao, Simons e Thompson (1998), definem a tomada de
decisdo como sendo “[...] o ato que descreve a procura por informacdo, a
interpretacdo da informacdo e, baseada em tais percepg¢bes, a chegada a uma
conclusao em relagao a questdes estratégicas”. (SIMONS, THOMPSON, 1998, p. 7)

Deste modo as decisGes do dia a dia em uma organizacao a serem tomadas
por um lider, se ddo por conta de coleta, organizacdo, priorizacdo e escolha das
informacdes necessarias a tomada de decisao, pelo fato de produzirem efeitos que
nao necessariamente serdo percebidos ou sentidos de imediato, pois estas podem
gerar consequéncias somente em um futuro.

Sendo assim é possivel se afirmar que existem tipos de decisdes possiveis a
serem tomadas e tipos diferentes de comportamentos relacionados a estas, tal como
aponta Mintzberg (1979), em que o conhecimento destes tipos todos, fornece ao
lider um entendimento maior da relevancia da sua tomada de decisdo frente ao
problema a ser resolvido. Este indica ainda que, a compreensao disto tudo € ainda

mais importante, pois propicia seu entendimento e relagcdo com 0S processos
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organizacionais e papéis dos envolvidos nas diversas fases e diferentes etapas do

desenvolvimento e transcorrer de suas decisoes.

2.5.1 A tomada de deciséo por género

A tomada de decisdo € um processo complexo e que envolve fatores dos
mais distintos, sendo base para sua execucao fatores psicoldgicos (racionalidade e
emoc0des), organizacionais, entre outros, e por isto pode ser considerado um desafio.

Em pesquisas realizadas antes de 1980, de acordo com Powell e Ansic
(1997), a mulher era apontada como sendo mais cautelosa, pouco agressiva, menos
confiante e com menor habilidade para a resolver problemas. A sua capacidade para
assumir riscos era considerada baixa em relacdo ao homem e pouco firme, sendo
bastante suscetivel a alteracdes de acordo com os argumentos que |lhe fossem
fornecidos. Por estes motivos a mulher acabava por ndo ser preterida a cargos de
alta lideranga.

Sendo assim no processo de tomada de decisdo acabam por se diferir
homens e mulheres, segundo Welch (2002), em geral € possivel se apontar que
para homens este processo se faz como sendo a afirmacdo de sua capacidade e
independéncia, sendo lhes exigido racionalidade, e para a mulher este ja se
caracteriza por ser um processo de construcao de relacionamentos e alicerces de
oportunidades, o que demanda a ela aliar a racionalidade sem o esquecimento do
uso da emotividade. Sendo assim o tempo que se leva para a tomada de decisao
acaba por se fazer distinto, o homem buscando fazé-lo rapidamente e mais
isoladamente, enquanto a mulher busca torna-lo um ato de consenso, levando assim
mais tempo para sua realizacao.

O mesmo autor descreve ainda que o processo de tomada de decisdo da se
distintamente do género, dependendo da situacdo a qual seja submetida e/ou
ambiente, pois em linhas gerais, existem caracteristicas que envolvem o homem e a
mulher, porém estas podem ser afetadas em razdo de diversos fatores,
prevalecendo somente um apanhado de caracteristicas de linhas gerais sobre a
conduta do homem e da mulher na tomada de deciséo.

Reforcando esta diferenciacdo no processo de tomada de decisdo, para

Kanter (1975), homens e mulheres tém percepcdes diferentes de como realizar uma
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tomada de deciséo e estes esbarram ou se apoiam em fatores mais racionais e no

que ele aponta, no caso dos homens, a ética masculina. Ele a explica como sendo:

Uma ética de racionalidade e razao que pode ser identificada na imagem
dos primeiros gerentes. Essa ética masculina eleva os tracos assumidos
dos homens com vantagens educacionais para atender as necessidades
das organizac6es de modo eficaz: com uma abordagem obstinada aos
problemas; habilidades analiticas para abstrair e planejar; capacidade de
deixar de lado as consideracBes pessoais e emocionais no interesse da
realizacdo da tarefa; uma superioridade cognitiva na resolucdo de
problemas e na tomada de decisdes. (KANTER, 1975, p. 43, traducéo
nossa)

Para o mesmo autor, a mulher busca realizd-la sempre de forma mais
pautada e envolve a possibilidade de uma maior assertividade, usando do lado
emocional, mas ndo o exacerbando para ndo comprometer a racionalidade de suas

decisoes.
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3 METODO

Neste capitulo apresentar-se-a o método utilizado na pesquisa visando dar
solucdo ao problema proposto. O autor buscara demonstrar por meio do método

escolhido a sua visdo sobre o tema, buscando produzir conhecimento cientifico.

Assim como a obra de um artista é o retrato de como ele vé o mundo, a
metodologia adotada por um pesquisador revela sua forma de ver a
realidade que esta a sua volta e, conseqlentemente, revela sua forma de
conceber e produzir conhecimento cientifico. (OLIVEIRA, 2007, p. 185)

O método utilizado a realizacdo desta, foi a pesquisa qualitativa, exploratoria
e de campo, que ira segundo o olhar do autor, expressar a realidade quanto a
trajetéria percorrida por mulheres ocupantes em cargos de alta lideranca em
organizacdes de grande porte na RMVPLN, conforme apresentado na delimitacédo

do estudo.

3.1 Tipo de pesquisa

A pesquisa qualitativa, de acordo com Richardson (1989), pode ser
caracterizada como a tentativa de uma compreensao detalhada dos significados e
caracteristicas situacionais apresentadas pelos entrevistados, em lugar da
producdo de medidas quantitativas de caracteristicas ou comportamentos.

Esta teve por preocupacdo aprofundar a compreensdo de um grupo social
especifico, seguindo o apontado por Goldenberg (1997), que cita que ndo se deve
fazer julgamentos, nem permitir que 0s preconceitos e crencas do pesquisador
contaminem a pesquisa, ja que o problema de uma pesquisa em geral se faz
importante ao conhecimento coletivo.

Sendo assim, esta pesquisa visou estudar o fenbmeno na busca de uma
compreensdao mais ampliada e particularizada sem preocupacbes com as
generalizagcles, principios e leis. De acordo com Minayo (2001), a pesquisa
qualitativa se estabelece em um universo de significados, motivos, aspiragoes,

crengas, valores e atitudes, que em geral se estabelece como pressupostos as
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relacbes, processos e fendbmenos que nao se pode transformar em uma simples
operacionalizacdo de variaveis, logo a compreensdo, que se busca com esta, trara
condi¢cBes de analises mais profundas quanto a participacdo da mulher no mercado
de trabalho enquanto atuante em cargos de lideranca.

Ainda, sendo talvez a definicho que melhor se enquadre no plano
metodoldgico desta pesquisa, seja a definicdo de Strauss e Corbin (1998) apud

Oliveira (2007), que conceitua pesquisa qualitativa como sendo:

[...] qualquer tipo de pesquisa que produz descobertas ndo obtidas por
procedimentos estatisticos ou outros meios de quantificacdo. Pode se referir
a pesquisa sobre a vida das pessoas, experiéncias vividas,
comportamentos, emocgfes, sentimentos, assim como o funcionamento
organizacional, fendbmenos culturais e intera¢des entre as nacgdes [...] e a

parte principal a andlise é interpretativa. (Strauss e Corbin,1998 apud
Oliveira, 2007, p. 187)

A pesquisa exploratéria pode ser realizada quando se busca “[...] examinar
um tema ou problema de investigacdo pouco estudado ou que ndo tenha sido
abordado antes” (SAMPIERI et al., 1991, p. 59).

Este tipo de pesquisa busca entender as razdes e motivagdes para a tomada
de determinada decisdes, atitudes e comportamentos das pessoas, permitindo com
base em tais gerar hipéteses e a definicdo de variaveis que inclusas na pesquisa, 0
permita formular ideias que o levem a compreensdo e entendimento do problema
proposto. Esta ainda pode ser apontada como diferente da descritiva, pois néao
procura quantificar os dados colhidos e analisa-los estaticamente, tal como aponta
Malhotra (2001).

A finalidade deste tipo de pesquisa invariavelmente € tornar o tema, assunto
ou fato, mais claro, conhecido e compreensivel, para reforcar tal afirmacao

podemos citar:

Ela visa prover o pesquisador de um maior conhecimento sobre o tema ou
problema de pesquisa em perspectiva. Por isso € apropriada para o0s
primeiros estagios da investigagdo, quando a familiaridade, o conhecimento
e a compreensdo do fenbmeno por parte do pesquisador sdo geralmente
insuficientes ou inexistentes (MATTAR, 1994, p. 84).
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Para Richardson, “a pesquisa exploratéria procura conhecer as

caracteristicas de um fenbmeno para procurar explicacbes das causas e
consequéncias de dito fendmeno” (RICHARDSON, 1989, p. 281).

A pesquisa exploratdria, proposta nesta pesquisa, baseia-se nos seguintes

principios em sua construcao:

A aprendizagem deve partir de um marco estabelecido a partir do assunto

a ser tratado, sem que haja julgamentos ou preconceitos estabelecidos;

Para melhor aprendizagem, pds estabelecido o marco, este deve partir do

desconhecido;

O processo de aprendizagem deve sempre buscar ampliar o

conhecimento e;

Deve proporcionar condicdo da obtencdo de respostas racionais e
conclusivas que partam de uma correta formulacédo de perguntas, visando

0 esclarecimento do assunto tratado.

Sendo assim, pode se apontar Malhotra, que cita que:

[..] a pesquisa com dados qualitativos é a principal metodologia utilizada nos
estudos exploratérios e consiste em um método de coleta de dados néo-
estruturado, baseado em pequenas amostras e cuja finalidade é promover
uma compreensdo inicial do conjunto do problema de pesquisa
(MALHOTRA, 2001, p. 156)

Conforme apontam Mattar (1994), Malhotra (2001) e Sampieri et al. (1991),

este tipo de pesquisa, a exploratdria em linhas gerais, proporciona ao pesquisador:

Familiaridade e elevagao da compreenséo do problema de pesquisa;

Auxilia na elaboracdo ou criacdo de hipoteses explicativas de fatos a

serem tratados na pesquisa,
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+ Da suporte na determinacdo de variaveis a serem consideradas no

problema de pesquisa;

+  Verifica a existéncia de pesquisas semelhantes j4 realizadas, métodos
utilizados e resultados obtidos, determina tendéncias, identifica relacdes
potenciais entre as variaveis destas e estabelece rumos para a pesquisa

e investigacOes futuras de modo mais ampliado e rigoroso;

* Investiga comportamentos humanos, identifica conceitos e variaveis

possiveis e sugere hipoteses verificaveis.

Cabe salientar que a pesquisa exploratéria empregada nesta pesquisa, foi
realizada na condi¢cédo de corte transversal (cross-sectional), que segundo Sampieri
et al., (1991), se da por acontecer em um sé momento, por meio da descricdo e
andlise do objeto de pesquisa em um unico intervalo de tempo.

Ja a pesquisa de campo, conforme Fonseca (2002) caracteriza se por
investigacdes realizadas segundo a coleta de dados junto a pessoas.

Este tipo de pesquisa ocorre de forma bastante ampla, visando o atingimento
do objeto de estudo, por meio de aproximacao em seu campo de atuacdo, buscando
assim compreender melhor suas atitudes e particularidades.

A pesquisa de campo, segundo Cardoso (1986), traz a tona realidades a
respeito do problema estudo, ja que o pesquisador ndo o estuda por uma unica
forma, aliando referenciais bibliograficos com um apanhado de realidade obtida por
diversos meios, ndo se restringindo a utilizacdo de instrumentos apurados de coleta
de informacdes que permitiram o atendimento dos objetivos propostos da pesquisa.

Ainda segundo Cardoso (1986), a pesquisa de campo, permite que haja
reformulacbes na pesquisa, ao longo das descobertas que sao encontradas,
permitindo assim ao pesquisador, ser também mediador de suas analises,
embasadas nos dados obtidos e a producéo das informagdes, reduzindo assim o0s
possiveis desencontros e/ou confrontos entre as bases tedricas existentes e o que
existe de fato no campo.

Para esta pesquisa, tal procedimento foi de fundamental importancia, pois
permitiu ao autor, uma interagao e prospeccao de informacgdes junto as participantes,

tornando o objetivo mais proximo e as analises mais contundentes.
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3.2 Area de realizago

A pesquisa foi realizada na RMVPLN, criada pela Lei complementar n° 1.166,
de 9 de janeiro de 2012, que tem um territério com uma area total de 16.180,94 km?,
caracterizado pela alta diversidade produtiva - industrial e agropecuéria - e de alto
potencial de atracéo turistica e historica.

A RMVPLN, tem a cidade de S&o José dos Campos, no Vale do Paraiba
como cidade referéncia e que esta localizada a 96 km da capital de Sado Paulo e a
347 km do Rio de Janeiro, tem uma populacdo atual de cerca de 688.597 habitantes,
segundo estimativa do (IBGE/2014), que tem um produto interno bruto (PIB)
equivalente a R$ 28,1 bilhdes, sendo este o oitavo do estado e 21° do pais e um PIB
per capita de R$ 43.643, conforme levantamento do IBGE (2010).

Sao José dos Campos é atualmente um dos principais polos econémicos do
pais muito em virtude de sua localizacdo privilegiada, que encontra-se préxima a
duas das principais cidades do pais, Sdo Paulo e Rio de Janeiro e € cortada pela
rodovia Presidente Dutra (BR116), uma das principais rodovias do pais e que
interliga estas duas capitais, e ainda por estar localizada entre dois importantes
pontos de escoamento industrial (O aeroporto internacional de Viracopos em
Campinas e o porto de Sao Sebastido no Litoral Norte), o que logisticamente a torna
bastante viavel, possibilitando estrategicamente o estabelecimento de grandes
empreendimentos nesta, seja na area industrial ou de comércio e outras.

A cidade ainda é dotada de grandes investimentos de ordem publica federal,
estadual e municipal, em empreendimentos que figuram no ambiente industrial, de
comércio e principalmente educacional, detendo em sua extensdo territorial,
universidades publicas e privadas, além de faculdades em diversas areas que
incrementam a capacidade técnica e profissional do publico em geral do municipio.

S&o José dos Campos é tratada neste trabalho, com maior profundidade em
virtude de servir como principal centro desta pesquisa, em virtude de seu grande
namero de organizacdes e participantes de tal.

No Litoral Norte, a principal cidade é Caraguatatuba, esta localizada a 186 km
da capital de S&o Paulo, a 397 km do Rio de Janeiro e a 86,9 km de S&ao José dos
Campos, tem uma populacdo com cerca de, 113.317 habitantes, segundo estimativa
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do (IBGE/2015), tem um produto interno bruto (PIB) equivalente a R$ 2,5 bilhdes, e
um PIB per capita de R$ 22.088, conforme levantamento do IBGE/2010.

A cidade apresenta-se como a principal da regido em virtude dos altos
investimentos em infraestrutura e aportes de atividades econémicas governamentais
que recebeu ao longo da ultima década destacando-se dos demais municipios do
Litoral Norte, por conta do setor comercial, que abriga um grande numero de
empreendimentos pulverizados ao longo de sua extensao territorial, tendo destaque
a regido central e as adjacéncias.

Também é citada aqui como referéncia por se tratar da cidade central da
regido do Litoral Norte, regido esta que também servir4 de base a pesquisa junto
aos participantes desta.

Em se tratando da regido como um todo, podemos apontar que Sdo centros
importantes e geradoras de desenvolvimento, cada uma em sua respectiva
especializacdo, também as cidades de Jacarei, Taubaté e Aparecida.

As demais cidades que compde a RMVPLN possuem as suas vocacfes ou
respectivas especializacbes que despontam também por suas particularidades, que
acabaram nao sendo citadas nesta, por ndo se tratar do foco da pesquisa.

As cidades que comp8em a RMVPLN, desta pesquisa sédo: Aparecida, Arapei,
Areias, Bananal, Cacapava, Cachoeira Paulista, Campos do Jorddo, Canas,
Caraguatatuba, Cruzeiro, Cunha, Guaratinguetd, Igarata, llhabela, Jacarei, Jambeiro,
Lagoinha, Lavrinhas, Lorena, Monteiro Lobato, Natividade da Serra, Paraibuna,
Pindamonhangaba, Piquete, Potim, Queluz, Redencao da Serra, Roseira, Santa Branca,
Santo Antonio do Pinhal, Sdo Bento do Sapucai, Sdo José do Barreiro, Sdo José dos
Campos, Séo Luiz do Paraitinga, Sdo Sebastido, Silveiras, Taubaté, Tremembé e
Ubatuba, conforme demonstrado na Figura 3 denominada mapa da RMVPL.

Juntos estes 39 municipios, somam um PIB superior a R$ 55,6 bilhdes, que
correspondem a 5,13% do PIB de todo Estado de S&o Paulo e 1,72% do PIB do pais,
tornando a regido a 102 (Décima) maior regido metropolitana do pais, que foi gerida por
um Conselho de Desenvolvimento da RMVPLN, criado em 23 de margo de 2012, pelo
entdo governador do Estado e ex-aluno da Universidade de Taubaté, Sr. Geraldo
Alckmin, na cidade de Séo Luiz do Paraitinga e composto pelos 39 prefeitos da regiéo,
com a finalidade de deliberar planos, projetos, programas e obras estratégicas com

recursos do Fundo de Desenvolvimento criado pelo Conselho, até 2015.
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A partir de maio de 2015, quando no dia 08 deste més, foi criada a AgemVale, por
meio Lei Complementar 1.258 / 2015, vinculada a Casa Civil, tendo por objetivo articular
e integrar a organizacdo, o planejamento e a execucao das a¢des publicas de interesse

comum desse territorio.

Figura 3: Mapa da Regidao Metropolitana do Vale do Paraiba e Litoral Norte
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Fonte: Fundag&o Seade - Grupos do IPRS - indice Paulista de Responsabilidade Social (2014)

Para isto ficou na ocasido decidido que sua sede se localizaria no municipio de
Sao José dos Campos e continuaria a abranger as 39 cidades da regido, sendo estas
divididas em 5 sub-regides, sendo estas:
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* Sub-regido 1 - Sdo José dos Campos: Cacapava, Igarata, Jacarei, Jambeiro,
Monteiro Lobato, Paraibuna, Santa Branca, Sdo José dos Campos.

*  Sub-regido 2 - Taubaté: Campos do Jordao, Lagoinha, Natividade da Serra,
Pindamonhangaba, Redencéo da Serra, Santo Antonio do Pinhal, Sdo Bento do
Sapucai, Sdo Luis do Paraitinga, Taubaté e Tremembé.

+  Sub-regido 3 - Guaratingueta: Aparecida, Cachoeira Paulista, Canas, Cunha,
Guaratingueta, Lorena, Piquete, Potim e Roseira.

*  Sub-regido 4 - Cruzeiro: Arapei, Areias, Bananal, Cruzeiro, Lavrinhas, Queluz,
Sé&o José do Barreiro e Silveiras.

*  Sub-regido 5 - Litoral Norte: Caraguatatuba, llhabela, S&o Sebastido e Ubatuba.

Se considerada a dimenséo riqueza a RMVPLN apresenta-se como sendo a 52
(Quinta) maior regiao do Estado, como demonstrado na Figura 4, conforme o indicador
sintético do Indice Paulista de Responsabilidade Social (IPRS)! que utilizado pela
Fundacdo Seade, para classificar as condi¢cdes de vida da populacdo, em uma
perspectiva multitematica, em que nesta os valores se apresentam em milhdes de
reais.

Segundo Torres, Ferreira e Dini (2003):

[...] a utilizacdo de informacdes e resultados estatisticos, tanto na definicao
de metas como na priorizacdo e direcionamento das intervencoes,
possibilitariam mais rapidez e eficiéncia ao gestor publico para atingir seus
diferentes objetivos. (TORRES, FERREIRA,; DINI, 2003, p. 80)

Este indicador permite a realizacdo de analises regionalizadas e observacdes
diferenciadas quanto a fatores sociais, pois a avaliacédo é realizada junto ao grupo de
regibes metropolitanas do Estado de S&o Paulo, onde inclui-se a RMVPLN, area de
realizacdo desta pesquisa, por parte dos gestores publicos.

De acordo com esta, é possivel até mesmo verificar a sua importancia ao
pais, principalmente no setor da industria, mas sem descartar os setores de servigo

e agricultura.

1 Criado em 2000, a pedido da Assembleia Legislativa do Estado de S&o Paulo, a Fundagdo Seade
que expressa o grau de desenvolvimento social e econémico dos municipios paulistas. E composto de
trés dimensbes — riqueza, escolaridade e longevidade — que permite a hierarquizacdo da posicdo de
determinada unidade territorial (municipio, regido administrativa — RA, regido metropolitana — RM e
Estado) e com isto determinar seu grau de riqueza junto ao Estado.
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Figura 4: Dimens&o riqueza monetéria das regides administrativas do Estado de S&o Paulo 2010 —
2012
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Aliados a estes dados é possivel ainda por meio dos estudos realizados pela
Seade, apontar com base na Tabela 4, onde é apresentado o valor adicionado por
setores de atividades econdmicas e do PIB (Produto Interno Bruto) da RMVPLN, no
periodo do 1° (primeiro) trimestre de 2015 ao 1° (primeiro) trimestre de 2016, a sua

devida grandeza regional e tamanha importancia ao Estado.
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Cabe salientar que os valores apresentados na Tabela 4, sdo expressos em

percentuais (%) e apresentam a representatividade da RMVPLN no Estado de Sao

Paulo.

Tabela 4: Valor adicionado por setores de atividades econémicas e do PIB (Produto Interno Bruto) da

RMVPLN

Valor Adicionado bIB

Trimestre | Agropecuaria | Industria Servigo Total
I 0,15 5,64 9,48 15,27 19,55
2015 I 0,08 6,22 9,64 15,94 20,30
1] 0,05 6,68 9,42 16,15 20,45
1\ 0,09 7,23 11,16 18,48 23,27
2016 I 0,15 5,95 9,51 15,61 20,14

Fonte: Adaptado pelo autor Fundacdo Seade (2016)

A RMVPLN configura se ainda como sendo uma regido bastante atrativa a
empreendimentos de grande porte, 0 que possibilita a pesquisa obter um rico

material de estudo.

3.3 Populacdo e amostra

A populacdo da pesquisa se caracteriza como sendo mulheres atuantes em
cargos de alta lideranca em organizacbes de grande porte da RMVPLN. Essas
mulheres atuam em cargos de alta lideranca, independentemente do tipo de
organizacao ou setor (publico ou privado), ficando também definido que cargos de
alta lideranca sdo cargos em que ha comando e tomada de decisdo em nivel
estratégico.

Segundo Lakatos e Marconi (2007) populacdo € o conjunto de seres
animados ou inanimados que possuem ao menos uma caracteristica em comum e
que podem ser identificados em sua semelhanca. Ja a amostra, de acordo com
Lakatos e Marconi (2007), pode ser considerada uma parcela ou pequena parte do
universo de estudo, ou seja, € uma parcela convenientemente escolhida para
representar a populacdo da pesquisa.

Em conformidade com esta defini¢cdo, para o estabelecimento da amostra que
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permitiu a apresentacdo de consideracdes acerca do proposto, andlises coerentes e
representativas, visando o aprofundamento acerca das mulheres atuantes em
cargos de alta lideranca das organizacdes de grande porte da RMVPLN, que
enquadraram se nos critérios estabelecidos, ressalvando que suas identificacdes
foram omitidas, sendo mantidas assim em sigilo, tal como também as participantes.

As mulheres participantes da pesquisa atenderam aos seguintes critérios:

* Atuar em cargos de alta lideranca, sendo considerados estes, cargos em que
h4 comando, podendo ser tais, supervisdo, coordenacdo, geréncia,
presidéncia, diretoria e/ou Chief Executive Officer (CEO);

+ Atuar em uma organizacdao de grande porte na RMVPLN, conforme
delimitadas anteriormente;

+ Ter disponibilidade a ser entrevistada;

+ Concordar com o TCLE constante no Anexo Il, e assinando-o e permitindo a

realizacdo da entrevista.

Em razdo do objeto de pesquisa ter significativa relevancia e existirem
evidéncias quanto a sua restritiva ou baixa existéncia no nivel estabelecido a
pesquisa delimitada, esta ocorreu com a definicho de amostra por meio da
acessibilidade.

Por meio deste recurso de acessibilidade a propria participante da amostra
pode auxiliar em sua ampliacdo, com indicacdes que estas realizaram ao autor,
configurando também a técnica metodoldgica conhecida por Snowball.

Segundo Baldin e Munhoz (2011, p. 332), esta técnica é:

[...] uma forma de amostra ndo probabilistica utilizada em pesquisas sociais
onde os participantes iniciais de um estudo indicam novos participantes que
por sua vez indicam novos participantes e assim sucessivamente, até que
seja alcangado o objetivo proposto (o “ponto de saturagao”).

Por este trabalho tratar se de uma pesquisa qualitativa, onde a quantidade de
participantes a amostra ndo possui uma necessidade numérica estabelecida,
podendo ser definida em conformidade com a sua devida saturagéo de informacdes,
gue de acordo com Falqueto e Farias, este tipo de amostragem por saturagcéao, pode

ser definida como sendo:
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[...] uma ferramenta conceitual que pode ser empregada em investigacfes
qualitativas. E usada para estabelecer o tamanho final de uma amostra,
interrompendo a captacdo de novos dados. Nessa técnica, 0 numero de
participantes é operacionalmente definido como a suspensao de inclusao de
novos participantes quando os dados obtidos passam a apresentar, na
avaliacdo do pesquisador, certa redundancia ou repeticdo, ndo sendo
considerado produtivo persistir na coleta de dados. (FALQUETO, FARIAS,
2016, p. 560)

E com base em tais afirmacdes o presente trabalho, buscou realizar
entrevistas e coletas de dados, tornando possivel a chegada ao ponto de saturacdo
tedrica, ou seja, ponto em que o tamanho da amostra se fez condizente com as
informacdes necessérias ao atendimento dos objetivos da pesquisa e que passou a
nao trazer mais informacdes novas a serem inseridas. Tal ponto de saturacao,
dentro da populacéo definida ao trabalho, ocorreu a partir da participante 10, com o
surgimento de repeticfes as informacdes anteriores, tendo sido confirmada também
nas participantes 11 e 12, entrevistas realizadas para ampla confirmacédo desta

saturacao desejada.

3.4 Instrumento de pesquisa

Foi utilizado como instrumento para coleta de dados, a realizacdo de
entrevistas semiestruturadas, combinando questdes fechadas e abertas, permitindo
gue as participantes, de acordo com Minayo (2001), tivessem a possibilidade de
discorrer sem intervencdes sobre tema proposto, sem que suas respostas tivessem
qualquer inferéncia ou inducdes prefixadas pelo pesquisador.

Ainda de acordo com Duarte (2004):

Entrevistas sdo fundamentais quando se precisa/deseja mapear préticas,
crengas, valores e sistemas classificatorios de universos sociais especificos,
mais ou menos bem delimitados, em que os conflitos e contradicdes néo
estejam claramente explicitados. (DUARTE, 2004, p. 215)

Sendo assim, para a realizagcdo do processo de entrevista foi utilizado um
roteiro elaborado pelo autor, que visou atender ao objetivo proposto a pesquisa, que
foi incorporado a este trabalho, no apéndice A.

E importante citar que, se estas entrevistas bem realizadas, permitiram ao

pesquisador um grande aprofundamento acerca do assunto estudado, pois segundo
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a coleta de dados, foram apurados indicios do modo como as envolvidas
conseguem perceber e significar suas realidades. E ainda por meio do levantamento
realizado, repleto de informacdes consistentes, estas permitiram ao pesquisador
descrever e compreender com amplitude este objeto, conforme aponta Duarte
(2004):

Realizar entrevistas de forma adequada e rigorosa ndo € mais simples do
gue lancar méo de qualquer outro recurso destinado a coletar informacdes
no campo: talvez elas tomem menos tempo na fase preparatéria do que a
elaboracdo de questionarios ou ckeck lists por exemplo, mas para serem
realizadas de modo a que fornecam material empirico rico e denso o
suficiente para ser tomado como fonte de investigacdo, demandam preparo
tedrico e competéncia técnica por parte do pesquisador. (DUARTE, 2004, p.
216)

3.5 Procedimentos da pesquisa

Como procedimento de pesquisa, foram realizadas entrevistas
semiestruturadas em local previamente agendado, a escolha da participante.

3.5.1. Procedimento para coleta de dados

O procedimento para a coleta de dados foi estabelecido com a seguinte
sequéncia, que contemplou as exigéncias e normas estabelecidas pela

Universidade de Taubaté, conforme disposto em seu regimento, sendo estas:

»

O projeto foi enviado e obteve a aprovacdo pelo Comité de Etica (CEP /

Unitau) conforme (Anexo A);
+ Contato direto com mulheres ocupantes de cargos de alta lideranca;
* Realizagéo de pré-teste do instrumento;

+ Para a coleta de dados propriamente, houve o contato prévio e
agendamento das entrevistas em local a ser escolhido pela mulher

ocupante de cargo de alta lideranca e a sua aprovacao a tal realizacao.

* Todas as participantes assinaram o TCLE (Anexo B)



80

3.5.2. Procedimento para analise de dados

Os dados foram analisados por meio de técnicas qualitativas do método de
analise de conteudo. Conforme aponta Flick (2009), a analise de conteudo,
desenvolve-se por meio de técnicas mais ou menos refinadas, que permitem ao
pesquisador uma flexibilizagdo maior dos dados coletados a sua compreensao,
conforme suas interpretacdes e codificacdes estabelecidas.

De acordo com Chizzotti (2006, p. 98), “o objetivo da analise de conteudo é
compreender criticamente o sentido das comunicac¢fes, seu conteudo manifesto ou
latente, as significagdes explicitas ou ocultas”.

Desta forma pode se entender que esta técnica tem como objetivo, permitir
maiores esclarecimentos e enriquecer ou facilitar a compreensdo dos dados
coletados por parte do pesquisador.

Para isto ocorrer verdadeiramente se faz necessario que neste processo de
andlise conforme exposto por Alves-Mazzotti e Gewandsznajder (1998), Creswell
(2007), Flick (2009) e Minayo (2001), haja a afericdo da significacdo dos dados
coletados, por meio de etapas, onde para definicdo destas, que variam em suas
terminologias de acordo com cada autor.

Para esta pesquisa foi utilizada a terminologia de Bardin (2006), que afirma
que as etapas da analise de contetdo se organizam em trés fases:

+ Pré analise;
+* Exploracdo do material e

+* Tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacao.

Na pré andlise hd a organizacdo do material de forma a torna-lo operacional,
gue em geral se da em quatro etapas:
+ Leitura flutuante, que é a tomada de conhecimento sobre o assunto a ser
tratado;
+* Escolha dos documentos, que é a demarcacgéo do que sera analisado;
*+ Formulagéo das hipoteses e dos objetivos;

+* Referenciacdo dos indices e elaboracdo de indicadores, por meio de recortes
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de texto nos documentos de analise (BARDIN, 2006).

A segunda fase foi feita por meio da exploracdo do material, em que o
pesquisador definiu seus materiais de pesquisa e 0s explorou com o uso da
definicdo de categorias (sistemas de codificagéo) e a identificagdo das unidades de
registro (unidade de significacdo) e das unidades de contexto nos documentos
(unidade de compreensdo). E a partir desta codificacdo que se obteve material
suficiente para realizar os embasamentos, as suas interpretacdes e inferéncias.
Sendo assim, a codificacdo, a classificacdo e a categorizacdo sdo basicas nesta
fase (BARDIN, 2006).

Na terceira fase ocorreu o tratamento dos resultados, a inferéncia e a
interpretacdo, por meio da condensacdo e do destaque das informacbes para a
devida andlise, proporcionando assim ao pesquisador, suas interpretacdes
inferenciais; emprego da intuicdo, da analise reflexiva e critica. (BARDIN, 2006)
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4 RESULTADOS

Os resultados desta pesquisa expdem uma tendéncia ao que se pode apontar
como sendo a realidade da RMVPLN frente a participacdo das mulheres atuantes
em cargos de alta lideranca, pois acredita-se que por razdes das mais diversas,
muitas destas que poderiam contribuir com o estudo, ndo se habilitaram a fazer
parte desta pesquisa, seja por motivos pessoais, atual conjuntura economia politica
do pais, ou até mesmo, por conta de aspectos culturais ou organizacionais.

Contudo de acordo com os dados obtidos é possivel tracar perspectivas
capazes de tornar evidente algumas das principais dificuldades vivenciadas por
mulheres para alcance de altos cargos e as estratégias que estas adotaram para
chegar a tais postos de trabalho, identificando inclusive também, alguns facilitadores
existentes para tal projecdo profissional, caracterizando assim de forma qualitativa
um amplo espectro da RMVPLN sobre esta participagao.

Por meio do material de pesquisa buscou-se também analisar os impactos
gerados em suas vidas pessoais e profissionais, decorrentes desta participacdo em
cargos de alta lideranca. E ainda possibilitou a compreensao da percepcdo que as
mulheres possuem, enquanto lideres, sobre a gestdo da diversidade de géneros nas
organizacfes em que atuam, permitindo assim ao autor, a realizacdo de analises
mais ampliadas sobre a regido como um todo.

Os resultados obtidos passaréo a ser apresentados e discutidos em conjunto
com informacdes da revisdo da literatura, em concordancia com o0s objetivos da
pesquisa e em conformidade com os procedimentos de pesquisa descritos no item
3.5, na seguinte sequéncia:

» O atual cenério da RMVPLN;
+ A caracterizacao das participantes;
» Um breve descritivo das entrevistas; e

+ Os pontos relevantes apontados pelas participantes e identificados na analise.

Deste modo a compreensdo e sequenciamento de informagdes permitiram
uma melhor compreenséo do desenvolvimento dos dados coletados e interpretados

pelo autor.
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4.1 O atual cenéario da RMVPLN

A RMVPLN é uma das regides mais promissoras do Estado de S&o Paulo e
do pais, em diversas areas e por diversas razoes, dentre elas, por abrigar industrias,
petroquimicas e parques tecnoldgicos, universidades e também organizacdes de
setores comerciais. Contudo o atual momento da RMVPLN é de grande turbuléncia
economia, com amplos reflexos nas questdes de emprego, 0 que segundo a
SEADE, fez com que a regido figura como sendo uma das que mais apresentou
demissbes em todo o Estado, conforme apontado pelo Ministério do Trabalho e
Emprego (MTE), 2015, por meio de dados obtidos por meio do Cadastro Geral de
Empregados e Desempregados (CAGED).

Tal fato pode ser explicado pelo alto nimero de organizacbes de grande,
médio e pequeno porte ao longo de sua extensdo e que claramente acabam por
sentir os reflexos do atual momento pais.

Segundo o DIEESE (2016), o primeiro trimestre de 2016, teve 10,9% de
novos desempregados no Brasil, chegando a cerca de 11,1 milhBes de
trabalhadores.

Ainda conforme apontado pelo DIEESE (2016):

Estes numeros sdo muito superiores aos registrados entre janeiro e margo
de 2015, quando a proporcao de desocupados foi estimada em 7,9%. Em
apenas um ano, segundo a Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios
(Pnad Continua) do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), o
namero de pessoas que declara ter necessidade de trabalhar e que busca
ocupacdo aumentou em mais de 3 milhdes. (DIEESE, 2016, p.1)

Para uma melhor compreensao deste atual cenario cabe ainda citar que
segundo a SEADE (2016), a RMVPLN representa cerca de 4,3% do total de
empregos formais no Estado de Sao Paulo, sendo que o 4° (quarto) trimestre de
2015, houve um déficit de 8.582 postos de trabalho, decorrentes da diferenca entre
as 45.733 admissdes ocorridas, frente aos 54.315 desligamentos.

A mulher atuante em cargos de lideranca nesta regido ndo € aspecto raro,
contudo h& evidéncias de que sua participacdo € expressivamente menor quando
comparada a participacdo do homem. Este fato, aliado ao atual cenario da RMVPLN,

em que o desemprego se acentuou no ultimo ano, torna possivel apontar que
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algumas destas liderancas também podem ter sido desligadas de seus altos cargos
de comando, gerando uma diminui¢do ainda maior nesta participacao.

Na Tabela 5, pode se verificar o impacto desta variacdo negativa ocorrida,
decorrente do desemprego formal ocorrido no setor industrial, setor dos mais
afetados com o atual momento da RMVPLN e setor de maior concentracdo de
mulheres participantes deste trabalho, durante o 4° (quarto) trimestre de 2015 e
relacionando se comparativamente com o 4° (quarto) trimestre de 2014, permitindo
assim uma verificacdo da grandeza percentual do desemprego ocorrido.

Este estudo realizado pela Seade, fundamentou-se em dados obtidos junto ao
MTE, conforme foram apresentados pelo Caged do periodo.

Tabela 5: Numero e variacdo do emprego formal, segundo setores de atividade econdmica RM do
Vale do Paraiba e Litoral Norte (4° trimestre de 2014 - 4° trimestre de 2015)

Empregos (Dez. 2015) ‘ Variagdo absoluta Variagao relativa (%)
Setores de 4° Trim. 4° Trim. 4° Trim. 4° Trim.
N Ab Distribuicao 2015 2015 2015 2015
ivi S.
atividades (%) 3 Trim. | 4 Trim. 39 Trim. 40 Trim.
2015 2014 2015 2014
532.392
Industria de
. 112.391 211 -4.381 -11.568 -3,8 -9,3
transformacéo
Fabricacao de produtos
9.626 1,8 -153 316 -1,6 3,4

alimenticios e de bebidas

Fabricacdo de produtos
quimicos, farmoquimicos 6.882 1,3 -126 -311 -1,8 -4,3

e farmacéuticos

Fabricacao de produtos

de borracha e de material 6.485 1,2 -266 -506 -3,9 -7,2
plastico
Industria de metal

) 69.884 13,1 -3.489 -9.919 -4.8 -12,4
mecanica
Demais subsetores 19.514 3,7 -347 -1.148 -1,7 -5,6

Fonte: Adaptado pelo autor de Seade — Emprego Formal: RM Vale do Paraiba e Litoral Norte (4°
Trimestre de 2015)
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4.2 Caracterizagdo das participantes da pesquisa

Na caracterizagdo das participantes pode se verificar que h4 uma grande
variedade de dados a serem interpretados, partindo-se dos dados gerais e de
formacdo, conforme descritos no Quadro 2, em que sdo apresentados os dados
referentes a idade, estado civil, escolaridade, formagdo académica e fluéncia em
linguas estrangeiras. Neste quesito linguas estrangeiras é notoria a importancia da
fluéncia na lingua inglesa, elemento quase que obrigatorio para a promocao a
cargos de alta lideranca, apresentando somente a uma das participantes, a

participante 4 da pesquisa, como ndo sendo conhecedora/fluente de outras linguas.

Quadro 2: Dados gerais e formagédo académica

N° | IDADE ESTADO | ESCOLARIDADE FLUENCIA QUAL (IS)
CIVIL EM LINGUAS
_ Inglés e
1 46 Casada Doutora Sim
espanhol
2 34 Divorciada Especialista Sim Inglés
55 Casada Especialista Sim Inglés
4 38 Casada Especialista N&o -
0 o . Inglés e
My 5 55 Casada Especialista Sim
= espanhol
zZ
E o _ Inglés e
g © 40 Casada Especialista Sim
= espanhol
@ ; . ~
E 7 39 Solteira Graduada Sim Inglés
o _ Inglés, espanhol
8 37 Casada Especialista Sim o
e italiano
9 60 Casada Doutora Sim Inglés
_ Inglés e
10 44 Casada Mestrado Sim
espanhol
11 51 Casada Doutora Sim Inglés
_ Inglés e
12 59 Casada Mestrado Sim
espanhol

Fonte: Elaborado pelo autor
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Quanto a experiéncia no mercado de trabalho, buscou-se obter dados que
permitissem ao autor saber se a participante ja atuou em outras organizacdes, por
quanto tempo e se esta era do mesmo setor, demonstrando com isto se existem
experiéncias anteriores com o cargo e/ou 0 mesmo ramo de atuacéo, conforme pode
se verificar no Quadro 3. Com estes dados se tornou possivel apurar o quanto as
experiéncias anteriores auxiliaram nas estratégias para o enfrentamento das
dificuldades para o desenvolvimento na atual organizacédo e chegada aos cargos de

lideranca ocupados.

Quadro 3: Experiéncia no mercado de trabalho

N° ATUOU EM OUTRAS POR QUANTO ATUAVA NO MESMO
ORGANIZACOES TEMPO (Anos) SETOR
1 Sim Até 10 N&o
2 Sim Mais de 10 N&o
0 3 Sim Mais de 10 Nao
UIEJ 4 N&o - -
& 5 N&o - -
= © Sim Até 5 Sim
< B Sim Até 10 N&o
8 Sim Até 5 Nao
9 Sim Até 5 Nao
10 N&o - -
11 N&o - -
12 Sim Até 10 Sim

Fonte: Elaborado pelo autor

Foram apuradas também informacOes atuais, que se referem ha quanto
tempo a participante esta atuando na organizacao, fator importante para a avaliar se
sua chegada a cargos de lideranga ocorreu precocemente ou tardiamente.

Analisou-se também como se deu 0 seu processo seletivo e/ou entrada na
organizacdo, afim de delimitar as formas possiveis de entradas em tal tipo de
organizacao, haja visto existirem organizacdes de natureza publica e privada sendo

contempladas na pesquisa. A quantidade de promoc¢des que as participantes ja
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tiveram para chegar ao cargo atual, fator bastante relevante a ser visto, pois
apresenta-se com isto, uma no¢do de como é o organograma funcional e quantidade
de cargos percorridos pela participante até a chegada do cargo atual na
organizacao.

E complementando a informagcdo de niveis organizacionais, foi apurado
também se existem cargos superiores ao ocupado e a qual cargo ha pretensédo de
se chegar pela participante. Tais informacdes sédo apresentadas no Quadro 4 que

segue, sob o titulo de Informacdes Gerais sobre as participantes.

Quadro 4: Informacgdes gerais sobre as participantes

N° TEMPO DE PROCESSO QUANTIDADE TEMPO NO EXISTEM
TRABALHO SELETIVO DE CARGO CARGOS
(Anos) PROMOCOES | (Anos/Meses) | SUPERIORES
1 28 Concurso publico 06 02 Anos N&o
2 06 Concurso publico 07 07 meses Sim
3 01 Nomeacéo - 01 ano N&o
) 02 anos e 3 .
4 17 Estagio 12 Sim
meses
Teste pratico e )
™ S 36 ) 4 2 anos Sim
ol entrevista
|_
2 Contratada de _
g © 15 . 2 5 anos Sim
O terceirizada
|_
o Contratada de )
< 8 N 2 4 anos Sim
terceirizada
8 16 Estagio 4 5 anos Sim
) 4 anos e 2 .
9 30 Curriculum 6 Sim
meses
Estagio e
1 anos e 10 .
10 24 programa 4 Sim
. meses
Trainee
11 23 Concurso publico 2 6 anos Sim
o 2anose4 .
12 16 Concurso publico 1 Sim
meses

Fonte: Elaborado pelo autor
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4.3 As entrevistas

Foram realizadas 12 (doze) entrevistas, com a média de 1 hora e 03 minutos
de duracéo cada, tendo a entrevista de menor tempo a duracdo de 51 minutos e 1
hora e 30 minutos a com maior tempo de duracdo. As participantes entrevistadas
sao de diferentes organizagdes, sendo 5 (cinco) destas pertencentes a organizacoes
do setor publico e 7 (sete) do setor privado.

Todas as entrevistas realizadas ocorreram no ano de 2016, sendo que a
entrevista inicial com a participante 1 foi realizada na cidade de S&o José dos
Campos em 18 de maio, com a duragdo de 52 minutos. A entrevista com a
participante 2 na cidade de S&o Sebastido, em 02 de junho, tendo duragdo de 51
minutos.

A entrevista com a participante 3, foi realizada novamente na cidade de Séo
José dos Campos, em 23 de junho, que durou 1 hora e 07 minutos, e foi seguida da
entrevista com a participante 4, ocorrida na cidade de Jacarei, em 22 de julho que
teve duracéo de 1 hora e 30 minutos.

As entrevistas com as patrticipantes 5, 6, 7 e 8, foram realizadas na cidade de
Taubaté, em 03 de agosto, com duracédo intermitente de 1 hora e 18 minutos em
média cada uma, fato permitido por tratarem se de mulheres lideres de uma mesma
organizacao.

J4 a entrevista com a participante 9 se deu por intermédio de recursos
tecnoldgicos, sendo enviado a esta o Instrumento de Pesquisa previamente via e-
mail, que foi respondido a contendo da pesquisa e suportado posteriormente com o
auxilio de recursos de mensagens instantaneas via celular, para complementacédo de
respostas. Tal fato deu se desta maneira em virtude da participante no momento que
se disponibilizou a participar da pesquisa estar em outro pais, ndo sendo possivel
assim um encontro presencial para tomada de informacdes.

Contudo, para efeitos estatisticos e manutencdo da média de tempo
empregado nas entrevistas € possivel mensurar que ao longo de todo este processo
citado foi empregado cerca de 1 hora para obtencao total das informacgdes descritas
no Instrumento de Pesquisa.

A participante 10 foi entrevistada em 15 de outubro, na cidade de

Guaratingueta, demandando 1 hora e 27 minutos e no mesmo dia, porém ja na
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cidade de Taubaté foi entrevistada a participante 11, que teve a duragdo de 1 hora e
12 minutos.
A participante 12 foi entrevistada na cidade de Taubaté no dia 03 de

novembro e esta teve a duracdo de 57 minutos.

4.3.1 Mapa das entrevistas

A realizacdo das entrevistas se deu de forma presencial, demandando ao
autor um deslocamento de sua cidade de domicilio, Caraguatatuba até as cidades
de localizacao das participantes.

Este processo gerou um total aproximado de 1.727 (Mil setecentos e vinte e

sete) Km percorridos para sua realizacéo, a contar ida e volta da cidade domicilio.

Figura 5: Mapa da regido com marcadores nas cidades com participantes entrevistadas e KM percorrido
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Fonte: Adaptado pelo autor de Emplasa (2016)
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4.4 Pontos relevantes a serem apontados acerca das participantes

Todas as participantes entrevistadas contribuiram amplamente com a
pesquisa, relatando prontamente todos os itens descritos no Instrumento de
Pesquisa, constante no Apéndice A.

Cabe salientar que nenhuma das participantes se sentiu constrangida a
qualguer uma das perguntas realizadas, tendo estas ficado bastante a vontade e
abertas aos esclarecimentos propostos pela pesquisa.

Para uma melhor compreensdo de forma individualizada, seguem o0s
principais pontos apontados por estas ao contexto da pesquisa e expressando por
meio de falas particularizadas seus pontos de vista sobre os temas abordados no

trabalho.

4.4.1 Participante 1

A participante 1 é atuante no setor publico, que atingiu o mais alto posto
hierarquico em sua organizacdo, com um histérico de 28 (vinte e oito) anos de
atuacdo nesta. E possuidora do titulo académico de doutora e teve ao longo de sua
trajetéria profissional, jA a partir de sua entrada, que enfrentar a necessidade de
quebrar paradigmas culturais e inovacfes empregaticias, ja que atua em um ramo,
ao qual para a ocasido de sua entrada a participacdo da mulher era restritiva.

Seu processo de selecdo se deu por meio de concurso publico, tendo ao seu
final, resultantes 180 (cento e oitenta) homens aprovados, frente a apenas 15
(quinze) mulheres, das quais ao término do periodo de formacado (qualificacdo para
atuacao), somente 12 (doze) permaneceram e concluiram esta etapa.

Atualmente compete ao cargo desempenhado por ela, ou seja, cabe-lhe como
obrigacdes e responsabilidades, a gestdo estratégica, administrativa e operacional
de toda a organizacdo na RMVPLN, em uma éarea de fundamental importancia a
toda a populacéo, englobando as 39 cidades ja apontadas anteriormente e ainda a
realizacdo de uma profunda gestdo de RH, em virtude de seu contingente de
comando ser bastante grande.

A participante 1, tem a clara no¢do do quanto a sua motivacao foi importante
para a sua chegada ao atual posto de lideranca, algo evidenciado em uma de suas
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falas, ao ser questionada sobre quais foram as principais dificuldades possiveis de
serem apontadas que lhe ocorreram? Onde ela apontou que dentre as principais foi,
“[...] ter que provar que era capaz’!

E para provar que era capaz, a mesma estabeleceu para si um grau alto de
auto exigéncia, buscando ter objetivos firmes, que pudessem ressaltar sua
determinacao e a sua condi¢do de nao desistir.

Para isto acontecer, ela buscou também adotar estratégias, baseadas
primeiramente na crenca de acreditar em si e no companheirismo, utilizando se de
caracteristicas pessoais que foram apontadas como facilidades de aspectos
profissionais, sociais e/ou pessoais, onde disse ter se utilizado de sua simpatia,
personalidade e presenca enquanto mulher.

Ainda é possivel relatar que a participante 1 se julga bastante satisfeita com
sua trajetoria e cita que se tivesse que escolher hoje, uma nova caminhada tendo a
oportunidade de voltar ao passado, escolheria novamente fazer tudo de novo.

Esta julga ainda possuir grande motivacdo no que faz, “[...] lembrando que o
salario ndo é o que a faz todos os dias, por 24 (vinte e quatro) horas, 07 (sete) dias
por semana, més a més e ano a ano, ter que estar disponivel a ser chamada para
resolver situacbes das mais diversas e correndo o risco de néo retornar a seu lar,
sem a devida liberdade de ir e vir a todos os lugares, alguns até que gostaria, tal
como uma danceteria e ter que seguir determinados protocolos sociais, mas sim o

“tesao” [...]” e a principalmente vontade de realizar a diferenca na RMVPLN.

4.4.2 Participante 2

A participante 2 tem um retrospecto ainda relativamente curto na organizacao
em que atua no setor publico, de apenas 06 (seis) anos, mas apesar deste pequeno
espaco de tempo, ja galgou um posto hierarquico de consideravel expressao, sendo
responsavel pela geréncia operacional de toda uma unidade de alta complexidade e
importancia em um setor de produtos combustiveis e derivados, dentro do Estado de
Sao Paulo e até mesmo Brasil.

Formada em engenharia e pés-graduada (MBA) em gestédo da producéo, com

bons conhecimentos na lingua inglesa e espanhol.
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Sua trajetoria profissional comecou em outra organizacao, também de grande
porte, dentro do ramo de siderurgia e aluminio, diferente do ramo atual, tendo
atuado por 12 anos, até que em decorréncia da aprovacdo no concurso publico
ingressou a atual organizacao.

O atual cargo desempenhado € o de gerente de operacfes, competindo-lhe
obrigagcOes e responsabilidades que demandam todo o controle e manutencao de
operacoes, além de definir e proceder com processos de aquisi¢coes e licitacdes de
produtos e empresas a prestarem servicos a organizacdo dentro da unidade de
comando, além do gerenciamento dos contratos vigentes.

A participante 2 tem uma visdo bastante ampla acerca do papel que
desempenha e total comprometimento com suas obrigacdes, disponibilizando se em
tempo integral se necessario a execucado do melhor a qual foi escolhida executar.
Isto ocorre muito em razdo de suas motivacdes pessoais e expectativas de alcance
de novos cargos dentro da organizacdo. Tal fato salientado em uma de suas falas,
guando lhe perguntada se tinha pretensdes de chegar a qual cargo na empresa?

A mesma respondeu que pretende ainda galgar pelo menos mais 03 postos
de trabalho, chegando ao cargo de gerente executiva, o0 que demanda em vias de
regra, algo em torno de 15 anos, mas que pretende por meio da visibilidade que o
atual cargo e local lhe permitem, chegar antes deste tempo ao pretendido.

Ao longo deste periodo na empresa existiram algumas dificuldades possiveis
de serem relatadas, tal como em seu primeiro dia, que chegou juntamente com outro
homem, ambos preenchendo o mesmo cargo, com mesmas atribuicbes e
responsabilidades e na ocasido o seu superior designado, encaminhou o0 homem a
uma mesa ja com credenciais de acesso e trabalhos a desempenhar, enquanto a ela
foi solicitado aguardar sentada ao lado de uma auxiliar administrativa, para que
fosse visto, onde tal poderia atuar.

A partir desta experiéncia e a conscientizacdo que o ramo de atuacao
escolhido por ela, em sua convicgdo se trata ainda que de forma implicita (por ndo
ser uma regra da organizagdo, mas algo praticado pelo publico interno de nivel
superior, até mesmo de modo inconsciente) de um ramo machista, adotou como
estratégica principal, [...] “o trabalho, trabalho e trabalho, executado com suor”.

Em afirmacdo a esta convicgdo, a participante 2, citou que: ‘o homem é

promovido na promessa, ja a mulher somente quando € consolidado o negécio! ”, o



93

gue em sua opinido acaba por tornar a mulher em cargos de lideranga na
organizacado, algo escasso, nao por competéncia da mulher, mas sim porque esta
acaba por diminuir-se frente a este paradigma, algo que nao lhe ocorreu.

A ela a apresentacao de resultados, o networking, estudo e o apoio da familia,
foram fatores que lhe auxiliaram em sua trajetéria e no que hoje faz, que é, apontado
como sendo 0 gerenciar pessoas (a mais importante de suas obrigagdes), em “um
ato diario de coragem”.

E possivel apontar que a participante 2 ndo esta satisfeita ainda com o
alcancado, e aponta indiretamente que isto a ela € algo motivador, ndo estar
satisfeita nunca para sempre estar em busca de algo maior ou melhor, mas que tem
consciéncia do alcancado e dos transtornos pessoais que isto ja lhe causou, algo
chamado de preco, tal como ter que estar ligado a organizacdo 24 (vinte e quatro)
horas por dia, durante os 7 (sete) dias da semana, algo que nao considera Ihe gerar
grandes impactos na vida pessoal, por estar disposta a tal.

4.4.3 Participante 3

A participante 3 tem seu histérico ainda bastante curto ainda na organizacao,
apenas 01 (ano) ano. Seu cargo € um cargo de confianca, atribuido por escolha do
poder do Estado, por meio de nomeacdo, ocorrida no ano de 2015, apés a
constituicdo de um conselho, que tem sob sua responsabilidade a gestdo e
fomentacédo de grandes projetos na RMVPLN.

Formada em engenharia civil com pds-graduacao em gestao publica, fluente
em inglés, a qual lecionou em escolas de ensino fundamental e médio, como
primeiro emprego e em espanhol.

Sua trajetéria profissional apds a carreira de magistério, deu se no setor
publico municipal, tendo desempenhado sua profissdo de formacgao, engenheira, por
cerca de 25 anos, chegando ao cargo de direcado de secretaria e tendo fomentado
segundo este, diversos projetos de grande porte ao municipio de atuagéo.

Cabe salientar que a participante 3 em decorréncia de seu tempo de trabalho
na serviddo publica e privada, jA é uma pessoa ingressa ao sistema de
aposentadoria nacional (INSS) e que até o recebimento do convite a assumir 0 cargo

de diretora da organizacdo em que atua, ndo tinha pretensdes de retorno ao
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mercado de trabalho, tdo pouco a serviddo publica, contudo além do convite, o
desafio de poder fazer parte de um projeto maior de modificacdo da RMVPLN a
motivou ao retorno as atividades.

Com isto é natural julgar que a participante 3 € uma pessoa disposta a
enfrentar desafios, que torna agentes motivadores a sua continuidade na ativa, além
de sua caracteristica pessoal de ser exigente e agregadora.

Uma fala bastante latente quanto ao seu papel enquanto lideranca € a de que
apesar de ser dificil estar a frente em uma organizacdo com tamanha
responsabilidade, a busca por novos desafios deve sempre existir e que a sua é
diminuir as desigualdades sociais, mudando a vida das pessoas, contribuindo com
otimizacao de recursos, fomentando condi¢cées ao atendimento das necessidades e

a melhoria das pessoas na RMVPLN.

4.4.4 Participante 4

A participante 4 teve sua historia profissional, praticamente toda desenhada
na organizacdo que atua, uma referéncia nacional e internacional no ramo de
atuacdo. Possui 17 (dezessete) anos de historico, o qual iniciou em regime de
estagio, mas sendo efetivada no cargo de auxiliar administrativa e hoje tendo
chegado ao cargo de gestora de Recursos Humanos, respondendo ao 2° (segundo)
posto mais alto na unidade, em uma das mais importantes da organizacao no pais
no setor produtivo de bebidas.

Possui formagao superior em administracdo, sendo especialista (MBA) em
Gestédo de Recursos Humanos (titulo obtido na UNITAU — Universidade de Taubaté),
e apesar do cargo que ocupa, ndo possui fluéncia em outras linguas, algo que esta
planejado a ocorrer, pois as novas ascensdes na organizagdo, demandam o
atendimento de tal necessidade.

A participante julga que sua trajetoria profissional iniciou na atual organizagéo,
pois teve sim uma experiéncia anterior, mas em regime de estagio e por um intervalo
de tempo bem curto, sendo o cargo de auxiliar administrativo na atual organizacéo o
seu primeiro vinculo de efetivo registro em carteira.

No atual cargo desempenhado, o de gerente de Recursos Humanos, a

participante acredita que Ihe compete o cumprimento de obrigacbes e
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responsabilidades que tangem a gestdo burocratica do setor e o atendimento
legislativo, contudo sua atribuicdo maior € a de ser um agente transformador, pois
cabe a ela influenciar positivamente as acfes das pessoas para a obtencédo de
resultados esperados e cumprimento das diretrizes estabelecidas pela organizacéao.

A participante 4, tem total comprometimento com a organizacdo e também
com sua familia, sendo mais especifico aos filhos, fato que se evidencia em dado
momento da entrevista em que esta aponta, que por muitas vezes ja esteve presente
na unidade em que atua, até 2 (duas) horas da manha, saiu as 23 (vinte e trés)
horas da noite, entrou as 6 (seis) horas, mas que nédo abre mao hoje em dia de ir
buscar os filhos na escola, de estar presente com eles nos fins de semana fazendo
atividades de convivio e dedicando se a eles.

Tudo isto para a participante também se apresenta como resultado do ja
vivido na organizacdo, a qual ja com 24 (vinte e quatro) anos, exercia cargo de
lideranca, tendo que enfrentar dificuldades tal como ser promovida antes de pessoas
com mais experiéncia e idade, que se descontentaram, provocando a necessidade
de um ajuste e postura de conduta por parte da participante que preferiu a
manutencdo do cargo da referida pessoa, ao seu desligamento, demonstrando sua
capacidade de gestéao.

Outra dificuldade apontada, a necessidade de ser firme perante aos seus
pares e até mesmo superiores para que pudesse demonstrar seu conhecimento e
objetividade a resolucdes de problemas.

Mas todas as dificuldades apontadas foram superadas, com o suporte de
facilitadores que carrega como sendo fundamentais a todo gestor, que séo a
empatia (chamada por ela de cartdo postal), paciéncia, genuinidade e
disponibilidade. Além ainda da lealdade a seus superiores que como citado “para se
crescer em qualquer lugar, primeiro vocé precisa ser comprado por alguém”.

Em sua organizacdo nao existe diferenciagdo entre homens e mulheres, nao
ha diferenciagao em “grid” ou salario, pois, a politica organizacional, estabelece que
os resultados sdo o seu foco, ndao demandando diferenciagdo de sexo a sua
obtencéo, com isto o que existe € uma revisao de resultados anualmente, permitindo
assim o homem ou a mulher a ascensdo ou ndo de cargo, e até mesmo O

deslocamento dentro da organizacdo que atua em nivel mundial.
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4.4.5 Participante 5

A participante 5 possui ampla experiéncia na organizagao em que atua, sendo
a participante com o maior tempo de servico na mesma organizacao, tendo inclusive
ultrapassado o tempo minimo necessario a se aposentar, que sao de 35 (trinta e
cinco) anos de trabalho. A mesma j& atua na organizacao h4 36 (trinta e seis) anos,
tendo sido esta a Unica empresa na qual trabalhou ao longo de sua vida.

Hoje com seus 55 anos de idade, € a supervisora de Recursos Humanos, de
uma organizacdo do setor automobilistico na cidade de Taubaté, com formac&o na
area de letras e pés-graduada em administracao, com fluéncia nas linguas inglesa e
espanhola.

A patrticipante aponta que ao longo de sua trajetoria, foi fundamental realizar
um correto alinhamento da vida pessoal com o0s interesses organizacionais, mas
sem o abrir mdo da familia, algo que a motivou permanecer em sua cidade de
origem e de matrimonio, abrindo m&o de maiores ascensdes em ambito profissional,
apesar de por um curto periodo ter atuado em outro pais, a Argentina, mas
retornando a sua cidade natal, logo em seguida.

Exercer este cargo é algo bastante recente a mulher, sendo esta lideranca,
somente a segunda a ser exercida por uma mulher, e por isto a participante 5 é uma
referéncia, que curiosamente tem a preferéncia por trabalhar com homens, por
considerar mais facil lidar com eles.

Considera-se satisfeita com o0 cargo que exerce e nao trabalha pensando em

novas oportunidades.

4.4.6 Participante 6

A participante 6 € casada, tem 40 (quarenta) anos, administradora, com MBA
(Master Business Administration) e ainda é fluente em inglés e espanhol, uma das
necessidades pontuadas para a atuacdo como lider em uma organizacdo do porte
internacional como a que trabalha.

Sua contratacdo se deu por via bastante interessante, pois foi inicialmente
estagiaria na organizacao até 1996, e ao término do periodo de estagio passou a

atuar em uma empresa terceirizada, o que se deu por um periodo de quase 5 (cinco)
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anos e ai recebeu o convite para ocupar uma vaga disponivel na mesma &rea que
hoje exerce lideranca, tendo por responsabilidade conduzir processos, liderar e
orientar colaboradores com o intuito de garantir a qualidade e eficacia do trabalho,
alcancando os resultados esperados pela organizacéo.

Hoje as suas decisbes sao de grande impacto e podem interferir diretamente
nos resultados da organizacéo, sendo fundamental haver de sua parte um correto
alinhamento de sua geréncia com as demais areas, sendo primordial o envolvimento
de todo o seu pessoal para que tenham o mesmo nivel de informacao e busquem o
mesmo resultado.

Para chegar onde chegou, teve que enfrentar algumas dificuldades, que
foram superadas principalmente por sua postura e atitude, e adotar como agentes
facilitadores ao enfrentamento destas dificuldades, o compromisso e o gostar do que
faz, a sua experiéncia anterior como supervisora.

A somatéria destes fatores, aliado ao estar no lugar certo na hora certa,
permitiram-lhe ser a primeira mulher a ocupar o cargo de lideranca que exerce

dentro da organizacéao.

4.4.7 Participante 7

A participante 7 tem 39 (trinta e nove) anos, € solteira e a Unica com apenas
nivel superior, sendo da area de engenharia, é fluente em inglés e teve sua entrada
na organizacao pela mesma via que a participante 6, ou seja, foi contratada de uma
empresa terceirizada que prestava servi¢co a organizagao atual.

Apesar de ter somente o nivel superior e o tempo de apenas 8 (0ito) anos na
empresa, ja recebeu 2 (duas) promocdes e hoje é uma das liderancas na area de
engenharia, rea bastante importante na organizacao.

Para a participante, o que Ihe proporcionou a condicdo de crescimento na
organizacao, foi o ser bastante exigente consigo mesma, fazendo com que assim,
ela sempre buscasse entregar mais do que lhe foi pedido. Para ela também é
fundamental ser uma “Teacher” dos colaboradores, buscando sempre orienta-los e
conquista-los, de forma a poder coloca-los nos lugares certos para que apresentem

os melhores resultados.
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Sua promocéo a liderancga a principio gerou um certo choque nos seus pares
e a partir do momento que assumiu tal cargo, o ritmo dos processos também se
alteram, pois para a participante é fundamental que “[...] as pessoas certas sejam

colocadas no lugar certo”, propiciando assim melhoria na produtividade.

4.4.8 Participante 8

A participante 8 tem 37 (trinta e sete) anos, atua como supervisora de
logistica, é bacharel em comunicacdo e possui MBA em gestdo empresarial, além de
ser fluente em inglés, espanhol e italiano.

J& possui 16 (dezesseis) anos de atuacdo na organizacdo, tendo entrado
como estagiaria e ainda pensa em crescimento, querendo chegar a um préximo
passo que € de gerente de logistica.

No trato das dificuldades, ela considera que o enfrentamento de mercado
para a chegada da mulher a cargos de comando € prejudicada em decorréncia da
maior oferta masculina de méo de obra e da dupla jornada de trabalho aplicada a
mulher, na organizacdo e em casa.

Sempre adotou como estratégia para o seu desenvolvimento profissional a
especializacéo e o sair sem dever nada, pois acredita que a mulher se doa (doacéo)
mais e de forma natural que o homem.

Esta participante sempre pensa no proximo passo dentro da organizacao, nao
se acomodando com sua situacdo atual e buscando estabelecer sua posicdo de
lider, por meio de uma lideranca pautada no desenvolvimento das pessoas, entrega
de objetivos e a coordenacéo de projetos.

Tem consciéncia de que suas tomadas de decisdo podem ser de grande
impacto a organizacdo, podendo ser de grande contribuicdo ou prejuizo,

principalmente financeiro.

4.4.9 Participante 9

A participante 9, no periodo da pesquisa, era alta executiva do setor de

producdo automobilistica e ainda no periodo de realizagcdo desta migrou para outro
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setor, o de consultoria, ap0s ter se aposentado do cargo de diretora de operacdes,
sendo referéncia neste trabalho.

Esta participante € uma profissional com larga experiéncia administrativa e
gue por sua atuacao dentro e fora do pais, decorrentes de seus 30 anos de servicos
prestados a organizacdo em que atuou, recebeu diversos prémios por desempenho
e reconhecimento de sua atuacao.

A participante, além de ter iniciado sua carreira na RMVPLN, é também
nascida nela, na cidade de Cacapava, e um pouco diferentemente das demais
participantes iniciou sua trajetoria para o alcance da alta lideranca, por meio da
entrega de seu curriculum e da vontade de trabalhar nesta organizagdo, que via
constantemente ao passar em frente, quando seguia para cursar 0 ensino superior
de matematica, desejo de seu pai.

Ao longo de sua carreira foi galgando espacos e postos, tendo sido
supervisora de é&reas anteriormente coordenadas por homens e que
tradicionalmente séo a eles destinadas, como a de linha de montagem de veiculos,
de qualidade e de materiais, além do posto de diretora da planta de Sdo José dos
Campos, uma importante e estratégica parte de toda a organizacao.

Para a participante as maiores dificuldades foram a de se inserir em setores
considerados de atuacdo masculina e em atividades de comando que acabam por
gerar sentimentos de rivalidade, competicdo, inveja e até desconfianca na
capacidade profissional da mulher. Afirma que para o devido exercicio do posto de
comando, a mulher deve estar devidamente preparada.

Outro ponto que salienta como dificuldade é que o reconhecimento
profissional da mulher precisa ser conquistado a cada momento e que “[...] sO6 é
obtido mais a longo prazo do que um profissional do sexo masculino”.

Para o enfrentamento destas dificuldades a participante adotou como
estratégia conciliar seus multiplos papéis enquanto lider e enquanto esposa e mae,
considerando que boa parte de seu sucesso é decorrente do apoio do cénjuge e dos
filhos, sendo que para compensar os momentos de auséncia por conta das
atividades profissionais, buscou criar momentos especiais e atividades na familia
para gerar o envolvimento de todos.

Ainda como estratégia, procurou jamais ter o sentimento de culpa, na busca

do crescimento profissional e na necessidade de ter que deixar os filhos sob cuidado
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de outros. Além disto, sempre procurou investir em seu desenvolvimento profissional
por meio de capacitacbes, seminarios, treinamentos, cursos e outros, sob um plano
tracado.

Obviamente para que tudo isto pudesse acontecer, a ela foi fundamental
realizar um correto gerenciamento do seu tempo, dispensando tempo suficiente ao
trabalho e a familia, ndo comprometendo um ou outro.

Para a participante, os principais impactos decorrentes de sua posi¢ao
hierarquica na organizacdo, na vida pessoal se pensados pelo lado positivo, foi o
compartilhamento do sucesso e ensinamentos com a familia que decorreram nos
filhos terem trilhados o caminho da lideranca por meio do empreendedorismo, dentro
e fora do pais. Negativamente ndo considera existir algo, mas sim como sendo um
ponto que sempre exigiu atencdo, que foi a necessidade de dedicar atencdo a
familia nos tempos que dispunha.

J& nos aspectos profissionais, ressalta que positivamente “[...] a lideranca é
algo encantador e gratificante, pois leva a atingir resultados para o negdcio por meio
do comprometimento das pessoas e seu conhecimento profissional’.

Negativamente aponta que o “[...] o lider ndo tem 100% da unanimidade,

devido a grande exposi¢ao, tem gente que n&o gosta”.

4.4.10 Participante 10

A participante 10 atua como gerente sénior de RH na cidade de
Guaratingueta, mas respondendo por duas grandes areas da organizacdo que atua:
as areas de relagOes trabalhistas da Ameérica do Sul e a divisédo quimica Brasil. Uma
mulher de 44 (quarenta e quatro) anos, formada em psicologia, especializacdo em
gestdo de RH e mestrado pela Universidade de Taubaté em Gestdo e
Desenvolvimento Regional, que possui fluéncia em inglés e espanhol, linguas as
quais faz uso constante decorrente de seu posto hierarquico na organizacao e seu
posto de comando de equipes internacionais.

Iniciou sua carreira na organizacdo a partir de um programa de estagio que
durou 1 (um) ano e meio, depois ingressou no programa de Trainee com duracéo de

1 (um) ano, sendo efetivamente contratada a partir deste no ano de 1994.
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De la para ca, percorreu os cargos de analista, consultora, gerente e gerente
sénior, cargo que ocupa h& cerca de 2 (dois) anos. A participante é consciente de
que sua carreira sofreu uma certa estagnacdo em termos promocionais por um
periodo, ndo por desejo da empresa, que a indicou quando a mesma tinha cerca de
27 (vinte e sete) anos de idade, por meio da sinalizacdo de seus superiores que a
apontaram como sendo “uma potencial gerente”, mas que para isso ocorrer seria
necessario realizar grandes mudancas de localidade e condi¢cdes de vida, fato que
optou por ndo fazer na ocasiao.

A partir desta negativa a mudancas, houve um periodo de frustacédo
profissional por ndo compreender no momento a necessidade de tais mudangas.
Entretanto, pelo fato de ser sido amparada pelos superiores, que a destinaram a
varios projetos, deu continuidade de forma plena a suas atividades, sabendo que
“[...] existem pregcos que se paga por decisbes”! E que hoje entende o que se
passou, afirmando que “A empresa soube cuidar de mim”!

Contudo, com o passar dos tempos e o amadurecimento pessoal, o
desenvolvimento dos familiares, em um outro momento a mesma oportunidade lhe
foi oferecida para o crescimento de carreira, que foi aceita, demandando a mudanca
para a capital Sdo Paulo, vivenciada por um periodo de 2 (dois) anos, e que,
inesperadamente lhe trouxe a condicao de retorno a cidade natal de Guaratingueta
novamente promovida, mas com atribuicbes maiores e responsabilidades
internacionais, porém com permanéncia local, apesar das constantes necessidades
de viagens nacionais e internacionais, gerando no local o sentimento de que “a
menina da casa voltou”.

Como principais dificuldades ao longo de sua carreira, a participante apontou
gue o distanciamento com a Matriz da organizacdo, uma matriz internacional gerou
em dados momentos dificuldades, tal como as devolutivas das liderancas, isto visto
do lado organizacional. Tais pontos aliados as dificuldades pessoais, como as
poucas oportunidades regionais para capacitacdo académica e a necessidade de
manutencgao familiar.

Para tal enfrentamento a participante buscou sempre ter um amplo diadlogo
com todos na familia e organizacdo, buscando estabelecer parcerias com eles.

Um ponto bastante importante de ser relatado por parte da participante é a

sua percepcao quanto a este mesmo trajeto se fosse realizado por um homem,
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sendo que a mesma aponta que acredita que, “[...] eles seriam mais aguerridos, pelo
poder e exposicao maior”.

Contudo a participante também afirma que isto tem se modificado, pois hoje
em dia a mulher, em sua viséo, tem se portado de forma mais competitiva, pensando
nesta geragao de mulheres com cerca de 20 (vinte) e tantos anos.

Para a participante sua trajetéria e chegada a alta lideranca teve como
facilitadores sua identificacdo com os valores da organizacdo, algo que nédo lhe
gerou conflitos pessoais, o fato de ser uma soélida e engajada profissional e ainda a
sua capacidade de realizar informalmente comunicagdo. Mas ainda é possivel citar
que alguns agentes externos atuaram como facilitadores também, tal como a
‘imagem criada e transmitida por outros” na comunidade de RH bem estabelecida
com os clientes.

Sob sua responsabilidade, enquanto lider, deve gerar resultados de longo
prazo, com exigéncias de curto prazo, algo que hoje em dia é cada vez mais
complexo.

A sua percepcao enquanto lider € a de que trabalhar com homens € mais
facil, pois considera “trabalhar com mulheres é um saco”, pois as mulheres estédo
cada vez mais com uma mentalidade de contribuinte individual, sendo necessario
chegar a cargos de liderangca o quanto antes, para se ter sucesso, demandando a
elas “estar com a faca nos dentes” sempre e querer “estar na crista da onda”. Assim
na area de RH a participante sente falta de trabalhar com homens, pois considera
gue estes sejam mais objetivos.

Para ela os principais impactos positivos obtidos com a alta liderangca foram
as oportunidades de exposicdo obtidas com o cargo, além da estrutura financeira,
qgue |he proporciona condicdes melhores, para por exemplo realizar viagens e
passeios.

Negativamente, pode se apontar que ha um prejuizo fisico, pois exige demais
e demanda muita dedicacdo, impossibilitando um real equilibrio da vida pessoal com
a profissional.

Ela ainda define que a “lideranga envelhece” e que enquanto lider, precisa

equilibrar metas de longo prazo com os recursos e condi¢cdes de curto prazo.
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4.4.11 Participante 11

A participante 11 atua na area da educac¢do, no segundo posto de maior nivel
hierarquico de uma universidade de grande prestigio e tradicdo da RMVPLN,
tratando diretamente da formacdo de nivel superior e poés-graduacdo da
organizagao.

Sob sua responsabilidade esta “[...] levar aos alunos a qualidade de ensino,
formacdo de jovens, a elaboracdo e estruturacdo de cursos e a capacitacao de
professores”.

Isto tudo ocorrendo de forma que permita a ela realizar o devido controle com
certa firmeza e rigidez, decorrente da exigéncia e cumprimento dos procedimentos
delimitados pela instituicdo, que possui regulamentos e diretrizes para praticamente
tudo que é feito por todos os seus colaboradores.

A participante, estd na organizacdo ha 23 (vinte e trés) anos, tendo
ingressado nesta por meio de concurso publico, sem anteriormente ter atuado em
outras organizacfes. Em seu ingresso considera que ja entrou com um diferencial de
mercado, pois ja possuia mestrado na area para qual prestou 0 concurso, area que
a época era composta por profissionais com apenas graduacdo em seu maior
namero.

Contudo, néo por isto acredita que tenha tido menores dificuldades para a
chegada ao atual cargo, ja que aponta que em sua trajetdria houve divergéncias de
ideias, a necessidade de constantemente preocupar-se com o relacionamento entre
0S pares e com a parte politica existente na organizacédo, além ainda da dedicacao
exclusiva exigida no atual momento.

Para o enfrentamento de tais dificuldades, o uso da criatividade, o emprego
de iniciativa e curiosidade, o estudo constante, o estabelecimento de relagbes e a
humildade foram fatores fundamentais para tal desenvolvimento.

Claro, em sua opinido, que 0 processo para um homem seria 0 mesmo,
contudo talvez este agisse de forma diferente, ela aponta, mas também, no papel de
Pré-Reitora, cré que a mulher cumpre o papel com mais habilidade, ja que a mulher
é cuidadosa, detalhista e caprichosa.

Algo a ser ressaltado por parte da participante € a consciéncia de que este

cargo € transitorio e demandante da confianca a que lhe é dispensada por parte do
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Reitor da instituicAo, que a designou para o cumprimento das atividades
competentes ao cargo. Para confirmar tal fato, a participante afirma que: “[...] “hoje
eu estou como Pro-Reitoral!!l”

Em se tratando de aspectos profissionais e ou caracteristicas pessoais para a
sua chegada ao atual cargo, a participante acredita terem sido a sua facilidade de
comunicacdo e o fato de gostar de trabalhar e assumir responsabilidades, os
principais pontos que a destacaram. Além claro, dos resultados dos trabalhos em
gue esteve presente anteriormente e o fato de todas as tarefas a ela impostas terem
sido concluidas e também a sua trajetéria em sala de aula como professora.

Para a participante, ser lider demanda dedicacdo, ser uma pessoa que passe
confianca, seriedade e apresentar resultados. Uma caracteristica também bastante
importante que ndo deixou escapar acerca da lideranca, principalmente enquanto
mulher é que esta precisa ser “forte”.

Quanto aos principais impactos em sua vida profissional, o fato de ser uma
alta lideranca nesta organizacdo, a participante considera ser gratificante exercer
este papel e ter as pessoas respeitando suas ideias e estar promovendo resultados,
claro sempre buscando promover discussdes, pois “a universidade € um ambiente
de discussdes”.

Isto tudo pensando ainda tendo que demandar a necessidade de haver uma
separacao de vidas, pessoal e profissional, jA que o cargo lhe exige 24 (vinte e
qguatro) horas, acarretando em muitos momentos ter que acabar levar os problemas
para casa, preocupacdes e o0 tempo. Mas ainda assim, ela possui expectativas de
poder realizar mais e entender que ainda h& necessidade de se fazer mais e

estabelecer melhores politicas publicas para o atendimento dos alunos, seu foco.

4.4.12 Participante 12

A participante 12, tal como a participante 11, atua na area da educacéao,
exercendo também o segundo posto de maior nivel hierarquico na mesma
universidade de grande prestigio e tradicdo da RMVPLN, atuando na area de ensino
e sendo a pessoa responsavel pelas questdes financeiras de concessdes de bolsas

de ensino e relacao direta aluno, professor e instituicao.
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No inicio claro, esta considerou um pouco complicado, pois o primeiro passo
foi “[...] tirar o diploma da gaveta”, para s6 a partir dai, construir um caminho que
culminou no que a principio ndo lhe era algo esperado, chegar ao cargo de Pré6-
Reitora”.

Esta deu inicio a sua carreira na organizacdo como professora substituta, no
periodo ainda em que se fazia como aluna da universidade em nivel de mestrado, e
posteriormente apoOs prestar concurso publico, se efetivou como professora em
2005. Deste inicio até a atualidade ja se passaram 16 anos, em que sua trajetoria
vem sendo construida pautada na disponibilidade e empenho na realizacdo de suas
obrigacdes e busca por dar suporte / auxilio a organizacdo quando solicitada por
seus superiores e sempre tento a clareza de que deveria ser feito um bom trabalho,
principalmente ao publico alvo (cliente) da organizacéo, que € o aluno.

As principais estratégias adotadas pela participante podem ser descritas em
duas de suas frases citadas ao longo da entrevista, sendo a primeira delas: “Tenho a
familia como prioridade”, reforcando que para tal desenvolvimento profissional, Ihe
foi fundamental a participacédo, colaboracdo e compreensdo de seus familiares, o
fato de naquele momento e ainda hoje, ela estar trabalhando, ter que em muitos
momentos estar dedicada a uma organizacao que lhe exige 24 horas por dia.

Uma segunda frase que pode ser descrita como marcante e representativa ao
alcance do atual cargo € a citada ao ser questionada sobre dificuldades enfrentadas,
a qual apontou que nao teve grandes dificuldades, pois para ela “[...] chegar a este
cargo foi o reconhecimento do trabalho” Isto muito em funcdo do conjunto de
aspectos profissionais e caracteristicas pessoais que possui, sendo flexivel em
atender necessidades, estar aberta ao novo, ter objetivos e metas e saber o que
fazer. Tais aspectos permitiram-lhe ao longo da carreira ser indicada a diversos
afazeres e também cargos.

Para a participante o atual cargo € o ponto maximo onde gostaria de chegar,
nao tendo pretensdes maiores, como chegar a Reitora, estando satisfeita com o
alcancado, porém a mesma satisfagéo ainda ndo se deu com os feitos, pois acredita
ainda haver muito a fazer, o que pretende realizar até o fim de seu mandato que
termina em 2018 a principio, sendo houver uma reconducao.

Os aprendizados ja foram muitos no exercicio do cargo, tal como as questdes

e relacbes politicas necesséarias, a responsabilidade de se tornar publica e
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responsabilidade no agir dentro e fora da organizacdo, até mesmo em ferramentas
virtuais, tal como redes sociais, a manutencao do controle da equipe de trabalho,
etc., equipe esta de trabalho que determina suas preferéncias por mulheres ao seu
lado, apontando que hoje possui uma equipe de “Marias Bonitas, que sdo mesmo
bonitas, mas que se precisar puxar a peixeira puxam”!

Os impactos na vida pessoal e na vida profissional acabam por se confundir
com o aprendizado que a determina e que lhe proporciona muito orgulho e desperta

muito valor as pessoas e lhe da condi¢cdes melhores, tal como na questéo salarial.

4.5 Quadros de Categorizacdo Analitica

Seguindo o0s passos da andlise qualitativa de conteddo, os dados das
entrevistas foram organizados em 6 (seis) categorias, que deram origem aos
quadros de categorizacdo analitica, elaborados com a intencdo de auxiliar na
visualizacdo e compreensao dos dados coletados, além de proporcionar maiores
condi¢cBes ao autor de realizar as devidas conclusdes da pesquisa.

Para isto sdo apresentados os 6 (seis) Quadros de categorizacdo analitica

gue abordam:

* Quadro 5 — Categorizacao das dificuldades enfrentadas;

+ Quadro 6 - Categorizacdo das estratégias adotadas para o
enfrentamento das dificuldades;

*+ Quadro 7 — Categorizacéo dos facilitadores de aspectos profissionais,
sociais e/ou pessoais;

+ Quadro 8 — Categorizacao acerca da percepcao sobre ser lider

*+ Quadro 9 — Categorizagao da percepgédo sobre a gestdo diversidade
cultural

*+ Quadro 10 — Categorizacado dos impactos geradas na vida pessoal e

profissional decorrente do cargo de lideranca exercido

A partir de tal explicacdo, passam a serem apresentados tais quadros,
iniciando pelo Quadro 5, que traz a categorizacdo das dificuldades enfrentadas

apontadas pelas participantes.



Quadro 5: Categorizacdo das dificuldades enfrentadas
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N° RELEVANCIA INTENSIDADE FREQUENCIA
Desconfianga, conciliacdo | Expectativa, provar que era .
1 . L Exigéncia
familia / profisséo capaz
o _ Entrada nos
Discriminacao, Ramo machista
2 _ processos; Falta de
preconceito Promessa
tempo
3 - Desafios -
L - Estabelecer relagdes com
Conciliagao familia / o
o os pares (em geral homens Exigéncia de
4 profissao

ou com mais idade e

experiéncia)

disponibilidade

Conciliagdo familia

Dupla jornada de trabalho

Mudanca

Conciliagao familia

Ritmo das pessoas

Mudanca

PARTICIPANTES
o

Choque de comandar

Lidar com os mais velhos

Adaptacéo geral a

mudancga

Maior oferta de

oportunidades ao homem

Dupla jornada de trabalho

Trabalhar com

mulheres

Sentimentos de rivalidade;
competicao; inveja;
desconfianga na

capacidade profissional

Reconhecimento

profissional

Conciliagéo familia /

profissao

10

Conciliagao familia

Devolutivas das liderancas

Pouca oportunidade
de desenvolvimento

na regiao

11

Tempo; relacionamento

Divergéncia de ideias

Estrutura familiar

12

Concurso publico

Jogo de cintura com as

pessoas

Capacitacao por

meio de estudo

Fonte: Elaborado pelo autor

No Quadro 6 é apresentada a categorizacdo das estratégias adotadas para o

enfrentamento das dificuldades ao longo de suas carreiras, com isto foi possivel
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realizar uma verificagdo de que as dificuldades continuam a existir, sendo estas

separadas em adotadas no inicio da carreira e atualmente.

Quadro 6: Categorizacdo das estratégias adotadas para enfrentamento das dificuldades

trabalho

N° INICIO DE CARREIRA ATUALMENTE
1 Ter objetivos firmes; ndo desistir Apoio familiar; amizades
Trabalho Trabalho; suor
3 Atengéo; ser racional Ter bases sdlidas e estruturada
4 Disponibilidade; cumprimento de Empatia; genuinidade; disponibilidade,
solicitagbes; lealdade a chefia influéncia; impacto
Conhecer as pessoas; colocar as
0 5 Trabalho
i pessoas certas no lugar certo.
|_
<Z£ 6 Entregar mais que o pedido Ter cuidado; aprender com a vida
% Agressividade e entendimento do _ o
= 7 Respeitar os limites de cada um
o trabalho
<
o 8 Trabalho Direcionar pessoas
Investir no desenvolvimento N&o se sentir culpada; gerenciar o tempo
Responsabilidade, entrega de resultados
10 Trabalho e gostar do que faz _ o
e disponibilidade
11 Trabalho Dedicacao e entregar resultados
N&o sair da linha tendo controle sobre
Estudar; sempre fazer um bom - _
12 tudo; responsabilidade; agir dentro e fora

da organizag&do com autoridade

Fonte: Elaborado pelo autor

O Quadro 7 expressa a categorizacdo dos agentes facilitadores que as

participantes acreditam terem lhes auxiliado no transcorrer de suas carreiras.

Estes aspectos estdo divididos em profissionais, sociais e pessoais, tornando

claro assim o que cada participante apontou como facilitador.

Cabe salientar que para a ampla maioria das participantes a familia € um dos

principais agentes facilitadores a sua condicdo de chegada e até mesmo

permanéncia no cargo de alta lideranga, pois € com o apoio e compreensédo desta
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que tais conseguem sustentar-se ante as dificuldades e alta carga de

responsabilidades e compromissos a serem cumpridos.

Quadro 7: Categorizacao dos facilitadores de aspectos profissionais, sociais e/ou pessoais

PROFISSIONAIS SOCIAIS PESSOAIS
Personalidade; lembranca - _ _
Base familiar Simpatia; hobby; esporte
de SER humano; estudo
Estudo, networking,
resultados; falar de forma Familia Opcao de vida
convicta;
Resultados; motivadora de )
_ Networking; _ )
equipes de trabalho; . Ser racional; exigente
Influéncias;
Resultados apresentados
Lealdade a chefia; _ _ )
» Sinceridade, empatia,
resultados apresentados; Familia L o
0 _ paciéncia; disponibilidade
ul networking
|_
<Zt Comprometimento Familia Formacéao
o —
O Comunicacao Entrega Conhecer pessoas
E _ . Compreender e gostar do
< Ser agressiva Familia
o que faz
Responsabilidade Familia Trabalhar
Estilo participativo de "
_ _ . Envolver a familia no
lideranga e envolvimento na Familia o
L sucesso profissional
tomada de decisédo
Comunicacdao; solidez; - _
_ Familia Imagem criada
engajamento
Comunicacéao; »
. Familia Trabalhadora
responsabilidade
L Estar aberta ao novo; ter
Flexibilidade; » o
. o Familia objetivos e metas; saber o
disponibilidade;
que quer

Fonte: Elaborado pelo autor
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O Quadro 8 a sequir, indica a categorizacdo acerca da percepc¢ao sobre ser

lider que as participantes possuem sobre sua posicao de lideranca.

Este item da pesquisa, trouxe a tona as participantes, uma reflexdo sobre os

papéis que estas desempenham em suas organizacdes e mais ainda na vida de

diversas pessoas que atuam diretamente com elas no dia a dia. Além ainda de gerar

ao autor a condicdo de, por meio dos apontamentos realizados, criar categorias para

maior compreensao desta percepcao.

Quadro 8: Categorizacdo acerca da percepc¢édo sobre ser lider

PARTICIPANTES

N° COMO E PARA VOCE SER LIDER EM CATEGORIAS
UMA ORGANIZACAO ...
Ter uma responsabilidade imensuravel e um | Responsabilidade;
! compromisso Compromisso
2 | Um ato de coragem todos os dias Corajosa
Dificil e cheio de desafios para se mudar as | Dificuldade; desafio, mudanca;
3 vidas das pessoas Vida; Pessoas
. _ Transformacdo; vida; carreira,;
4 | Transformar a vida e a carreira das pessoas
pessoas
Exige direcionar pessoas com as estratégias | Direcionamento; pessoas;
> da organizacéo estratégias
6 | Entregar além do pedido Entrega
Dificil por que tem que desenvolver pessoas | Desenvolvimento de pessoas
8 | Direcionar pessoas Direcionamento de pessoas
Conquistar a autoridade por meio da | Autoridade; confianga; senso
9 | confianga, senso comum e da compreensao | comum; compreensao; metas;
clara das metas e desafios desafios
A lideranca envelhece; é preciso equilibrar | Envelhecimento; metas; curto
10 | metas de longo prazo com o0s recursos de | prazo; longo prazo; recursos
curto prazo.
Exige ser forte para suportar a demanda de | Forte; trabalho
t trabalho
12 | Uma surpresa e uma grandiosa experiéncia | Surpresa; experiéncia

Fonte: Elaborado pelo autor
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J4& o Quadro 9 apresenta a categorizacdo sobre a percepg¢do que as

participantes possuem sobre a questdo da diversidade cultural nas organizagdes em

que atuam. Esta percepcdo pode ser expressada a contento e conforme a

participante percebe, vivencia ou sente que tal ocorre na organizacdo em que atua e

que permitiu ao autor a formulacdo de categorizacdes baseadas nas respostas

obtidas, sobre o tema gestao da diversidade cultural.

Quadro 9: Categorizacao da percepcédo sobre a gestao diversidade cultural

0
iy
|_
z
<
a
O
|_
0%
<
o

A DIVERSIDADE CULTURAL NA ORGANIZACAO ...

CATEGORIAS

Existe e da condi¢cbes iguais a homens, mulheres e

homossexuais

Igualdade de géneros

Existe, mas ainda ha o machismo inconsciente

Machismo

Atualmente trabalham somente mulheres

Trabalho da mulher

N&ao existem diferencas entre homens e mulheres, nem

em Grid ou Salarios

Igualdade de géneros

As oportunidades sdo iguais a todos, pois existe um
comité de avaliacdo que ndo enxerga géneros, mas

sim resultados

Igualdade de géneros

N&ao existe diferenca

Igualdade de géneros

N&o existe diferenca

Igualdade de géneros

As oportunidades sao iguais a todos

Igualdade de géneros

Ao chegar a staff de lideranca a mulher é beneficiada
por sua habilidade participativa, colaborativa, nas
relagbes interpessoais e na atuagdo como agente de

mudanca por isto ndo ha diversidade neste nivel

Lideranca participativa;
Lideranca colaborativa;
Relagbes interpessoais

e Mudanca

A organizagéo trabalha com a meta de em 2025, ter

mais mulheres em cargos de lideranca

Igualdade de géneros;
Meta;

N&o existem diferencas entre homens e mulheres, o

que ha sao as preferéncias pelo sexo masculino

Igualdade de géneros

Acredita existir, pois sente se no dia a dia um certo

machismo

Machismo

Fonte: Elaborado pelo autor
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O Quadro 10 a seguir, demonstra a categorizagcdo dos impactos que o cargo
exercido pelas participantes reflete em suas vidas pessoal e profissional.

Para melhor compreender quais sdo estes impactos 0 autor separou estes,
em positivos e negativos, possibilitando assim uma melhor visualizacdo das
decorréncias destes.

Vale salientar que por vezes ambos acabam por serem confundidos por parte
das participantes, ndo cabendo ao autor, apontar tais confusdées ou interpretacdes

equivocadas.

Quadro 10: Categorizacdo dos impactos geradas na vida pessoal e profissional decorrente do cargo

de lideranca exercido

VIDA PESSOAL VIDA PROFISSIONAL
Positivo Negativo Positivo Negativo
Condicéo de . Poder colaborar Vive o cargo 24
o Afeto as relagoes;
contribuir para um _ para que a h, sem se
ndo ter liberdade _ ) _
mundo melhor ) RMVPLN seja desligar; exige
de vida _
melhor demais
Satisfagao Impacto nas | Finangas Entrega de 24 h;
relacbes
ﬂ Motivacéo L Figura publica; Julgamentos de
= Exposigéo publica _
<Zt desafios outros
% Felicidade; Atencdo maior com | Realizacdo Tomada de
E realizacdo pessoal; | a familia; conciliar | profissional, tempo
E amadurecimento o ser presente; | orgulho de ocupar
desafios como mée | uma posicéo de
na formacdo dos | destaque;financas
filhos
Realizacdo Realizacdo Jornada de
financeira e | Nao pensa nisto profissional trabalho fora do
pessoal padréao
Quando se sai de Passar o N&o quer sair da
férias é bacana - conhecimento unidade e a
empresa quer
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VIDA PESSOAL

VIDA PROFISSIONAL

pessoa publica

salario melhor

Positivo Negativo Positivo Negativo
Foram grandes Crescimento e Sempre ter que
(N&o especificou) ) satisfacao entrega mais
Realizacao N&o esperava -
financeira - chegar onde
chegou
Empreendedorism | Detrimento do Desenvolver N&ao ter 100% de
o familiar tempo com a pessoas e | unanimidade
familia profissionais devido a grande
exposicao
o Estrutura Equilibrio da vida | Oportunidades e
E financeira; viagens | pessoal com a | exposicéo Preocupacbes
i profissional
é Satisfacéo Necessidade de se | Ver os alunos | Excesso de
E ter uma estrutura | formados; ter as | reunides e
familiar muito boa | pessoas viagens
para nao gerar | respeitando suas
algo ruim ideias
Satisfacdo; orgulho | Passar a seruma | Aprendizagem e | Muita

responsabilidade
e néo poder sair

do controle

Fonte: Elaborado pelo autor
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5 DISCUSSAO DA PESQUISA

A discussao sobre qual é a correta definicdo de género ou ainda sobre o que
realmente € género se faz tdo intensa e ao mesmo tempo tdo conturbada, tanto
dentro quanto fora do meio académico e principalmente no cotidiano de pessoas
comuns, que se torna evidente que 0 mesmo ocorre N0 meio organizacional.

Apesar de existir certa clareza do que se trata e uma gama de definicbes
acerca do que se refere ao termo género, ou seja, que género refere-se ao trato das
relacfes, de como o ser humano envolve-se com a sua relacdo de sexo e como se
enxerga, como se porta e ainda como se sente enquanto ser, (SCOTT, 1986;
SYNNOT, 1993; SEFFNER, 2003), isto ainda se faz um fator de confuséo, pois vez
por outra, esbarram ndo somente as questdes de género propriamente, mas também
com as questdes de identidade de género, que de acordo com Freitas e Dantas
(2012) “...] diz respeito a homens e mulheres que se aceitam como homens e
mulheres e escolhem outros homens e mulheres como objetos amorosos.”
(FREITAS; DANTAS, 2012, p. ix). Essa questdo ainda ndo é inteiramente
compreendida culturalmente, e isto ndo somente no contexto das organizacoes.

Para ilustrar tal confusdo por exemplo, pode se apontar a discusséo sobre o
uso de banheiros por homens e mulheres, tradicionalmente nomeados desta forma,
relacionando o seu uso de forma restrita ao contexto do sexo.

Este € somente um exemplo do porque € tdo importante realmente
compreender as questbes de género, principalmente quando levado ao contexto
organizacional, onde a obtenc&o de resultados e promocéao de lucratividade pode ser
comprometida em decorréncia de avaliacdes equivocadas ou preconizadas a base
de concepcdes falsas ou as margens da discriminacdo, seja esta intencional, cultural
ou inconsciente como citado pela participante 2, que apontou ainda existir um
machismo inconsciente na organizacdo em que atua; e a participante 12, que
acredita existir machismo sim em sua organizagdo, pois 0 sente no dia a dia,
conforme demonstrado no Quadro 10, desta pesquisa.

No Brasil, as questdes de género e a participacdo da mulher no mercado de
trabalho tém crescido bastante e € claro que ainda ha muito espaco a ser percorrido,
contudo segundo o que ja foi vivenciado por tantas mulheres que embrenharam se

em movimentos feministas e que se dispuseram a lutar e reivindicar por espacos,
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houve um grande avango. Estas lutas e envolvimentos com movimentos feministas
se caracterizaram como uma grande porta de entrada e geradores de mudancas nas
relacbes de trabalho entre homem e mulher, tal como os apontados por Soihet

(2012) que afirma que:

Desde meados do século XX, o avango tecnolégico propiciado pela
incorporagdo das ciéncias ao processo de producdo capitalista, além das
transformacg@es nas relacdes de género a partir das lutas do movimento de
mulheres, em particular do movimento feminista, tem permitido a entrada
massiva das mulheres ao mercado de trabalho e ao ensino fundamental,
médio e superior. Todavia, as carreiras cientificas e as tecnoldgicas nao tém
se constituido uma prioridade na escolha do curso universitario para grande
maioria das mulheres. Uma das determinacdes deste processo sdo as
proprias relacdes de género, com seus desdobramentos na divisdo sexual
do trabalho. (SOIHET, 2012, p. 218)

A partir destes pontos que foram levantados, os resultados desta pesquisa,
gue sdo apresentados de modo a demonstrar uma realidade ndo tdo aparente da
RMVPLN e tornando possivel tracar um apanhado de informa¢des que tornam a
pesquisa relevante, principalmente em seu contexto social regional.

Nas subsecdes a seguir serdo discutidos, a luz de teorias, 0s aspectos

apresentados nos resultados da pesquisa.

5.1 Caracterizacao das participantes

Conforme visto na caracterizacdo das participantes, pode se verificar que 02
(duas) destas atuam nos cargos de maior nivel hierarquico em suas organizacoes,
perfazendo se como ndo somente como gestoras estratégicas, mas também
articuladoras de ideias que produzam resultados e/ou melhorias a organizacao de
atuacao.

No que tange a aspectos familiares, é possivel apontar que a ampla maioria
das participantes sdo casadas, enquanto apenas 01 (uma) delas é solteira e 01
(uma) outra € divorciada.

Com tal estatistica € possivel avaliar que apesar dos cargos exercidos pelas
participantes demandarem alto empenho, dedicacdo e grande tomada de tempo

sendo lhes exigida, ndo se faz o caso da impossibilidade de manutencéo familiar,
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apesar de Ihes condicionar como citado por muitas, uma dupla jornada de trabalho,
principalmente para as que possuem filhos.

Desta forma pode parcialmente desmistificar a questdo de que para ser um
alto gestor de uma grande organizacdo a familia € uma condicdo a ser
desconsiderada. Desta forma, verifica-se com esta pesquisa que mesmo em nivel
estratégico e dentro de uma organizacdo de grande porte, ha a possibilidade de se
possuir bases de sustentacao familiar.

Como pode ser verificado no Quadro 9, somente 2 (duas) das participantes,
quando apontaram os facilitadores sociais, ndo citaram a familia como sendo um
destes agentes.

Corroborando com tal verificacdo e afirmacdo do autor, é possivel apontar

Bruschini e Lombardi (2006), que citam que:

Ainda que a presenca de criangas pequenas seja um limitador real da
atividade feminina, outras variaveis podem vir a estimula-la: a presenca de
servigos publicos e particulares de atencdo a maternidade (mais comuns em
zonas urbanas), a necessidade econdmica das familias para fazer frente,
seja ao desemprego de varios de seus membros, seja a renda domiciliar
diminuida ou mesmo, ainda que em menor medida, a presen¢a de um maior
poder aquisitivo de um segmento de familias o qual mesmo na auséncia
daqueles servigos, propiciam as trabalhadoras o necessério suporte para a
sua auséncia do lar. (BRUSCHINI; LOMBARDI, 2007, p. 3)

As autoras ainda vao além e justificam apontando que a maternidade passou
a ser mais tardia e em uma escala menor que em tempos passados, corroborando
com o verificado pelo autor, apesar da nao indicagédo das idades que ocorreram a
maternidade das participantes. Justificando tal afirmacao, as autoras citam que:

A partir de meados dos anos 80, entretanto, uma reversao dessa tendéncia
vem se consolidando, indicando que a atividade produtiva fora de casa
tornou-se tdo importante para as mulheres quanto a maternidade e o
cuidado com os filhos. Em primeiro lugar, os efeitos da maternidade no
trabalho feminino permanecem, mas foram bastante atenuados, uma vez
gue as taxas de atividade das mulheres com idade entre 25 e 29 anos
passaram a se assemelhar — e até superar — aquelas das mulheres entre 20
e 24 anos. (BRUSCHINI; LOMBARDI, 2007, p. 2)

Quanto a questdes de experiéncia profissional apenas 04 (quatro)
participantes ndo atuaram em outras organizacfes anteriormente, enquanto as

outras 08 (oito) participantes tiveram experiéncias anteriores em outras
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organizagOes, sendo que destas ainda, somente 02 (duas) destas atuaram no
mesmo segmento que a organizagdo atual, enquanto 06 (seis) outras atuaram em
segmentos diferentes e 04 (quatro) ndo tiveram experiéncias anteriores.

Além destes dados, destas que atuaram em outras organizacfes, 02 (duas)
atuaram por até 05 (cinco) anos, 02 (duas) por até 10 (dez) anos e 02 (duas) por
mais de 10 (dez) anos.

Dentro deste fator ainda, cabe ressaltar que somente as participantes 6 e 12
atuaram em uma empresa do mesmo segmento atual, sendo que a primeira atuou
por até 10 (dez) anos e a segunda por até 5 (cinco) anos, as demais participantes
que atuaram em outras organizacoes, trabalharam em outros setores que néo o
mesmo atual.

Ao se tratar da forma de entrada destas mulheres nas atuais organizacdes em
gue exercem seus cargos de lideranca, verifica-se que 04 (quatro) das participantes
tiveram sua entrada por meio de concurso publico, outras 03 (trés) das participantes
foram por meio de programas de estagio, inclusive uma delas, a participante 10,
também participou do programa de Trainees da sua empresa.

Ja 02 (duas) foram contratadas por meio de empresas prestadoras de
servicos junto a empresa que hoje sao lideres, ou seja, foram contratadas de
empresas terceirizadas.

Hé& ainda os casos da participante 9, que teve sua entrada realizada por meio
da aceitacdo de seu curriculum, que foi selecionado para posteriormente participar
dos processos de recrutamento e selecdo da empresa.

E ainda também o da participante 3, que teve sua entrada para o exercicio de
alta lideranca promovida por meio de nomeacédo, por se tratar de um cargo de
confianca na organizacdo. Além da participante 5 que teve sua entrada apés ter feito
um teste pratico e ter passado por uma entrevista.

A partir de tais verificacdes € possivel se apontar que a entrada da mulher no
mercado de trabalho, pode e vem se dando de diversas maneiras e em diversos
niveis, demonstrando a sua evolucdo, crescente participacdo e migracdo a novas
experiéncias de trabalho.

Segundo Quirino e Aranha (2011), de acordo com IBGE (2010), os

indicadores apontavam que no periodo de 1976 a 2010:
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[...] a populagdo economicamente ativa feminina passou de 11,4 milhdes
para 22,4 milhdes, a taxa de atividade aumentou de 28,8% para 49,0 e a
porcentagem de mulheres no conjunto de trabalhadores foi de 30,3% para
45,3%. Isto significa que mais da metade da populacdo feminina em idade
ativa trabalhava em 2010 e que mais de quarenta e cinco em cada cem
trabalhadores era do sexo feminino na mesma data.

Tal levantamento, apesar de ndo apontar como se deu a entrada destas no
mercado de trabalho, tais como as realizadas pelas participantes desta pesquisa,

seguramente as incluem neste rol.

5.2 Relacédo da area de formacédo x Alta lideranca

Apontar que a area de formacdo € um determinante para o alcance de um
cargo de alta lideranca €, se ndo algo equivocado, ho minimo leviano, contudo é
possivel estabelecer uma relacdo com o0s cargos que exercem as profissionais
entrevistadas e sua formacao.

Foi verificado nesta pesquisa que ha evidéncia de que atualmente os cargos
de alta lideranca sdo exercidos por aquelas profissionais que possuem no minimo
dois niveis de formacéo, ou seja, uma formacao inicial na graduacdo e ao menos
uma pés-graduacao.

Isto corrobora com Silva e Cunha (2002), que apontam que: “A educagao no
século XXI deverd ser uma educacdo ao longo da vida. Este conceito permite
ordenar as diferentes sequéncias de aprendizagem (educacéo basica, secundaria e
superior), gerir as transicdes, diversificar os percursos, valorizando-os”. (SILVA,
CUNHA, 2002, p. 79)

No caso desta pesquisa tal fato se comprova, com o apontamento de que
somente a participante 7 possui uma unica formacdo de nivel superior, a de
engenharia, conforme demonstrado no Quadro 11, intitulado area de formagao e
cargo ocupado. Todas as demais participantes possuem mais de uma formacéo,
permitindo-lhe o acréscimo de titulagdo em seus curriculos profissionais e
académicos, conforme demonstrado no Quadro 2.

Atualmente as organizacbes, de forma geral para estabelecerem suas
liderancas, buscam pessoas com formacgdes alinhadas aos seus interesses, mas

também com conhecimento suficiente para atenderem suas necessidades e
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demandas, principalmente que estes estejam alinhados as questdes tecnoldgicas,
pois:

[...] a mudanca tecnoldgica é a regra, buscar condicBes para ancorar a
preparacdo do profissional do futuro requer uma estratégia diferenciada.
Este profissional deverd interagir com maquinas sofisticadas e inteligentes,
sera um agente no processo de tomada de decisdo. Além disso, o seu valor
no mercado serd estimado com base em seu dinamismo, em sua
criatividade e em seu empreendedorismo. Todos esses fatores evidenciam
gue sO a educacdo sera capaz de preparar as pessoas para enfrentar os
desafios dessa nova sociedade. (SILVA, CUNHA, 2002, p. 78)

Outro ponto a ser evidenciado é que ha um ndmero maior de mulheres em
alta lideranga seguindo por carreiras com maior tradicdo masculina, tal como a
engenharia e a administracdo, algo que vem modificando o atual cenario de
liderancas na RMVPLN, e por consequéncia também no pais.

Este fato pode ser considerado um movimento relativamente novo e que
tende a ndo retroceder, pois vem demandando significativos avangos
organizacionais e também a sociedade, denotando o aumento da escolaridade entre

outras coisas, tal como apontado por Bruschini e Lombardi (2002):

[...] tradicionalmente as mulheres tem se ocupado com o trabalho
doméstico, atividades sem remuneragdo e produgdes para O consumo
proprio e familiar. [...] De outro lado, as mudancas apontam na direcdo de
um polo oposto, no qual ocorre a expansdo da ocupacao feminina em
profiss6es de nivel superior de prestigio, como a Medicina, a Arquitetura, o
Direito e mesmo a Engenharia, areas até ha bem pouco tempo reservadas a
profissionais do sexo masculino. [...] De um lado, a intensa transformacao
cultural ocorrida a partir dos anos 60, que impulsionou as mulheres para as
universidades, e a expansdo das vagas de 3° grau, que atendeu a esse
anseio feminino; de outro, as transformacfes pelas quais passaram essas
profissbes em direcdo a especializagdo e ao assalariamento em detrimento
da antiga autonomia profissional, o que repercutiu no nivel de prestigio
atribuido a esses profissionais, abrindo outras possibilidades para a
inser¢cdo feminina além dos espacgos tradicionalmente ocupados por elas,
como o magistério e a enfermagem. BRUSCHINI; LOMBARDI, 2002, p. 95,
101)

by

Tal fato pode também ser relacionado & mudanca de visdo quanto as
guestdes de género, tal como apontado por Scott (1994) “[...] género é um elemento
constitutivo das relagbes sociais, baseadas nas diferencas percebidas entre os
sexos e mais, o género é uma forma primeira de dar significado as relagbes de
poder”. (SCOTT, 1994, p. 13)
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Desta forma, por uma busca por maiores possibilidades e condigbes de
similaridade ao sexo oposto, a mulher apoiada a diversos fatores macroeconémicos
passados, que em dado momento lhes favoreceu, vem ocupando espacos que até
entdo eram de supremacia masculina e alterando cenarios de sua participacao,
principalmente em regides interioranas como o é caso da RMVPLN.

Estas mulheres que anteriormente tinham como padrédo a informalidade ou
gue eram alocadas em servigos precarios, passam a adentrar em novos mercados
ou campos de atuacdo, provocando mudancas significativas no mercado de

trabalho, tal como descrito por Bruschini (1998), que cita que:

Se esse padréo de participacdo feminina, que se expressa pela presenca de
metade das trabalhadoras em atividades precéarias e informais, demonstra
uma indiscutivel continuidade em relagédo a dindmica do trabalho feminino, é
no interior de alguns grupos ocupacionais que se pode perceber a
ocorréncia de mudancas. Uma andlise referente aos grupos e subgrupos
ocupacionais, assim como as ocupacgdes principais nas quais 0s
trabalhadores estdo inseridos, baseada na comparagdo entre os Censos
Demogréficos Mao de Obra de 1980 e 1991, este ultimo divulgado apenas
no final de 1997, reflete essas contradi¢cdes, ao revelar a permanéncia de
guetos femininos tradicionais, mas também o ingresso das trabalhadoras
em inameros outros nichos ocupacionais, a tal ponto que é possivel afirmar
gue é no interior das ocupac¢des que comeca a aparecer um silencioso
processo de mudanca, como se pode constatar pelos dados apresentados
[...]. (BRUSCHINI, 1998, p. 16)

Tal fato se evidencia ao se analisar o Quadro 11, onde sdo apontados 0s
cargos atuais das participantes deste trabalho, demonstrando seus niveis
estratégicos em suas respectivas organizacdes, de forma a apresentar a relevancia

de sua participacdo na pesquisa e a sua area de formacao.

Quadro 11: Area de formac&o e cargo ocupado

N° Area de formacao Cargo ocupado
Q 1 Ciéncias de seguranca publica Coronel
% 2 Engenharia / Gestdo da producao Gerente de manutengéo
g 3 Engenharia / Gestdo Publica Diretora executiva
% 4 Administracdo / Gestao de RH Gerente Sénior de RH
5 Letras / Administragcéo Supervisora de RH
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Area de formacéo Cargo ocupado

Administracao / Suply Chain
MP&L Team Manager

Management
Engenharia Program Leader MX65
Comunicacao / Gestao empresarial Supervisora de logistica
& Matematica / Administracédo /
E Engenharia mecanica / Engenharia Diretora de operacgdes
< ~
o de producéo
Q
E Psicologia / Gestdo de RH /
< . . a
o Planejamento e Desenvolvimento Gerente Sénior de RH
Regional
Ciéncias bioldgicas / Microbiologia o
. i ) Pro-reitora
agricola ambiental / Agronomia
Letras / Linguistica aplicada Pro-reitora

Fonte: Elaborado pelo autor

5.3 Relacédo tempo de experiéncia x Alta lideranca

O tempo em geral € um fator de grande suporte a alta lideranca, pois aliado a
ele existe o ganho de experiéncia e de conhecimento, principalmente conhecimento
da cultura organizacional na qual esta inserida. Em se tratando deste quesito ficou
evidenciado que, com excecdo da participante 3 que teve sua entrada para o
exercicio de alta lideranca promovida por meio de nomeacdo, por se tratar de um
cargo de confianga na organizacdo em que atua, todas as demais participantes,
necessitaram de um tempo minimo para o alcance de seus cargos atuais.

Pode se dizer que este tempo minimo foi o periodo de amadurecimento e de
conhecimento das politicas e cultura organizacionais a que estavam inseridas, isto
mesmo as que ja tinham experiéncias no mesmo setor, caso da participante 6, ou
para as outras 06 (seis) participantes que haviam tido experiéncias anteriores em
outras organizagcdes, mesmo que em setores de atuacao diferentes, conforme pode

se confirmar no Quadro 3.
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Quando abordada somente a questdo da cultura organizacional, ha
possibilidade que tenha sido mais facil a adaptacéo a cultura organizacao para as
participantes que ndo haviam tido experiéncias anteriores ou que tenham tido
experiéncias breves em outras organizacdes na regido e principalmente na mesma
cidade, isto aqui posto € entdo somente um pressuposto do autor, visto que as
participantes sem experiéncias anteriores ou com baixa experiéncia, obtiveram o
alcance de altos postos em um intervalo de tempo satisfatério de promocdes. Para
ilustrar pode se destacar as participantes, 4 e 10, que ocupam o cargo de Gerentes
Sénior em suas organizagles, a participante 9 que ocupou o cargo de Diretora de
Operacoes.

Este processo de adaptacdo pelo qual passaram todas as participantes em
geral, para Schein (2010) da se de modo externo e interno, demandando ao
individuo a sua completa interacdo ao ambiente e grupos de relacdo, ou seja, 0
estabelecimento de niveis comportamentais, cognitivos e emocionais aceitaveis e
compartilhaveis de modo a ndo gerar sua negativa.

Corroborando com o pressuposto do autor e complementando o pensamento
de Schein (2010), Hofstede afirma que tal adaptacdo demanda conhecer a cultura
ndo apenas da organizagdo, mas também a cultura local na qual o individuo esta
inserido. Sendo assim para este, “Todo ser humano é de fato o socializador de
determinado meio, ndo se pode tornar inteligivel a dindmica humana nas
organizacbes sem conhecer a cultura e a sociedade na qual ela se insere”
(HOFSTEDE, 1994, p.180).

Sendo assim, ao tratar sobre este tempo minimo necessério para a chegada
ao cargo de alta lideranca, com relacéo tempo de trabalho na organizacédo, e ainda
apontando a quantidade de promocdes alcancadas pelas participantes, se torna
evidente que existem multiplos sistemas de plano de carreira e diretrizes de
desenvolvimento de habilidades e competéncias que permitiram a estas tal alcance
de postos, porém um item de destague citado com relativa énfase pelas
participantes é a condicdo necessaria do auto desenvolvimento, a continuidade da
busca por conhecimentos e ampliacdo de capacidades.

Isso vai ao encontro com o que afirma Brant et. al (2015), quando apontam

que:
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Tradicionalmente relacionada a estrutura organizacional, a nocao de
carreira tem evoluido para uma perspectiva mais pessoal. As pessoas se
preocupam mais com o préprio desenvolvimento e demandam das
organizacdes condicdes objetivas para obté-lo, enquanto se preparam para
viver diferentes carreiras ao longo da vida e gerir o crescimento da
importancia de outras dimensées, dando maior atencéo a carreira subjetiva
do que a objetiva. (BRANT et. al, 2015, p. 7)

Desta forma fica evidente que ndo ha uma Unica métrica ao estabelecimento
de promocgdes e que o tempo minimo é bastante flexivel junto as organizacdes,
sejam estas de ordem publica ou privada, porém que é de fundamental importancia
a continuidade pessoal de desenvolvimento, por meio do desenvolvimento
académico, aprendizado de linguas estrangeiras (principalmente no caso de
organizagbes com sedes ou extensO0es no exterior) e entre outras coisas,
capacitacdes por meio de cursos de aprimoramento.

Ao se abordar esta relacdo tempo x alta lideranca, € possivel se chegar a
médias de tempo de permanéncia em cargos anteriores ao cargo de alta lideranca
atual exercido pelas participantes. Tal média foi obtida por meio da contagem do
tempo total de trabalho, expresso em anos, com a subtracdo do tempo atual (de alta
lideranca), divido pelo nimero da quantidade de promocdes obtidas ao longo deste
periodo total, sendo considerados os devidos arredondamentos, resultado na média

que nos serve de balizador de analise.

Equacao 1: Média relacao tempo minimo chegada a alta lideranca

TTT - TC

RTM x AL =
X QPO

Onde: RTM = Relagdo Tempo Minimo;

AL = Alta Lideranca;
TTT  =Tempo Total de Trabalho;
TC = Tempo no Cargo;

QPO = Quantidade de Promocdes Obtidas.

Fonte: Elaborado pelo autor
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Segundo a equacéo 1, é possivel se verificar os resultados, que seguem por
meio do Quadro 12, intitulado Relacdo de experiéncia x Alta lideranca, que
apresenta o tido tempo minimo que foi necessario para as passagens de cargos e
ascensOes das participantes dentro das suas respectivas organizacdes, estabelecido
afim de se obter uma parametrizacdo comparativa entre o tempo e as promogoes

obtidas pelas participantes.

Quadro 12: Relacdo tempo de experiéncia x Alta lideranca

N° | TEMPO DE | QUANTIDADE TEMPO NO MEDIA TEMPO CARGO
TRABALHO DE CARGO ANTERIOR
(Anos) PROMOCOES (Anos/Meses)
(Anos / Meses)
1 28 6 2 Anos 4 anos e 4 meses
2 6 7 7 meses 9,2 meses
E 3 1 - 1 ano -
E 4 17 12 2 anos e 3 meses 1 ano e 2 meses
O 5 36 4 2 anos 8 anos e 5 meses
E 6 15 2 5 anos 5 anos
. 7 8 2 4 anos 2 anos
8 16 4 5 anos 2 anos e 7 meses
9 30 6 4 anos e 2 meses 4 anos e 3 meses
10 24 4 1 anos e 10 meses 5 anos e 5 meses
11 23 2 6 anos 8 anos e 5 meses
12 16 1 2 anos e 4 meses 13 anos e 6 meses

Fonte: Elaborado pelo autor

Cabe salientar que no Quadro 12, para efeito de exposicdo dos resultados
matematicos obtidos por meio da Equacéo 1, ndo foram consideradas as dizimas da
divisdo, pois as mesmas expressariam dias e ndo corroborariam com a realidade em
meses desejadas com o calculo realizado por parte do autor, portanto as mesmas
foram desprezadas a esta pesquisa.

E ainda aliado a tudo isto, existe uma outra variavel que para esta pesquisa

nao sera contemplada para efeitos de analise, mas que foi relatada ao longo das
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entrevistas, que € o retardamento da ascensdo por razbes de ordem pessoal, tal
como a manutencado familiar na sede/cidade de origem, o desejo de permanéncia no
local/cidade ou até mesmo o0 desejo de outros objetivos pessoais que conflitavam a
ocasido de uma possivel promoc&do com o0 momento vivido.

O Quadro 12 ainda nos serve de métrica a verificacdo do que € um tempo
médio para o alcance de cargos de alta lideranca nas respectivas organizacfes de
setores variados, a qual pertencem as participantes, e curiosamente demonstra que
este tempo médio se faz indistinto desta organizacéo ser publica ou privada.

Na analise das organizacfes publicas por exemplo, é possivel se verificar que
01 (uma) destas nédo foi possivel ser contabilizada, ja que a participante por meio de
nomeacao, ja se estabeleceu no mais alto cargo, possivel de ser ocupado, mas
contudo 01 (uma) organizacdo a qual pertence a participante 2, teve o0 menor tempo
minimo de passagem de cargos para a chegada desta a um cargo estratégico,
considerado neste trabalho de alta lideranca, sendo este de apenas 7 (sete) anos e
8 (oito) meses.

Porém, segundo esta mesma métrica, a participante 11, de uma organizacao
publica também, teve o maior tempo médio para a chegada em um cargo de alta
lideranca, sendo este tempo de 9 (nove) anos.

Dentre as organizacdes privadas, o menor tempo médio, foi o da participante
4, com apenas 1 (um) ano e 3 (trés) meses, e jA 0 maior tempo médio foi o da
participante 5, com 8 (oito) anos e 6 (seis) meses. Cabe salientar também quanto a
participante 5, que esta é a pessoa com maior tempo de servico prestado a uma
mesma organizacdo, apurado neste trabalho, tendo 36 (trinta e seis) anos de
exercicio funcional.

Desde modo ao se relacionar a variavel tempo de experiéncia com o alcance
da lideranca, tomando como referéncia a participante 2, que teve na pesquisa 0
menor tempo de permanéncia nos cargos, tendo um alto indice de promocdes, em
comparado com a participante 12, que teve o maior tempo de permanéncia no cargo
a ser promovida, ambas do setor publico, pode-se de certo modo contestar a prépria
legislagédo estabelecida sob a lei n°3.780, de 12 de julho de 1960, que em seu
capitulo VII e artigos 29 a 31, esclarece que:

Art. 29. Promocdo é a elevagdo do funcionario, pelos critérios de
merecimento e antiglidade de classe, a classe superior dentro da mesma
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série de classes e sera feita a razéo de um térgco por antiguidade e dois
tercos por merecimento.

Art. 30. Merecimento é a demonstracao positiva pelo funcionario, durante
Sua permanecia na classe, de pontualidade e assiduidade, de capacidade e
eficiéncia, espirito de colaboracdo, ética profissional e compressdo dos
deveres e, bem assim, de qualificacdo para o desempenho das atribuicbes
de classe superior.

Paragrafo Unico. A promogdo obedecera sempre a ordem de classificacao
do funcionario na lista de merecimento.

Art. 31. Sera de 3 (trés) anos de efetivo exercicio na classe o intersticio para
concorrer a promogdo, reduzindo-se para 2 (dois) quando ndo haja
funcionario que conte aquéle tempo. (BRASIL, 1960)

5.4 Dificuldades x Chegada a alta lideranca

As participantes evidenciaram que acreditam na existéncia de dificuldades
maiores a mulher para o alcance de cargos de lideranca em niveis estratégicos, algo
que acontece, por razbes de acbes discriminatérias de género, conscientes e
inconscientes, que acreditam serem decorrentes de aspectos culturais e arraigados
de preconcepc¢des por parte principalmente do homem, em geral ocorrendo por meio
de certa segmentacao ou imposicao de barreiras a mulher.

Tal fato € algo que ocorre ha muito tempo, e esta percepcédo das participantes
pode ser corroborada com a afirmacdo de Valenzuela (1999), que aponta que tal

discriminacdo nem sempre € vista de forma clara, indicando que esta:

[...] nBo se expressa de maneira aberta e evidente, sendo oculta sob a
forma de particularidades que elegem, supostamente, a homens e
mulheres, brancos e negros. A segmentac¢do ocupacional € uma expressao
da discriminacdo e manifesta-se na divisdo do mercado de trabalho em
partes separadas, nas quais as recompensas e as condi¢cbes de trabalho
sdo diferentes, e a mobilidade entre elas é limitada. Desde o ponto de vista
de género, a segmentacdo do mercado de trabalho expressa-se através da
concentracdo das mulheres no conjunto reduzido de ocupac¢des, definidas
tradicionalmente como femininas (segmentacdo horizontal) e em postos de
menor hierarquia no interior de cada ocupagcdo — menor salério, prestigio e
poder de decisdo — (segmentacéo vertical). (VALENZUELA, 1999, p. 153)

Quanto aos aspectos culturais é possivel citar ainda que estes sdo existentes
desde tempos outros e que foram sendo considerados como modelos por um longo
periodo e que vem ainda demandando trabalho e adaptac&o cultural por parte das

organizacoes, reforcados pela afirmacao de Tardin et. al. (2015) que apontam que:
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A “natureza” feminina deveria ser constantemente controlada, e isto vem
desde a infancia. Ha diferencas cruciais na educagdo de meninos e
meninas: enquanto 0s meninos eram respeitados em suas vontades
particulares, as meninas eram “treinadas” desde a tenra infancia para que
aprendam a obedecer. (TARDIN et. al., 2015, p. 122)

Outra dificuldade apontada s&o as questdes das barreiras familiares, uma vez
qgue algumas mulheres se condicionam as amarras do marido, dos filhos, ndo se
permitindo seguir a novos cargos ou estabelecer se como lideranca, por julgar que
demandaria ausentar-se da proximidade da familia ou dos afazeres enquanto

esposa e mée.

5.5 Aspectos facilitadores x Alcance da alta lideranca

Aspectos facilitadores nesta pesquisa podem ser interpretados como
caracteristicas ou condi¢cdes que proporcionam vantagens ou possibilidades para o
alcance da alta lideranca.

De acordo com o pesquisado, o alcance da alta lideranca das participantes se
deu muito por meio do reforco e compromisso com o atingimento de metas e
objetivos tracados, da boa comunicacdo e relacionamentos internos e externos
estabelecidos ao longo da vida e carreira, ou seja, tratamos de facilitadores que séo
internos e outros externos, desta forma ambos acabam por se interligar ou dar
suporte suficiente para que o desejado seja alcancado.

Para melhor ilustrar o citado é possivel verificar tais pontos por meio do
Quadro 13 intitulado Principais aspectos facilitadores para o alcance da alta

lideranca e que os realcam de forma diferente do apresentado no Quadro 7.

Quadro 13: Principais aspectos facilitadores para o alcance da alta lideranca

( o , -
Facilitadores internos Facilitadores externos

Motivagéo Familia

Responsabilidade |:> Networking

Comprometimento Resultados

n
(<)
S
@)
©
]
=
Q
@®
LL

para o alcance
da alta lideranca

Comunicacéao Formacao

Fonte: Elaborado pelo autor



128

Deste modo, fica evidenciado que para o alcance da alta lideranca, ha
necessidade da existéncia de fatores internos e externos a mulher, para que esta
consiga chegar a tal posto. Porém, é possivel apontar que atrela se mais fortemente
a fatores internos, tal como a motivacédo, responsabilidade, comprometimento e a
comunicacdo, conforme visto no Quadro 13, em que pode se ainda acrescentar a
busca pela ampliagdo de suas capacidades e competéncias, que pode ocorrer por
meio de treinamentos, cursos de capacitacao e apoio profissional.

Os facilitadores externos envolvem aspectos também importantes, tendo
destaque a questdo familiar, citada amplamente pelas participantes e ainda o
estabelecimento de novas relacfes e/ou a manutencdo das existentes (networking),
os resultados apresentados anteriormente e formacéo profissional/académica, que
contribuem para o estabelecimento de uma imagem perante a comunidade
profissional e stakeholders.

A partir dos dados levantados na pesquisa realizada, para confirmar tal
posicdo do autor, é possivel apontar que estas participantes obtiveram resultados
expressivos profissionalmente por reforcarem, sobretudo, seus facilitadores internos,
ou como citado pela participante 6, “sempre entregar mais” e categorizado no
Quadro 8, podendo obter reconhecimento profissional, em conformidade com o
citado por Fleury (2002):

[...] inovacdo de negdcios; saber ouvir; adaptabilidade; habilidade de
comunicacdo; foco no cliente; desenvolvimento de talentos; visdo e
planejamento; lideranga estratégica; ética e pratica de negocios; habilidade
para trabalhar em equipe; julgamento de negdcios; pensamento analitico; e
foco em resultados. (Fleury 2002, p. 32)

5.6 Estratégias x Alta lideranca

Em tratando se das estratégias, dentre as principais apontadas pelas
participantes estd o estabelecer-se por meio do compromisso e da dedicacgao,
visando diferenciar se do homem e com isto conquistar a confianga dos superiores
para se ter novas oportunidades.

Outra estratégia bastante citada € manter objetivos firmes, néo desistir frente

as dificuldades e contar com o apoio de familiares e amizades, para seguir no
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caminho do alcance da alta liderangca e do reconhecimento, principalmente das
capacidades de ser lider e mulher. Foi apontado na pesquisa que para isto ser
possivel a melhor estratégia € o “trabalho, trabalho e trabalho (suor) [participante 2],
0 que pode ser interpretado como: “Entregar sempre além do que foi pedido!
[participante 7].

Ficou evidenciado nas entrevistas que uma estratégia adotada pela maioria
das participantes € o uso de suas capacidades de influenciar pessoas, alinhar a vida
pessoal a condicdo de lideranca, ndo a tornando um fardo, manter sempre uma
postura altiva, mas com atitudes proativas, para assim se chegar a e principalmente
se manter na alta liderancga.

Sendo assim é possivel apontar que os resultados apresentam a existéncia
de maiores dificuldades no exercicio da mulher enquanto lider, do que no exercicio
do homem, pois a mulher é demandada a aceitagdo social para que ela possa
ascender a cargos mais estratégicos, o que ao homem ja é algo considerado mais
natural ou certo.

Contudo apesar desta visdo, € possivel se apontar que ha uma crescente
vantagem no exercicio da lideranca, quando esta € exercida por uma mulher ou com

a sensibilidade de uma, pois segundo Julio (2002):

A vida profissional compartilhada com as mulheres tem se revelado mais
ativa, mais colorida e mais interessante. Esse intercAmbio de
conhecimentos e sensibilidades tem se mostrado proveitoso para ambas as
partes. Troca-se razdo por criatividade, matemética por poesia, disciplina
por afetividade. E vice-versa. Reafirmo a necessidade de aprendizado
permanente e as mulheres sdo boas professoras por natureza. Enfim, diria
gue ndo importa 0 sexo ou a opcao sexual. Quem aspira a uma carreira de
sucesso tem que assumir, de agora em diante, um perfil mais feminino. E
este conselho vale também para as mulheres que ainda ndo descobriram
suas proprias virtudes (JULIO, 2002, p. 136).

5.7 Percepcao quanto a gestéo da diversidade de género nas organizagcdes

A diversidade de género nas organizagbes, principalmente nas grandes
organizagfes ndo é mais um assunto de debates, pois j& se tornou uma realidade e
como citado anteriormente, um caminho sem volta. Talvez o que ainda se debata em

alguns casos é a tida aceitagéo desta diversidade.
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Nesta pesquisa a diversidade tratada da-se em ambito da alta lideranca
exercida por mulheres e que de acordo com o apontado pelas participantes,
evidencia-se acontecer em geral por meio do reconhecimento das capacidades e
competéncias adquiridas por estas, principalmente no exercicio da tomada de
decisoes.

Contudo, fica claro que apesar de as organizacdes formalmente estarem
alinhadas aos conceitos de igualdade de competéncias e exercicio de lideranca, séo
in6cuas ao fato da lideranca estar sendo exercida por um homem ou uma mulher,
pois ainda h& enraizada em algumas destas a preferéncia pelo homem, ou a cultura
de que o homem exerce melhor atribui¢gdes exigidas do cargo.

Tal como apontado pelas participantes 2 e 12, existe ainda o machismo
velado ou inconsciente talhado no dia a dia de algumas organizacdes, decorrentes
das preferéncias pelo sexo masculino na linha de comando.

Em outros casos, existem metas ou objetivos estabelecidos, inclusive com
prazos estabelecidos e alinhados com toda a organizagcdo, para a igualdade de
géneros em todas as hierarquias organizacionais, como € o caso da participante 10.

Todos estes fatos relatos, corroboram com a constatacdo de que atualmente
o mercado de trabalho e as organizacdes reconhecem os valores e as capacidades
das mulheres, contudo ainda sim, em muitas ocasidfes por motivos dos mais
diversos, questionam suas competéncias e provocam nestas a percepcao de que
constantemente precisam realizar entregas maiores e ter sempre que provar que €
capaz, tal como o citado pelas participantes 6, 7 e 11 em momentos distintos.

Loden (1988) traz de forma bastante clara esta percepcdo feminina em um
registro comparativo, o quédo ainda se faz presente o preconceito e a busca por
desqualificar as conquistas da mulher no mercado de trabalho. Neste comparativo o

autor expressa que:

Um homem de negécios tem agressividade; uma mulher de negdcios faz
muita pressao.

Um homem de negdcios € detalhista; ela é chata.

Algumas vezes ele perde a paciéncia por estar muito envolvido em seu
trabalho; ela é ranzinza.

Ele sabe como ir até o fim; ela ndo sabe quando desistir.

Ele permanece firme; ela € durona.

Ele € um homem que conhece o mundo; ela andou por ai.

Ele ndo tem medo de dizer o que pensa; ela é tagarela.

Ele toma alguns martinis devido a pressédo excessiva do trabalho; ela se
embriaga.
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Ele exercita ativamente sua autoridade; ela é fanatica pelo poder.
Ele subiu a escada do sucesso; ela conseguiu deslizar até o topo.
Ele é um chefe rigido; é duro trabalhar para ela. (LODEN, 1988, p.41)

Por meio desta comparacéo, evidencia-se ainda haver desconfiangas do quao
capaz € a mulher no cargo de alta lideranca. Entretanto, ndo é intencdo desta
pesquisa realizar comparativos para averiguar se 0 homem ou a mulher sdo mais
competentes enquanto lider. Porém, € valido ressaltar que conforme apontado por
Bardwick (1984), o autor acredita que “as mulheres ndo sdo melhores nem piores
gue os homens. Nao sdo completamente diferentes deles nem totalmente iguais”.
(BARDWICK, 1984, p. 127)

Para a maioria das participantes, a diversidade de géneros dentro de suas
organizacdes existe e gera oportunidades iguais a ambos o0s sexos, tendo inclusive
a participante 1 citado a questdo da homossexualidade também possuir as mesmas
condi¢cdes (abordagem ndo tratada nesta pesquisa, mas amplamente relevante a
discussédo de géneros). Deste modo ao se analisar as entrevistas e 0s aspectos
singulares das falas das participantes, € possivel se levantar a hipétese de que para
elas ha igualdade de géneros em suas organizacdes, porém havendo também uma
estreita ligacado entre o machismo, tal como também entre o trabalho e a lideranca,
conforme o exposto na Figura 6, criando assim uma via de mao dupla a ser

considerada e uma inter-relacdo, mesmo que nao descrita ou percebida por estas.

A partir de tal estreitamento evidencia-se que tal fato se da em decorréncia da
cultura organizacional a qual estdo inseridas e a complexidade de seus cargos,
aliada ainda as percepc¢des que possuem acerca do ser lider, o que acaba por ter
gerar conotacdes distintas, prevalecendo a maioria, a existéncia da igualdade de

géneros para o atendimento de suas normativas organizacionais.

Porém fica evidente que néo pode ser descartado a existéncia de outros
tratos para tal como o ja citado na questéo da cultura organizacional, a preferéncia a
um ou outro sexo que pode ser entendido como sendo um certo protecionismo, que
revela apesar de ndo ser citado a presenca do machismo (de ambas as partes),
mesmo que tido como inconsciente ou preferencial, como apontado pelas

participantes 2 e 12 em suas organizagoes.
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A fim de representar o acima descrito, apresenta-se a Figura 6, que ilustra as
categorias de ligagdo com a diversidade de géneros e inter-relacdes tracadas pelo

autor.

Figura 6: Categorias de ligacéo com a diversidade de géneros

Fonte: Elaborado pelo autor

5.8 Impactos do exercicio do cargo de alta lideranca

O exercicio do cargo de alta lideranga acaba por inevitavelmente gerar alguns
impactos ao seu ocupante, pois junto com a ascensao profissional vem também os
bonus e os O6nus de tal progressdo e que sao aqui apontados como impactos

positivos e impactos negativos.
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Estes impactos ainda podem ser vistos de uma forma mais estreita por meio
da descricdo realizada nos itens 5.8.1, 5.8.2, 5.8.3 e 5.8.4 desta pesquisa, que
tracou a ocorréncia de tais impactos, na vida pessoal e também na vida profissional

as participantes, tracados conforme os apontamentos realizados no Quadro 10.

5.8.1. Impactos positivos na vida pessoal

Na vida pessoal das participantes os principais impactos positivos apontados

foram:

* Poder contribuir para um mundo melhor;
+ Satisfacao e realizacdo pessoal;

+ Motivacgao;

* Orgulho e felicidade;

* Realizagao financeira; e

+ Empreendedorismo familiar;

Segundo o descrito como principais impactos positivos na vida pessoal, €
possivel apontar que esses acabam por serem mais relevantes aos aspectos
psicoldgicos, caracterizando como fatores intrinsecos e que acabam por servirem
como fatores motivacionais a impulsiona-las ao crescimento ou a manutencédo do
cargo alcancado, além de servir como motivo de contentamento com o alcancado,
mesmo no caso das participantes que julgam terem chegado mais alto do que
haviam desejado.

Além dos impactos psicologicos € possivel apontar também que as questdes
de ordem financeira ou possibilidades de uma melhor condi¢cdo financeira s&o
bastante relevantes e promovem inclusive um fator que se atrela a familia, tal como
apontado pela participante 9 exclusivamente, que citou que por meio do alcance de
cargos de alta lideranca e consequente melhoria econdmica, a possibilitou o
desenvolvimento educacional e social dos filhos, que hoje sdo empreendedores em

outros paises.
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5.8.2. Impactos negativos na vida pessoal

Na vida pessoal das participantes o0s principais impactos negativos apontados

foram:

* Nao ter liberdade de vida;

* Impacto nas relagoes;

+ EXxposicdo publica;

* Necessidade de dar maior atencéo a familia;

+ Conseguir estabelecer o equilibrio da vida pessoal com a profissional,

Os principais impactos negativos na vida pessoal relacionam-se as questfes
de exposicdo e privacbes provocadas pelo exercicio do cargo, realcando que tais
questdes referem se principalmente a familia. Familia, um dos principais pontos
salientados por quase 100% das participantes. Sendo assim, € possivel ressaltar o
citado pela participante 11, que aponta haver a necessidade de se ter uma boa
estrutura familiar para ndo gerar insatisfacbes a familia e a prépria, ja que lhe é
atribuida a necessidade de estar constantemente ausente por conta de
COmpromissos organizacionais.

Outro impacto negativo e importante a discutido € o estabelecimento do
equilibrio da vida pessoal com a profissional, pois estas acabam por ter que viver o
cargo, a responsabilidade e incumbéncia 24 horas por dia, durante 7 dias na
semana, que serao citados adiante e que aqui podem ser reforcados ou entendidos
na questéao de nao se ter liberdade.

Tal equilibrio é primordial para a manutencéo psiquica e fisica da ocupante de
cargos de alta lideranca, haja visto que em uma condi¢cdo de fragilidade mental ou
até mesmo fisica, suas decisbes e capacidade de controle podem Ihe prejudicar de

tal forma que impacte diretamente nos resultados organizacionais.

5.8.3. Impactos positivos na vida profissional

Na vida profissional das participantes 0s principais impactos positivos

apontados foram:
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* Financas;

* Realizacao profissional;

+ Aprendizagem;

+ Orgulho de ocupar um cargo de destaque;
+* Poder passar conhecimento;

+ Desenvolver pessoas; e

+ Poder colaborar para o desenvolvimento regional;

Neste ponto € relevante a consideracdo das participantes sobre a
preocupacao destas com terceiros, confirmando estudos ja citados nesta pesquisa
de Robins (2000) e Appelbaum (2003), que indicam que a mulher € mais
participativa, colaborativa e preocupada com o bem-estar de outros. A mulher busca
transmitir conhecimentos, desenvolver pessoas e poder colaborar para o
desenvolvimento regional.

E claro que o apontamento de questdes financeiras deve ser salientado e tal
como descrito ja anteriormente nos impactos pessoais, é importante. Além é claro da
condicdo de satisfacdo pessoal salientada com as citacbes de que é um orgulho

ocupar um cargo de destaque e ter obtido tal realizagdo profissional.

5.8.4. Impactos negativos na vida profissional

Na vida profissional das participantes 0s principais impactos negativos

apontados foram:

+ Viver e se entregar ao cargo 24 horas sem se desligar, somado a
exigéncias demais;

+ Julgamentos de outros;

+ Nao ter 100% de unanimidade devido a grande exposicao;

* Preocupacoes;

+* EXxcesso de reunides;

+ Muita responsabilidade e ndo poder sair do controle.
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Como principais impactos negativos ao exercicio do cargo de alta lideranga,
pode se apontar um acumulo de obrigacbes e responsabilidades, gerando
restricbes. Tais restricbes advém da necessidade ou imposicdo de cargos e
organizacdes de ter que vivenciar o cargo 24 horas por dia, sem que esta possa
desligar-se, gerando assim maiores preocupacdes, maior acumulo de
responsabilidade e exigéncia de um alto grau de controle pessoal.

Ao se chegar ao topo ou proximo deste hierarquicamente, a maior exposi¢cao
coloca a mulher sob julgamentos dos mais diversos e o ndo agradar a todos com as

decisbes tomadas, gerando com isto, em muitos casos, estresse.
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6 CONSIDERACOES

A RMVPLN é uma regido com relevante importancia ao Estado de Sao Paulo
e também uma ampla representatividade no contexto nacional, pois abriga
organizacdes referéncia nos mais diversos setores produtivos, tecnologicos e
educacionais. Além ainda de ser uma regido com alto grau de arrecadacdo de
impostos e tributos, propiciando assim um amplo desenvolvimento mercantil e
estruturacdo aos municipios pertencentes a ela, em decorréncia desta aderéncia das
organizacdes de grande, médio e pequeno porte a tal, fator este decorrente do
excelente posicionamento estratégico para o escoamento de produtos e servicos a
regido, Estado e Pais.

Estes fatores todos contribuem para a ampla participacdo das mulheres no
mercado de trabalho, fato que pode se comprovar por meio de dados estatisticos ja
citados ao longo desta pesquisa, e com a atuacdo cada vez mais aguerrida e
penetracdo verticalizada da mulher. Esta vem sobrepondo obstaculos e tornando-se
com maior constancia lider em setores importantes em grandes organizacodes.

Ao longo desta pesquisa, verificou-se a existéncia de mulheres atuando em
todos os setores propostos como delimitacdo do objeto de estudo, ou seja, mulheres
pertencentes ao setor publico ou privado, atuantes nas areas de educacdo, do
comércio, de servico e/ou do chamado eixo industrial regional, composto pelos
setores: Aeronautico; Automobilistico; Espacial e defesa; Quimico e farmacéutico;
Petréleo e gas, mesmo que nao tendo havido aqui a sua descricdo com participante.

Independentemente de nao ter havido a contemplacdo plena dos setores
possiveis, evidenciou-se por meio da pesquisa de campo realizada, que a
participacdo da mulher vem crescendo consideravelmente quando abordada a
questdo da lideranga, ndo somente em numero, mas principalmente em termos de
competitividade frente ao homem, pois esta vem quebrando paradigmas em termos
profissionais e adentrando em mercados anteriormente vistos como masculinos.

Para melhor esclarecer tal afirmacdo € possivel se apontar que nesta
pesquisa 2 (duas) participantes ocupam os mais altos cargos de suas organizagoes,
ambas no setor publico e que historica e culturalmente eram ocupados por homens,

nao somente na regido, mas no contexto nacional.
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Além destas, 4 (quatro) participantes sdo precursoras em seus cargos, 0S
quais jamais haviam sido ocupados anteriormente por mulheres, fato de grande
relevancia e que se faz como confirmacdo desta penetracdo verticalizada e
demonstracao de capacidades e competéncias femininas para liderar.

Outro fato possivel de ser apontado acerca da RMVPLN e a participacdo
destas enquanto lider € que apesar de ter havido participantes de somente 5 (cinco)
cidades, Sao Sebastido, Sdo José dos Campos, Jacarei, Taubaté e Guaratingueta,
sendo Taubaté a com maior nimero de participantes, 6 (seis), isto em nada diminui
a importancia desta pesquisa, denotando somente as limitagées de se pesquisar um
tema de tamanha profundidade e complexidade, evidenciando ao seu final a
tendéncia regional e permitindo assim uma compreensao ampla e relevante de sua
realidade e cenéario atual, que aponta a mulher como agente participante do
desenvolvimento da regido.

E por serem agentes deste desenvolvimento acabam sofrendo impactos
negativos por atuarem em cargos de lideranca, tanto pessoalmente quanto
profissionalmente. Profissionalmente os impactos se ddo a ordens psicoldgicas e
demandam o comprometimento com a organizacdo 24 (vinte e quatro) horas por dia,
durante 7 (sete) dias por semana, haja visto atuarem em areas estratégicas e em
linhas de comando. Assim sendo o volume de compromissos, tomada de decisdes e
por consequéncia julgamentos, pautados em suas acdes e decisdes inevitavelmente
ocorrem frequentemente.

No ambito pessoal estes impactos dao se principalmente na necessidade de
ausentar-se ante as questdes familiares, fator de grande relevancia apontado aqui
amplamente indicado pelas participantes.

E claro que ndo ha somente 6nus ao exercicio da alta lideranca e por isto
também existem os impactos positivos, os bénus do cargo ocupado, que também se
fazem bastante substanciais e que envolvem além das questdes financeiras que as
permitem condigbes de suprir necessidades proprias e familiares, possibilitando
inclusive a estes comodidades e regalias, também as de ordem mais intrinsecas
como a satisfacdo pessoal e a auto realizacdo, que abordam aspectos
motivacionais.

Ainda h& a questdo do transpor barreiras ou paradigmas de posicionamento

de mercado, através da demonstracdo de capacidades e competéncias, que aliam
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se ainda, ao poder transmitir conhecimentos adquiridos e desenvolver pessoas,
fomentando com isto o alavanque de carreiras de terceiros e ampliagdo de
resultados as organizacdes.

Sendo assim, por meio deste estudo, fica notério que a RMVPLN apresenta a
existéncia de um alto potencial de desenvolvimento de novas liderancas, que ha a
possibilidade de ampliacdo da participacdo de mulheres em todos o0s niveis
hierarquicos das organizacfes existentes, de uma estruturacdo de planos para a
equidade da diversidade nas organizacdes e ainda o estabelecimento de programas
de formacdo de novas mulheres lideres, pois tal como discutido ao longo de toda a
pesquisa, a forca da mulher e a ampliacdo de suas condi¢cdes de trabalho séo
amplamente favoraveis aos negdécios e as organizacoes de forma geral.

Desta forma, esta pesquisa ndo finda por aqui, podendo em realidade ser
somente um “start” para outras pesquisas qualitativas como foi esta, quanto
quantitativas, visando a afericdo numeérica estatistica com abordagens relacionadas
a mulher, relacdes de género e a lideranca feminina na regido. Assim sendo sugere-
se como temas futuros para a devida continuidade, estudos atrelados a formacao de
liderancas femininas da RMVPLN; relacdo mulher lider x resultados em setores
especificos, tal como industria automobilistica, servicos ou construcdo civil da
RMVPLN; andlise de como superiores homens percebem a atuacdo das mulheres
em cargos de alta lideranca. E em virtude da vastiddo de possibilidade que se
atrelam a este tema, outros estudos poderdo vir a enriguecer ainda mais a
compreensao da teméatica proposta com esta pesquisa, as questdes de género, sob
novas perspectivas, tal como a politica, a econdmica, a da transexualidade e tantos

outras ainda possiveis de serem pesquisados a partir deste enfoque.
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APENDICE A — INSTRUMENTO DE PESQUISA

Nome do Entrevistado: Data da Entrevista:
Cargo:
Entrevistador: Empresa:

DADOS GERAIS E FORMACAO
Idade:

Estado civil:

Escolaridade: () Nivel Basico ( ) Nivel Médio  ( ) Nivel Superior ( ) P6s graduada
Formagdes académicas:

Fluéncia em linguas: ( ) Sim ( ) Néo

Qual (is):

EXPERIENCIA NO MERCADO DE TRABALHO

Trabalhou em outras empresas: ( ) Sim ( ) N&o
Quanto tempo: ( )lano ( )até 5anos ( ) Até 10 anos  ( ) Mais de 10 anos

Atuava no mesmo ramo atual: ( ) Sim ( ) Nao

INFORMACOES ATUAIS

A quanto trabalha na empresa?

Como foi o processo de sele¢cdo?

Quantas promocdes obteve até chegar ao cargo atual?
A quanto tempo esta no cargo atual?

Existem cargos superiores ao seu?

Tem pretensdes de chegar a qual cargo na empresa?
ATRIBUICOES DO CARGO

O que compete ao seu cargo (Obrigacdes e responsabilidades)?
Qual o seu grau de tomada de deciséo (Estratégica, tatica ou nenhuma)?

Qual o impacto de suas decisfes no resultado da empresa?

DIFICULDADES ENFRENTADAS E ESTRATEGIAS ADOTADAS PARA ALCANCAR ESTE CARGO

Ao longo de sua trajetoria na empresa quais foram as principais dificuldades possiveis de serem apontadas
gue Ihe ocorreram?

Quais estratégias utilizadas para enfrentar estas dificuldades?

Qual a sua percepcdo quanto a mesma trajetdria profissional dentro da empresa realizada por um homem?
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Esté trajetdria teria enfrentado as mesmas dificuldades?

E as estratégias para o enfrentamento destas dificuldades poderiam ser iguais? Porque?

FACILIDADES DE ASPECTOS PROFISSIONAIS, SOCIAIS E/OU PESSOAIS

Vocé acredita que algum aspecto profissional ou caracteristica pessoal lhe gerou facilidades para chegar
ao cargo que exerce?

Existiram fatores externos diretos ou indiretos que lhe proporcionaram condicbes ou facilidades para
alcancar o cargo que exerce? (Networking, influéncias, resultados anteriores, etc)

A FIGURA DA LIDER

Como é para vocé ser uma lider em uma organizacdo de grande porte?

Qual é o seu papel na organizacdo enquanto lider?

Qual a sua percepcéo quanto a ele?

Existiam homens ocupando seu cargo anteriormente: ( ) Sim ( ) Nao

Em caso de sim, seguir a pergunta: Como foi este processo de mudanca?

A sua empresa tem alguma diferenciacdo quanto a homem ou mulher ocuparem cargos de lideranca?
Para vocé é mais facil trabalhar com homens ou mulheres?

Existem politicas de desenvolvimento de carreira na empresa?

Em caso de sim, seguir a pergunta: Ele € justo e permite tanto ao homem, quanto a mulher igualdade de
possibilidades?

Quais os impactos de exercer um cargo de alta lideranca em sua vida pessoal e profissional?
No que exercer este cargo lhe traz beneficios pessoais?
E que dificuldades ou transtornos acarreta em sua vida pessoal?

Quais suas expectativas de desenvolvimento profissional? Esta satisfeita?
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ANEXO B - TCLE

TCLE- TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

PESQuUIsA: A participacdo da mulher em cargos de alta lideranga em
organizacdes de grande porte da Regido Metropolitana do Vale do Paraiba e
Litoral Norte - SP

1. Natureza da pesquisa: A pesquisa tem por finalidade analisar a trajetoria
profissional de mulheres e sua participagdo em cargos de alta lideranca em
organizacdes de grande porte na RMVPLN.

2. Participantes da pesquisa: A pesquisa sera realizada com 20 mulheres
participantes em cargos de alta lideranca em organizacbes de grande porte da
RMVPLN.

3. Envolvimento na pesquisa: Ao integrar este estudo vocé participara de uma
entrevista semiestrutura, a ser conduzida pelo aluno pesquisador Cesar Augusto
llodio Alves.

Vocé tem a liberdade de se recusar a participar em qualquer fase da
pesquisa, sem que haja qualquer prejuizo. No entanto, solicitamos sua colaboracéo,
garantindo assim o melhor resultado para a pesquisa. Sempre que quiser vocé
podera pedir mais informacdes sobre a pesquisa. Podera entrar em contato com a
Orientadora da pesquisa Profa. Dra. Adriana Lednidas de Oliveira através do
telefone (12) 98132 6333 (inclusive ligacdes a cobrar) ou com o aluno pesquisador
Cesar Augusto llédio Alves, através do telefone (12) 98147 0560 (inclusive ligacdes
a cobrar).

4. Riscos: A participacdo nesta pesquisa traz riscos minimos a sua pessoa, uma vez
gue ha pouca probabilidade do roteiro de entrevista Ihe causar qualquer desconforto.
Os procedimentos utilizados nesta pesquisa obedecem aos Critérios da Etica na
Pesquisa com Seres Humanos conforme a Resolugdo n. 466/12 do Conselho
Nacional de Saude.

5. Confidencialidade: Todas as informagOes coletadas neste estudo sao
estritamente confidenciais. Os relatos da pesquisa serdo identificados com um

codigo, e ndo com o nome da entrevistada. Apenas 0os membros do grupo de
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pesquisa terdo conhecimento dos dados e 0os mesmos em hipétese alguma o
divulgaram.

6. Beneficios: Ao participar desta pesquisa vocé nao devera ter nenhum beneficio
direto. Entretanto, esperamos que este estudo traga informacfes importantes sobre
questdes relativas as dificuldades e estratégias adotadas por mulheres ocupantes
em cargos de alta lideranga na RMVPLN ao longo de sua trajetoria profissional. No
futuro, essas informacdes poderdo ser usadas em beneficio de outros profissionais.
7. Pagamento: Vocé nao tera nenhum tipo de despesa por participar desta
pesquisa, bem como nada sera paga quantia alguma por sua participacao.

8. Vocé pode a qualquer momento, retirar seu consentimento, excluindo a sua
participacao.

9. Apés a conclusdo, estara a disposicdo na Pro Reitoria de Pesquisa e POs-
Graduacgdo da Universidade de Taubaté, um relatério contendo os resultados, ou

ainda com a professora ou aluno pesquisador.
ApoOs estes esclarecimentos, solicitamos o seu consentimento de forma livre para

participar desta pesquisa.

Portanto, preencha os itens que seguem:

Tendo em vista os itens acima apresentados, eu, de forma livre e esclarecida, quero

participar da pesquisa.

, de de 2016.

(Nome do participante da pesquisa e RG)

Cesar Augusto llodio Alves
Pesquisador responsavel (RG. 30.019.220-4)
Cel: (12) 98147 0560 (inclusive ligacbes a cobrar).



