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APRESENTACAO

A tematica pertinente RELACOES DE GENERO E AS SUBJETIVIDADES EM
CONTEXTOS CULTURAIS é complexa que tem motivadora de debates na sociedade
acerca de como abordar a problematica do género e sexualidade na educacdo. Uma
educacao democratica, pensa a escola como um ambiente rico em diversidade, visto
gue seu espaco é repleto de sujeitos em formacgao. Neste sentido, faz-se necessario
elaborar estudos que estejam voltados para a discussao sobre a sexualidade, pensando
em uma educacgao mais inclusiva, que paute no reconhecimento plural das identidades,
buscando a perspectiva de garantia de direitos para a construcédo de uma sociedade
mais igualitaria que reconheca e respeite a diversidade sexual e de género. A escola
tem marcas de um ambiente de promogao e de construgcao do conhecimento, no qual
se consolidam aprendizados em que se formam sujeitos em suas subjetividades em
contextos culturais sobre si, sobre o outro e sobre 0 mundo. Deste modo a escola pode
ocupar um papel central no desenvolvimento de seus alunos, e que em razao disto
pode estimula-los a pensar criticamente sobre os discursos socialmente construidos
e determinantes no sentindo de , romper com a reprodu¢do dos aspectos de uma
moralidade que estimula a producéo de desigualdade, preconceito e violéncia em
nossa sociedade para a construgdo dos vinculos afetivos, as identificagbes sociais
e principalmente a producao de subjetividades, contribuindo no desenvolvimento de
uma cultura plural e de respeito a diversidade dentro de seu sistema de ensino. E
assim, pensando nas possiveis manifestacdes da sexualidade presentes no cotidiano
de criancas e adolescentes em contexto escolar, que surgem demandas de realizar
uma reflexdo acerca dos métodos e condutas adotados pela escola em lidar com esta
tematica.

Desejo a todos uma boa leitura e que os artigos aqui reunidos sejam fonte
de inspiracao para reflexbes para temas de RELAQOES DE GENERO E AS
SUBJETIVIDADES EM CONTEXTOS CULTURAIS.

Solange Aparecida de Souza Monteiro
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CAPITULO 6

GENERO E GESTAOQO: EXPERIENCIAS DE
MULHERES EM CARGOS DE GESTAO NA
INDUSTRIA CATARINENSE

Data de aceite: 26/03/2020

Leonard Almeida de Moraes
Juliano Keller Alvez
Edis Mafra Lapolli

RESUMO: Nos ultimos anos, devido
aos varios movimentos sociais, a
mulher tem conquistado seu espago no
mercado de trabalho, onde, por vezes,
a necessidade de trabalhar fora de casa
tem se sobreposto ao desejo. Por outro
lado, a independéncia que a renda e o
crescimento profissional proporciona
trouxeram a mulher o desejo de se
desenvolver na carreira e alcancar
posicOoes de gestdo nas organizacdes
e, consequentemente, na gestao de
pessoas. Diante dessa problematica,
procuramoscompreendercomomulheres
em cargos de gestdo na industria
catarinense se percebem enquanto suas
experiéncias profissionais e na gestao.
Dentre os principais objetivos, temos a
compreensao do olhar dessas mulheres
sobre si e sobre as organizacbes e
demais gestores em suas experiéncias
profissionais e, a saber, quais foram as
barreiras e facilitadores, e também, se o

Relacdes de Género e as Subjetividades em Contextos Culturais

género por si implica numa diferenciacéo
na gestdo. Buscamos compreender
quais foram as pessoas referéncias nas
carreiras das informantes. Os resultados
sdo experiéncias e percepcodes vividas
dessas mulheres. Muitos dos relatos
corroboram com que a literatura ja
expunha, todavia, novos achados como
o machismo, a referéncia paterna de
modelo de gestdo e o feminino como
uma vantagem a partir da resiliéncia
adquirida foram apresentados como
resultados da pesquisa.

INTRODUCAO

A partir da revolugdo industrial,
o) movimento contracultura, o
reconhecimento do segundo sexo, com
a obra de Simone de Beauvoir (1960),
e 0 movimento feminista que promove
a igualdade de géneros, a mulher tem
conquistado seu espaco no mercado de
trabalho num intenso rearranjo social em
que por vezes a hecessidade de trabalhar
fora de casa tem se sobreposto ao
desejo. Por outro lado, a independéncia
gue a renda e o crescimento profissional
proporciona trouxeram a mulher o desejo

de se desenvolver na carreira e alcancar
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posicoes de gestao nas organizacdes e, consequentemente, na gestao de pessoas.

O movimento de humanizagdo do departamento de recursos humanos para a
visdo de gestdo de pessoas trouxe aproximacdo para a relagdo mulher-gestao de
pessoas, onde 0 género feminino € amplamente reconhecido por sua capacidade de
cuidado. E o0 que é a gestdo de pessoas, sendo a sua principal funcéo de cuidar das
pessoas?

Existe um movimento das organizacées, nao s6 para inclusdo das mulheres no
mercado de trabalho, mas para a igualdade salarial e de oportunidades na carreira.
Como esse objetivo podera ser cumprido sem que as mulheres participem ativamente
da gestéo de organizagdes e possam facilitar esse processo?

Diante dessa probleméatica, procuramos compreender como mulheres em
cargos de gestao na industria catarinense se percebem enquanto suas experiéncias
profissionais e na gestdao. Dentre os principais objetivos, temos a compreenséo do
olhar dessas mulheres sobre si e sobre as organizagdes e demais gestores em
suas experiéncias profissionais e, a saber, quais foram as barreiras e facilitadores,
como também, se o0 género em si, implica numa diferenciacdo na gestdo. Buscamos
compreender quais foram as pessoas referéncias nas carreiras das informantes.

Apresentamos também uma revisao de literatura narrativa de busca sistematica
para sustentacao teérica de comparativos entre a percepcao das entrevistadas e a
literatura cientifica sobre o tema género e gestao.

Os resultados sao experiéncias e percepcdes vividas dessas mulheres. Muitos
dos relatos corroboram com que a literatura ja expunha, todavia, novos achados
como o0 machismo, a referéncia paterna de modelo de gestéo e o feminino como uma
vantagem a partir da resiliéncia adquirida foram apresentados como resultados da
pesquisa.

GENERO E MERCADO DE TRABALHO

As mulheres tém conquistado um aumento progressivo na participacdo do
mercado de trabalho nas décadas mais recentes e também espacos que antes eram
somente, ou exclusivamente, de homens. Todavia, é possivel ainda notar um hiato entre
essa participagao no mercado de trabalho e as posi¢des de gestao ainda ocupadas em
quase sua totalidade por homens (STRACHAN; ADIKARAN; KAILASAPATHY, 2015;
HARDOY; SCHONE; OOSTBAKKEN, 2017).

O mercado de trabalho tem se transformado com a quarta revolucédo industrial, a
era do conhecimento. Esse novo momento tem trazido aderéncia de comportamentos
femininos no trabalho, pois nesse momento econémico, a diversidade & sinbnimo de
vantagem competitiva. Esse movimento possibilita de fato uma incluséo justa e real
das mulheres no mercado de trabalho.

Uma saida apontada para a inclusdo de mulheres no mercado de trabalho e na
gestéo de organizacdes € a criacéo de politicas de inclusdo. Essas politicas podem

Relagdes de Género e as Subjetividades em Contextos Culturais Capitulo 6



romper o modelo atual de gestdo e acelerar o posicionamento de mulheres em cargos
de gestéo e estratégicos das organizagdes. Interessante refletir que nao é por falta
de conhecimento técnico, formacéo e competéncias profissionais que elas ndo estao
nessas posicdes (ELMARGHI, et. al., 2018).

A Espanha introduziu uma legislacao que determina que 40% do conselho de
representacdo seja feminino até o final de 2015. Essa medida buscaria beneficios
econbémicos para o pais, pois a diversidade aumentaria o valor das organizagdes. Os
estudos ja traziam esses resultados, todavia, as organizacbes ndo colocavam essa
visdo em pratica (LUO; XIANG; HUANG, 2017).

As organizacdes baseadas neste olhar tém se preocupado em criar politicas
para a igualdade de emprego e género. E uma perspectiva de direitos humanos que
se instaura e garante que as pessoas possuem igualdade nas decisées de emprego
e possibilidades de carreira independentemente do género (STRACHAN; ADIKARAN;
KAILASAPATHY, 2015).

Estes posicionamentos fortalecem e estabelecem a diversidade que tem sido
debatida como ponto focal na busca por uma melhor performance organizacional. As
mulheres, por apresentarem melhores niveis de formagédo, conseguem entéo trazer
um maior controle organizacional e nivel de atencdo. Os trabalhos sobre esse tema
séo raros, onde seria possivel comparar o nivel educacional de gestores ou diretores
e 0 género com o viés da performance organizacional (ELMARGHI, et. al., 2018).

GENERO E ASCENSAO PROFISSIONAL

O género feminino ainda nao tem a representatividade que |he poderia garantir
a igualdade de género, onde as tarefas tdo classificadas como exclusivamente
femininas, como por exemplo, cuidar dos filhos, tém um papel importante nesta pouca
participacdo da gestao de organizagdes por parte das mulheres. Elas ainda estao
engajadas boa parte de suas carreiras ainda se dividindo entre as obriga¢des do lar
e suas profissdes. O nascimento de um filho tem impacto negativo na carreira, onde
a mulher é desligada da organizagdo em seu retorno, desiste da carreira para cuidar
dos filhos ou necessita de um esfor¢co ainda maior para se manter competitiva em seu
crescimento individual na organizacdo (HARDOY; SCHONE; OSTBAKKEN, 2017).

A decisao de ter o primeiro filho é relacionada com a perspectiva de carreira da
mulher. Se nos proximos anos nao houver, na percepcao da mulher, uma possibilidade
de ascensao na carreira podera acarretar na decisao de ter o primeiro filho. Se existe
uma possibilidade de crescimento profissional nos préximos anos, a deciséo de ter o
primeiro filho é adiada. Essa percepcéo esta relacionada também ao crescimento da
propria organizacao. Organizacbes em crescimento apresentam maiores oportunidades
e, consequentemente, o tempo de ter o primeiro filho tende a ser adiado (HARDOY;
SCHONE; OSTBAKKEN, 2017).

A quantidade de filhos esperada tem relacdo com a expectativa com a carreira
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para as mulheres. Quanto maior a quantidade de filhos menos provavel é que a mulher
se engaje em busca de promocgdes e assuma cargos de gestdo no inicio da carreira
(HARDOY; SCHONE; OSTBAKKEN, 2017).

O movimento de igualdade de género fomenta a busca de mulheres por cargos
de gestao. O olhar das organiza¢des também muda ao perceber que a diversidade na
gestao € importante para a performance organizacional. Todavia, parece que ha uma
barreira, uma limitacdo de até onde essa gestéo pode ir, onde as mulheres acabam
alcancando somente cargos de gestéao intermediaria na maioria das vezes (HARDOY;
SCHONE; OSTBAKKEN, 2017).

Quanto mais equilibrada a composicdo de homens e mulheres nessas equipes,
melhor a empresa podera gerar um contexto e l6gicas com rotinas e procedimentos
organizacionais que promovam maior impacto das capacidades de gerenciamento
no desempenho da inovacao (RUIZ-JIMENEZ; FUENTES-FUENTES, 2015, p. 108).

Empresas que nao retém e oportunizam que mulheres possam alcancar posicoes
de gestdao podem prejudicar a competividade da organizacédo no longo prazo. Essa é
uma premissa que apresenta um desafio menor para as organizagdes, pois as mulheres
se apresentam mais provaveis a assumirem empregos inseguros e disparidade salarial
(STRACHAN; ADIKARAN; KAILASAPATHY, 2015).

Quando nos referimos as mulheres, é importante pensar que € um grupo de
pessoas bastante heterogéneo (STRACHAN; ADIKARAN; KAILASAPATHY, 2015). A
cultura influencia esse olhar, como as mulheres se comportam e se percebem em
cada tipo de sociedade. Entretanto, 0 mesmo movimento de entrada das mulheres se
iniciou por uma necessidade das organizacdes em virtude das guerras, agora parece-
nos estigmatizado como uma limitac&o especifica dessa forga de trabalho.

Parece-nos que o movimento da tecnologia tem trazido de volta essa necessidade
damulhernomercado, ndo mais como for¢ca de trabalho, mas como olhare competéncias
femininas, principalmente no que se refere ao cuidado de pessoas.

GENERO E GESTAO DE PESSOAS

A gestao feminina se apresenta como um estilo de gestdo de compartilhamento
e colaboracao em comparacédo com gestdes masculinas. Estudos demonstram que a
diversidade de géneros na gestdo tem impacto positivo no resultado organizacional
pelas diferentes abordagens de gestdo e aumento da performance organizacional
(HAQUE; FAIZAN; COCKHILL, 2017; ELMARGHI, et. al., 2018).

Em seus papéis de gestdo, as mulheres tendem a ser mais orientadas para as
pessoas, mais democraticas, consultivas e maisinclinadas asrelagdes interpessoais.
A diversidade de género, portanto, contribui para melhorar as relagdes sociais
desenvolvendo um clima de trabalho aberto (RUIZ-JIMENEZ; FUENTES-FUENTES,
2015, p. 108).
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Existe uma preferéncia das equipes por lideranca femininas. Nos estudos de
Haque, Faizan e Cockhill (2017) 71% das mulheres preferem outras mulheres na
gestao. E possivel compreender que sendo a gestora uma mulher, poderia compreender
colaboradoras do género feminino com mais assertividade.

“Gestoras podem também suprimir suas emocgdes e sensibilidades.”
(BOGODISTOQV, et. al., 2017, p. 275). Nesse comportamento, a mulher busca se
parecer mais com um gestor do género masculino. Isso faz com que as mulheres
restrinjam suas habilidades de perceber oportunidades e ameacas. Essa atitude &
prejudicial para a mulher, pois perceber oportunidades e ameacas séo determinantes
no sucesso de sua gestao (BOGODISTOV, et. al., 2017).

Os multiplos papéis que as mulheres exercem na vida fornecem beneficios
psicol0gicos para as organizacbes que aumentam a performance organizacional
quanto as habilidades interpessoais e de lideranca nas organizacdes (RUIZ-JIMENEZ;
FUENTES-FUENTES, 2015). Isso faz pensar que os proprios papéis que outrora
inviabilizam ou postergam carreiras também sejam os impulsionadores destas como,
por exemplo, a maternidade.

Mulheres séo grande forca de trabalho presente em contratos empregaticios de
meio periodo ou em posi¢cdes de menor impacto estratégico nas organizagcdes, mesmo
apresentando altos graus de formacéo e especializagéo. Ao avaliar as posi¢des de
lideranca, ainda é raro encontrar mulheres no nivel mais alto de gestdo. Normalmente,
as mulheres tém ocupado fung¢des de gestdo intermediaria (HARDOY; SCHONE;
OSTBAKKEN, 2017).

Em um estudo sobre mulheres na direcao de empresas chinesas, Luo, Xiang e
Huang (2017) trazem que as diretoras destas organiza¢des aprimoraram o controle
de manipulacéo de atividades reais, ou seja, aumentaram o resultado organizacional.

As mulheres apresentam um cuidado maior sobre os outros e uma menor
tolerancia a riscos, o que refor¢a o cuidado com relacéo a organizacao e suas decisoes.
O modelo feminino de tomada de deciséo tem reformulado o modelo de tomada de
decisdo das organizacdes e se apresentado mais assertivo (LUO; XIANG; HUANG,
2017).

Estudos trazidos por Ruiz-Jiménez e Fuentes-Fuentes (2015) apresentam que
as organizagdes que tém mulheres na gestdo aumentam suas habilidades de gestéo,
processos de tomada de decisao e de inovagao.

Por exemplo, com base na histdria critica, Torchia et al. (2011) constatam que uma
equipe da alta administracdo composta por pelo menos trés mulheres (tamanho do
grupo minoritario) sera mais heterogénea e tera mais interacéo, permitindo a tomada
de decisbdes de alta qualidade e a geracao de solucdes mais criativas e inovadoras
do que os grupos homogéneos. Grupos homogéneos geralmente tém uma gama
menor de capacidades, ideias e experiéncia do que grupos heterogéneos (RUIZ-
JIMENEZ; FUENTES-FUENTES, 2015, p. 110).

Elas também se mostram como menos confiantes e menos tolerantes a
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comportamentos que se apresentam como oportunistas por homens. E possivel
identificar um score mais alto com relagdo ao desenvolvimento moral e sdo mais
propensas a negar oportunidades antiéticas (LUO; XIANG; HUANG, 2017).

“Mulheres em cargos de gestdo e tomada de decisao enfrentam claramente
dificuldades adicionais, resisténcia e marginalizagcao que os homens.” (STRACHAN;
ADIKARAN; KAILASAPATHY, 2015, p. 3). Essa situagcao € um reflexo de um terreno
ainda pouco explorado e pioneiro, por partes das mulheres, que s&o minorias ndo sé na
gestéo de organizagdes como também em cargos politicos de um pais (STRACHAN;
ADIKARAN; KAILASAPATHY, 2015).

As mulheres assertivas na tomada de decisdo e de gestdo s&o vistas
positivamente pelos homens, sejam eles seus pares ou concorrentes. Todavia, quando
o desempenho delas ndo corresponde a expectativa da assertividade, elas podem
ser mais pessimistas com relagdo ao resultado de seu trabalho. Esse sentimento faz
com que sejam mais reservadas e nao consigam perceber oportunidades e ameacas.
(BOGODISTOQV, et. al., 2017)

Hardoy, Schone e Ostbakeen (2017) apontam que ha uma possibilidade de
construir pesquisas que explorem as diferencas de género na gestao. Existem poucos
trabalhos na literatura até entdo que exploraram essa tematica. Sendo assim, esta
pesquisa procura colaborar para que tenhamos uma viséo sobre as diferencas de
género na gestéo a partir da experiéncia de gestado de mulheres na industria de Santa
Catarina.

ABORDAGEM METODOLOGICA

Esta pesquisa esta caracterizada a partir de uma abordagem qualitativa de
paradigma interpretativista. O paradigma interpretativista, que pressupde a pesquisa
qualitativa, & baseado na visdo de um mundo social, onde néo é possivel descrever
sua ontologia objetivamente, onde a realidade e o conhecimento € uma construcao
subjetiva e intersubjetiva das pessoas. A nocdo de sociedade € a interpretacéo do
sujeito. Este paradigma compreende que ha um padr&o implicito de ordenacgéo social,
todavia, estabelece como inalcancavel a objetivacéo deste padrdo. (MORGAN, 2005)

O interpretativismo busca

[...] entender fendbmenos por meio de significado atribuido com predominancia da
abordagem qualitativa. Os fatos precisam ser construidos a luz da interpretacao,
sendo assim, a intencéo é contribuir com o aprimoramento de teorias, para auxiliar
0 pesquisador a entender os significados e as intencées do individuo. (SANTOS,
NEUMANN E CAMACHO, 2018, p. 6)

A pesquisa qualitativa “[...] caracteriza-se como uma abordagem interpretativista
e compreensiva dos fenébmenos, buscando seus significados e finalidades.” (PENNA,
2004, p. 80). Em outras palavras, esta atrelada aos sentidos dados pelos informantes
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sobre sua percepc¢édo no mundo como algo individual e subjetivo.

Os métodos qualitativos de pesquisa abrangem diferentes concepcdes filoséficas
do conhecimento, processos de investigacao, métodos e dados de coleta, assim como
a intepretacao e analise dos dados investigados. Eles se baseiam na analise de textos,
imagens, onde, tem-se como métodos principais as coletas de dados através de:
observacgao, entrevista, documentos e materiais audiovisuais. (CRESWELL, 2010).
Nesta pesquisa, utilizamos o método de entrevista em profundidade.

O olhar da pesquisa em profundidade proposta neste artigo foi de aprofundar os
conteldos trazidos pelas informantes no intuito de compreender o que ha por tras das
palavras. Essa técnica pode trazer contradi¢cdes do que é percebido pelo entrevistador
em comparacao ao que € falado pela informante. A contradicao proporciona também a
diversidade de olhares para o mesmo fenémeno, o que é uma riqueza para a pesquisa
qualitativa.

A pesquisa em profundidade “[...] objetiva-se saber como ela é percebida pelo
conjunto de entrevistados. Seu objetivo esta relacionado ao fornecimento de elementos
para compreensao de uma situacdo ou estrutura de um problema.” (DUARTE, 2010,
p. 62)

Para estruturar a entrevista, utilizamos um roteiro de entrevista semiestruturada
baseada nas leituras de Taylor e Bodgan (1997) que reforcam a estrutura, perspectiva
e objetivos da pesquisa qualitativa.

Por fim, como base e revisdo dos achados da pesquisa, utilizamos a pesquisa
bibliografica com busca sistemética na base Scopus onde selecionamos os 20 artigos
mais citados nos ultimos 5 anos com a combinacao dos termos “género” e “gestao”
nas revistas de livre acesso e com temas de negocios, gestéo e contabilidade. Ao fim,
selecionamos 8 artigos por se relacionarem diretamente com a teméatica aqui proposta
sobre gestéo e género.

CARACTERIZACAO DAS INFORMANTES

Através desta pesquisa tivemos o interesse de explorar a experiéncia subjetiva
de cada uma das 8 (oito) mulheres entrevistadas. Todas atuavam no momento da
pesquisa em cargos de gestao, sendo estes o proprio setor de gestédo de pessoas ou
recursos humanos, como demais areas da organizacao em que existia uma hierarquia
pela qual exerciam gestdo de uma ou mais equipes de trabalho.

Com relacao a formacgao, todas possuem nivel superior em cursos de ciéncias
humanas e na grande maioria, p6s-graduacédo em areas de negocios e gestdo de
pessoas. A maior parte das informantes possuem filhos e sado casadas, ou estao
em unido estavel. A faixa etaria compreende de 33 a 48 anos. Todas trabalham em
organizacgdes industriais no interior do estado de Santa Catarina.

O tempo de experiéncia em cargos de gestdo compreende de 4 a 22 anos. Amédia
de tempo de gestado do grupo de informantes é de 14 anos. Todas foram informadas
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de que essa pesquisa buscava por uma compreensao de suas experiéncias na gestao
com relagcédo ao género através do protocolo de pesquisa construido.

Escolhemos a industria como contexto pela impressao de que seja um mercado
bastante fechado para olhares diferentes e, neste caso, olhares femininos para um
processo que € relativamente estatico.

A CHEGADA AOS CARGOS DE GESTAO

E possivel identificar um caminho diferente para as mulheres entrevistadas até
os cargos de gestdo. A formacao de nivel superior foi comum a todas. A posicao de
gestéao se viabilizou somente ap6s a concluséo do curso de graduacao, ou até mesmo
de pbés-graduacaéo. Somente uma das candidatas relatou ter acessado um cargo de
gestdo a partir de um processo seletivo interno na organizagdo. As demais relataram
ja serem conhecidas pela gestdo e ter uma experiéncia superior ha 2 anos antes de
assumir a posicao.

Interessante que a mesma mulher que disse que acessou um cargo de gestao
por um processo interno também relatou ter participado de alguns outros processos,
neste caso externos, em grandes corporagdes. Por coincidéncia ou ndo, chegou até
o final de todos os processos e na deciséo final foi desclassificada. Todas as vagas
foram preenchidas com candidatos homens.

Sendo assim, podemos compreender que para essas mulheres a oportunidade
de gestao veio através de indicacao e conhecimento prévio da profissional. A
grande parte das experiéncias relataram uma oportunidade de gestao ap6s longos
anos de cargos de confianga e ja estratégicos na organizacao.

As gestoras mais jovens chegaram aos cargos de gestao mais rapidamente,
enquanto as gestoras com mais idade necessitaram de um tempo maior para assumirem
cargos de gestdo. Somente uma gestora com mais idade assumiu rapidamente um
cargo de gestao, pois era colaboradora de uma empresa de sua propria familia.

Mesmo sem relatar barreiras por serem mulheres em sua maioria, € possivel
perceber que os cargos de gestdo s6 foram possiveis a partir de um conhecimento
profundo e experiéncia longa de carreira, minimo de 2 anos, em média 7 anos, para
assumir a gestao de alguma equipe. Uma das candidatas relatou ter a atribuicao
de gestado anos antes de assumir o cargo. Duas informantes declararam sentir uma
pressdao machista sobre os cargos de gestao. Elas definem essa pressao como
se uma mulher ndo fosse dar conta da responsabilidade e, do “pulso firme”, que uma
posicao de gestdo necessitaria. Relatou que teve mais facilidades devido a area de
recursos humanos ter maior abertura para o trabalho feminino, por se tratar de uma
area que cuida de pessoas.

Foram notorias as contradicdes nessa parte das entrevistas. As mulheres néo se
percebiam em desvantagem ou sofrendo dificuldades em desenvolver suas carreiras
para a gestao, todavia, relatam que precisaram de muita experiéncia e “mostrar” muito
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trabalho antes de conseguir o cargo.

Notamos também que existia uma pressdo maior por assertividade na gestao.
Muitas se cobram para que sejam produtivas e com o menor erro possivel em seus
trabalhos e setores. Elas tém receio de serem mau vistas pelos colegas gestores.

Em um dos depoimentos, foi emocionante escutar de uma mulher que néo
havia se inscrito para uma vaga de gestao por estar gravida. A organizacao divulgou
internamente uma vaga de gestao e, por estar gravida, a colaboradora entendeu que
nao poderia se candidatar, pois em poucos meses estaria de licenca maternidade. Seu
gestor a convidou para conversar e lhe perguntou o porqué de sua nao candidatura
para a vaga. Prontamente, respondeu que por causa da gravidez. Ele lhe perguntou
se ela estava doente, pois ele ndo compreendia a gravidez como uma doenca. Ela
ainda estava trabalhando e poderia perfeitamente se candidatar a vaga, e assim fez.
Ao retornar da licenga, assumiu o novo setor neste novo desafio. Ela se emociona
ao contar a histoéria, pois compreende que este ndo é um comportamento usual das
organizacoOes e gestao.

As gestoras sentem-se fortes pelos tantos desafios que encontraram em seu
caminho até a gestdo e também em seu cotidiano. Por mais complicadas que foram
algumas das situacoes vividas, elas relatam que essas adversidades proporcionaram
o desenvolvimento da resiliéncia. Destacaram também a gravidez como um desafio
que as ajudou nesse processo em caminho da gestéao e na atuacéo enquanto gestora.

OS ESTILOS DE GESTAO

Questionamos as entrevistadas sobre o estilo de gestdo que exerciam e, se de
alguma maneira, elas percebiam um estilo masculino ou feminino de gestédo. Quase
gue por unanimidade elas compreende que estilo de gestao é mais relacionado com a
personalidade do que com o género.

Nas contradi¢cdes, foi possivel perceber que todas tiveram que desenvolver um
lado mais “duréo” de gestéo, posicionamentos firmes, tomadas de decisao pelo poder.
Também foi possivel notar o desafio de “pensar como um homem?” para poder sugerir
e participar de reunides de gestao.

Houve também um pioneirismo de gestao feminina. Em muitos casos, a entrevista
foi a primeira mulher gestora, ou entdo, a unica participante de um time de gestores
da organizacéo.

Reunides de 15 homens e s6 eu de mulher... quando eu sai da organizacao eram 3
mulheres... as vezes eu faco um exercicio de pensar como um homem pensa nesse
tema, como que ele ... as vezes eu consigo me posicionar melhor numa reuniéo, €
um pouco de empatia.

R.
O machismo dentro da organizacao foi trazido somente por uma das gestoras.
Ela relata que ha um machismo velado, muito presente e enraizado na cultura
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organizacional e que é praticado inclusive pelas mulheres, o que acaba por perpetuar
essa visao dentro da organizacao.

As vezes a gente se percebe sim se comportando como homem porque precisa se
posicionar de uma maneira mais firme, mais forte e tudo mundo espera um outro
comportamento que é mais meigo mais submisso, que aceita mais o que vem de
fora.

S.

Ela comenta essa expectativa da gestora como um feminino, submisso, meigo
que jamais levantaria o tom de voz ou que se posicionaria mais firmemente diante das
questdes da organizacao. A entrevistada se sente oscilando entre duas personalidades,
ora meiga, ora firme, para que possa cumprir seu papel sem abandonar seu jeito de
ser.

No geral, apesar das experiéncias dizerem o contrario, a maioria das gestoras se
percebe quanto um modelo de gestao aprendido e adaptado em relacao a suas
proprias personalidades e ndo presas a um modelo determinado ou influenciado
pelo género.

A demonstracdo do conhecimento e posicionamentos assertivos ajudaram na
reducéo da visao negativa de colegas homens. Apéds algum tempo de gestéo, elas
percebem que reduziram a cobranca interna por serem assertivas e se imporem
através dos resultados atingidos.

Ser mulher foi apresentado como uma vantagem, pois na compreensao das
gestoras, as mulheres sdo mais flexiveis, multitarefas, dedicadas e menos orgulhosas
gue os homens. Sabem se impor, enquanto opinido, e estdo mais preocupadas em
manter o seu lugar do que tirar o lugar de alguém. Trabalham mais por cooperagéo do
que por competicao.

Elas se veem como exemplo de gestdo a ser seguido. Tém percebido que
muitos colegas homens as procuram para conselhos de como fazer a gestdo de
pessoas, principalmente, em situacdes de conflitos ou impactos na vida pessoal de
colaboradores.

Por fim, percebem que a mulher esta ganhando espaco nas carreiras de gestao,
principalmente nos setores de recursos humanos ou gestdo de pessoas, onde o
cuidado de pessoas € a tarefa principal.

REFERENCIAS DE GESTAO E CARREIRA

Durante as entrevistas, buscamos conhecer quais foram as referéncias de
gestéo e as pessoas chaves para a ascensao aos cargos de gestdo. O objetivo foi
identificar quais eram seus parametros e modelos de gestéo e se existia uma busca
por um modelo feminino de gestdo como referéncia. De todas as referéncias citadas,
em excecao a professores, que de alguma forma entendemos que existiam inUmeras
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professoras, somente duas informantes mencionaram mulheres gestoras como
referéncias na carreira e espelho para a gestao.

Mesmo as gestoras que mencionaram mulheres, ainda tinham como referéncia
antigos gestores homens. Compreendemos como modelos masculinos de gestéao,
pois, para que as mulheres ganhassem espaco em cargos de gestao, tiveram que
se comportar como homens para adentrar esses espacos e assim poder interferir no
modelo a partir da visdo do género.

As licbes aprendidas pelos modelos femininos de duas informantes foram de
comportamentos técnicos de gestdao como controle, gestdo de indicadores e um Unico
comportamento de carater emocional, a resiliéncia. De fato, a resiliéncia apareceu
em alguns momentos como uma forma de se adaptar e participar do corpo gestor da
organizagao.

Algo que chamou bastante atencédo foi quando uma das respondentes que
trouxe somente referéncias externas a organizacdo. Trouxe professores, grandes
pensadores e autores de gestdo, mas nao citou colegas de trabalho e antigos gestores.
Pareceu-nos um processo de desenvolvimento solitario sem apoio pessoal de colegas
gestores, ou antigos gestores, onde a gestao conseguiu se desenvolver pela busca do
conhecimento.

O fato de serem mulheres em sua maioria casadas facilitou esse processo
de distancia profissional entre colegas do género oposto, onde a amizade tem
limites profissionais e ndo pode ser confundida ou naturalizada. Nao houve relato de
abuso sexual ou moral. As gestoras aparentam ser mulheres muito posicionadas e
com um tempo de carreira consideravel, possuem admiracao do corpo gestor dessas
industrias e carreiras consolidadas.

Houve sim, depoimentos nos quais verificamos que a distancia entre o pessoal e
o profissional deveria ser mantida para n&o causar uma interpretacéo de cunho sexual
por parte da informante.

A questéo de ser mulher pesava... piadas de mal gosto... mal interpretacao quando
tinha bom relacionamento ou fazia piadas... as vezes eu via que tinha que ser
muito mais agressiva para ter o respeito... eu me transformei... muita de muita
sensibilidade e da minha esséncia foram prejudicadas.

L.S.

Percebemos assim, uma alteracdo na personalidade da gestora para que
pudesse se adaptar ao meio qual estava inserida. Nesta época, a informante trabalhava
numa grande industria qual definia como uma empresa extremamente masculina. A
gestora ainda diz sobre a forma pela qual teve que aprender a trabalhar, e hoje relata
dificuldades de voltar a ser que era antes, a sua esséncia.

Em conclusdo, o pai apareceu como uma figura bastante representativa
de modelo de gestao. O pai foi citado na maioria das entrevistas como um modelo
positivo e negativo de gestéao, ou seja, influenciaram o jeito de ser e n&o ser enquanto
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gestora.

DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Ainclusao da mulher no mercado de trabalho tem sido assunto de pesquisas pelo
mundo inteiro. Todavia, por mais que se tenham mulheres em postos de trabalho em
grande percentual em alguns paises, ainda € um desafio que as posi¢cdes de gestéo e,
especificamente de gestdo em maior nivel hierarquico sejam ocupadas por mulheres.

E um processo histérico, que por naturalidade, levaria anos para a sua
consolidacdo. Todavia, os movimentos da nova economia exigem que a diversidade
esteja presente para o desenvolvimento organizacional em busca de uma melhor
performance. A transformacao das empresas pela tecnologia tem retirado da gestéo
a resolucao de problemas técnicos e substituido para o cuidado com as pessoas € 0
desenvolvimento de equipes. A gestao outrora competitiva perde espacgo para a gestao
cooperativa.

As mulheres conseguem se colocar de forma mais cooperativa em funcéo de sua
forma de ser e construgcao social. Querem um espag¢o no mercado de trabalho, mas
ndo necessariamente o espaco do outro. Prezam pela boa execucgao e percepcao de
seu trabalho pelos colegas e procuram se posicionar sem se impor. S&o mais éticas
e menos orgulhosas quanto a suas posi¢cdes. Tem um olhar mais refinado para as
relagdes interpessoais e de cunho social-afetivo.

Sao a possibilidade real e aberta para a criacdo de grupos criativos e
heterogéneos mais aderentes a nova realidade, mais assertivos para inovacao e
tomada de decisdo (RUIZ-JIMENEZ; FUENTES-FUENTES, 201 5). Nunca estivemos
téo prontos para a inclusao da mulher em todos os espag¢os do mercado de trabalho.
A questdo néo € necessariamente de inclusdo, mas de equidade e diversidade.

Mesmo com a apresentacdo de pesquisas nas quais a gestdo feminina tem
mostrado resultados mais satisfatorios para a performance organizacional (HAQUE;
FAIZAN; COCKHILL, 2017; ELMARGHI, et. al., 2018), as organiza¢des ainda nao
conseguiram colocar em pratica essa orientagdo ou constatacdo. Compreendemos
através das entrevistas que as mulheres que assumiram cargos de gestdao eram
conhecidas profissionalmente. Existe também uma distancia natural entre os géneros,
portanto, como o trabalho das mulheres sera reconhecido se existe pouco contato com
os atuais gestores do género masculino?

Com relacado as referéncias, podemos notar que existe uma distancia entre
essa relacéo do gestor e com a aspirante a gestdo. Elas precisam buscar caminhos
alternativos quando essa proximidade ndao € possivel ou natural. Nao ha muitas
referéncias ou proximidades com outras mulheres gestoras. Alias, dentro do contexto
da pesquisa, muitas foram as primeiras gestoras na organizacdo ou ainda sao as
unicas que atuam na gestao de pessoas e/ou equipes.

A falta de representatividade é uma barreira bastante conhecida, visto que se
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nao ha outras na posicao, como as que nunca foram gestoras poderdao chegar até
a gestdo? E um caminho pouco conhecido, como uma entrada que ainda esta em
construcao para que outras possam utilizar a mesma para caminhar rumo aos cargos
de gestao.

Se nao ha referéncias do feminino na gestéao, logo, copiar 0 modelo masculino
parece um caminho possivel, apesar de doloroso em alguns casos. Percebemos que
esse movimento atuou sobre a personalidade da gestora e afetou, ndo sé a busca pela
carreira, mas quem ela realmente era.

A tenséo sobre os resultados também foi apontada como fator de atencéo das
gestoras. Assim como mostra a literatura, elas precisam se provar competentes para
gue pudessem ser recebidas de forma positiva pelo grupo gestor da organizacgao.
Todavia, a tensdo permanece ativa, precisam estar mais atentas e se cobrar mais por
resultados para continuarem bem-vistas (BOGODISTOV, et. al., 2017).

E possivel perceber que o cenario esta em mudanca. As gestoras mais jovens,
ou seja, que tiveram oportunidades mais recentemente de gestdo, chegaram mais
rapidamente aos cargos estratégicos. Algumas organizagcbes ja possuiam outras
mulheres em cargo de gestao, o que pode ter facilitado a promocgao das entrevistadas
gue relataram essa experiéncia.

O machismo ainda se apresenta como adversario das mulheres dentro e fora das
organizagOes. Afastam a relagao entre homens e mulheres, colocam mulheres como
inferiores ou n&o digna de posicdes de poder e autoridade. Classificam-nas como
insuficientes a papéis de autoridade ou lideranga, limitam os papéis da familia como
cuidado com os filhos e da casa exclusivamente a mulher.

Talvez a diversidade e equidade de oportunidades ainda nao é realidade nas
organizacdes pelas raizes machistas da sociedade em que vivemos, ainda no
modelo patriarcal. Alias, isso nos € claro quando a figura de referéncia de gestao das
entrevistadas é o pai, sendo esta referéncia positiva ou negativa. A parte negativa pode
ser fruto da viséo do feminismo sobre o comportamento masculino e ja identifica o que
deve ser abandonado por ndo fazer mais sentindo no novo modelo de sociedade.

CONSIDERACOES FINAIS

Foi um desafio interessante para dois pesquisadores homens e uma mulher
buscassem olhar para qual a percepcéo de mulheres que ocupam funcao de gestéo
em organizagdes industriais de Santa Catarina tem sobre si, sua carreira e seu estilo
de gestao enquanto mulheres.

Tivemos um cuidado redobrado para que o nosso género nao implicasse nas
respostas da entrevista, ou que de alguma forma, tolhesse as respostas ou conduzisse
para uma percepcdo machista do papel da mulher nas organiza¢ées. E uma missao
dificil, pois acreditamos que ainda ndo ha uma liberdade de expressao feminina,
principalmente no que se refere a expor fraquezas e sentimentos.
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Percebemos que existe de fato um modelo masculino de gestao que predomina
nas organizacdes industriais de Santa Catarina, todavia, as gestoras estdo contribuindo
e trazendo sua participacdo feminina para as decisdes e gestdo organizacional, sem
tomar o papel do modelo atual, mas articulando e ganhando espaco aos poucos.

As areas de recursos humanos ou gestdo de pessoas ja perceberam a
importancia do olhar feminino no cuidado com as pessoas, todavia existe muito
espaco em outras areas das organizagdes, e eles ja comegaram a receber uma
timida parcela de mulheres. A perspectiva é que esse movimento continue.

Os resultados propostos da pesquisa foram alcancados e podemos nos dizer
satisfeitos em conseguir compreender como essas mulheres chegaram aos cargos de
gestao, como fazem sua gestao e quem foram suas referéncias durante esse caminho.

Indicamos novas pesquisas no sentido de categorizar competéncias
predominantemente femininas e masculinas para que assim se compare como estas
séo diferentes ou complementares para a inovagdo do processo de gestdo nas
organizagcdes em diferentes setores, ndo s6 na industria.

Indicamos também pesquisas que explicitem o impacto do machismo nas
organizacdes e quais 0s processos que tém reduzido ou transformado esse olhar. Se
de alguma forma o movimento feminista tem consigo mudar o olhar das organizacoes,
assim como fez com a sociedade.

Por fim, compreendemos que esse é um movimento histérico que aos poucos
ganha espaco e importancia e, de alguma forma, esta conduzindo a humanidade para
uma sociedade mais justa e com melhores oportunidades para todos. Onde todos séo
valorizados e visto de forma positiva independentemente do seu género.
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