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RESUMO

A proposta deste artigo é ampliar o conhecimento sobre as iniciativas de grandes empresas
no Brasil que visam encorajar mulheres para ocuparem cargos na alta direcao. Apesar
do crescente nimero de mulheres que adentram no mercado de trabalho, ainda ha
discrepancias relevantes que merecem exaustiva investigacdo, tal qual a quantidade
ainda reduzida de mulheres que ocupam cargos de lideranga nas empresas. Além disso,
é um senso comum entre os pesquisadores da area que homens e mulheres possuem
competéncias complementares, e isso pode constituir em um fator estratégico para as
empresas. Com este objetivo, as iniciativas de algumas grandes empresas brasileiras
foram reunidas e um Focus Group foi realizado a fim de proporcionar uma discussao
e um entendimento mais abrangente de opinides de mulheres que estdo inseridas
em algumas destas empresas. A partir do grupo de discussao, foi possivel discutir
hipéteses, propostas, bem como elucidar e descobrir outros fatos relevantes, dentre os
quais o comportamento cultural feminino e a histéria familiar ainda aparecem como
determinantes na conducao da carreira feminina. Da mesma forma, verificou-se que
apesar deste tema ser continuamente debatido e combatido, ainda ha muito a ser
discutido sobre as desigualdades de géneros no mercado profissional.
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INTRODUCAO

I//

Durante séculos a mulher foi vista como submissa e “invisivel” para a sociedade.
No Brasil, as mulheres comecaram a ter maior visibilidade na sociedade em 1932.
Entretanto, a conquista maior ocorreu com a Constituicdo Federal de 1988, que
consagrou a igualdade de género como direito fundamental. Desde entdo, a mulher

tem ocupado crescente espago no mercado de trabalho.

Segundo o IBGE (2012), a participacao da mulher no mercado de trabalho era
de 46,1% em 2011. Esse nimero vem crescendo a cada dia, porém ainda existem
alguns indicios de que o trabalho feminino é subvalorizado. Verificou-se por meio dessa
mesma pesquisa que a mulher ganhava em média 72,3% do salario anual do homem.
Adicionalmente, evidenciou-se que, conforme a hierarquia aumenta, o percentual de
participagao cai drasticamente. De acordo com a pesquisa da Great Place to Work
(GPTW) (2015), em 2012 o percentual de mulheres no mercado de trabalho mundial
era de 47%, sendo o percentual de gestoras e supervisoras de 41%, o de supervisoras
e executivas sénior de 24% e o de CEOs de somente 9%.

Este € um tema que vem sendo discutido de forma global. Conforme estudo
feito pelo World Economic Forum (WEF), apresentado no Annual Report on the Gender
Gap (WEF, 2014), estima-se que o tempo para se atingir a igualdade entre os géneros
no mercado de trabalho ndo leve menos que 80 anos. Em 2000 a ONU langou os
objetivos de desenvolvimento do milénio, sendo um deles a igualdade entre os sexos e
a valorizagao da mulher. De acordo com o site do Programa das Nagoes Unidas para o
Desenvolvimento (Pnud), as mulheres sdo a maioria dos alunos no ensino médio e no
ensino superior, mas a participagdo no mercado de trabalho e a representagao politica
ainda sao metas que precisam ser trabalhadas (PNUD, 2015).

Por sua vez, o mercado estd cada vez mais complexo, dinamico e competitivo.
A diversidade de géneros pode ajudar as empresas a terem diferentes visdes de mercado,
ideias e comportamentos de lideranga, o que pode melhorar a sua estratégia. Isso pode
estar ligado ao chamado valor compartilhado, que, de acordo com Porter e Kramer
(2011, p. 64), “é a geracao de valor econdmico de forma a criar também valor para a

I/l

sociedade, é preciso reconectar o sucesso da empresa ao progresso social”. Portanto, ja
existem empresas que prezam por ter mulheres em alguns cargos de lideranca devido
a flexibilidade que a mulher demonstra em relagées interpessoais. E possivel observar
que a mulher difere do homem em varios aspectos comportamentais, como atengao,
comunicagao, organizagao, sendo esses os atributos que favorecem seu desempenho

como lider (KINICKI; KREITNER, 2006).

Tendo em vista a necessidade de estender o conhecimento sobre o tema e
provocar discussoes adicionais, este trabalho tem como objetivo identificar e avaliar o
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impacto das iniciativas de grandes empresas no Brasil que visam aumentar o ndmero
de mulheres em altos cargos executivos. Em paralelo, pretende-se verificar como estas
iniciativas sdo direcionadas em relacao a sua finalidade: se estas apresentam diferencas
entre os setores industriais, se as relagdes com superiores e pares tém influéncia neste
encaminhamento e até mesmo se tais iniciativas levam a um efeito indesejavel, que
seria 0 aumento da discriminagao por parte dos colegas homens.

1 FUNDAMENTACAO TEORICA

Em 1988 foi promulgada a Gltima versao da Constituicao Federal, que consagrou
a igualdade de género como direito fundamental. A partir de entdo, a participagao
da mulher no mercado de trabalho tem evoluido, sendo que nunca se falou tanto de
sua ascensdao como agora (METER, 2014). Segundo uma pesquisa do IBGE (2010), as
mulheres compdem 51,3% da populacao do Brasil, gerando impactos em diversos
aspectos, inclusive econdémicos.

No entanto, ainda ha divergéncias importantes que devem ser minimizadas.
Uma delas é a ocupagao nos cargos de lideranca, que ainda apresenta resultados muito
inferiores a média masculina. Em 2010, apenas 13,7% dos cargos executivos nas 500
maiores empresas brasileiras eram ocupados por mulheres, de acordo com estudos
do Instituto Ethos realizados em conjunto com o Ibope (2010). Em seu estudo, Probst
(2005, p. 3) ja ressaltava essa diferencga:

No Brasil, as mulheres sdo 41% da forca de trabalho, mas ocupam somente 24% dos
cargos de geréncia. O balango anual da Cazeta Mercantil revela que a parcela de
mulheres nos cargos executivos das 300 maiores empresas brasileiras subiu de 8%,
em 1990, para 13%, em 2000. No geral, entretanto, as mulheres brasileiras recebem,
em média, o correspondente a 71% do saldrio dos homens. Essa diferenga é mais
relevante nas fungbes menos qualificadas. No topo, elas quase alcancam os homens.
Os estudos mostram que no universo do trabalho as mulheres sao ainda preferidas
para as fungoes de rotina.

Embora seja premente a necessidade do aumento da participacao das mulheres
dentro das organizagoes, ainda se evidencia muita resisténcia em relacao ao género.
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1.1  BARREIRAS ENCONTRADAS PELAS MULHERES PARA ALCANCAR
CARGOS EXECUTIVOS

De acordo com Bjerk (2008), a maior razao para as mulheres serem a minoria
no quadro de altos executivos ndo é a discriminagao, mas sim a falta de qualificacao
devido as mulheres sofrerem maior restricio de tempo. Enquanto poderiam se dedicar
ao seu desenvolvimento, estas priorizam os cuidados com a familia e a casa. Isso se
confirma no estudo de Fisher e Robinson (2010), que argumentam que as mulheres
brasileiras dedicam aproximadamente 27 horas semanais para cuidados com a casa e
com os filhos, enquanto os homens dedicam apenas 8 horas.

Paradoxalmente, Hillman, Canella Jr. e Harris (2002) apontam que diretoras
mulheres normalmente tém um grau de escolaridade maior do que os seus pares do
sexo masculino. Fryer (2007) confirma esse apontamento ao verificar que quando as
mulheres sdo promovidas para posigdes de alta hierarquia, é sabido por toda a empresa
que elas possuem as melhores qualificagoes.

Ao questionar a opinido da sra. Luiza Helena Trajano, presidente do Magazine
Luiza, sobre quais sdo os motivos que levam ao reduzido nimero de mulheres em
cargos executivos no Brasil, esta apontou que o motivo pelo qual hd menor frequéncia
de mulheres em altos cargos gerenciais é o fato de que muitas delas sao responsaveis
pelo sustento da familia (SANDBERG, 2013). Dessa forma, nao ha realmente tempo
para que estas possam se especializar e ter uma melhor qualificagdo. Adicionalmente,
problemas constantes no Brasil, tais como transporte publico ineficiente e insuficiéncia
de creches, dificultam ainda mais a rotina da mulher com sua dupla jornada.

Aidade média das pessoas que estao no quadro de altos executivos pode também
ser mais um empecilho para a presenca de mulheres na alta direcdo. E o que argumentam
Dange Vo (2014), que sugerem que isso ocorre pelo fato de que executivos mais velhos,
em geral, sdo mais céticos em relagao a contribuicao das mulheres na lideranga. Portanto,
a medida que os cargos gerenciais vao sendo ocupados por jovens, é esperado que a
participagao da mulher em altos cargos hierdrquicos aumente.

Em relagdo aos fatores que contribuem para a indicagao de mulheres a cargos de
direcao, Nekhili e Gatfaoui (2013) listam: os sécios, o tamanho do quadro de diretores,
tamanho da empresa, tipos de servigos prestados, suas habilidades individuais e sua rede
de contatos. O estudo também ressalta que as mulheres tém maior chance de serem
indicadas para o quadro de executivos quando a empresa é controlada por uma familia.

Por fim, outra barreira apontada por Sandberg (2013) é que recomendagdes
habitualmente se dao por afinidades e relagdes pessoais. Como a maioria dos cargos
de alta posicao é ocupada por homens, normalmente eles trazem mais homens para o
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seu lado. Outro fator é que quando uma mulher almoga ou tem uma conversa informal
com um colega de nivel hierdrquico mais alto, isso ainda gera percepgdes distorcidas
dos colegas de trabalho.

1.2 INICIATIVAS PARA AMPLIACAO DO NUMERO DE MULHERES EM
CARGOS EXECUTIVOS

A fim de reverter a situagao e minimizar as barreiras para que mais mulheres possam
alcangar altos cargos gerenciais, iniciativas podem ser adotadas pelas organizagoes.
Estas comecaram a ser mais difundidas e implantadas a partir dos principios propostos
pela Organizacdo das Nagdes Unidas (ONU) para promocao do empoderamento da
mulher (ONU, 2013), a saber: estabelecer lideranca corporativa sensivel a igualdade de
género, no mais alto nivel; tratar todas as mulheres e homens de forma justa no trabalho,
respeitando e apoiando os direitos humanos e a nao discriminagao; garantir a satde,
seguranga e bem-estar de todas as mulheres e homens que trabalham na empresa;
promover educacdo, capacitagao e desenvolvimento profissional para as mulheres;
apoiar o empreendedorismo de mulheres e promover politicas de empoderamento
das mulheres através das cadeias de suprimentos e marketing; promover a igualdade
de género através de iniciativas voltadas a comunidade e ao ativismo social; medir,
documentar e publicar os progressos da empresa na promocao da igualdade de género.

De acordo com Passarelli (2015), o empoderamento feminino ndo é uma causa
de uma pessoa, empresa ou organizagio. E o que se pode fazer para fortalecer mais
mulheres e desenvolver a igualdade de género em todos os ambientes onde a mulher é
minoria. Algumas empresas bastante proeminentes no contexto nacional ja promovem
iniciativas com este fim.

A empresa ltaipu Binacional foi uma das primeiras empresas a desenvolver o
Programa de Equidade de Géneros. A partir disso, a Itaipu assumiu o compromisso de
divulgar e promover esses principios de igualdade, visando a contribuigao da construcao
de uma sociedade mais justa. A empresa também promove agoes para o desenvolvimento
e fortalecimento das mulheres executivas e empreendedoras paranaenses, em conjunto
com outras empresas publicas e privadas, por meio do Espago Mulheres Executivas do
Parana (MEX-Parana) (GROFF, 2015).

A Petrobras também, em junho de 2010, anunciou a adogdo dos principios
da ONU. Segundo a gerente de Orientagdo e Praticas de Responsabilidade Social,
em maio “o presidente da Petrobras, José Sérgio Gabrielli, assinou os Principios de
Empoderamento das Mulheres. Este documento mostra o compromisso da Petrobras
para avangar ainda mais nesta discussao.” (FATOS E DADOS, 2010). A empresa utiliza
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vdrias iniciativas voltadas a inclusao e ao empoderamento feminino. O programa Meninas
e Jovens Fazendo Ciéncias Exatas, Engenharias e Computacdo, por exemplo, é voltado
a estudantes do ensino médio, com o objetivo de despertar o interesse para carreiras
nas dreas de ciéncia e tecnologia, e a alunas de graduacao, para redugao da evasao nas
fases iniciais do curso. Também houve ampliacao do niimero de salas de amamentagao
e a realizacao de programas de sensibilizacdo e capacitagao de gestores sobre género,
raca, assédio moral e sexual (PETROBRAS, 2014). Desde 2003, a empresa incentiva o
aumento do ndmero de mulheres em sua organizacao. Este nmero cresceu de 4406,
em 2003, para 8268, em 2009. Além disso, a empresa adere ao Programa Pré-Equidade
de Género, da Secretaria de Politicas para as Mulheres, desde 2006.

Segundo a Federacdo das Industrias do Estado de Sao Paulo (Fiesp), outro setor
que tem propiciado incentivos é a industria automobilistica. A empresa Renault aderiu
aos Principios de Empoderamento da Mulher visando promover a igualdade de géneros
em todas as atividades (FIESP 2015). A Renault utiliza iniciativas para o desenvolvimento
profissional, como o mentoring, e preza pelo equilibrio entre a vida pessoal e profissional.

A Unilever também utiliza os principios da ONU como base para o seu programa
de desenvolvimento da mulher, o Movimento+Mulher 360, que “propde uma visao
360 graus do empoderamento feminino, abordando a atuagao das mulheres em todos
os seus papéis, o equilibrio de género e o empreendedorismo” (UNILEVER, 2015).

Outra empresa de um setor tradicionalmente masculino, a Bosch, utiliza as
iniciativas com foco na maternidade. A empresa possui convénio com creches proximas
e conta com politicas salariais igualitarias. O objetivo é ter 20% dos cargos executivos
em todo o mundo ocupados por mulheres até 2020 (BOSCH, 2015).

A KPMG também possui uma meta global de diretoras: o objetivo era de 25% até
2015. A empresa também possui um grupo, KPMG'’s Network of Women (KNOW), que
incentiva o desenvolvimento profissional e a retengao de profissionais mulheres por meio de
iniciativas, como o programa interno de mentoring (KPMG BUSINESS MAGAZINE, 2015).

Arede hoteleira Accor tem o programa Women at Accor Generation, cujo objetivo
é chegar a 50% de gerentes gerais mulheres — atualmente sao 27%. Para alavancar este
processo, a empresa oferece mentores e treinamentos para as mulheres identificadas
com potencial para lideranga (ACCOR HOTELS, 2015).

De acordo com Oliveira (2013), a Alcoa investe em diversas iniciativas para atrair

mais mulheres para o mercado da mineragao:

Projeto Sintonia: as mulheres melhor colocadas no vestibular de engenharia de
instituicoes-chave de regides onde a Alcoa atua recebem curso de inglés subsidiado
pela empresa e a opgao de estagiar na companhia.
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Rede de Relacionamento Mulheres Alcoa: atrai e prepara as mulheres para
assumir altos cargos.

Processo de selecao: os recrutadores devem apresentar aos gestores responsaveis
pelas vagas listas com ao menos a metade de candidatas mulheres. Em caso de igualdade
de competéncias entre candidatos de sexos diferentes para a mesma vaga, a preferéncia
é por mulheres, ja que a participagao delas na organizacdo é muito inferior a 50%.

Metas para o aumento na parcela de mulheres na organizacao de 10% ao ano:
o alcance da meta da um incentivo aos gestores por meio de uma remuneragao variavel.

Salas de amamentacao: destinadas a profissionais para estas receberem a visita
de seus bebés, dispondo de poltronas e geladeiras. Além disso, possui programa de
creches, que, apesar de nao atender todas as unidades, tem isso como meta, e extensao
de mais dois meses na licenga maternidade, além dos quatro meses previstos em lei.

Como nao poderia deixar de ser citado, o Magazine Luiza também tem
implementado agoes voltadas para a maternidade, educacao e violéncia contra a mulher:

Satide Mamae e Bebé: reembolso da coparticipagao dos valores de consultas e
exames referentes ao pré-natal; livro do bebé; acompanhamento telefonico durante a
gestagao por equipe especializada em caso de gravidez de risco.

Bolsa de estudos: destinada a funciondrias que tenham mais de um ano de
empresa e que obtiveram o parecer favoravel do seu lider imediato.

Cheque-mae: valor de R$ 250,00 mensais para manter os filhos bem cuidados
enquanto as maes estao trabalhando. Em 2014, a empresa aderiu ao Pacto de
Compromisso e Atitude pela Lei Maria da Penha.

Mulheres em Acao: curso de comunicagao pessoal oferecido para colaboradoras
que atuam no escritério de negécios em Sao Paulo. Hoje, 51% dos colaboradores sao
mulheres, desde liderangas até cargos iniciantes (MAGAZINE LUIZA, 2015).

Por fim, outro exemplo relevante se tem no setor sucroenergético, onde a Uniao
da Indstria de Cana-de-Agutcar (Unica) desenvolveu um projeto chamado RenovAgao,
que promove a requalificacao de trabalhadores do setor. Além disso, a Unica é presidida
por uma mulher desde 2012 (UNICA, 2013).

Conforme apresenta Groff (2015), um dos principais beneficios que a empresa
adquire ao incentivar a igualdade entre géneros é a sensibilizacdo e o auxilio na
transformacao da cultura organizacional, com foco nos aspectos de relagdes humanas,
de justica e de valorizagdo das competéncias, sem discriminagao de género.
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2 METODOLOGIA

Este estudo consiste em uma pesquisa exploratéria, que conforme Gil (2009,
p. 41) “tem como objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas
a tornéd-lo mais explicito. Pode-se dizer que esta pesquisa tem como objetivo principal
o aprimoramento de ideias”.

Os procedimentos técnicos que foram utilizados sdo a pesquisa bibliografica e
documental. Para isso, foi realizada uma busca em sites e redes sociais com o intuito de
encontrar organizagoes, comunidades e associagoes que possuem iniciativas e incentivos
voltados para a ascensao da mulher em altos cargos, bem como para a sua participagao
dentro da empresa.

Outro procedimento complementar utilizado foi o focus group ou grupo de
discussdo. Esse método tem por objetivo a andlise de temas que levantam opinides
divergentes ou envolvem questdes complexas que necessitam ter exploragdo mais
detalhada. Esse método utiliza a discussdo entre um grupo de pessoas relativamente
homogéneas entre uma hora e meia a duas horas (GONDIM, 2003).

Para que fosse possivel a realizagdo do focus group, as autoras participaram de palestras
e encontros para network com mulheres de grandes empresas e empresarias que estivessem
dispostas a compartilhar suas vivéncias e experiéncias sobre suas carreiras. A partir desses
contatos, foram convidadas cinco mulheres para a discussao. As convidadas trabalham em
diferentes mercados, como o automotivo, alimenticio, de energia, recrutamento e selegao
e empreendedorismo. A fim de confirmar e comprovar as informagoes anteriormente
levantadas, um roteiro foi elaborado para que os objetivos fossem alcangados.

O encontro para o focus group ocorreu no dia 16 de outubro de 2015, na FAE Centro
Universitario, em uma sala desenvolvida para este tipo de pesquisa, onde é possivel observar
as reagoes dos participantes. A discussao teve duragao de aproximadamente duas horas.
Graficos com os dados da participagao feminina no mercado de trabalho e uma planilha
com as iniciativas coletadas foram apresentados para melhor visualizacao das informagoes.
As autoras, juntamente com a professora orientadora, prepararam um café para que as
convidadas ficassem mais a vontade. O focus group foi gravado para posterior transcrigao.

O debate foi transcrito e analisado por meio da técnica de Analise de Contetido
(BARDIN, 2011). Dessa forma, foi possivel obter a triangulacdo dos dados primarios
com os secunddrios encontrados previamente.

Os dados transcritos foram analisados através do software Atlas.ti®, pois esta
ferramenta estabelece relagoes entre codigos e citagoes.
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3 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Inicialmente foi feita uma andlise documental dos sites institucionais, folders e
materiais que algumas empresas disponibilizaram sobre o empoderamento feminino.
Com base nos dados coletados, foi proposta uma categorizagao das iniciativas
encontradas: agdo social (ex.: atitude pela Lei Maria da Penha, conscientizagdo sobre
assédio moral e sexual); coaching (ex.: cursos de capacitagdo, mentoring); adesao dos
principios de equidade de géneros; educagao (ex.: bolsa de estudos); aumento percentual
da participagao feminina (ex.: cotas); maternidade (ex.: convénio com creche, salas de
amamentagao); politica de recrutamento e politica salarial. A categoria mais encontrada
é a de iniciativas voltadas para a maternidade, o que confirma que as iniciativas sao
direcionadas positivamente por fatores relacionados a mulher, a maternidade e a familia.
Dados primdrios foram coletados durante o focus group e, apés a transcrigao, a analise
de contetdo foi feita por meio do software Atlas.ti®.

O grupo era formado por cinco mulheres, que serdo identificadas apenas como
convidadas 1,2,3,4 e 5, e suas empresas nao terao o nome divulgado.

QUADRO 1 - Convidadas que participaram da entrevista em grupo (focus group)

Convidada 1 Empresa setor automotivo (montadora)

Convidada 2 | Empresa do setor de energia

Convidada 3 | Empresa do setor alimenticio

Convidada 4 | Consultoria Empresarial para mulheres empreendedoras

Convidada 5 | Consultoria Empresarial — Desenvolvimento de carreiras

FONTE: As autoras (2015)

Foram criados nove cédigos para que a andlise fosse possivel: Competéncias
Femininas, Efeito das Iniciativas, Eficiéncia das Iniciativas, Hierarquia e Género, Hierarquia
e Idade, Influéncia Cultural, Influéncia da Estrutura Organizacional, Influéncia da Familia
e Pressao Sofrida. Na FIG. 1 a seguir é possivel observar a ligagao entre todos os codigos.
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FIGURA 1 — Aumento da quantidade de mulheres em altos cargos

FONTE: As autoras (2015)

Em relagdo as competéncias femininas, durante o grupo de discussao, as
convidadas concordaram que mulheres brasileiras sdio menos ambiciosas e agressivas
do que os homens. Uma das convidadas comentou que pequenas empresas criadas por
mulheres tendem a morrer em trés anos, enquanto isso os homens triplicam o negécio.
Outras atitudes menos ambiciosas possiveis de serem observadas sao a negociagao salarial
e a aplicacao para uma vaga, conforme conta uma convidada: “quando uma vaga esta
aberta, se 0 homem se encaixa em um dos requisitos, ele se candidata; se a mulher se
encaixa em 9 dos 10 itens, ela ndo se candidata”.

Quando as participantes foram questionadas sobre os efeitos das iniciativas criadas
pelas empresas, foi mencionado que estes podem causar desconforto para os homens,
pois a maior participagao das mulheres aumenta a competitividade entre os funciondrios.
O desconforto também acontece devido ao niimero superior de iniciativas para desenvolver
as mulheres em relagao as iniciativas direcionadas aos homens. Uma das convidadas
comenta que, na visao dos homens, para as mulheres assumirem uma posicao eles tém que
sair, principalmente no cenario politico, mas eles acreditam que é uma questao cultural.
Contudo, acredita-se que o ambiente de trabalho fica melhor com essa diversidade.
Conforme mencionado por Terjesen, Sealy e Singh (2009), a diversidade de géneros no
quadro de diretores aumenta o valor agregado na estratégia da organizagao.

Quanto a eficiéncia das iniciativas, uma das participantes contou sobre sua
experiéncia em uma iniciativa de mentoring na empresa onde trabalha, em que mulheres
que ja tinham potencial para a lideranga participaram deste treinamento. O resultado
foi que 40% das participantes assumiram cargos gerenciais.
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Quando questionadas sobre um possivel efeito contrdrio das iniciativas (no caso,
que estas gerariam maior discriminagao), todas discordaram. As participantes acreditam
que todas as iniciativas sao validas como fase de transicao, em especial as cotas, que
funcionam bem para ter um objetivo a ser seguido e para conseguir medir a evolugao.

A partir do grupo de discussao foi constatada uma divergéncia de opinidao com
relagdo a hierarquia e género. As convidadas acreditam que a competéncia influencia
mais do que a afinidade entre gestor e subordinado de géneros iguais. Ou seja, nao hd
qualquer diferenga nos critérios de promogao quando a chefe é mulher e a subordinada
é mulher. Uma das convidadas conta um depoimento sobre a empresa em que trabalha:

Eu ndo vejo uma questao de relacionamento nesse sentido, eu tenho até orgulho de
dizer que hoje nds temos uma gerente na area de vendas, primeira mulher em uma
montadora no Brasil que estd na drea de vendas. Ela trata com todas as concessionarias,
todas as vendas. Tinha muito homem para ocupar essa posicao, mas foi uma mulher
a escolhida e ela esta exercendo bem esse papel — e ela tem muito homem abaixo
dela. Eu ndo vejo essa diferenga, pelo menos ndo nesse sentido, nem entre pares,
nem entre subordinado e chefe (CONVIDADA 1 — MONTADORA).

Com relagao a idade do corpo diretivo, foi verificado que isso influencia no nimero
de mulheres em altos cargos, mas nao é um determinante. Conforme argumentado por
Dang e Vo (2014), a idade média das pessoas que estao no quadro de altos executivos
pode também ser mais um empecilho para a presenca de mulheres na alta direcao.
A medida que geragdes mais novas forem assumindo o corpo diretivo, a tendéncia é
uma mentalidade mais flexivel.

Outra influéncia muito relevante levantada através do focus group é a da estrutura
organizacional. De acordo com as participantes, as politicas e valores da empresa devem
estar ligados aos valores da pessoa, seja homem ou mulher, do contrario a convivéncia
e o dia a dia ficam conturbados.

Em outro ponto, a visdo é de que se homens e mulheres trabalharem em conjunto,
uns podem aprender com os outros, como citado por uma das convidadas: “os homens
tém muito a nos ensinar, assim como nds temos muito o que ensinar aos homens”.
Dessa forma, pode-se dizer que quanto mais diversificada for a estrutura da empresa,
esta torna-se mais competitiva, pois traz novas ideias e diferentes visbes de mercado.
Como citado anteriormente, isso pode estar ligado ao valor compartilhado.

Em contrapartida, muitas vezes a mulher que esta em um cargo mais alto acaba
sofrendo uma pressao por estar em um cargo de lideranca e, ao mesmo tempo, ter
suas responsabilidades com a familia. Conforme relatado por uma das convidadas,
uma gerente com filho pequeno pediu ao diretor se poderia sair para levar o filho ao
médico, mas ele recusou e disse que se fosse uma secretaria poderia ir, mas como ela é
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uma gerente, ele ndo admitiria essa “desculpa”. A conclusao dela foi que, se fosse um
homem que solicitasse isso, ele seria visto como pai dedicado, ou seja, se a Estrutura
Organizacional desta empresa estivesse mais equiparada, provavelmente o diretor teria
outra visdo, o que torna o problema ligado a cultura também.

A seguir, a FIG. 2 apresenta a rede comentada sobre a Influéncia da Estrutura
Organizacional.

FIGURA 2 — Influéncia da Estrutura Organizacional

FONTE: As autoras (2015)

Como podde ser observada na rede anterior, grande parte das dificuldades
encontradas pela mulher dentro das organizagdes estao associadas também a cultura.
De acordo com o relato de uma das convidadas, que é empreendedora, existe uma
grande barreira a ser quebrada pela mulher, pois o simples fato de ela nao levar o filho
ao cabeleireiro ja é questao de criticas por parte da sociedade e até mesmo da familia.

Conforme dito pela representante da empresa do segmento de energia, “a mulher
nasceu sabendo segurar uma boneca” e, por esse motivo, criou-se essa cultura de que
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a mulher é a responsavel pela casa. Além disso, foi observado por outra convidada que
essa questdo cultural, de que a mulher deve fazer os trabalhos domésticos, nao ocorre
somente no Brasil, conforme relatado por ela:

Ela é dona de uma transportadora em varios portos, mas a familia dela esta concentrada
na Islandia, e no natal ela foi | e fizeram uma festa. A Islandia é considerada o pafs
mais equanime. Acabou o jantar e os homens pegaram o seu copinho de vinho e
foram para a sala, e as mulheres comegaram a arrumar a mesa, e ela: “Stop, para tudo!
Volta todo mundo para a mesa! Todo mundo vai deixar seu copinho de vinho aqui,
vamos tirar a mesa, depois todo mundo vai para a sala”. Entao é uma coisa que as
vezes é imperceptivel, de tao enraizado que esta na nossa cultura (CONVIDADA 2).

Muitas vezes, esses tragos culturais vém desde casa. Uma convidada contou que seu
marido incentiva sua carreira e divide os afazeres, pois desde pequeno sua mée trabalhou
fora, entdo a cultura familiar dele foi diferente, o que acabou influenciando suas atitudes.

Além disso, observa-se uma sociedade que nado acredita no potencial da mulher,
fazendo com que a mulher ndo confie em si prépria e, por consequéncia, esta acaba
ndo se arriscando, pois além da pressao que a familia faz em relagdo ao cuidado com
os filhos, a sociedade e as empresas tém a mesma visao, de que a mulher tem maior
responsabilidade quando nos referimos ao cuidado com a casa e com os filhos.

Foi percebido que a maior influéncia no desenvolvimento da carreira de uma
mulher é a familia, algo que se deve a uma questao cultural. De acordo com a convidada
da empresa de energia, sua mae so6 foi para o mercado de trabalho depois que seu pai
faleceu. Essa situagao ocorre em varias familias, pois, quando o homem é a figura mais
forte e este nao permite que a mulher trabalhe fora, geralmente os filhos sao afetados,
pois a cultura deles é desta forma. Ja em familias em que a presenca feminina é forte,
as mulheres se sentem mais seguras e determinadas, e da mesma forma os homens
aceitam melhor quando sua esposa vai para o mercado de trabalho e assume uma
posicao de lideranga. Conforme o relato de uma convidada, seu marido tem melhor
aceitacao com sua carreira:

Eu e 0 meu marido trabalhamos em empresas grandes e a gente hoje tem uma filha
pequena. A gente divide tudo em casa: as contas, as tarefas e, inclusive, eu sei que eu
tenho fechamento de més, que é o pico de logistica, entdo durante as trés primeiras
semanas do més eu levo ela e pego na escola, e na semana de fechamento € ele que
cuida (CONVIDADA 3).

Apesar disso, a maioria das mulheres ainda sente a necessidade de ser mae
e constituir familia. Ou seja, elas estdo buscando outras formas de desenvolverem
suas carreiras. De acordo com a convidada empreendedora, é crescente o niimero
de mulheres empreendendo, ou seja, elas estdo saindo da area corporativa devido a
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autonomia: se ela necessita sair mais cedo, ela faz o seu horario, pois, conforme relatado
por outra participante, ap6s a maternidade o ritmo muda.

Em contraponto com esse cendrio ocorre a diminuigao de mulheres em altos cargos,
pois elas optam por ndo serem promovidas, pois acreditam que nao € o momento, seja por
conta de um filho pequeno ou porque acreditam que faltard tempo ou nao dardo conta.

Dessa forma, acredita-se que a principal influéncia sofrida pela mulher é a familiar,
seja através dos pais, dos filhos ou do marido. A seguir estd a demonstracao da rede da

Influéncia Familiar.

FIGURA 3 — Influéncia familiar na carreira da mulher

FONTE: As autoras (2015)

A pressao sofrida pela mulher esta relacionada diretamente a cultura da mesma
forma que esta relacionada a influéncia familiar, ou seja, a pressao vem de dentro das
organizagbes, da familia e da sociedade.

Conforme ressaltado por uma convidada, a sociedade julga a mulher que, por
exemplo, deixa o marido levar seu filho ao médico, ou seja, retornamos ao ponto
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ja tratado anteriormente: a mulher é responsabilizada pelo cuidado dos filhos e dos
trabalhos domésticos.

Além disso, durante o focus group, a convidada da empresa de energia citou a
liberdade de escolha da mulher em relagdo ao fato de esta poder optar entre ficar em casa
e cuidar dos filhos ou dedicar-se ao trabalho. Dessa forma, acredita-se que a sociedade
se tornou um pouco mais igualitaria quando esta liberdade de escolha foi aceita.

Outra convidada que suporta isso é a empreendedora. Segundo ela, a cobranca
da sociedade é maior sobre as mulheres, pois “nenhum homem para de trabalhar para
cuidar do filho, e quando o faz ele vira her6i”. Nessa perspectiva, a sociedade enxerga
a funcdo da mulher de uma forma e, embora devesse ser natural a questdo de o homem
optar por cuidar dos filhos e de a mulher trabalhar, da mesma forma que o contrario
ocorre com mais frequéncia, isso nao ocorre e tampouco a mulher é vista como heroina.

Com isso, pode-se acreditar que a pressao sofrida pela mulher por parte da familia,
sociedade e das organizagdes é uma das principais barreiras enfrentadas pela mulher.
Isso esta totalmente ligado a cultura, ou seja, os primeiros passos a serem tomados sao na
mudancga cultural, pois esta ird influenciar a familia e, consequentemente, a sociedade.
Isso confirma a hipétese de que a influéncia cultural é a que mais impacta e a barreira
cultural é a mais dificil de ser quebrada.

CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo se propds a responder a seguinte pergunta de pesquisa: Quais sao
e qual o impacto das iniciativas existentes em grandes empresas no Brasil que visam
aumentar o nimero de mulheres em altos cargos executivos? Considera-se, pelos
resultados apresentados, que a pergunta foi devidamente respondida.

Verificou-se que, uma vez que a maioria das iniciativas nas empresas pesquisadas
estd ligada a maternidade, o focus group foi confirmado quando ficou claro que a familia
é um dos fatores que mais influencia a carreira da mulher. Outra observacao interessante
é que as iniciativas diferenciam-se entre os setores. Foi possivel perceber que nos setores
que ainda sao considerados mais masculinos, como automotivo e mineragao, existe
maior diversidade de iniciativas.

Em relacao a hipétese de que algumas iniciativas causariam o efeito contrario do
proposto, verificou-se que isso nao procede. De acordo com as convidadas, as iniciativas
nao geram discriminacdo. Apesar disso, foi reconhecido que estas iniciativas podem
gerar um desconforto devido aos homens sentirem que estao perdendo seu lugar. Além
disso, o homem quer ter o mesmo incentivo, como, por exemplo, em uma iniciativa de
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coaching. As convidadas do focus group concordam que todas as iniciativas sao validas
para um momento de transicao e que com nlimeros, como a iniciativa das cotas, é mais
facil de mensurar o objetivo a ser atingido.

A hipétese de que a influéncia cultural é a que mais impacta e de que a barreira
cultural é a mais dificil de ser quebrada foi confirmada, tendo em vista que, de acordo
com as entrevistadas, a maior barreira é a familiar (em consequéncia da cultura), pois
para a maior parte da sociedade, a mulher ainda € a principal responsavel pelos servigos
domésticos e cuidado com os filhos. Na maioria dos casos, esses tragos sao pregados
em casa, na familia, ou seja, a cultura impacta tanto as familias quanto a sociedade, e
é a maior barreira a ser quebrada.

Os resultados das analises mostram que as empresas estdo desenvolvendo
diferentes iniciativas para o empoderamento feminino. As iniciativas estao divididas
em oito grandes grupos: agoes sociais, coaching, adesdo aos principios de equidade
de género, educagao, cotas, maternidade, politica de recrutamento e politica salarial.

O focus group discutiu estas iniciativas e concluiu-se que as agoes estao diminuindo
a discriminacao dentro das organizagdes. Contudo, no mercado de trabalho brasileiro
o fator determinante para o crescimento profissional das mulheres ndo esta dentro das
empresas, mas estd associado a familia e aos aspectos culturais.

Sugere-se que para pesquisas futuras seja realizado um estudo dividindo as
regioes do Brasil, verificando se hd mais desigualdade em determinada regiao e se as
iniciativas se diferem.
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