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RESUMO

Esta pesquisa teve por objetivo analisar a visdo das mulheres sobre os desafios em ser mulher
executiva em uma organizacao hoteleira brasileira localizada no Distrito Federal e se insere na
area dos estudos organizacionais que trata das questdes referentes as relagdes de género no
ambiente de trabalho de forma a compreender como as mulheres se percebem em uma
organizac¢do hoteleira e como lidam com os diversos desafios que lhe sdo apresentados. Foram
realizadas entrevistas com seis mulheres executivas, funcionarias de uma organizacao
hoteleira brasileira e foi possivel verificar que para uma mulher executiva ter sucesso em uma
organiza¢do hoteleira ela precisa mostrar que ¢ muito competente, da mesma forma que o
homem e que trabalhar em um hotel se torna um desafio a mais do que teriam em outro tipo
de organizagdo, pois requer delas muita dedicacdo, em especial em relacdo a disponibilidade
de horario, apresentando dificuldades e desgastes em conciliar o papel profissional com os
demais: mae, esposa, estudante, etc., de forma que um destes ultimos nao fica bem assistido.
Também foi identificada a necessidade da organizagdo definir e praticar politicas mais claras
em relacdo a valoriza¢ao da diversidade e, em especial, a valorizagao de pessoas portadoras

de deficiéncia.

Palavras-chaves: diversidade, organizagdes, preconceito, discriminagdo, mulher, mulher

executiva, relacdes de género, gestdo de pessoas.
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1. INTRODUCAO

Com o advento (ou fendmeno) da Globalizacgdo e a percep¢do da diversidade como um
elemento capaz de gerar o maior potencial competitivo para as organizagdes, varios estudos
tém sido feitos sobre diversidade. Apesar disso, muitas organizagdes ainda ndo perceberam a
diversidade como algo positivo, deixando de usufruir as vantagens que essa pode oferecer.

Devido a esse fendmeno, nao s6 as barreiras entre nacdes foram reduzidas, mas
aumentou também a movimentacdo entre paises de trabalhadores de diversas origens
geograficas, o que causou inimeras mudangas na forca de trabalho mundial. Além disso, a
globalizacdo econdmica e de mercados aumentou as oportunidades de se trabalhar com
grupos mais heterogéneos em termos de raca, género, orientagdo sexual (HANASHIRO e
GODQY, 2004).

Com isso, a mulher vem definindo, ultimamente novo papel para si mesma na
sociedade e nas organizagdes. Elas tém lutado cada vez mais por seus direitos e tém
conseguido desempenhar fungdes de maior relevancia nas empresas. Porém, muitas
organizagdes ainda ndo as valorizam da maneira como merecem e nao lhes dao oportunidades
para mostrarem todo seu potencial.

Para se compreender como a mulher ¢ tratada nas organizac¢des faz-se necessario,
primeiramente, entender como as organizagdes lidam com a diversidade como um todo. Com
o mundo se tornando cada vez mais globalizado e as empresas possuindo empregados,
clientes e fornecedores de nacionalidades, ragas e culturas diferentes, ¢ importante que o
assunto diversidade faga parte do dia-a-dia das organizagdes, sendo cada vez mais requerido
na condug¢do dos negocios. A crescente globalizacdo e a tendéncia de diversificacdo da forga
de trabalho colocam o gerenciamento da diversidade na agenda da maioria dos lideres
empresariais (COX, 1991).

No Brasil, segundo Fleury (2000), o assunto diversidade ainda ¢ recente na agenda dos
executivos, apesar do contexto cultural diversificado em que atuam as empresas no pais,
fazendo surgir aos poucos a preocupagdo com o tema. Segundo a autora, em um primeiro
momento, essa preocupacgao surge nas subsidiarias de empresas estrangeiras, por pressdao da
matriz, e vem ligada a necessidade de gerar vantagens competitivas.

O processo de criacdo de diversidade nas empresas ndo se da de forma harmonica e
nem de forma justa. Criar diversidade nas organizagdes, muitas das vezes, pressupoe ir contra

varios mecanismos de controle impostos pelas organizagdes por meio das relagdes de poder e



das desigualdades das relagdes de género, expressas principalmente através da discriminagao,
divisdo sexual do trabalho, diferengas salariais e de oportunidades, assédio moral e sexual,
etc.

Abordagens mais recentes expressam a necessidade de se levar em consideragdo o
aumento da diversidade étnica e de género dentro das organizagdes (WORREN et al, 1999). E
importante ressaltar que esse aumento ndo se dé apenas em termos de aumento de
representacdo das mulheres dentro das organizacdes, mas através da compreensdo da
importancia da diversidade nas organizagdes, em se ter processos de admissdo, promocgao,
exercicio de fungdes e de remuneragdo mais justos, visando também o combate a
discriminacao dentro das organizagoes.

Diante da crescente importancia da valorizagdo da mulher na sociedade e nas
organizagdes, além do correto gerenciamento da diversidade, este estudo pretende, sob a
percepcao da mulher executiva, responder a seguinte pergunta de pesquisa: Quais sdo os
desafios em ser mulher executiva numa organizacao hoteleira do Distrito Federal?

Com este estudo pretende-se conhecer e relatar os desafios em ser uma mulher
executiva em uma organizagdo hoteleira do Distrito Federal. Com o intuito de atender ao
objetivo geral, s3o apresentados os seguintes objetivos especificos verificar qual a visdo das
mulheres em cargos de supervisdo (responsdveis por area) quanto: ao gerenciamento da
diversidade na organizacdo em que trabalham; sobre as dificuldades de acesso a cargos
gerenciais pelas mulheres; e demais dificuldades que as mulheres enfrentam ao trabalhar
nesse tipo de organizagao;

A escolha desse tema como objeto de estudo deve ao fato de que ao analisar o
comportamento da forca de trabalho feminino no Brasil nos ultimos anos, podemos verificar a
intensidade e a constancia do seu crescimento. As mulheres tém desempenhado papel mais
relevante do que os homens no crescimento da populagdo economicamente ativa, embora
ainda ocupando hierarquias inferiores as dos homens (BRUSCHINI, 2000). Para Fleury
(2000, p.25), o tema da diversidade cultural assume relevancia no pais, devido a refletir uma
sociedade com muitas desigualdades sociais, de forma a “avancar essas questdes num pais
que se quer democratico.”

Além disso, a escolha de uma organizacao hoteleira brasileira para servir de base para
este estudo deve-se ao fato de que existem poucos estudos em organizagdes hoteleiras ¢ em
especial sobre a mulher executiva. Existem poucos estudos brasileiros no que diz respeito a

diversidade, sendo a literatura em sua maioria americana € em menor escala canadense

(HANASHIRO; CARVALHO, 2003).



Assim, a escolha deste tema torna-se relevante a medida que contribui para o maior
entendimento sobre a inser¢do das mulheres no mercado de trabalho, a ascensdo profissional

destas e em especial dos desafios da mulher executiva nos dias atuais.



2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1. Diversidade Cultural nas Organizacoes

2.1.1. Consideracdes Iniciais Quanto a Diversidade nas Organizacoes

Segundo Nkomo e Cox (1991, apud SILVA, 2006), a diversidade tem sido
particularmente importante para o entendimento das relagdes entre as equipes de trabalho,
referindo-se a todas as diferencas individuais entre as pessoas — isto ¢, todos sdo diferentes,
espelhando o individualismo que estrutura muitas idéias sobre as organizagoes.

Caldas e Wood Jr (1999) falam da diversidade como um tema complexo, ainda pouco
tratado nas literaturas brasileira e internacional. A propria textura sociocultural brasileira ¢
complexa e multifacetada, influenciando as organiza¢des e a forma como sdo geridas.
Compreender e dar respostas a questdo da diversidade cultural implica necessariamente
abordé-la de forma interdisciplinar e multidisciplinar, cujos conceitos centrais encontram-se
na psicologia, na sociologia e na antropologia. Hanashiro e Carvalho (2003, p.3) também
utilizam a expressdo Diversidade Cultural: “estes estudos criaram uma base do que se
convencionou chamar na literatura e nas empresas de Diversidade Cultural e Gestdo da
Diversidade Cultural.”

Fleury (2000) utiliza a expressao Diversidade Cultural e a define:

A diversidade ¢ definida como um mix de pessoas com identidades diferentes
interagindo no mesmo sistema social. Nesses sistemas, coexistem grupos de maioria
e de minoria. Os grupos de maioria sdo os grupos cujos membros historicamente
obtiveram vantagens em termos de recursos econdmicos e de poder em relacdo aos
outros. Verificamos, assim, que o tema diversidade cultural pode ser estudado sob
diferentes perspectivas: no nivel da sociedade, no nivel organizacional e no nivel do
grupo ou individuo. Os padrdes culturais, expressando valores e relagdes de poder,

precisam ser referenciados e analisados em todos os niveis. (FLEURY, 2000, p.20).

Segundo Fleury (2000), hd muitos aspectos a serem considerados quando o assunto ¢

diversidade, como género, raga, origem, etnia, lingua, religido, idade, experiéncia de vida,
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grau de instrucdo, estado civil, deficiéncia fisica, ¢ muitos outros onde se destacam grupos
diferentes de pessoas e o assunto pode ser tratado de diferentes perspectivas. Para Fleury
(2000, p.20), a diversidade pode ser estudada “no nivel da sociedade, no nivel organizacional
e no nivel do grupo ou individuo”. Para efeito deste estudo, serd enfocada a diversidade de

género nas organizagdes.

A diversidade inclui todos, ndo ¢ algo que seja definido por raga ou género. Estende-
se a idade, historia pessoal e corporativa, formagdo educacional, fungdo e
personalidade. Inclui estilo de vida, preferéncia sexual, origem geografica, tempo de
servigco na organizagdo,status de privilégio ou de ndo privilégio ¢ administragdo ou

ndo administragdo (THOMAS apud NKOMO e COX JR., 1999, p. 334-335).

Alexim (1999) apresenta o conceito de diversidade sob duas Oticas: a das empresas ¢ a
da sociedade. No primeiro caso, a partir do interesse econdmico, visa adequagdo a um
mercado mais exigente em termos de imagem e desempenho, com eficiéncia € compromisso
social; e no segundo caso, visa a superagdo das praticas discriminatdrias e de exclusdo.

A questdo da diversidade vem ganhando énfase e notoriedade nos estudos sobre
comportamento organizacional, com foco especial em como administra-la. A diversidade
pode ser compreendida como uma variedade de pessoas com identidades diferentes se
relacionando no mesmo ambiente social. Ocorre que nos grupos, em geral, maiorias e
minorias coexistem, os primeiros historicamente buscando vantagens em termos de recursos
econdmicos ou até mesmo sociais, pelo poder, em relagao aos ultimos. Em uma sociedade
como a brasileira onde existem inimeros problemas de injustica, argumenta-se que a gestao
da diversidade torna-se importante e altamente promissora, no sentido de representar
instrumento de inclusdo social, constata Fleury (2000).0 motivo que levou e tém levado as
empresas a adotarem o programa diversidade pode variar desde a responsabilidade social até a
tentativa de tornar o ambiente mais inovador, arraigado com perfis diferentes.

Segundo Bryan (1999, Apud SILVA 2006, p. 12), a diversidade requer, assim, um tipo
de cultura organizacional em que qualquer empregado possa apresentar aspiracdes de carreira
sem impedimentos por questdes de género, raga, nacionalidade, religido, ou outros fatores ndo
relevantes para o seu desempenho profissional.

Assim, como dizem Torres e Pérez-Nebra (2004),

a diversidade cultural nas organizacdes significa a inclusdo de pessoas de diferentes

culturas, ragas, género, orientacao sexual, classe social, nacionalidade, estilos e outros
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atributos, como, por exemplo, pessoas com diferentes modos de produgdo ou niveis de

comprometimento. (TORRES; PEREZ-NEBRA, 2004, p.460).

A Diversidade Cultural nas organiza¢des significa a inclusdo de pessoas com
diferentes culturas, nacionalidades e outros atributos. Ela reconhece, reforca ¢ valoriza as
diferengas (TORRES, 1996). Essas diferencas sdo expressas por meio de: idade, etnia, género,
habilidade fisica, raca e orientacdo sexual (que podem ser entendidas como dimensodes
primériasl), e também por meio de: educacdo, estado civil, religido, renda, localizagdo
geografica, filiagdo e experiéncia de trabalho (entendidas como dimensdes secundarias').

Segundo Torres (1996, p.5), “A diversidade cultural ndo emerge no sistema legal,
como as leis que versam sobre discriminagdo, por exemplo [...] Diversidade Cultural ¢
dirigida para criacdo, ao invés de ser uma reagdo a situacdes, como sdo as leis contra
discriminacado [...] A diversidade cultural focaliza todas as pessoas na organizagdo: homens,
mulheres, brancos, todas as ragas e grupos étnicos, etc.”.

Segundo Cox (1994), diversidade cultural ¢ uma representacdo de pessoas que, com
diferentes identidades grupais num sistema social, tém significagdes culturais distintas.
Afirmam Torres e Pérez-Nebra (2004, p.444) que os individuos se identificam e se
classificam em diversas categorias sociais, e, devido a varios fatores situacionais, algumas
categorias se sobressaem mais do que outras em alguns momentos. De acordo com os autores,
se as organizagdes permitem que Mulheres, Negros, Indigenas, Homossexuais e Deficientes
Fisicos expressem as diferentes visdes que tém sobre trabalho, formas de desenhar processos,
alcangar metas, estruturar tarefas, criar equipes de trabalho efetivas, comunicar idéias e
liderar, eles podem ajudar as organizagdes a crescer e a melhorar.

Jackson e Ruderman (1996 apud SILVA, 2006) enfatizam que a categoria de
diversidade ¢ construida dentro de trés dominios: o primeiro, baseado em género, etnia e
idade, denominaram de diversidade demografica; o segundo, baseado em valores, crengas e
conhecimento classificaram como diversidade psicologica; e, por Gltimo, o baseado em tempo
de casa, ocupagdo, nivel hierarquico, chamaram de diversidade organizacional.

Hanashiro e Carvalho (2003, p. 12) afirmam que: “E possivel se observar que o
conceito de diversidade traz em seu cerne a valorizacdo do “diverso” e as suas implicagdes
para o negocio. As empresas desenvolvem internamente suas proprias defini¢des, politicas e

praticas de diversidade, adequando-as as suas respectivas condi¢des e necessidades

1

393.

Loden, Marilyn & Rosener, Judy B. (1991). Workforce América! Business One Irwin, p. 392-
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corporativas”. A diversidade pode ser concebida como uma forma de se aumentar a
efetividade da organizacdo e ao mesmo tempo criar novas relagdes e postos de trabalho dentro
da mesma. Assim, podendo melhorar o clima organizacional, levando a organizacdo a ter
mais acessos a novos segmentos de mercado, aumentando a produtividade (THOMAS e ELY,

1996).

2.1.2 O papel da Gestao de Diversidade nas Organizacoes

A gestdo da diversidade cultural nas organizacdes apresenta-se como possibilidade a
ser considerada, tendo em vista que ela visa tornar o ambiente organizacional mais
harmonioso e salutar. Essa filosofia de gestdo surgiu nos EUA, quando as organizagdes
americanas perceberam que a diversificacao crescente da forga de trabalho e as necessidades
de competitividade exigiam uma maior aten¢do para o quadro que estava emergindo. Como
pontua Fleury (2000, p.20) a partir de um enfoque mais pragmatico que “a gestdo da
diversidade cultural foi uma resposta empresarial a diversificagdo crescente da forca de
trabalho e as necessidades de competitividade”. Alves e Galedo-Silva (2004) acreditam e
expdem que a partir do momento em que a contratacdo de pessoas vindas de minorias tornou-
se inevitavel, as empresas comecam a incorporar a diversidade em suas praticas de gestdo de
forma a se anteciparem aos conflitos.

Atualmente, ¢ crescente o numero de organiza¢des que utilizam o recurso da
diversidade para alcangar seus objetivos € metas organizacionais, admitindo-se que o local de
trabalho e a diversidade possuem uma nova interpretacdo, ndo sendo mais aceitos atos
discriminatorios, conforme aponta Lockwood (2005, apud SILVA, 2006).

Segundo Cox (1994, p.11), a administracdo da diversidade cultural significa planejar e
executar sistemas e praticas organizacionais de gestdo de pessoas de modo a maximizar as
vantagens potenciais da diversidade e minimizar as suas desvantagens. Cox (1994), também
demonstra a relevancia da diversidade cultural para as organizagdes € a crescente énfase nos
mercados globais e nos nego6cios multinacionais, e entender os efeitos da cultura no
comportamento humano ¢ crucial para o sucesso nos negocios das companhias
multinacionais, o qual depende muito de mercados estrangeiros.

Na visdo de Cox (2001) gerenciar a diversidade significa entender os seus efeitos e

implementar praticas e procedimentos de trabalho que respondam a tais resultados de maneira
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positiva. Portanto, a diversidade cultural, antes considerada apenas uma questdo a ser
enfrentada moral e legalmente, passou a representar uma vantagem para o aumento da
efetividade organizacional e da produtividade e para o enriquecimento da cultura
organizacional.

Em uma sociedade com graves problemas de justica, como a brasileira, hd quem
defenda que a valorizacdo da gestdo da diversidade teria um aspecto altamente positivo por
representar iniciativas promissoras de inclusdo social (FLEURY, 2000). Ainda segundo esta
autora “o conceito de diversidade esta relacionado ao respeito a individualidade dos
empregados ¢ ao reconhecimento desta; gerenciar a diversidade implica o desenvolvimento
das competéncias necessarias ao crescimento e sucesso do negdcio” (Op. Cit. P.23).

Segundo Silva (2006, p.15),

Da conformidade a inclusdo, esse importante conceito esta crescendo nos ambientes
de trabalho diversificados. De muitas maneiras essa evolugdo reflete a valorizagao
de um ambiente de trabalho onde todas as pessoas poderdo ser tratadas com
dignidade e respeito. Os valores da igualdade, respeito e oportunidade para todos
representam o alicerce da diversidade no local de trabalho. A busca por essa cultura
inclusiva que possibilite aumentar ao maximo os beneficios de uma méao-de-obra

diversa em um mercado variavel torna-se, portanto, imperiosa. (SILVA, 2006, p.15)

Conforme Hanashiro e Carvalho (2004) a literatura sobre diversidade ¢ na maioria
americana, € em menor volume, canadense, em razao das fortes pressdes dos grupos étnicos e
das minorias, inclusive nas organizagdes. Organizagdes que empregam a diversidade cultural
nos seus quadros de pessoal podem obter maior produtividade. Este aspecto ¢ defendido pelos
estudos de Richard (2000 apud ROMERO; FINAMOR) e por Robbins (2004) traz a idéia
também de que um bom gerenciamento pode assegurar a permanéncia dos funcionarios na
empresa.

Para Gotcher (1999 apud RESZECKI, 2001) as empresas estdo se conscientizando
sobre os beneficios de se manter um quadro de se manter um quadro de administradores
qualificados e variados quanto ao género, raca, etc. Dentre estes beneficios pode-se destacar:
as diferencas de perspectivas, experiéncias, estilos de comunicagdo ¢ também com a
representacao da diversidade dentro de seu setor e entre os seus clientes. Aponta ainda o
gerenciamento da diversidade como um desafio a empresa “que se propuser a conhecer seus
funcionarios e a utilizar a diversidade de seus grupos (género, raga, religido, preferéncia

sexual, habilidades, etc.) a seu favor, de forma que se torne mais competitiva.”, uma vez que
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através do conhecimento dos grupos, o seu gerenciamento e conseqiiente aproveitamento se
convertem em vantagem competitiva.
Segundo o Instituto Hudson (apud SILVA, 1998 apud RESZECKI, 2001, p.20), ha

pelo menos duas tendéncias para o proximo milénio:

...as mulheres continuardo a aumentar sua representatividade no mercado de
trabalho, e a globalizagdo tende a incrementar as relagdes de trabalho entre os paises.
Essas duas tendéncias indicam que a administracdo da diversidade cultural devera
fazer parte do planejamento das empresas, de forma que estas entendam a
diversidade presente em seu ambiente e utilizem da melhor maneira a capacidade de
cada um. (INSTITUTO HUDSON, apud SILVA, 1998, apud RESZECKI, 2001, p.
20)

Em relacdo as vantagens dessa tendéncia de aumento de representatividade das
mulheres no mercado de trabalho, pode-se dizer que o empoderamento das mulheres incide
positivamente na produtividade econdomica, na promogao da saude, na mudanca da educacao
das geragdes futuras e na construgdo de uma cultura de paz”.

Segundo Cox e Blacke (1991), até entdo, a vantagem competitiva que a diversidade
poderia trazer estava associada somente as questdes de responsabilidade social. Segundo esses
autores as organizagdes que fracassam em fazer mudangas necessdrias para manterem
empregados de diferentes grupos e valores em seus quadros podem sofrer uma significativa
desvantagem competitiva quando comparadas aquelas que o fazem. Os seguintes pontos
estariam diretamente ligados as vantagens de se contratar mao-de-obra diversificada: custo,
contratacdo de recursos humanos, marketing, criatividade, resolu¢do de problemas e
flexibilidade organizacional.

Segundo esses autores, a ndo adogdo de praticas que contemplem a diversidade
acarreta maiores custos para as organizacdes, tendo em vista que o nivel de satisfacdo no
trabalho ¢ freqiientemente menor entre as minorias. Frustragdes com a carreira e conflitos
culturais com os grupos dominantes provavelmente sdo os principais fatores associados aos
niveis de insatisfacdo. Além disso, o turnover e o absenteismo sdo também mais freqiientes
entre mulheres e minorias raciais do que entre os homens brancos. Entre as mulheres, ha uma
maior tendéncia a sair do emprego do que entre os homens. A primeira razao para pedirem
demissao, segundo pesquisas, ¢ a falta de oportunidade de crescimento na carreira ou a

insatisfacdo com as taxas de progresso (COX; BLACKE, 1991). Em relagdao a vantagem de

2 State of Word Population 2005: The Promisse of Equality. New York: UNFPA, 2005.
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competitividade nos custos, segundo Cox e Blake (1991), criando-se oportunidades iguais de
ascensdo, implantando-se medidas como creche no local de trabalho, horarios flexiveis, etc.,
poderia ocorrer diminuigdo no furnover e absenteismo, reduzindo assim os custos. Em relacao
a recursos humanos, enfatiza a atragdo e retencdo de empregados de diferentes grupos
demograficos. O marketing emerge como o terceiro ponto relevante para a competitividade e
que seria potencializado por trabalhadores de culturas diversificadas em uma organizagao.

A criatividade constitui o quarto atributo da competitividade, diretamente ligado a
diversidade do ambiente de trabalho, favorecendo o desempenho de equipes. Nesse sentido,
times de trabalho heterogéneos estariam mais propensos a criatividade e inovacdo (COX;
BLACKE, 1991). Relata o fato de diversas companhias apostaram em times heterogéneos,
reconhecendo que uma multiplicidade de opinides precisa ser trazida para alavancar a
resolucao dos problemas. Afirmam que o sucesso das empresas depende do desenvolvimento
de uma “consciéncia das diferencas” nos grupos heterogéneos. Sendo assim, o treinamento
constitui um elemento fundamental para as mudangas organizacionais focadas no
gerenciamento da diversidade. E importante destacar que a similaridade entre os membros do
grupo também ¢ desejada, de forma que os mesmos compartilhem alguns valores e normas
para que promovam agdes coerentes com as metas organizacionais.

No gerenciamento da diversidade, a flexibilidade organizacional melhora
significativamente quando tratam das mulheres e das minorias raciais, havendo evidéncias de
que os mesmos tendem a ter especialmente uma estrutura cognitiva flexivel. Além disso,
mulheres normalmente sdo mais tolerantes com a ambigiiidade do que os homens (COX;
BLACKE, 1991). Deve-se levar em consideracdo que a tendéncia da diversidade nao
administrada pode levar ao conflito intergrupal exaltado entre os membros de grupos
majoritarios quanto minoritarios e podem reduzir, potencialmente, os resultados afetivos do
trabalho para os membros de ambos os grupos (COX, 1993).

Hanashiro e Queiroz (2005) as pessoas hoje estdo mais conscias de suas diferencgas e
desejam vé-las respeitadas e valorizadas. Ainda segundo as autoras, muitos administradores
incrivelmente tém patrocinado essas mudancas porque estdo percebendo que os programas de
diversidade ajudam, assegurando a criatividade, gerenciamento, valorizando e influenciando a
forca de trabalho que conduzird a eficiéncia organizacional e sustentard a competitividade.
Segundo as autoras essas mudangas ndo se caracterizam como modismo, mas € uma
preocupacao social, ética e moral, com reflexos dentro da organizacao.

Segundo Lockwood (2005, apud SILVA, 2006), grupos diversos possuem

necessidades, e eles querem suas necessidades encontradas e reconhecidas. Afirma que uma
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comunicagdo visivel e com responsabilidade é a chave para alcancar uma mao-de-obra
diversa e competitiva ¢ que a empresa se beneficia por uma menor rotatividade e maior
produtividade. Ressalta que a diversidade deve constar na agenda das reunides executivas e
conferéncias da companhia e que as politicas de diversidade devem ser expressas através de
compromissos claros e diretos devendo ser divulgados por toda a organizagao.

Jackson e Joshi (2001, apud SILVA, 2006), apontam que as praticas de gerenciamento
da diversidade vém objetivando primordialmente restringir, sendo, eliminar os atos
discriminatorios. Direcionaram suas pesquisas para a diversidade doméstica e internacional.
Historicamente ambas as diversidades sdo independentes de cada uma, contudo nas
organizagdes os dois tipos de diversidade sdo incrivelmente importantes. Segundo constatou
esse autor, a primeira pesquisa durante esse periodo objetivou a ajudar esses empregadores a
desenvolverem politicas e praticas pessoais anti-discriminatorias, com o desenvolvimento de
praticas de abordagem legalmente defensivas para a tomada de decisdes de pessoal. Assim,
passaram a considerar a diversidade além da 6tica do custo legal e burocratico e fizeram
mudangas nos locais de trabalho de forma a promover um ambiente mais confortavel para os
empregados e fazendo com que estes pudessem utilizar suas habilidades, contribuindo com
isso para a organizagao.

Vérios outros autores também compreendem que uma diversidade bem administrada é
um excelente ativo para o desempenho organizacional como Dadfar e Gustavsson (1992),
Kundu (2003); Cox, Lobel e MacLeod (1991); Mendes (2004).

Segundo Thomas (1996, apud FLEURY, 2000, p.20):

a gestdo da diversidade cultural implica adotar um enfoque holistico para criar um
ambiente organizacional que possibilite a todos o pleno desenvolvimento de seu
potencial na realizacdo dos objetivos da empresa. Ndo ¢ um pacote com solugdes
prontas nem um programa para resolver a questdo da discriminagdo e do

preconceito. (THOMAS, 1996, apud FLEURY, 2000, p.20)

Assim, vé-se como ¢ necessdria uma politica de gestdo da diversidade objetivando
principalmente administrar as relagdes de trabalho, as praticas de emprego e a composicao
interna da formacdo de trabalho a fim de atrair e reter os melhores talentos,
independentemente de raga/cor da pele, credo, sexo, ou qualquer outra caracteristica pessoal.

Podemos citar como referéncias das a¢des em prol da diversidade e em especial da
mulher no Brasil: a Convengdo 111 da Organizagdo Internacional do Trabalho (OIT) sobre a

discriminacdo nas relagdes de emprego, ratificada pelo governo local em 1965; Conferéncia
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International Labour Organization (ILO), em 1995, que o governo solicitou a ajuda da ILO
para a formulacdo e implementagao de politicas para promover a igualdade nas oportunidades
de emprego e tratamento (Ministério do Trabalho do Brasil, 1996; International Labour
Organization); o Programa Nacional de Direitos Humanos criado em 1996. Em 2003, foi
criada a Secretaria Especial de Politicas para as Mulheres (SPM) com a missao de formular e
articular, no ambito do Governo Federal, politicas que contribuissem para construir no Brasil
uma sociedade em que a desigualdade de género e em Dezembro de 2004, através do
pronunciamento da ministra Nilcéa Freire, da SPM, em rede nacional de emissoras de radio e
TV, o Governo Federal langou o Plano Nacional de Politicas para as Mulheres (PNPM)’,
depois a SPM criou o programa Pro-Eqiiidade de Género que tem a parceria do Fundo de
Desenvolvimento das Nagdes Unidas para a Mulher (UNIFEM) e da Organizacao
Internacional do Trabalho (OIT).

Até o momento essas praticas destinaram-se ao setor publico, mas existem projetos
que se estendem ao setor privado. O Fundo das Nagdes Unidas para a educagdo, Ciéncia e
Cultura (UNESCO) em sua Declaragdo Universal sobre a Diversidade Cultural afirma em seu
Artigo 11 (Identidade, Diversidade e Pluralismo) que ¢ fundamental estabelecer parcerias
entre o setor publico, o setor privado e a sociedade civil, tendo em vista que: “As forcas do
mercado, por si s0s, ndo podem garantir a preservagdo e promogao da diversidade cultural,
condi¢do de um desenvolvimento humano sustentavel. Desse ponto de vista, convém
fortalecer a funcao primordial das politicas publicas, em parceria com o setor privado ¢ a
sociedade civil.”.

Segundo Fleury (2000, p.21), “o interesse das empresas brasileiras na gestdo da
diversidade cultural é também recente, surgiu nos anos 90. E importante observar que,
movidas por questdes de mercado, algumas empresas ja estdo implementando estas politicas
de forma voluntaria no Brasil, antes mesmo de uma legislagdo especifica que regulamente as
politicas de a¢do afirmativa no setor privado, procurando um diferencial competitivo frente as
demais, contribuindo para reduzir as diferengas existentes no mercado de trabalho. O
interessante € que as empresas brasileiras, sendo sua grande maioria subsidiaria de empresas
americanas, ¢ que colocariam em evidéncia a pratica da acdo afirmativa. Fleury (2000, p.18)
diz que ¢ devido a “pressdo da matriz, num primeiro momento e, em seguida, ligado a

necessidade de criar vantagens competitivas desenvolvendo competéncias diversas”. Podemos

Dados da Secretaria Especial de Politicas para as Mulheres
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citar por exemplo a fabrica da Ford em Camagcari- BA (Heringer, 1999); Monsanto, IBM,
Gessy Lever e Lucent (REVISTA EXAME, set/2000). Segundo Instituto Ethos de
Responsabilidade Social -relatorio Perfil Social, Racial e de Género das 500 Maiores
Empresas do Brasil e Suas Ac¢des Afirmativas (Pesquisa 2007) - registrou o aumento no grupo
de empresas que dizem desenvolver alguma acdo afirmativa em prol da diversidade e da
eqiiidade (de 52%, em 2005, para 79%, em 2007) e um salto nas indicacdes sobre o tipo de
acdo adotada em cada empresa.

Para Fleury (2000), “o conceito da diversidade cultural adotado por essas companhias
¢ ainda bastante restrito, incorporando apenas o género e, timidamente, a raga.”. Torna-se

necessario ainda uma politica de gerenciamento da diversidade mais abrangente.

2.2. A questao de Género e suas interfaces

Para Macédo (2004) Género ¢ uma categoria de analise ainda em construcao e permite
uma abordagem das dimensdes socio-econOmicas e das relacdes existentes entre os seres
humanos. Tem o propdsito de desnaturalizar as categorias homem e mulher, no sentido de
indicar uma rejei¢do ao determinismo bioldgico. Segundo Grossi (2000 apud MACEDO,
2004), o campo de estudos que hoje, no Brasil, denomina-se de género ou relagdes de género
surgiu nos anos 1970-1980, em torno da problemadtica da condi¢do feminina. Através da
influéncia do movimento feminista, acreditava-se que os problemas enfrentados pelas
mulheres deveriam ser pensados e discutidos pelas mesmas sem a presen¢a dos homens de
forma a assegurar o direito da palavra as mulheres.

E importante distinguir género de sexo, conforme Strey (1997, apud ROMERO;
FINAMOR, 2007), sexo ¢ um sistema multivariado e seqiliencial, incluindo o lado
cromossomico, hormonal, fetal, gonadal e morfoldgico, distinguindo fisiologica e
biologicamente a mulher do homem. Por outro lado, o conceito de género ¢ considerado como
uma categoria de constru¢do socio-histérica, e emergiu nas Ultimas décadas do século XX,
inicialmente dentro dos movimentos feministas (PETERSEN, 1999, GUEDES, 1995, STREY
1997, LINS, 1997 e LOURO, 1997 apud ROMERO e FINAMOR, 2007).

Em meados dos anos 1980, a historiadora Scott definiu: “género ¢ um elemento
constitutivo de relagdes sociais fundadas sobre diferencas percebidas entre os sexos, € 0

primeiro modo de dar significado as relagdes de poder” (SCOTT, 1990, p.14).
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Para Pinto (1992, p. 171 apud TEZZA, PERUSSELO e SOBOLL, 2007, p.7), € o sexo

que orienta a divisdo de papéis no universo social:

“As mulheres sdo moldadas para reconhecer como naturalmente seu o espago do
privado, de tal forma que suas escolhas profissionais e sua orientacdo fundamental
de vida giram num movimento de retorno ao centro doméstico, quaisquer que sejam
as atividades no lar ou fora dele a que se dediquem, bem como a classe social a que

pertencam”. (PINTO, 1992 apud TEZZA, PERUSSELO e SOBOLL, 2007, p.171).

Tezza, Perussello e Soboll (2007, p.7) falam que “isso explica, em parte, a dificuldade
de ascensdo da mulher dentro das empresas, ja4 que o exercicio de cargos estratégicos exige
maior tempo e disposi¢ao”.

Na década de 1990, o uso dessa categoria era restrito ao mundo académico e aos
grupos feministas ¢ de mulheres. Hoje, encontra-se disseminado em varios contextos e
lugares.

Macédo (2004, p.2) aponta que substituir os estudos de mulher pelos de género
significa, “valorizar a diferencga, ressaltar a eqliidade e destacar as relagdes de poder, visto que
o exercicio da autoridade masculina ¢ tdo universal que chega a ser aceito por muitas
mulheres ¢ homens como natural”. Ressalta que embora freqiientemente reforgcada pela forga
fisica, a autoridade ndo ¢ um atributo bioldgico, mas sim “um comportamento aprendido, um
privilégio, uma recompensa, uma conquista legitima ou arbitraria, dada ou tomada. Os
homens sdo socializados para exercer a autoridade, as mulheres sdo socializadas para se
submeter a ela.”.

Para Macédo (2004, p.2),

género implica uma relagdo que, na maioria das vezes, o que ¢ masculino é mais
valorizado, conseqiientemente, as relagdes de género produzem uma distribuigdo
desigual de poder, autoridade e prestigio entre as pessoas, de acordo com o seu sexo.
As relagdes de género sdo relagdes de poder que se constroem constantemente ao
longo da histéria e no dia- a- dia entre homens e mulheres, mulheres e mulheres,

homens e homens. (MACEDO, 2004, p. 2)

Louro (1998, p.22) defende uma énfase no aspecto social, destacando a importancia da
construcdo social e historica produzida sobre as caracteristicas bioldgicas, sem negar a

biologia. Para ela, “as justificativas para as desigualdades precisariam ser buscadas nao nas
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diferengas bioldgicas, mas sim nos arranjos sociais, na historia, nas condi¢gdes de acesso aos
recursos da sociedade, nas formas de representacao”.

Para Scott (1995, p.86), o conceito de género ¢ composto por duas proposicdes.
Primeiramente, “o género ¢ um elemento constitutivo das relacdes sociais baseadas nas
diferengas percebidas entre os sexos”, e segundo: “o género ¢ uma forma primaria de dar
significado as relagdes de poder”.

Este conceito ¢ refor¢cado pelos estudos de Bourdieu (1999 apud ROMERO;
FINAMOR, 2007) sobre a dicotomia das oposi¢cdes permanentes, opostos que se sao
semelhantes nas diferengas para se sustentarem reciprocamente, transportando a divisdo
sexual do trabalho para ao mundo social. Assim, o espago publico (trabalho) passa a ser de
dominio dos homens e o espaco privado (doméstico) das mulheres. Bourdieu inclui ainda a
biologiza¢do do social, que se reproduz nos corpos e nas mentes dos homens e mulheres,
explicando e naturalizando as diferencas e as desigualdades.

O conceito de masculinidade e de feminilidade ¢ um constructo sob as raizes
patriarcais. A continuidade da socializacdo refor¢a a constru¢do da feminilidade e da
masculinidade, seguida pela escolha do projeto profissional. Segundo Strey (1995 apud
ROMERO; FINAMOR, 2007) o processo de formagdo do projeto profissional inicia desde
cedo e passa por influéncias familiares, religiosas, politicas ¢ econdmicas, tomando mais
vigor na adolescéncia, ¢ no inicio da vida adulta. Existem, mesmo nos dias de hoje, as
chamadas profissdes “masculinas” e “femininas”, apresentadas nos estudos de Romero (2001
apud ROMERO; FINAMOR). Desta forma a escolha profissional ¢ feita sob pressdes que
consideram ou ndo “socialmente aceitaveis certas carreiras ou empregos”.

Assim, ainda existe uma diferenga, tanto no significado, como no reconhecimento do
trabalho para homens e mulheres. Referindo-se ao trabalho das mulheres, Strey (1995, p. 98
apud ROMERO; FINAMOR, 2007) salienta: “o trabalho das mulheres muitas vezes ¢ apenas
um apéndice do trabalho masculino”. Os homens sdo estimulados a buscar uma profissao, as
mulheres aceitam empregos, segundo Strey (1995 apud ROMERO; FINAMOR, 2007) como
outra forma necessaria para contribuir nas despesas, nao mais importante do que o trabalho
doméstico. Para as mulheres, construir uma carreira, sem desistir do papel de mae ¢ integrar
papéis potencialmente conflitivos.

Izquierdo (1994 apud CAPELLE et. al. p. 4)

justifica a ocorréncia da diferenciacdo entre sexo e género como uma maneira de

distinguir as limitagcdes e capacidades implicadas pelas caracteristicas sexuais
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bioldgicas particulares, dos padroes de identidade, modelos, posigdes ¢ esteredtipos
moldados pelas caracteristicas sociais, psiquicas e historicas. Tais padrdes e modelos
sdo construidos por uma dada sociedade em um determinado momento e ditam

como a pessoa deve ser e agir. (IZQUIERDO, 1994, apud CAPELLE et. al. , p.4)

Hirata (1999) também fala sobre a diferenciacdo técnica feita no trabalho e relata que
ela evidencia a divisdo por sexos, sendo que alguns dos trabalhos centrais vinculados a cargos
de chefia sdo usualmente ocupados por homens e os periféricos, sdo legados as mulheres.
(HIRATA, 1999 apud CAPELLE et. al. p. 4-5).

Para Kergoat (1996 apud CAPELLE et. al., p.5), a divisao sexual do trabalho:

trata-se de um pretexto muitas vezes utilizado pela sociedade para hierarquizar as
atividades entre homens e mulheres. Dessa forma, o conceito de relagdes sociais de
género, deve ser pensado de forma particular, mas, a0 mesmo tempo, de forma ndo-
fragmentada, pois tais relagdes existem em todos os lugares e em todos os niveis do
social. Ao se relacionar o conceito de relagdes de género a nogdo de pratica social,
possibilita-se a periodizag@o histdrica dessas relagdes, a qual é capaz de evidenciar
as formas que a interagdo social entre homens e mulheres adquire ao longo do

tempo. (KERGOAT, 1996, apud CAPELLE et. al., p. 5)

Segundo Capelle et.al. (2004, p.5) pode-se inferir, contudo, que “apesar das
transformagoes nos papéis das mulheres ¢ dos homens, tanto no meio familiar e privado, quanto
no meio de trabalho e publico, ainda existem e podem ser notados desequilibrios entre o
masculino e o feminino em varios aspectos.

Fonseca (2000 apud BOURDIEU, 1999 apud CAPELLE et. al., 2004, p.9) argumenta
que as mulheres “podem passar a agir de maneira a buscar possiveis beneficios advindos dos
jogos de poder, apesar de ainda estarem a margem desse espago onde a masculinidade se
afirma e se realiza”.

Segundo Capelle et.al. (2004) “percebe-se, portanto, que a perpetuagdo da dominagdo
masculina assume conotagdes variadas, obtendo a cumplicidade das proprias mulheres em
determinadas situagdes.” Assim Kergoat (1996 apud CAPELLE et.al, 2004, p.9) defende a
necessidade de “se pensar o feminino € o masculino como constru¢des sociais relacionais,
deslocando-se o foco de andlise da “mulher dominada” para grupos e/ou sociedades
localizadas e datadas, com formas especificas e particulares de interagdo.”

Sendo assim, ¢ importante que se reconstrua um novo referencial de género feminino,

o que pode ser feito desde a educagdo infantil. Para isso, faz-se necessario um posicionamento
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diario da mulher contra a limitacdo do gé€nero feminino em fungdo de caracteristicas
biologicas ligadas ao sexo.

Segundo Alonso (2002, p.24-25),

O género ¢ o conjunto de caracteristicas ¢ fungdes que uma cultura atribui aos
individuos em virtude do sexo ao qual pertencem. (..) Determina o que ¢ ser mulher e
como sé-lo, estdo instituido no imaginario social e implantado de fora, estando
construido, portanto, por enquanto, dentro das relagdes de dominagdo.(ALONSO,

2002, P.24-25).

No que se refere as relagdes de género, da forma como estdo configuradas na nossa
sociedade, apesar dos avangos observados nas ultimas décadas, a representacdo social
predominante, imagina a mulher numa situacdo de subordinacdo, porque as diferencas,
bioldgicas sdo transformadas em desigualdades. A construgdo social dos géneros tem uma
base material que se expressa na divisdo sexual do trabalho.

Essa desigualdade de géneros vai sendo construida e normalizada desde a infancia,
principalmente por meio da educagdo, desde a aprendizagem de que as responsabilidades
referentes cuidados com a casa e com a familia sdo inerentes a condigdo feminina.

Enquanto isso cabe ao homem responsabilizar-se pelo sustento e mesmo quando a
mulher ultrapassa esses limites designados ao seu papel de género, a mulher continua
sobrecarregada, com um acumulo de atividades, que a obriga a enfrentar, muitas vezes, dupla
ou até tripla jornada de trabalho, para cumprir os papéis de mae, dona de casa, esposa e
profissional.

Coelho (2005) observa que o fendomeno da segmentagdo ocupacional é conhecido na
literatura internacional como glassceiling (teto de vidro), isto €, como barreiras ndo explicitas
que impedem o acesso das Mulheres aos altos escaldes das organizacdes. O autor realizou
estudo com empregados das empresas com cadastro na Relacdo Anual de Informagdes Sociais
— RAIS de 1996, registro administrativo, do Ministério do Trabalho e Emprego (MTE), de
informacdes socioecondmicas de todas as empresas do setor formal brasileiro e dos
respectivos empregados. Foi verificado que, quanto ao saldrio, os homens recebem em média
23,13 salarios minimos, ¢ as Mulheres, 18,81. Coelho (2005) verificou a existéncia de
diferenga por sexo quanto ao tempo de emprego e & promogao a postos de mando nas grandes
empresas de capital nacional da induastria de transformagao.

De acordo com Morgan (1996), muitas organizacdes constroem sua cultura, estrutura,

normas, objetivos e procedimentos baseados em alguns valores, geralmente de seus
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fundadores ou reproduzindo valores da sociedade na qual se insere. No que se refere as
relagdes de género, muitas vezes privilegiam um sexo em detrimento do outro, favorecendo a
manuten¢do da cultura patriarcal. A palavra género ¢ resultado de uma construgdo social
historica. As relagcdes de género sdo relacdes de poder que se constroem constantemente ao
longo da histéria e no dia-a-dia entre homens e mulheres, mulheres ¢ mulheres, homens e

homens.

Segundo Silva (1987),

...a cultura materializa a diferencia¢@o sexual e oculta as proprias mulheres o carater
politico das relagdes entre os sexos, tornando-as cimplices de sua desvalorizag@o.
Muitas mulheres sdo as maiores aliadas e cimplices da dependéncia que padecem,
uma vez que o processo de socializagdo, que leva a internalizagdo dos espagos
circunscreve o masculino ¢ o feminino e tem inicio na infincia, sdo repassados
principalmente pelas mulheres, como maes e como educadoras (SILVA, 1987, p.

09).

Segundo Macédo (2004, p.4)

...as questdes de género somente poderdo caminhar para uma relacdo simétrica, de
alteridade, se o entendimento entre o masculino e o feminino for resultado de uma
mudanga conjunta, integrada e efetiva nas relagdes entre os sexos, na busca da
superagdo de relagdes tradicionais de subordinacdo e dependéncia que a cultura
organizacional, mediada pela ideologia, a0 mesmo tempo em que tenta ocultar, se

torna responsavel pela sua preservagio.”(MACEDO,2004, p.14)

Segundo Melo (1985, p. 162 apud DAVEL; MELO, 2005) as questdes de género
devem ser abordadas como forma de expressdo das relagdes de poder, visto que esta ¢ uma
caracteristica fundamental e inelutavel de todas as relagdes sociais. Davel e Melo (2005, p.41)
fala que “ao considerarmos o poder uma categoria relacional, torna-se pertinente analisar as
condi¢des de emergéncia de questdes de género nos jogos de interesses envolvidos.” Bourdieu
(1996 apud MISOCZKY, 2001 apud DAVEL; MELO, 2005, p.41), por exemplo, “demonstra
que a dominacao masculina estd instituida nas coisas e na estrutura do pensamento, €
reconhece que esse fato € um tipo particular de violéncia simbolica”. Diante das contestagdes
feministas, Bourdieu (1999 apud MISOCZKY, 2001 apud DAVEL; MELO, 2005, p.41)

acredita que “a possibilidade de transformacgdo esta na subjetividade de cada um, na
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capacidade de agdo interativa de cada ator social, na sua participagdo ativa na constru¢ao

social da realidade, mesmo que relativamente limitada por fatores estruturais”.

2.3. Preconceito e Discriminacio nas Organizacgoes

O termo preconceito tem sido referido como a adog¢do de um posicionamento ou
atitude negativa direcionada a algumas pessoas pelo fato destas pertencerem ou
assemelharem-se a um grupo que esteja dotado de determinados aspectos especificos, que sao
percebidos como negativos (VASCONCELOS et al., 2004, apud SILVA, 2006, p.37).

Ja Allport (apud NUNAN, 2003, apud SILVA, 2006) sugere que o preconceito ¢
historica e socialmente construido, podendo ser influenciado por tragos de personalidade,
emocdes e cognicdes no seu aparecimento.

O preconceito envolve sentimentos negativos em relacdo a um determinado grupo,
constituindo o componente afetivo da interagdo. Agdes, como a discrimina¢do, sao o
componente comportamental (RODRIGUES et al., 1999, apud SILVA, 2006, p.38). Ainda

segundo 0 mesmo autor:

O preconceito seria uma atitude, sendo que, uma pessoa preconceituosa pode
desgostar de pessoas de certos grupos e comportar-se de maneira ofensivas para com
elas, baseadas em crengas segundo as quais tais pessoas possuiriam caracteristicas
negativas. Contudo, quando nos referimos a esfera do comportamento, as expressoes

verbais hostis, condutas agressivas, e etc., s@o denominadas discriminagdo.

(RODRIGUES et al., 1999, apud SILVA, 2006, p.38).

Segundo Lobos (2003) o preconceito ainda existe apesar de ter diminuido
consideravelmente nos ultimos anos, sendo que ele deixou de ser explicito para se tornar mais
elegante, se tornando um preconceito velado, escondido, fazendo com que ele seja mais dificil
de ser identificado.

A palavra discrimina¢do, do ponto de vista juridico, pode ter o significado de

diferenciar, discernir, distinguir, estabelecer diferenca’. Pode ser ainda, o tratamento

4 MARTINS, S. P. Praticas discriminatorias contra a mulher e outros estudos. Sdo Paulo: LTr, 1996, p.103.
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preferencial a alguém, prejudicando outrem’. A discriminagio ¢ vista também como a conduta
pela qual se nega a pessoa tratamento compativel com o padrio juridico assentado para a
situacdo concreta por ela vivenciada, cuja causa reside, em muitos casos no preconceito puro
e simples, ou seja, um juizo sedimentado desqualificador de uma pessoa em virtude de uma
sua caracteristica, determinada externamente, ¢ que pode ser o sinal de identificagdo que
marca determinado grupo ou segmento mais amplo de individuos (cor raga, nacionalidade,
riqueza, entre outros) °.

Muitos individuos em nossa sociedade sdo estigmatizados e sofrem conseqii€ncias
negativas por pertencerem a certos grupos. Essas conseqiiéncias incluem a discriminagao,
aumento do sofrimento, acesso limitado a oportunidades e algumas dificuldades no

relacionamento interpessoal (MASON, BUTTON e CLEMENTI, 2001, apud SILVA, 2006,
p.19).

“As explicagdes sobre as conseqiiéncias negativas para as minorias raciais e
mulheres brancas nas organiza¢des envolvem desde preconceito e discriminagdo
decorrente de esteredtipos, a explanagdes estruturais mostrando sua representagdo
proporcional nas hierarquias organizacionais”(KANTER, apud NKOMO e
TAYLOR, 1999, p.344, apud SILVA, 2006, p.13).

Foram necessarios alguns séculos para que “o direito da mulher a ser valorizada e
educada livre de padrdes estereotipados de comportamento € costumes sociais € culturais
baseados em conceitos de inferioridade ou subordinagio” ’ fosse proclamado e respeitado
pelo Estado e pela Sociedade.

Existe uma pratica cruel de discriminagdo em relagdao ao papel profissional da mulher
na sociedade, marcando as opressdes quotidianas que elas enfrentam. No Brasil, por exemplo,
a primeira lei acerca do trabalho da mulher foi de 17.05.1932, alcancando, em seguida,
dignidade constitucional. Mas isso ndo implicou necessariamente em sua inclusdo no mercado
de trabalho de forma justa, com igualdade de oportunidades dentro das organizagdes.

No Brasil a questdo da desigualdade racial e sexual tem sido objeto de intensa
discussdo, no entanto Fleury (2000) constata que inexistem medidas concretas sendo tomadas

a respeito. Embora o Brasil tenha ratificado a Conven¢ao n.111 da Organizacao Internacional

3 DINIZ, M.H. Dicionario juridico. Sdo Paulo: Saraiva, 1998, v. 2, p. 191.
6 DELGADO, M. G. Protecdes contra discrimina¢io na relacdo de emprego. In VIANA, M. T., RENAULT,
L. O. L. et al. (coords.). Discriminag¢ao. 2000, p. 97-108

7 SUSSEKIND, Arnaldo. Convengées da OIT. S3o Paulo: LTr, 1994, p. 532.
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do Trabalho contra a discriminagdo no emprego ¢ na profissdo em 1965, muito pouco se
alcangou quanto a politicas de promoc¢ao da igualdade no mercado de trabalho para inclusao
das populagdes negras, por exemplo. A implantacdo inicial dessas a¢des sO comega a se
delinear a partir de 1995, e em 1996 o Programa Nacional de Direitos Humanos consolida as
acOes voltadas basicamente para essa populacdo, com propostas de “agdes afirmativas” e
“politicas compensatdrias”, sem politicas permanentes de inclusdo como afirma Silva et al.
(2001, apud SILVA, 2006, p.28). Segundo Silva (2006), a implementagdo efetiva de politicas
para combater a discriminagdo no emprego € recente ¢ esbarram em uma barreira cultural
implicita: a ndo aceitacdo do preconceito e da discriminagao.

Guacitua-Mario, E., Woolcock, M. (2005), examina processos especificos de exclusao
social e as barreiras a mobilidade, mostrando que alguns grupos sociais especificos sao mais
vulneraveis aos processos de exclusdo social em funcdo de raga, género e idade. Apresenta
propostas relacionadas com eqliidade no mercado de trabalho e no acesso a ativos,
aprimoramento da previdéncia social, formagdo de capital humano, através da redugdo das
discriminacdes como de raga e género e fortalecimento da participacdo e da cidadania. Isso
pode ser visivelmente observado nas organizagdes, em relacdo ao tratamento dado ao papel
profissional da mulher.

Abordagens mais recentes expressam a necessidade de se levar em consideragdo o
aumento da diversidade étnica e de género dentro das organizagdes (WORREN et al, 1999). E
importante ressaltar que esse aumento ndo se dé apenas em termos de aumento de
representacdo das mulheres dentro das organizacdes, mas através da compreensdo da
importancia da diversidade nas organizagdes, em se ter processos de admissdo, promogao,
exercicio de fungdes e de remuneragdo mais justos, visando também o combate a
discriminagio dentro das organizagdes. E importante salientar que este combate deve iniciar-
se antes mesmo de os individuos ingressarem na organizacao.

Lais Abramo, Especialista Regional da OIT em Género e Trabalho, aprofunda a
discussdo a respeito da importancia de se trabalhar as politicas publicas, em particular aquelas
de enfrentamento a pobreza, com um recorte nitido de género e raca, sob pena de serem
geradas acdes ineficazes e que tendem a reproduzir as desigualdades existentes entre mulheres
e homens e entre brancos e negros.

Segundo artigo publicado pelo Instituto de Pesquisa em Economia Avangada (IPEA),
Leporace, M. & Fontoura, N. (2004), do ponto de vista da igualdade de oportunidades para
mulheres e homens no mercado de trabalho, cabe ressaltar que as diretrizes relacionadas a

geracdo de renda, emprego e trabalho do Plano Nacional, em programas como o “Programa
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de Igualdade de Género nas Relagdes de Trabalho™, que passou a ser chamado de “Incentivo a
Autonomia Economica das Mulheres no Trabalho”, englobaram implementacdo de politicas
de combate a discriminacdo baseada em género, raca, geracdo e etnia, de forma a assegurar a
igualdade de acesso, além de outras politicas como de capacitagdo profissional, crédito,
equidade salarial e que estavam previstas para iniciar em 2005.

Embora existam politicas publicas e de iniciativa privada (em algumas empresas,
apenas) que estabelecem normas a serem cumpridas, incentivem ou mesmo inspirem as
organizagdes em relacdo a novas praticas em relacdo a mulher, isso ndo tornou visivel uma
pratica justa dentro de grande parte das organizagdes em relacdo a ela. As agdes
discriminatorias exercidas dentro da empresa s3o comumente camufladas nas proprias
relagdes de poder da mesma.

Segundo Santos (2001) deve-se eliminar desigualdades historicamente acumuladas,
garantindo a igualdade de oportunidades e tratamento, bem como compensar perdas
provocadas pela discriminagdo e marginalizagdo, decorrentes de motivos raciais, étnicos,

religiosos, de género e outros.

2.4. A Mulher no Mercado de Trabalho

O ingresso das mulheres na for¢a de trabalho ¢ uma realidade que vem se
manifestando nas ultimas décadas, ndo apenas no Brasil, mas em todo o mundo.

Segundo Nilcéa Freire, ministra da Secretaria Especial de Politicas para as Mulheres, a
presenca de mulheres nos mais diferentes espagos na sociedade brasileira ¢, sem duvida, uma
conquista recente. Foi apenas a partir da segunda metade do século XX que as portas do
mercado de trabalho e das universidades, de fato, se abriram para a populacao feminina. No
entanto, no que se referem a vida politica, os avancos ainda sdo pouco significativos. ®

A conquista de garantias ao trabalho da mulher e a busca da equidade de género
passam, necessariamente, pela compreensdao do panorama geral das negociacdes coletivas no
Brasil. Isto porque, a partir da retomada da acdo sindical no final da década de 70, este espago
adquiriu enorme importancia para os trabalhadores brasileiros, e tornou-se um elemento

significativo na defini¢do das regras e condicionantes das relagdes de trabalho. A década de

¥ Dados da Secretaria Especial para Mulheres
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80 foi um espaco de garantia de conquistas trabalhistas, a de 90 caracteriza-se pela resisténcia
do movimento sindical para manter direitos adquiridos.

Pode-se apontar como causas da inser¢ao das mulheres no mercado de trabalho e desse
crescimento também: o desejo de realizagdo profissional que leva muitas mulheres a se
prepararem cada vez melhor para disputar um posto de trabalho; ao movimento de
emancipa¢do feminina e a busca de direitos iguais na sociedade e crescentes necessidades
familiares com conseqiiente crescimento do nimero de familias chefiadas por mulheres -
devido ao crescimento do desemprego, aumento do assalariamento sem carteira assinada e dos
trabalhadores autonomos, reducdo do trabalho com carteira assinada ¢ de rendimentos, a
perda de renda do conjuge, dissolu¢do do casamento, ndo constituir familia, etc.Esse ingresso
da mulher no mercado de trabalho ndo tem, porém, sido facil, uma vez que a conjuntura
politico-econdmica dos ultimos anos tem criado muitas barreiras para todas as pessoas que
procuram uma ocupagio.

Embora esse dados revelem o crescimento da forca de trabalho feminina, sua trajetoria
ainda ¢ marcada pela desigualdade de oportunidades ocupacionais relativamente a enfrentada
pela populagdo masculina. A garantia constitucional do direito a igualdade para todos nao
impediu a desigualdade de acesso as oportunidades de participagdo efetiva no contexto da
cidadania plena para vasta parcela da populacio brasileira. (VALENTIM, 2005, p. 151 apud
COUTINHO, 2006).

Desde a década de 70 as mulheres vém conquistando seu espaco no mercado de
trabalho brasileiro. Em 1976 o numero de mulheres participantes da populagao
economicamente ativa (PEA) no Brasil era de 11,4 milhdes. Em 1990 esse nimero foi de 22,9
milhdes, para 31,3 milhdes em 1998, representando um acréscimo de 174% nestes 14 anos.
Até o final dos anos 70, o perfil das mulheres trabalhadoras era: jovem, solteira e sem filhos.
A partir dos anos 80, esse perfil se modificou para mulheres mais velhas, casadas e com filhos
(BRUSCHINI; LOMBARDI, 2002 apud LINDO et al., 2007, p. 2-3).

O Programa de Desenvolvimento das Nagdes Unidas (PNUD) de 1998 mostrou que “o
Brasil ocupa a 66 posi¢dao em indice de desenvolvimento relacionado ao género, indice este
que mensura o avanco feminino no espago do mercado de trabalho”, mas ainda ocupa posi¢ao

inferior a os vizinhos latino-americanos ¢ a alguns paises islamicos. Isto significa que

? Pesquisa DIEESE n° 13- Eqiiidade de género nas negociacdes coletivas: clausulas relativas ao trabalho

da mulher no Brasil. Agosto de 2003 http://www.dieese.org.br/esp/pesquisal 7mulheroit.pdf p.7

10 Op. Cit. 8
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“embora as mulheres respondam por mais de 40% do mercado de trabalho no pais, elas ainda
ocupam, em sua maioria, posi¢des ligadas as tarefas mais tipicamente desempenhadas no
ambiente doméstico” (ARROIO & REGNIER, 2001 apud LINDO et al., 2007, p. 3).

Dados do Departamento Intersindical de Estatistica e Estudos Sdcio-Econdémicos
(DIEESE), em pesquisas de 2001 a 2006 em seis regides metropolitanas: Distrito Federal,
Salvador, Sao Paulo, Belo Horizonte, Recife e Porto Alegre, registraram uma média de recuo
na participagdo masculina aliado ao crescimento absoluto da populagdo feminina mais
significativo.

A pesquisa mostra que as mulheres estdo mais sujeitas a ocupagdes com insercao
vulneravel, definidas como aquelas sem protecdo e direitos trabalhistas (assalariados sem
carteira de trabalho assinada, empregados domésticos, autonomos que trabalham para o
publico e trabalhadores familiares). Isso ¢ justificado devido a entrada das mulheres ter se
dado em um ambiente de baixo crescimento econdomico e de geracdo de postos de trabalho
insuficientes para absorver esse novo contingente de trabalhadoras. Ainda revela que a maior
parte das mulheres — da mesma forma que os homens — estd empregada no setor de servigos.

As pesquisas também caracterizam o ingresso feminino no mercado de trabalho
brasileiro como um processo continuo, diversificado e, em principio, definitivo, alterando nao
somente as caracteristicas do mercado de trabalho, mas também a composicdo familiar e
domiciliar, ressaltando o crescente nimero de familias chefiadas por mulheres.

Segundo Tezza, Perusselo e Soboll (2007) a discrimina¢do da mulher no mercado de
trabalho ¢ visivel “quando observados os salarios mais baixos, a ocupagdo de postos
precarios, a discriminagdo na sua contratagdo e ascensio dentro das empresas, entre outros,
tanto no Brasil como no exterior”.

Segundo dados do Forum Econdémico Mundial de 2006, as mulheres brasileiras
recebem salario, em média, 49% inferior ao dos homens que ocupam func¢do semelhante,
segundo dados do Forum Econdémico Mundial de 2006. Segundo relatério do Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) de 2005, as mulheres ganham menos que os
homens (30% a menos, mesmo estudando mais) em todos os estados brasileiros,
independentemente do grau de escolaridade. Podemos inferir que o nivel de instrucdo da
mulher ndo parece ser um fator determinante na discriminacgao contra a ascensdo profissional
e salarial.

Segundo relatorio de maio de 2007 da Organizacdo Internacional do Trabalho,
verifica-se que, na Unido Européia, os rendimentos femininos chega a ser 15% inferior ao dos

homens e elas detém apenas 28,3% de postos de trabalho de maior remuneragdo, como
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legisladoras e gerentes. O relatorio apresenta também que os homens distribuem-se em
ocupagoOes mais diversas, enquanto mais de 70% das mulheres exercem atividades do setor de
Servigos.

Segundo outra pesquisa realizada pelo DIEESE em mar¢o de 2007, sobre o ano de
2006, no Distrito Federal e nas cinco regides metropolitanas onde a Pesquisa de emprego e
desemprego (PED) ¢ realizada, a Populagdo Economicamente Ativa (PEA) feminina somava
8,87 milhdes de pessoas, passando a corresponder a 46,7% da PEA metropolitana. Entre essas
trabalhadoras, a maior parcela compunha a forca de trabalho ocupada, enquanto 19,8% delas
permaneciam em situagdo de desemprego (1,75 milhdes de mulheres).

A propor¢ao das mulheres na populagdo economicamente ativa ¢ semelhante nas seis
regides pesquisadas. Varia de 49,1%, no Distrito Federal, a 45,2%, na Regido Metropolitana
do Recife. Tais percentuais refletem o crescimento das taxas de participacdo femininas na
década de 90 e nos primeiros anos da atual. A pesquisa mostra também que a forga de
trabalho das areas metropolitanas continuou crescendo intensamente € em ritmo superior ao
observado para o contingente masculino. Distrito Federal e das Regides Metropolitanas de
Belo Horizonte, Sao Paulo e Salvador, onde passaram de 55,2%, 48,1%, 53,1% ¢ 52,0% de
suas respectivas populagdes femininas com idade igual ou superior a 10 anos, em 1999, para
representar em 2006: 59,4%, 53,3%, 54,3% e 55,4%, respectivamente.

O relatorio Perfil Social, Racial e de Género das 500 Maiores Empresas do Brasil e
Suas Acodes Afirmativas — Pesquisa 2007 apresenta os resultados do estudo realizado pelo
Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social e pelo Ibope Inteligéncia, entre agosto
e novembro de 2007. O objetivo da pesquisa foi tracar o perfil das maiores companhias que
operam no pais, verificando a composi¢do por sexo, cor ou raga, faixa etaria, tempo de
empresa ¢ escolaridade de seus funcionarios e dirigentes, além da presenca de pessoas com
deficiéncia em todos os niveis hierarquicos. O trabalho levantou as politicas e agdes
afirmativas em favor da diversidade e da eqiiidade eventualmente adotadas pelas empresas e,
ainda, a percep¢do do principal executivo de cada organizagdo acerca de questdes como a
situacdo das mulheres, dos negros, das pessoas com mais de 45 anos e dos jovens aprendizes
que atuam em seus quadros.

O atual estudo apresenta dados referentes as 132 empresas que responderam ao
questionario da pesquisa. Sdo 26,4% do universo das 500 maiores empresas do pais, constata
uma situacdo de grande desigualdade, equivalente a de 2005, apesar de alguns avangos

significativos. Na composi¢do por sexo, ¢ maior hoje a presenga das mulheres.
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Comparando-se os estudos de 2005 e 2007, observa-se um aumento da presenga
feminina nos dois primeiros niveis hierarquicos. E mais discreto no nivel funcional, de 32,6%
para 35%, e bem acentuado no nivel de supervisdo, de 27% para 37%, refletindo a crescente
inclusdo da mulher no quadro de funcionarios das grandes empresas. A queda no nivel da
geréncia, de 31% para 24,6%, parece sinalizar, inversamente, um forte movimento de
exclusdo. No quadro executivo confirma-se a tendéncia de crescimento da presenca feminina:
de 6% em 2001 para 9% em 2003, 10,6% em 2005 e 11,5% em 2007.

Este estudo também faz referéncia a participacao feminina na sociedade brasileira:
51,3% da populagdo, 43,5% da populacdo economicamente ativa ¢ 42% da ocupada. Em
relagdo a escolaridade, as mulheres sdo maioria (55%) entre os brasileiros que conseguiram
atingir pelo menos 11 anos de estudo. Ficaram ainda, em 2004, com 56,4% das matriculas e
62,6% dos certificados de conclusdo do ensino superior. A pesquisa constatou também uma
situacdo de afunilamento hierdrquico. Ou seja: hd menos mulheres nos niveis mais elevados.
A participagdo feminina cai na passagem da supervisdo para a geréncia, de 37% para 24,6%, e
da geréncia para o quadro executivo, de 24,6% para 11,5%.

Tezza, Perusselo e Soboll (2007) apontam alguns fatores que contribuem para a
discriminacdo contra a ascensdo profissional e salarial da mulher, como a segregacao profissional
e a falta de uma organizacdo coletiva mais centralizada que defenda os direitos da mulher no
ambito do mercado de trabalho.

Tezza, Perusselo e Soboll (2007) fala sobre as medidas tomadas por alguns paises
frente a dificuldade de ascensdo da mulher aos altos cargos de chefia nas organizagdes.
Noruega e Suécia impuseram as empresas uma lei que as obriga a reservar uma cota de 40%
as mulheres nos conselhos fiscais.

Segundo a “Sintese de Indicadores Sociais” divulgada pelo Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE), em 2006, houve um aumento de 1,4 ano, em média, na
escolaridade das mulheres urbanas de 1995 a 2005, enquanto no mesmo periodo a populagao
com 12 anos ou mais de estudo praticamente dobrou e a freqii€ncia ao ensino superior quase
triplicou, com vantagem para a populagdo feminina que atualmente ¢é maioria nas
universidades.

Outro aspecto que chama atengdo ¢ o avango nos niveis de ocupagao feminina, muito
embora, estas continuem ocupando principalmente nichos que poderiam ser considerados
como extensdo do trabalho doméstico. Depois de muitos anos, hd uma pequena reducao da
diferenga de remuneragdo entre homens ¢ mulheres ¢ um discreto aumento, 0,4 ponto

percentual, na propor¢do de mulheres na categoria de dirigentes em geral. Mas, sdo ainda as
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mulheres que majoritariamente, segundo a mesma Sintese, se encarregam dos afazeres
domésticos. Em média, as mulheres gastam 25,2 horas semanais com os afazeres domésticos,
enquanto os homens gastam apenas 9,8 horas'.

Pesquisas recentes registram o avango crescente da mulher no mercado de trabalho'%.
Em contrapartida, ndo deixa de ser verdade que inumeras vezes o menor custo do trabalho
feminino exerce sua influéncia no progresso da ascensdo da mulher. Dados do Departamento
Intersindical da Estatistica ¢ Estudos Socioecondmicos (DIEESE) '* revelam diferengas entre
os ganhos médios salariais de homens e mulheres. Dados do Centro Feminista de Estudos e
Assessoria (CFEMEA) ', as diferengas sio ainda maiores quando comparadas medias
salariais de homens brancos e mulheres negras. Existem diferencas inclusive entre as médias
salariais entre mulheres brancas e negras. Muitas mulheres sdo designadas a ocuparem cargos
condizentes aos esteredtipos vinculados ao género. Existem ainda outros dados que revelam
essa diferenca: no Brasil, as mulheres recebem, em média, apenas 30% do salario pago aos
homens e, no mundo, representam 70% dos pobres e 2/3 dos analfabetos.

Segundo Bruschini (1994, p. 75) “apesar da conquista de novos espagos, no entanto, as
mulheres ainda sdo discriminadas” Elas continuam encontrando maior dificuldade para
ocupar cargos de chefia e ganham menos do que seus colegas em quase todas as ocupagdes.
Bruschini relata alguns aspectos, como as responsabilidades pelas atividades domésticas e
filhos, que dificultam a dedicagdo das mulheres ao trabalho ou sempre as deixam em
desvantagem em relagdo ao homem, no mercado de trabalho. Em Bruschini (1996) isso ¢
reforgado quando ela relata que destina-se as mulheres, sobretudo as atividades reprodutivas e
os cuidados com a casa enquanto cabe ao homem o papel de provedor. Diferentemente da
inser¢ao masculina, a entrada das mulheres no mercado de trabalho ocorreu, principalmente,
devido a guerra e a sua permanéncia no mesmo, devido a reducdo dos niveis de rendimento

familiar. Assim, predominam relacdes de género assimétricas e hierarquicas, que se

" Dados da Secretaria Especial para Mulheres

12 LEONE, E. T. Renda familiar e trabalho da mulher na Regiio Metropolitana de Sao Paulo nos anos
80 e 90 Unicamp jul/1999.Disponivel em:
www.eco.unicamp.br/publicacoes/textos/download/texto81.pdf
Acessado em: 21/04/2007.

SOARES, S. S. D.O Perfil da Discriminacio no Mercado de Trabalho — Homens Negros, Mulheres
Brancas e mulheres Negras. Brasilia nov/2000. Disponivel em
www.aids.gov.br/final/dh/afroatitude/desigualdes _raciais/trabalho.pdf Acessado em :
21.abril.2007

13 Disponivel em: http://www.dieese.org.br, acessado em 21/04/07.
' Disponivel em: http://www.cfemea.org.br, acessado em 21/04/07.
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expressam em posi¢des desiguais ocupadas pelos individuos de um e outro sexo tanto na
esfera da produ¢@o quanto no ambito privado das relagdes familiares.

Fleury (2000, p.23) acredita que mesmo que existam claras evidéncias da ascensio
educacional da mulher, as barreiras culturais a incorporacdo das mulheres em organizagdes
brasileiras sdo menores que a de negros. “A avaliagdo de pessoas de origem asiatica ¢
ambigua: elas sdo consideradas geralmente bem-educadas e, algumas vezes, sdo tratadas
como grupos de minoria.”.

A nao adogdo de praticas que contemplem a diversidade acarreta maiores custos para
as organizagdes, tendo em vista que o nivel de satisfagdo no trabalho ¢ freqiientemente menor
entre as minorias (COX; BLACKE, 1991). Frustragdes com a carreira e conflitos culturais
com os grupos dominantes provavelmente sdo os principais fatores associados aos niveis de
insatisfacao.

Além disso, o turnover e o absenteismo sdo também mais freqiientes entre mulheres ¢
minorias raciais do que entre os homens brancos. Entre as mulheres, hd uma maior tendéncia
a sair do emprego do que entre os homens. A primeira razdo para pedirem demissao, segundo
pesquisas, € a falta de oportunidade de crescimento na carreira ou a insatisfacdo com as taxas
de progresso (COX; BLACKE, 1991).

Segundo o relatorio do Fundo de Desenvolvimento das Nag¢des Unidas para a Mulher
(UNIFEM), do ano de 2005, algumas das dimensdes da desigualdade de género no trabalho
sdo:

1) A maioria das mulheres possui empregos precarios e informais.

2) A diferenga de remuneracdo entre homens ¢ mulheres continua grande e perpassa por todas
as categorias de emprego.

3) As mulheres trabalham menos horas que os homens, em parte, devido a sua dupla jornada
de trabalho no lar.

4) Apesar de sua baixa remuneragdo ¢ a precariedade de suas relagdes trabalhistas, a for¢a de
trabalho feminino tem importante participacdo na renda familiar, ajudando efetivamente no
combate a pobreza.

Para Macédo (2004, p.5) “embora as sociedades ocidentais estejam progressivamente
incrementando e operacionalizando o discurso igualitirio entre homens e mulheres em areas
como cultura, educagao e legislacdo, mudancas reais sdo escassas quando se analisa a divisao
hierarquica do trabalho em relacdo ao género.”.

Para Macédo (2004, p.5) “na historia, pode-se observar nos mais diversos segmentos a

presenga feminina. Porém, fica evidente a existéncia da divisdo sexual do trabalho, ou seja,
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tarefas consideradas masculinas ou femininas, que dividiram as a¢des de homens e mulheres
na sociedade.”De acordo com Lobo (1991, apud MACEDO, p.5), “a inserc¢do diferenciada de
homens e mulheres nas atividades produtivas, historicamente caracterizadas pela divisao
sexual do trabalho, teve origem no interior da familia e do grupo doméstico”, sendo que esta
ultima foi desenvolvida por meio de fatores sociais e ndo de fatores naturais, no qual um
trabalho ¢ definido como masculino ou feminino, por meio de representagcdes e praticas

sociais construidas, moldadas por aspectos historicos, sociais, culturais e conjunturais.

2.5 As Gerentes nas Organizacoes

E importante ressaltar que os gerentes nio desempenham um trabalho neutro em
termos de género. Como as sociedades capitalistas foram construidas com base em uma
divisdo sexual do trabalho que tende a se reproduzir nas empresas, as possibilidades de agao
das mulheres gerentes acabam sendo influenciadas.

Como ja foi citada anteriormente, a segrega¢do de mulheres a determinados segmentos
acontece tanto no mercado de trabalho como no sistema educacional. Nem sempre as
mulheres ocupam cargos que oferecem as mesmas perspectivas de carreira ou oS mesmos
niveis salariais que os homens e nem sempre sdao promovidas quando se encontram nas
mesmas condi¢cdes que os homens. Geralmente o que ¢ abordado na literatura sobre género ¢
direcionado para as praticas e culturas organizacionais masculinas. “Tal logica se fundamenta
na marginalidade numérica das mulheres em altos postos administrativos em empresas tanto
privadas quanto publicas”. (WHITEHEAD; MOODLEY, 1999 e WIRTH, 2001 apud
DAVEL; MELO, 2005, p.39).

Segundo Billing e Alvesson (1993, apud DAVEL; MELO, 2005, p.40) “o trabalho
realizado pelas gerentes ser menos valorizado do que o realizado pelos homens, as mulheres
ainda progridem mais lentamente ou t€ém que apresentar melhor performance que os homens
para serem promovidas” e elas podem desenvolver modos de lidar com esta situagao
desigual.Por exemplo, Sheppard (1989 apud DAVEL; MELO, 2005, p.40) realizou um estudo
com gerentes canadenses e verificou que “a identidade sexual foi sendo transformada, de
modo a facilitar a integragdo no mundo organizacional, permeado e organizado pela cultura

masculina de gestdo”. Elas desenvolveram estratégias para se desprender das questdes de
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género, afirmando que se tratava, sobretudo, de questdes pessoais e, ndo, de questdes de
discriminacao sistematica.

Lobos (2003) realizou uma pesquisa em 2002, com 550 mulheres executivas de

grandes empresas brasileiras, com o objetivo de retratar o perfil da mulher brasileira que
ocupa cargos de lideranga nas organizagdes A obra mostra como as mulheres fazem para
conciliar profissdo e familia ¢ como lida com o sucesso, o poder e a ética nos negocios A
pesquisa revelou que 66,2% das mulheres trabalham em empresas que estdo entre as maiores
do seu ramo de negdcios; a maioria delas - 49,6% - atua no setor de servigos e 51% sdo
oriundas da classe média, enquanto que 31% vém da classe média alta, dado que mostra que
mesmo as mulheres mais ricas - que teoricamente nao precisariam trabalhar - também buscam
ter uma carreira. A pesquisa apontou também que a média de idade entre as executivas
pesquisadas gira em torno dos 38 anos e todas t€m titulo universitario - sendo que a grande
maioria optou pelas Ciéncias Humanas (Psicologia e Comunicagdo Social) ou Gestdo de
Empresas (Administracdo e Marketing). O autor explica que explica que os salarios ainda sao
15 a 30% menores, a maior parte dos cargos ¢ de staff - fora da linha de comando e os setores
econdmicos que contratam mais mulheres sao os nao-produtivos, como o de servicos. Relata
ainda que dos 1.500 profissionais - homens e mulheres - que comandam as 500 maiores
empresas da Fortune, apenas 60 sao mulheres.
Mariotti (1999 apud RESZECKI, 2001) relata que embora o nimero de mulheres em cargos
de média geréncia tenha aumentado nas Ultimas décadas, elas tém ocupado somente cerca de
30% a 40% dos cargos de geréncia e supervisdo, € o nimero de mulheres ocupando altas
posicdes em grandes organizacdes ainda permanece extremamente baixo. Segundo Gotcher
(1999 apud RESZECKI, 2001, p. 19) “embora varias companhias estejam recrutando mais
ativamente mulheres para posi¢des de diretoria, em 1998 somente 12% dos cargos desse
nivel, em 500 empresas americanas, eram ocupados por mulheres, segundo dados da
publicagdo Standard & Poor’s”.

Segundo informagdes da Conferéncia de Mulheres Lideres da América, as mulheres
ocupam cerca de metade de todas as posigdes gerenciais, sendo que poucas chegam a postos
de presidéncia. Nas empresas da América Latina, as mulheres ocupam cerca de 30% dos
postos de geréncia, sendo que somente 10% alcangam postos de presidente corporativo ou
vice- presidente, em sua maioria em empresas familiares. Os motivos de as mulheres nao
estarem assumindo posi¢des na alta administracdo nao sao totalmente claros, e podem variar
da falta de experiéncia, oportunidades de carreira inadequadas, estereodtipos, a falta de

interesse das proprias mulheres, que preferem dedicar seu tempo a outras atividades. A
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mulher que, nos ultimos anos, deixou de ser a “dona de casa” para tornar-se profissional.
Durante os ultimos 40 anos, o porcentual de mulheres que compdem a forga de trabalho nos
Estados Unidos aumentou de 30% para 50% (MARIOTTI, 1999apud RESZECKI, 2001).

Outro estudo em 3 empresas francesas, sobre constru¢do da identidade de mulheres
gerentes, Belle (1991 apud DAVEL; MELO, 2005, p.40) revela que “as gerentes construiam
sua identidade enquanto grupo profissional muito mais em fungdo das expectativas projetadas
pelos outros do que de suas proprias aspiracdes.” Melo (2002, apud DAVEL;MELO, 2005),
em um estudo de gerentes mulheres, descobriu que no setor industrial ¢ necessario que a
mulher supere um homem num gueto “masculino”. Ja no setor bancario, ndo héa vinculagao

com o fato de ser mulher ou homem, mas com a competéncia e resultados obtidos.

Apesar dos avangos ocorridos nas ultimas décadas em relacdo as mulheres que
ocupam cargos gerenciais nas empresas, o preconceito e a discriminagao ainda sio
poderosas barreiras a presenga feminina nos negocios. A mulher, com maneira de
administrar que se confunde entre o estilo masculino e o feminino e apresentando
caracteristicas proprias como humildade, maior estabilidade emocional,
objetividade, paciéncia, auto-renuncia, disposi¢do para operar em ambientes de
contrariedade, negociar fazendo menos concessdes, e inteligéncia enriquecida pela
intuicdo, estd tornando-se indispensavel no mundo empresarial contemporaneo
(LODEN apud GOMES, 1997; LODI, 1999 apud GRZYBOVSKI, BOSCARIN e
MIGOTT, 2002 P. 186-187)

A partir desse historico da inser¢ao da mulher no mercado de trabalho e sua ascensao
profissional nas organizagdes, Alvesson e Billing (1997 apud DAVEL; MELO, 2005, p. 40)
sugerem que as relacdes de género estdo adotando outros contornos. Num estudo realizado
por Grant (2000, apud DAVEL; MELO, 2005, p. 40) com 92 gerentes australianas ¢ observa

que:

a renegociacdo de papéis sexuais no dmbito da familia e nas relagdes pessoais esta
gradualmente se alterando. Mas mesmo que as gerentes pesquisadas indiquem uma
reconstru¢do de seus papeis sociais, ainda existe muita expectativa quanto ao que
deva ser uma esposa ou um parceiro. Tais expectativas influenciam a forma de
vivenciar as relagdes no dia-a-dia de trabalho. (GRANT, 2000, apud DAVEL;
MELO, 2005, p. 40)
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Segundo Trembley (2005, p.100) mesmo que a inser¢do da mulher no mercado de
trabalho tenha aumentado, que homens venham assumindo responsabilidades familiares e
domésticas, ainda ¢ enraizada que esta ultima ¢ uma responsabilidade feminina, enquanto
cabe ao homem o sustento da casa.

Sobre o apoio familiar & mulher, Parasuramanet al. (1996 apud LINDO et.al., 2007,
p.5), destacam a existéncia de dois tipos de apoio por parte do conjuge considerados
importantes no contexto do conflito entre trabalho e familia: o apoio instrumental (cuidados
com a casa ¢ filhos e o apoio emocional (apoio a prosperidade da parceira).

Para Trembley (2005, p.101) se o fato de ter um emprego da as mulheres a
possibilidade de uma eventual igualdade em relagdo aos homens, na realidade elas ainda estdo
longe disso, e pagam um preco bem mais alto por seu ingresso no mercado de trabalho.A
autora fala que trata-se da questdo dos horarios de trabalho flexiveis. Se essa medida nao for
acompanhada de outras medidas complementares para conciliar trabalho e familia, havera
partilhas desiguais de responsabilidades e conseqiiente reprodugdo de desigualdade
econdmica e profissional das mulheres no mercado de trabalho. (TREMBLEY, 2005, p.102).

Pinto (1992 apud TEZZA, PERUSSELLO E SOBOLL, 2007 p. 6) alerta que “a simples
presenca das mulheres no mercado de trabalho ndo soluciona o problema da discriminagdo
enquanto elas se mantiverem afastadas dos centros de decisdo e marginalizadas do sistema de

poder.”.
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3. METODOLOGIA

Neste capitulo foram descritos as técnicas ¢ métodos adotados na pesquisa realizada,
bem como as caracteristicas da populagdo, os critérios para defini¢do da amostra e o processo

de coleta e analise dos dados a serem utilizados.

3.1 A Organizaciao Estudada

A organizagdo estudada ¢ uma organizagdo do segmento hoteleiro, localizada no
Distrito Federal. A organizagdo contava, em marco de 2008, com 471 funcionarios, sendo
319(67%) do sexo masculino e 152 (32,3 %) do sexo feminino. Quanto a ocupagdo de
cargos gerenciais, 50 % sdo ocupados por homens e 50 % por mulheres. O percentual de
mulheres em cargos gerenciais vem aumentando nessa organizagdo, visto que as Ultimas
promocdes foram conquistadas por mulheres que acabaram por ocuparem postos que eram

ocupados por homens.

3.2. Caracterizacio da Pesquisa

O objetivo geral desta pesquisa € verificar qual ¢ a visdo das mulheres que trabalham
em uma organizacao hoteleira brasileira sobre os desafios que encontram por ser mulher neste
tipo de organizacgdo. Para melhor atender a esse objetivo, optou-se por se fazer uma pesquisa
qualitativa que, segundo Richardson et. al (1999, p.90), “pode ser caracterizada como a
tentativa de compreensdo detalhada dos significados e caracteristicas situacionais
apresentadas pelos entrevistados, em lugar de medidas quantitativas de caracteristicas ou
comportamentos”.

As informagdes desta pesquisa foram coletadas por meio de entrevistas abertas, semi-
estruturadas e individuais. A entrevista, segundo Richardson et al. (1999, p.207), “¢ uma

técnica importante, que permite o desenvolvimento de uma estreita relagdo entre as pessoas” e
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“proporciona as melhores possibilidades de penetrar na mente, vida e definicdo dos
individuos”.

Este estudo caracteriza-se como descritivo, pois se deseja “descrever as caracteristicas
de um fendémeno” (RICHARDSON ef al., 1999, p.66). O fendmeno descrito serdo os desafios
em ser mulher executiva em uma organizagdo hoteleira, de forma a identificar quais as
dificuldades encontradas pela mulher executiva, no trabalho ¢ na vida pessoal, quanto na
busca pelo crescimento e desenvolvimento da carreira, analisados segundo a percepcdo de
funciondrias de uma organizagdo hoteleira.

Foram realizadas entrevistas individuais, as quais foram gravadas, transcritas e
analisadas. Para a analise das entrevistas serd utilizado o método de analise de conteudo que,
segundo Bardin (2004, p.127) “fornece informacdes suplementares ao leitor critico de uma
mensagem”. Dentro da andlise de conteudo, serd utilizado o principio da categorizagdo, que
“se baseia na decodificagdo de um texto em diversos elementos, os quais sdo classificados e
formam agrupamentos analégicos” (RICHARDSON et. al., 1999, p.243). As entrevistas
foram analisadas previamente antes de serem definidas as categorias de andlise.

A pesquisa foi realizada com a utilizagdo dos métodos de pesquisa bibliografica,
através da revisdo de literatura em livros periddicos, revistas eletrOnicas e/ou impressas,
dissertacdes de mestrado, teses de doutorado, anais de congressos cientificos e demais
publicagdes pertinentes que possam contribuir para a constru¢do do referencial tedrico e que
deram suporte a essa pesquisa, fundamentando todo o trabalho desenvolvido; e através de
pesquisa de campo, por meio de entrevista semi-estruturada junto as funcionarias gerentes
(responsaveis por area) de uma organizagao hoteleira brasileira do Distrito Federal, que atuam

em cargos gerenciais € com qualquer tempo de trabalho na empresa.

3.3. Delimitacido do Estudo

A pesquisa para a realizagdo deste trabalho esta limitada a uma organizacdo hoteleira
brasileira. As entrevistas foram feitas com 6 mulheres funciondrias dessa empresa, todas
ocupantes de cargos gerenciais de varias areas do hotel.

As entrevistadas foram contatadas e convidadas pessoalmente, sendo explicado o tema

da pesquisa e convidando-as para uma entrevista.
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O critério de selecdao das funcionarias foi o de serem responsaveis por determinados
setores do hotel, respondendo como gerentes das mesmas, independente da nomenclatura do

cargo.

3.4 Populagio e Amostra

A populacdo objeto deste estudo compde-se de funciondrias de uma organizagio
hoteleira, que trabalham como gerentes de area (responsaveis de area), independente da
nomenclatura dos cargos. Na populagdo pesquisada foram entrevistadas 6mulheres gerentes
de area. Essa amostra ¢ composta por funciondrias que ingressaram na organizacao por meio

de processo de Recrutamento e Selecgao.

3.4.1 Perfil das Entrevistadas

Foram entrevistadas seis mulheres em cargos executivos, com idade entre 28 a 57 anos,
com tempo na empresa entre cinco meses € 0ito anos, com o tempo no cargo atual variando
entre trés e quinze meses. Em relagdo ao estado civil, duas sdo casadas, duas sao solteiras e
duas sdo separadas ou divorciadas. Trés delas ndo tém filhos. Em relagdo a escolaridade, todas
possuem ensino superior, sendo que apenas uma delas estd cursando pds-graduagdo. Com o
intuito de preservar a identidade delas, o perfil ndo foi apresentado separadamente, assim

como o nome ¢ o local de trabalho ndo foram revelados.

3.5. Instrumento de Coleta de Dados

Foram realizadas entrevistas abertas, semi-estruturadas e individuais. A entrevista
semi-estruturada, que € caracterizada pela "...formulacdo da maioria das perguntas previstas
com antecedéncia e sua localizagdo ¢ provisoriamente determinada." (COLOGNESE E

MELO, 1998). Na entrevista semi-estruturada o entrevistador tem uma participagdo ativa,
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apesar de observar um roteiro, ele pode fazer perguntas adicionais para esclarecer questoes
para melhor compreender o contexto.

Foram utilizadas as técnicas de entrevista dirigida, visto que as perguntas foram pré-
formuladas, e entrevista guiada, ja que poderdo ser feitas perguntas novas durante o processo
de entrevista. As perguntas procuram obter a percep¢do das funciondrias sobre como a
diversidade ¢ tratada na empresa, como a empresa trata a eqiiidade de género e saber quais sao
os desafios em ser mulher executiva em uma organizagdo hoteleira. Para a realizacdo das

entrevistas foi seguido o roteiro de entrevistas descrito no Apéndice A.

3.6. Processo de Coleta de Dados

O processo de coleta de dados, conforme a classificagdo de Richardson et al. (1999),
foi do tipo corte transversal, porque ocorrerda num ponto pré-determinado no tempo, para
colher informagdes sobre a percep¢do do grupo em tal momento, uma vez que pode haver
variagdo dos resultados em novos estudos, devido a novas situagdes que as pesquisadas
possam Vir a passar.

A escolha das entrevistadas foi feita pelo cargo que ocupam e foi perguntado se
aceitavam participar dessa pesquisa, deixando-se claro que as mesmas nao terdo seus nomes €
locais de trabalho revelados. As entrevistas foram realizadas no proprio local de trabalho das
entrevistadas, em salas de reunido onde s6 estejam presentes a entrevistada e a entrevistadora
(autora deste estudo). Todas as entrevistas foram gravadas com o devido conhecimento e
autorizacdo das entrevistadas e foram desgravadas pela autora deste estudo posteriormente.

Para a realizagdo da coleta de dados foi utilizado roteiro de entrevista semi-
estruturado, com perguntas abertas, que permita aos entrevistados “respondé-las com seus
proprios termos” (PATTON, 1980, p.212). Assim, novas perguntas puderam ser inseridas se

necessario, mas o que se propoe ¢ que o roteiro seja seguido.
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3.7 Procedimento de Analise dos Resultados

Optou-se por utilizar o método qualitative, com a técnica de Andlise de Contetdo,
tendo em vista que a “andlise qualitativa tem como objetivo situagdes complexas ou
estritamente particulares” (RICHARDSON et al., 1999, p.80), como ¢ o caso deste estudo.

Segundo os autores, o0 método qualitativo de andlise difere do quantitativo a medida
que ndo emprega instrumental estatistico como base do processo de andlise de um problema.
No método qualitativo ndo se pretende numerar ou medir unidades ou categorias homogéneas,
mas “traduzir o objeto em seu subjetivismo” (SEABRA, 2001, p.55), por isso mostra-se mais
consistente com a proposta de se analisar qual ¢ a visdo das funcionarias gerentes
(responsaveis por area) da organizacdo hoteleira a respeito dos desafios sem ser mulher
executiva em uma organizacao hoteleira.

Segundo Richardson et al. (1999, p.80), “a abordagem qualitativa procura descrever a
complexidade de determinado problema, analisar a interagao de certas variaveis, compreender
e classificar processos dindmicos vividos pela organizagdo e entender particularidades do seu
comportamento”.

A partir de andlise qualitativa das entrevistas, pretendeu-se verificar a visdo das
funciondrias entrevistadas sobre a forma como o hotel trata as mulheres na organizagio e
quais sdo os desafios enfrentados por elas na mesma, em especial das mulheres gerentes
(responsaveis por area). Dessa forma o método utilizado foi a analise de contetido, a qual
permite “compreender melhor um discurso, de aprofundar suas caracteristicas mais
importantes (...) e extrair os momentos mais importantes” (RICHARDSON et al.,1999,
p.224). Somente apds o contetido das entrevistas ser analisado que sera possivel definir as

categorias de analise.
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4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DE RESULTADOS

O processo de realizacdo das entrevistas foi um desafio muito grande, em primeiro
lugar pela dificuldade em realizar a entrevista devido a agenda das entrevistadas, também
conseguir colocar no papel o que foi descoberto sobre os desafios em ser mulher executiva em
uma organizacdo hoteleira, relacionando com a teoria existente e sem ter influéncia das
proprias percepgoes que a pesquisadora tem sobre o assunto.

As entrevistas que serviram de instrumento para a realizagdo deste trabalho foram
analisadas utilizando-se o método de anélise de contetido que, segundo Bardin (2004, p.29) “¢
uma técnica que consiste em apurar descrigdes de contetido muito aproximativas, subjetivas,
para por em evidéncia com objetividade a natureza e as forgas relativas dos estimulos a que o
sujeito ¢ submetido”.

Entre as diversas técnicas de andlise de conteudo, segundo Richardson (1999, p.243),
“a mais antiga e a mais utilizada ¢ a andlise por categoria”. A categorizacdo ¢ a operagdo de
classificagdo dos elementos seguindo determinados critérios, ndo ¢ uma etapa obrigatdria na
analise de conteudo, mas ¢ um procedimento que facilita a analise da informacao.
(RICHARDSON, 1999).

Segundo Bardin (2004, p.111), “a categorizacdo ¢ uma operagdo de classificacdo de
elementos constitutivos de um conjunto por diferenciacio e, seguidamente, por
reagrupamento segundo o género (analogia), com os critérios previamente definidos”. Para
Bardin (2004, p.112), “a partir do momento em que a analise de conteudo decide codificar o
seu material, deve produzir um sistema de categorias” e um dos primeiros objetivos da
categorizacdo, segundo a autora, “¢ fornecer, por codificacdo, uma representacao simplificada
dos dados brutos”. Bardin (2004) ainda comenta que o titulo de cada categoria so ¢ definido
depois de feita a analise, ou seja, no final da operagao.

Para uma boa analise de contetido, segundo Richardson (1999, p.223), as categorias
devem cumprir os seguintes requisitos: ‘“homogeneidade: ndo misturar critérios de
classificacdo; exaustividade: classificar a totalidade do texto; exclusao: um mesmo elemento
do conteudo nio pode ser classificado em mais de uma categoria; objetividade: codificadores
diferentes devem chegar aos mesmos resultados”.

Foram definidas quatro categorias na andlise do conteido das entrevistas. As
categorias definidas visam identificar a visdo das entrevistadas sobre as condi¢des da mulher

executiva especialmente na organizacao hoteleira em que trabalha.
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4.1. A percepc¢io sobre a valorizagio da diversidade e da mulher executiva no ambiente

de trabalho

Essa categoria visa identificar como a organizacao estudada lida com a valorizagdo da
diversidade, em especial com a valorizacdio da mulher, tratando de aspectos como a
valoriza¢do da diversidade, do ambiente de trabalho e das caracteristicas femininas na gestao,
através da visao das mulheres executivas.

Segundo as gerentes entrevistadas, elas ndo conhecem nenhum projeto de valorizagao
da diversidade na empresa. Quando perguntado se consideram que a empresa valoriza a
diversidade existem opinides diferentes, sendo que duas delas acreditam que a empresa
valoriza a diversidade (Gerente-1 e Gerente-3), trés delas consideram que o que existe sdo
oportunidades iguais para todos ¢ ndo uma questao de valoriza¢do, sendo mais uma questao
de desempenho e competéncia (G-2, G-5, G-6) e uma delas (G-4) considera que a empresa
ndo valoriza a diversidade, ndo em relagdo a mulher, negros, homossexuais, etc., mas em

relagdo a portadores de necessidades especiais.

Eu acredito que sim. Nao por conhecer projetos desse tipo no hotel, mas pelo
que eu vejo e pelo que eu acompanho, aqui no hotel. Até porque temos muitas
mulheres trabalhando, talvez até mais do que homens... Bem, temos muitas
mulheres, muitos homens e, aqui no hotel, recebemos gente de todo o mundo.
Pessoas de culturas diferentes, de paises diferentes, por isso eu acho que o
hotel d4 importancia a isso sim. (G-1)

Eu vejo que aqui o ponto forte ¢ a competéncia ¢ a capacidade e ndo
necessariamente que haja um programa de valorizagdo. (G-2)

Acredito que valoriza sim a diversidade, porque nao existe nenhuma
discriminacao contra raga ou cor. (G-3)

Nao considero que a empresa valorize a diversidade, pois ainda existe muito
preconceito das pessoas, principalmente com deficientes. Com negros e
mulheres eu ndo vejo; mais ¢ com deficientes. (G-4)

Nao vejo somente como valorizagdo da diversidade. Eu vejo que existem
direitos, chances e oportunidades iguais para todos. Existem oportunidades,
aquele que se destaca e que tem melhor desempenho, ¢ valorizado. Entdo, eu
ndo veria como uma valorizagdo da diversidade, mas como uma oportunidade
igual para todos. (G-5)
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Acredito que, na verdade, ndo ha uma valorizagdo. Mas, ela ndo faz uma
discriminacdo. Por esse motivo, acredito que tanto faz se ¢ mulher, negro ou
branco. A competéncia vem em primeiro lugar. (G-6)

Quando perguntado se o hotel ¢ uma boa empresa para a mulher trabalhar, todas
concordam que sim. As entrevistadas afirmam que homens e mulheres tém as mesmas
oportunidades de ascenderem, e que as mulheres sdo reconhecidas, assim como os homens,
mediante bom desempenho. Algumas abordam outros pontos como beneficios e salario
oferecido e tratamento. E interessante observar como algumas delas reconhecem o avango das

mulheres em cargos de geréncia.

Eu acho que é uma boa empresa sim. Comegamos falando sobre existir
discriminacdo ou ndo... Hoje, tem mulher que trabalha igualmente na faxina,
como tem o homem, tem a mulher na recep¢do, como tem o homem. Tem
mulher no cargo de geréncia assim com o homem. Entdo, eu acho que sim,
porque temos os beneficios que todo mundo tem. Eu acho que é uma boa
empresa. Ela trata todo mundo igual, ndo ha nenhuma discriminagao. (G-1)

Acredito que sim. Acredito que a existéncia de gestores mulheres também
facilitou a entrada de mais mulheres na geréncia. Eles avaliam a sua
capacidade, o que vocé tem de conhecimento, € ndo por ser mulher ou homem.
(G-2)

Com certeza ¢ uma boa empresa para se trabalhar. Realmente, eu vejo uma
valorizagdo da mulher aqui. Nao existe a preocupagdo de ser homem ou ser
mulher. A competéncia vem em primeiro lugar. (G-5)

Acredito que ¢ uma boa empresa pra mulher trabalhar sim. Hoje, se pararmos
para observar a maioria dos cargos de supervisdo estdo sendo ocupados por
mulheres. Reforco o que eu disse na primeira pergunta, ndo existe
discriminacdo. Basta ver a competéncia. (G-6)

Quando perguntado se ¢ mais dificil para a mulher trabalhar em organizagdes
hoteleiras do que em empresas de outros ramos, a maioria acredita que ¢ mais facil. Algumas
dela atribuem isso a caracteristicas femininas que colaboram principalmente para sua inser¢ao
no mercado de trabalho e na gestdo e sua permanéncia, especialmente na prestagao de
servigos. Segundo Davel e Melo (2005, p.41) “as mulheres parecem estar mais confiantes,
destacando e valorizando suas singularidades”. Na visdo de Lodi (1999 apud GRZYBOVSKI;
BOSCARIN; MIGOTT, 2002, p.190-191) a gestdo empresarial apresenta diferencas
significativas, quando aferida ao sexo e aos estilos de lideranca. Segundo esta autora as

mulheres executivas apresentam caracteristicas peculiares nas organizacoes de aprendizagem
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como conduzir atividades empresariais e familiares ao mesmo tempo, sdo flexiveis para
adaptar seu comportamento a diferentes situacdes; sdo humildes para aceitar situagdes de
desmotivacao por periodo prolongado; apresentam maior estabilidade emocional; sao
objetivas e persistentes; demonstra paciéncia, disposi¢ao para comecar de baixo, aprender
com a modéstia, suportar condi¢des imprdoprias, bem como maturidade para tarefas de
housekeeping, ou seja, administrar servicos sob condi¢des especificas de desempenho e em

ambientes estaveis; tendem a adotar um estilo de lideran¢a mais democratico.

Eu acho que ¢ mais facil para a mulher trabalhar em hotelaria. Pode ser mais
dificil em algumas empresas corporativas, por exemplo. Na hotelaria se exige
muita atencdo a detalhes e organizagdo. No6s lidamos, em todos os
departamentos, com um volume muito grande de papéis, de pessoas que
recebemos o tempo todo. Entdo, eu acho que sempre tem que ter uma mulher
ali. Até pelo jeito dela liderar. (G-1)

E uma area de servico, de hospitalidade, e a mulher tem um dom: ela é mais
carismatica. Além disso, somos mais flexiveis e fazemos varias coisas ao
mesmo tempo, mesmo com pressdo. Entdo, no ramo hoteleiro, eu ndo acho
dificil a entrada de mulheres, sua permanéncia e assumir postos de geréncia.
Nao sei em outro ramo, como por exemplo, o farmacéutico, mas na hotelaria as
mulheres se identificam muito. (G-2)

A mulher ¢ mais paciente, ¢ mais generosa, ela ¢ mais centrada, ela ndo ¢
imediatista. Existem esses projetos a curto, a médio e a longo prazo, ¢ o
homem ¢ muito imediatista. As vezes, ele ndo tem aquela visdo, aquele

J4

retoque, que ¢ necessario na hotelaria. Com certeza, principalmente em
hotelaria. A mulher, por natureza, ¢ detalhista, ¢ visionaria, no atendimento e
na prestacao de servigos. (G-3)

Uma delas acredita que ser mais facil ou dificil depende mais da area dentro da
propria hotelaria e de acordo com uma maior presengca de homens ou mulheres na equipe.
Segundo ela, o sucesso do trabalho também depende da forma como a gestora se comporta
frente a essa equipe. Ela ressalta também a importancia das caracteristicas femininas como
facilitadoras na sua atuacdo no ramo hoteleiro, principalmente na gestdo, sendo que este ¢ um
ramo que trabalha muito com minucias e detalhes na prestagdo de servigos. Mas a forma
como fala, d4 a entender que ha uma flutuagdo entre o estilo feminino e o masculino de

gestao.

Depende muito da drea em que vocé trabalha dentro da hotelaria. Vocé€ pode
trabalhar numa governanca, em que 90% da sua equipe ¢ feminina, e todos se
entendem. Vocé pode trabalhar numa area de eventos, onde 90% da sua equipe
¢ masculina... Entdo, depende muito da maneira como vocé se comporta.
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Muitas vezes, ¢ preciso ser dura, ser rigida, mas vocé ndo pode perder a
docilidade, o carisma e a feminilidade. E o carinho com que vocé trata a
equipe, € a maneira de conversar que se conduz 40, 50, 60 homens trabalhando
em um unico departamento, sem problemas.. A hotelaria trabalha muito com
detalhes, observa detalhes, minucias... Nisso a mulher tem privilégio, tem
maior facilidade do que o homem, pelas caracteristicas que a hotelaria exige ¢
que as mulheres possuem. (G-5)

Para Robbins (2000, p.413)

“As mulheres encorajam a participa¢ao, a partilha do poder ¢ da informagdo e
tentam aumentar a auto-estima dos seguidores. Preferem liderar pela inclusdo e
recorrem a seu carisma, experiéncia, contatos ¢ habilidades interpessoais para
influenciar os outros. 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 € os estereotipos
masculinos sobre os lideres anulam as preferéncias pessoais, de tal forma que as
mulheres abandonam seus estilos femininos nesses cargos ¢ atuam de modo mais

autocratico” (Robbins, 2000, p. 413).

Segundo Freitas (2001, p.11), “os grupos tendem a nivelar os individuos e a ndo
suportar as diferengas (mulheres em grupo de homens, homens em grupo de mulheres,
homossexuais, diferencas raciais, etc.)”. A autora acredita que ¢é dificil para uma mulher
chegar e se fazer respeitar em um grupo tradicionalmente reservado aos homens. Para a autora
(op. cit., p.11) “algumas organizagdes, empresas em particular, sdo incapazes de fazer
respeitar os direitos minimos do individuo e permitem que se desenvolvam o racismo € o
sexismo em seu seio”. Esta tltima colocagdo ndo é o caso do hotel, mas mesmo com as
dificuldades, elas estdo se sobressaindo ¢ mostrando o valor que t€ém como profissionais e
lideres competentes.

A entrevistada G-6 acredita que depende da empresa e do ramo de atuacdo para
realizar uma comparagdo, ressaltando que a dificuldade em se trabalhar em hotelaria reside

em se ter flexibilidade de horario, pois a exigéncia nesse sentido ¢ muito grande.

Depende de qual empresa, ou segmento que a gente vai comparar. Em Brasilia,
comparado a um oOrgdo publico, a hotelaria ¢ muito mais dificil. Pensando
nessa flexibilidade de horario que a hotelaria exige, vocé nao pode ter nenhum
outro compromisso que ndo seja com a empresa. E realmente muito
complicado. Em uma organizagao publica, por exemplo, vocé tem horario de
chegada e de saida. Vocé pode até mesmo investir em sua carreira por meio de
concursos publicos, que também vao ter horarios pré-determinados. Na
hotelaria, isso nao acontece. Eu, por exemplo, matriculei-me em um curso de
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idiomas, que ¢ um idioma que eu adoro. O curso comec¢ou hé vinte dias, e eu
ndo tive condi¢des de freqlientar nenhuma aula ainda. Exatamente nos dias da
minha aula, eu ndo pude me ausentar do hotel. (G-6)

Uma delas relata que mesmo considerando o hotel uma boa empresa para se trabalhar,
ainda existe melhorias a serem feitas para todos, ndo sé para as mulheres. Ela aponta uma

questdo muito importante, a da conscientizagao.

Na verdade, as melhorias ainda devem ser feitas. Nao acho que seja ainda uma
empresa 100% para se trabalhar, mas essas melhorias independem de ser
homem ou mulher, sd3o para todos. Acredito que deva existir também algum
projeto de conscientizagdo. As pessoas, que estdo a frente: os gestores € os
lideres tém que ter consciéncia da capacidade das pessoas, independentemente
de raca, credo ou religido, género, e principalmente com deficientes. (G-4)

4.2. Os desafios em ser mulher executiva em uma organizacio hoteleira

Esta categoria diz respeito a visdo das entrevistadas sobre os desafios em ser mulher
em uma organizagao hoteleira, em especial sobre os desafios da mulher executiva.

A maioria das entrevistadas relata que os grandes desafios em ser mulher executiva
numa organizagdo hoteleira se referem a disponibilidade para o trabalho que a hotelaria exige
e conseqiientemente conciliar o papel profissional com os seus demais papéis: o de mae,
esposa, estudante. Elas enfatizam como ¢ dificil conciliar esses papéis, devido a carga de
trabalho que tem fora do ambiente de trabalho, ou seja, sdo todas as suas outras
responsabilidades na vida, tendo que muitas das vezes se dedicar mais ao trabalho que a
familia e renunciar a alguns projetos pessoais.Oliveira (1999) comenta que as mulheres
acabam sofrendo de estresse psicofisico, devido a sobrecarga de trabalho, pois precisam ficar
oito horas na empresa e ainda tém a outra jornada em casa, fazendo compras, cuidando dos

filhos e dos maridos.

O desafio ¢ o de administrar o lado mulher, o lado mae, o lado profissional. A
mulher costuma colocar muito amor, muito sentimento no trabalho. Entdo,
muitas vezes, ocorre um desequilibrio. Vocé pode pesar mais na parte
profissional, e deixar a desejar na parte familiar e pessoal. Principalmente no6s
mulheres, nos dedicamos muito ao lado profissional e deixamos a desejar no
lado familiar e pessoal. (G-2)



49

Os desafios sdo grandes. A hotelaria ¢ muito prazerosa e dinamica, mas ela
também ¢ muito escrava. Porque, quando deixamos o servigo (...), ndés ndo
temos horarios fechados, nos estamos 24 horas a disposi¢do do nosso cliente.
Entdo ndo ¢ facil conciliar esposo, filhos e trabalho; e fazer tudo, a0 mesmo
tempo, perfeito. Existem muitas cobrangas, existe auséncia na educagdo dos
filhos, e ha a cobranga do marido. As vezes fica alguma que ndo é bem

assistida. (G-3)

Isso ¢ bastante desgastante. Nao consigo nem parar para planejar um filho,
porque penso que vou acabar tendo que optar, em um dado momento, pela
minha familia. Entdo, eu estou adiando esse projeto de ser mae, por conta desse
desafio em ser uma mulher executiva, ndo porque isso seja um problema para a
organiza¢do, mas eu gostaria de ter mais tempo para me dedicar ao papel de
mae. (G-6)

Outras relatam como desafio a questdo das responsabilidades de estar a frente de um
departamento. A forma como a mulher age e lidera uma equipe também ¢é considerada como

um desafio na organizagao.

Para mim, tem sido um desafio mesmo, porque esse empreendimento ¢ um
mundo para vocé administrar. Ha4 a responsabilidade que eu tenho no meu
departamento, que ¢ o de gerente, e quando vocé pensa que tem em maos todo
um controle. E um grande desafio mesmo, e eu quis abragar essa causa. Mas é
uma carga muito pesada de responsabilidade. Um outro desafio acredito, sera
conciliar uma po6s-graduacao. (G-1)

O meu desafio ¢ também lidar diariamente na minha &area, que ¢ muito
desgastante, mas eu gosto ¢ me identifico com ela. Sempre busco novos
conhecimentos. Isto ¢ um desafio muito grande. (G-2)

Uma delas acredita que os desafios sdo 0os mesmos para homens e mulheres em termos
profissionais. Outra gerente aponta como desafio mostrar para os clientes, especialmente
homens, sua competéncia enquanto mulher executiva.

Para os gerentes, supervisores, ou de quem estd a frente, os desafios sdo os
mesmos, tanto dos homens quanto das mulheres, que ¢ fazer a empresa crescer,
trabalhar muito para que consigamos ter nosso lugar no mercado. (G-4)

O desafio em termos profissionais ¢ vocé se mostrar para o cliente como uma
pessoa responsavel e capaz de fazer o que vocé esta fazendo. E, muitas vezes,
ndo se intimidar, porque os clientes que recebemos, muitas vezes, chegam com
aquele terno e gravata se achando os donos do mundo. Vocé vé que eles tentam
te intimidar por serem homens e por serem grandes executivos. Por isso vocé
tem que se mostrar, bater o pé e dizer ‘esse espago € nosso, nods estamos
conquistando, para irmos trabalhando. (G-5)
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As entrevistadas acreditam que hoje as mulheres estdo muito bem preparadas para o
mercado de trabalho, buscando seu lugar, competindo de igual para igual com os homens,
estando muitas das vezes mais preparadas que eles. Uma delas fala sobre a entrada de mais

mulheres em universidade buscando mais conhecimento.

Acho que as mulheres estdo conquistando seu espago. Hoje, vocé vé€ nas
universidades muito mais mulheres, buscando ampliar seus conhecimentos ¢
elas ja entraram no mercado de trabalho e isso também contribui para que ela
entre também. O grande desafio, que eu vejo hoje para as mulheres em geral, é
o de conciliar familia e trabalho, mas eu acho que quem quer,
independentemente de ser homem ou mulher, consegue. (G-4)

Hoje, o mercado ¢ muito competitivo e, cada vez mais, ndés mulheres estamos
muito preparadas, e competindo de igual para igual com os homens. Muitas
vezes, até muito mais preparadas do que eles. Fora do hotel também. Hoje,
como vocé pode ver o crescimento no indice de mulheres executivas nas
grandes organizagdes, no Brasil. H4 30 anos atras, ndo era assim, mas hoje a
mulher esta buscando o lugar dela no mercado de trabalho. (G-3)

Em relacdo ao nivel de comprometimento da mulher e do homem, de acordo com
Williams e Ferris (2000), outros fatores precisam ser considerados, como por exemplo,
oportunidades de carreira, compromissos externos e¢ a familia. Todas as entrevistadas
concordam que a mulher ¢ muito comprometida com o trabalho, até porque consegue se
dividir mais e cumprir “suas obriga¢des” em seu dia-a-dia. Jandeska e Kraimer (2005) numa
pesquisa realizada sobre comprometimento organizacional, as autores concluiram que as
mulheres se acham muito comprometidas com a organizagdo. As autoras dizem que as
mulheres apresentam alto nivel de comprometimento organizacional, mesmo em culturas
altamente masculinizadas, embora expressem baixa satisfacdo com a carreira, ndo sendo este
o caso das mulheres no hotel. Das entrevistadas, quatro consideram que o comprometimento
com o trabalho independe de género e trés consideram a mulher mais comprometida que o

homem. Estas argumentam que o comprometimento estd mais ligado a capacidade de

dedicacao a varias fungdes ao mesmo tempo, dentro e fora da empresa.

E muito dificil responder a isso. Porque eu ja trabalhei com mulheres que nio
eram nenhum pouco comprometidas, e ja trabalhei com outras que sdo
extremamente comprometidas, e vice-versa: ha homens muito profissionais
também. Entdo, ndo ¢ pelo género que vamos dizer o que ¢ determinante. Acho
que nao ha distingdo. (G-1)

Sinceramente, sim. Acho que as mulheres s3o mais comprometidas, pois sao
mais dedicadas. Ela sabe se dividir. E, apesar de trés ou quatro fungdes, em
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termos de preocupacio, ela consegue se dedicar muito bem a cada uma delas.
O pensamento dela consegue ser administrado mais facilmente. Uma mulher,
hoje, ndo cuida apenas do seu servigo. Ela cuida da casa e da sua familia. Ela
consegue abranger uma organizagao propria, como se ela tivesse um complexo,
uma empresa para cuidar o tempo todo, como se ela gerenciasse varios
departamentos de varias empresas. Somos mais comprometidas e isso faz com
que consigamos ter sucesso na profissao.

(G-5)

As entrevistadas de um modo geral ndo acreditam que as mulheres precisam se
esforcar mais que os homens para conseguirem as mesmas coisas no hotel ou para provar que
sao melhores, mas ndo descartam que essa exigéncia existe fora da empresa. Algumas relatam
que elas precisam se esfor¢ar mais como um todo, pois a vida exige que muito delas e pede
que elas se esforcem, se dediquem e se comprometam mais do que os homens para dar conta
de todas as tarefas que tém no dia-a-dia também fora da empresa. Noor (2002, apud LINDO
et. al., 2007, p. 5) mostra que “as horas de trabalho da mulher crescem muito mais do que as
dos homens, considerando-se que horas de trabalho representam a soma das horas
despendidas no emprego formal e em casa.” Segundo o Conseil Consultatif Canadiensur La
Situation de La Femme (1994, p.19 apud TREMBLEY, p. 101), “as pesquisas confirmam que
as mulheres que tem um emprego assumem sempre a maior parte das responsabilidades pelas

tarefas do lar e do cuidado com os filhos.

Eu acho que a mulher precisa se esforcar mais como um todo. Naturalmente, a
mulher consegue se dividir mais, e dai se esforca mais. Tém as tarefas de casa,
os estudos, o trabalho, varios papéis que ela consegue administrar melhor que o
homem. Mas ndo vejo que ela precise se esfor¢ar mais aqui dentro para provar
algo, ¢ uma questao de ser competente. (G-4)

Dentro do hotel ndo. Na sociedade, sim. Até mesmo pelo histérico da
sociedade, em termos patriarcais, de 0 homem estar a frente de tudo, 14 fora
ainda precisamos mostrar que somos capazes. Dentro do hotel, tanto o homem

quanto a mulher devem mostrar que sdo capazes, em tudo o que fazem. (G-5)
Apenas uma delas aponta que devido a vaidade feminina as mulheres estdo sempre
querendo mostrar que sdo capazes e até¢ melhores que os homens, mas nao atribui isso a uma
exigéncia do hotel, por serem mulheres. Segundo Aguiar (2007, p.85) “a dupla ou tripla
jornada enfrentada pela mulher moderna, acabam exigindo da mulher um esfor¢o descomunal,

pois em todos os papéis que desempenha, ela precisa ser a melhor”. Uma destas considera que

a mulher estd sempre competindo com o homem por uma questdo de vaidade.
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Por causa da vaidade feminina, estamos sempre querendo mostrar do que
somos capazes, competentes e até melhores. Precisamos fazer isso. Mas ¢
complicado porque, as vezes, a mulher tem dupla jornada. Ela tem a jornada de
trabalho no hotel e ainda, em casa, continua. E mais pelo sentimento de ter que
fazer mais, e ndo por que o hotel exija mais por sermos mulheres.

(G-3).

4.3. O tratamento as mulheres na organizacio e experiéncias de preconceito e

discriminacao

Esta categoria mostra como as mulheres sdo tratadas na organizacdo a partir da visao
das mulheres executivas e apresenta os casos de discriminagdo e preconceito em que as
entrevistadas presenciaram ou tiveram conhecimento, mesmo que ndo tenham sido
enderecadas a elas, além de momentos dificeis vivenciados por elas proprias na organizacao
na qual trabalham.

A maioria das entrevistadas nunca vivenciou ou presenciou uma situagdo de
preconceito ou discriminacdo. Uma das seis entrevistadas relatou ter presenciado uma
situacdo de discriminagdo e preconceito na organiza¢dao, com uma portadora de necessidades
especiais, que no caso relatado, a vitima chegou a ser demitida. Todas elas concordam que
essas situacdes ocorrem em outras empresas € na sociedade como um todo. Apenas uma delas

jé presenciou uma situacdo em outra organizacdo com um professor que era homossexual.

Nunca aconteceu comigo, mas ja presenciei uma situacdo com deficientes.
Uma pessoa foi mandada embora por ser deficiente, e eu percebi que a
deficiéncia era na supervisora em saber lidar com ela, e ndo na capacidade da
pessoa para trabalhar. Em outras empresas nunca passei por uma situacao
dessas também. (G-4)

Ainda em relacdo a vivéncias de discriminacdo, uma delas relata que ja vivenciou

situagoes de discriminagao com clientes do empreendimento.

J& passei por uma situagdo constrangedora e de discriminacao, mas foi com um
héspede, nunca com alguém que trabalhasse no hotel. (G-6)

Apenas uma das entrevistas relatou que vivenciou um caso com uma pessoa que
trabalhava na organiza¢do, ndo o considerando como uma discriminacdo da empresa, mas sim

como um caso isolado e pessoal.
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Aqui no hotel, ndo que eu tenha considerado isso como uma discriminagdo da
empresa, foi um caso isolado em que eu tive problemas com superiores meus
por conta de eu ser mulher e de ter filhos. Entdo, foi uma situacdo especifica,
com uma unica pessoa, dentro de um setor de trabalho, por eu ser mulher ¢ ter
filhos. A geréncia e o RH tomaram conhecimento e hoje essa pessoa nem
trabalha mais aqui. (G-5)

A gravidez ndo foi um fator colocado pelas entrevistadas como motivo de
discriminacdo. A gestante conta com o apoio do hotel em todo o periodo de gestagdo. Uma

delas inclusive fala como o hotel trata a mulher gestante.

Temos pessoas que tém filhos, tém filhos menores, no meu departamento tem
trés colaboradoras afastadas por causa de gravidez. E, na gravidez, ndo sé € o
periodo da licenca maternidade que a colaboradora se afasta. Enfim, tem o pré-
natal, tem os dias que existe a indisposi¢ao e que ela também ndo comparece
ao trabalho. Em contrapartida, na nossa unidade hoje, podemos contratar uma
colaboradora temporaria para suprir esse espago, essa necessidade enquanto a
outra colaboradora ndo pode assumir sua funcdo. (...) Temos todo o apoio do
hotel para contratar uma pessoa para fazer as tarefas dessa pessoa que esta com
indisposi¢do, que esta gestante. Hoje em dia, eu acho que ¢ muito dificil, nas
empresas, essa preocupacdo. (...) A gestante pode permanecer e sem se
esforcar, fazemos um deslocamento de fung¢do, fazendo servigos de apoio,
como na rouparia, por exemplo, pois nos temos que nos preocupar com o bem-
estar das colaboradoras e o hotel arca com todo este custo. (...) Mesmo aqui
sendo diferente de outras empresas, acredito que a mulher sente um certo medo
de engravidar, por mais que queiram ser mae, devido modo como a sociedade
como um todo lida com isso0.(G-3)

O fato de o hotel lidar de forma positiva com a gravidez, ndo quer dizer que as
mulheres ndo tenham receio em engravidar. Oliveira (1999, p.120) diz a “representacdo da
maternidade para as trabalhadoras ¢ marcada pelo conflito entre o desejo de ser mde e o
sentimento deque estdo cometendo um crime, pelo qual s3o penalizadas; elas sabem que ndo
existe neutralidade na relagdo empresa ¢ maternidade do ponto de vista de eficacia da
producao”.

Quanto as formas de tratamento relacionadas ao estado civil das mulheres, as gerentes
entrevistadas afirmam nunca terem passado por situa¢do de discriminagdo em relagdo a serem
casadas ou solteiras, mas algumas delas admitem que isso possa ocorrer em outras
organizagdes. Uma delas acredita que até mesmo dentro do hotel isso possa acontecer em
departamentos mais operacionais, dando preferéncia a mulheres solteiras ¢ sem filhos, mas
ndo em cargos executivos, até porque uma mulher solteira e sem filhos teria mais

disponibilidade para trabalhar além do horério de servico estipulado, pois ndo teriam filhos
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pequenos em casa esperando-as. Mas sua visdo ¢ um pouco confusa, € parece estar mais
ligada ao cargo e ndo necessariamente ao departamento ou nimero de filhos.

Mas a visdo da maioria das gerentes ¢ de que ndo ha diferencas de tratamento entre
homem e mulher, todos sdo tratados com respeito. Apontam também que o fato de ser casada
ou solteira, com ou sem filhos, ndo influencia no tratamento com as mesmas por esse fato e
nem em comparagdo aos homens. Segundo elas ndo hé diferengas de tratamento que

impliquem em alguma forma de discriminagao.

Nao. Nao ha mesmo. Eu trabalho com mulheres casadas que nao tém filhos,
mas ja trabalhei, no mesmo departamento, com mulheres casadas que tém
filhos, e ndo acho que tem diferenca nenhuma. (G-1)

No6s somos muito bem tratadas, sem discriminacao. Até porque nds temos aqui
um universo cheio de mulheres em todos os cargos, independente de casadas,
solteiras, com ou sem filhos. Quando precisamos de algum servigo bracal, ou
de alguma outra coisa mais masculina, temos o apoio deles, e trabalhamos em
conjunto, sem problemas. (G-3)

A entrevistada (G-5) relata que o hotel ndo trata diferentemente homens, mulheres,
negros ou homossexuais, mas relata que hd uma preocupagdo com homens e mulheres que
tem filhos, de forma a adotarem um regime de horario flexivel. Segundo Trembley (2005,
p.100) ¢ importante se pensar em termos de um “programa trabalho-familia” de forma a
assegurar que as mulheres participem de forma plena e efetiva no mercado de em condigdes
de igualdade com os homens. Esta autora defende que “quanto mais os regimes de horarios
flexiveis estiverem acompanhados de um “programa trabalho-familia” mais bem elaborado e
eficaz, mais contribuirdo para favorecer a igualdade econdmica das mulheres.”, ndo sendo um
recurso unico e isolado, pois pode nao produzir os resultados esperados do ponto de vista da
participagdo profissional das mulheres, pois “corre-se o risco de ampliar, até mesmo na esfera
doméstica a desigualdade da partilha das responsabilidades familiares entre homens e
mulheres e, em conseqiliéncia, reproduzir a desigualdade econdémica e profissional das
mulheres no mercado de trabalho”. (p. 102). Ela sugere que este recurso deve ser amparado, por
exemplo, por medidas como um sistema apropriado de guarda de criangas, ou que estimulem

os homens a assumir responsabilidades familiares.

Num sentido geral, o hotel ndo trata diferentemente homens, mulheres, negros
ou homossexuais. Ele tem uma forma tnica de tratar os seus colaboradores. E
tranqiiilo, sem maiores diferencas. Nao ha diferenca de tratamento. Mas,
muitas vezes, de observacdo no que essa pessoa vai fazer. Se eu tenho um

colaborador que ¢ casado e tem filhos, e um colaborador que ndo tem, ¢ 16gico
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que vamos conversar com esta que tem filhos a questdo de uma hora extra, de
um banco de horas, de estenderem o horario... Vocé conversa com ela de uma
maneira diferente, porque sabemos que existe algo que ela precisa fazer
posteriormente. Nao que a solteira ndo tenha, mas vocé tem que se preocupar
com a familia também. Vocé ja passa muito tempo no hotel, e ¢ preciso
verificar como estd a base dessa colaboradora 14 fora, porque ninguém vai
trabalhar bem aqui dentro se 14 fora nao estiver tranqiiilo. Nos temos essa
preocupagdo aqui, tanto com homens quanto mulheres.. Eu tenho uma
colaboradora que ¢ mae solteira, e ela prefere entrar mais cedo, para que ela
possa sair mais cedo ¢ acompanhar a saida do filho na escola, as 7 horas da
noite. Entdo, ela entra mais cedo para fazer isso. Foi um acordo ao qual
chegamos, para que ela pudesse acompanhar o filho. Nao por discriminagio ou
por diferenga, mas foi um ajuste para que ela se sinta bem no local em que esta
trabalhando, também. Entdo, temos essa preocupacdo de trabalhar de acordo
com a necessidade de cada colaborador. (G-5)

Todas as entrevistadas relatam que se sentem respeitadas na organizagao,
principalmente em relacdo as suas opinides e decisdes. Elas acreditam que isso se deve ao

respeito mutuo que existe na organiza¢do e da forma como se posicionam: com argumentos

coerentes e bem fundamentados.

Acho que sou respeitada devido a forma de se posicionar, saber os argumentos
e saber a hora de falar. Aprendi a me posicionar melhor, ser mais firme, ¢ por
respeitar as pessoas, hoje eu ndo tenho problemas com isso. (G-4)

Meus colegas de trabalho e supervisores me respeitam, respeitam minhas
opinides e minhas decisdes. Sem duvida. Eu ndo atribuiria isso ao fato de ser
mulher ou homem. Eu, de fato, passei por varias fungdes, e sempre me coloco
de uma forma coesa e tranqiiila. Entdo, acredito que eles aceitam minhas
opinides mais por causa disso, ndo tem relagdo com essa questdo do género.

(G-6)

Em relacdo a oportunidades de crescimento profissional as entrevistadas acreditam que
o hotel oferece oportunidades iguais de crescimento, € que nunca deixaram de entrar em uma
vaga por serem mulheres. Apenas uma delas relata que numa administragdo anterior sentia
que as oportunidades eram dadas mais aos homens. Algumas opinides ficaram divididas e
confusas, pois relatam que em alguns cargos depende muito da natureza do cargo e do perfil e
ao mesmo tempo percebem e relatam a ascensdo de varias mulheres a diversos cargos de
natureza diferentes, inclusive de chefia (que ¢ o caso de muitas delas). Elas relatam que
alguns cargos dentro do hotel assumidos por homens impdem mais respeito para os clientes e
que alguns cargos sdo muito bragais e sdo inapropriados para mulheres. Apenas uma delas
relata que em alguns casos pode haver discriminacdo ou que determinada area prefere a

contratacdo de homem ou mulher, pois as decisdes acabam sendo subjetivas. Mas sao
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decisdes isoladas e ndo da empresa com um todo. As normas escritas da organizagdo ¢ a
politica de recursos humanos tém importante papel na definicdo das oportunidades. Sao elas
que ditam as regras de uma promog¢ao. O problema ¢ que nem todas as regras sdo seguidas e
como j& foi dito, algumas das decisdes sdo subjetivas. Segundo Oliveira (1999, p.87),
“algumas profissdes expressam uma escolha arbitrada por mecanismos ideoldgicos imersos na
cultura sexuada”, ou seja, algumas profissdes assumem caracteristicas femininas ou

masculinas.

Como eu havia falado, nesta ultima administragdo eu nao sinto. Nunca senti.
Mas, em uma antiga, sim. Por exemplo, na minha area, eu sentia que um antigo
administrador dava mais oportunidades para os homens que para as mulheres.
Hoje, eu ndo sinto isso. Acredito que ha alguns anos atrds sim, hoje o género
ndo ¢ mais determinante. (G-2)

Eu nunca trabalhei em outra empresa, por isso eu nao poderia falar com
propriedade como seria. Mas, na hotelaria, posso dizer que ndo ha
discriminacao. A oportunidade existe, tanto para homens quanto para mulheres.
De fato, sou prova disso, porque tenho oito anos de empresa, e ja devo ter
passado por uns sete cargos. A competéncia vem em primeiro lugar. (G-6)

Eu ndo acho que por eu ser mulher deixei de entrar em uma vaga, ou que eu
tenha perdido uma vaga. Ja estou nesta empresa ha quase 5 anos, e eu ja vi
mulheres assumindo cargos de chefia, sem restricdo nenhuma. Mas, a0 mesmo
tempo, depende do tipo de fun¢do. Depende do que a pessoa vai fazer e do
cargo que ela vai assumir aqui dentro. Ai, talvez isso seja determinante no
género. Por exemplo, o supervisor noturno de uma recepg¢ao, o fator género ja
influi. Por ser a noite, um homem, queira ou nao, impde mais respeito aos
clientes. Alguns cargos estdo mais ligados a isso do que s6 a competéncia, ndo
porque se acredita aqui que uma mulher ndo ¢ capaz, ¢ mais uma postura dos
clientes. Vejo muitas mulheres aqui na empresa assumindo cargos de
supervisdo, geréncia... (G-1)

Bem, em cargos de chefia, eu ndo vejo diferenca, mas existem alguns
departamentos que eu sinto certa discriminag¢do. Isso ¢ mais comum com o
pessoal do nivel operacional. As vezes, é discriminagdo pura e simplesmente,
as vezes, ¢ pela natureza do trabalho, da funcdo que tem mais esforgo fisico e
mais desgaste, ndo sendo apropriado para a mulher. Dai, o homem,
naturalmente, tem mais forga fisica do que a mulher. Mas, o contrario também
existe. Ha supervisores que dizem ‘eu s6 quero se for mulher; ndo quero
homem nesta func¢do’.. Dependendo da funcdo, sim, o género seria
determinante. Mas nos cargos de chefia, ndo. Nao vejo diferenca nenhuma.
Sabemos que mais de 60% do hotel ¢ de homens, mas nos cargos de chefia,
esse numero € igual, essa porcentagem ¢ igual, de homens e de mulheres. (G-4)
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4.4. Expectativas e sonhos profissionais

Esta categoria trata dos sonhos e planos profissionais das mulheres funcionarias da
organiza¢cdo hoteleira pesquisada. Revela quais eram seus planos profissionais quando
entraram na empresa e quais sao os planos profissionais atualmente, além das dificuldades por
quais passaram ¢ ainda passam para realizarem os sonhos profissionais.

Algumas das entrevistadas admitem ja terem entrado na empresa com a intengao de
virarem executivas, de terem um crescimento profissional bastante significativo. Algumas
ingressaram na empresa com o cargo de executivas. Uma delas relata que ndo tinha planos

profissionais quando entrou na hotelaria.

Pensei em crescer, mas o maximo que eu pensei chegar seria a lideranca dessa
unica area, hoje lidero duas areas. (G-6)

Sinceramente, eu ndo tinha um plano profissional. Eu queria entrar na
hotelaria, mas eu ndo sabia em que area entraria, o que eu iria fazer e como
fazer. Eu entrei ‘no escuro’, vamos dizer assim, ¢ me apaixonei pela area em
que estou hoje. As coisas foram acontecendo. (G-5)

Quando eu entrei aqui, tinha planos de crescer na minha area e me tornar uma
gestora. (G-2)

Sobre seus planos profissionais hoje a maioria das gerentes relata terem conquistado a
posicdo que almejavam dentro do hotel e eles estdo mais voltados ao proprio

desenvolvimento, ao desenvolvimento da area a qual pertencem e ao crescimento do hotel.

Bom, aqui nessa empresa, eu ja conquistei o que eu queria. O proéximo passo
seria a geréncia geral, que ndo me interessa Meus planos profissionais hoje se
baseiam em me desenvolver mais ainda na minha area. (G-6)

Hoje, os planos tém sido a curto prazo. As oportunidades vao aparecendo e eu
vou abracando cada uma. Meus planos hoje: Especializar-me mais na area,
conhecer mais dela e crescer. Acho que a hotelaria ¢ um grande desafio, por
tudo que nds estamos vivendo no Brasil. E uma area extremamente promissora,
por isso quero adquirir mais conhecimentos e buscar a eficiéncia e a exceléncia
no meu trabalho, cada vez mais. (G-5)

Entfo, esse ano, os objetivos sdo grandes. E conseguir estruturar bem a minha
equipe, conseguir fazer um trabalho legal e, a0 mesmo tempo, buscar uma
melhoria para o meu crescimento profissional, para conseguir um desempenho
melhor na empresa que estou hoje. (G-1)
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Independente de quais sejam os planos profissionais das entrevistadas, elas foram

unanimes em afirmar que ndo acreditam que se fossem homens teriam realizado ou

realizariam seus planos mais facilmente. Uma delas afirma isso falando sobre diferencas

salariais entre homens e mulheres em cargos executivos.

Nao acredito que se fosse homem teria realizado meus sonhos mais rapido e
acho que se fosse ndo conseguiria realizar o que quero no futuro. (G-1)

Nao precisaria ser homem pra chegar até onde cheguei, nem ao menos chegaria
mais facilmente. H4 homens que estdo no mesmo nivel que eu, em outros
setores, € que ganham menos do que eu. Na verdade, os maiores salarios aqui
do hotel s3o de mulheres. (G-4)

Os seus desafios para chegarem aonde chegaram também foram. Quatro delas

chegaram ao cargo através de ascensdo profissional dentro do hotel. Duas delas ascenderam

fora do hotel. A maioria delas relata que as dificuldades foram mais em conciliar a vida

pessoal e a profissional. Uma delas relata que a dificuldade residiu no fato de ter mudado sua

area de atuacdo. Uma outra gerente relata que enfrentou barreiras referentes idade, falta de

formagdo em hotelaria ¢ da concepg¢ao dos profissionais da hotelaria pela sociedade ha 30

anos atras.

Quando eu comecei minha profissdo foi dificil, porque ha 30 anos atrds, moga
de familia ndo trabalhava em hotelaria, nem pessoas bem nascidas. Existia
muito essa discriminagdo, ¢ acredito que, no Brasil inteiro, antigamente existia
muito isso, principalmente contra os homossexuais. Primeiro, eu enfrentei a
barreira, porque eu nao tinha formagao hoteleira e ja fui assumindo um cargo
de chefia. Entdo, houve essa resisténcia por parte das pessoas antigas que
achavam que, eu estar no cargo, seria um erro. E, também, por ser jovem. Eu
assumi muito jovem a area de governanga, tinha 26 anos, e ndo era comum
isso, aqui no Brasil, antigamente. (G-3)

Eu cheguei a esse cargo fora deste hotel. Na verdade, o obstaculo que eu tive
foi mais em termos profissionais, de aprendizado, e de ir absorvendo as
informagdes. Os desafios que eu enfrentei, no comego e no outro hotel, eram o
de conciliar a vida pessoal e profissional. Entdo, no comego, para eu me
adaptar foi muito desgastante. (G-4)

Enfrentei primeiro, o obstaculo do conhecimento, por causa da mudancga de
area. Depois de 14 anos, com o nome consolidado no mercado como
professora, langar mao de tudo isso para comegar uma profissdo, conhecer tudo
de novo, buscar esse conhecimento... Tive muita ajuda dos gerentes da época.
(G-5)



59

5. CONSIDERACOES FINAIS

E notdria a expansio do nimero de mulheres no mercado de trabalho. A expansio da
escolaridade, a qual as brasileiras estdo tendo cada vez mais acesso ¢ um dos fatores que
favorecem o ingresso delas no mercado de trabalho. E somente um fator facilitador nio
extinguindo os varios obstaculos que as mulheres precisam vencer para obterem sucesso
profissional, conquistando, por exemplo, cargos executivos.

As mulheres em sua maioria precisam demandar grande esforco e dedicacdo para
conciliarem o papel profissional com os demais papéis, pois mesmo com as mudangas
ocorridas na sociedade, nem sempre elas dispdem do apoio que precisam, seja da familia, seja
da organizagdo a qual pertencem.

As gerentes entrevistadas nesta pesquisa acreditam que a empresa em que trabalham
valoriza a diversidade, apontando principalmente o fato de que as mulheres ocupam 50% dos
cargos de geréncia dentro da organizacdo, sendo um niimero representativo dentro da mesma
e mediante as porcentagens encontradas em pesquisas na literatura, em diversos tipos de
organizagdes. Apenas uma discorda da opinido das demais, afirmando que das minorias
(mulheres, negros, homossexuais e portadores de deficiéncia) apenas os portadores de
deficiéncia ainda ndo tém seu valor reconhecido na organizacdo. Todas foram unanimes em
relatar que ndo conhecem nenhum projeto sobre valorizagdo da diversidade.

Houve diferencas de opinides entre as gerentes quando o assunto era valorizagdo da
mulher na organizacdo. A maioria das gerentes concordou que a empresa agrega valor a um
profissional devido a sua competéncia e ndo por uma questdo de gé€nero, que homens e
mulheres igualmente tém que mostrar que sdo capazes de assumir a posicao que ocupam, mas
mesmo assim nao deixam de se sentir valorizadas, pois ¢ uma grande conquista chegar aonde
chegaram.

Quanto a ser uma boa empresa para a mulher trabalhar, todas concordam que sim.Elas
acreditam que ¢ mais facil para mulher trabalhar neste tipo de organizacdo, principalmente
devido a caracteristicas femininas que colaboram na sua inser¢ao e permanéncia no mercado
de trabalho, em cargos de gestdo, e especialmente na prestacdo de servicos. A maioria delas
(66,6%) conquistou o cargo de geréncia dentro da empresa e elas acreditam que homens e
mulheres t€ém as mesmas chances de crescimento profissional dentro da mesma. Em alguns
momentos elas parecem se contradizer em relagdo a ocupagdo de homens e mulheres nos
mesmos cargos, relatando que dependendo da natureza do cargo, a preferéncia pode ser dada

a um homem ou a uma mulher, especialmente em cargos bragais. Uma questdo bastante
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interessante ¢ levantada, que muitas das vezes o preconceito e discriminagao € por parte dos
clientes em lidar principalmente com mulheres em cargos de supervisdo. Uma das
entrevistadas aponta que muitas das vezes pode se tratar de discriminag¢dao, havendo
preferéncia nos setores por homens ou mulheres, independente do cargo. Reconhecem que ha
questdes que precisam ser melhoradas na empresa para todos, uma delas apontando em
especial sobre projetos de conscientiza¢do para lidar melhor com as pessoas portadoras de
deficiéncia.

Para as mulheres, trabalhar em um hotel se torna um desafio a mais do que teriam em
outro tipo de organizacdo, pois requer delas muita dedicacdo, em especial em relagdo a
disponibilidade de horario, apresentando dificuldades e desgastes em conciliar o papel
profissional com os demais: mae, esposa, estudante, etc., de forma que um destes tltimos nao
fica bem assistido. Consideram ser esse o maior desafio enfrentado pelas mulheres, em
especial as executivas e também as responsabilidades em se estar a frente de uma area. Isso
pode explicar o fato de que muitas delas percebam como maior o comprometimento delas
com a organiza¢do do que o dos homens. Elas ndo acreditam que precisam provar que siao
melhores que seus colegas do sexo masculino para poderem alcancar as mesmas posi¢des € o
mesmo respeito que eles alcancam. Também nao acreditam que se fossem homens chegariam
mais rapido ao cargo que conquistaram, ressaltando inclusive que em sua maioria os salrios
sdo maiores entre as executivas. Elas sdo muito competentes e a0 mesmo tempo, ndo deixam
de lado as caracteristicas femininas que as fazem unicas, como a delicadeza, atengdo a
detalhes, organizacdo, e a forma como lidam com as pessoas, etc. As entrevistadas
consideram que cada vez mais as mulheres estdo preparadas para o mercado de trabalho,
buscando seu lugar, estando muitas das vezes mais preparadas que os homens.

Esta pesquisa mostrou visdes diferentes entre as gerentes em relagdo as discriminacdes
ocorridas no local de trabalho. A maioria das gerentes nunca presenciou ou vivenciou algum
tipo de discriminagdo na organizacdo. Uma delas presenciou um caso com uma pessoa
portadora de deficiéncia e outra relatou que vivenciou uma situacdo com um ex-chefe, mas
considerou o caso isolado devido as providencias tomadas em relacao a ele pela empresa, nao
admitindo o comportamento do mesmo para com ela. Nao ha relatos de percepgao de
diferenga no tratamento com mulheres, em relacdo ao estado civil ou numero de filhos. Um
fato bastante interessante ¢ o tratamento dado as mulheres gravidas, sendo dado o apoio
necessario pela empresa. Mas como foi apontado nos resultados, isso ndo significa que
algumas mulheres ndo tenham receio em engravidar, podendo esse fato ser justificado por

situacdes vivenciadas ou presenciadas fora da empresa, pela forma como a prépria sociedade
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vé a mulher gravida e/ou que tem filhos ou até mesmo de situacdes vivenciadas ou
presenciadas dentro da empresa, mas que nido foram relatadas nesta presente pesquisa. Na
visdao desta pesquisadora, elas se sentiram confortdveis em falar de preconceito e
discriminacao dentro da empresa onde trabalham, nao apresentando medo dos caminhos que
essa pesquisa tomaria.

Uma organizagdo inclusiva e justa deve ter um sistema de aprendizagem continua
sobre como usar todas as capacidades humanas para obten¢do de um objetivo comum. Dessa
forma, deve-se desenhar politicas, estruturas ¢ normas especificas que produzam respeito ¢ a
inclusdo de todos os membros organizacionais.

Conseqiientemente, através dessa compreensao, varias sementes serao plantadas para o
combate & discriminagdo, ndo s6 em relacdo as mulheres, mas as minorias' em geral. Foi
observado também que o “engajamento direto com as diferengas € a chave para criacdo de
uma cultura de inclusdo nas organizagdes. A diversidade ndo se resume somente ao sistema de
quotas ou do conhecimento do numero de pessoas provenientes de um ou outro grupo de
identidade representado na organizacdo”. (DAVIDSON E FERDMAN, 2002 apud TORRES;
PEREZ-NEBRA, 2004, p. 454).

Para Fleury (2000, p.25) do ponto de vista das empresas, entretanto, o foco precisa ser
menos ideologico e mais estratégico, para que programas dessa natureza frutifiquem. Para a
autora ndo ¢ interessante trabalhar com o sistema de cotas, como ¢ feito em paises da América
do Norte, para garantir o acesso das minorias aos empregos, mas sim ampliar o foco de
atuag¢do, “incorporando ao programa, objetivos econdmicos e sociais, mostrando, por
exemplo, como uma politica de gestdo da diversidade cultural pode atrair e desenvolver novas
competéncias, adicionando valor ao negécio.”

Criar somente diversidade nao ¢ suficiente. Diversidade ndo ¢ um sindnimo para
pluralismo e para inclusdo. “Para se ter sucesso no gerenciamento da diversidade as
organizagdes tem de repensar e redefinir seus mercados, produtos estratégias, missoes,
praticas de negdcios, e cultura organizacional” (BOYCE E WILLETS, 1994 apud TORRES;
PEREZ-NEBRA, 2004, p.457).

Os resultados apresentados nesta pesquisa ndo sdo suficientes para esgotar o tema em
estudo, visto que somente foram entrevistadas somente as mulheres executivas de uma tnica

organizagdo hoteleira. Esta pesquisa pode servir como um importante ponto de partida para a

15 oA . .
Em relag@o as minorias compreenda-se: homossexuais, negros, judeus, etc.
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discussdo dos desafios que as mulheres executivas enfrentam ao trabalhar em empresas que
demandam tamanha dedicagdo, como € o caso da hotelaria.

Este estudo incentiva o desenvolvimento de agdes preventivas relacionadas ao
combate a discrimina¢do da mulher na organizacdo pesquisada, em relagdo a ocupagdo de
alguns tipos de cargos, em outras que se identifiquem com o assunto apresentado, assim como
a continuacdo dos estudos sobre a situacdo da mulher executiva nas organizagdes hoteleiras
brasileiras. Este estudo também incentiva o desenvolvimento de agdes preventivas no
combate a discriminacdo de outras minorias, em especial de pessoas portadoras de

deficiéncia.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA

73

1) Vocé considera o Hotel uma empresa que valoriza a diversidade?

2) Vocé conhece algum projeto ou politica do Hotel sobre valorizacfo da diversidade?

3) Vocé ja presenciou situacdes de discriminacdo ou preconceito dentro do Hotel,
contra negros, mulheres, homossexuais ou qualquer outro tipo de minoria? Se sim,
como aconteceram?

4) Antes, ao longo de sua carreira, vocé se sentiu discriminada pelo fato de ser
mulher? Se sim, como aconteceu e como vocé se sentiu?

5) Vocé acha que o Hotel é uma boa empresa para a mulher trabalhar? Por qué?

6) Quais sio os desafios em ser mulher executiva em uma organiza¢iao Hoteleira?

7) Vocé acha que para uma mulher, trabalhar em uma organizacio Hoteleira é mais
facil ou dificil do que em um outro tipo de empresa? Por qué?

8) Vocé acha que o Hotel oferece oportunidades iguais a homens e mulheres para que
crescam profissionalmente?

9) Se houver um homem e¢ uma mulher igualmente qualificados concorrendo a um
cargo, vocé acha que o fator género seria determinante para que o homem fosse o
escolhido?

10) Ha diferencas de tratamento entre mulheres casadas e com filhos e mulheres
solteiras? Se sim, quais?

11) Vocé ja passou por alguma situacio desagradavel ou constrangedora na empresa,
por ser mulher?

12) Os seus superiores e os seus colegas de trabalho respeitam suas decisoes e
opinides? Se ndo, vocé atribui isso ao fato de ser mulher?

13) Vocé acha que as mulheres sio mais comprometidas com o trabalho do que os
homens?

14) Vocé acha que as mulheres precisam se esforcar mais do que os homens para
conseguirem as mesmas coisas?

15) Atualmente o cargo que vocé ocupa foi conquistado por meio de ascensio no
hotel? Se sim, fale como se deu essa ascensido. Se nao, conte como foi até 0 momento
que vocé ingressou no mesmo.

16) Quais sdo seus planos profissionais? Vocé acha que se fosse homem conseguiria
realiza-los mais facilmente?




