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oi ao som do violino que este

livro comecou a nascer. Na es-

pera por nossos filhos, nas aulas
de musica para crian¢as, descobrimos
afinidades no interesse pela pesquisa
do universo feminino, em especial no
que se refere a participagdo da mulher
no mercado de trabalho no Brasil. A
idéia do livro surgiu da vontade de
contribuir para o aprofundamento das
discussdes sobre as transformacfes
econbmicas e sociais enfrentadas
pelas trabalhadoras na atualidade.
Transformacdes que se refletem em
temas multifacetados do Direito, da
Psicologia Social, da Antropologia, da
Educacédo Infantil, da Comunicacao
Social e das relacBes de género. A
editora LTr acolheu com muita
receptividade nossa proposta e rapi-
damente iniciamos os contatos para
a elaboracao do livro. Selecionamos
16 artigos que examinam 0s avangos e
obstaculos das relagbes de género.

Partindo do imaginario popular
composto dos mitos femininos nas reli-
gides brasileiras, base para a formacgéao
de nossa compreenséo sobre o papel
da mulher no mundo, encontramos,
nesse livro,denlncias de discursos e
praticas que reforcam a discriminacdo



de género (mesmo internas ao discurso
feminista dominante) e estratégias
utilizadas para o enfrentamento do
problema. Os artigos, em seu conjunto,
trazem uma visdo substancial dos te-
mas propostos e descrevem retratos
femininos em diversos espagos sociais
como na arte, no ensino fundamental
e diante de campos profissionais néo-
feminizados, fazendo-nos questionar
o significado corrente da expresséo
“trabalho de mulher”.

Convidamos os profissionais in-
teressados a desfrutar desse trabalho,
deixando, desde logo, nosso agrade-
cimento a todas as colaboradoras que
prontamente atenderam ao convite e,
entre as atividades cotidianas, encontra-
ram tempo para refletir e expressar
suas preocupacgdes em torno do es-
paco da mulher no mundo do trabalho.
Agradecemos também a Natascha
Mansur, artista plastica e filha de uma
das articulistas (Eliane Araque), que
gentilmente cedeu sua obra para a
composicdo da capa. Esperamos que
esta obra possa servir de inspiragéo
e transformacao também a todos os
leitores.

Adriane Reis de Araljo
e Tania Fontenele-Mourao
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APRESENTACAO

A definicdo da data mundialmente comemorativa do Dia da Mulher é cercada
por mitos e contradigbes. E corrente a atribuicdo do dia 8 de margco em homenagem
a 130 trabalhadoras da indastria téxtil nova-iorquina que, no ano de 1857, teriam
morrido em um incéndio dentro da fabrica apds violenta repressédo ao seu movimento
grevista, inclusive com apoio policial. Contudo, ndo ha documentos a confirmar esse
acontecimento. Nos registros da cidade de Nova lorque, por outro lado, ha o relato
de um incéndio ocorrido na empresa Triangle Shirtwaist Company em 1911 que
marcou a cidade. No dia 25 de marco daquele ano, sdbado a tarde, aproximada-
mente 140 trabalhadoras morreram em decorréncia do fogo iniciado no teto do prédio,
em cujo 89e 1l0eandares se situava o estabelecimento fabril mencionado. Impedidas
de sair do local pelas portas externas trancadas, muitas trabalhadoras pularam para
a morte no afd de escapar das labaredas. Boa parte das vitimas eram adolescentes
(com cerca de 15 anos), imigrantes italianas e judias. As péssimas condi¢cbes de
trabalho naquela fabrica j& eram conhecidas e haviam sido denunciadas publica-
mente pelas operarias em manifestacdes de 1909, apoiada pela Women's Trade
Union League. As investigacbes em torno das causas do incéndio afastaram os
proprietarios do estabelecimento de qualquer responsabilidade, porém resultaram
na revisdo da legislacdo trabalhista americana, com aprimoramento das regras per-
tinentes a seguranca do trabalho. O mito urbano de 1857, de toda sorte, merece
destaque ao sintetizar a desigualdade e crueldade no trato da mao-de-obra livre
pelos proprietarios contratantes e autoridades publicas, até o advento do Estado de
Bem-Estar Social. Reafirma-se, assim, a compreensao do mito como a expressao
de uma certa maneira de se perceber o mundo.

Os eventos histéricos relativos a essa data se equiparam em intensidade ao
mito referido. Segundo dados da ONU, a instituicdo do Dia da Mulher, como data
internacional, foi deliberada por unanimidade com o voto de mais de 100 mulheres
de 17 paises na Conferéncia Internacional de Mulheres Socialistas, realizada em
Copenhagen, em 1910, sem qualquer definicdo do dia, sendo celebrado entre o
ultimo domingo de fevereiro e meados de marco em diversos pontos do globo. Em
1917, ap6s 2 milhdes de soldados russos mortos na | Guerra Mundial, as mulheres
daquele pais marcharam clamando por “pao e paz”, a despeito da oposicdo dos
lideres politicos locais. Nos quatro dias subseqiientes, cai 0 regime czarista e 0
governo provisorio instalado assegura o direito de voto feminino. A reivindicacdo
das mulheres russas ocorreu no dia 23 de fevereiro do calendario juliano, entdo
vigente naquele pais, o qual corresponde ao dia 8 de marco do calendario gregoriano,
seguido no ocidente. Desde entdo o Dia Internacional da Mulher € comemorado no
dia 8 de marco.
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A presente obra tem o intuito de marcar de forma comemorativa os 90 anos de
definicao da data e avancar no debate em torno da situacao da trabalhadora brasi-
leira. Para isso foram convidadas profissionais dedicadas ao estudo do tema, em
diversas areas da ciéncia e dos ramos do Direito, de maneira a se obter ao final um
guadro mais abrangente do cenario e dos riscos que cercam nossa protagonista.
Foram igualmente incluidos trabalhos de destaque em campos ainda emergentes,
desenvolvidos por mulheres, apresentando-se como exemplos de transformacdes
sociais promovidas também em espacos ndo-feminizados, rompendo com o
estereotipo do “trabalho de mulher". A escolha apenas de autoras teve o objetivo de
dar voz as proprias mulheres na reflexdo do problema, de sorte que as convidadas,
nesse aspecto, fundem em si os papéis de narradoras e personagens. Esse livro,
longe de ser uma compilacdo de textos, define-se melhor como uma obra conjunta
escrita a varias méos, na qual ficam mais nitidos os contornos da protagonista, de
suas dificuldades, conquistas e realizacdes a cada capitulo.

Convidamos entdo todas e todos os profissionais interessados nessa discussao
a compartilhar conosco as reflexdes aqui inseridas, para que possamos prosseguir
em nossa caminhada pela igualdade de género no mercado de trabalho.

Brasilia, 16 de janeiro de 2007.

Adriane Reis de Araujo
e Tania Fontenele-Mourao
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COM LICENCA POETICA

Adélia Prado

Quando nasci um anjo esbelto,

desses que tocam trombeta, anunciou:
vai carregar bandeira.

Cargo muito pesado pra mulher,

esta espécie ainda envergonhada.
Aceito os subterfligios que me cabem,
sem precisar mentir.

N&o sou tao feia que nao possa casar,
acho o Rio de Janeiro uma beleza e

ora sim, ora nao, creio em parto sem dor.
Mas o que sinto escrevo. Cumpro a sina.
Inauguro linhagens, fundo reinos

— dor ndo é amargura.

Minha tristeza ndo tem pedigree,

ja a minha vontade da alegria,

sua raiz vai ao meu mil avo.

Vai ser coxo na vida é maldicdo pra homem.

Mulher é desdobravel. Eu sou.
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Capitulo 10

O QUE PENSAM AS MULHERES NO TOPO DA CARREIRA?

Tania Fontenele-MouraoIl
Ana Lucia Galinkin(">

“Acho que nos, mulheres, temos que ter muito cuidado para nao
sermos queimadas, ndo sermos degoladas no meio do caminho.
Porque ndo somos nds que estamos no poder. Entdo, se a gente
enfrentar as coisas sem estratégias, a gente morre na praia. E com
a cabeca, lutando de forma feminina, e por um lugar feminino, que

chegaremos 14.”
(Marina Lima, 1997, Mulher & Trabalho, p. 34)

A entrada maci¢ca da mulher no mercado de trabalho remunerado, segundo
Castells (1999) foi, em parte, possibilitada pelas transformacdes na estrutura da
economia e do trabalho, ou seja, a informatizacdo, a integracdo em rede e a globa-
lizacdo da economia, como também pela segmentacdo da estrutura do mercado de
trabalho por género. A economia informacional permitiu o crescimento de dois setores
especificos: de servigcos empresariais e o de servigos sociais, que vém empregando
um maior nimero de trabalhadoras e exigindo, cada vez mais, maior especializacao
e maior nivel educacional.

No Brasil a participacdo das mulheres como trabalhadoras remuneradas tem
aumentado de forma linear e praticamente alheia as flutuacfes das atividades
econbmicas. Seja em fases de recesséo, seja nos ciclos de expansao da econo-
mia, a taxa de atividade das mulheres, em particular daquelas com filhos, tem
crescido nos ultimos 20 anos. A absorcdo de médo-de-obra feminina tem sido su-
perior a masculina em todas as fases recentes da economia brasileira (Lavinas,
2001), sendo que esta participacdo tem aumentado cerca de 15% por década
(Barros et al., 1999). De fato, desde meados dos anos 80, a taxa anual de emprego
mostra um significativo aumento do nimero de trabalhadoras entre os ocupados
(Linhares e Lavinas, 1997).

Esse comportamento mais favoravel as mulheres explica-se, em parte, pelo
processo de reestruturacdo produtiva iniciada na década de 90, que afeta principal-
mente 0 emprego industrial, cuja reducdo “massiva” tem rebatimentos negativos}

(*) Economista, pés-graduada em Administragdo; mestre e doutoranda em Psicologia Social e do Trabalho
pela Universidade de Brasilia. Professora da Escola Nacional de Administragdo Publica e do IESB. Bolsis-
ta do British Council no Service College — Ascot — Inglaterra, 2002. E-mail: taniafontenele@gmail.com.
<>Graduacdo em Psicologia pela Universidade Federal de Minas Gerais (1968); mestrado em Antropo-
logia pela Universidade de Brasilia (1977) e doutorado em Sociologia pela USP (2001). Professora
adjunta da Universidade de Brasilia. E-mail: anagalinkin@terra.com.br.
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mais sobre os homens do que sobre as mulheres, ja pouco representadas no setor.
Outro fator diz respeito a expansao da economia de servigos. Entretanto, ha de se
considerar que esse fendbmeno pouco tem alterado o grau de “mixidade” intra-setorial,
dado o perfil da segregacdo ocupacional por género: no setor de servigos, as mu-
Iheres permanecem majoritarias (mais de 70%) nas atividades de salde e ensino
(setor privado e publico), na administracdo publica e nos servicos pessoais, ativi-
dades moldadas pelo tradicional “lugar do feminino” no mercado de trabalho (Amaral
e Barros, 2000). Outros fatores poderiam ser acrescentados como a maior flexibilizacédo
na ocupacao assalariada e a “precarizacdo” das relacbes de trabalho. Segundo
Lavinas (2001), existiria um trade-off entre elevacédo da taxa de emprego feminino,
ou “feminizacdo” do emprego, e a “precarizacdo” de as relagBes de trabalho, que
explicariam vantagens comparativas no emprego da méao-de-obra feminina sobre a
masculina.

Algumas questbes correm paralelas a maior inser¢do feminina no mercado de
trabalho. Primeiro, a despeito da legislagdo sobre a igualdade de salarios, as dife-
rencas salariais entre homens e mulheres tém sido significativas e persistentes.
Além das diferencas salariais entre os sexos, pesquisas latino-americanas (Abramo,
2002) mostram como as mulheres estdo afastadas das experiéncias mais inovado-
ras nos setores industriais de ponta. Além disso, as possibilidades de acesso a
postos elevados nas hierarquias ocupacionais continuam sendo muito modestas
para a maioria das trabalhadoras (Abramo, 2002), apesar de as estatisticas mostra-
rem que apresentam nivel de escolaridade superior a dos homens e estejam, cada
vez mais, ocupando posi¢cdes de chefia em niveis mais baixos.

Esse fendmeno pode ser explicado, em parte, pelas formas tradicionais de
organizacfes que sdo, geralmente, orientadas por valores que enfatizam a légica,
os modos lineares de pensamento, a acdo e a preocupacdo com resultados,
expressos em comportamentos que sdo socialmente considerados masculinos. Cor-
responde ao que Amancio (2003) descreve como a ideologia social dominante que
valoriza a eficacia e o individualismo meritocratico sustentados pelo mito da neu-
tralidade, mas que, de fato, reproduz nas organizacdes a assimetria simbdlica entre
0S sexos ja existente na sociedade, que institui o modelo masculino como univer-
sal. A abordagem burocratica da organizacdo tende, assim, a enfatizar os aspectos
racional, analitico e instrumental associados aos esteredtipos da masculinidade
ocidental.

E na Administracdo Publica o locus onde as mulheres disputam mais equilibra-
damente as chances de um posto de trabalho devido a situagdo menos discriminatéria
nas contratacdes, ja que o ingresso ocorre mediante concurso de provas e titulos.
Mesmo assim, o acesso feminino aos cargos de chefia é inversamente proporcional
a importancia e remuneracdo dos mesmos, como ilustrado na tabela a seguir. O
grau de importancia e de poder do cargo esta diretamente relacionado a gradacédo
do DAS. Quanto maior for sua responsabilidade no cargo, maior serd o DAS, que
varia entre niveis de 1a 6.
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Tabela 1: Percentual dos ocupantes de DAS, por sexo, segundo o nivel da fungéo.

Nivel da HOMENS MULHERES
funcéo Quant. % Quant. %
DAS-1 3.632 53,5 3.155 46,5
DAS-2 2.569 53,5 2.225 46,4
DAS-3 1.773 57,5 1.311 42,5
DAS-4 1.478 63,9 836 36,1
DAS-5 606 79,0 161 21,0
DAS-6 130 80,7 31 19,3
TOTAL 10.188 56,9 7.719 43,1

Fonte: SIAPE - Fev./2004 - SRH/MP.

Com base nas discussdes e nos dados acima apresentados, realizou-se uma
pesquisa com mulheres que ocupam postos de alta chefia no Servigo Publico Federal.
Procurou-se dar voz a essas mulheres para que relatassem suas experiéncias em
suas carreiras profissionais, que chegaram ao topo da hierarquia no servi¢o publico.
Com as mudancas que estao ocorrendo no mundo do trabalho, em particular em
relacéo a maior participacdo feminina no mercado e a paulatina ocupacgao de cargos
de chefia, tanto na administracdo publica quanto em empresas privadas, perguntou-se:
como estas mulheres estdo percebendo e vivenciando esta realidade? O objetivo
da pesquisa foi verificar se as mulheres gerentes, no caso em postos de alto comando no
servi¢o publico, construiram representacdes sociais sobre o gerenciamento feminino.
Utilizou-se como principal referéncia tedrica a Teoria das Representa¢cfes Sociais
(Moscovici,"\98").

1 Referencial teérico

A Teoria das Representacdes Sociais, que se define como uma abordagem
psicossocioldgica, busca explicar como se processam as “teorias do senso comum”
gue tentam dar significado a vida cotidiana, ou seja, a realidade social. Consideram-
se como elementos desse fenbmeno, o conhecimento compartilhado socialmente,
as atitudes que dela decorrem e o processo de elaboracdo e construgdo do pensa-
mento social (Moscovici, 1981). Wagner (1998 ) acrescenta que tal conhecimento
refere-se, ainda “a crengas, imagens, metaforas e simbolos num grupo, comunidade,
sociedade ou cultura”, (p. 3).

A comunicacdo, a reconstrucdo do real e o dominio do mundo sdo os trés
aspectos importantes que estdo assentados na definicdo de representagcédo social
proposta por Moscovici (1981). A partir destes aspectos compreende-se que as re-
presentacdes sociais oferecem aos sujeitos uma codificacdo tanto para as trocas
simbdlicas como para nomear e classificar a sua realidade social, a sua histéria, de
forma univoca, aspecto comunicativo. Atuam ainda como guias de interpretacédo e
organizacao da realidade, permitindo aos sujeitos que se posicionem diante dela e
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definam a natureza de suas ac¢des sobre esta realidade, aspecto de reconstrucéo do
real (Abric, 1998). Por fim, as representacfes sociais se constituem em um conjunto
de conhecimentos sociais, que orientam as praticas cotidianas e permitem aos indi-
viduos situarem-se no mundo e domina-lo (Almeida, 2001).

Representar um objeto equivale, portanto, a inseri-lo significativamente no nosso
mundo, fazendo que adquira sentido para nds. Os objetos de nossas representa-
¢Oes sdo captados e inseridos em contextos e relagbes determinados. Assim, o
sentido da representacdo de um objeto advém das relagdes com outros sujeitos,
partilhando saberes e significados que formam o campo da representagdo (Andrade,
1998). Na perspectiva da Teoria das Representacdes Sociais poderiamos dizer que
uma representacédo social do gerenciamento feminino equivaleria a sua insergéo sig-
nificativa em um contexto particular, onde assumiria um sentido partilhado por uma
coletividade determinada.

2. Método de trabalho
Sujeitos da pesquisa

Deste estudo participaram sete mulheres gerentes ocupantes de cargos
gerenciais no topo de carreira da Administragdo Publica, cargos denominados de
Direcdo de Assessoramento Superior - DAS-5, DAS-6 e de NE (natureza especial,
no caso ministra). Todas sao pés-graduadas, sendo 45 anos a média de idade das
entrevistadas.

3. Instrumentos e pocedimentos

Um estudo piloto foi realizado com uma gerente DAS-5, utilizando-se a técnica
de entrevista com roteiro semi-estruturado, tendo como tema principal o seu traba-
Iho como ocupante de um cargo de alto nivel gerencial no servigo publico. Os dados
foram submetidos a analise de contetido (Bardin, 1977) que resultou em trés gran-
des categorias finais: 1) poder e rela¢des interpessoais no trabalho; 2) competéncia
gerencial pessoal versus competéncia de género e 3) conciliacdo do trabalho versus
vida pessoal. As sete entrevistas posteriores, com as gerentes participantes da pes-
quisa, foram realizadas utilizando-se de um roteiro semi-estruturado elaborado com
base nos temas e categorias do estudo piloto anteriormente realizado. As entrevis-
tas foram gravadas em meio eletrénico. As entrevistadas assinaram um termo de
consentimento livre e esclarecido.

4. Analise dos dados
As entrevistas foram analisadas pelo software ALCESTE (Analyse Lexicale
par Contexte d'um Ensemble de Segments de Texte), desenvolvido por fieinert (1990),

qgue realiza, de maneira automatica, os dados textuais, identificando e classificando
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hierarquicamente as informacg8es do texto. O software busca recorréncias de con-
textos que se repetem nas entrevistas separando contextos-tipos em classes/cate-
gorias. A esta andlise estatistica (Classificagdo Hierarquica descendente - CDH)
segue-se um Analise Fatorial de Correspondéncia (AFC) que indica relacdes exis-
tentes entre diferentes variaveis qualitativas. Em seguida é realizada uma analise
gualitativa dos dados, pelo pesquisador, que procura o sentido atribuido ao discur-
so, reconstruindo-o a partir da interpretacdo das falas dos sujeitos.

5. Resultados comentados

A andlise do corpus total dos “discursos” das mulheres gerentes de topo de
carreira (N=7), obtida a partir do agrupamento das entrevistas de todos o0s sujeitos
confundidos, revelou a presenca em trés grandes eixos de organizacdo das repre-
sentacdes sociais denominados: Histéria Profissional, Perdas e Ganhos e Relacdes
de Poder (Figura 1).

Figura 1: Resultado Alceste - Dendograma das classes estaveis.
Classificacdo Descendente Hierarquica

Eixo Historia Profissional (CI.1 )

Cl. 1 - + R=o0
Ccl. 2 - e + R=0,9
[ —— +Eixo Perdas e Ganhos (cl.2,5,3)
1 1 +
Cl. 5 | ooy 8 =08
b B b K o B HHHHHH+
CI 3 |_ _HHHHHHHHHHHHHHHHHHH+ 3 = o 2‘
A A o HH+
Cl. 4 | + R = 0,7 |
1 +
cl. 6 [ — + Eixo Relacdes de Poder (cl.4 e cl.6)

Nota: N. total de palavras = 975 com 6 classes e indice de Significancia de
0 a 1,0. Quanto mais préximo de zero menor a relacdo entre as classes

O eixo Historia Profissionalé composto por uma Unica classe, que foi denomina-
da O Inicio. Apresenta o discurso das mulheres gerentes sobre a importancia que
deram ao trabalho para a construcao de sua histdria profissional. De forma recorrente,
em todas as entrevistas, foi enfatizado que a conquista profissional ocorreu por mérito
e esforco pessoal e que a opgado pelo trabalho faz parte deste universo. A frase se-
guinta.exemplifica esta classe: “Eu ndo admitia a idéia de ter que depender de nin-
guém. Mesmo casando, tendo os filhos, eu nunca parei de trabalhar um dia. Essa é
minha histéria de vida, conciliei trabalho, estudos e ter uma vida pessoal.” (Gerente 2).

As entrevistadas relatam sua trajetéria profissional com uma série de obstaculos
gue tiveram que ser vencidos como o0s preconceitos e de serem vistas como “dife-
rentes”. Reconhecem o espag¢o publico do trabalho e os postos de chefia como
esferas masculinas, tendo que superar as dificuldades diante desta realidade: “Mesmo
tendo capacidade, vocé é vista de uma forma diferente” (Gerente 7); “Avancar ndo
significa que o preconceito tenha acabado” (Gerente 6).
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Figura 2: Eixo Perdas e Ganhos — Classes 2, 5 e 3.

Este eixo diz respeito as relagcfes entre as competéncias profissionais, sacrificios
e a forma feminina de gerenciar. A Classe 2 (Caracteristicas e competéncias) ex-
pressa um discurso ante a necessidade de comprovar competéncias profissionais.

Observa-se no Eixo Perdas e Danos, na Classe 2, uma preocupacédo das ge-
rentes em dedicar-se ao trabalho, galgando os postos de chefia por mérito, esfor-
¢cando-se para obter reconhecimento. Estdo, permanentemente, demonstrando que
sdo capazes e competentes: “Sem favorecimentos. Eu fiz, eu estou aqui, estou fazen-
do o meu trabalho porque eu sei fazer, eu tenho mérito para realiza-lo" (Gerente 7);
“Tive que mostrar mais competéncia para superar o conservadorismo do nucleo
masculino da instituicdo” (Gerente 3).

Sobre esta exigéncia da propria mulher em se superar e comprovar efetivamente
um bom desempenho, Viezzer (1989) comenta que isso se deve a visdo estereotipa-
da em relacdo a mulher como pertencente a um grupo inferior, que estaria refletida
na cabeca de muitos homens e mulheres. Isto é visivel, nos processos eleitorais, na
escolha de lideres ou de representantes nas empresas, Nnos movimentos sociais,
sindicatos ou nos partidos politicos, onde estdo explicitas ou implicitas as caracte-
risticas vinculadas a estere6tipos masculinos que sdo consideras necessarias para
0 exercicio da lideranca.

Ainda no eixo de Perdas e Ganhos, encontramos a Classe 5: Sacrificios Pessoais,
onde os relatos revelam que o desempenho da funcdo gerencial exige “100% de
dedicacao”.

Esta classe diz respeito a administracdo do tempo e das atividades na vida
privada e no espaco publico do trabalho. Refere-se, de um lado, a capacidade de
organizar, planejar e fazer previsfes, que sao habilidades necessarias para o exercicio
profissional, e que sdo aprendidas no gerenciamento da casa e dos filhos. Por outro
lado, aponta a importancia da manutencdo do equilibrio familiar, que surge como
condicdo sine qua non para o exercicio profissional. Neste caso, o apoio familiar

apresenta-se como essencial, tanto no incentivo a aceitagcdo de novos desafios,
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como na compreensdo do marido e dos filhos para que a gerente possa dar a dedi-
cacao necessaria ao trabalho: “Vocé tem que conciliar as tarefas de casa com essas
daqui. Entao sua familia tem que ter uma compreensdo muito grande, senao a coisa

nao funciona. Porque vocé é mulher, vocé é esposa, vocé € méae e vocé tem que
coordenar tudo” (Gerente 2).

Jonathan (2005) argumenta que a multiplicidade de papéis “tende a ser conside-
rada como uma caracteristica do universo feminino, levando ao reconhecimento de
um talento das mulheres para fazer e pensar véarias coisas simultaneamente” (p.
374). Este suposto “talento”, entretanto, pode ser entendido como estratégia de-
senvolvida pelas mulheres diante da necessidade de conciliacdo entre as diversas
atividades no trabalho e no lar. Estaria, ainda, refletindo uma representacao social,
partilhada por homens e mulheres, que “naturaliza” a “habilidade” feminina justifi-
cando a dupla jornada de trabalho e desobrigando outros membros da familia de
participarem das tarefas domésticas, dividindo responsabilidades e fazeres no lar.
As frases abaixo exemplificam os conflitos e dificuldades encontradas na dupla jor-
nada: “Sobra pouco tempo, mas mesmo assim sempre dei um jeito para estar com
meus filhos, mesmo que fosse 15 minutos, eu ficava la, conversava, dava uma ar-
rumada na engenharia da casa e voltava para uma longa jornada” (Gerente 5); “Mesmo
gue a mulher ganhe mais do que o marido, ela continua com a responsabilidade
pela gestdo da casa e educacéo dos filhos” (Gerente 1).

Além dos problemas causados pelas vérias atividades no lar e no trabalho, ha
ainda aqueles apontados por Greer (2001), que se referem aos conflitos vividos
pelas mulheres que trabalham fora do lar. Tais conflitos contém contradicbes néo
enfrentadas em épocas anteriores como, por exemplo, se a maternidade é um privi-
|Iégio ou um castigo, ou se as mulheres devem trabalhar como homem ou como elas
mesmas.

Ainda no eixo Perdas e Ganhos, encontramos a Classe 3 — Formas Femininas
de Gerenciar. Os termos sensibilidade, trabalho, equipe, comunicacao, facilidades e
relacdo compdem esta classe. O modelo de gerenciar feminino considerado nesta
classe é o do bom senso e compreenséo, do tato, dos acordos e da preocupacao com
0 modo de tratar as pessoas. Concentra-se na comunica¢cdo e nas relagdes com a
equipe de trabalho: “Eu acho que um pouco mais de compreensao, de paciéncia
sdo caracteristicas mais tipicamente femininas. Paciéncia de construir acordos” (Ge-
rente 2).

Nesta classe depreende-se a existéncia de uma forma feminina de gerenciar,
com caracteristicas proprias. Um desafio que apresenta dificuldades que sédo supe-
radas com um estilo particular de administrar. As entrevistadas afirmam evitar a
forma autoritaria e o uso da hierarquia, buscando outros meios que consideram
mais eficazes como a comunicacdo com os membros da equipe: “Eu sempre falo
direto com cada um, eu ndo uso a hierarquia normal da instituicdo de falar s6 com os
coordenadores, eu falo com todo” (Gerente 4); “Existem varias formas de mandar, e
a minha forma de mando néo se concretiza nem pelo autoritarismo, nem pelo grito”
(Gerente 1).
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Relatam que necessitam de “muito jeito” para que a equipe nédo perca a motivagao
e atinja o resultado, mas sem magoar, sem pressionar, em demasia as pessoas:
“Tém que encontrar saidas de forma que ndo agrida a equipe” (Gerente 6); “Eu acho
que, principalmente, pela sensibilidade que estamos mudando a forma de gerenciar
nas instituicdes” (Gerente 3).

Esta forma de gerenciar, descrita pelas mulheres como feminina, corresponde
ao que Barbosa (2002) descreve como “tecnologias gerenciais atuais, que rejeitam
a coercao e o autoritarismo e enfatizam a participacdo de todos”. Ainda segundo a
autora, € nessas formas de gerenciamento “que encontramos a complexidade entre
o poder simbdlico, as praticas de persuasdo, de lideranca e as suas intersecfes
com as questdes praticas da sobrevivéncia humana e organizacional” (p. 33).

A forma de gerenciamento encontrada pelas entrevistadas, na sua compreenséo,
opde-se ao estilo masculino, que € descrito como autoritario. Algumas entrevistadas
mencionaram a adogdo, por algumas mulheres, de modelos masculinos como forma
de obterem sucesso e autoridade: “Eu tenho exemplo de mulheres, extremamente
competentes, porém eram muito duras, querendo ficar iguais aos homens” (Gerente 1).

Nenhuma das entrevistadas, entretanto, se assumiu como usando este estilo
autoritario e vertical, mas, ao contrario, enfatizaram que preferem trabalhar em equipe,
valorizando a atencao e o cuidado com o outro, procurando amenizar os conflitos.

Neste eixo os processos de aprendizagem do gerenciamento feminino estéo
fortemente relacionados ao sucesso profissional (0,7). O poder é percebido como
algo passageiro, relacionado ao exercicio do cargo: “O poder é totalmente passa-
geiro e ndo me preocupo com isso. Sigo minha carreira sem pensar muito no que
esta por vir’ (Gerente 7). Afirmam que os cargos de direcdo obtidos sao o resultados de
um longo processo de trabalho, durante o qual houve bons resultados: “Ter chegado
aonde eu cheguei, foi por esfor¢o, e de ser respeitada pelo trabalho” (Gerente3); “O
resultado que se consegue impor, que faz com que a pessoa, quando olha meu lado
profissional, tenha respeito” (Gerente 6).

Nas falas das gerentes o fator “reconhecimento” é tido como fundamental,
havendo uma tendéncia a se descreverem por aquilo que as pessoas reconhecem
e qualificam do seu trabalho. Isto sugere que, na percepc¢ao das entrevistadas, o
poder ndo é dado apenas pelo cargo ocupado, mas, principalmente, pelo reconhe-
cimento dos outros.

Barbosa (2002) afirma que o poder reside, em grande parte, na capacidade de
se definir a realidade de outrem, e comenta que sua legitimidade consiste em trans-
formar o consenso em a¢cdo humana coordenada. Para a autora, o “poder coordena,
faz acontecer, mesmo na auséncia da autoridade, porque todos concordam com as
regras e os objetivos. Portanto, a eficacia do poder reside nesse aspecto, e ndo na
coercdo e na dominacao” (p. 32).

Ao falarem sobre a maneira feminina de gerenciar e, pode-se dizer, de exerci-
cio de poder, as entrevistadas enfatizam este aspecto da busca de acordos, da
obtencédo de resultados sem pressdo, como forma de atingirem.os objetivos e metas
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no trabalho. Afirmam, ainda, que o poder se origina da competéncia e profissionalismo
no exercicio da atividade profissional, conforme apresentado na Classe 4.

O aprendizado é apontado nesta classe como habilidade adquirida no modo de
conduzir e gerenciar pessoas, resultado da aprendizagem no percurso profissional
e pessoal. Neste sentido, sdo valorizados aspectos como o aprendizado conquistado
na conciliacao de conflitos, nas formas de mandar e esperar o momento certo para
falar, como favorecedores da manutencao do cargo.

A caracteristica importante nesta classe, apontada pelas entrevistadas, é que
nao se trata, apenas, de aprender novas habilidades, mas de ser capaz de compar-
tilhar o conhecimento e de repassar a experiéncia adquirida, reforcando a idéia ex-
pressa na classe 3, Forma Feminina de Gerenciar. A experiéncia na administracéo do
lar e no relacionamento familiar € apontada como um exercicio necessario e impor-
tante para o bom desempenho das mulheres como gerentes nas organiza¢des. Ha,
neste caso, a transferéncia de uma forma de administrar aprendida nas atividades
femininas do lar para o trabalho: “Mulher tem mais jeito para o dialogo e para pedir,
ao invés de mandar. Ah, porque nos fomos educadas para sermos méaes, a pessoa
que pensa no bem estar dos outros, preocupagdo com harmonizagdo do contexto
familiar e isso vém para a vida profissional de forma marcante.” (Gerente 6).

Podemos apontar nesta classe, denominada Trajetéria de Sucesso, novamente
guestdes relativas as relagdes interpessoais: “Creio que mantemos mais equilibrio
nas relagdes profissionais, muito mais jeito para conduzir e bom senso, fazendo
com que todos participem do processo. Um gerenciamento mais voltado para as
pessoas” (Gerente 4).

Além disto, de modo diferenciado, mas também relacionado a presenca de
outros, foi possivel notar a importancia da opinido das pessoas acerca do trabalho
da gerente como importante para o autoconceito enquanto profissional: “Eu acho
que a mulher tem que mostrar muita competéncia, muita disciplina para ser reco-
nhecida” (Gerente 2).

As gerentes entrevistadas afirmaram que ndo havia nem ha uma determinacgédo
em galgar os ultimos escaldes da organizacdo, argumentando que sua trajetéria de
sucesso foi ocorrendo por mérito e pelas circunstancias profissionais e politicas
tendo, dessa forma, alcancado os postos onde estdo. Lancam, igualmente, um olhar
critico a corrida por postos e honras, ao carreirismo e ao oportunismo: “Sempre me
imaginei professora, coordenadora de uma ONG” (Gerente 3); “Minha trajetoria de
sucesso profissional foi marcada pelo esfor¢co pessoal e ndo pelo carreirismo que
costumamos ver assolar pela Esplanada” (Gerente 2).

Sobre esta questdo Lipovetsky (2002) comenta que as aspiracdes profissio-
nais femininas visam mais a igualdade com os homens que a grandeza, ao prestigio
e a dominacédo hiperbdlica. Citando Laufer (1982), Lipovetsky (2002) comenta:

Os esteredtipos sexuais, 0 primado do sucesso privado sobre o sucesso publico
tém por efeito limitar a altura das ambi¢c8es femininas, desviando dos projetos de
onipoténcia e de poder sobre os outros. Inclinadas socialmente a dar prioridade aos
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valores privados, as mulheres, com algumas excecdes, ndo se reconhecem na busca
do poder; o poder pelo poder ndo chega a se impor como finalidade existencial
profunda (p. 294).

Outro aspecto apontado na classe 6 € o desagrado com mulheres que usam
de outros artificios para chegar ao poder, e de “jogos de seducdo”, comprometendo
todo o esforco daquelas que constroem sua trajetéria pela competéncia profissional:
“Homens e mulheres as vezes nao sdo profissionais nas relagdes. Usam da seducéo,
usam de outros jogos” (Gerente 4).

Por outro lado, ha uma valorizacdo do gerenciamento de mulheres que poderia
levar a melhores resultados de gestédo: “Porque acho que o mundo seria muito melhor
se tivesse mais o comando das mulheres nas instituicdes publicas ou privadas.
Acho que o nosso resultado, o resultado do governo, o resultado seria outro, 0 nos-
so produto seria outro, se tivesse meio a meio, equilibrado, eu acho que tudo seria
bem diferente” (Gerente 5).

6. Comentarios finais

Pode-se dizer que uma representacdo social do gerenciamento feminino vem
sendo construida pelas mulheres gerentes a partir de sua pratica e relagdes profis-
sionais. Depreende-se, do discurso das entrevistadas, a valorizagcdo de uma forma
feminina de gerenciar, que se caracteriza pela sensibilidade, pelo trabalho em equipe,
pela flexibilidade e atencéo as relagbes pessoais. Corresponde ao que Morgan (2002)
descreve como a capacidade de tecer “redes de inclusao”, gerar consenso, mobilizar
percepcdes e intuicdo e prestar mais atencao ao “processo” e ndo apenas ao “produto”.
Ha, neste caso, a transposicdo e valorizagdo dos conhecimentos e aprendizagem,
como mulher na familia, para o ambiente de trabalho.

As gerentes entrevistadas, mesmo tendo chegado ao topo de carreira no ser-
vico publico, estariam, ainda, vivendo o conflito entre as responsabilidades com a
familia e com trabalho, angustiando-se para desempenhar bem os varios papéis —
mae/esposa e profissional/gerente, nas duas esferas de atuacao. A conciliagdo entre
trabalho e familia implica em depender do grupo familiar, precisando de “consenti-
mento”, apoio e simpatia dos membros da familia, quando casadas e/ou com filhos.
Este fato € indicado pela classe 5, sacrificios pessoais, do eixo perdas e danos, cuja
porcentagem de respostas corresponde a 13,48% do total. O sucesso na carreira
implicaria, assim, em sacrificios, desdobrando-se para terem tempo para os membros
de sua familia, em particular os filhos, e persisténcia no trabalho, comprovando,
continuamente, sua competéncia para obter reconhecimento e alcancar os objetivos
planejados. A busca de reconhecimento do ‘outro’ sugere que ainda procuram su-
perar a “inferioridade” feminina socialmente atribuida, exigindo muito de si e de sua
equipe.

No discurso das entrevistadas observa-se uma oposi¢cao franca as formas de
galgar o poder através da sedugcdo — uma representacdo social ainda vigente na
avaliacdo do sucesso profissional obtido por mulheres — que denigre e desqualifica
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os esforgcos e conquistas daquelas que obtiveram sucesso por competéncia e dedi-
cacdo. E este seria outro fator que levaria a necessidade de confirmar competéncia
profissional para justificar o alcance dos postos de topo de carreira. O grande desafio
seria poder manter a flexibilidade, apresentando caracteristicas de afeto e cuidado
no gerenciamento e ao mesmo tempo exercer seu papel profissional com objetividade,
sabendo o momento certo de ser exigente e ter pulso forte.

Ao que parece, estamos em um novo ciclo de organizacédo do trabalho, no qual
antigas defasagens se somam a criagdo de novos mecanismos de desigualdade,
de discriminacdo e de segmentacao ocupacional. O mundo do trabalho parece que
nédo s6 é capaz de reproduzir, mas também, de inovar as configuragdes assimétricas
das identidades e das divisées dos papéis (Capellin, Delgado & Soares, 2000), o
que exige esforgcos para serem superadas.

Pode-se concluir que as entrevistadas estdo reconstruindo sua realidade de
trabalho, criando formas de gerenciar, adaptando as experiéncias obtidas no de-
sempenho de papéis femininos em sua vida pessoal, correspondendo as mudangas
atuais nas organiza¢cfes. Pode-se dizer que no discurso das entrevistadas aparecem
“teorias” sobre suas atividade profissionais, procurando dar-lhes significado, ou seja,
representacdes sociais sobre o seu modo particular de gerenciar. Para se saber a
amplitude desta construcao, outras pesquisas com mulheres e homens em diversos
niveis ocupacionais e em outras instituicGes publicas e privadas seriam necesséarias,
0 que permitiria observar, também, se ha formas diferentes de compreensédo e de
explicagcdo do gerenciamento realizado por mulheres.
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Trabalho
de Mulher:

mitos, riscos e transformacoes

Marcando de forma comemorativa oS noventa anos de
definicdo do 8 de margco como Dia Internacional da Mulher, essa
obra multidisciplinar oferece um quadro mais abrangente da
situacao da trabalhadora no Brasil. Aqui avoz feminina rompe com
o0 esteriotipo do “trabalho de mulher” e promove o debate pela

efetiva igualdade de género no mercado de trabalho.
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