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Mulheres executivas brasileiras: O teto de
vidro em questao

Executive women Brazilian: Glass ceiling in question

Carolina Maria Mota Santos'
Betania Tanure®
Antonio Moreira de Carvalho Neto?

Resumo

O objetivo deste artigo é discutir o fenémeno teto de vidro nas organizagdes
brasileiras. Fendmeno que dificulta a ascensdo de mulheres aos cargos de
comando das empresas. Trata-se de uma pesquisa qualitativa descritivacom 47
executivas que conseguiram chegar aos trés niveis mais altos das grandes
organizagbes situadas no Brasil. Os resultados confirmam a literatura quanto ao
fendmeno teto de vidro, apesar de que na perspectiva delas as barreiras “mesmo
existentes” nao impedem o crescimento. Entretanto, se verificarmos os numeros fica
a impressdo que elas estdo suavizando a situagdo, pois apenas 23% das
executivas brasileiras de nivel estratégico sdo mulheres.

Palavras-chave: Teto de Vidro, Executivas, Barreiras.

Abstract

This paper aims to discuss the glass ceiling phenomenon in Brazilian organizations.
This phenomenon hinders the rise of women to command positions in corporations.
This is a descriptive qualitative research with 47 female executives who achieved the
three highest hierarchical levels of corporations operating in Brazil. The results
confirm the glass ceiling phenomenon, although their view about the barriers is that
even If they exist they -don't restrain their careers. However, if we check the
numbers the Impression is that they are overviewing the situation, as only 23% of
the Brazilian executive strategic level [soccupied by women.
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Introducio

O comando feminino de maneira geral ¢ um fato recente nas organizagoes, talvez
por elas ndo terem disponibilidade de tempo e dedicacio exigida pelas empresas, em
razdo da familia e de filhos, (CARVALHO NETO; TANURE; ANDRADE, 2010;
LOMBRADI, 2006; SERAFIM; BENDASSOLLI, 2006).talvez pelo preconceito por
parte dos homens executivos (CARVALHO NETO ez al., 2010; ROCHA-COUTINHO,
2003).0 aumento da participacio feminina no mercado de trabalho ndo caminha a par e
passo com as promog¢des, com a ascensdo na carreira da mulher executiva
(MADALOZZ0, 2013).

Apesar disso, atualmente ¢ possivel constatar sinais de que as grandes

desigualdades entre os sexos estdo menos criticas do que no passado (SCHERER, 2008).

As dreas de atuacdo profissional da mulher também se diversificaram (SERAFIM;
BENDASSOLLI, 2006). E justamente no grupo das que atingiram os cargos de

comando que as mudangas sio mais significativas. Entretanto, ainda sio poucos os

estudos especificos sobre mulheres executivas (O’NEIL; HOPKINS; BILIMORIA, 2008;

SCHERER, 2008), devido a alta posi¢o hierdrquica que ocupam nas grandes empresas,
de dificil acesso (CARVALHO NETO et al., 2010).

No Brasil, o ambiente das grandes empresas ¢ ainda um reduto masculino
(AGUIARS, 2007; LIMA, LIMA; TANURE, 2009; LUCAS er al, 2010; SCHERER,
2008; SEARFIM; BENDASSOLLI, 2006) 77% dos executivos brasileiros de nivel
estratégico sao homens e 23% sao mulheres. Menor € a proporcao de mulheres, quanto
mais alto é o cargo. Executivas na presidéncia sio 6%, vice-presidentes e diretoras sao
19%, gerentes de alto escalao sdo 25%, estas logo abaixo das diretoras (TANURE,
CARVALHO NETO; ANDRADE, 2007). Ou seja, apesar da evolugio da mulher no
mercado de trabalho, o que vem provocando profundas mudangas culturais (MAGESTE,
MELO; CKAGNAZAROFF,2008), o mundo do trabalho continua a ser definido
segundo padroes masculinos (ROTHWELL, 1985, ABRAMO, 2007; ADLER,
2003;LIMA er al, 2009; ROCHA-COUTINHO, 2003; SCHERER, 2008; TANURE et
al., 2006; THIERY-CHERQUES; PIMENTA, 2003).

O Fenomeno “mulheres executivas” no Brasil é ainda objeto de grandes

questionamentos (ANDRADE, 2010). O tema mulheres profissionais ¢ mais abordado a
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partir de 1980, mas concentra-se na populacido de trabalhadoras na base da piramide
organizacional. Por isso, hd a necessidade de pesquisas que enfoquem um fenomeno

presenciado na sociedade contemporanea: cada vez mais mulheres tém exercido

posicoes de poder nas organizacoes brasileiras (O’NEIL ez a/., 2008; SCHERER, 2008).

A teoria organizacional ¢ uma literatura escrita por homens, para os homens e sobre os
homens (CALAS; SMIRCICH, 2006). As definicoes masculinas de uma carreira de
sucesso continuam a dominar as prdticas e pesquisas organizacionais (O’NEIL er al.,
2008).

O objetivo deste artigo ¢ discutir o fenémeno teto de vidro nas organizacoes
brasileiras, fenomeno que trata de uma representacio simbolica de uma barreira
transparente ¢ sutil, mas suficientemente forte para impossibilitar a ascensio de
mulheres aos postos altos da hierarquia organizacional (DAVIDSON; COOPER, 1992;
DURBIN, 2002; MORRISON, 1982; PIZA, 2000; STEIL, 1997; TANURE et al., 2007),
fenomeno que serd aprofundado no referencial tedrico deste artigo.

A seguir serd apresentado o referencial tedrico que deu suporte a analise de
dados. Ap6s os esclarecimentos metodologicos da pesquisa, apresentamos os resultados
relativos a percepcio das executivas em relacdo a ascensdo profissional delas, para

finalmente, tecer as consideracoes finais.

Referencial Tedrico
Vertentes que explicam o fenomeno teto de vidro e pesquisas que confirmam sua
existéncia

Apesar do aumento do discurso igualitirio entre homens e mulheres em dreas
como educacio e cultura, as mudancas sio escassas quando se analisa a divisio
hierdrquica do trabalho dentro das empresas. A questido da representagio e participagio
das mulheres em todos os niveis de poder ¢ mais discutida. No entanto, por que as
mulheres que tiveram varias conquistas (instrucio, igualdade civil) tém tanta dificuldade
em chegar aos cargos de comandos nas empresas? (BRUSCHINI, 1987; MIRANDA,
2006; PERROT, 1998). Mesmo em ocupacoes onde as mulheres representam a maioria

dificilmente chegam a ocupar postos de direcao (BRUSCHINI, 1987).
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A presenca de barreiras para o crescimento das mulheres nas organizagdes nos
Estados Unidos fez com que um termo fosse criado para representd-la: “glassceiling”,
“teto de vidro™, que significa uma representacio simbdlica de uma barreira sutil, mas ao
mesmo tempo forte, porque ndo € tdo explicita, mas dificulta muito a ascensio de
mulheres aos cargos de comando das empresas (ANDRADE, 2010; DAVIDSON;
COOPER, 1992; MORRISON; GLINOW, 1990; MORRISON ez al., 1994; MOORE;
BUTTENER, 1997; NEWMAN, 1993; STEIL, 1997, WRIGHT; BAXTER, 2000;
MADALOZZO, 2013). Devido a aten¢io que chama este fendmeno, o conceito acabou
popularizado. Uma comissdo federal foi formada nos EUA em 1991 para identificar as
barreiras & progressio na carreira das mulheres americanas (ANDRADE, 2010;
MCDONALD:; HITE, 2008).

Ha pelo menos duas vertentes que buscam explicar a existéncia do fendmeno
“teto de vidro” na literatura. Uma vertente enfatiza a discriminaciio e outra a diferenca
comportamental entre homens e mulheres (COELHO, 2006).

A vertente que enfatiza a discriminacdo apresenta 2 modelos. Um modelo ¢
denominado discriminago por preferéncia. O empregador prefere contratar um homem
a uma mulher, mesmo que estes tenham produtividade idéntica. A discriminacio ¢é
influenciada por fatores culturais e psicologicos. Outro modelo € o de discriminacio
estatistico. Supde-se que existiria um estigma social segundo o qual a produtividade das
mulheres seria menor do que a dos homens (ARROW, 1998; BECKER, 1971; COELHO,
2006). Desde ha muito, pesquisas indicam que os preconceitos levam a discriminagio
contra a mulher, constituindo-se em um dos maiores fatores que impedem a ascensao
delas nas grandes organizacoes (STOCKDALE; LEONG, 1994).

A vertente que enfatiza a diferenca comportamental trata também de 2 modelos.
Ha o modelo que supde que as mulheres possuiriam utilidades marginais maiores do que
as dos homens em atividades fora da empresa, por exemplo, cuidar dos filhos pequenos.
Isso causaria vinculos mais instaveis com as empresas do que os homens (ARROW, 1998;
COELHO, 2006). Outra hipdtese ¢ que, quanto mais as mulheres sio qualificadas,
menos atrativas sdo para elas as atividades fora da empresa (cuidados com a casa e com os
filhos). Ou seja, ndo compensa deixar de trabalhar e deixar de receber rendimentos mais

altos para ficar em casa. Logo, os diferenciais por género sdo menos severos, na medida
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em que ambos os sexos galgam posi¢des mais altas nas empresas. Sendo assim, homens e
mulheres so tratados de maneira igualitiria em empregos que requeiram altos niveis de
qualificacdo. Diante desta posicio, o fendmeno “teto de vidro” s6 ocorre para aquelas
que visam chegar em cargos de comando. Ou seja, para aquelas que ainda ndo chegaram
la. Para as que estdo la o fendmeno ndo ocorre (COELHO, 2006). E como se, para as
executivas que ja conseguiram chegar ao terceiro e segundo escaldo, a barreira no
existisse mais. O que passa a valer para homens e mulheres que ja alcancaram os altos
escaloes sdo a competéncia e a qualificacdo. Qualificacio que ja ¢ elevada para estes
profissionais.

Independente de qual causa relacionada ao fenomeno “teto de vidro™, a mulher
executiva representa um grupo que, embora esteja em crescimento, ainda ¢ minoria no
mundo empresarial (LIMA er al., 2009; SCHERER, 2008; TANURE ez al., 2007). O
numero ainda nido ¢ representativo do percentual de mulheres que ali trabalham
(AGUIAR, 2007). O péndulo oscila a favor dos homens quando se discute a distribuigao
de género entre os cargos de direcao (SERAFIM; BENDASSOLLI, 2006).

I comum ouvir que ¢ importante a presenca da mulher, mas quando se pergunta
quantas mulheres hd numa industria tradicional, Tanure ez a/. (2007) chegaram a ouvir:
duas mulheres em um grupo de 1000. Ou seja 0,2%! Poucas mulheres conseguem
chegar a posicoes estratégicas nas organizacoes € poucos executivos das grandes
empresas apdiam o desenvolvimento de carreira da mulher em posi¢des mais altas na
hierarquia organizacional (ADLER, 2003; 2004; LIMA ez al., 2009).

Logo, se por um lado as empresas apresentem um discurso modernizante, na
pratica o que vemos so atitudes conservadoras. Com a migracdo das mulheres para
ocupacdes masculinas houve uma reducio das disparidades entre homens e mulheres.
Entretanto, ainda nas organizacodes brasileiras a grande maioria das mulheres ndo tem
tido voz na formulacio e discussao dos referenciais que orientam as questoes relevantes
da economia e da gestdo. Apesar do avanco da mulher executiva, ainda estamos longe de
um equilibrio em relacio ao trabalho dos homens executivos. A evolucdo do emprego
feminino ¢ uma situacio de algumas luzes e muitas sombras (ABRAMO, 2007; TANURE

et al., 2007, THIERY-CHERQUES; PIMENTA, 2003).
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Para Serafim e Bendassolli (2006), ndo ¢ o preconceito e a discriminagdo que
interfere na participacio das mulheres nos cargos de direcio das grandes empresas, mas
o conflito entre a carreira e a maternidade. A questio ¢ muito mais das mulheres
executivas decidirem pelas perdas que terio enquanto mies ao terem também uma
carreira, do que a imposicio do mundo corporativo que nio as reconhecem como
competentes. Pesquisas indicam que elas ndo desistiram da luta pelo sucesso na carreira
executiva, mas também ndo querem e ndo podem abrir mdo do cuidado com os filhos e
outros aspectos da vida pessoal (LOUREIRO, COSTA, FREITAS, 2012).

Os discursos sio vérios, como também observa Jablonski (1998), ao relatar os
resultados de uma pesquisa com mais de duzentos executivos. Os executivos consideram
que as mulheres possuem condicdes iguais as dos homens para assumir fungoes
gerenciais, mas revelam a contradicio: um grande contingente de mulheres estd em
cargos com menor poder. Na literatura, foram encontradas vérias pesquisas (AGUIAR,
2007; ALVES er al., 2008; ANDRADE er al., 2002; BRASIL, PEREIRA; MACHADO,
2008; ECCEL, FLACH; OLTRAMARI, 2007; LIMA, 2009; MACEDO; MACEDO,
2004; PEREIRA ez al., 2008; ROCHA, 2006) que corroboram esta contradicio.

Em estudo realizado em uma companhia energética do Parand a conclusao foi de
que a participa¢do feminina nos cargos de presidente, conselheiro e diretor tem
frequéncia muito reduzida, quando existente (BRASIL, PEREIRA; MACHADO, 2008).
Pereira et al. (2008), ao avaliarem o crescimento da participaco feminina nos cargos de
direcdo dos bancos do Brasil e Banco Brasileiro de Descontos (BRADESCO), afirmam
que parece ter aumentado ao longo dos tltimos anos (2002-2006). Contudo, as taxas de
atividade dos homens so superiores, em especial em cargos de chefia, mesmo num setor
como o bancario, em que o nimero de mulheres trabalhando ¢ bem mais alto do que na
industria.

Em outro estudo também no ramo financeiro, os resultados permitem
compreender que a hierarquia sexual ainda ¢ imposta como mecanismo de diferenciacdo.
Ou seja, no ambiente organizacional também prevalece a direcio os homens
(ANDRADE er al., 2002). Ainda em uma organizacio financeira situada no Brasil,
Aguiar (2007) retrata que as mulheres, além de lutarem contra o preconceito e a

discriminacdo, precisam mostrar o tempo todo que sio muito competentes e
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competitivas. Precisam fazer tudo que os homens fazem, s6 que melhor que eles. Esses
dados sdo semelhantes aos encontrados por Lima (2009).

Ao analisar as relagdes de poder nas praticas cotidianas de gerentes na drea
hospitalar, Alves er al. (2008) notificam que os homens definem as estratégias e as
mulheres assumem a geréncia intermedidria para implementd-las. Ou seja, os homens
médicos definem politicas e as mulheres asseguram o funcionamento organizacional
cotidiano. Portanto, mesmo nas dreas tradicionalmente abertas a participaco feminina
na historia da mulher no mercado de trabalho brasileiro, o que se assiste ainda ¢ a
presenc¢a macica de homens em cargos estratégicos. As mulheres ainda continuam, de
certa forma, confinadas aos guetos tradicionais reservados ao trabalho feminino
(ROTHWELL, 1985), como, por exemplo, na enfermagem, na educacio, dentro das
proprias organizacoes nas dreas de recursos humanos.

Também no setor de tecnologia percebe-se que o ambiente de negdcios continua
como um reduto masculino. A insercdo das mulheres em grande parte ocorre nas funcoes
de apoio. As chefias e geréncias de nivel estratégico dessas empresas sdo
majoritariamente masculinas, remetendo ao fato de que, embora as mulheres estejam
presentes na organizagdo, estas ainda se encontram subordinadas a homens e em funcoes
menos valorizadas (ECCEL, FLACH; OLTRAMARI, 2007). Rocha (2006), ao verificar
o segmento de producio de softwares da informacdo e comunicagdo, retrata que as
conquistas das mulheres tém ocorrido incessante e paulatinamente, embora ainda de
forma aparentemente timida.

Em pesquisa com 150 empresas participantes das melhores organizacdes para se
trabalhar do ano de 2009, Lucas ez al. (2010) relatam que o fenomeno “teto de vidro™ se
confirma mesmo quando se trata de um grupo seleto, que procura se destacar pela
qualidade no ambiente de trabalho. Mesmo com mais escolaridade, as mulheres recebem
saldrios mais baixos e ocupam menos cargos de direcdo nas organizacdes pesquisadas.
Bruschini (1987) acrescenta que, no magistério, a ocupacdo maior ¢ de mulheres. A
presenca ¢ macica nos niveis primdrios de ensino e declina consideravelmente no ensino
superior.

Para Rocha-Coutinho (2003) os padroes de exclusio e marginalidade muitas

vezes persistem em grande parte pelo fato de que homens ¢ mulheres continuam a ser
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Vistos como opostos € nem sempre como complementares. Com tragos associados as
mulheres geralmente distantes dos que uma empresa busca e tragos ligados aos homens
como distantes dos esperados de alguém que deve zelar pela familia e cuidados da casa,
este padrio de exclusio se perpetua (ROCHA-COUTINHO, 2003).

O lugar das mulheres no espaco publico sempre foi problemdtico. Mesmo na
Grécia antiga, quando pensou-se com mais fervor a cidadania e construia-se a politica
dos cidadaos como o coracio da decisio e do poder, a mulher ndo votava. Temia-se a
entrada da mulher na politica ou sua mera influéncia, pois a mulher tinha como vocacio
ser mie ¢ dona de casa. E nesse papel que ela ¢ benéfica para a sociedade (PERROT,
1998).

Entretanto, percebe-se que a evolucdo das organizacdes depende do
reconhecimento das pluralidades existentes em cada sujeito, e isso envolve a maior
aceitaco e reconhecimento do trabalho feminino por parte dos homens (CAPPELLE ez
al., 2004). O futuro dependera da capacidade que homens e mulheres terdo para
negociarem seus interesses e, apesar das diferencas, construirem um espaco de

oportunidades iguais para todos.

Metodologia

O objetivo deste artigo ¢ discutir o fendmeno teto de vidro nas organizacoes
brasileiras.

A partir da definicdo do objetivo, optou-se pela realizacdo de uma pesquisa
qualitativa descritiva, tendo como método o estudo de caso. O método de pesquisa de
estudo de caso aqui se refere a uma situacio em particular, a situacio das mulheres que
chegaram ao topo das organizacdes situadas no Brasil. A estratégia da pesquisa
qualitativa se deu pelo fato desta ter o objetivo de compreender um processo e a visao das
pessoas nela envolvidas (GODOY, 2005). O fenomeno “mulheres executivas™ no Brasil
¢ objeto de grandes questionamentos, por ser pouco abordado e de pouco acesso.

A pesquisa qualitativa foi a mais indicada, pois buscou-se verificar como o
fenomeno “mulheres executivas” se manifesta nas grandes empresas situadas no Brasil.

Ja a definicio por uma pesquisa do tipo descritiva justifica-se por ter objetivos bem
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definidos, procedimentos formais estudados e orientados para a solu¢do de problemas ou
avaliacio de alternativas de cursos de acio (MATTAR, 1999).

O universo da amostra foi constituido por 47 executivas que conseguiram chegar
aos trés niveis mais altos da hierarquia destas organizacoes. Essa amostra foi composta
por executivas do 1° escaldo (presidentes), 2° escaldo (vice-presidentes e diretorias) e 3°
escaldo (superintendentes) das grandes e médias empresas situadas no Brasil, de diversos
setores.

Os dados foram coletados por meio de entrevistas semiestruturadas. Esse
instrumento fornece ao pesquisador informagdes ricas e detalhadas sobre o tema em
questdo. Parte de alguns questionamentos bésicos, apoiados por teorias que interessam a
pesquisa, € que, logo apos, surgem outras interrogativas & medida que o entrevistador
recebe as respostas dos informantes (TRIVINOS, 1987). Abramo (1979) reforca que
quando se estd interessado em compreender, com maior profundidade, atitudes, valores,
motivagdes de um comportamento, usa-se a entrevista, o que ¢ o caso deste estudo.

O tempo médio das entrevistas foi de 30 a 45 minutos. Em relago as executivas,
optou-se por tratd-las apenas por “E” seguido do numero correspondente a sua
entrevista. Em relacio ao escaldo, 23 executivas entrevistadas estdo no terceiro, 18 estio
no segundo ¢ 6 estdo no primeiro escaldo. Cruzando-se as informagdes sobre o escalio
versus a idade, os dados revelam que, as executivas que estdo no primeiro escaldo, estdo
acima dos 42 anos. Temos na faixa de 36 anos a 40 anos um nimero maior de executivas
de terceiro escaldo (9 executivas). Na faixa de 46 anos a 50 anos tem-se um nimero
maior de executivas do segundo escaldo (também g executivas).

Em relacdo ao cargo das executivas pesquisadas, a grande maioria estd no alto
escaldo da 4rea de Recursos Humanos (18 entrevistadas). Ha muitas executivas também
na drea de gestio geral (6 executivas). Area financeira foram entrevistadas 3 executivas,
marketing 4 executivas, comunicagio 2 executivas € vendas também 2. Na drea de TI 2
executivas foram entrevistadas e no desenvolvimento de negdcios 4 entrevistadas. Na
area de producio, qualidade, clima organizacional e mudancas, desenvolvimento
sustentavel e juridica foram entrevistadas 1 executiva em cada drea.

Cabe salientar que, para o tratamento dos dados, adotou-se a técnica de andlise

de conteudo. Esse procedimento tem como objetivo principal sintetizar ¢ analisar o
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material, oriundo de diversas fontes, utilizando para isso, categorias (FLICK, 2009). A
andlise do contetido do tipo categorial temdtica permitiu estabelecer a categoria de
andlise: fatores organizacionais que facilitaram e/ou impediram a ascensio profissional
das executivas entrevistadas.

Na codificagio definem-se as unidades de registro (BARDIN, 2011
DELLAGNELQO; SILVA, 2005), que neste artigo foram os temas relativos aos fatores
organizacionais que podem facilitar ou prejudicar a ascensdo das mulheres executivas
que atuam nas grandes empresas situadas no Brasil. Bardin (2011) ressalta que as
unidades de registro podem ser: a palavra, o objeto, o documento, o personagem e o
tema.

A unidade de registro aqui utilizada foi o tema, que consiste em descobrir o
“sentido” que o autor deseja dar a uma mensagem e tem sido utilizado para o estudo de
opinides, crencas e motivacoes das pessoas (BARDIN, 2011; RICHARDSON, 2007).

A categorizacdo finaliza o processo de codificacio na andlise de contetdo
(BARDIN, 2011; DELLAGNELOQ; SILVA, 2005). Os critérios de categorizagio podem
ser sintéticos, léxicos, expressivos € semanticos. Este altimo, semantico, utilizado neste
estudo, refere-se a agrupamentos de acordo com categorias tematicas (BARDIN, 201m),
que consistem em isolar temas de um texto e extrair partes utilizaveis, de acordo com o

problema pesquisado (RICHARDSON, 2007).

Andlise dos Dados
Fatores organizacionais que propiciam ou nao a chegada ao poder

Na percepcio de vinte e trés executivas entrevistadas os fatores derivados das
organizacdes mais facilitaram do que impediram a ascensio. FEsta possibilidade
aconteceu na percepcio delas, por vdrios motivos: 1. Porque a empresa tem uma
estrutura organizacional que facilita os processos e consequentemente dd oportunidade
de crescimento; 2. Por um aspecto relacionado ao tamanho: “tive a sorte de trabalhar em
grandes empresas onde para a época a ascenso ndo era tdo frequente, mas também néo

era uma barreira” (E 46); 3. Porque o modelo de gestao possibilita o crescimento das

mulheres na organizacao: “O diretor presidente dava muito espaco para a mulher” (E 19).
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Entretanto, apesar das executivas pesquisadas colocarem mais aspectos que
facilitaram, se analisarmos bem os dados, principalmente os ntimeros, fica a impressao de
que elas estdo suavizando a situacdo. Uma possivel explicacio para este fato é que a
grande maioria (25 das entrevistadas) ja chegaram 14 (estdo no segundo € no primeiro
escaldo), ou seja, jd passaram pelos grandes desafios e agora este fato pode ter se tornado
mais irrelevante.

Além dos aspectos relacionados a organizacio, treze executivas retratam que o
crescimento aconteceu por elas apresentarem muitos resultados. Pelo fato de trabalhar
seriamente e abrir mdo de outros aspectos da vida para dedicar mais ao trabalho. Na
percepcio destas executivas o importante para as organizacoes que atuam ¢ a
competéncia para gerar resultados. Nao importa se vocé ¢ homem ou mulher.

Mais uma vez aparece aqui a contradicdo, a partir do momento que os homens
executivos ndo precisam abrir mao como as mulheres de outros aspectos da vida e nem,
como ilustra a literatura (TANURE er al., 2007) trabalhar tanto quanto as mulheres.
Logo, as executivas entrevistadas ndo estdo percebendo estas diferengas.

A preparacgdo para a funcdo também € relevante para oito executivas: “se vocé

2

tiver oportunidade e ndo tiver preparado, dancou...” (E 32). E mesmo quando a
organizacio dificulta, trés executivas, apesar de poucas, relataram que isso ¢ irrelevante,
pois ndo deixam o crescimento na mido do outro: “eu sempre crio as minhas
oportunidades. Se uma porta fechava aqui, abria trés ali” (E 22). E como se a barreira ndo
impossibilitassem de chegar aonde buscavam.

Verifica-se que as executivas brasileiras tém um grande valor. Valor porque,
dentro do possivel, conseguem ou pelo menos tentam conciliar vida pessoal e
profissional. Valor porque conquistaram espacos nas organizacoes brasileiras, antes
nunca conquistados por outras mulheres. Entretanto, parece haver uma necessidade de
algumas mostrarem que estas barreiras e preconceitos em relacio ao trabalho da mulher
sdo suficientemente pequenas, irrelevantes perto da vontade e da competéncia delas. A
mensagem que estao transmitindo é: ndo importa a atitude do outro, se eu quero chegar
14, eu consigo. Situagio que demonstra falta de senso por parte de algumas executivas.

Aspectos que dificultaram a ascensdo foram retratados por 7 executivas. Frases

como: “s6 de ser mulher ja prejudica” (E 23). “o ambiente nio era propicio a mulher no
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poder, tanto que sdo raras as que t¢m” (E 20) ilustram isso. Para trés executivas a
barreira existe, mas ndo impede o crescimento: “foi um crescimento dolorido... ndo tem
o caminho totalmente aberto. A gente tem que deparar com disputas, preconceito...” (E
a1).

Quatro executivas relataram frases que ouviram que fica explicito o preconceito:
“Se as pessoas que me falaram no passado, falasse isso hoje, estavam presos... jd ouvi em
uma sele¢io: “mas vocé ¢ mulher...” (E 36). Outra executiva retrata uma frase de uma
funciondria canadense que atuava em uma unidade da empresa no Canadd: “se vocé tem
ambicdo de crescer, nio fique na ..., que a ... ndo gosta de mulher no poder” (E 20).

Isto corrobora a literatura (STEIL, 1997; JACKSON, 200t1; MIRANDA, 2006;
BOTELHO er al., 2008) em relacio ao fendmeno “teto de vidro™. As frases ditas ainda
trazem um discurso com viés preconceituoso e que de forma sutil podem dificultar a
ascenso das mulheres aos postos mais altos da hierarquia organizacional.

Em relacdo as dificuldades encontradas ao longo da carreira relacionadas ao fato
de ser mulher, metade das executivas disseram que ndo tiveram dificuldades ou pelo
menos ndo sentiram isso: “Minha memoria ndo diz que foi sofrimento” (E 47) ou o que
aconteceu ndo foi significante. Algumas disseram que tiveram mais dificuldades e
encontraram preconceitos nio pelo fato de ser mulher e sim pelo fato de serem novas.

Na percepcio da outra metade das executivas entrevistadas as dificuldades
encontradas ao longo da carreira estio relacionadas a discriminacio por parte de outros
executivos ¢ a falta de oportunidade de crescimento. Dificuldade com o superior: “eu
tive muita dificuldade com ele. Com sua aceitacdo. Ele tinha criticas muito pesadas e
tentava boicotar alguns processos” (E 19) e com subordinados: “tive a oportunidade de
ser chefe de pessoas que ndo se sentiam confortaveis pelo fato de eu ser uma superior
mulher” (E 41).

O preconceito pode vir dos superiores, mas também dos subordinados. Se os
proprios subordinados deixam transparecer o desconforto pelo fato de uma superior ser
mulher. Imagina quando eles estiverem em uma posicao de lideranca?

Algumas executivas ressaltam terem vivenciado apenas momentos mais delicados
como escutar piadas e brincadeiras durante uma reunido com véarios homens executivos.

Outras tratam de situacoes mais pesadas como, por exemplo, as falas destas executivas a
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seguir: “Vocé ¢ mulher e nio entende sobre isso” (E 45). “Vocé ¢ quem vai fazer essa
apresentacio? Uma mulher?” (E 37).

Nio houve consenso quando as executivas pesquisadas responderam se existe
barreira para a ascensdo em sua organizacio. Metade do grupo acredita que sim e a outra
metade acredita que ndo. Além disso, repara-se algumas contradicoes.

A primeira delas refere-se a barreira versus a quantidade de mulheres no poder.
Oito executivas falam que ndo hd barreira, mas depois destacam que no poder sdo poucas
ou nenhuma. Os depoimentos a seguir elucidam isso: “eu acho que ndo, mas quando a
gente pega o numero de mulheres e homens a proporcio ¢ bem diferente, discrepante”™
(E 6). “Nao tem barreira. Tudo bem que na nossa diretoria ndo tem nenhuma mulher” (E
8).

Sdo poucas (3 executivas) que acreditam que ha barreira e a0 mesmo tempo
comprovam a existéncia dela através da porcentagem de mulheres no poder: “Sim. Eu,
por exemplo, nunca trabalhei em uma organizacdo com uma mulher no poder” (E 45).
Estes dados mostram mais uma contradi¢do na percepco das executivas brasileiras
pesquisadas sobre o fenomeno “teto de vidro™.

A equacio trabalho versus vida pessoal também ainda é uma realidade que
influéncia o crescimento destas mulheres. Talvez o teto de vidro esteja aqui: “...depois
que a mulher tem filho naturalmente ela tira o pé do acelerador” (E 24). Na percepcao de
algumas, a mulher passa a ter outras prioridades relacionadas a familia. Situagio
diferente para os homens. O executivo muitas vezes ndo tem a preocupagio que a
executiva tem. Uma executiva reforca que o homem pode até participar das atividades da
casa, mas a obrigacdo ndo ¢ dele.

A partir destas observagdes, chegamos a uma questio polémica que foi colocada
por poucas, mas que ndo ¢ tratada desta forma pela literatura (BOTELHO ex al., 2008;
JACKSON, 2001; MIRANDA, 2008; STEIL, 1997) sobre o fenomeno teto de vidro.
Uma vez que para a literatura, a barreira vem das atitudes e posturas machistas e
preconceituosas por parte dos homens. Diferente do que coloca algumas executivas, pois,
para elas sdo algumas executivas que nio querem “chegar” ao topo.

Diante de um contexto organizacional cheio de pressao, desafios e que muitas

vezes impossibilita & aten¢o para uma vida pessoal, algumas executivas ndo querem abrir
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mio da familia e dos filhos ¢ mesmo amando o que fazem deixam o trabalho ou
desaceleram a velocidade da caminhada para o crescimento. Na percepcio delas, algumas
executivas competentes podem estar deixando a carreira porque acreditam que quando
chegam ao primeiro escaldo as demandas organizacionais sdo t3o intensas que nio vale a
pena. Neste sentido, a razdo da barreira vem das proprias mulheres: “muitas serd que
querem abrir mdo de muita coisa?” (E 37)

Isso ¢ ilustrado nesta colocacio que segue:

“Até certo nivel a barreira nio existe. Até a diretoria flui bem. Muitas saem no
cargo de diretoria por op¢ao. Hoje temos apenas uma... Nao sei se quero estar na
situacio dela...¢ um balanco (filho versus marido versus trabalho) se subir muito
esse custo ndo sei se vale apena” (E 43)

A literatura que trata do fendmeno teto de vidro (ARROW, 1998; BECKER, 1971;
COELHO, 2006) discute sobre 2 vertentes que justificam este fenomeno. A vertente
que enfatiza a discriminacio influenciada por fatores culturais ¢ psicoldgicos e a vertente
que enfatiza a diferenca comportamental que supde que as mulheres possuem utilidades
marginais maiores do que os homens.

A pesquisa na qual se baseou este artigo vai de encontro a literatura sobre a
vertente de diferencas comportamentais. O fato de ter que cuidar, por exemplo, dos
filhos pequenos nio causou vinculos mais instdveis com as empresas. Percebe-se que ha
sofrimento por parte delas, mas que elas ndo deixam a vida pessoal abalar suas carreiras.
Pelo contrério, trabalham muito mais do que os homens na mesma posicio.

A outra hipotese acredita que as mulheres mais qualificadas tém as atividades fora
da empresa (cuidados com casa e filhos) como menos atrativas uma vez nao compensa
deixar de receber os rendimentos altos para ficar em casa. Logo, homens e mulheres sao
tratados da mesma maneira quando jd estio em cargos mais altos (ARROW, 1998;
COELHO, 2006). Entretanto, o que os resultados desta pesquisa sugerem vai contra a
literatura, uma vez que executivas bem qualificadas e ja atuando em cargos estratégicos
podem estar abrindo méo de toda carreira para se dedicar a casa e aos filhos.

Todas as referéncias que tratam do fenémeno teto de vidro abordam a questio da
barreira para a mulher alcancar o topo. Apenas um trabalho nacional (SERAFIM;
BENDASSOLLI, 2006) discute o fato de nio ser o preconceito e a discriminacio que

interferem na participacio das mulheres executivas nos cargos de direcio das grandes
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empresas, mas sim o conflito entre a carreira ¢ a maternidade. A questio ¢ muito mais das
mulheres executivas decidirem pelas perdas que terfio enquanto mies ao terem também
uma carreira, do que a imposicio do mundo corporativo que nio as reconhecem como

competentes.

Consideracoes Finais

Na percepcio das executivas, os fatores organizacionais mais facilitam do que
impedem o crescimento das mulheres nas grandes organizacdes situadas no Brasil.
Entretanto, se ainda sio tio poucas no poder, por que na percepcio das proprias
executivas as barreiras e os preconceitos foram sutis ¢/ou ndo houve barreiras para o
crescimento delas?

Virias delas chegaram até mesmo a negar que houvesse barreira ou preconceito,
ja que “elas tinham chegado 14”... Ficou clara a necessidade destas executivas brasileiras
de ignorar os preconceitos ¢ dificuldades encontradas pelas demais mulheres nas
organizacoes. Isso ocorreu talvez pelo fato de elas ja terem passado pelos desafios. Agora
parece facil tudo o que viveram.Outra possibilidade de andlise para esta surpreendente
negativa poderia ser a fala varias vezes repetida nas entrevistas sobre o fato de a mulher
ndo precisar de quotas nem de qualquer outra politica de recursos humanos para
impulsionar a carreira de mais mulheres executivas. Uma vez que negam estas barreiras e
anecessidade de quotas, que soa para elas como subestimacio, se recusam a enxergar um
fato 6bvio, que ¢ o reduzidissimo nimero de mulheres no primeiro escalio.

Sabe-se que as mulheres que estdo em posicao de lideranca sdo julgadas pelo
mesmo padrio com o qual se julga os homens, mas, que clas tém outras
responsabilidades fora da empresa (muito maiores ou que demandam muito mais
atencdo). Por isso, elas precisam trabalhar muito mais para mostrar que também dao
conta dos desafios e que sdo capazes.

Outro aspecto que foi levantado e sugere um insight a ser aprofundado em
futuras pesquisas ¢ o fato de que para algumas executivas, ndo sdo as barreiras que vem
das atitudes machistas e preconceituosas que impedem e/ou retardam o crescimento das

mulheres. So elas que ndo querem chegar ao escaldo mais alto e¢/ou se manter nele.
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Este resultado, apesar de ndo ter sido em nimero significativo, reforca a negagio
por parte de algumas executivas de que as organiza¢des ainda possuem barreiras para o
crescimento. Mesmo sendo opcio de algumas delas de nio quererem chegar ao topo, isto
prova que a barreira de alguma forma existe, pois se elas optam por nio chegar 14, isso
ocorre uma vez que estio em um ambiente com enormes desafios e demandas que exige
uma aten¢do mais do que integral (e maior do que a dos homens), que faz com que elas
abram mao da vida pessoal, mesmo amando sua carreira.

Nossa pesquisa mostrou que, se a porcentagem ainda € pequena de mulheres no
alto escaldo ¢ porque somente ha poucas décadas ¢ que se deu a entrada macica delas nas
organizacoes. De toda forma, em empresas que tem mais de 40, 50 anos de existéncia,
do setor industrial que fizeram parte da mostra de nossa pesquisa (nas quais a grande
maioria dos trabalhadores sdo homens), mesmo convivendo cada vez mais com mulheres
trabalhadoras, ndo refletem nem de perto a porcentagem de mulheres trabalhadoras vis-
a-vis a propor¢ao de mulheres executivas.

Apesar de algumas mudancas, o tempo foi pequeno para ocorrer uma mudanca
estrutural na sociedade e na cultura. Hoje, se sdo poucas no alto escaldo ha uma grande
maioria delas no mercado de trabalho conseguindo fazer carreira e criando estratégias
para chegar 14. Entretanto, a negacio da barreira por parte de algumas executivas, a
defesa de que o fenomeno teto de vidro ndo exista mais e o fato de jogar a questao para o
plano pessoal (“sdo elas que ndo querem”) sé simplifica uma discussio necessaria e

importante para aquelas que também querem chegar l4.
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