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RESUMO

Esta tese tem por objetivo avaliar as perspectivas de carreiras de mulheres profissionais,
considerando o contexto atual do emprego, do mercado de trabalho e de mudangas nas
organizagOes e na gestdo de recursos humanos, com vistas a subsidiar politicas de carreiras
mais alinhadas as reais necessidades deste publico. No referencial teérico, sdo exploradas
questdes do contexto do emprego e do mercado de trabalho, discutidas as mudangas nas
organizagdes € na gestdo de recursos humanos, com foco em carreiras, apresentados conceitos
de carreiras, considerando a perspectiva individual e organizacional sobre o tema e abordado
o contexto especifico das mulheres profissionais. O percurso metodolégico contou com a
realizagdo de uma pesquisa descritiva e qualitativa. Conduziram-se cinco grupos de foco, dos
quais participaram 16 mulheres profissionais que subsidiaram a constru¢do do survey, o qual
foi respondido por 694 participantes. A anlise dos dados foi feita a partir de sete eixos: 1)
Conceitos de carreiras; 2) Contexto; 3) Elementos da burocracia; 4) Assédio moral; 5)
Instrumentos, praticas e politicas Organizacionais de Carreiras; 6) Estratégias de carreiras e;
7) Adequagio e felicidade da mulher profissional com as carreiras. Os resultados demonstram
que o conceito de carreiras femininas é dindmico e com foco individual; que h4 uma demanda
das mulheres profissionais por flexibilidade de jornada de trabalho; e que o teletrabalho é uma
realidade nas suas carreiras. Elas enxergam como positiva a legislacéo trabalhista com foco
no trabalho feminino e estdo motivadas pelo contrato psicolégico de forma muito mais
significativa do que pelo contrato tradicional de trabalho. As mulheres profissionais acreditam
que existe forte preconceito 4 sua presenca em determinados setores da economia/dreas e
fungBes nas empresas/regides geograficas, que a remuneragio deve ter um componente fixo,
que ha questdes pessoais relacionadas ao fato de ganharem mais do que o seu par amoroso e
que é o contexto econdmico desfavoravel, que impacta menos o setor piiblico que o setor
privado, que vem atraindo as mulheres profissionais para a carreira piiblica. Além disso, veem
como tendo impacto positivo em suas carreiras as premissas burocraticas presenca da
hierarquia, existéncia de cargos, regras e cobranga. Enxergam também positivamente a
existéncia de lagos de amizade e a cooperagdo do ambiente de trabalho. De outro lado,
percebem como tendo impacto negativo a desconsidera¢éo dos sentimentos dos profissionais
pelas liderangas das empresas, - especialmente em momentos de contexto econdmico
desfavoravel. As mulheres profissionais sofrem assédio, o que impacta negativamente sua
perspectiva de carreira. Os resultados demonstram também que, na visdo das mulheres
profissionais, ha instrumentos, politicas e préticas de carreiras ainda pouco utilizadas pelas
empresas que potencializam as carreiras femininas. Como estratégias de carreiras elas t€m
buscado a formagfo continuada, estdo se preparado para outras carreiras e vivenciam um
momento de reflexdo sobre o equilibrio entre a vida pessoal e a vida profissional. As mais
jovens consideram-se mais desestruturadas no que tange ao equilibrio entre a vida pessoal € a
vida profissional. As grandes empresas sdo percebidas como ambientes que proporcionam
mais desalinhamento e geram maior sobrecarga. As mulheres profissionais que sdo mées se
consideram mais alinhadas e felizes com suas carreiras. Concluiu-se que hd um grande
caminho a percorrer para o desenvolvimento de carreiras femininas mais alinhadas as reais
necessidades das mulheres profissionais.

Palavras chave: Carreiras. Carreiras femininas. Mulheres profissionais. Politicas de carreiras.
Estratégias de carreiras.



ABSTRACT

This manuscript aims to assess the perspectives for professional women's careers, considering
the current context of employment, the labor market and changes in organizations and humen
resource management in order to support career policies more aligned to the real needs of
these professionals. In the theoretical part, the context of employment and labor market are
explored as well as changes in organizations and human resource management with a focus
on careers, careers concepts presented taking into account the organizational and individual
perspective on the career subject. The specific context of professional women is also
discussed. The methodological approach undertaken included the holding of a descriptive and
qualitative research. Five focus group were undertaken in which 16 professional women
attended. The focus group supported the construction of the Survey that was completed by
694 participants. Data analysis was divided into seven areas: 1) Career concepts; 2) Context;
3) Elements of bureaucracy; 4) Moral harassment; 5) Career instruments, practices and
policies; 6) Career strategies and; 7) Professional women’s adequacy and happiness with their
careers. The results demonstrate that the concept of women’s careers is dynamic and
individually focused, professional women demand flexibility in working hours and virtual
working is a reality in professional women's careers. Moreover, they see labor legislation
with a focus on women's work as positive and are motivated by psychological contract in a
much more significant fashion than the traditional employment contract. Professional women
still experience strong prejudice to their presence in certain economics sectors/areas and
positions in business/geographical regions, they believe that their wages should include a
fixed component and that there are personal issues related to the fact that professional women
earn more than your loving couple. They also realize that the unfavorable economic context,
that is more pronounced in public than in private sector, is attracting women to public career.
Besides, they notice as having a positive impact on their careers bureaucratic assumptions,
such as the presence of the hierarchy, the existence of positions, rules, demands, the existence
of friendship ties and the cooperation of the working environment. On the other hand, they
perceive as having negative impact the disregard of the feelings of the professional business
leaders, especially in times of unfavorable economic contexts. Professional women suffer
harassment, which negatively impacts their career prospects. The results also show that, from
professional women optics, there are instruments, policies and practices of career still little
used by companies that enhance their careers. As careers strategies, they seek continuing
education, they are getting prepared for other careers, are experiencing a moment of reflection
about the balance between personal and professional life, and the younger ones, are seeing
themselves are more dysfunctional with regards to the balance between personal life and
professional life. Large companies, are perceived as environments that promote more
misalignment and generate more overload. Professional women who are mothers consider
themselves more balanced and happier about their careers.

Keywords: Careers, Women career, Professional women, Career policies, Career strategies.
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1Introducio

As mulheres vém aumentando significativamente seu espago no mercado de trabalho,
constituindo-se em um piblico cada vez mais representativo no ambiente organizacional e
construindo suas trajetérias de carreiras. Porém, o contexto de carreiras vem se
reconfigurando ao longo do tempo em linha com as transformagdes contemporidneas nos
Ambitos social, politico e econdmico. Nestes movimentos, gestores precisam repensar
continuamente suas posturas, revisar politicas e préticas e redefinir seu espago para atender a
essa dindmica do contexto.

Emprego e mercado de trabalho séo dugs bases que compdem um primeiro debate
sobre o contexto que transforma a organiza¢do, a gestdo de Recursos Humanos e suas
politicas de carreira. Sobre o emprego, ha uma grande discussdo na literatura sobre seu fim
e/ou suas novas configurac¢des, seus padrdes “flexiveis” presentes na atualidade, as mudangas
no contrato de trabalho e as projegdes do emprego para o futuro (ANTUNES, 1999;
CASTELLS, 1999; KOVACS, 2602; ANTUNES e ALVES, 2004;- PICCININI, OLIVEIRA e
RUBENICH, 2006).

Sobre o mercado de trabalho,sfo constatadas diversas tendéncias (WAJNMAN,
QUEIROZ e LIBERATO, 1998; CASTELLS, 1999; NERI et al., 2000; ANTUNES e
ALVES, 2004; CASACA, 2006) a partir do aumento da presenca feminina. As mulheres vém
ganhando espacgos significativos e ja estdo em maior nimero em diversas dreas do ensino
superior, no setor de servicos e no setor publico (BRUSCHINI, 2007; PASTORE, 2009;
IBGE, 2010).

O contexto de carreiras ¢ também influenciado pelas modificagdes que ocorreram do
ponto de vista da organizacdo. O modelo de organizagio burocratica e racional que preconiza
a carreira linear e estavel foi se modificando. Passaram a ser consideradas alternativas de

carreiras organizacionais, tais como as paralelas, as em “Y” e as multiplas (Dutra, 2010).
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Além disso, politicas organizacionais vém sendo implementadas por organizagdes no
sentido de desenvolver o tema “carreiras” (Mainiero e Sullivan, 2005; Carlier, 2007 e Dutra,
2010).

Apesar dessas modificagdes, discute-se que os gestores das organizagGes ndo tém
conseguido acompanhar as mudangas ocorridas com os individuos, o que gera descompasso
na discussdo sobre carreiras na perspectiva organizacional e na visdo individual (Zuboff e
Maxmin, 2003). Os profissionais t€ém pensado em suas carreiras de forma mais ampla e em
formatos diferentes do que as organiza¢des vém oferecendo como trajetorias. Isso faz com
que eles procurem oportunidades oferecidas pelo mercado, como profissionais liberais e/ou
empreendedores, para estabelecerem seu posicionamento profissional e a construgdo de seu
futuro (Dutra, 2010).

Tais reflexdes sobre carreiras geram um contexto especifico na perspectiva da mulher
proﬁssional que, a partir da segunda metade do século XX, amplia consideravelmente sua
participa¢do no mercado de trabalho. Elas se tornam protagonistas de carreiras que antes eram
eminentemente masculinas e passam a enfrentar barreiras para avangar profissionalmente.
Aprofunda-se o conflito vivenciado pelas profissionais entre trabalho e familia, o que néo
ocorria numa situagio anterior, de total dedica¢do da mulher ao lar. As mulheres profissionais
taﬁbém vém adotando diversas estratégias rumo ao crescimento da carreira e foco em sua
diversificagdo ou desaceleragdo. Em paralelo a este movimento de carreiras empreendido
pelés mulheres profissionais, a legislag@o federal brasileira tenta acompanhar essa evolugéo
feminina, tratando sobre algumas questdes relacionadas ao trabalho da mulher.

A mulher proﬁssibnal que pertence ao grupo social de classe superior, categoria que
engloba profissionais especializados, com base na classificagio de Manoel Castells (1999), é
o grupo de interesse desta tese. Em relagdo a faixa etdria, procurou-se ampliar o

escopo,considerando desde o inicio a consolidagfio da carreira e a idade entre 20 e 59 anos. O
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foco nas mulheres objetiva também aprofundar os estudos sobre este publico, que vem sendo
destacado pela autora desta tese desde 2004 em imersdo internacional e pesquisas realizadas.!

A grande questdo que norteou esta tese foi: Com o objetivo de subsidiar politicas de
carreiras mais alinhadas com as reais necessidades das mulheres profissionais, considerando o
contexto atual do emprego e do mercado de trabalho e as mudangas nas organizagfes e na
gestdo de recursos humanés, quais sdo as perspectivas de carreiras das mulheres profissionais
em relacdo a essas transformagdes na opinifio delas?

Buscando aprofundar nestes movimentos e subsidiar a gestiio de recursos humanos das
organizagdes na elaboragio de politicas e praticas mais adequadas as mulheres profissionais,
foi realizada uma ampla pesquisa qualitativa e descritiva em duas etapas: realizagéo de cinco
grupos de foco; e um survey com a participagdo de 694 mulheres profissionais.

Este trabalho estd dividido em seis se¢Ges, incluindo esta Introdug@io. No Referencial
Teobrico, aborda-se o contexto do emprego e do mercado de trabalho e sfo definidas questdes
pesquisadas com as mulheres profissionais. Em seguida,procede-se a discussdo sobre as
mudangas nas organizagdes e na gestdo de recursos humanos, com enfoque em carreiras, que
também subsidiaram com categorias de andlise sobre os instrumentos, praticas e politicas de
carreiras organizacionais adotados pelas empresas nas quais as mulheres proﬁssibnais
exercem sua atividade profissional. Buscando oferecer subsidio conceitual ao debate sobre
carreiras, descreve-se conceitos considerando a perspectiva individual e organizacional do
tema, também pesquisados em relagio 2 aderéncia ao ptblico pesquisado. O contexto de
carreiras especifico das mulheres profissionais e as estratégias de carreiras por elas adotadas

foram também apresentados. Na terceira se¢fo, discute-se o percurso metodologico adotado

para a realizagdo da pesquisa, considerando os eixos de analise que balizaram esta tese: 1)

! A autora desta tese participou em 2006 do Niicleo de Pesquisa e de disciplinas na area de Women's Studies da
Cleveland State University, além de ser co autora de pesquisa sobre os desafios enfrentados na carreira do
publico de aproximadamente mil executivos, incluindo mulheres, o que resultou no livro publicado em 2007
intitulado: Executivos: Sucesso e (In) Felicidade e em vérios artigos, inclusive na RAE em 2010 sobre o tema
carreira da mulher executiva.
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Conceitos de carreiras; 2) Contexto; 3) Elementos da burocracia; 4) Assédio moral; 5)
Instrumentos, praticas e politicas organizacionais de carreiras; 6) Estratégias de carreiras e; 7)
Adequagdo e satisfagdo da mulher profissional com as carreiras. Sobre os elementos da
burocracia, foram priorizados autores classicos no tema, como: Max Weber, Talcott Parsons,
Robert Merton, Michael Crozier, Philip Selznick e Herbert Simon. A quarta se¢fo contempla
a apresentacio dos dados qualitativos, obtidos a partir da realizagéo de cinco grupos de foco e
dos dados do survey realizado com a amostra de 694 mulheres profissionais. Na quinta sec¢o,
procede-se & analise dos resultados dos grupos de foco e do survey organizados nos sete eixos

de andlise. Por fim, na sexta se¢do, formula-se as consideragdes finais.
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2 REFERENCIALTEORICO

Esta segdo contempla o referencial tedrico utilizado para embasar a discusséo sobre
carreiras femininas. Parte-se de uma abordagem ampla sobre o tema “Carreiras” no contexto

do emprego e do mercado de trabalho.

2.1 As carreiras no contexto do emprego e mercado de trabalho

Emprego e mercado de trabalho sdo dois elementos de um contexto amplo que influencia
o debate sobre carreira. Em relag@o ao emprego, segundo Kovéacs (2002), é grande a discusséo
sobre se ha diferenca entre o conceito de emprego e o de trabalho. Morin (2001) destaca uma
pesquisa realizada por membros do MOW (Meaning of Work)para conhecer as diferentes
defini¢Bes de trabalho, em que foram investigados mais de 14.700 individuos em oito paises,
encontrando-se seis padres diferentes de defini¢do de trabalho. Em todos, o salario foi o
elemento mais importante, o que leva a crer que hd pouca diferenca entre o conceito de
trabalho e o de emprego para o individuo.

Em analise sobre o emprego, Antunes e Alves (2004) afirmam que a incapacidade do
sistema de produgdo taylorista-fordista,rigidamente verticalizado, de responder ao cendrio de
competitividade impulsionou a reducio do emprego formal, especialmente do proletariado
industrial. Essa reducéo Veio. dando lugar a formas menos regulamentadas de trabalho,
reduzindo fortemente o conjunto de trabalhadores estaveis que se estruturavam por meio de

empregos formais. Tem ocorrido, em contrapartida, o aumento do novo proletariado fabril e
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de servicos, em escala mundial, presente nas diversas modalidades de trabalho precarizado.
S#o os terceirizados, subcontratados e part-time, entre tantas outras formas assemelhadas, que
se expandem em escala global.

Castells (1999) defende que ndo ha o fim do emprego, mas sim uma era de mudancas.
Uma das suas expressdes significativas ¢ a da diversificagdo da composi¢io das categorias
profissionais e do emprego. Hoje,uma nova estrutura social estd apresentada, a qual se
caracteriza pela transi¢do de uma economia de produtos para uma economia de servigos, a
partir do surgimento de profissdes administrativas e especializadas, do emprego rural e
industrial e do creécente contetdo de informagéo no trabalho.

Kovécs (2002) afirma que n3o ha uma unica tendéncia de evolucdo do trabalho, mas
uma diversidade de situag¢des, que variam em fung@o de diversas varidveis. As condi¢des
macroecondmicas, sociais e culturais, as politicas governamentais adotadas pelos paises e as
questdes referentes ao mercado de trabalho séo algumas delas. Além disso, apontam-se o
sistema de ensino e formag8o presentes em cada pais, o grau de sindicalizagdo, as estratégias
de modernizagdo adotadas pelas empresas e o tipo de organizacdo de trabalho que nelas
existem, que ddo o tom desta diversidade de situa¢des encontradas.

Essa diversidade, segundo Castells (1999), torna obsoletas as categorias de emprego
tradicioﬁais. Surge uma estrutura pds-industrial de emprego a partir da década de 1970. Nesta
nova estrutura ocupacional, as pessoas, além de estarem envolvidas em diferentes atividades,
ocupam novos éargos. H4 diferengas muito marcantes entre as estruturas ocupacionais das
diferentes sociedades. A cétegoria que agrupa administradores, proﬁssionéis especializados.e
técﬁiCos, por exemplo, tem presenga muito forte nos Estados Unidos e Canada, significando
quése um terco do mercado de trabalho (CASTELLS, 1999).

Kilimnik (2011) dfscute que os novos padrdes de consumo que vém emergindo e o

progresso tecnologico-tém demandado novas ocupagdes e novas trajetérias de carreira. Essas
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mudancas acarretam o crescimento de empregos de alta qualificagdo e de ocupages com
demandas mais complexas, inclusive emocionais, para quem as exerce.

Para Zuboff e Maxmin (2003), com o avango do século, o trabalho tornou-se mais
abstrato, assim como a constru¢do das carreiras. Com isso, novas formas de trabalho e,
consequentemente, de carreiras estio em processo de construgéo.

A atuagfo em rede e a flexibilizag8o, que “¢ a aptiddo de um sistema ou subsistema de
reagir as perturbacdes do meio ambiente” (Boyer apud Piccinini, 2006, p. 94), tornam-se
caracteristicas da nova organizacdo industrial e, com base nas novas tecnologias, possibilitam
que as pequenas empresas entrem em nichos de mercado. Com isso,hd o ressurgimento do
trabalho auténomo e da situagdo profissional mista (CASTELLS, 1999). Conforme Piccininti,
Oliveira e Rubenich (2006), a tendéncia de emprego flexivel se torna o modelo predominante
de contratagdo nas empresas, o que dificulta o pensamento das carreiras nos moldes
tradicionais.

Modelos de flexibilizagdo do emprego s@o apresentados por Piccinini, Oliveira e
Rubenich (2006). O primeiro é o da flexibilizagdo quantitativa externa, que ¢ a forma de
flexibilizagdo que desloca as atividades meio ou as atividades fim da empresa para outras
organizagbes. Aumentam a mio de obra sem aumentar o contingente do quadro funcional.
Sdo exemplos: terceirizagdo ou subcontrataco, rede de empresas, teletrabalho, trabalho em
domicilio e cooperativa de trabalho.

O segundo modelo é o da flexibilizagdo quantitativa interna. A empresa altera a
quantidade de m#o de obra sem aumentar seu quadro funcional mediante a contratacdo de
pessoas via trabalho temporario, trabalho em tempo parcial, trabalho de tempo compartilhado,
suspensdo temporaria do contrato de trabalho e estagios. Este modelo engloba as horas extras,
o banco de horas, a jornada de trabalho flexivel, os turnos de trabalho e a semana reduzida de

trabalho. A chamada “flexibilidade funcional”, no 4mbito do modelo de flexibilizagéo
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quantitativa interna, reflete estratégias de tornar o trabalhador multifuncional e polivalente
(PICCININI, OLIVEIRAE RUBENICH, 2006).

Kilimnik (2011) sustenta que os modelos de trabalho flexivel podem abranger
questdes de tempo e trabalho, flexibilidade numérica e funcional, assim como o
“teletrabalho™, ou o trabalho virtual.

Camnoy apud Castells (1999) identifica padrdes flexiveis de trabalho que vém
surgindo. Quatro sfio os elementos presentes nesta transformagfo. Primeiro, a jornada de
trabalho, significando que o trabalho néo est4 restrito ao modelo tradicional de 40 horas por
semana com expediente integral. Segundo, a questfio da estabilidade no emprego. O trabalho
flexivel ¢ regido por tarefas e nfio inclui compromisso com a permanéncia no emprego ao
longo de grandes periodos de tempo. Terceiro, a localizagdo. Embora a maior parte das
pessoas trabalhe regularmente em um local, em uma empresa, um nimero cada vez maior
trabalha fora do local de trabalho durante parte do tempo ou durante todo o tempo, seja em
casa, no trinsito ou em instalacdes de outras empresas. Quarto, o contrato social entre
empregador e empregado. O contrato tradicional, baseado em compromisso com direitos bem
definidos, padrdes de salario, op¢des de treinamento, beneficios sociais e planos de carreiras
previsiveis, especialmente focado em antiguidade, do lado das obriga¢des do empregador e na
lealdade e total disposi¢cdo para se dedicar a empresa, do lado do empregado, foi se
modificando ao longo do tempo.

Uma abordagem alternativa ao contrato tradicional é o contrato psicologico que, de
acordo com Menegon (2004), € derivado de uma negociagéo entre o individuo e a empresa,
feita a partir de um acordo explicito ou implicito entre as partes. Baseia-se em expectativas
‘mutuas, numa abordagem muito mais subjetiva do que a apresentada no contrato tradicional.

As politicas de carreiras que partem da premissa do contrato psicolégico ficam muito mais
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complexas de serem definidas, desafiando o papel da gestdo de recursos humanos nessa
construcgdo.

ProjecBes em relagdo ao emprego no século XXI sfo feitas por Castells (1999). A
eliminacgdo gradual do emprego rural, o declinio do emprego indus@ial, reduzido as categorias
de artifices e trabalhadores da engenharia, e o crescimento do emprego nos servigos
relacionados as 4areas de produgfo, saude e educagfio, bem como aos setores varejistas e
servigos, contribuem para a participagéo de atividades de baixa qualificag@o.

Considerando essas projecdes para o emprego, Castells (1999) identificou quatro
grupos sociais que apresentam perspectivas de carreiras distintas: a classe superior, formada
por administradores e profissionais especializados;classe media, composta de técnicos e
artifices; classe media baixa, cujos membros sdo funcionédrios de vendas, funcionarios
administrativos e operadores; e classe inferior, que se refere & mio de obra do setor de
servicos e do setor rural. Para esta tese, o grupo social estudado ¢ o de mulheres pertencentes
a classe superior, com base na classificag@o de Castells (1999).

Além do emprego, o mercado de trabalho também se configura como um elemento do
contexto que permeia a discussdo sobre a carreira. Sua evolugio a partir da década de 1970
demonstra diversas tendéncias (CASTELLS, 1999; NERI et al., 2000; ANTUNES e ALVES,
2004; POCHMANN, 2007).

A primeira tendéncia é de um padrio geral de deslocamento do emprego industrial
para o emprego em servicos (CASTELLS, 1999; KOVACS, 2002; ANTUNES e ALVES,
2004). Segundo Nerietal. (2000), em todo o mundo ocorreu a redugéio do emprego industrial,
paralelamente ao aumento da propor¢do de trabalhadores informais, combinado com o
crescimento do rendimento real dos trabalhadores e do emprego nos setores de comércio e

Servicos.
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Outra tendéncia é o aumento da participagéo feminina no mercado de trabalho, em
evolugdio continua, resultado da luta feminista pela igualdade entre os sexos. Esse aumento
caminha par e passo com as maiores necessidades econémicas de contribuir no orgamento
familiar, com significativo aumento do nivel de escolaridade das mulheres e diminuigio de
barreiras culturais ao ingresso da mulher no mercado de trabalho (ALBUQUERQUE, 1987,
BETIOL e TONELLI, 1991; WAINMAN, QUEIROZ e LIBERATO, 1998; CHINCHILLA e
LEON, 2005).

Como salienta Bruschini (2007), a participagdo da mulher no mercado de trabalho
brasileiro também vem crescendo, especialmente a partir da década de 1990. Apesar disso,
diversos estudos apontam para desigualdades, especialmente em termos de remuneragéo,
comparando a situa¢do feminina com a masculina. Segundo dados de pesquisas realizadas
pelo Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA), em conjunto com o Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), em 2007 os homens ganhavam 56% mais que as
mulheres no Brasil.

Considerando o investimento em ensino superior nas areas de satde, humanidades,
artes e ciéncias sociais no Brasil, as mulheres ja sfio mais de 60% dos estudantes
matriculados. Mesmo em 4reas tradicionalmente masculinas, como matematica e engenharia,
elas ja correspondem a cerca de 30% do total de alunos. No ensino superior de gestdo, as
mulheres representam 47% dos estudantes (IPEA, 2005).

Bruschini (2007) pondera que as escolhas profissionais das mulheres usualmente,
recaem naquelas areas tradicionalmente femininas, tais como educagéo (81%), saide e bem-
estar social (74%) e humanidades e artes (65%).

As mulheres mais instruidas, foco da investigacdo desta tese, continuam presentes em

areas tradicionais, como no magistério e enfermagem. Entretanto, elas t&ém adentrado areas
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como medicina, advocacia, arquitetura e, até mesmo, engenharia, reduto tradicionalmente
masculino (BRUSCHINI, 2007).

Pesquisa realizada entre 1990 e 2004 pelo Ministério do Trabalho, tendo como base a
Relagfo Anual de Informagdes Sociais(RAIS), analisou a evolugéo da participagdo da mulher
no mercado de trabalho por categoria ao longo do tempo. Na engenharia, a participacio da
mulher passou de 12% em 1993 paral4% em 2004, um percentual ainda pequeno, mas que
tem aumentado. Na arquitetura, no mesmo periodo, o percentual feminino passou de 52% e
para 54% em 2004, consolidando a presenca feminina em mais da metade da profissdo.
Dentre os médicos, o percentual também aumentou, de 36% em 1993 para 41,3% em 2004.
No caso do Direito, mais especificamente na magistratura, em 1993 a participagdo feminina
passou de 22,5% para 34% em 2004.

O estudo de Bruschini e Puppin (2004) sobre mulheres executivas em cargos elevados
nas empresas do setor formal também aborda os setores de atividade mais receptivos a
presenca feminina de nivel superior. Constatou que 75% dos cargos eram ocupados por
mulheres em empresas de servigo de satde, educagfo e cultura, contra 21% nas éareas de
producéo e operacéo.

Dados da Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios (PNAD) de 2008-2009
demonstram a presenca mais marcante da mulher no setor de servigos comparando-se com a
masculina. Em 2009, o percentual de mulheres era de 57,8% contra 31,9% dos homens.

Chénevert e Tremblay (2002) pontuam que existem setores como alguns segmentos da
industria, que sdo referidos como masculinos, nos quais a presenca feminina nfo ¢ tfo aceita.
Dados da PNAD de 2008-2009 demonstram que no Brasil essa diferenca tem diminuido no
caso da indudstria, com a participagio de 16,2% de homens contra 12,7% de mulheres, mas
ainda é muito acentuada para o setor de construg@o, com 12,6% de homens e apenas 0,5% de

mulheres.
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Em relagdo ao setor publico, segundo dados do IBGE de 2010, a participagéo da
mulher é maior: 53,5% contra 45,5% dos homens. Este constitui, portanto, um indicador
relativamente favoravel do ponto de vista da diversidade de género. No entanto, seu
significado tem que ser relativizado, porque as mulheres, no setor publico, tendem a estar
mais presentes nos empregos de menor qualificagdo e pior remuneragfo, tal como acontece no |
mercado de trabalho em geral.

Apesar do baixo percentual em posi¢cdes de melhor remunerago, as mulheres tém
buscado o setor pliblico para construir carreira. Segundo dados da PNAD, 5% da populagio
brasileira esta estudando para prestar concurso publico. Segundo Pastore (2009), desde 2004
os.salarios publicos da Unifio tiveram aumento real de 75%,contra 9% do setor privado. As
principais motivagdes dos candidatos sdo o salario e a estabilidade propiciada pelo setor
ptblico. Levantamento feito pela autora desta tese em quatro escolas preparatérias para
CONCUrsos qﬁe atuam na cidade de Belo Horizonte mostrou que o publico feminino representa
60% dos matriculados.

O contexto do mercado de trabalho e o do emprego influenciam diretamente o debate
sobre carreira, pois interferem diretamente as organizacGes neles inseridas. Mudangas no
padrdo de emprego, flexibilizag8o, reducdo de jornada de trabalho, teletrabalho, aspectos
relacionados a legislagdo, presenga do contrato psicoldgico, participacdo feminina em
diversos setores da economia, desigualdade de remuneragdo comparando-se com os homens e
interesée em fazer cén‘reira no setor publico sdo aspectos que permeiam o contexto.

A Figura 1 sistematiza estes elementos do contexto do emprego e do mercado de

trabalho pesquisados com as mulheres profissionais.
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Figura 1 — Elementos do Contexto do Emprego e do Mercado de Trabalho
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Fonte: Elaborado pela autora (2012)

Awvaliar a percep¢o da mulher profissional acerca destes aspectos do contexto serviu de

base para iniciar a resposta a pergunta: Como ¢ possivel construir politicas de carreiras nas

organizagdes,considerando este contexto atual, buscando atender melhor as expectativas deste

publico?

Além do contexto, as modificagdes que vdo ocorrendo do ponto de vista da organizagio

e da area de recursos humanos também interferem no debate sobre carreira e sdo discutidas no

topico 2.2



2.2 A carreira no contexto das organizacdes e da gestido de recursos humanos

As mudancas nas organizag¢des e na gestio de recursos humanos buscam responder as
alteragdes no contexto para fazer face a crescente competitividade nos mercados, cumprir
novas leis ou regulamentagdes, introduzir novas tecnologias, atender as oscilagSes nas
preferéncias dos consumidores e parceiros, (HERNANDEZ e CALDAS, 2001)e buscar atrair
e reter profissionais qualificados para o corpo funcional de empresas publicas e privadas.

Fischer (1998) pondera que a administragdo tradicional de recursos humanos, com a
funcio de obter e manter pessoas ajustadas e comprometidas com o esteredtipo de eficiéncia
previamente definido pela empresa, tem se modificado. De um formato prescrito, formal e
estatico, a gestdo de recursos humanos tenta ganhar uma configuragdo mais dindmica. Seu
desafio é trabalhar a cooperagdo e o comprometimento das pessoas e, de outro lado, lidar com
a presenga da incerteza que se apresenta no contexto atual dos negocios.

A gestio de recursos humanos teve seu inicio em 1890, quando a NCR Corporation
criou o “Personnel Office” (FISCHER, 1998). A visdo inicial é de que as pessoas faziam
parte do composto de produgio e deveriam ser controladas como os demais recursos
envolvidos 1nOS Processos. Segundo Albuquerque (1987) a chamada “administracdo de
pessoal”, praticada nesta época, focava suas fun¢Ses em registros e controles, dando muita
énfase a aspectos legais, técnicos e administrativos.

Com o advento da Escola das Relagdes Humanas, a abordagem da administragéo de
recursos humanos se reconfigurou. Os estudos decorrentes dela trouxeram luz aos problemas
humanos resultantes da civilizagdo industrial, abrindo as possibilidades para trabalhar a
questﬁo dos grupos, da coesdo, da integragio social e da lideranga (FERREIRA, 2001).

Na década de 1960, surgiu na Europa a abordagem sociotécnica, elaborada
inicialmente por psic6logos sociais. O papel da 4rea de Recursos Humanos comegava a

assumir formas mais complexas e menos mecanicistas, porém sem muita relagdo com a
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eficiéncia da organizagdo e sem alinhamento com a estratégia da empresa como um todo
(ALBUQUERQUE e OLIVEIRA, 2001).

Com o passar dos anos, a competitividade demandada para a sobrevivéncia das
organizagdes fez com que a gestdo de recursos humanos se reconfigurasse novamente. O
aumento da competi¢o e da diferenciagfo exigida das empresas favoreceu o surgimento do
conceito de gerenciamento de recursos humanos, alinhando a estratégia relativa as pessoas a
estratégia empresarial (FISCHER, 1998).

Dutra (2007) explica que a partir deste movimento, impulsionadas pela necessidade de
serem mais competitivas, as empresas, ja na década de 1980, aumentaram as possibilidades e
a coﬁlplexidade das carreiras, demandando maior profissionaliza¢do, o que contribuiu para a
necessidade de gerir de forma mais eficiente seus recursos humanos. Isso fez com que
ganhasse forga o movimento de “gestdo de carreiras” nas organizag¢des (Chanlat, 1995; Dutra,
1996; Dutra, 2010).

Dutra (2010) refor¢a que o movimento de “gestdo de carreiras” nas organizacOes
ganha for¢a na década de 1990, quando surge uma demanda significativa, especialmente das
institui¢des financeiras brasileir"as,‘ empresas de quimica fina e setores de pesquisa
agfopecuéria, para a estruturagéo décarreiras paralelas, de modo a atender a suas é4reas
técnicas, como cqntroladoria, tecnologia de informagdo e pesquisa e desenvolvimento. Nos
anos 2000, cresceu a demanda por profissionais técnicos e funcionais em quase todos os
sefores da economia, ampliando o debate sobre carreiras paralelas.

As carreiras paralelas podem se apresentar de vérias formas nas organizagdes: as
totalrhente paralelas, as em “Y” e as miltiplas. Nos Estados Unidos e no Brasil, a forma mais
encontrada é a carreira paralela em forma de “Y”, que tem uma base comum tanto para o
braéo técnico quanto para o gerencial, garantindo maior flexibilidade na alocag@o das pessoas

nos dois bragos da carreira. A base do “Y” tem caracteristica técnica e funcional, permitindo
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que o profissional, num estagio mais maduro de sua carreira, possa efetuar a opgfo pela
carreira técnica ou gerencial. O formato “Y” também ¢ mais presente nas organizagdes, pois
da legitimidade técnica ou funcional aqueles que ocupam posi¢des gerenciais, facilitando o
didlogo e sua aceitagdo como gerente perante aqueles que optaram pelo braco técnico ou
funcional da carreira (Dutra, 2010).

Apesar do movimento “gestdo de carreiras”, Dutra (2010) afirma que a discusséo
sobre o tema ¢ muito precaria no Brasil e levanta uma hipotese para explicar esta questfo: o
fato da carreira estar intimamente atrelada & remuneragiio, e por isso ter um impacto
importante na folha de pagamento das empresas, gerou um processo de ‘“‘causalidade
circular”, em que as discussdes sobre carreira e remuneragfo ficaram travadas.

Visto que a maior parte das organiza¢cdes ndo mais fornece os pardmetros claros em
sua estrutura para a ascensio do individuo, ocorre que o movimento “gestéio de carreiras” nfo
pode ser mais atrelado a um formato tradicional. Faz-se necessério, portanto, repensar o
modelo de gestio e planejamento de carreiras nas organizagOes, focando num perfil
profissional diverso (NIJHOF e HEIDJEN, 2004; DUTRA, 2010).

Ha uma discuss@io na literatura segundo a qual os gestores das organizagdes e de
recursos humanos nfo tém acompanhado as mudangas ocorridas com os individuos,
gerandocom isso um descompasso na discussdo sobre carreiras na perspectiva organizacional
e na visdo individual. Segundo Zuboff e Maxmin (2003), uma nova gera¢do de individuos
esta presente no mercado de trabalho, e diversas empresas continuam a operar de forma a nfo
acompanhar tais mudangas no dmbito individual e social. Para Dutra (2010), as pessoas tém
pensado as suas carreiras em formatos diferentes, cada vez tendo menos a empresa como
referéncia para suas decisdes e utilizando-se das oportunidades oferecidas pelo mercado para

* seu posicionamento profissional e a construgéo de seu futuro.
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Profissionais, especialmente os de nivel superior, querem fazer suas proprias escolhas,
tendo controle sobre suas vidas, e sdo poucas as organizagdes que oferecem essa flexibilidade
e autonomia para a construgdo das carreiras (ZUBOFF e MAXMIN, 2003). Mulheres casadas
e com filhos pequenos, por exemplo, podem em determinada époda da vida, desejar promover
uma desaceleragiio tempordria em suas carreiras, sem necessariamente se desligar da
organizago, mas sdo poucas as empresas proporcionam essa possibilidade (CROMPTON,
2006).

Nesse sentido, surge um grande desafio para a gestdo de recursos humanos: como
trabalhar o novo profissional - no caso desta tese, a mulher profissional - e sua carreira, vista
de acordo com Albuquerque (1987), como um ponto relevante. da politica de recursos
humanos das organizagdes.

As politicas de recursos humanos consistem em: contratagdo, desenvolvimento,
avaliacdio, recompensas, plano organizacional e comunica¢do(ULRICH, 1999). Para o
desenvolvimento dessas politicas de gestdo de recursos humanos, devem ser aplicadas
ferramentas que possam potencializar o desempenho dos trabalhadores, alinharas suas
estratégias com as do negdcio, analisar criticamente instrumentos utilizados e recuperar o
sentido das relagées entre os individuos que possuem papéis e atribui¢bes distintas no
universo do trabalho (BARBOSA, 2005).

Algumas ferramentas e/ou politicas tém sido utilizadas por organizagdes e pela gestdo
de recursos humanos no intuito de compatibilizar interesses do profissional e da empresa
(MAINIERO E SULLIVAN, 2006; CARLIER, 2007; DUTRA, 2010).

Mainiero e Sullivan (2005) apresentam recomendagdes para as organizagdes

trabalharem o comprometimento para promover a reten¢do e o avango das mulheres.
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O Quadro 1 sintetiza as principais recomendagdes.

Quadro 1 — Recomendag@es para as organizagdes voltadas a carreira feminina

Recomendacio

Detalhamento

Redesenhar o trabalho.

Dar oportunidades de opt-back-
in.

Aumentar a  participagdo
feminina no topo hierdrquico.

Criar recompensas ligadas as
entregas, € ndo ao tempo, e
eliminar diferencas salariais
entre homens e mulheres.

Criar cultura organizacional que
valorize a familia.

Apoiar politicas publicas que
auxiliem na minimizagio do
conflito entre trabalho e familia.

Prover tecnologias que permitam a flexibilizagdo do trabalho; disponibilizar
videoconferéncias para minimizar necessidades de viagens;e recompensar e
promover profissionais que adotam préticas de flexibilidade, tornando-os
exemplo para os demais.

Pensar em movimentos alternativos de carreira dentro da organizagéo.
Possibilitar paradas e retornos dos profissionais; recompensar as mulheres
que retornam e oferecer perspectivas alinhadas as suas necessidades; e
promover espagos para redes e troca entre os profissionais que param para
que eles possam ser contactados e retornarem.

Estabelecer metas de contingente feminino; prover planos de sucessio
considerando também o tempo fora da organizagio com recompensas para a
reentrada; e monitorar o nimero de mulheres e homens no “pipeline” para
posi¢des técnicas e gerenciais.

Eliminar diferencas salariais e de beneficios que possam existir entre homens
e mulheres na organizacdo, em ofertas de treinamento e desenvolvimento e
em sistemas de promog#o; incluir o feedback de familiares e amigos como
parte do processo de avaliagdo; e recompensar gestores por desenvolverem
pacotes tinicos de compensagao.

Desenvolver programas para apoio & familia gestante; apoiar programas de
reforgo educativo para os filhos de empregados baseado no tempo de
servigo; criar programas para acolher os filhos de empregados em férias
escolares; permitir que funciondrios gozem sabaticos.

Estruturar lobby para que o governo aprimore politicas piiblicas que auxiliem
profissionais que possuem filhos, como a ampliagdo de ofertas de creches e
pré-escolas.

Fonte: Elaborado pela autora, com base em Mainiero € Sullivan (2005)

Carlier (2007) propde o estabelecimento de politicas de flexibilizagdo, servigo, apoio

ao profissional (independente do género) e beneficios extras salariais e sociais para

compatibiliza¢@o dos interesses.

O Quadro 2 sintetiza cada uma delas.
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Quadro 2 — Politicas organizacionais sugeridas

Politicas Detalhamento

Flexibilizacgo Incluem politicas de flexibilidade de horério tais como horario de trabalho flexivel,
trabalho em tempo parcial, semana de trabalho reduzida e jornada de trabalho reduzida.
Consideram também modalidades de licenga maternidade e paternidade, além do prazo
legal, licenga para cuidar dos filhos, licenga para cuidar de familiares enfermos ou
incapacitados, bancos de tempo livre, abono por causa de emergéncia familiar e tempo
livre para formagdo profissional. A flexibilidade de espago também é considerada como
possibilidade de trabalho a distdncia, infraestrutura para trabalho em casa e
videoconferéncias.

Servicos Tém por objetivo reduzir a carga de trabalho extra do empregado,visando adotar uma
politica de servigos paralela & politica salarial. Englobam servigos como disponibilizagéo
de locais como creches dentro e fora da empresa, pagamento de servigos de apoio, como
babés e outros para viagens de trabalho e horas extra. Outros servigos também podem ser
citados, como lavanderia, compras, transporte, estacionamento, restaurante, academia de
ginastica e agéncia bancéria e de viagens.

Apoio Consiste em aconselhar e dar formagdo para o empregado conseguir conciliar melhor

profissional trabalho e familia. Podem ser citados: apoio psicolégico e familiar, legal, financeiro e
fiscal e assisténcia para expatriados e imigrantes. Em termos de formagdo e
desenvolvimento, cursos pré-natal e nutri¢do, papel como pais, conflito entre trabalho e
familia, gestdio do tempo, gestfo do estresse e gestdo da diversidade.

Beneficios Essa categoria consiste em oferecer diferentes tipos de auxilio extrajuridicos, também
extrassalariais e chamados de “sociais” que podem aliviar os funciondrios em relagdo as questSes ligadas a
sociais satide, como seguro de vida, plano de saude para o funciondrio e familiares, seguro para

acidentes fora da empresa, outplacement e plano de aposentadoria.

Fonte: Elaborado pela autora, a partir de Carlier (2006)

Dutra (2010) sugere instrumentos para o desenvolvimento de politicas de carreiras
organizacionais, também na tentativa de compatibilizar os interesses do profissional e da
empresa:

a) Instrumentos de auto avaliagdo para que o profissional se conhega mais e possa
fazer seu planejamento de carreira a partir de avaliacBes estruturadas.

b) Aconselhamento individual, que podem ser conduzidos por profissionais da area de
recursos humanos, conselheiros profissionais internos ou externos, profissionais
especializados em recolocagéo profissional e a prépria chefia.

¢) Informagdes acerca de oportunidades internas que devem ser divulgadas em todos

os meios disponiveis na empresa, obtidas a partir do levantamento de habilidades,
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disponibilizados por um sistema de carreiras, com a divulgago dos pré-requisitos para acesso
as posicdes nas organizagdes ou em um centro de informagSes sobre as oportunidades de
carreira na empresa.

d) Processos de avaliagdo de potencial, com centros de avaliagdo, previsdo de
demanda por recursos humanos, planos de sucessio e remanejamentos.

e) Programas de desenvolvimento baseado em programas de rotacdo interna
(jobrotation), programas desenvolvidos interna ou externamente, para o desenvolvimento do
quadro funcional da empresa, concessdo de bolsas de estudo, desenvolvimento de gestores
como conselheiros de carreira, programas visando ao desenvolvimento de carreiras paralelas e
sistemas de orientagdo do desenvolvimento individual.

Anali'sar a visdo e a concordincia das mulheres profissionais sobre estes instrumentos
e politicas nas organizagdes das quais elas fazem parte pode auxiliar no objetivo desta tese,
que é o de subsidiar politicas de carreiras mais alinhadas com as reais necessidades deste
publico cada vez mais presente e atuante no ambiente organizacional.

Estes instrumentos, praticas e politicas de carreiras organizacionais discutidos na
literatura como elementos que potencializam as carreiras femininas foram avaliados no que
tange a realidade das profissionais pesquisadas. Os resultados serdo apresentados a frente.

Discutidos o contexto do emprego e o de mercado de trabalho, envolvendo a
organizacio e a gestdo de recursos humanos, cabe agora lancar o foco nos conceitos de

carreiras, nas perspectivas individual e organizacional.

2.3Carreiras e a perspectiva individual e organizacional

O termo carreira é bastante utilizado e agrega vérios significados (Dutra, 2007). A

palavra ¢ originada do francés “carriere”, que significa “estrada” ou “pista de corridas”. Ao
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longo do tempo o termo, foi incorporando novos significados, relacionando-se a progressdo
ou ao desenvolvimento ao longo de uma trajetéria (DALTON, 1996).

McDaniels e Gysbers (1992) identificam como marco tedrico da elaboragio sobre
carreiras e seu desenvolvimento o trabalho de Frank Parsons Choosing a Vocation, de 1909,
no qual a expressdo “construindo uma carreira” aparece.

Max Weber (2004) elabora os conceitos associados aos de carreiras, como vocagéo e
profisséo, tradugio da palavra alemd beruf. Vocagdo, segundo Weber (2004), esta relacionada
a um chamado, a uma missdo. Na obra Etica Protestante e o “Espirito” do Capitalismo, fica
clara a diferenciacdo entre vocagdo e profissdo dada por Weber quando ele discorre sobre as
mulheres operarias solteiras no exercicio de sua profissdo. Neste caso, ele considera a
profissdo como realizar de forma empenhada a vocag#o, que consiste no dever de responder
ao “chamado” de Deus.

Acompanhando a palavra beryf ao longo da histéria, Weber (2004, p.77) afirma que o
termo € produto da reforma protestante e refere-se “aquilo que o ser humano tem que aceitar
como designio divino, ao qual tem que se desdobrar”. Isso deu a ideia de vocagdo e de
profissdo um significado de construgdo individual e também coletiva para algo maior.
Relacionando a vocago e a profissdo a carreira, segundo Weber, ela ndo ¢é definida a priori,
mas é algo em constru¢do. Esta perspectiva dindmica do tema pode ter funcionado como
inspiragdo para a defini¢do de Hall (1976) de que a carreira esta relacionada a sequéncia de
posi¢des ocupadas e a trabalhos realizados pelo individuo nas organizacSes pelas quais ele
passa ao longo da vida, numa perspectiva de construgfo ao longo do percurso profissional do
individuo.

Hall (2002)apresenta uma série de significados para o termo carreira. Como avango,
carreira pressupde uma mobilidade vertical em uma hierarquia com sequéncia de promogdes e

movimentos ascendentes. Carreira como profissdo relaciona certas ocupagdes, representando
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carreiras como no magistério, por exemplo. Quando carreira significa sequéncia de trabalhos
durante a vida, nfio hé julgamento sobre o tipo de ocupag@o; apenas reflete a série de posicdes
ocupadas, desconsiderando os niveis ou o tipo de trabalho. Neste sentido, todas as pessoas
adultas teriam uma carreira. Carreira como a sequéncia de experiéncias relativas a fun¢des ao
longo da vida representa a maneira como a pessoa experimenta os trabalhos e atividades que
constituem sua historia de trabalho.

Para compreender o conceito de carreiras de uma forma mais ampla, Arthur ef al.
(1996) fazem uma discussdo a partir de vises relacionadas as diferentes areas das ciéncias
sociais. Na psicologia, estd presente a discussdo da carreira como vocagdo, como veiculo para
a autorrealizag:ﬁo e como uma parte da estrutura da vida da pessoa; na sociologia, como
desdobramento de papéis sociais e como um fator de mobilidade social; e na economia, como
resposta as forgas do mercado.

Na administracfio, o tema vem sendo modificado ao longo do tempo (DUTRA, 2007),
em consonincia com as mudangas do ambiente competitivo que impactam as organizagdes.
Em fungio dessas mudangas, modelos de carreiras também véo se alterando e se
reconfigurando. Baruch (2004) discorre sobre dois modelos de carreira: o linear e o
multidirecional. O primeiro, que ainda se faz presente nas organizagOes, estd baseado na
estabilidade, na clareza das posi¢des na estrutura da organizagfo, na perspectiva de ascensdo
linear com base na sequéncia e no encadeamento de cargos. O segundo, multidirecional,esta
baseado em um processo de desenvolvimento do individuo, por meio de uma trajetéria de
experiéncias acumuladas em uma ou mais organiza¢des. No modelo linear, fica claro o foco
na organizacdo em relagdo a logica do modelo de carreira. No modelo multidirecional, a
énfase da carreira estd mais voltada para o individuo.

Kanter (1997) também trata sobre modelos de carreiras: as corporocraticas, tipicas das

- . estruturas burocraticas, que se encontram em extingdo; as carreiras profissionais, baseadas no
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conhecimento e na habilidade que concedem um status profissional diferenciado, que se
encontram em expansio; e as carreiras empresariais, relativas a capacidade de empreender. A
autora propde, ainda, uma concep¢do de ‘carreiras poés-modernas, desenvolvidas em
decorréncia da reestruturagio produtiva e das novas perspectivas de emprego e de mercado de
trabalho. Este ultimo modelo vem se desenvolvendo a partir das habilidades pessoais de
colocar as capacidades para o uso no trabalho e da participa¢éo em projetos que demandem
profissionais inovadores e competentes do ponto de vista técnico. A logica de Kanter
(1997)vai migrando da organizacio para o individuo em termos do enfoque para a carreira.

Essa migragdo da perspectiva das carreiras para o individuo ¢ muito discutida na
literatura sobre as perspectivas de formato proteano. Este termo foi descrito primeiramente
por Hall (1993), numa meng¢do ao deus grego Proteus, conhecido por seus poderes
metamorficos. Assim como o deus grego, as carreiras profissionais podem assumir diversas
formas e sua construgio passa mais pela responsabilidade do individual e menos pela tutela da
empresa.

Outro termo amplamente discutido que reforga a perspectiva individual sobre carreiras
¢ o cunhado por Arthur e Rousseau (1996),carreiras sem fronteiras(boundaryless career).
Com base neste conceito, as carreiras ndo possuem um padréo e os individuos transitam mais
livremente pelas fronteiras que separam diferentes organizagdes e fun¢des, sendo valorizados
pelo seu conhecimento e pelo que agregam, apoiando-se em suas redes de relacionamento e
buscando cada vez mais seu autodesenvolviménto e autorrealizacdo. O individuo, e nédo a
organizagio, assume as rédeas das carreiras, sendo ele o grande responséavel pelo seu proprio
desenvolvimento e por sua empregabilidade, entendida como acdo individual estimulada ou
ndo pela organizacdio, o que faz com que os profissionais, independentemente de seu nivel
hierarquico, busquem estar mais bem preparados em termos de qualificacGes para enfrentar as

restricées do mercado de trabalho (SARSUR, 2001).
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Mainiero e Sullivan (2005) também reforgam a perspectiva individual sobre carreiras
no conceito de carreira caleidoscopio. Esta conceituagio parte da premissa de que durante a
vida profissional a pessoa altera suas prioridades quanto aos desafios, equilibrio entre trabalho
e familia e busca de autenticidade naquilo que faz.

Inkson (2011), utilizando-se do método de miltiplas metdforas de Morgan (1986),
desenvolve nove metaforas para contribuir para a conceituaggo do tema “carreira”.

a) Metafora do legado - que enxerga a carreira como uma heranca que pode ser
transmitida a geracdes futuras. Socitlogos enfatizam que a classe social, o género e a
categoria étnica influenciam a delimitagdio de valores e as aspiragSes desenvolvidas pelas
criangas sobre o modelo de carreira que vivenciam-e sobre as oportunidades educacionais e
financeiras que recebem. Desse modo, a mobilidade ocupacional esta, de certa forma,
circunscrita por estruturas sociais. Considerando a perspectiva genética, na visdo de carreira
como heranga, receberia influéncia do exemplo familiar (paterno e materno, entre outros) e
também da capacidade cognitiva do individuo. Numa perspectiva psicologica, ainda na
carreira como heranca, o individuo receberia influéncia para realizar sua escolha profissional
com base naquilo o que recebe em termos da atitude dos pais em relagfo as suas proprias
carreiras. Esta metafora estd mais relacionada & perspectiva individual da carreira.

b) Metafora do oficio - inclui teorias de carreira que enfatizam o papel do individuo na
construgio de sua propria carreira. O termo oficio ¢ usado, pois considera as questdes
relativas tanto & funcionalidade quanto a criatividade. O produto “carreira”permite que o
individuo possa, de forma simultinea, resolver seus problemas de vida, de modo a garantirseu
sustento e de expressar sua individualidade na execucéo de sua func#o.

¢) Metafora das estagdes - reflete a carreira como um ciclo. Ha um debate na literatura
(Schein, 1978; Greenhaus et al., 2000; Dutra, 2007) sobreos desafios e as oportunidades que

aparecem ao longo do ciclo de vida do individuo que impactam diretamente sua trajetoria
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profissional, desde sua entrada no mercado de trabalho até a fase da senioridade, quando
ocorre o fim ou o reposicionamento de carreira das pessoas. A metafora das estagdes também
enfoca uma perspectiva mais individual sobre carreira.

d) Metafora da combinagfo - em uma perspectiva de carreira como um encaixe. A
carreira seria um ajuste da pessoa ao trabalho ou ao ambiente. Desde Frank Parsons (1909),
em Choosing a Vocation, o alinhamento entre o perfil da pessoa com o ambiente €
fundamental para que ela siga e exerca sua vocagfo no lugar mais adequado. Esta metafora
contempla também uma perspectiva do contexto no qual se encaixa a carreira individual; ou
seja, considera também um enfoque organizacional.

e) Metafora da trajetoria - reflete a carreira como uma jornada. Demonstra a
configuragdo e a reconfiguragdo que o individuo segue para constituir seu caminho
profissional, movimentando-se entre os espagos ocupacionais € o tempo. Porém, esta
trajetoria pode ser dada pela organizacgio ou trilhada pelo individuo em diversas organizagdes
pelas quais ele exerce sua atividade profissional. Neste sentido, esta quinta metafora também
conjuga individuo e organizac#o.

f) Metafora das redes — expressa-se por meio dos relacionamentos construidos. Os
episodios que circundam a carreira s@o sociais no que se refere aos encontros e
relacionamentos estabelecidos ao longo da trajetdria profissional e também s#o politicos, na
medida em que s3o construidos e utilizados para a construgéo de vantagens pessoais rumo ao
avango profissional. A construcio de uma rede de relacionamentos so6lida permite ao
individuo manter-se empregavel e consolidar oportunidades de carreira.Esta metafora tem um
enfoque maior no individuo, em sua perspectiva de carreira e na importancia das networks.

g) Metafora do teatro - enxerga a carreira como um desempenhar de papéis. A carreira
¢ vista como uma performance. ‘O trabalho é mais um papel executado pelo individuo. A

sobreposi¢do de papéis, como o de esposa, profissional e mée, no caso das mulheres, pode
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ocasionar sobrecarga e conflito entre eles, podendo gerar crises periodicas de carreira.Esta
metafora esté relacionada a perspectiva individual sobre carreira.

h) Metafora da economia - vé& a carreira como recurso. Porém, ha uma discusso
subjacente da propriedade deste recurso:’ se do individuo ou da organizagio.

i) Metafora da narrag8o - prevé a carreira como histdria contada por diversos atores: o
protagonista da carreira, os empregadores, os educadores e os biodgrafos, entre outros. Essas
narrativas sdo contadas floreadamente. A midia exerce um papel importante nessa construgéo,
tornando complexa a constatagéo do que € real e do que € ficgdo na histdria de carreira do
individuo. Esta perspectiva trazida por esta metdfora, que contém a histéria do
individuo,prescinde de um contexto para o desenrolar dessa histdria, que, na administragéo,
refere-se ao ambiente de uma empresa. Portanto, esta metafora conjuga individuo num
contexto: o organizacional.

Com base nesta ideia de contexto que Dutra (2007) aponta sua importincia, dando
énfase ao papel da organizagio ou das organizacdes pelas quais 0s indii'iduos passam ao
construir seu caminho profissional. Para London e Stumph apud Dutra (2007), € necessario o
devido ajuste entre as aspiragdes individuais e a perspectiva da organizac¢do, o que, por sua
vez, envolve as politicas e os processos ligados aos espagos ocupacionais oferecidos no
ambito de sua estrutura e que vao sendo conciliados e ajustados em termos de expectativas
continuamente pelo individuo e pela organizagéo no decorrer do t‘empb.

Sob esta conciliagio de expectativas, Baruch (2004) chama a atengo para o fato de os
gestores das organizagdes estarem atentos ao contexto de que estas ndo sdo mais as unicas
depositarias dos sistemas de carreira e planejamento das trajetdrias de carreira dos individuos.
O autor afirma que esta postura da gestdo das organizacgdes criard oportunidades para que elas
tirem vantagem deste novo sistema. Por exemplo, ao invés de demitir funcionarios em

“momentos de crise, os dirigentes podem capacitar equipes para construirem uma empresa
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satélite ou estimularem funciondrios a comprar parte da operacéo da empresa. Podem também

contratar ex-empregados para serem consultores ou estabelecer outros arranjos alternativos de

trabalho.

O Quadro 3 sintetiza as ideias em relacdo aos conceitos de carreiras na perspectiva

tanto individual como organizacional abordados neste topico da tese.
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Quadro 3 — Sintese das idéias em relacfo ao conceito de carreira e sua perspectiva individual

e organizacional

Autor(es) Conceito e idéias relacionadas a carreira Perspectiva
McDaniels ¢ Gybers Identificam um marco tedrico precursor da elaboragdo sobre -
(1992) carreira: Frank Parsons em seu livro “Choosing a Vocation” de

1905

Max Weber (2004) Discute em Etica Protestante e o “Espirito” do Capitalismo o -
termo Beruf, que significa vocagiio e profissdo. Em Weber, a
vocagdo e profissdo, que sdo antecedentes da carreira, ndo sdo
definidas a priori, mas estdo em constru¢io permanente.

Hall (1976) Enfatiza o aspecto dindmico da carreira, identificando-a como Individual/
sequéncia de posi¢cdes ocupadas e trabalhos realizados ao longo da  Organizacional
vida do individuo.

Hall (2002) Define quatro conotages distintas para o termo: carreira como Individual
avango, como profissdo, como sequéncia de trabalhos durante a
vida, sequéncia de experiéncias relativas a fun¢es ao longo da
vida.

Hall (1993) Define o conceito de carreira proteana, que pode assumir varias Individual
formas ao longo da vida do individuo e sua construgdo € de

responsabilidade pessoal.

Arthur e Russeau Elaboram o conceito de carreiras sem fronteiras. O individuo Individual

(1996) transita livremente em diferentes organiza¢Ges e fungdes, sendo
valorizado pelo valor que agrega no desempenho de seus
trabalhos.

Mainiero e Sullivan Conceituam a carreira cadeidoscopio dizendo que ela se altera em  Individual
(2005) fungio da busca por desafios, equilibrio entre trabalho e familia e
busca de autenticidade do que faz.

Arthur et al. (1996) Afirmam que o tema carreira ¢ amplo e agrega diversas areas de -
conhecimento, como a Psicologia, a Sociologia e a- Economia,
além da Administrago.
Baruch (2004) Define modelos de carreira: o linear e o multidirecional. Individual/
Organizacional
Kanter (1997) Define modelos de carreira: corporocraticos, profissionais, Individual/
empresariais e pés-modernos. Organizacional
Inkson (2011) Define nove metiforas de carreira: legado, oficio, estagbes, Individual/
encaixe, trajetdria, redes, teatro, economia e histéria. Organizacional
London e Fornecem o conceito que enfatiza a perspectiva organizacional e Individual/
StumphapudDutra individual no processo de construgdo da carreira. Organizacional
(2007)
Baruch (2004) Chama a atenc#o das organizacdes para o contexto de que elas ndo Individual

sf0 mais as tnicas depositirias dos sistemas de carreira e
planejamento das trajetorias de carreira dos individuos.

Fonte: Elaborado pela autora (2012)
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Essa sintese das ideias dos autores busca alinhar um entendimento sobre os varios
conceitos de carreira. O conceito é amplo e apresenta uma perspectiva que abarca mais o foco
individual do que a perspectiva de conciliagdo individuo/organizagéo.

Neste sentido, considerando os conceitos de carreira apresentados, cabe lancar um
olhar sobre quais deles sdo mais adequados para traduzir a perspectiva do publico alvo desta
tese composto de mulheres profissionais. Esta discussdo da adesdo aos conceitos de carreira
presentes na literatura e que também aparecem na pesquisa de campo realizada, € feita nas
secdes 4 e 5 desta tese.

Para finalizar a discussfio deste referencial tedrico, ja tendo sido apresentados na
perspectiva das carreiras o contexto do emprego e do mercado de trabalho, a organizagfo e a
gestdo de recursos humanos e a conceituagido do tema sob a perspectiva do individuo e da
organizagdo, cabe finalizar a parte tedrica com o foco no ptiblico alvo desta tese, discutindo

mais profundamente a carreira no contexto da mulher profissional.

2.4 A carreira no contexto da mulher profissional

A partir da segunda metade do século XX, a presenca feminina no mercado de
trabalho comega a intensificar-se, abrindo terreno para a discusséo sobre a carreira feminina
em posi¢Oes gerenciais e profissionais. Antes disso, as mulheres eram formal ou
informalmente, excluidas das ocupages gerenciais e profissionais (Crompton, 2006). As
_ indtstrias acolhiam mulheres quando necessitavam de algumas de suas caracteristicas fisicas
(como dedos finos e menores) ou quando o trabalho exigia maior tolerdncia, paciéncia,

concentragdo e velocidade (Hirata, 2002). Grandes estruturas burocraticas, tais como as
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instituigdes financeiras bancarias, excluiam mulheres apoiando—se‘em regras formais, tais
como a saida do emprego ap0s se casarem (Crompton, 2006).2

Muito da discussdo sobre carreira feminina foca as barreiras enfrentadas pelas
mulheres profissionais. Ao longo dos anos de 1990, muito se falou sobre o chamado
glassceiling®, fendmeno que demonstra as barreiras encontradas por minorias para se chegar
ao topo das empresas. Segundo Wrigley (2002), o Departamento do Trabalho do governo
americano definiu, em 1991, glassceiling como sendo barreiras criadas por atitudes ou
tendéncias da organizagdo que impedem que individuos qualificados avancem na hierarquia
organizacional.

Segundo McDonald, Brown e Bradley (2011) mulheres enfrentam grandes barreiras,
como falta de adaptagdo a cultura organizacional, exclusdo da participacdo em redes
informais, menor mobilidade geografica, menos experiéncia profissional e menor participagéo
em treinamentos formais, o que compromete o avango de suas carreiras.

A discussdo sobre as barreiras encontradas pelas mulheres para avangar em suas
carreiras, muito embora importante, desvia a atenc@io sobre o papel da divisdo sexual do
trabalho. As significativas responsabilidades familiares que moldam e limitam a progressdo
nas carreiras da mulher sfo reconhecidas pelo senso comum, mas ndo tém sido foco de
pesquisas sobre género e organiza¢des (CROMPTON, 2006).

Historicamente, sabe-se que a primeira forma de divisdo do trabalho nas sociedades
primitivas ocorreu entre o sexo feminino e o masculino. Aos homens eram confiadas a caga e

a pesca ¢ 4 mulher, a coleta de frutos, evoluindo para a cultura da terra. A partir da época

2 E importante deixar claro que nesse topico da tese sobre carreira feminina, buscou um enfoque mais voltado
para o campo da Administra¢@o. Héa uma vasta e relevante literatura sobre género e trabalho ligada & sociologia
(autores como Neuma Aguiar, Albertina de Oliveira Costa, Alice R. de Paiva Abreu, Bila Sorj, Mary Garcia
Castro, Miriam Abramovay, Clara Aratjo, Celi Scalon, Lais Abramo) e a psicologia social (Maria Isabel Baltar
da Rocha, Marilene Neves Strey, Maria de Fatima de Sena e Silva, Maria de Fatima Aratjo, Olga Ceciliato
Mattioli) que nfo foi trazida para a discussdo por op¢io da autora em promover um debate menos ideologizado e
mais voltado para a drea da gestéo.

3 Nesta tese, optei por manter o termo em inglés, embora seja encontrado na literatura traduzida o termo “teto de
vidro™.
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renascentista, as mulheres vdo confinando-se nos lares e exercendo o trabalho doméstico, que
perde importancia a partir do século XIX. Por ocasido da Revolugéio Industrial, especialmente,
amfo de obra da mulher e do menor € solicitada na industria téxtil, por ser menos dispendiosa
e mais docil. O processo de industrializacdo vivido pelo mundo europeu no século XIX
caracterizou-se pela exploragdo dessas duas forgas de trabalho (Barros, 1995).

Do século XIX ao século XXI, a maior participagdo da mulher na for¢a de trabalho no
Brasil e as mudancas na legislagio do trabalho contribuiram para que este ptblico construisse
carreiras. Em 1920,segundo dados do Censo Demografico do IBGE, as mulheres
representavam 15,3% da forga de trabalho. Em 1940, o percentual foi praticamente mantido
(15,9%) e reduzido em 1950 (14,7%)  Em 1960, o percentual volta a aumentar (17,9%), e em
1970 sobe para 21%. Em 1976, o percentual se eleva novamente para 28,8% e em 1980 ha
uma redugdo para 27,4%. Em 1990,ha uma elevaggo para 35% e em 2000, o percentual eleva-
se para 39%. Em 2010,a participagdo da forga de trabalho feminina € de 43% (IBGE, 2012).

A legislagdo, com base na Constituigio Federal, evoluiu de 1824 a 1988 no sentido de
contemplar o trabalho feminino, dando atengéio especialmente a maternidade e a protecéo ao
bebé em seus primeiros meses de vida.

O Quadro 4 sintetiza a evolugdo dos principais aspectos contidos nas Constituigdes

Federaisem relagéo a mulher.
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Quadro 4 — Aspectos das Constituicdes Federais relacionados & mulher - de 1824 a 1988

Ano da Conteido

Constituiciio

Federal

1824 - Nzo se referia & questfio da igualdade entre os sexos e tampouco fazia meng¢#o ao trabalho da
mulher.
- Sustentava que a lei era igual para todos, porém preteriu a mulher na sucessdo do Império,
caso estivesse no mesmo grau que um elemento masculino.
- Exigia que o casamento da herdeira da coroa fosse submetido & aprovagio do Imperador ou,
na falta deste, da Assembleia Geral.

1891 - Manteve o principio da igualdade, aboliu regalias de nobreza e se omitiu quanto ao trabalho
da mulher

1934 - Assegurava igualdade de salario entre homens e mulheres e proibia o trabalho dessas 1iltimas
em condi¢des insalubres.
- Preconizava a assisténcia médica e hospitalar & gestante e garantia-lhe um descanso antes e
depois do parto, sem prejuizo do salario e.do-emprego.
- Ocupou-se da protegio & maternidade, garantindo-lhe descanso remunerado, beneficios
previdencidrios por meio do destino de 1% das rendas tributdrias da Unifio, Estados e
Municipios para o amparo a maternidade e & infancia.
- Assegurou o direito a voto da mulher que exercesse fung¢fo puiblica remunerada.

1937 - Eliminou o dispositivo anterior que vedava a diferen¢a de saldrio por motivo de género.
- Manteve a proibig8o do trabalho feminino em locais insalubres.
- Assegurava a gestante um periodo de descanso antes e depois do parto, sem prejuizo de
salario, porém omitindo-se a respeito da garantia de emprego 4 gestante.

1946 - Proibia diferencas salariais para homens e mulheres exercendo a mesma fungfo.
- Vedava o trabalho feminino em condi¢des insalubres.
- Assegurava a gestante descanso antes e depois do parto.
- Assegurava assisténcia hospitalar, médica preventiva e beneficios previdencidrios em caso
de maternidade.
- Afastamento da gestante sem prejuizo de saldrio e do emprego, retornando ao que
preconizava a Carta de 1934.

1967 - Manteve todo o rol da legislagdo de 1946 .
- Proibiu a diferenca de critérios de admiss@o por motivo de género, cor, estado. civil e
assegurou aposentadoria para a mulher apds ap6s trinta anos de trabalho.

1988 - Manteve todo o rol da legislaggo de 1967.

- Dilatou a licenga maternidade de 84 para 120 dias, estendendo-a & empregada rural, a
doméstica e a trabalhadora avulsa.

- Assegura o valor integral do saldrio durante a licenga maternidade, durante todo o periodo de
afastamento. Quando o saldrio da mulher é fixo, este é o valor do recebimento mensal.
Quando ¢ variavel, tira-se a média dos seis ultimos meses de saldrio (considerando a parcela
fixa e a variavel). )

- Assegurou a garantia de emprego desde a confirmag@o da gravidez até cinco meses pds-
parto, vedando a sua dispensa arbitraria ou sem justa causa neste periodo (apés o parto é
garantido & mulher o direito a dois descansos especiais de meia hora cada um para amamentar
o filho até que ele complete 6 meses —art.396 da CLT).

- Prevé licenga paternidade de 5 dias.

- Assegura assisténcia gratuita aos filhos e dependentes do trabalhador desde o nascimento até
os 6 anos de idade em creches e pré-escolas. '

- A Carta silencia sobre a proibi¢éo do trabalho da mulher em condi¢Ges insalubres.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Barros (1995)
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Apesar do avango da legislagdo constitucional e da crescente representatividade
feminina na populagdo economicamente ativa, pesquisas demonstram que as mulheres sofrem
um rebaixamento de posi¢éo profissional quando entram novamente na forga de trabalho apés
uma pausa para ter filhos(Dex 1987; Malo, Mufioz-Bullén, 2008). Além do rebaixamento, ha
uma sensagio subjacente de perda de autoestima para mulheres nascidas entre 1944e 1970
quando interrompem a carreira em fun¢fo da maternidade. De outro lado, as mulheres
nascidas entre 1931 e 1943 percebem a escolha de sair do mercado de trabalho em fun¢do do
nascimento de filhos como uma valorizacio de sua autoestima, refletindo a diferenca de
percepgéo relacionada as diferentes geragdes de mulheres profissionais (Carr, 2002).

Estudos sobre mulheres em posigdes gerenciais enfatizam as dificuldades em
combinar a carreira gerencial com as responsabilidades familiares, além de evidenciar que
essas dificuldades levam muitas mulheres gestoras a postergar a maternidade, limitaro niimero
de filhos ou, mesmo,desistir de té-los (Crompton, 2001; Malo e Cohen, 2001; Mainiero e
Sullivan, 2006; Gordo, 2009).

Nos tltimos anos, tem sido propagado o termo opt-out, originariamente criado por
Lisa Belkin (2003) para descrever a migragdo de mulheres altamente qualificadas e que
geralmente sdo mées, e escolhem néo seguir a carreira executiva(Scalabrin, Kishore e Casédo,
2010).

Para Hewlett apud Scalabrinet al.(2010),0s movimentos de opt-out so aqueles feitos
de forma voluntéria pelo individuo e que v&o contra os tradicionais padrdes de evolugdo de
carreira. Para ser considerada opt-out, a atitude deve partir do profissional, e nfo da empresa.
A decisfio de carreira vai contra as tradicionais premissas de evolucgdo profissional de forma
ascendente na hierarquia em cargos superiores e com melhor remuneragiio, sendo que o
movimento pode ser: de afastamento temporario ou definitivo, denominado de off-ramps; de

reducdo, ou flexibilizagdo, da carga de trabalho, envolvendo recusa de promocdes ou
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diminui¢do de esfor¢os para evitar promogdes, denominado de scenic routes; ou de saida da
organizagdo para empreender.

O opt-out, explicado superficialmente pela midia como sendo consequéncia da
incompatibilidade das demandas do trabalho com as necessidades familiares, tem como
origem algo mais profundo, na visdo de Scalabrin et al. (2010). A forma como as
organiza¢des vém criando e desenvolvendo as carreiras nfo tem permitido que profissionais
sintam-se realizadas no trabalho. Trata-se da baixa satisfagdo com a carreira propiciada pelas
organizagOes. Para as autoras, o fendmeno do opf-out pode sinalizar perda de vantagem
competitiva das empresas, uma vez que elas perdem profissionais diferenciadas por nio
conseguirem lhes proporcionar condi¢des de conciliarem seus papéis e interesses.

Muitas mulheres profissionais, especialmente aquelas que s3o mdes, tém uma
expectativa de carreira que permite a conciliagdo de papéis. Quando vivenciam muitas
dificuldades para esta conciliagdo, surgem conflitos entre o dominio profissional e o pessoal,
que podem gerar consequéncias adversas para a profissional e para as organizagdes. Pessoas
que enfrentam os conflitos entre o dominio profissional e o pessoal podem sofrer aumento do
risco de doengas, desempenho inadequado com familiares, redugfo da satisfagfio em relagfio a
vida pessoal e profissional, e desajustes na relag:éo afetiva (GREENHAUS; BEUTELL, 1985;
FU; SHAFFER, 2001; DUTRA, 2010).

No passado, o efeito deste conflito ndo era um assunto tdo relevante, pois a carreira era
desenvolvida na expectativa de que o trabaiho fora de casa seria desempenhado pelo homem,
enquanto o trabalho relacionado ao ambiente doméstico era de responsabilidade da mulher.
Entretanto, tem sido discutida a mudanga atual na forga de trabalho, sendo esta composta por
homens e mulheres que apresentam configuracGes de familias pds-tradicionais. Por isso, -0
conflito entre trabalho e familia surge com maior impacto. Mudangas nas caracteristicas

demograficas da forga de trabalho, com maior presenga feminina, aliada 4 necessidade de
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balancear vida privada e profissional, tornam necessario admitir a existéncia do conflito
(POWELL & MAINIERO, 1992).

Para Parcel (1999), as questdes relacionadas a intersecéio entre trabalho e familia sfo
fundamentais para o debate sobre a carreira, independente da questdo de género. Essa
intersegfo torna as relagdes familiares complexas, pois as exigéncias, muitas vezes, impostas
pelas relagdes no trabalho acabam interferindo nas relagdes familiares, e vice versa.

Martins, Eddleston e Veiga (2002) ressaltam que pesquisas sugerem que mulheres
enfrentam mais estresse no desempenho do seu papel familiar do que os homens e que no
equilibrio entre os papéis no trabalho e na familia mulheres tendem a ftrocar as
responsabilidades familiares pelas responsabilidades do trabalho. Apesar de os “parceiros
amorosos” terem assumido algumas fun¢des domésticas, nos Estados Unidos, por exemplo, a
maior parte destas fungSes ainda é de responsabilidade das mulheres. Pesquisa de Hewlett
(2002) indicou que somente 9% dos maridos assumem a responsabilidade pela preparagéo das
refei¢Bes, 10% cuidam da roupa da casa e 5% fazem a limpeza da casa. No tocante aos filhos,
apenas 9% deles tiram licenga do servigo quando um filho adoece, 9% ajudam nas tarefas
escolares e 3% organizam atividades recreativas.

Para lidar com o conflito entre trabalho e familia, Wiersma (1994) propde seis
dimensoes. |

Primeira — relaciona-se a melhor divisdo do trabalho doméstico. Dividir tarefas entre
familiares e definir prioridades séo recomendagdes feitas pela autora.

Segunda - refere-se & manuteng@o das relagdes sociais. Compartilhar as experiéncias
com amigos, planejar tempo para recreagio, definir periodos para cada um realizar atividades
com amigos e planejar tempo para que o casal possa ficar a sos séo questdes pontuadas.

Terceira - relacionada a alterag@io de papéis. Os individuos dfo variada importéncia as

identidades sociais e -papéis (Norton et al., 2005). As mulheres profissionais que em
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determinado perfodo de sua carreira possam estar vivenciando no ambiente de trabalho forte
pressdo podem tentar migrar seu foco para o papel de mée, de esposa ou de filha, para obter
recompensas nfo pecunidrias nessas atividades e se satisfazerem pessoalmente.

Quarta — relaciona-se 4 mudanga de emprego. Se a ocupagéo atual do profissional néo
estd adequada, mudar de empresa pode ser uma estratégia positiva para solucionar parte do
conflito entre trabalho e familia.

Quinta - refere-se ao cuidado com a socializa¢io baseada em sexo. Educar meninos
para fazer trabalhos domésticos, por exemplo, pode auxiliar as mées a minimizar o conflito
entre trabalho e familia.

Sexta - refere-se a lidar com a pressdo social. Discutir abertamente novas formas de
solucionar o conflito e ignorar comentarios desfavoraveis em relagdo as escolhas profissionais
sdo praticas recomendadas.

Sétima — relaciona-se ao conflito entre trabalho e familia. Pretende-se ao fato de o
casal tentar nfio competir profissionalmente entre si. Wiersma (1994) recomenda que ambos
devem evitar o conflito e procurar comemorar e compartithar o sucesso mutuo. Quando ha
uma necessidade de mudanca geografica, mudar-se junto ou recusar a transferéncia sdo agdes
que devem ser acordadas e ponderadas para minimizagéo do conflito.

Para compatibilizar e potencializar a carreira, além de lidar com o conflito entre
trabalho e familia, os profissionais, independentemente do género, desenvolvem estratégias de
carreira(Dutra, 2007).

O Quadro 5 detalha essas estratégias.
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Quadro 5 — Estratégias de carreira

Estratégia

Detalhamento

Crescimento

Desaceleracio

Diversificagéo

Integracdo
Revisdo

Combinac¢do

Significa investir mais no caminho que ji4 estd sendo trilhado na
organizago ou na ocupacdo.

Implica deslocar energia da empresa ou ocupagdo atual para a busca de uma
nova empresa ou para a preparagdo para uma nova ocupagfo. Esta estratégia
pode ser utilizada visando ao alcance de resultados de curto prazo.

Envolve procurar uma nova ocupagdo, trabalho ou empresa para se
trabalhar.

Busca de uma ocupagdo ou empresa complementar ou relacionada a atual.
Repensar totalmente o encaminhamento da carreira até o presente momento.

Combinar duas ou mais estratégias.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Dutra (2007)

Considerando a perspectiva da mulher profissional, cabe aprofundar as razdes das

escolhas das estratégias de carreira que elas vém adotando e aquelas que pretendem adotar no

futuro,buscando subsidiar as 4reas de recursos humanos a adotar politicas mais adequadas de

carreira para este publico, conforme dito anteriormente.

A Figura 2 sintetiza as quatro grandes tematicas discutidas neste Referencial Tedrico:

contexto do emprego e do mercado de trabalho; carreiras no contexto das organizagGes e da

gestdo de recursos humanos; conceitos de carreiras na perspectiva do individuo e da

organizagio; e as carreiras no contexto da mulher profissional.
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Figura 2 — Quadrante das tematicas abordadas no Referencial Teorico

| Organizagdo.
e Gestéo de.

' Individuo e
< Organizacao’

Fonte: Elaborado pela autora (2012)

A préxima segio desta tese discute o percurso metodolégico adotado para a construgio

da pesquisa.
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3 Procedimentos Metodoldgicos
3.1 Popper e a expansio do conhecimento em busca de verdades transitorias

Popper (2000) pondera que as teorias cientificas podem ser desenvolvidas a partir de
diversas perspectivas epistemolégicas e que estas estio em perpétua mutagdo. Nesta
diversidade de perspectivas, afirma que o rigor no método é fundamental para alicergar
qualquer tipo de abordagem definida pelo pesquisador.

Popper (2008) discute trés condi¢des para a expansdo do conhecimento. Prifneira, a
teoria deve partir de uma ideia simples, nova, poderosa e unificadora acerca de uma relagéo
entre coisas até entdo consideradas isoladamente, entre fatos ou entidades teéricas - como no
caso desta tese: carreiras e mulher profissional.

A exigéncia de simplicidade possui um ingrediente importante, que pode ser analisado
de forma 16gica: a testabilidade, que é a segunda condigdo para a expanséo do conhecimento.
Deve ser possivel testar a nova teoria para que seja possivel observar novamente o fendmeno
por um 4ngulo diferente do que era observado antes do surgimento da teoria. Além disso, a
testabilidade terd o papel de confrontar novamente o problema, motivando o estranhamento e
as refutagBes, que contribuem para a expansdo do conhecimento. Para Popper (2008), se as
duas exigéncias (simplicidade e testabilidade) forem cumpridas, a nova teoria representa um
passo adiante.

A terceira condigio para a expansdo do conhecimento é que a teoria seja
experimentada empiricamente. No caso desta tese, pretendeu-se promover uma discussdo
sobre carreiras femininas que pudesse ser colocada em prética pelas organizagdes e suas 4rea
de recursos humanos, de forma a conciliar melhor os interesses dos gestores das empresas e
das mulheres profissionais que 14 desenvolvem suas carreiras, para potencializar resultados

para ambas as partes.
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Para a continuidade da ciéncia, é necessaria a existéncia de refutagdes e de éxitos.
Estes ultimos referem-se a necessidade de corroborar empiricamente com as teorias criadas.
Além do éxito, a busca pela verdade, que é transitdria, é o grande papel do cientista. Longe de
formular uma teoria, esta tese procurou contribuir para ampliar o debate sobre carreiras

femininas.

Popper (2008, p. 270) afirma que “de fato, nosso objetivo como cientistas € descobrir a verdade
sobre os problemas que nos confrontam: precisamos, portanto, ver as teorias como tentativas
sérias de encontrar a verdade. Ainda que ndo sejam verdadeiras, sdo importantes aproximagdes

da verdade, instrumento para novas descobertas”.

3.2 Tipo de pesquisa: qualitativa e descritiva

A pesquisa adotada nesta tese é de carater qualitativo e descritivo. Foi realizada em
duas etapas. A primeira contou com a realizagdo de cinco grupos de foco, para calibrar a
segunda, feita por meio de um survey aplicado a mulheres profissionais de nivel superior com
idade entre 20 e 59 anos e com renda superior a cinco saldrios minimos, do qual participaram
694 mulheres.

A pesquisa descritiva tem por objetivo conhecer e interpretar a realidade sem nela
interferir para modifica-la (Churchill, 1987). Pode-se dizer que ela estd interessada em
descobrir e observar fendémenos, procurando descrevé-los, classifica-los e interpreta-los.
Buscou-se descrever a percep¢do das mulheres proﬁésionais quanto a aspectos relacionados a
sua carreira.

~ Além disso, a pesquisa descritiva pode se interessar pelas relagdes entre variaveis. Este

_tipo de pesquisa expde as caracteristicas de determinada populagio (¢ exposta toda a
categorizagdo da amostra, constando dados sobre idade, faixa de remuneragdo, cargo ocupado,
estado civil, presenca de filhos, porte da organizagfo, dentre outros) ou de determinado

fendmeno, mas nfo tem o compromisso de explicar os fendmenos que descreve, embora sirva
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de base para tal. Normalmente, baseia-se em amostras grandes e representativas. O formato
basico de trabalho € o survey (Churchill, 1987) também realizado nesta tese.

Os estudos mais utilizados nesse tipo de pesquisa sdo o longitudinal (coleta de
informagdes ao longo do tempo) e o transversal (coleta de informagdes somente uma vez no
tempo), este adotado nesta tese. As pesquisas descritivas compreendem grande numero de
métodos de coleta de dados, os quais compreendem: entrevistas pessoais, entrevistas por
telefone, questionérios pelo correio/interet (enviado por e-mail como link, forma utilizada
neste trabalho), questionarios pessoais e observago.

Sobre o método da pesquisa, o acesso as mulheres profissionais foi um misto
qualitativo-quantitativo, como explica Creswell (2003), em que um complementa o outro. A
utilizagio do método misto pode neutralizar ou cancelar vieses dos métodos utilizados
separadamente. No que se refere a estratégia, pretende-se utilizar procedimentos sequenciais
que, para Creswell (2003) consiste em tentativa de elaborar ou expandir os resultados de um
método para o outro método. Nesta tese, foi realizada, primeiramente, a pesquisa
qualitativa,mediante a realiza¢gio de cinco grupos de foco e, posteriormente, um survey com a

participa¢io de 694 mulheres profissionais.

Etapa 1

Os cinco grupos de foco ocorreram entre margo e junho de 201. Este ¢ um método
que, segundo Oliveira e Freitas (2006), realiza enﬁevistas em grupo conduzidas por um
moderador, objetivando a discussfo de um assunto especifico. No caso desta tese, a realizagio
dos grupos de foco teve por objetivo fomentar a discuss@o entre as mulheres profissionais
sobre os aspectos relacionados as carreiras femininas que permitissem subsidiar a realizagdo

do survey,a posteriori.
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O grupo de foco, técnica de pesquisa que vem sendo utilizada desde a década de
1920,¢ largamente empregada em pesquisas qualitativas. Usualmente, sdo reunidas de6al2
pessoas para a discussdo. Nesta tese, as mulheres profissionais participantes dos grupos de
foco variaram em torno de trés por grupo, em fungdo da dificuldade de contingéncias externas
e de se conseguir a participagio de forma voluntaria deste grupo de profissionais que tem o
tempo como um recurso altamente escasso. Os grupos de foco tiveram duracio média de duas
horas e meia. As participantes foram selecionadas por acessibilidade, respeitando os critérios
de idade (de 20 a 59 anos), diversidade de ocupagfo (gestora, gestora publica, profissional
liberal, consultora e empreendedora), estado civil (casada, solteira, divorciada, unifio estavel)
e maternidade (com e sem filhos). Todas as participantes tinham formago em nivel de pos-
graduagdo e receita mensal acima de 5 saldrios minimos.

A técnica de grupo de foco foi utilizada nesta tese por diversas razdes: ¢ largamente
utilizada em pesquisas qualitativas; permite coletar dados num intervalo de tempo reduzido e
em quantidade adequada; as informagdes e reagdes registradas nos grupos sao de grande valia
e ndo poderiam ser captadas via observagio ou entrevista individual; e o ganho da
espontaneidade que vai surgindo ao longo da discussdo ¢ a interagdo entre os participantes
traduzidas nas informagdes relatadas sdo muito uteis como dado de pesquisa. Cabe ao
moderador explorar pontos de interesse e contradiges, buscando tornar o grupo o mais
espontdneo possivel. Como toda técnica, o grupo de foco apresenta algumas desvantagens:
ndio & possivel saber se a interagdo em grupo reflete ou néo o comportamento individual, os
dados sfo complexos de serem analisados; é dificil reunir os grupos; e a discussdo precisa ser
conduzida .em um ambiente que propicie o didlogo. Por isso, a confidencialidade da pesquisa,
resguardando a identidade dos sujeitos pesquisados, ¢ fundamental para o bom andamento da
discussdo (Oliveira e Freitas, 2006).

A Tabelal relaciona os grupos de foco realizados e sua composigéo.
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Tabela 1 — Composicéo dos grupos de foco

Participante Idade Estado Civil Presenca de Filhos Ocupacio:

(Sim/Nio/Nimero)
Grupo 1: Realizado em 31/03/2011 . o
1 36 Casada Sim -2 Empreendedora/Profissional
o  liberal
2 35 Casada Sim -1 Gestora
3 54 Divorciada Nio Empreendedora/Profissional
liberal
4 37 Casada Sim—2 Gestora publica
Grupo 2: Realizado em 16/05/2011
5 26 Solteira Néo Consultora
6 26 Solteira Nio " Consultora
Grupo 3: Realizado em 20/05/2011 )
7 35 Solteira Nio Gestora piiblica
8 36 Casada Sim-2 Profissional liberal
9 35 Uniio Nizo Gestora '
Estavel
Grupo 4: Realizado em 02/06/2011
10 30 Unido Néo Gestora
Estavel
11 30 Casada Sim—1 Empreendedora
12 30 Solteira Néo Profissional liberal
Grupo 5: Realizado em 03/06/2011
13 35 Casada Sim — Gravida do Profissional liberal’
Primeiro Filho
14 36 Casada Sim-1 . Profissional liberal
15 33 Casada Sim—1 Empreendedora/Gestora
16 32 Divorciada Nio Profissional liberal

Fonte: Elaborado pela autora (2012)

A técnica- qualitativa utilizada para a andlise das discussGes resultantes dos ciﬁco
grupos de foco foi a analise de contetido,que, segundo Vergara (2005,-p. 15), “¢é considerada
uma técnica para tratamento de dados que visa identificar o que est4 sendo dito a respeito do
tema, que admite tanto abordagens quantitativas quanto qualitativas”. S&o definidas categorias
de anlise que podem ser analisadas via grades abertas, fechadas_ou Iﬁistas, procedendo-se a

analise de contetido, com apoio em procedimentos estatisticos, interpretativos ou ambos.
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No caso desta tese, foi utilizada a grade mista, foi definida, a partir do Referencial
Tebrico, preliminarmente, uma grade com eixos de analise. Porém, admitiu-se a inclus@o de
novos eixos (como a questio do assédio, que ndo seria a priori aprofundado, porém emergiu
nas discussdes dos grupos de foco) surgidos ao longo do processo de anélise.

Foi elaborado um roteiro semi estruturado (Apéndice 1), contemplando sete eixos de
analise, a partir do levantamento bibliografico utilizado para a construgfio do referencial
tedrico.

Etapa 2

A pesquisa na forma de survey foi realizada entre agosto e outubro de 2011. Segundo
Fowler Jr. (1986), o survey tem como propositos: gerar estatisticas com descrigOes
quantitativas e/ou numéricas de aspectos a serem estudados de determinada populagéo; coletar
informagdes, perguntando as pessoas sobre assuntos diversos, sendo que as respostas serdo os
dados de pesquisa a serem analisados; e gerar informagdes em relagfo a uma amostra da
populacio pesquisada.

Para Fowler Jr. (1986), survey é uma técnica recomendada para avaliar e tipificar
questdes subjetivas das pessoas sobre diversos assuntos. S3o trés os componentes que
compdem o survey: amostra, que pode ser probabilistica ou ndo probabilistica; instrumento de
coleta de dados, que pode variar em grau de parametrizagdo, sendo que o instrumento mais
parametrizado tenta minimizar a subjetividade na interpretagdo de cada entrevistado; e o
design total do Survey, que contempla o todo da pesquisa, considerando a amostra e o
instrumento, passando por: desenho do- questiondrio (perguntas e escala de respostas),
processo de validagiio do instrumento de coleta, forma de envio, taxa de resposta esperada,
‘treinamento dos pesquisadores e o modo de coletar e analisar o dado, até chegar & forma de

apresentagfo dos resultados(Folwer Jr., 1986).
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Nesta tese, a amostra utilizada foi n3o probabilistica por acessibilidade a partir da
definicio a priori dos critérios objetivos de sele¢do (mulheres, de 20 a 59 anos, com
rendimentos acima de 5 saldrios minimos e graduadas em curso superior).

Em relagio ao instrumento, foi elaborado um questiondrio (Apéndice 2) bastante
amplo, organizado em seis grandes topicos, totalizando 14 questdes, com suas respectivas
subdivisdes.

O desenho do questiondrio foi estruturado de forma parametrizada, utilizando
perguntas fechadas nas seguintes formas: dicotdmica (com duas respostas possiveis), miltipla
escolha (com uma ou mais respostas possiveis), escala de Likert de cinco pontos (para avaliar
o grau de concordéncia/discorddncia das mulheres profissionais sobre o assunto) e escala de
importdncia (para avaliar determinados atributos relacionados a carreira feminina na
percepgdo das mulheres profissionais)(KOTLER, 2000). Cabe ressaltar que apenas a ultima
questdio foi estruturada como campo aberto, completamente ndo estruturado, no qual a
entrevistada pdde se expressar abertamente sobre o assunto.

Considerando o pré-teste do questionério, o primeiro, foi realizado em 9 de julho de
2011, com 10 mulheres profissionais, e conduzido para avaliagdo do instrumento. Algumas
dificuldades iniciais foram identificadas. Primeiramente, as mulheres profissionais
participantes do pré-teste demoraram muito para responder ao instrumento. Em média, 45
minutos. Algumas questdes estavam elaboradas em terceira pessoa e outras em primeira
pessoa. Foi uninime a percepgfo das participantes do pré-teste de que na primeira pessoa
ficava mais facil refletir sobre o tema. Uma participante do pré-teste era socia de uma
empresa (escritério de advocacia) e ndo havia esta ocupagdo disponivel no questionario. Além
disso, foi identificada uma dificuldade da maioria das mulheres proﬁssionais em relacdio as

diversas escalas de avaliac@o utilizadas no instrumento.



A partir do primeiro pré-teste, o instrumento foi revisado, € um segundo pré-teste, com
o instrumento ji em formato web, foi testado com cinco mulheres profissionais, no dia 8 de
agosto de 2011. Com a unificagdo das escalas, o tempo de resposta ficou em torno de 15
minutos. Todo o questionario passou a ser em primeira pessoa, o que também reduziu o tempo
de reflexdo das mulheres profissionais sobre as questdes. -

Apbs o segundo pré-teste, com o questionario em formato web, este foi enviado como
link por e-mail para os contatos da autora da tese, compreendendo profissionais consideradas
como referéncia por sua rede de relacionamentos, com professores(as), coordenadores(as) de
curso, executivos(as), consultores(as), ¢ também diretamente para mulheres profissionais
obedecendo ao perfil de 20 a 59 anos, com rendimento igual ou superior a 5 salarios minimos
e com curso superior. Foi solicitado que todos os contatos reaplicassem o /ink para todos os
seus contatos no perfil desejado. Foram enviados 47 e-mails pela autora desta tese, que
colocou o link de sua pesquisa em seu perfil no Facebook, convocando seus contatos a
respondé-lo e a replicd-lo. O retorno desta base consistiu em 421 questionarios respondidos.

Foi enviado também por e-mail o link da pesquisa para 5.555 mulheres profissionais
da base de dados da Fundagio Dom Cabral, Centro de Desenvolvimento de Empresérios,
Executivos e Gestores Puiblicos, criada em 1976, como desdobramento do Centro de Extenséo -
da Universidade Cat6lica de Minas Gerais. Anualmente, participam de seus programas
abertos, fechados e de parcerias cerca de 30 mil profissionais de cargos gerenciais
(presidentes, vice-presidentes, diretores, gerentes e supervisores, em sua maioria), de diversas -
faixas etarias e pertencentes a empresas de médio e de grande porte. E, portanto, um banco de
dados privilegiado, que foi disponibilizado para a autora desta tese por sua relagdo como
professora associada da instituicdo. O retorno obtido deéta base de dados foi de 310

questionédrios. Somando-se as duas bases, obteve-se um retorno de 731 questiondrios. Porém,
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alguns deles apresentavam inconsisténcias e/ou ndo estavam dentro do perfil de mulheres
profissionais desejado. A base final contou com a participagdo de 694 mulheres profissionais.

Em relacio ao treinamento dos pesquisadores, basicamente todo o processo foi
realizado pela autora da tese, que contou com o apoio de um profissional, que fez a
programagio do questionario para colocd-lo em formato web, e dé duas assistentes de
pesquisa em alguns momentos: uma que auxiliou no registro dos grupos de foco conduzido
pela autora da tese e outra que auxiliou na inser¢éo de dados para o programa de computador
SPSS versio PASW Satistics 18.0 (IBM, Armonk, Estados Unidos) utilizado para andlise
estatistica, também realizada pela autora da tese.

Para analisar os dados do survey, inicialmente, foi feita a avaliagdo da normalidade dos
dados. Para esta andlise, utilizaram-se os testes de Kolmogorov-Smimov e Shapiro-Wilk. O
primeiro teste compara as frequéncias acumuladas de uma distribuigdo observada com
modelos tedricos estatisticos que incluem as distribui¢des: normal, uniforme, Poisson e
exponencial. J4 o segundo, Shapiro-Wilk, é recomendado para avaliagdo de amostras menores
(Motta e Oliveira Filho, 2009). O programa SPSS disponibiliza ambos os testes para avalia¢o
da normalidade da amostra. Constatou-se por meio de dois testes que os dados ndo exibem
uma distribui¢iio normal (nenhum valor de p>0,05), conforme demonstra a Tabela 2.

Tabela 2 — Teste de normalidade da amostra

~ Kolmogorov—Smirnov” Shapiro-Wilk
Questio
Statistic DF Sig. Statistic Df Sig.
Qual a sua idade? ,083 694 ,000 ,965 694 ,000
Qual sua remuneracéo 258 694 ,000 ,401 694 ,000

média mensal?

a. LillieforsSignificanceCorrection

Fonte: Dados do survey (2012)

Para realizar as analises dos dados, foram utilizados os seguintes testes estatisticos:
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Teste U Mann-Whitney - é um substituto para o teste t para comparar duas amostras
independentes quando hé ruptura dos pressupostos paramétricos, principalmente normalidade
e homocedasticidade (varidncias semelhantes entre grupos comparados). Como a amostra
desta tese demonstrou ser nfo paramétrica, utilizou-se este teste quando havia a necessidade
de comparar dados continuos de dois grupos - por exemplo, idade e se trabalha (sim ou n#o),
utilizando-se de algum tipo de tecnologia remota(Soares e Siqueira, 2002; Motta e Oliveira
Filho, 2009).

Teste H de Kruskal-Wallis - também conhecido como “analise de varidncia (ANOVA)
ndo paramétrica” de Kruskal-Wallis. Foi utilizado como alternativa nio paramétrica para
comparar medianas de vérias amostras independentes(Soares e Siqueira, 2002; Motta e
Oliveira Filho, 2009). Na analise dos dados do survey, este teste foi utilizado para comparar
dados continuos com mais de dois grupos. Exemplificando, para comparar idade com o fato
de a mulher concordar ou nfo (numa gradagdo de cinco pontos uﬁlizando—se a escala de
Likert) com a necessidade de apoio social para cumprir a jornada de trabalho.

Teste qui-quadrado - avalia a associag8o entre duas varidveis categéricas, em que pelo
menos uma delas nfio é ordinal. Esta comparagdo é feita mediante a comparagéo de valores
observados em cada categoria com os valores esperados (estimados) (Soares e Siqueira, 2002;
Motta e Oliveira Filho, 2009). Foi utilizado na maioria dos cruzamentos realizados nesta tese
para avaliar a significAncia estatistica entre as variaveis. Por exemplo, para analisar o porte da
empresa em relagio ao fato de a mulher concordar ou nfo com a sobrecarga de papéis
vivenciada por ela.

A partir destes testes, foram identificadas associagdes estatisticamente significativas
entre as varidveis quando o valor-p foi menor do que o ponto de corte 0,05.

O tépico 3.3 apresenta os eixos de anélise desta tese.
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3.3 Fixos de analise

Os eixos de andlise que emergiram da teoria, das discussdes dos grupos de foco e das
analises do survey foram construidos no sentido de organizar a apresenta¢éio dos resultados,
bem como as suas andlises nesta tese.

A Tabela 3apresenta os eixos que serdo detalhados na sequéncia.

Tabela 3— Eixos de analise

Eixo de Analise Assunto

Conceitos de carreira

Contexto

Elementos da burocracia

Assédio moral

Instrumentos, praticas e politicas organizacionais de carreiras
Estratégias de carreiras

Adequagdo e satisfagdo da mulher profissional com as carreiras
O que pesquisar

01N AW

Fonte: Elaborado pela autora (2012)
3.3.1 Eixo 1 - Conceitos de carreira

Nos grupos de foco, foram discutidos conceitos de carreira na visdo das mulheres
proﬁssionais participantes. Estes conceitos ora corroboravam com a literatura, ora as
ampliavam. Tanto os conceitos da revisdo bibliografica feita para esta tese quanto os surgidos
nas discussdes dos grupos de foco foram apresentados no survey, com o objetivo de

identificar quais deles estdo mais alinhados ao publico de mulheres profissionais.

3.3.2 Eixo 2 - Contexto

Este eixo. abarcou as questdes identificadas na literatura sobre carreira, considerando
os elementos do mercado de trabalho e do emprego. Jornada de trabalho, teletrabalho,

legislagdo trabalhista, receptividade de setores econdmicos/regides geograficas a presenca da
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mulher profissional, remuneragio, carreira publica e flexibilizagdo do trabalho foram

elementos considerados.

A Figura 1,novamente apresentada,ilustra os elementos pesquisados nesta tese

Figura 1— Elementos do Contexto do Emprego e do Mercado de Trabalho

Elementos do Contexto do
Empreg

¢ Atragdopela-

besigualdade |

Fonte: Elaborado pela autora (2012)

3.3.3Eixo0 3 - Elementos da burocracia

Este eixo analisa com as mulheres profissionais elementos relacionados a evolugdo da
burocracia, tais como hierarquia, cargo, remuneragio fixa, relagdes informais no ambiente

organizacional e estrutura para a tomada de decisdo sobre carreira, verificando se as mulheres
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profissionais identificavam ou nfo estes elementos da burocracia em sua realidade
profissional, se valorizavam estes aspectos ou nfio e em que medida.

O objetivo deste eixo, mais denso e extenso, foi contribuir para a discusséo sobre a
carreira no contexto das organizagdes, criando categorias de andlise para embasar mais
profundamente as modificacdes nas empresas. Neste sentido, foi detalhada a visdo de autores
classicos como Weber, Parsons, Merton, Crozier, Selnick e Simon sobre a evolugéo da
burocracia como tentativa de identificar nesta evolugdo questdes que impactassem no tema
carreiras.

Sendo as carreiras moduladas a partir da sociedade industrial capitalista (CHANLAT,
1995), o modelo de organizagdo que contribuiu para a sua estruturagdo no molde tradicional
foi o idealizado por Weber: a burocracia.

Weber (1999) desenvolve o tipo ideal da burocracia, que tem em sua génese a
premissa de organizar, controlar e estruturar-se na forma hierarquica e o respeito a autoridade
superior. Em sua abordagem socioldgica, longe de pensar em uma sé organizagio ou nesta ou
naquela carreira, Weber direciona sua concepgdo para a estrutura da organizagdo burocratica,
reforcando a importincia da hierarquia e do desenho das fungSes que sfo traduzidas em
cargos, tendo como premissa uma visdo linear de ascensdo na carreira dentro da estrutura.

Para Weber (1999), as regras gerais que compdem a burocracia podem ser mais ou
menos fixas ou mais ou menos abrangentes e sdo passiveis de aprendizado. O conhecimento
das regras constitui uma arte que, segundo ele, é posse dos funciondrios. Portanto,
conhecendo profundamente as regras e seguindo-as, a ascensdo na hierarquia burocratica, ou
seja, numa carreira linear, estd acessivel ao profissional na visio weberiana. Pressupde-se que
* na perspectiva da organizagfo o caminho estd dado, tragado e acessivel aos profissionais. Da
parte do individuo no modelo ideal da burocracia, haverd motivagio e interesse em perseguir

0 caminho.
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A estrutura da organizagdo burocritica € composta por diversas posiges,
hierarquicamente organizadas, representada pelos cargos. Refletindo sobre eles, Weber (1999)
defende a exigéncia de formagdo especifica e de um periodo de tempo ocupando-os para
galgar novas posigdes. Além disso, postula que devem ser realizados exames especificos que
funcionam como pressupostos para a nomeagéo que permite ocupar determinado cargo. Neste
sentido, no modelo racional e ideal de burocracia weberiana é requerida uma qualificagéo
prévia, que ¢ avaliada. Com essa avaliag8o, o profissional est4 apto a ocupar de forma plena o
cargo.

Pressupde-se que o ocupante do cargo, recebendo previamente a qualificagdo
adequada e sendo positivamente avaliado, estard capacitado a realizar todas as tarefas. De
outro lado, o pressuposto da organizagdo ¢ que ela esteja adequadamente desenhada,
compondo os detalhes do cargo no qual se encaixara este profissional.

A ocupagdo de um cargo, tanto na esfera publica quanto na economia privada, €
considerada, segundo Weber (1999), como equivalente & aceitagdo de um especifico dever de
fidelidade, em troca de uma existéncia assegurada. O cargo, na viséo Webeﬂana, destina-se a
uma finalidade impessoal e a posi¢do pessoal do funciondrio estd garantida por prescrigdes
referentes a ordem hierarquica.

O funcionério, de acordo com Weber (1999), percorre uma carreira linear, seguindo
uma ordem hierdrquica das autoridades, que vai dos cargos inferiores, menos importantes e
menos bem pagos, até os superiores. A média dos funcionarios, na concepgdo weberiana,
aspira a uma fixago relativamente mecénica das condi¢des de ascensdo, se néo nos proprios
cargos, pelo menos nos niveis salariais, segundo o tempo de servigo.

Sobre remunera¢io, na visdo weberiana, o funcionario costuma recebé-la em forma de
um saldrio quase sempre fixo. O salario se calcula, em principio, considerando a natureza das

fungdes e do tempo de servico.
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A visdo weberiana de burocracia racional e dos demais autores fornece as bases para
esclarecer como vio sendo configuradas e reconfiguradas as organizagdes e o impacto dessas
reconfiguracdes na perspectiva das carreiras.Para tanto, foram sumarizadas algumas
categorias presentes em cada um dos autores, comegando por Weber. Buscando responder 4
perguntada autora desta tese de como a gestdo de recursos humanos das empresas pode
construir politicas de carreiras no contexto atual que atendam melhor s necessidades da
mulher profissional, o objetivo consiste em mapear a percep¢o dessas mulheres em relagéo a
‘essas categorias: se elas as valorizam ou nfo, se as reconhecem ou nio nas organizagdes das

quais fazem parte e, em caso afirmativo, em que medida.

O Quadro 6 sintetiza os elementos da burocracia como categoria de andlise em Weber.

66



Quadro 6 — Categoria de analise em Weber

Autor Categoria de Anailise: Detalhamento
Elementos da Burocracia

Max Weber Hierarquia, Normas, Cargos -Niveis hierarquicos
e Remuneracdo Fixa -Defini¢éo de cargos
' -Remuneragdo fixa considerando natureza da
funcdo e tempo de servico

Fonte: Elaborado pela autora, a partir de Weber (1999)

Todas essas caracteristicas da organizagdo burocratica e toda a concepg:éb social
racional preconizada por Weber vdo sendo difundidas ao longo do século XX. Muitas véo
sendo mantidas, outras revisitadas e/ou eliminadas. Entretanto, em sua génese, hierarquia,
| autoridade, organizagéo e controle permanecem.

A teoria webériana foi traduzida para a sociologia americana por Talcott Parsons, que
contribuiu, a partir do final da década de 1930 e mais fortemente nas décadas de 1950 e 1960,
para enfatizar ainda mais a orientagfo para a racionalizacfo das organizagdes, argumentando
que ela foi um reflexo do movimento geral de racionalizacio da agfio na sociedade
(VASCONCELLOS, 2007).

Para Parsons (1968), toda agdo ¢ racional, pois estd orientada em termos do uso, do
interesse ou da ordem que a legitima. Em sua visfio, os sujeitos, comportando-se de modo
racional, adequam os mais diversos meios para atingir os fins que lhes interessam. Portanto,
para Parsons existe uma racionalidade intrinseca da acdo. Nesta perspectiva da racionalizaggo,
a burocracia weberiana, que Parsons difunde especialmente nos Estados Unidos, fornece as
bases para o modelo organizacional que, na perspectiva da carreira, preconiza as lineares e
estaveis.

Extrapolando a racionalidade da ag@io que se inicia no individuo e evolui para ser
coletivamente construida, Parsons (1968) discorre sobre a organizagdo formal burocratica.

Para atingir sua finalidade, esta organizacdo, que tem por objetivo gerar resultados
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econdmicos, usa os mais diversos meios: estrutura-se hierarquicamente, define normas a
serem seguidas, estrutura posi¢des em forma de cargos que sdo impessoais, contrata pessoas
com qualificacdes especificas e remunera-as de acordo com critérios preestabelecidos. Em
relacdo a carreira, do ponto de vista organizacional, estrutura os caminhos que podem ser
percorridos pelo seu corpo técnico funcional.

Mesmo a subjetividade que estd por tras da agfio em Parsons também é racional.
Porém, nesta subjetividade racional a incerteza ¢ desconsiderada, bem como os aspectos
divergentes e inexpliciveis do comportamento humano, como, no caso da carreira feminina,
uma mulher desejar postergar uma eventual promocdo para conseguir conciliar melhor seu
papel de mée com o papel profissional.

Na analise da agfo racional em Parsons também emerge uma categoria de analise
sumarizada no Quadro 7.

Quadro 7 — Categoria de analise em Parsons

Autor . Categoria de Andlise: Detalhamento
: Elementos da Burocracia
Talcott Parsons  Hierarquia, Normas, - Delimitagdo da estrutura de cargos que
' Cargos e Remuneragio possibilita a construgéo de carreiras lineares e
Fixa estaveis na organizacéo

- Defini¢io de normas organizacionais a
serem seguidas

Fonte: Elaborado pela autora,a partir de Parsons (1968)

Para Crozier (1981), o primeiro passo em relagdo ao progresso para escapar da visdo
exbessivamente racional da burocracia foi dado por Robert Merton, cujo trabalho objetivou
esclarecer quais eram as razdes da diferenga entre o modelo de Weber e a realidade
encontrada nas organiza¢bes. Merton (1978) foi quem iniciou o processo de questionamento
da racionalidade técnica e absoluta da organizag@o burocratica.

Merton (1978) revela uma ruptura para o modelo burocratico tipo ideal, analisando a
sua pratica. Neste séntido, passa a reséaltar as disfungdes na burocracia, inclusive aquelas que
impactam a éarreira do burocréta. Segundo Merton (1978), a vida oficial do burocrata esta
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projetada para ele em termos de uma carreira graduada, por meio de promogido por
antiguidade, pensdes e salarios reajustaveis, tudo visando estimular o trabalho disciplinado e o
acatamento das normas. Tecnicamente,espera-se do funciondrio que ele adapte seus
pensamentos, sentimentos e atuacdes a perspectiva dessa carreira. Mas esses mesmos
elementos ndo somente aumentam o conformismo como também conduzem ao exagero na
estrita observagio das normas, o que resulta no conservantismo o no tecnicismo. O enorme
significado simbélico dos meios- — as normas — confribui para que os sentimentos se
transfiram dos fins para os meios.

Em certas organizagGes que abrigam algumas carreiras, segundo Merton (1978), pode
desenvolver-se como disfung@io o processo de dependéncia afetiva diante dos simbolos e do
status da burocracia e do envolvimento afetivo nas esferas de jurisdi¢do e de autoridade.

Outra disfungo na burocracia que, de acordo com Merton (1978), impacta a
motivago do profissional em sua carreira refere-se a énfase no carater impessoal das
relagBes. O modelo da personalidade do burocrata tipo ideal forma-se em torno da norma de
impessoalidade, que, ao lado da tendéncia a categorizar, resultante do predominio das normas
gerais e abstratas, tende a produzir conflitos em seus contatos com o publico, o que pode gerar
forte desgaste emocional no profissional. O tratamento estereotipado ndo se adapta as
exigéncias dos problemas individuais. O tratamento impessoal que se d4 a assuntos que para o
publico podem ser de grande importdncia pessoal é a causa de ser vista como arrogante e
insolente a postura dos burocratas. Esta visdo promove desgastes para este profissional ao
longo do tempo pela repeti¢do dos eventos conflituosos.

Essas disfungdes vdo contribuindo para que o modelo da burocracia va sendo
questionado e sofra reconfiguragdes ao longo do tempo. Na andlise das disfun¢Ges da
burocracia promovidas por Merton também surgem algumas categorias de andlise

relacionadas a carreira, sintetizadas no Quadro 8, no qual se pretende mapear em relagéo a
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percepgio da mulher profissional se ela reconhece ou ndo essas disfungdes nas organizagdes
das quais fazem parte e, em caso afirmativo, em que medida. Para melhor compreensdo das
mulheres profissionais sobre este ponto, optou-se por usar o termo relagdes informais na
burocracia, ao invés de disfungoes.

Quadro 8 — Categoria de analise em Merton

Autor Categoria de Andlise: Detalhamento
Elementos da Burocracia

Robert Merton ~ Relagdes  Informais na - Dependéncia afetiva do profissional ao
Burocracia status do cargo
- Conflitos no percurso de carreira pela
exigéncia de que o burocrata siga
estritamente as normas

Fonte: Elaborado pela autora, a partir de Merton (1978)

Assim como Merton, Crozier (1981) também questiona o modelo burocratico tipo
ideal com a realidade e trata de algumas disfung¢des, dividindo-as em trés.

A primeira disfuncdo € a abordagem das relagSes humanas para a burocracia. As
atividades humanas dependem de envolvimento sentimental, e no modelo tipo ideal da
burocracia nenhum sentimento é considerado. Somente sdo levados em conta os aspectos
racionais das atividades. No caso da carreira e de suas decisGes, ndo sdo considerados os
aspectos dos sentimentos envolvidos nesta perspectiva, como quando uma mulher retorna de
licenca maternidade e passa a ter que conciliar seus sentimentos de méde e profissional, por
exemplo.

A segunda disfun¢fio da burocracia (1981) refere-se ao que Crozier (1981) denomina
de “elementos basicos do circulo vicioso da burocracia”. Regras impessoais delimitam as
funcdes dos individuos nas organizagdes. A iniciativa individual é quase sempre inibida. A
prioridade sempre é dada para os problemas politicos internos, resultando em favoritismos e

discriminagdo, um outro elemento do circulo vicioso vivenciada pelas mulheres profissionais.
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A terceira disfuncéio ¢ a rigidez da hierarquia, que também ¢ um elemento do circulo
vicioso, gerando dificuldades de comunicagfo entre os niveis, criando barreiras e gerando
isolamento. Essa disfungfio impacta a carreira, impedindo a ascens@o de bons profissionais.
Cria-se outro elemento, que é o poder paralelo de relacionamentos, o qual gera dependéncia e
conflitos. Privilégios sdo desenvolvidos, oferecidos e mantidos aos pertencentes da rede de
favorecidos.O circulo vicioso tem como consequéncias a mediocridade de performance,
frustraces do corpo funcional, mais impessoalidade e centralizag@o.

As disfuncdes ressaltadas por Crozier (1981) em relagfo a burocracia racional também
trazem 2 tona algumas questdes que geram conflitos para a carreira da mulher profissional.

O Quadro 9 sumariza uma categoria de analise em relagdo também as disfun¢des da
burocracia, englobada na categoria Relagdes informais na burocracia, que pretende investigar

com as mulheres profissionais.

Quadro 9 — Categoria de analise em Crozier

Autor Categoria de Anidlise: Detalhamento

Elementos da Burocracia
Michael Relacdes Informais na - Desconsideragdio de sentimentos do
Crozier Burocracia profissional

- Existéncia de discriminagdo e favoritismos

Fonte: Elaborado pela autora, a partir de Crozier (1981)

Philip Selznick (1947), em sua obra de caréter propositivo, traz reflexdes no sentido de
solucionar algumas das disfungdes da burocracia. Primeiramente, chama a atengio para a
importancia da delegagdo, que ¢ uma iniciativa que parte da estrutura, mas que para ser
operacionalizada depende do individuo e trata também da sucessdo. Do pontoi de vista da
carreira organizacional, estas duas questdes sfio fundamentais quando se pensa em criar um
corpo funcional que possa fazer a organizagiio avangar, independente deste ou daquele
proﬁssionél. Uma organizag¢io que tenha a pretens@io de se manter competitiva e de ampliar
sua atuacio deve estruturar politicas para estimular os profissionais a delegarem e
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compartilharem fungdes uns para os outros, para que ndo haja gargalos e para que nio se
concentrem determinadas atividades em somente uma pessoa, que pode por diversas razdes,
desligar-se da organizagdo. Por meio da delegagfio, constréi-se a sucessdo; ou seja,
qualificam-se individuos capazes de assumir fungdes uns dos outros, fazendo com que a
organizagdo tenha recursos humanos capacitados para desempenhar suas atividades meio e
fim.

Selznick (1947) também levanta a questdo de como os individuos promovem desvios
nos sistemas formais e nas normas formais da organizac¢do burocratica. Diz que normas ndo
explicitas, ndo ditas e tacitas regem de forma ampla as organizagdes. Destas normas a
organizagdo burocratica racional ndo d4 conta, mas elas existem e sdo poderosamente
- manipuladas pelos individuos.

O autor discute também a relevincia das estruturas informais das organizagdes, que
sdo construidas pelas pessoas em suas relagdes e por meio dos lagos de amizade que sdo
estabelecidos. S3o criados, portanto, sistemas cooperativos dentro da organizacfio, que
funcionam paralelamente a estrutura formal. Estes sistemas cooperativos geram intera¢do
entre os setores e o ambiente no qual a organizagio est inserida.

Selznick (1947) revela uma nova perspectiva para a organizagdo, vista como um
sistema menos racional, ressaltando o papel do individuo, que tem o poder de delegar, de
promover a cooperagdo, de coordenar e de realizar trocas que vdo muito além do que estd
prescrito no desenho ofganizacional. Com base nesta visdo, a organizacéo e as carreiras
organizacionais que ela prové vio se tornando algo menos estruturado, menos linear, e
passam a ter uma perspectiva menos estruturada, tendo o individuo um papel chave em sua
defini¢éo.

Para Selznick (1947), é necessdrio considerar a organizago como um sistema

cooperativo com estruturas adaptaveis, ao invés de explicar o contexto via sistemas formais
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de delegagdo e coordenagdo. A autoridade formal é reinterpretada para enfatizar fatores de
coesdo e persuasdo contra fontes legais e coercitivas.

De acordo com Selznick (1947), cada organizagdo, assim como todo individuo,
representam o resultado de uma série complexa de forgas. No modelo racional burocratico, as
tensdes e os dilemas sdo relegados. Selznick (1947) defende, portanto, a necessidade de se
introduzir conceitos de comprometimento e envolvimento que, em sua visdo, sdo
fundamentais para a andlise organizacional.

Se no modelo weberiano o individuo ¢ fiel ao cargo, na perépectiva levantada por
Selznick (1947) ele é mais auténomo e tem livre arbitrio na tomada de decisdo, podendo
comprometer-se e envolver-se mais ou menos com a organizagdo, inclusive na construgéo de
sua carreira. Esta perspectiva renova a discussdo sobre a reconfiguracdo das organizagdes,
dando enfoque ao individuo em sua tomada de decisdo, embasando a discussdo sobre a
carreira.

Na anilise empreendia por Selznick (1947), questdes importantes s@o levantadas e
emergem como categoria de andlise que se pretende investigar.

O Quadro 10 as sumariza.

Quadro 10 — Categoria de andlise em Selznick

Autor Categoria de Anadlise: Detalhamento
Elementos da Burocracia

Philip Selznick  Rela¢des informais na - Estimulo a delegagdo/construgdo de
burocracia sucessdo

- Existéncia de lacos de amizade entre os
colaboradores
- Sistemas cooperativos dentro da
organizacdo
- Estimulo ao comprometimento e ao
envolvimento

"Fonte: Elaborado pela autora, a partir de Selznick (1947)

Reforgando o papel do individuo na perspectiva da sua tomada de decisdo, a

cohtribuigﬁo de Simon (1957) é fundamental. Na constru¢io de uma imagem do individuo
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tomando decisBes, o autor discorre sobre o momento da escolha. Ele defende que ha uma
extensdo integral; ou seja, um complexo processo de reflexdo, de investigagdo e de andlise
que precede o momento da tomada de deciséo.

De acordo com Simon (1957), a decisdo compreende trés fases principais: descobrir as
ocasides em que deve ser tomada; identificar os possiveis cursos de ag#o; e decidir-se enfre
cada um deles.

Refletindo sobre o trabalho do executivo, seja ele homem ou mulher, Simon (1957)
defende que consiste ndo apenas em tomar decisdes proprias, mas também em providenciar
para que toda a organizaggo que dirige, ou parte dela, tome-as também de maneira efetiva. A
maior parte das decisdes pelas quais ¢ responsdvel ndo sdio suas, mas sim de seus
subordinados. Porém, em relagdo a carreira a trilha profissional a seguir ¢ dada pela empresa.
O profissional, todavia, tem autonomia para percorré-la ou nfio, nesta ou naquela empresa,
tendo, portanto, um carater individual, intransferivel e ndo programado.

Segundo Simon (1957), hé distingdo entre a decis@o que ¢ programada e a que néo €.
A programada é repetitiva e rotineira,criada num processo definido para abordé-la, de modo
que ndo tenha Que ser tratada de novo cada vez que ocorre. A decisdo ¢ ndo programada na
medida em que for nova, ndo estruturada e de importante consequéncia. DecisSes da carreira
da mulher, por exemplo, se ird ou ndo aceitar uma promogdo com transferéncia geogréﬁca,a
qual ir4 demandar dela ainda mais envolvimento de energia e de tempo dedicado ao trabalho,
quando seus filhos ainda s3o pequenos, tém importantes consequéncias para a organizagio,
para a propria mulher e para a sua familia como um todo. Neste sentido, ndo havera método
pré-fixado para tratar o problema por diversos motivos: porque ndo foi apresentado antes,
porque sua natureza e estrutura exatas sdo dubias ou complexas ou porque ¢ tdo importante

que merece tratamento especifico.
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O individuo, muitas vezes, nio consegue resolver o problema ou encontra solugdes
insatisfatérias, de acordo com Simon (1957). Porém, raramente ele fica completamente inerte
diante de uma nova situagfio. Cada pessoa possui instrumental néo especifico para resolver
problemas, o qual, conquanto ineficiente, preenche algumas lacunas nas suas habilidades
especificas para soluciond-los. As organizagdes, como aglomerados humanos, possuem
também algumas dessas capacidades gerais de adaptagéo.

Simon (1957) ensina que tomar decisdes ndo programadas depende de processos
complexos que tém sido demonstrados um tanto quanto vazios, e os conselhos praticos sdo
apenas moderadamente uteis, demonstrando que a teoria ndo tem avangado ém sua
explicacdo. A partir desta lacuna, surge a oportunidade de aprofundar na tomada de deciséo
sobre a carreira feminina na perspectiva de mulheres profissionais e também das empresas
que as empregam.

Segundo Simon (1957), a concepgdo adequada da estrutura da organizacdo &
importante no que se refere as decisdes programadas e as nfo programadas. Os varios tipos de
unidades de assessoria, tdo caracteristicos nas grandes organizac¢des, em sua maior parte, séo
unidades especializadas em aspectos particulares das tarefas mais complexas das decisdes ndo
programadas. Em relaggo as decisdes que a gestdo de recursos humanos deve empreender em
relagdo a carreira feminina, foi investigado se hd ou nfo, na perspectiva das mulheres
profissionais, estruturas para auxiliar neste tipo de tarefa tdo importante para a retengfo dos
‘talentos femininos.

A anélise do processo de tomada de decisdio empreendida por Simon (1957) também
fornece uma categoria de andlise que se tem a intengdo de aprofundar, em termos da
percep¢do das mulheres profissionais se elas as valorizam ou n#o, se as reconhecem ou néo
nas organizagGes das quais fazem parte e, em caso afirmativo, em que medida.

O Quadre 11 sintetiza o tema. -
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Quadro 11 — Categoria de andlise em Simon

Autor Categoria de Analise: Detalhamento
: Elementos da Burocracia
Herbert Simon  Relagdes informais na - Estrutura da organiza¢do para tratar da
burocracia tomada de decisdo ndo programada sobre
carreira.

Fonte: Elaborado pela autora, a partir de Simon (1957)

As concep¢des de Weber, Parsons, Merton, Crozier, Selnick e Simon acerca da
burocracia fornecem bases para compreender como vio sendo configuradas e reconfiguradas
as organizac¢des e como isso impacta o debate sobre carreira.

A percepcdo das mulheres profissionais em relagdo as categorias de andlise presentes
em cada um dos autores indicando se elas as valorizam ou n#o, se as recdnhecem ou nfo nas
organizacdes das quais fazem parte e, em caso afirmativo, em qual medida forneceu
indicagdes do que a organizagio e sua gestdo de recursos humanos devem priorizar do ponto
de vista de suas politicas organizacionais para atender melhor as necessidades das mulheres
profissionais, que vém aumentando sua presenca no ambiente de organizagdes publicas e
privadas.

A discussdo que emergiu quando foi abordado o tépico “discriminagfo e favoritismo
nos grupos de foco” e que se transformou num eixo de andlise sobre assédio moral, sera

apresentado a seguir.

3.3.4Eixo0 4 — Assédio moral

Inicialmente, este tema' ndo seria tratado como eixo de andlise, mas a forca com que
emergiu nos debates dos grupos de foco demandou uma anélise especifica sobre o assunto.

A forma mais explicita e dolorosa de discriminagdo vivenciada pelas mulheres
profissionais que pode impactar o avango das suas carreiras refere-se ao assédio moral e

sexual. O assédio sexual pode ser considerado, de acordo com a tipologia de Freitas (2001),
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como uma forma de assédio moral. Todo assédio, em cariter genérico, refere-se a toda
conduta inoportuna e indesejada de uma pessoa em relagéo a outra (Cantelli, 2007).

O assédio moral consiste em “conduta abusiva expressa através de comportamentos,
palavras, atos, gestos, que podem causar danos a persoxialidade, a dignidade ou a integridade
fisica ou psiquica de uma pessoa, colocando em risco o emprego desta ou degradando o clima
de trabalho (Freitas apud Hirigoyen, 2001).

A expressio assédio sexual foi desenvolvida nos anos de 1970, por pesquisadores da
Universidade de Cornell nos Estados Unidos, que analisavam o relacionamento entre os sexos
nos locais de trabalho(Cantelli, 2007). Consiste numa conduta, de natureza sexual e ndo
desejada que, embora repelida pelo destinatario, ¢ continuamente reiterada, cerceando-lhe a
liberdade sexual (Pamplona Filho, 2001).

O assédio moral no Brasil é reconhecido como pratica ilicita hé relativamente pouco
tempo, em parte, devido a recente ascens3o feminina no mercado de trabalho. Mas a principal
causa é a conivéncia da nossa cultura em aceitar este tipo de situagfo e considerar tal pratica
criminosa analoga a uma cantada (DAMATTA, 2001). A cantada seria uma proposta
habilidosa visando convencer o outro, utilizando-se de rodeios, elogios e promessas para que
o outro concorde com um relacionamento amoroso. A cantada é vista como seducio e o
assédio, da ordem autoritdria perversa. A cantada promete a vivéncia de uma experiéncia
afetiva/amorosa fugaz e intensa, enquanto o assédio promete um castigo se ndo for atendida
em suas investidas (Fernandes, 2012).

De acordo com Freitas (2001), existem trés tipos de assédio moral nas organizagdes. O
primeiro seria uma situagfo na qual um colega ¢ agredido por outro colega, numa tentativa de
lvalorizapse a custa do outro. O segundo refere-se a um superior que ¢ agredido por um
subordina.do.r Este tipo é mais raro, porém passivel de ocorrer, podendo ser diagnosticado

quando um antigo colega que foi promovido sofre a discriminag@o desses ex-colegas no novo
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posto, por exemplo. O terceiro tipo ocorre quando um subordinado é agredido pelo superior.
Este € o caso mais frequente, especialmente quando ha receio da perda do emprego por parte
do assediado (Fernandes, 2012).

Nesta tese,o assunto “assédio moral”, que emergiu dos grupos de foco, foi pesquisado
no survey. As perguntas se limitaram a levantar se a mulher profissional ja havia sofrido
algum tipo de assédio e se houve impacto em sua perspectiva de carreira. Os resultados e a
analise s@o apresentados mais a frente.

O préximo tépico refere-se ao quinto eixo relacionado aos instrumentos, praticas e

politicas de carreiras organizacionais mapeados nesta tese.

3.3.5 Eixo 5 - Instrumentos, praticas e politicas de carreira organizacionais

O quinto eixo pesquisado estd relacionado aos instrumentos, praticas e politicas de
carreira organizacionais adotadas pelas empresas, que consta na teoria € que surgiram nas
discussdes dos grupos de foco, voltadas para as mulheres profissionais. Como referéncia
tedrica foi utilizada a perspectiva de Mainiero e Sullivan (2005), Carlier (2007) eDutra
(2010), ja apresentados no toépico 2.3.

O Eixo 6, que se segue, apresenta as estratégias de carreiras adotadas pelas mulheres

profissionais discutidas e ampliadas neste trabalho.

3.3.6Eixo 6- Estratégias de carreiras

O sexto eixo pesquisado esta relacionado as estratégias de carreira adotadas pelas
mulheres profissionais. As categorias pesquisadas em relacéio a este eixo estfio baseadas nas
estratégias propostas por Dutra (2007), reapresentadas no Quadro 5.Verificou-se a presenca
dessas estratégias, além de terem sido incluidas outras que surgiram, as quais serdo

apresentadas nos resultados e andlises mais adiante.
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Quadro 5 — Estratégias de carreira

Estratégia Detalhamento

Crescimento Significa investir mais no caminho que ja estd sendo trilhado na
organizag@o ou na ocupacio

Desaceleragdo  Implica deslocar energia da empresa ou ocupagéo atual para a busca de uma
nova empresa ou para a preparacio para uma nova ocupagio. Esta estratégia
pode ser utilizada visando & obteng@o de resultados de curto prazo.

Diversificagdo  Envolve procurar uma nova ocupacgdo, trabalho ou empresa para se
trabalhar.

Integragéo Busca por uma ocupagdo ou empresa complementar ou relacionada a atual.

Revisdo Repensar totalmente o encaminhamento da carreira até o presente momento.

Combinag&o Combinar duas ou mais estratégias

Fonte: Elaborado pela autora, a partir de Dutra (2007)

Como forma de se ter uma visdo geral sobre a percepgdo das mulher profissional sobre

a adequagiio e a sua satisfacio em relagdo as carreiras, foi estruturado o Eixo 7, que serd

apresentado na sequéncia.

3.3.7 Eixo 7 — Adequacio e satisfaciio da mulher profissional com a carreira

Como forma de fechamento, foi perguntado as mulheres profissionais se elas estavam

satisfeitas com suas carreiras. Os resultados e analise estdo contemplados nas secdes4 e S

desta tese.

Um eixo adicional foi acrescentado no caso das discussdes dos grupos de foco, o qual

sera apresentado na sequéncia.

3.3.8 Eixo adicional — O que pesquisar sobre carreira feminina

Ao final dos debates dos grupos de foco, uma pergunta adicional foi feita sobre o que

as mulheres profissionais, se estivessem no lugar da autora desta tese, teriam interesse em

pesquisar sobre carreira feminina.



A Tabela 4 sintetiza os procedimentos metodoldgicos adotados nesta tese.

Tabela 4 — Sintese dos procedimentos metodologicos

Procedimentos Metodologicos  Detalhamento .

Tipo de pesquisa Qualitativa e descritiva

Meétodos utilizados Grupos de foco e survey

Instrumentos de coleta de dados ~ Roteiro semiestruturado e questionario Web

Numero de participantes 16 € 694

Analise de dados Analise de contetido e andlise estatistica, via programa
SPSS, utilizando-se dos seguintes testes: Kolmogorov-
Smirnov, Shapiro-Wilk, U Mann-Whitney, H de
Kruskal-Wallis (ANOVA),Qui-Quadrado.

Conceitos de carreiras

Eixos de analise 1.
2. Contexto
3. Elementos da burocracia
4. Assédio moral
5. Instrumentos, praticas e politicas organizacionais
de carreiras
6. Estratégias de carreiras
7. Adequagdo e satisfagdo da mulher profissional

com as carreiras
8. O que pesquisar (discutido nos Grupos de Foco)

Fonte: Elaborado pela autora (2012)

Na secdod, apresentam-se os resultados desta tese.
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4Resultados

Os resultados desta tese estdo divididos em duas partes. Inicialmente, sdo apresentados
os resultados das discussdes dos grupos de foco. Na segunda parte, constam os achados do
survey realizado para esta tese. Para a apresentac@o dos resultados, consideram-se os eixos de

andlise ja discutidos anteriormente.

4.1 Grupos de foco

4.1.1 Eixo 1- Conceitos de carreiras

Em reIagﬁo ao Eixo 1 — Conceitos de Carreira, fez-se presente um mosaico conceitual
em termos da discuss@io dos grupos. Crescimento, assumir mais responsabilidades, ter
autonomia, buscar resultados para si e para os outros e alcangar metas pessoais foram
colocagdes presentes em todos os grupos.

O conceito de carreira como sendo de responsabilidade individual no que se refere a
construgdo do caminho profissional e do desenvolvimento também foi presente em todos os
grupos. |

Dentre as profissionais mais seniores, a questio da dedicagfo a carreira tendo como
resultado a boa remuneracgo esteve presente na discussdo de dois grupos de foco.

Nos quatro grupos de foco nos quais estavam presentes mulheres profissionais mies,
foram debatidas questdes relacionadas ao conceito de carreira aliado ao conflito entre papéis,
especialmente aqueles relacionados a maternidade e a condig#o de esposa.

A questdo da adequac@o e satisfacfio pessoal com o percurso de carreira empreendido e
com os resultados alcangados foi um sentimento geral. As mulheres profissionais
demonstraram estar satisfeitas e muito realizadas com suas conquistas e com ¢ caminho

profissional percorrido.
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Em dois grupos, discutiu-se o conceito de carreira como vocacfo. Na visdo das
participantes, a vocag@io estd relacionada ao saber desde cedo o que se quer, como
demonstrado nas palavras de participantes dos grupos: “Nasci para ser professora” ou “Desde
que eu me entendo por gente, queria ser médica”.

Outra discussdo sobre os conceitos de carreiras presentes nos grupos de foco,
especialmente naqueles em que participavam mulheres profissionais abaixo de 31 anos,
refere-se a construgdo da carreira sem fronteiras, traduzida na discusséo de que se a empresa
ndo da oportunidade de ascensdo de carreira a profissional busca seguidas organizagdes para
construi-la.

O conceito de carreira como “ganhar maturidade e habilidade para lidar com as
questdes de poder na organiza¢fo” foi discutido em trés grupos de foco.

As mudangas na carreira em fungfo do ciclo de vida e do reposicionamento de carreira
foram temas discutidos em todos os grupos. A carreira, na visdo das mulheres profissionais,
vai sendo alterada em fungdo das fases da vida. Especialmente antes da maternidade, a
carreira ¢ encarada como construcdo estruturada numa forte dedicacfio de esforgo, energia e
tempo. Apds o casamento ou unifio estavel e sobretudo ap6s a maternidade, a carreira ja toma
a dimens#o de conciliagdo, que vai se consolidando com o passar do tempo.

O Quadro 12 sintetiza o Eixo 1 — Conceitos de Carreira apresentando as questdes

centrais discutidas nos grupos de foco.



Quadro 12 — Questdes centrais do Eixo 1 — Conceitos de carreiras

Eixo 1 Questdes centrais

Conceitos - Crescimento;

de Carreiras -Responsabilidades;
- Autonomia;

- Buscar resultados para si e para os outros;

- Alcangar metas pessoais;

-Responsabilidade  individual pelo caminho profissional e pelo
desenvolvimento;

- Boa remunerag¢io como resultado da dedicag@o a carreira;

- Profissionais mées: carreira e conflito entre papéis (mée e esposa);
-Satisfagfo e realizacio das mulheres profissionais;

- Carreira como vocagdo;

- As mais jovens e a carreira sem fronteiras;

- Maturidade e habilidade para lidar com as questdes de poder na organizagio;
- Mudangas na carreira em func¢do do ciclo de vida

Fonte: Elaborado pela autora (2012)

4.1.2 Eixo 2 - Contexto

Em relagfo ao Eixo 2 — Contexto, vérias s@o as categorias implicadas. A primeira
categoria envolve a jornada de trabalho. De forma undnime, nos cinco grupos de foco
realizados vinculo das mulheres estdo relacionados com a entrega que tem que ser realizada e
ndo com a jornada padrio de 40 horas semanais. Nos grupos em que estavam presentes
mulheres abaixo de 31 anos, surgiu a questio de que quem determina jornada € o cliente e a
chefia.

Levar trabalho para casa é uma constante na realidade profissional das mulheres, para
tentar diminuir a demanda de trabalho, que, segundo as mulheres profissionais participantes
dos grupos de foco,em regra, é grande. Elas nunca sentem que o trabalho finalizou, pois
sempre ha algo pendente, por mais que se dediquem. O que limita a jornada de trabalho
dessas mulheres profissionais € o corpo; ou seja, cansaco fisico e as demandas da familia, para
aquelas que possuem a sua.

Algumas profissionais disseram que trabalhar longas jornadas, no médio e no longo
prazo, gera infelicidade e perda de motivagdo para o trabalho e, até¢ mesmo, para a profisséo.
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Outra questdo que surgiu é o excesso de viagens, impactando sobremaneira o aumento da
jornada de trabalho e gerando insatisfa¢o e alto furnover nas organizacdes.

Vérias profissionais discutiram sobre as op¢des que fizeram de abrir méo de receber
uma renda maior para obter mais qualidade de vida para trabalhar menos. Foi debatida a
questdio da escolha por trabalhar longas jornadas que as mulheres, especialmente as
profissionais liberais, fazem. As gestoras publicas e privadas admitiram existir uma cobranga
das liderangas nas organizag¢des por trabalhar além da jornada usual, mas que os profissionais
também alimentam este excesso.

Em um grupo de foco surgiu a discussdo sobre o fato de que elas trabalham mais
quando a jornada de trabalho é livre e flexivel. A frase que surgiu no debate ilustra: “Quando
virei uma profissional de carteira assinada, comecei a pensar na jornada de trabalho e passei a
me policiar e resistir para ndo mais ultrapassar as horas contratadas”.Sobre a ﬁgidez da
jornada de trabalho, dois relatos ilustram a percep¢io das mulheres profissionais sdo
sintetizados: “A exigéncia do presencial sufoca”; e “Néo poder ajustar a jornada de trabalho
de forma a ter possibilidade de fazer algo no periodo que ¢ fixo ¢ desgastante”.

O teletrabalho é uma outra categoria analisada dentro do Eixo 2 — Contexto. Todas as
mulheres participantes dos grupos de foco, em maior ou menor grau, utilizam-se da tecnologia
para trabalhar de forma remota. A diﬁculdade,‘ presente em todas as discussdes, ¢ dar o limite;
ou seja, fazer com que a mulher profissional consiga se policiar e ndo tornar, nas palavras
delas: “o home office mais office do que home”.

A legislagdo trabalhista é uma terceira categoria analisada no Eixo 2 — Contexto. Para
a anélise desta categoria; as mulheres se colocaram em diversos papéis. Nos grupos de foco
em qué estavam présentes empreendedoras, foi feita uma reflexiio de que, como empregadora,

elas véem a legislagdo desfavorecendo a mulher profissional, pois desestimula as empresas a
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contratarem mulheres com a perspectiva de engravidar, ou seja, para a organizagio € um peso
ter a mulher em idade fértil.

Como mies profissionais, todas elas gostariam de ter os beneficios garantidos por lei e
acreditam que se ndo houvesse a legislagdo as mulheres seriam expurgadas do mercado ap6s a
maternidade.

Em uma eventual disputa por iguais posi¢des nas empresas com homens, foi
empreendida uma discussio de que a legislagdo desfavorece a mulher a competir em
igualdade, especialmente pela questdo cultural arraigada de que mdo que acontece com o filho
cabe & mulher a maior responsabilidade de dar o devido acompanhamento.

As mulheres que atuam no setor publico apontaram que a vantagem dos concursos €
de nfo distinguir em relagdo ao género. Porém, foi discutido que quando ha brecha, mesmo
em casos de concurso, evita-se contratar mulher profissional em fase de procriagéo.

A receptividade de setores econdmicos e de regides geograficas ao trabalho feminino €
uma quarta categoria analisada no Eixo 2 — Contexto. Foi uninime a opinido de que ha é4reas
mais femininas nas empresas, como a de Recursos Humanos e 4reas mais masculinas, como a
de Produgfo. Foi empreendida uma discussdo em dois grupos de foco de que os trabalhos
invisiveis que exigem organizacdo sdo usualmente ocupados por mulheres e se tornam guetos
femininos, como o caso de produg8o cultural e artistica.

Outra visfo surgida em um grupo ¢ que ha regides geograficas no Brasil, em que ha
mais preconceito em relagio a presenga da mulher. Em um outro grupo, foi discutida a
questdio de que existe menos recéptividade a presenca feminina em 4areas mais operacionais
das empresas.

Foram debatidos em dois grupos que existem questdes que sfo fisicas e que geram
diferencgas na receptividade feminina em relagédo a masculina. Algumas fun¢Ges que requerem

for¢a fisica nfo sdo recomendadas para as mulheres. De outro lado, os homens ndo
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conseguem fazer varias coisas ao mesmo tempo, portanto, ocupa¢bes que exigem esta
dindmica s3o mais recomendadas para o publico feminino.

Em dois grupos, destacou-se a questdo de que a “curva de receptividade” a mulher vai
mudando em fung¢fo da sua maior participagdo no mercado de trabalho. A medida que ela vai
ocupando espagos em vérias é4reas, segmentos de mercado e regides geograficas, sua
competéncia vai conquistando espagos.

Diversas participantes dos grupos acham que o setor publico tem atraido mulheres que
desejam seguranga e estabilidade. Discutiram, também, que o contexto econdmico
desfavoravel que impacta menos o setor publico vem atraindo as mulheres profissionais.

A remuneracio feminina versus masculina é uma quinta categoria analisada no Eixo 2
— Contexto. Revelou-se que ha diferengas em termos de remuneragdo, especialmente em
relagdio ao porte da empresa. Em empresas menores, na visio das mulheres participantes em
dois dos cinco grupos de foco, os homens tendem a ganhar mais dos que as mulheres. Num
grupo de foco no qual havia uma profissional que trabalha em uma empresa familiar, houve
uma discussdo interessante, que pode ser sintetizada no seguinte relato: “Em empresas
familiares, os homens ganham mais e as mulheres que no tem marido também ganham mais,
mesmo que exercam igual fungdo das mulheres casadas. A justificativa evque as mulheres tem
maridos para ajudar”.

Surgiu em trés dos cinco grupos a questdo de haver um incémodo familiar pelo fato de
a-mulher ganhar mais do que o cdnjuge. A conclusgo a que elas chegaram de forma uninime &
de que o incémodo varia de acordo com a personalidade de cada um e da histéria familiar do
par.

Em um grupo mais acalorado no que concerne a remuneragfo, ficou a seguinte
questfio: “Néo hé diferenca na remunerago. J4 hd uma predefinigéo de que fun¢Bes melhor

remuneradas sdo ocupadas por homens”.
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Contrato psicoldgico versus o contrato tradicional € uma sexta categoria analisada no
Eixo 2 — Contexto. A partir das discussdes dos grupos de foco, ficou claro que o que faz a
mulher profissional se dedicar ao trabalho é o contrato psicolégico, e ndo o contrato
tradicional. Quando elas acreditam na causa, na seriedade do trabalho desenvolvido pela
organizagio da qual elas fazem parte, seja uma empresa privada, seja um empreendimento
préprio, isso estreita o seu vinculo profissional.

Atracfo pela carreira no setor publico ¢ uma sétima categoria analisada no Eixo 2 —
Contexto. Para aquelas que nfo sfo atraidas pela carreira publica, as principais razdes
discutidas sdo: remuneraco baixa, heterogeneidade de motivagfo das pessoas (desmotivada),
descontinuidade de projetos em fungio da alterndncia de poder e o fato de o setor publico ndo
punir o pifio desempenho.

O que atrai para a carreira publica na visdo de quem quer seguir essa carreira € a
“paixdo pela causa”, afinidade com a 4rea de atuagfo, seguranca e estabilidade. O que atrai
para a carreira na visdo de quem n#o ¢ pertencente a ela é seguranca e estabilidade, falta de
op¢do na profissio e contexto econdmico desfavoravel.

As politicas de flexibilizagdo compdem sdo a oitava e tltima categoria analisada no
Eixo 2 — Contexto. A discussdo de todos os grupos girou em torno de que o modelo flexivel é
ideal para duem tem que conciliar papéis de profissional e de I;Ilﬁe, especialmente. Algumas
médicas que participaram dos grupos de foco disseram gostar de trabalhar a noite “pois néo
faz falta para os filhos como durante o dia”. Vérias acham interessante nos dois primeiros
anos dos filhos poder trabalhar no modelo part time. Algumas participantes que nfo sdo mées
defendem que os modelos flexiveis sdo mais produtivos, pois em determinadas tarefas elas
renderiam muito mais se estivessem num ambiente tranquilo e sem interrupgdes; ou seja, fora

da organizag#o.
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Em trés dos cinco grupos, foi debatida a percepg@o comum de que mais profissionais,
ndo s6 mulheres, estdo adotando de forma mais ampla a estratégia de flexibilidade e que ela
proporciona grande satisfagfo pessoal, sintetizada na seguinte frase: “Poder escolher o horario
de trabalhar ou de fazer gindstica faz com que qualquer profissional se sinta muito mais feliz e
completo”.

Uma reflexfo que surgiu em um grupo no qual estavam presentes empreendedoras €
que ha grupos profissionais que nio necessitam de controle, pois o que importa € o resultado.
Portanto, a flexibilizagdo seria uma estratégia adequada. Outro grupo, mais operacional,
necessita de controle e precisa estar presencialmente em horarios determinados, caso contrario
o trabalho néo é realizado.

O Quadro 13 sintetiza o Eixo 2 — Contexto, apresentando as questdes centrais das

categorias discutidas nos grupos de foco.
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Quadro 13 — Questdes centrais do Eixo 2 — Contexto

Eixo 2

Questdes Centrais

Contexto

- N3o vinculagio a jornada de 40 horas.

- Vinculo com a entrega realizada.

- Jovens profissionais: jornada determinada pelo cliente ou chefe.

- Levar trabalho para ser desenvolvido em casa, sensag@o de sobrecarga.

- Fatores limitadores da jornada de trabalho: cansago fisico e demandas familiares.

- Trabalhar longas jornadas por muito tempo e excesso de viagens, sdo percebidos como
fatores geradores de infelicidade e perda de motivagdo em longo prazo.

- Abrir m#o de renda maior para ter mais qualidade de vida.

- Cobranga da lideranga das organizagdes por trabalhar além da jornada, mas também as
profissionais ndo dio o limite, ndo dizem “ndo”.

- Trabathar mais horas quando a jornada de trabalho € mais livre e flexivel.

- Utilizag#o de tecnologia para trabalharem de forma remota.

- Dificuldade de dar limite para que a tecnologia ndo invada o tempo de ndo trabalho.

- Legislagdo trabalhista desfavorece a mulher profissional na visdo das empreendedoras que
sdo empregadoras e favorece na visdo de profissional que tem vinculo empregaticio.

- Legislagio desfavorece a mulher profissional numa disputa com o homem por igual posig&o
na empresa.

- Vantagem do concurso piblico ndo fazer distingdo de género.

- Existem 4reas nas empresas mais femininas (como Recursos Humanos) e outras masculinas
(como de Produgdo/Industrial).

- Existem regides geograficas no Brasil mais preconceituosas em relagio 4 presenga da mulher
profissional.

- Diferencas biolégicas impactando a receptividade & mulher profissional.

- A medida que a mulher profissional vai ocupando espagos a receptividade & sua presenga
aumenta,

- O contexto econdémico instavel que ndo afeta o setor publico como afeta o setor privado atrai
as mulheres profissionais para o primeiro.

- Diferencas de remuneragfo feminina versus masculina relacionada ao porte da empresa.

- Incémodo familiar pelo fato de a mulher ganhar mais do que seu par amoroso.

- Dedicagiio da mulher profissional ao contrato psicolégico e no ao tradicional.

- Razbes para a ndo atragio pelo setor piblico: remuneragdo baixa, heterogeneidade da
motivacio das pessoas, descontinuidade de projetos em fungdo da alternincia de poder e néo
puni¢do do pifio desempenho.

- Razdes para atragdo pelo setor piblico: paixdo pela causa, afinidade com a érea de atuagéo,
seguranga e estabilidade.

- Modelo flexivel é ideal para quem tem/quer conciliar papéis.

- Nos dois primeiros anos dos filhos o modelo part time € ideal.

- Modelos flexiveis sdo mais produtivos.

- Mais profissionais estdo adotando estratégias de flexibilidade e que elas proporcionam mais
satisfa¢do pessoal.

- Flexibilizagdo é adequada para determinados grupos de profissionais.

Fonte: Elaborado pela autora, a partir dos dados da Pesquisa (2012)

4.1.3 Eixo 3 — Elementos da burocracia

Em relacfo ao Eixo 3 — Elementos da Burocracia, duas s#o as categorias contidas neste

tépico: A primeira, denominada “Premissas burocréticas”, consta de aspectos presentes nas

obras de Weber e Parsons. A segunda, que engloba as varias disfungdes da burocracia
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relatadas nas obras de Merton, Crozier, Selznick e Simon, é denominada “Rela¢des informais
na burocracia”.

Estes elementos estdo relacionados as modificagdes que vdo ocorrendo do ponto de
vista da organizag#o, partindo de um modelo de organizagdo burocritica e racional rumo a
uma configuragio mais dindmica e instavel, considerando o papel do iﬁdividuo. Este percurso,
que tem como base os pensamentos de Weber, Parsons, Merton, Crozier, Selznick e Simon,
foi desenvolvido nesta tese. As discussdes neste ponto nos grupos de foco foram conduzidas
no sentido de identificar se as mulheres profissionais reconheciam ou n#o os elementos da
burocracia presentes em cada construto tedrico em termos de sua realidade profissional, se

elas valorizavam ou nfo esses elementos e, em caso afirmativo, em que medida.

Premissas Burocraticas

Nas premissas burocraticas, estdo reunidas as seguintes questdes: hierarquia, definigao
de cargos, estabelecimento de normas e remuneragfo fixa,todas presentes nas obras de Weber
e Parsons.

Em relagfio a hierarquia, as discussdes nos grupos de foco analisaram dois lados: o
positivo e o negativo. Primeiramente, foi discutido o lado positivo da existéncia da hierarquia
nas organiza¢des nas quais as mulheres profissionais trabalham. Nas discussdes de todos os
grupos, foi uninime a visdo de que a hierarquia permite organizar e definir responsabilidades
na organizacdo e dar clareza para que os profissionais tenham para quem repassar e delegar
tarefas e problemas. As mulheres profissionais que trabalhavam em organiza¢bes que néo
tinham a hierarquia bem definida perceberam como negativa esta auséncia. Além disso,
emergiu em dois grupos de foco a visdo positiva sobre a existéncia de regras, de cobranga

clara e de niveis estratégico, tatico e operacional nas organiza¢des. Em nenhum grupo surgiu
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a discussio de que as normas e regras engessam ou comprometem a dindmica organizacional
exigida pelo mercado competitivo.

Surgiram também nas discussdes pontos negativos em relagdo a hierarquia: incdmodo
das profissionais com o uso inadequado do poder por tras da hierarquia, 0 uso do “jeitinho”
para burlar as regras davhierarquia, surgimento repentino da hierarquia quando a profissional
toma decisdes no congruentes com o seu superior imediato e uso do poder que advém da
hierarquia pelo superior para afastar profissionais que podem disputar com o ele a visibilidade
dos trabalhos.

Sobre a definigdo de cargos, em um grupo em que estavam presentes mulheres mais
jovens a visdo da existéncia de cargos foi exaltada, podendo ser traduzida pela seguinte
colocagdo: “Acho altamente positivo ter cargos. Saber em qual cargo posso estar daqui a X
anos faz com que eu me dedique mais ao trabalho e 4 empresa. Se eu ndo souber para onde ir
e aonde quero chegar, por que irei lutar?”

Em relacio & remuneragfo fixa, foram vastas as discussdes nos grupos de foco. Em
trés grupos, foi discutida a questfio de ter uma remuneragdo fixa para cobrir as necessidades
basicas da profissional, para ter maior previsibilidade sobre a vida financeira e para
resguardar-se quando nascem os filhos para que a profissional tenha mais seguranga.

Outro debate que emergiu em um dos grupos é que ¢ dificil a remuneragdo fixa andar
junto com a flexibilidade. Normalmente, para se ter flexibilidade na carreira ¢ necessario abrir
méo da remuneragdo fixa. Num modelo flexivel de carreira, a remuneragdo acaba sendo
proporcional ao volume de trabalho, na percepgdo das mulheres profissionais do grupo.

Outra discussdo surgida em um dos grupos foi da necessidade pessoal de seguranca,

vinculando a profissional com a remuneragdo fixa proporcionada em carreiras mais estaveis.
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A conciliag:ﬁo do pagamento das despesas fixas com o par foi um tépico surgido em
um dos grupos, destacando a necessidade da negociagdo “em casa” sobre qual parte cabe a
quem.

Um dilema vivenciado por mulheres de carreiras autbnomas que participaram dos
grupos ¢ que seus rendimentos, fixos e varidveis, cairam para zero quando tiveram que se
ausentar da atividade profissional para ter filhos. Neste modelo, a auséncia no trabalho em
funcio da maternidade foi em torno de 40 dias. Isso foi avaliado pelos trés grupos que
debateram esse ponto como prejudicial para a mulher, que ainda ndo se recuperou
completamente do parto, e para o filho, que ainda carece de cuidados e de amamentag&o, na
visio das participantes. Para retornarem a rotina de trabalho, elas dependem de uma
profissional para cuidar do recém-nascido, gerando nelas muita anglstia e impactando
significativamente as despesas familiares, por ser uma méo de obra cara. Outras profissionais
relatam que puderam contar com o apoio de suas mdes/sogras, o que ndo as isentou do

desgaste na relagdo pessoal com estas pessoas.

Relacdes informais na burocracia

Em relacio as disfungdes da burocracia apontadas nas obras de Merton, Crozier e
Selznick e ao papel do individuo na perspectiva da tomada de decisdo em Simon, estas foram
denominadas de “Relagdes Informais na Burocracia”, analisadas também no Eixo 3 -
Elementos da burocracia. .

Em relagdo & dependéncia afetiva ao status do cargo, foi discutido em um grupo de
mulheres profissionais acima de 35 anos que o cargo estd ligado ao reconhecimento. Para
elas, o reconhecimento é que importa para a construgdo de carreira ascendente e
recompensadora para a mulher profissional. Porém, foi ponderado neste mesmo grupo que

nem sempre o cargo é fruto somente do reconhecimento. Uma participante, expondo o
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exemplo de cargos comissionados na esfera publica, defendeu que para ocupa-los é necessario
haver uma relagio de confianga pessoal e técnica entre quem oferta ¢ quem ocupa o cargo,
sendo que, muitas vezes, a ascensdo na carreira publica se d4 mediante a ocupacdo destes
cargos.

Em relagdo ao conflito vivenciado pelo profissional em seguir normas, foi relatado em
trés grupos de foco que elas conseguiam “burlar” as normas jogando um jogo “politico”,
conseguindo, de certa forma, nfio se indispor devido as normas rigidas da burocracia,
adotando como comportamento a troca de favores, ndo afrontando quem tem poder e sendo
cordiais no trato com superiores, pares e subordinados. -

Em relagfo a0 fa{to de a burocracia desconsiderar sentimentos do profissional, foi
discutido em um grupo a questio de que nfo é papel da empresa considerar sentimentos da
profissional nas decisdes sobre carreira. Porém, em empresas menores os sentimentos acabam
por ser considerados pela proximidade que vai sendo construida nas relagdes e pelo fato de a
lideranca estar mais proxima de sua equipe. Além disso, foi ponderado que em contextos
econdmicos desfavoraveis os sentimentos sdo mais ainda desconsiderados, por prevalecer a
l6gica econdmico-financeira para atender a necessidade de sobrevivéncia da empresa no
mercado. A desconsideragdo dos sentimentos do profissional contribui para frustrar a
perspectifza de carreira da mulher profissional na organizagfo, na visdo das participantes do
grupo.

Sobre a delegacdo e a sucessdo, na visdo das mulheres de dois grupos, estes fatores
estio relacionados, respectivamente, ao perfil dos profissionais e a cultura da empresa.
Existem profissionais que tém mais propensdo a delegar, ao passo que outros sfo mais

- centralizadores. Isso est4 relacionado ao perfil de cada um, na visdo de um grupo. No que se
refere & sucessdo foi discutido em outro grupo que para avancar na carreira ¢ necessario

investir na construciio de um conhecimento sélido, estudar e ser avaliada. Este movimento de
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preocupagdo e luta por estar no pareo para a sucessdo, na visdo de mulheres profissionais
deste grupo, tende a gerar competicdo entre os pares e perda o sentimento de equipe.

Em relacio a existéncia de lagos de amizade, as visGes nos grupos foram distintas.
Algumas participantes acham que ¢ interessante criar lagos e fazer amigos no ambiente de
trabalho. Inclusive, relataram ter dificuldade de separar o que ¢ vida pessoal de vida
profissional. Outras acham que os lagos de amizade nfio podem ser maiores que o olhar para a
competéncia. A competéncia tem que vir a priori.

Algumas participantes acham que a criagdo de lagos de amizade depende do perfil da
pessoa. Pessoas mais abertas, que gostam de compartilhar suas questdes pessoais, estabelecem
lagos de amizade, refor¢ando sua rede de relacionamentos. Algumas mulheres profissionais
acreditam que as amizades potencializam resultados nas organizagdes, e outras discordam.
Em um grupo surgiu uma discussdo de que o estilo de gestdo da empresa impacta a criagdo de
lagos de amizade no ambiente organizacional: “Se a organizagdo promove a competi¢fo entre
as pessoas, fica dificil criar lagos de amizade. Por outro lado, se a organizagdo promove o a
cooperagdo, fica mais facil”.Na visdo de parte das mulheres profissionais participantes dos
grupos, empresas com estilo de gestio mais cooperativo tendem a potencializar e estreitar os
relacionamentos, o que contribui positivamente para a evolugdo da mulher profissional na
carreira.

Surgiu em dois grupos um debate sobre o estabelecimento de lagcos de amizade nas
relagdes com a chefia. As discussdes giraram em torno da necessidade de saber separar as
coisas, exigindo maturidade das duas partes. A relagdo de amizade com a chefia pode ser um
catalizador ou um dificultador para a ascensdo da carreira da mulher, dependendo se a relagéo
for salutar e proficua ou néo, na_visﬁo de algumas mulheres dos grupos.

Em todos os grupos surgiu a questfio dos relacionamentos afetivos no ambiente de

trabalho. Em geral, a percepgdo das mulheres profissionais € que os relacionamentos afetivos
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mais atrapalham do que ajudam a evolugfo na carreira da profissional. Em um dos grupos,
uma participante relatou que teve que sair da empresa na qual trabalhava por ter vivido um
relacionamento afetivo no ambiente de trabalho numa empresa que nfo permitia essa situagéo.
Na visfo dela: “Este relacionamento ndo durou e eu acabei tendo que sair da empresa na qual
eu tinha varias perspectivas para evoluir na carreira”.

Na visdo das mulheres profissionais, relacionamentos afetivos,via de regra,acontecem
no ambiente de trabalho e podem ser neutros ou atrapalhar a carreira feminina. Algumas
empresas pedem para evitar esse tipo de relacionamento, outras-pedem para oficializar a
relacio comunicando a 4drea de Recursos Humanos. Poucas proibem e algumas proibem
relacionamento com clientes.

Em um grupo de consultoras, a discussdo abordou a tendéncia de relacionar-se
afetivamente no ambiente de trabalho em fungdo de ficarem longas horas e de viajar muito
para atender a projetos. Na visdo delas, se o relacionamento fora do ambiente de trabalho ndo
estiver muito bem estruturado ele se abala com as auséncias: “Os parceiros tendem a néo
entender a vida de consultora.”

Sobre a cooperagdo, um grupo discutiu que a equipe que entra junto numa empresa
cria uma forte rede de cooperagio. Inclusive, potencializam a rede e a cooperagdo, utilizando-
se de mecanismos de midias sociais,como Facebooke Orkut. Outro grupo discutiu que o
resultado da cooperagdo é uma incOgnita para a organizagdo. Pode ser benéfica ou nfo,
dependendo de sua natureza. Se a cooperagdo for em prol dos interesses da organizagdo, €
benéfica. Porém, se a cooperagdo for com foco divergente do interesse organizacional pode

-~ ser vista como maléfica para a organizagio. Em termos da carreira, a cooperagio tende a gerar
a ampliagio de conhecimento e potencializar resultados para a mulher, contribuindo para a

sua empregabilidade para a consolidagdo de sua carreira, na visdo do grupo.
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Em relagio a comprometimento e envolvimento, surgiram reflexdes sobre o papel da
lideranca em dois grupos. Em um grupo, a discusséo se deu em torno de que depende do perfil
da lideranca conseguir ou nio o comprometimento e o envolvimento da equipe. O perfil do
lider vai dar o tom da equipe, como ilustra o seguinte relato: “Uma lideranga descontrolada
tem o poder de adoecer um grupo de bessoas e minar a perspectiva de carreira das pessoas.
Exacerba no autoritarismo, comete assédio moral. Um bom lider promove a integragéo,
envolve e desenvolve as pessoas, contribuindo para a evolugdo na carreira”.

Finalizando o Eixo 3 — Elementos da burocracia, no que se refere as relagfes
informais, discutiu-se a questdo da estrutura para a tomada de decisdo sobre carreira. Em dois
grupos, houve a discussdio de que existe essa estrutura quando ha na empresa politicas de
carreira institucionais. Uma gestora que ja realizou a implementagdo de politicas de carreira
nos ambitos publicos e privado afirmou que é muito dificil implementar o desenho de uma
politica de carreira na pratica.

Outra questfio trazida por um grupo foi em relagdo ao papel da drea de Recursos
Humanos. Uma participante opinou que no 6érgo publico no qual trabalha hd na érea de
Recursos Humanos uma pessoa que, por sua experiéncia e perfil, faz o papel de auxiliar os
profissionais na tomada de decisdes sobre sua carreira. Porém, foi ressaltado que a iniciativa
esta relacionada a profissional, e ndo a area de Recursos Humanos.

Em outro grupé foi discutido que algumas liderangas nas organizagdes fazem o papel
de coach, discutindo com seus subordinados as necessidades de desenvolvimento de
competéncias, ajudando-os a tomar decisdes sobre o encaminhamento de carreira. Percebe-se,
portanto, que sdo iniciativas também individuais de cada lideranga, ndo podendo ser -
consideradas como ag¢des institucionais.

Em um grupo em que estava presente uma professora de uma instituigfo universitaria

federal, foi discutido que ha um plano de carreira na instituigdo, o qual foi discutido em
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assembleia pela categoria profissional de forma democrética. Porém, decisdes individuais
sobre a carreira nfo sdo consideradas na instituiggo.

Em um grupo em que havia duas participantes de carreira militar em satde, foi
colocado que o plano de carreira é dado e que ndo ha como recusar promogdes. Quando existe
vaga, é necessario preencher o cargo e ndo ha como negar a demanda.

O Quadro 14 sintetiza o Eixo 3 — Elementos da burocracia apresentando as questdes

centrais das categorias discutidas nos grupos de foco.
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Quadro 14 — Questdes centrais do Eixo 3 — Elementos da burocracia

Eixo 3 Questoes Centrais
Elementos da Premissas Burocrdticas
Burocracia - Vis#o positiva da hierarquia, que permite organizar, definir responsabilidades e déa clareza

para delegar e repassar tarefas e problemas.

- Viso negativa da auséncia de hierarquia claramente definida.

- Visfo positiva sobre a existéncia de regras, cobrangas claras.

- Viso negativa pelo uso inadequado do poder por tras da hierarquia.

- Surgimento “repentino” da hierarquia quando a profissional toma decisdes ndo congruentes
com o superior imediato.

- Uso do poder que advém da hierarquia pelo superior hierdrquico para afastar profissionais
que possam disputar posi¢des/visibilidade de trabalhos com este superior.

- Exaltago da existéncia de cargos a galgar por jovens profissionais.

- Vis#o positiva a existéncia de remuneracdo fixa.

- Dificuldade de a remuneragdo fixa acompanhar a flexibilidade.

- Pessoas com necessidade pessoal de seguranca vinculam-se 4 remuneragéo fixa.

- Conciliagdio do pagamento de despesas fixas com o par amoroso, necessidade de negociagdo
“em casa”.

- Dilema das profissionais liberais em relagdo & queda de rendimento na licen¢a maternidade,
ao retorno antecipado ao trabalho, dependéncia de profissional/familia por apoio com o recém-
nascido.

Relacdes informais na burocracia

- Cargo esta relacionado ao reconhecimento.

- Na esfera puiblica, a ocupagdo de cargos necessita de uma relagio de confianga.

- Férmula “feminina da gentileza”para lidar com o conflito na burocracia

- Nio é papel da empresa considerar sentimentos dos profissionais.

- Em empresas menores os sentimentos acabam por ser considerados pela proximidade com a
lideranga.

- H4 desconsideragio de sentimentos em contextos econdmicos desfavoraveis por prevalecer a
logica econdmico-financeira.

- A desconsideragio de sentimentos contribui para frustrar a perspectiva da carreira da mulher
profissional na organizagéo.

- Delegacio e sucessdo: estdo relacionadas ao perfil da lideranga e a cultura da empresa.

- Existéncia de lagos de amizade: visGes distintas de ser interessante estabelecé-los, de os lagos
néio poderem ser maiores que o olhar para a competéncia (esta,a priori); depender do perfil das
pessoas;o fato de que os lagos de amizade podem ou ndo potencializar resultados para a
empresa e podem ou ndo contribuir para a evolugdo da mulher na carreira.

- Relacionamentos afetivos no ambiente de trabalho: podem ser neutros ou atrapalhar a
evolugdo na carreira da mulher profissional; tendéncia por se relacionar afetivamente, por ficar
longas horas no trabalho; os parceiros que nfo sdo do trabalho tendem a ndo entender a
auséncia e a relago afetiva pode ser abalada.

- Cooperagéo: criagdo de redes de cooperagéo entre colegas de trabalho.

- Comprometimento e envolvimento: importante papel da lideranga em promové-los.

- Bstrutura para a tomada de decisdo: existe quando ha politicas de carreira institucionais,
dificuldade de implementar o desenho de carreira institucional na prética; existéncia de
pessoas na area de Recursos Humanos com perfil de auxiliar os profissionais; papel de
orientador das liderangas; discussGes institucionais ocorridas de forma democratica em
institui¢fo educacional; impossibilidade de recusa de promocéo.

Fonte: Elaborado pela autora (2012)
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4.1.4 Eixo 4 - Assédio moral

Este Eixo surgiu no debate sobre os elementos da burocracia em relagdo as disfungoes
discutidas por Crozier (1981) sobre a existéncia de discriminagfo e favoritismos no ambiente
organizacional. Emergiu, ganhou for¢a e constituiu-se em eixo de andlise, pois em todos os
grupos ocorreram relatos de assédio vivenciados pelas participantes ou por colegas de
trabalho préximos a elas.

Os debates se deram em torno de que o assédio existe em todas as organizac¢des, em
menor ou maior grau. Porém, na visdo das mulheres profissionais, as empresas ndo sabem
como tratar o assunto. Para elas, o assédio acaba por ficar circunscrito ao 4mbito individual e,
muitas vezes, quem sofre o problema sai da empresa e o assunto ¢ finalizado, impactando
diretamente a perspectiva de avanco na carreira para aquela que sofreu o assédio.

Foi uninime a visdo de que a profissional se prejudica em termos de progressdo na
carreira dentro da empresa na qual ela sofreu o assédio. Vérias foram as discussdes nos
grupos sobre a sutileza dos assediadores: “Eles. sondam primeiro. Se colar, colou. Se nfo, o
assunto acaba por ali”.Revelou-se também muito forte a necessidade de a profissional saber se
impor para minimizar o problema do assédio.

Surgiu em um grupo o fato dé que chefes mulheres dificultam a vida de suas
subordinadas do mesmo sexo,chegando a cometer assédio, numa disputa pelo espago
ocupacional e competéncia.

0 Quadro 15 sintetiza o Eixo 4 — Assédio moral, apresentando as questdes centrais das

categorias discutidas nos grupos de foco.



Quadro 15 — Questdes Centrais do Eixo 4 — Assédio Moral

Eixo 4 Questoes Centrais
Assédio - Ijlxisté em todas as organizagdes, em menor ou maior grau.
Moral - E humilhante e degradante para quem softe.

- As empresas ndo sabem como tratar o assunto.

- Fica circunscrito ao dmbito individual.

- Muitas vezes, quem sofre o assédio sai da empresa, impactando o avango de sua carreira na
organizagdo que foi “palco” do assédio.

- Necessidade de a profissional saber se impor para minimizar o assédio.

- Assédio por disputa pelo espaco ocupacional e competéncia.

Fonte: Elaborado pela autora (2012)

4.1.5 Eixo 5 — Instrumentos, praiticas e politicas organizacionais de carreira

Em relagfo as politicas de carreira adotadas pelas empresas, foi discutido em todos os
grupos a seguinte questdo: “O que as empresas nas quais vocés trabalham tém feito em termos
de carreira que gera algum impacto na realidade profissional de vocés?”. Como referéncia
tedrica para embasar a discussdo®, utilizou-se a perspectiva de Mainiero e Sullivan (2005),
Carlier (2006) e Dutra (2007).

Surgiu em um grupo de foco a discusséo iniciada por uma participante de que s6 o fato
de a empresa estar respeitando a carga horaria diaria de trabalho e limitando o excesso de
reunides, ja foi um grande passo que impactou positivamente a qualidade de vida da
profissional e a adequagdo e satisfagdo dela com a carreira.

Em ufn grupo, foi discutido o fato de que as empresas nas quais duas participantes
trabalhavam (empresas publicas) respeitaram o periodo de licenga- maternidade das
profissionais. Isso foi visto como um grande beneficio, pois as participantes da iniciativa
privada ou profissionais liberais disseram que, de alguma forma, tiveram que trabalhar

durante o periodo da licenga maternidade.

* Foi obtido acesso ao programa de carreira voltado para mulheres profissionais da consultoria Accenture. Foi
feita uma entrevista em 13 de junho de 2011, por telefone, com a coordenadora do programa na matriz de Séo
Paulo. Este programa foi definido pela matriz mundial da companhia e esta estruturado em sete grandes agdes:
Qualidade de Vida, Gestéio de Carreira, Mentoring/Coaching, Desenvolvimento de Competéncias, Atratividade e
Networking.
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As agbes de estruturar, divulgar e implementar um plano de carreira para os
profissionais foram agdes discutidas em trés grupos, cujas participantes disseram enxergar um
impacto positivo em suas carreiras.

Ter uma pessoa na area de Recursos Humanos acessivel para discutir as angtstias da
carreira de uma profissional do setor ptiblico foi uma agio que um grupo avaliou como tendo
impacto positivo na carreira da profissional.

O tema “investimento por parte da empresa em cursos e programas de
desenvolvimento para seus profissionais” foi discutido em trés grupos de foco,considerando-
se que esta agfo agrega valor as carreiras das profissionais dessas empresas.

O Quadro 16 sintetiza as priﬁcipais questdes discutidas nos grupos de foco em relagéo

ao Eixo 5 — Instrumentos, politicas e praticas organizacionais de carreiras.
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Quadro 16 — Questdes centrais do Eixo 5 — Instrumentos, politicas e praticas organizacionais

de carreiras

Eixo 5 Questdes Centrais

Instrumentos, -Respeitar a carga horéria de trabalho.

Politicas e - Limitar o excesso de reunides.

Praticas - Respeitar o periodo de licenga maternidade.

Organizacionais - Estruturar, divulgar e implementar um plano de carreira.

de Carreiras - Ter apoio na drea de Recursos Humanos da empresa para discutir quest3es de carreira.

- Investir em cursos e programas de desenvolvimento para os profissionais da empresa.

Fonte: Elaborado pela autora (2012)

4.1.6 Eixo 6 — Estratégias de carreiras

As estratégias de carreira adotadas pelas mulheres profissionais foram analisadas a luz
da perspectiva de Dutra (2007), desenvolvida no Referencial Teodrico desta tese. Essas
estratégias, segundo Dutra (2007), consistem em: crescer, desacelerar, diversificar,integrar,
rever e combinar.

As visdes das participantes dos grupos de foco variaram. Algumas estavam com foco
no crescimento; outras, na diversificacdo de sua atuag@io; algumas poucas, insatisfeitas,
desejando rever a carreira.

Surgiram no debate de todos os grupos duas outras estratégias. A primeira denominada
“desestruturacfio”, engloba as discussdes de que as mulheres estavam deixando o lado
feminino em segundo planojou seja, postergando a maternidade, devido a dificuldade de
encontrar um parceiro amoroso, passando a investir muito mais na vida profissional do que na
vida pessoal. A segunda, denominada de “balanceamento”, contemplou o fato de algumas
delas estarem felizes em conseguir compatibilizar a carreira profissional com os outros papéis
da vida pessoal (como esposa, mde, filha e cidadd) e analisar na mesma balanga de
importancia a vida pessoal e a vida profissional nas decisdes sobre carreiras.

O Quadro 17 sintetiza as principais questées discutidas nos grupos de foco em relagéo

ao Eixo 6 — Estratégias de carreiras.
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Quadro 17 — Questdes centrais do Eixo 6 — Estratégias de Carreiras

Eixo 6 Questdes Centrais
Estratégias de - Investimento na busca por crescimento na carreira.
Carreiras - Diversificagdo da atuagfo profissional.

- Questionamento em relagfo 4 natureza do trabalho.

- Questionamento devido ao excesso de trabalho/viagens.

- Relegagio do lado feminino; atraso da maternidade, dificuldade de encontrar um parceiro
amoroso; mais investimento na vida profissional do que na vida pessoal.

- Compatibilizar a carreira profissional com os outros papéis da vida pessoal, como o de
esposa, mae, filha, cidada.

- Sucesso em balancear em termos de importéncia vida pessoal e vida profissional nas decisdes
sobre carreiras.

Fonte: Elaborado pela autora (2012)

4.1.7 Eixo 7 — Adequacio e satisfacio da mulher profissional com as carreiras

Em relagdo a adequagdo e satisfacdo das mulheres profissionais com as suas carreiras,
as opinides foram diversas. O foco centrou-se na consecugdo de um equilibrio que gera a
percepgio positiva. Aquelas que se consideravam mais equilibradas do ponto de vista da vida
profissional e da vida pessoal consideravam-se mais adequadas e felizes com as carreiras. De
outro lado, aquelas que se enxergavam mais desbalanceadas consideravam-se mais infelizes.

O reconhecimento e a remuneracdo foram temas que perméaram o debate em dois
grupos sobre a adequagio e satisfagio com a carreira. Quando se atinge maior
reconhecimento e boa remuneracdo, a percep¢éo positiva com as carreiras € maior.

O Quadro 18 sintetiza as principais questdes discutidas nos grupos de foco em relagdo

ao Eixo 7 —Adequagio e satisfagdo da mulher profissional com as carreiras.
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Quadro 18 — Adequagdo e satisfagdo da mulher profissional com as carreiras

Eixo 7

Questdes centrais

Adequagdo e Satisfacio da

Mulher Profissional com as e satisfagio com as carreiras.
- O reconhecimento profissional e a remuneragio contribuem positivamente para

Carreiras

esta percepgao.

- Equilibrio do ponto de vista profissional e pessoal d4 a sensagdo de adequagio

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados da Pesquisa (2012)

4.1.8 Eixo 8 — O que pesquisar

Ap6s o fechamento dos grupos de foco, a autora desta tese solicitou queas

participantes declarassem o que deveria ser pesquisado sobre o tema “Carreira feminina” se

elas estivessem no lugar da pesquisadora do assunto.

O Quadro 19 sintetiza as principais sugestdes surgidas nos grupos de foco.

Quadro 19 — Sintese das sugestdes sobre o que pesquisar a respeito da carreira feminina

Grupo de Detalhamento
Idéias
Satisfacdo - Se a mulher esta satisfeita de ter chegado onde chegou.
- Se o entorno (parceiro amoroso e filhos) esta satisfeito com o
avango na carreira empreendido pela mulher.
- Por que nos realizamos somente fora de casa?
Culpa - A culpa vivenciada pela mulher profissional por ndo se dedicar a
vida pessoal como se dedica a vida profissional.
Papéis - O actimulo de papéis vivenciado pela mulher profissional
- Ser mée e profissional pela metade
- A tripla carreira de mie, esposa e profissional: ¢ possivel
conciliar?
- O papel do parceiro amoroso na construgfo da carreira feminina.
Carreira - O avangar na carreira é um caminho sem volta

- Qual é o objetivo da mulher na carreira: dinheiro, estabilidade ou
reconhecimento? '

- A necessidade de apoio social (parceiro amoroso, mée/sogra, babd,
empregada doméstica, motorista) para desenvolver a carreira

" feminina.

Fonte: Elaborado pela autora, a partir da discusséo dos grupos de foco (2012)
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4.2 Aplicacio do survey

O survey, realizado entre agosto e outubro de 2011, contou com a participacéo de 694
mulheres profissionais com 20 a 59 anos de idade, com rendimentos acima de 5 salérios
minimos e graduadas em curso superior.Os dados dos grupos de foco subsidiaram a
construgdo do survey e as perguntas elaboradas no instrumento de coleta de dados (constante
no Apéndice 2) procuraram aprofundar nas questdes surgidas nas discussdes originadas nos
grupos.

A anélise dos dados deste survey estd organizada também a partir dos sete eixos de
analise (excluiu-se o eixo 8 sobre o que pesquisar a partir dos grupos de foco).

A Tabela 3 é reapresentada para relembrar os Eixos.

Tabela 3 — Eixos de analise

Eixo de analise Assunto

Conceitos de carreiras

Contexto

Elementos da burocracia

Assédio moral

Instrumentos, praticas e politicas organizacionais de carreiras
Estratégias de carreiras

Adequacdo e satisfacdo a mulher profissional com as carreiras

NN B W N e

Fonte: Elaborado pela autora (2012)

4.2.1 Categorizacio da amostra

Para a categorizagdo da amostra, as seguintes varidveis foram utilizadas: idade,
remunera¢do mensal, ocupacdo, estado civil, se possui filhos e porte da empresa na qual

trabalha.
Em relagio a faixa etéria, a amostra esteve mais concentrada entre 30 e 49 anos,

representando 75% do publico participante, conforme demonstrado na Tabela 5.
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Tabela 5 — Representacdo das faixas etdrias da amostra

Faixa etdria

Frequéncia Percentual
20 a 29 anos 121 17,4
30 a 39 anos 301 434
40 a2 49 anos 219 31,6
50 a 59 anos 53 7,6
Total 694 100,0

Fonte: Dados do survey (2012)

Considerando a faixa de remuneragfo, a Tabela 6 registra uma concentrag@o maior de
mulheres na faixa entre R$2.000,00 a R$10.000,00 mensais, representando aproximadamente

62% da amostra. Cabe ressaltar que a mediana encontrada foi de R$9.849,10.

Tabela 6 — Faixa de remuneragfio da amostra

Faixa de remuneracio

Frequéncia Percentual

©2.00025.999 259 37,3
6.000 a 9.999 170 24,5
10.000 a 13.999 125 18,0
14.000 a 17.999 66 9,5
Acima 18.000 74 10,7
Total 694 100,0

Fonte: Dados do survey (2012)
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No que se refere ao cargo ou a posi¢do que as mulheres profissionais da

amostra ocupam, a Tabela 7 registra uma participagdo um pouco maior (27,2%) de

assistentes/assessoras/supervisoras em relagéo as demais.

Tabela 7 — Posi¢des ocupadas pelas mulheres profissionais da amostra

Posiciio ocupada Frequéncia Percentual
Profissional Liberal 137 19,7
Sdcia da empresa ou ' 73 10,5
empresaria

Funcionaria Piblica 99 14,3
Assistente/ Assessora/ 189 27,2
Supervisora

Gerente 153 22,0
Diretora 43 6,2
Total 694 100,0

Fonte: Dados do Survey (2012)

Em relagdo ao estado civil, percebe-se a predominéncia de mulheres casadas

(59,4%), considerando-se também aquelas com unifo estavel (4,8%), perfazendo

um total de 64,2%, como demonstrado na Tabela 8.

Tabela 8 — Representagio do estado civil da amostra

Estado civil Frequéncia Percentual
Casada 412 59,4
Solteira 176 25.4
Unifo Estavel 33 48
Vitva 1 1
Separada/Divorciada 7 10,4
Total 694 100,0

Fonte: Dados do Survey (2012)
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No que se refere ao nimero de vezes que as mulheres profissionais haviam se casado
ou vivenciado uma unifio estdvel a maioria das casadas/unido estivel, vivenciou uma vez sé,
com 64,2% da amostra.

Em relagdo ao fato de possuir filhos, percebe-se um equilibrio da amostra, sendo que
52,4% possuem e 47,6% néo possuem.

Considerando- se o porte de empresa, 59,8% das mulheres profissionais pesquisadas

trabalham em grandes empresas, conforme demonstrado na Tabela 9.

Tabela 9 — Porte das empresas

Porte das empresas Frequéncia Percentual
Micro 94 13,5
Pequena 77 11,1
Média 108 15,6
Grande 415 59,8

Total 694 100,0

Fonte: Dados do Survey (2012)

Finalizando-se a categorizagdo da amostra, a Tabela 10 sintetiza as caracteristicas
preponderantes da amostra.

Tabela 10 — Sintese das caracteristicas preponderantes da amostra

Faixa Etaria Entre 30 e 49 anos

Mediana de remuneragfo R$9.849,10

Posi¢é@o ocupada Assistente/Assessora/Supervisora
Estado civil Casada

Possui filhos Sim

Porte da empresa Grande

Fonte: Dados do survey (2012)

Segue-se a discussdo do Eixo 1 em relagfo ao Conceito de Carreira.

° O critério utilizado para a segmentagio das empresas por porte foi o adotado pelo Banco Nacional do
Desenvolvimento: Microempresas = receita operacional bruta anual menor ou igual a R$2,4 milhdes; Pequena
empresa - maior que R$2,4 milhdes e menor ou igual a R$16 milhdes; Média empresa - maior que R$16 milhdes
e menor ou igual a R$90 milhdes e Grande empresa - maior que R$90 milhdes.
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4.2.2 Eixo 1 — Conceitos de Carrei;'as

Para a analise dos conceitos de carreiras mais aderentes ao publico de mulheres
profissionais, foi utilizada a escala de Likert de cinco pontos, para avaliar a relevancia de cada
conceito presente na literatura e nas discussdes dos grupos de foco, na viséo da respondente,
numa escala variando de “nada relevante” a “bastante relevante”. Os seguintes conceitos
foram avaliados:

- Carreira ¢ a vocag8o pessoal para exercer determinada profisséo.

- Carreira ¢ a sequéncia de posi¢des ocupadas ao longo da minha vida.

- Carreira € a constru¢do profissional ao longo do tempo.

- Nio existe uma Unica carreira, ela assume varias formas ao longo da minha vida.

- Carreira é uma construgio pessoal de responsabilidade individual.

- Carreira € transitar livremente em diferentes empresas e fungdes sendo valorizada
pelo que agrego no desempenho de seus trabalhos.

- Carreira é alterar minhas prioridades de acordo com os desafios, o equilibrio entre
trabalho e familia e a autenticidade naquilo que fago.

- Carreira € atingir metas pessoais.

- Carreira é ganhar experiéncia e sabedoria para lidar com as relagdes de poder nas
empresas.

- Carreira é um caminho que leva a realizagio profissional e pessoal.

Os conceitos considerados mais relevantes pelas mulheres profissionais foram:
construgdo profissional ao longo do tempo, com 90,6% das respostas, considerando o conceito
como “Relevante” e “Bastante relevante”; carreira como um caminho que leva a realizagéo
profissional e pessoal, com 88,1%;carreira como sendo a alteragdo de prioridades,com base
nos desafios, no equilibrio entre trabalho e familia e na autenticidade naquilo que fago, com

75,6%; e atingir metas pessoais, com 70,3%.
gl P
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Em relac@o ao conceito de carreira, ndo houve diferenga estatistica significativa entre
os conceitos apresentados e as variaveis analisadas, como idade, remuneragéo, ocupagéo,

estado civil, se possui ou néo filhos e porte da empresa.

4.2.3 Eixo 2 — Contexto

O segundo eixo de anélise contempla as questdes relacionadas ao contexto de carreira.

A primeira delas consiste na jornada de trabalho.

‘Primeira questio — jornada de trabalho

Para a andlise de elementos da jornada de trabalho, foi utilizada a escala de Likert de
cinco pontos para avaliar o grau de adequagdo/concorddncia de cada questdo, na visdo da
respondente, variando na escala de ndo sendo real para a mulher até como sendo bastante real
para ela. Para tanto, foram avaliadas as seguintes questdes sobre a jornada de trabalho
presentes na revisdo de literatura e nas discussdes dos grupos de foco:

- A jornada de trabalho esta relacionada com a entrega de trabalho que tenho que
realizar.

- A jornada de trabalho para mim ¢ flexivel, por poder fazer o meu horario.

- Minha jornada de trabalho ¢ determinada pelo meu chefe/cliente.

- Minha jornada de trabalho é muito além das 40 horas semanais.

- N#o consigo cumprir minha jornada de trabalho se ndo tiver algum tipo de apoio
social (seja meu coénjuge, baba, empregada, motorista, mée/sogra).

- Eu nfo tenho flexibilidade no trabalho atualmente, mas estou me planejando
pessoalmente e profissionalmente para poder ter.

As qugstc“)es consideradas como reais e bastante reais para as mulheres profissionais

em relagdo a jornada de trabalho estfio relacionadas com a entrega de trabalho que a mulher

110



tem que realizar, com 60,3% das respostas;e jornada de trabalho como sendo muito além das
40 horas semanais, para 56,10% das respondentes. As duas questdes reforcam que, na
perspectiva da jornada de trabalho, a mulher ndo se vincula a preconizada em lei e que esta
relacionada a sua capacidade de entrega, e nfo ao tempo que ela efetivamente se dedica.

A partir do teste de Kruskal-Wallis, identificaram-se diferengas significativas em
relacdo a idade das respondentes em duas questdes relacionadas & jornada de trabalho: a
necessidade de apoio social para cumprir a jornada de trabalho (p=0,005) e o planejamento
pessoal e profissional para ter flexibilidade na jornada de trabalho (p=0,065).

Apurou-se que a mulher profissional mais jovem ndo tem demandado tanto apoio
social para cumprir sua jornada de trabalho.

Além disso, as mulheres profissionais mais jovens, que ndo possuem flexibilidade em
termos de jornada de trabalho, tém se planejado para ter.

Também por meio do teste Kruskal-Wallis houve significincia estatistica em relagio
a remuneracdo das respondentes (p<0,00!) e a questio da entrega do trabalho que tem que ser
realizada; remuneragdo relacionada ao fato de a jornada de trabalho ser determinada pelo
chefe/cliente (p<0,001) e; remuneragfo e a necessidade de apoio social para cumprir a jornada
de trabalho (p<0,001).

As mulheres que ganham mais tendem a relacionar a jornada de trabalho a entrega que
tem que ser realizada (p<0,001).

As mulheres que recebem menos tendem a considerar como bastante real o conceito de
que a jornada de trabalho ¢ determinada pelo chefe/cliente (p<0,001). Ja aquelas que recebem
as melhores remuneracdes acreditam que nfo conseguem cumprir sua jornada de trabalho sem
algum tipo de apoio social (p<0,001).

O teste qui-quadrado revelou houve significincia estatistica em relagfio a: ocupagio

das respondentes relacionada a flexibilidade de jornada de trabalho, jornada de trabalho muito
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além das 40 horas semanais (p<0,001) e n#o ter flexibilidade na jornada de trabalho
atualmente, mas promovendo o planejamento pessoal e profissional para poder ter (p<0,001)
(Tabelas 11, 12 e 13).

Tabela 11 — Ocupagio e flexibilidade da jornada de trabalho

Ocupagdo Jornada de trabalho para mim é flexivel por poder fazer o meu horario. Total
Conceito Conceito é Conceito é Conceito Conceito é
nao é real parcialmente indiferente € real bastante
para mim real para mim para mim para real para
(%) (%) (%) mim (%) mim (%)
- Profissional
Liberal 13,9 21,9 22 27,0 35,0 100,0
- Sécia da
empresa ou 17,8 17.8 2,7 28,8 32,9 100,0
empresaria
- Funcionaria
Publica 354 23,2 5,1 19,2 17,2 100,0
- Assistente/
Assessora/ 37,0 20,1 7.9 21,7 13,2 100,0
Supervisora
- Gerente
31,4 19,0 9,2 24,8 15,7 100,0
- Diretora
20,9 20,9 9,3 20,9 27,9 100,0
Total
28,0 20,5 6,2 23,8 21,6 100,0
Fonte: Dados do survey (2012)
p <0,001

Para profissionais liberais e socias de empresa ou empresdrias a flexibilidade ¢ mais
presente. Para fuhcionérias publicas e ndo publicas € menor. Das diretoras, 41,8% consideram
que ndo possuem flexibilidade e 48,8% consideram qﬁé éiﬁl@y<0, 001).

- Quando questionadas se gostariam de ter flexibilidade, 98% das muiheres

profissionais afirmaram que sim.
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Tabela 12 — Ocupagio e jornada de trabalho além das 40 horas semanais

Ocupagio Minha jornada de trabalho é muito além das 40 horas semanais. Total
Conceito Conceito & Conceito é Conceito Conceito
n&o é real parcialmente indiferente é real é bastante
para mim real para mim para mim para mim real para
(%) (%) (%) (%) mim (%)
- Profissional
Liberal 28,5 15,3 58 226 27,7 100,0
- Sécia da
empresa ou 17,8 21,9 8,2 23,3 28,8 100,0
empresaria
- Funcionaria
Puablica 30,3 13,1 11,1 20,2 25,3 100,0
- Assistente/
Assessora/ 20,1 19,0 5,3 27,5 28,0 100,0
Supervisora
- Gerente
10,5 16,3 6,5 31,4 35,3 100,0
- Diretora
11,6 9,3 9,3 34,9 34,9 .100,0
Total
20,3 16,6 7,1 26,4 29,7 100,0

Fonte: Dados do survey (2012)

p<0,001

Em termos gerais, percebe-se que, de forma mais considerdvel, para gerentes e

diretoras a jornada de trabalho ser além das 40 horas é uma realidade. J4 no caso das

profissionais liberais e funcionarias puibicas ndo € uma realidade.
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Tabela 13 — Ocupagdo e planejamento para ter flexibilidade

Ocupagio Eu néo tenho flexibilidade no trabalho atualmente, mas estou me Total
planejando pessoalmente e profissionalmente para poder ter.
Conceito Conceito & Conceito é Conceito Conceito é
no é real parcialmente indiferente éreal bastante
para mim real para mim para mim para mim real para
(%) (%) (%) (%) mim (%)
- Profissional
Liberal 59,9 17,5 10,2 6,6 58  100,0
- Socia da
empresa ou 64,4 9,6 16,4 8,2 1.4 100,0
empresaria
- Funcionaria
Publica 42,4 19,2 14,1 17,2 7.1 100,0
- Assistente/
Assessora/ 41,8 18,5 10,6 18,5 10,6 100,0
Supervisora
- Gerente
39,9 22,9 17,6 11,1 8,5 1000
- Diretora
442 20,9 18,6 9,3 7,0 100,0
Total
47,6 18,6 13,7 12,7 7,5 1000
Fonte: Dados do Survey (2012)
p <0,005

‘Tanto as profissionais liberais quanto as sécias de empresa e diretoras néo consideram
como real a questdo de nfo ter flexibilidade na jornada de trabalho, pois, como ja discutido,
elas percebem ter esta flexibilidade.

Funciondrias publicas, assistentes, assessoras, supervisoras e gerentes que respondem
nfio possuir flexibilidade na jornada de trabalho desejam ter, mas ndo se planejam para isso.

Em relagdo ao estado civil e & presenga de filhos, o teste qui-quadrado permitiu
identificar significAncia estatistica em relagdo a necessidade de apoio social para cumprir a

jornada de trabalho (p<0,001)em ambos os casos. (Tabelas 14 e 15).
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Tabela 14 —Estado civil e necessidade de apoio social

Nio consigo cumprir minha jornada de trabalho se ndo tiver algum tipo de Total
Estado civil apoio social (seja meu conjuge, baba, empregada, motorista, méae/sogra)
Conceito Conceito é Conceito € Conceito é Conceito &
néo é real parcialmente indiferente real para bastante
para mim real para mim para mim mim (%) real para
(%) (%) (%) mim (%)
Casada
25,2 10,4 10,9 17,7 35,7 100,0
Solteira ’
56,3 9,1 19,9 8,5 6,3 100,0
Unigo
Estavel 30,3 18,2 15,2 15,2 21,2 100,0
Vidva
0 ,0 ,0 ,0 100,0  100,0
Separada/
Divorciada 40,3 11,1 4,2 20,8 23,6  100,0
Total
34,9 10,5 12,7 15,6 26,4  100,0

Fonte: Dados dosurvey (2012)

Para 65,4% das mulheres solteiras (56,3% que consideram que o conceito néo € real e

9,1% que o consideram parcialmente real), ¢ possivel cumprir a jornada de trabalho sem

apoio social. Por outro lado 53,4% das mulheres casadas, 44,4% das separadas/divorciadas e

36,4% das mulheres em unifio estdvel da amostra, hd necessidade do apoio social para o

cumprimento da jornada de trabalho.
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Tabela 15 — Presenca de filhos e necessidade de apoio social

Presenca de N&o consigo cumprir minha jornada de trabalho se néo tiver algum tipo Total
Filhos de apoio social (seja meu cénjuge, baba, empregada, motorista,
mae/sogra)
Conceito Conceito é Conceito é Conceito é Conceito &
nao é real parciaimente indiferente real para bastante
para mim real para mim para mim mim (%) real para
(%) (%) (%) mim (%)
Possui Sim
filhos? 19,0 9,9 8.5 19,0 43,7 1000
Néo
52,4 11,2 17,3 11,8 7,3 100,0
Total
34,9 10,5 12,7 15,6 264 1000
Fonte: Dados do survey (2012)
p<0,001

Quando se considera a presenca de filhos, a necessidade de apoio social é ainda mais
significativa, com 62,7% das respostas.
Considerando o porte da empresa, houve significdncia estatistica em relagio ao fato de

a jornada de trabalho ser flexivel (p<0,001). Em empresas menores, ha maior flexibilidade na

jornada de trabalho.

Segunda questao - Teletrabalho

A segunda questio do contexto de carreira ¢ a presenga do teletrabalho. Ficou
demonstrado que 72,6% da amostra utiliza-se de alguma tecnologia que permite o trabalho
remoto (e-mail, celular, video conferéncia) e 59% que trabalha remotamente, investindo até
quatro horas extras além da jornada usual do seu dia.

Houvé relagfo estatisticamente significativa com base no teste Mann-Whitney em
relagio & remuneracdo e o fato de trabalhar remotamente (p=0,004). As mulheres
profissionais que recebem mais (acima de R$8.000,00) trabalham mais utilizando-se da

tecnologia remota do que as que recebem menos (abaixo de R$6.750,00).
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Terceira questio — Legislacdo trabalhista

A terceira questdo do contexto de carreira aborda a Legislagdo Trabalhista. Para sua
andlise, foi utilizada a escala de Likert de cinco pontos para avaliar o grau de
concordancia/discorddncia das mulheres profissionais em relagdo aos aspectos de a lei
proteger ou nfo a mulher e potencializar ou ndo a carreira feminina. Para tanto, foram
avaliadas as seguintes questdes sobre a Legislagdo Trabalhista presentes na revisdo de
literatura e nas discussdes dos grupos de foco:

- A legislagdo trabalhista protege a mulher profissional ao garantir-lhe licenga
maternidade, dando-lhe estabilidade durante e apds a gestag@o.

- A legislagio trabalhista brasileira impede a mulher profissional de competir de forma
igualitaria com o homem pelo espago no mercado de trabalho.

- A mulher empregada de uma empresa que cumpre de forma rigorosa a lei trabalhista
acha que a legislacfo The favorece quando ela engravida.

No que se refere a primeira questdo, sobre o fato de a Legislagdo Trabalhista proteger
a mulher profissional ao garantir-lhe licenca maternidade e estabilidade durante e apds a
gestdio, a percepgdo de 71,8% das mulheres é de concordéncia (44,1% da amostra concorda
parcialmente e 27,7% concorda).

Em relacio ao fato de a legislagdo trabalhista impedir a mulher profissional de
competir de forma igualitdria com o homem pelo espago no mercado de trabalho, a opinido
das mulheres profissionais tende mais a discordar do que a concordar: 50,7%, sendo 28,4%
discordando e 22,3% discordando parcialmente que a legislagdo prejudica a competigdo
igualitaria entre homens e mulheres no mercado de trabalho,contra 36,9% concordam que a

legislagdo prejudica (26,7% concordando parcialmente e 10,2% concordando).
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No que se refere a concordincia da mulher profissional sobre o fato de a legislacdo The
favorecer quando ela engravida, 67% concordam (29,5% concorda parcialmente e 37,5%
concorda).

N#o foram identificadas em relagdo a Legislagdo Trabalhista diferencas
estatisticamente significativas entre as questdes e as varidveis analisadas, como idade,

remuneracdo, ocupacio, estado civil, se possui ou néo filhos e porte da empresa.

Quarta Questio — Receptividade a2 mulher profissional

A quarta questdo do contexto de carreira refere-se a percep¢do das mulheres
profissionais em relagdo a receptividade de setores econdmicos, de regides geograficas, de
areas e de fungdes ocupadas pelas mulheres profissionais nas organizacdes. Para esta
analise,foi utilizada a escala de Likert de cinco pontos para avaliar o grau de
concordincia/discordincia da amostra. As seguintes questdes foram construidas com base na
revisdo da literatura e nas discussdes dos grupos de foco:

- Alguns setores econdmicos sdo menos receptivos a mulher

- Determinadas regides geograficas brasileiras sio menos receptivas a atuacdio da
mulher profissional

- Determinadas 4reas das empresas sdo menos receptivas a mulher.

- Determinadas fungBes/tipos de trabalhos néo sdo ocupadas por mulheres.

Considerando-se a percepgdo da mulher sobre a receptividade de setores econdémicos,
89,2% da amostra concordam que alguns setores econdmicos sdo menos receptivos & mulher
(31,4% concordando parcialmente e 57,8% concordando).

Em relagdo 2 receptividade de regido geografica, 82% da amostra concordam que

determinadas regides geograficas sdo menos receptivas as mulheres profissionais (26,2

concordando parcialmente e 55,8% concordando).
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No que se refere a receptividade de 4reas das empresas, 86,6 da amostra concordam
que determinadas 4reas das empresas sd0 menos receptivas a presen¢a feminina (30,1%
concordando parcialmente e 56,5% concordando).

Das 694 mulheres profissionais pesquisadas, 80% concordam que determinadas
funcdes ou tipos de trabalho nfio sfo executados por mulheres (42,7% concordando
parcialmente e 37,3% concordando).

No que se refere a receptividade de setores econdmicos, regides geograficas, dreas e
funcdes nas organizagdes, ndo foram identificadas diferencas estatisticamente significativas
entre as variaveis analisadas, como idade, remuneragio, ocupagdo, estado civil, se possui ou

ndo filhos e porte da empresa.

Quinta questdo — Remuneraciio feminina versus masculina

A quinta questio do contexto de carreira refere-se a percepgdo das mulheres
profissionais em relagdo a remuneragdo feminina versus masculina. Para esta analise,foi
utilizada a escaia de Likert de cinco pontos para avaliar o grau de concorddncia/discordncia
da amostra. As seguintes questdes foram construidas com base na revisdo da literatura e nas
discussdes dos grupos de foco:

- O incémodo da mulher por ganhar mais do que o companheiro varia de acordo com a
personalidade de cada um, especialmente do histérico familiar do par.

- Meu parceiro amoroso tende a no aceitar o meu ritmo de trabalho quando este €
muito intenso/exige excessiva dedicaggo.

- N#o ¢ bom trabalhar junto (num mesmo projeto) com o meu par amoroso.

- Pessogs com necessidade pessoal de seguranga vinculam-se a remuneragdo fixa.

- Acho que a remuneragio deve ter um componente fixo.
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Em relagio ao fato de a personalidade e o histérico familiar do par refletirem o
incdmodo da mulher de ganhar mais do que o par, houve concorddncia de 87,3% da amostra
pesquisada (27,8% concordando parcialmente e 59,5% concordando).

Sobre a pergunta sobre o fato de o parceiro amoroso tender a n3o aceitar o ritmo de
trabalho da mulher quando este é muito intenso ou exige excessiva dedicag#io, as percepgdes
foram polarizadas em termos de discordéncia para 39,8% (29,1% discordando parcialmente e
10,7% discordando) e de concordincia para 47,3% (24,2% concordando parcialmente e
23,2% concordando).

Sobre a discussio surgida nos grupos de foco em relagdo ao fato de ndo ser bom
trabalhar junto ou num mesmo projeto com o parceiro amoroso, 60,6% da amostra demonstra
concordar (21% concordando parcialmente € 39,6% concordaﬁdo).

A grande maioria das mulheres profissionais (88,9% concordando e concordando
parcialmente) concorda com o fato de que pessoas com necessidade pessoal de seguranga
vinculam-se a remuneracdo fixa.

Da amostra, 81,9% concordam ou concordam parcialmente que a remuneracdo deve
ter um componente fixo.

Utilizando-se o teste Kruskal-Wallis, foi identificada significincia estatistica entre a
remuneragio e a ndo aceitagio do ritmo de trabalho da mulher pelo par amoroso quando este €
muito intenso/exige excessiva dedicagﬁo (p=0,013).As mulheres que recebem menos tendem
a concordar mais que o parceiro amoroso tende a ndo aceitar o seu ritmo de trabalho mais
intenso.

O teste qui-quadrado identificou significncia estatistica em relagdo a ocupagao e ando
aceitagio do ritmo trabalho da mutlher pelo par amoroso quando este ¢ muito intenso/exige

excessiva dedicacio (p=0,03). As profissionais liberais, funciondrias publicas e diretoras sdo
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favorecidas neste sentido (45,3% das profissionais liberais discordam e discordam
parcialmente; 46,5 % das funcionérias publicas e 46,6% das diretoras).

Também a partir do teste qui-quadrado, foi verificada significAncia estatistica em
relagiio & ocupagfo e ao fato de néo ser considerado bom trabalhar junto (num mesmo projeto)
com o par amoroso(p<(0,00I). So6cias de empresa ou  empresérias,
assistentes/assessoras/supervisoras, gerentes e diretoras concordam mais com esta questéio do
que as profissionais liberais e funcionérias publicas.

Foi observada significincia estatistica com o teste qui-quadrado na questéio de ndo ser
considerado bom trabalhar junto (num mesmo projeto) com o par amoroso € o porte da
empresa (p=0,03). Em numeros, 64,1% mulheres que atuam em pequenas empresas € 65%
das que atuam em grandes empresas concordam parcialmente ou concordam com esta
questio.

Sobre a remuneracéo, considerando-se também o teste qui-quadrado, foi identificada
significincia estatistica da remuneragfo em relagdo a ocupacdo e ao porte da empresa e o fato
-de achar que a remuneragio deve ter um componente fixo (p=0,002) e (p<0,001),
respectivamente.

Das mulheres profissionais funcionarias publicas, 91,9% concordam parcialmente ou
concordam que a remuneracio dev¢ ter uma parte fixa. Entre as diretoras, 88,4% tém essa
mesma Visdo.

Concordam parcialmente ou concordam, 79,6% das mulheres de médias empresas e

87% das de grandes empresas que a remuneragdo deve ter uma parte fixa.
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Sexta questdo — Carreira publica

A sexta questdo do contexto de carreira refere-se a carreira piiblica propriamente. De
forma dicot6mica, foi analisada qual parte da amostra possuia carreira publica. Identificou-se
que sdo 23,8% das 694 mulheres profissionais.

Para a andlise das questdes relacionadas a carreira publica, foi utilizada a escala de
Likert de cinco pontos para avaliar o grau de concordédncia/discorddncia da amostra. As
seguinteé questBes foram construidas com base na revisdo da literatura e especialmente nas
discussdes dos grupos de foco:

- Acho que a dedicagfo a causa social atrai a mulher profissional para a carreira
publica.

- Acredito que a seguranga e a estabilidade atraem a mulher profissional para a carreira
publica.

- Acho que o contexto econdmico desfavoravel, que ndo afeta o setor publico como
afeta o setor privado, atrai a mulher profissional para a carreira publica.

A ordem das respostas em termos de concordincia foi: a maioria das mulheres
profissionais concorda que o contexto econémico desfavoravel, que ndo afeta o setor publico
como afeta o setor privado, é que atrai a mulher profissional para o setor publico. Seguem-se
a percepgdo de quea seguranca e a estabilidade atraem a mulher profissional para a carreira
pliblica e a de que a dedicagfo a causa social ¢ a fonte de atratividade da mulher profissional
para a carreira publica.

A partir do teste qui-quadrado, foi possivel observar diferengas estatisticamente
significativas na percepcio das mulheres proﬁssioﬁais que nfo sdo da carreira publica e das
que so em relagdo a dedicacio a causa atrair a profissional (p<0,007). Quem ¢é da carreira

publica concorda mais. Quem néo ¢, discorda mais.
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Sétima questao — Flexibilidade

A sétima questio do contexto de carreira refere-se a flexibilidade na carreira. De
forma dicotdmica, foi analisada qual parte da amostra possuia flexibilidade. Dentre as
mulheres profissionais, 70,2% responderam que possuem flexibilidade no trabalho e 29,8
responderam que ndo. Quando perguntadas se desejariam ter, 98% responderam que sim.

Perguntou-se também sobre o significado de ter flexibilidade, sendo que 46,8% da
amostra respondeu que ¢ essencial para a sua satisfacdo e 32,9%, que a flexibilidade
éessencial para o seu modelo de vida atual, que precisa conciliar papéis (de mde e de
profissional, por exemplo).

O teste Mann-Whiney identificou significincia estatistica de ter flexibilidade com as
variaveis idade (p=0,017), remunerago (p=0,02) e ocupacdo (p<0,001). As mulheres mais
velhas e aquelas que possuem melhores remuneragdes tendem a ter mais flexibilidade no
trabalho.

Em relaco a ocupagdo, 88,3% das profissionais liberais, 86,3% das sdcias de empresa
ou empresarias e 76,7% de diretoras possuem flexibilidade.

O teste qui-quadrado permitiu identificar significlncias estatisticas (ambas com
(p<0,001) em relagdo ao estado civil e ao fato de possuir filhos, apurando-se a resposta de que
ter flexibilidade é essencial para o modelo de vida atual da respondente, que precisa conciliar
papéis (de mée e de profissional, por exemplo).

~ Foi identificada também significAncia estatistica mediante a aplicagéo do teste qui-
quadrado entre as mulheres que possuem filhos e tém flexibilidade (p= 0,037).

Também por meio do teste qui-quadrado, observou-se significincia estatistica em

relagdo ao fato de ter flexibilidade e ao porte da empresa (p<0,001). Micro e pequenas

empresas sdo mais flexiveis para 93,6% e 83,1% da amostra, respectivamente.
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4.2.4 Eixo 3 - Elementos da burocracia

As questdes contidas neste topico reinem as respostas das mulheres profissionais
sobre as ja denominadas na andlise dos grupos de foco, premissas burocraticas. Essas
premissas estdo presentes nas obras de Weber e Parsons, e, sobre as varias disfun¢bes da
burocracia, nas obras de Merton, Crozier e Selznick, denominada “relagdes informais na
burocracia”.

Novamente, assim como feito na analise dos grupos de foco, cabe neste ponto da
andlise do survey relembrar que estes elementos estdo relacionados as modificagbes que vao
ocorrendo na organizagdo burocratica, partindo do modelo do tipo ideal de Weber, racional,
rumo a uma configura¢do mais dindmica e instivel, considerando o papel do individuo.

As questdes neste ponto no survey foram conduzidas no sentido de identificar se as
mulheres profissionais reconheciam ou ndo os elementos da burocracia presentes em cada
construto tedrico em termos de sua realidade profissional, se elas valorizavam ou ndo esses
elementos e, em caso afirmativo, em que medida.

Para as questdes relacionadas ao Eixo 3 - Elementos da burocracia, foi utilizada a
escala de Likert de cinco pontos para avaliar o grau de concorddncia/discorddncia da amostra.
As questdes do Eixo 3 estfo apresentadas no Quadro 20, relacionando-as com os elementos da
burocracia dos quais cada uma faz parte. Elas foram construidas com base na revisdo da

literatura e nas discussdes dos grupos de foco:
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Quadro 20 — Relagdo das questdes com os elementos da burocracia

Questio

Elementos da burocracia

A hierarquia organiza a empresa, as pessoas €
suas responsabilidades.

O cargo que ocupo ¢ importante para mim.

O reconhecimento que tenho em relagdo ao
trabalho que desempenho ¢ importante para mim
Acato a hierarquia presente na empresa que
trabalho, mas uso de relagdes pessoais para
amenizar o impacto causado por deliberagGes as
quais ndo concordo.

Vejo a presenga da hierarquia quando tomo uma
decisdo que ndo estd congruente com meu
superior formal.

A hierarquia pode ser usada pelo meu chefe para
me afastar/afastar outros profissionais que
podem disputar com ele a visibilidade de
trabalhos desenvolvidos.

Vinculo pessoal de amizade entre as pessoas na
empresa favorece o ambiente de trabalho.

Ficar muitas horas no trabalho favorece a criagéo
de relagdes informais entre colegas.

Estabeleco sempre lagos de amizade no
ambiente de trabalho.

Existe cooperagdo e ajuda mutua na empresa
onde trabalho.

Premissa burocratica

Premissa burocratica
Relagdo informal na burocracia

Relacdo informal na burocracia

Relagdo informal na burocracia

Relagdo informal na burocracia

Relac¢do informal na burocracia

Relagdo informal na burocracia

Relagdo informal na burocracia

Relagdo informal na burocracia

Fonte: Elaborado pela autora (2012)

Em relacdo a questdo sobre a organizaclio permitida pela hierarquia, 88,4% das

mulheres profissionais concordam (28,4% concordam parcialmente e 60% concordam) que

ela organiza a empresa, as pessoas e as responsabilidades.

No que se refere ao cargo, 91,8% das mulheres profissionais concordam (28,4%

concordam parcialmente e 63,4% concordam) que o cargo ocupado ¢ importante para elas.

O teste Kruskal-Walllis, revelou diferenca estatistica significante (p=0,015) em

relagfio a idade e & importincia dada ao cargo. As mulheres na faixa de 40 anos demonstram

ser mais indiferentes em relacéo ao cargo.



Sobre a importincia do reconhecimento em relacdo ao trabalho que a mulher
profissional desempenha, foi praticamente unanime (97,9%) a concordincia com a afirmativa.

Sobre o fato de acatar a hierarquia, porém usar de relagdes pessoais para amenizar o
impacto causado por deliberagdes com as quais ndo concordam, 69,9% concordam (33,7%
concordam parcialmente e 36,2% concordam).

Quanto ao fato de que as mulheres profissionais véem a presenca da hierarquia quando
tomam uma decisfo que nfo estd congruente com o seu superior formal, 66,3% concordam
(35,2% concordando parcialmente e 31,1% concordando).

Sobre a possibilidade de a hierarquia poder ser usada pelo chefe para afastar
profissionais que podem disputar com ele/ela a visibilidade de trabalhos desenvolvidos,
31,9% das mulheres profissionais discordam (18,9% discordam e 12,8% discordam
parcialmente), 17,1% consideraram-se indiferentes e 51,1% concordam (28,2% concorda
parcialmente e 22,9% concordam).

No que se refere a percepgio das mulheres em relagdo ao fato de o vinculo pessoal de
amizade favorecer o ambiente de trabalho, ha forte concordéancia: 88,8% (45,1% concordando
parcialmente e 43,7% concordando). Ressalta-se que o teste qui-quadrado, constatou
significAncia estatistica (p=0,014) entre a ocupagio e a percep¢do de que o vinculo pessoal
favorece o ambiente de trabalho. Para as mulheres profissionais liberais, sécias de empresas
ou empresérias e funciondrias publicas, hd uma concordéncia de mais de 90% (94,2%, 91,8%
e 90,9% respectivamente).

Outra questdo analisada refere-se a percepgéo surgida em trés grupos de foco de que as
muitas horas investidas no trabalho favorece a criagdo de relagdes informais entre colegas. Ha
concordincia com essa afirmativa para 60% da amostra (39,8% concordando parcialmente e
20,2% concordando). Quando este dado foi cruzado com ocupagdo, verificou-se significincia

estatistica (p<0,001) para as mulheres funcionarias publicas, profissionais liberais e sdcias de
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empresa ou empresarias, havendo uma concordincia de 72,7%, 67,9% e 65,8%,
respectivamente.

Em relagfio ao beneficio de estabelecer sempre lagos de amizade no ambiente de
trabalho, 80,5% da amostra concorda com essa afirmativa (42,5% concordando parcialmente
e 38% concordando). A andlise do teste qui-quadrado desta questdo com a ocupagdo também
constatou significincia estatistica (p=0,020). Concordam 88,3% das profissionais liberais,
seguindo-se as funcionarias publicas, com 86,8%, as assistentes/assessoras/supervisoras, com
78,3%, as socias de empresa ou empresarias, com 76,7%, as gerentes, com 76,5%, e, por fim,
diretoras, com 72,1%.

A questdo sobre a existéncia da cooperagdo e ajuda muitua na empresa na qual a
mulher profissional trabalha mostrou uma forte concordéncia de 86,3% (47,8% concordando
parcialmente e 38,5 concordando). O teste Qui-quadrado acusou e signiﬁcéncia estatistica em
relagdo ao porte da empresa (p=0,031).

A Tabela 16 mostra que na micro empresa hd mais concordéncia sobre a existéncia da

cooperagdo e ajuda mitua
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Tabela 16 — Porte da empresa e cooperagdo

Porte Existe cooperagdo e ajuda mtitua na empresa onde trabalho. Total
Discordo Discordo sou Concordo Concordo
(%) Parcialmente indiferente parcialmente (%)
(%) (%) (%)
Micro 3,2 2,1 10,6 30,9 53,2 100,0
Pequena 2,6 6,5 2,6 49,4 39,0 100,0
Média 9 6,5 1,9 54,6 36,1 100,0
Grande 27 10,1 1,9 49,6 35,7 100,0
Total 2,4 8,1 3,2 47,8 38,5 100,0
Fonte: Dados do Survey (2012)
p=0,031

4.2.5Eixo0 4 —Assédio moral

Este eixo englobou a pergunta se a mulher profissional ja foi vitima de assédio sexual
ou moral no trabalho e, em caso afirmativo, se o assédio hz;via bloqueado sua perspectiva de
ascensdo na carreira.

Das mulheres profissionais participantes do survey, 13,4%, ou 93, afirmaram ter
sofrido assédio. Quando perguntadas sobre o fato de o assédio ter bloqueado a perspectiva de
ascensdo na carreira, 39,% afirmaram que nfo, 18,8% que sim, 25,7% que em parte e 15,7 %
que foi indiferente. Somando-se as que disseram que sim e em parte, o total ¢ de 44,5%.

O teste qui-quadrado constatou significincia estatistica (p=0,045) da ocupacdo em
relagdo ao bloqueio da perspectiva de ascens?o na carreira. O grupo mais prejudicado é o das
assistentes, assessoras e supervisoras, no qual 24% das respondentes afirmam que o assédio

bloqueou sua perspectiva de ascensdo e 42% afirmaram que em parte bloqueou.

128



4.2.6 Eixo 5 - Instrumentos, Priticas e Politicas Organizacionais de Carreiras

O Eixo 5 analisa a percepg¢do das mulheres profissionais sobre os instrumentos,
praticas e politicas organizacionais de carreiras adotadas pelas empresas nas quais elas
trabalham.

Para a analise das questdes r¢1ativas aos instrumentos de carreira adotados pelas
empresas, foi-lhes perguntado, de forma dicot6mica, se a empresa em que trabalham adota ou
ndo os instrumentos presentes na literatura (Mainiero e Sullivan, 2005; Carlier, 2006; Dutra,
2007). As respostas estdo sintetizadas na Tabela 17.

De forma dicotdmica, foi perguntado para as mulheres se a empresa possui plano de
carreira. Analisando o dado em felag;e”lo ao porte (houve significncia estatistica nas respostas
com p<0,001), constata-se, como ja era imaginado, que 60,7% das grandes empresas

possuem.
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Tabela 17 - Sintese das respostas sobre os instrumentos de carreiras adotados pelas empresas

Questio Sim % Nio %
Posturas que primam pela qualidade de vida do profissional. 37,6 62,4
Horarios flexiveis. 41,5 51,5
Carga horéria de trabalho mais ajustada. 26,7 73,3
Dando acesso para seus profissionais a instrumentos de auto- 26,9 73,1

avaliagio que permitem que os individuos se conhegcam melhor e
facam opcdes de carreira mais consistentes.

Desenvolvendo programas de apoio ao meu desenvolvimento 22,2 77,8
rumo a progressdo de carreira.

Divulgando as oportunidades de carreira internamente. 31,1 68,9
Avaliando através de critérios objetivos seus profissionais. 32,3 67,7
Investindo em programas de desenvolvimento e treinamentos 51,3 48,7
para seus funcionarios.

Adotando politicas institucionais para atrair e reter a mulher 7,2 92,8
profissional.

Desenvolvendo mulheres e preparando-as para os proximos 12,1 87,9
niveis hierarquicos.

Revendo atribuigdes e fungdes quando necessario e adequando-as 23,2 76,8
ao perfil de seus colaboradores.

Controlando horas extras. 31 69
Revisando localidade onde o profissional ¢ lotado para conciliar 7,5 92,5
com suas demandas familiares.

Dando apoio a mulher durante o periodo de gestagéo. 36,9 63,1

Promovendo oportunidades de criagdo de redes de 20,3 79,2
relacionamento para seus profissionais.

Orientando seus colaboradores para fazer o seu planejamento 14 86
financeiro pessoal.

Mapeando os motivos de desligamento das mulheres profissionais 4,8 95,2
da empresa.

Fonte: Dados do survey (2012)

O teste qui-quadrado, constatou significdncia estatistica das respostas de diversas
questdes em relagdo a ocupag@io e ao porte da empresa. Em relagdo a ocupagdo, foram
ressaltadas as seguintes questdes:

- Horérios flexiveis (p=0,021), considerando sim para 53,3% das profissionais liberais.

- Dando acesso para seus profissionais a instrumentos de autoavaliagdo que permitem
que os individuos se conhegam melhor e fagam op¢des de carreira mais consistentes(p<0,001)
para 41,9% das diretoras.

- Divulgando as oportunidades de carreira internamente(p<0,001) para assistentes,

assessoras e supervisoras (43,9%), gerentes (43,8%) e diretoras (41,9%).
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- Avaliando com base em critérios objetivos seus profissionais(p<0,001) para gerentes
(40,5%) e diretoras (39,5%).

- Investindo em programas de desenvolvimento e treinamentos para seus funcionérios
(p<0, 001)para gerentes (66%), diretoras (61,5%) e assistentes, assessoras € supervisoras
(55,6%).

- Desenvolvendo mulheres e preparando-as para os proximos niveis hierdrquicos
(p=0,028), sendo a antitese dessa realidade a percepgéo da funcionaria publica com 90,9% das
mulheres dizendo néo a esta questdo.

- Revendo atribuigdes e fun¢des quando necessario e adequando-as ao perfil de seus
colaboradores (p=0,026), sendo reépoﬁdido afirmativamente pbr 44,2% de diretoras.

- Controlando horas extras(p<0,001 )A para assistentes, aséessoras e supervisoras
(40,2%) e gerentes (42%).

No que se refere ao porte da empresa, apurou-se significincia com as seguintes
questdes:

- Horarios flexiveis(p<0,001), sendo respondido afirmativamente pelas mulheres de
micro empresas (59,6%). |

- Dando acesso para seus profissionais a instrumentos de autoavalia¢do que permitem
que os individuos se conhegam melhor e fagam op¢des de carreira mais consistentes(p<0,001)
para 32,8% das grandes empresas.

- Divulgando as oportunidades de carreira internamente(p<0,00/)para 42,2% das
grandes emprésas.

- Avaliando com base em critérios objetivos seus profissionais(p<0,001) para 37,8%
das grandes empresas.

- Investindo em programas de desenvolvimento e treinamentos para seus

ﬁmdionéri&(p<0, 001 )pafa 61,2% das grandes empresas.
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- Controlando horas extras(p<0,001 )para 37,8% das grandes empresas.

- Dando apoio a mulher durante o periodo de gestagdo (p=0,011) para 41,6% das
pequenas e 40,2% das grandes (23,4% das micro e 32,4% das médias).

Para as questdes relacionadas ao Eixo 5sobre plano de carreira, foi utilizada a escala
de Likert de cinco pontos para avaliar o grau de concordéncia/discordincia da amostra. As
seguintes questdes foram construidas com base na revisdo da literatura e nas discussdes dos
grupos de foco:

- Acho que o plano de carreira ¢ um instrumento que pode bloquear possiveis
diferengas em relagdo a remuneragéo entre homens e mulheres na empresa.

- Hé plano de carreira, mas néo ¢ disseminado.

- Ha plano de carreira claro para todos os profissionais da organizagéo.

- O plano de carreira atende de forma igualitaria homens e mulheres profissionais.

- A gestdo de recursos humanos promove e auxilia o profissional na tomada de decisdo
sobre carreira.

- Tenho liberdade com meu chefe para discutir meu plano de carreira.

- No tenho como rejeitar uma promog#o.

- Tenho apoio de um profissional na empresa para me ajudar a tomar decisdes sobre
carreira.

- N&o hé discussdo institucional sobre carreira.

Ha uma forte correlagio entre o porte da empresa e as questdes relacionadas ao plano
de carreira. Todas apresentam o valor de p<0,001.

Sobre a questdo relacionada ao fato de haver o plano de carreira mas este ndo ser
disseminado, percebe-se uma discordincia maior do que cbncordﬁncié sobre este ponto.

Ressalta-se, como demonstrado na Tabela 18, que had maior discorddncia sobre a

disseminag@o do plano de carreira em grandes empresas.
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Tabela 18 — Porte e disseminacgéo do plano de carreira

Ha plano de carreira, mas nédo é disseminado Total
Porte Discordo Discordo Sou Concordo Concordo
(%) parcialmente indiferente parcialmente (%)
(%) (%) (%)
Micro 31,0 10,3 34,5 10,3 13,8  100,0
Pequena 324 13,5 16,2 18,9 18,9  100,0
Média 33,3 9,8 5,9 255 255 100,0
Grande 38,0 16,5 54 22,2 17,9  100,0
Total 36,4 14,9 8,6 21,5 18,7  100,0
Fonte: Dados do Survey(2012)

p<0,001

Quanto ao fato de o plano de carreira ser claro para todos os profissionais, hd um
equilibrio entre concordincia e discordéncia, excetuando-se o caso das pequenas empresas.
Na percep¢do das mulheres profissionais que trabalham em pequenas empresas, hid uma
discordincia da clareza do plano de carreira maior do que nas demais (40%), conforme

demonstrado na Tabela 19.
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Tabela 19 — Porte e clareza do plano de carreira

Porte Ha plano de carreira claro para todos os profissionais da organizagéo Total
Discordo Discordo Sou Concordo Concordo
(%) parcialmente indiferente parcialmente (%)
(%) (%) (%)
Micro
25,9 11,1 37,0 74 18,5 100,0
Pequena
40,0 11,4 20,0 2,9 257  100,0
Média
314 17,6 3.9 17,6 29,4  100,0
Grande
25,0 16,3 43 275 26,8  100,0
Total
27,2 15,7 8,0 22,6 26,5 100,0
Fonte: Dados do Survey(2012)
p<0,001

Quanto ao fato de o plano de carreira atender de forma igualitiria homens e mulheres
profissionais, na percepgdo da amostra, hi uma concordéncia maior com a afirmativa para a
maioria das mulheres de médias (54%) e grandes empresas (50,5%), conforme demonstrado

na Tabela 19.
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Tabela 20 — Plano de carreira e equidade

Porte O plano de carreira atende de forma igualitaria homens e mulheres Total
profissionais
Discordo Discordo Sou Concordo Concordo
(%) parcialmente indiferente parcialmente (%)
(%) (%) (%)

Micro 12,0 12,0 32,0 ,0 44,0  100,0

Pequena 21,2 12,1 18,2 9,1 394 100,0

Média 20,0 12,0 6,0 8,0 54,0  100,0

Grande 12,4 7,3 9,8 20,0 50,6  100,0

Total 14,1 8,6 11,5 16,2 49,6  100,0
Fonte: Dados do Survey(2012)

p=0,005

Sobre o fato de a gestdo de recursos humanos promover e auxiliar a mulher
profissional na tomada de decisdo sobre carreira, este ultimo ponto levantado na literatura por
Simon (1972), percebe-se discordincia das mulheres profissionais em todos os portes de

organizagio (Tabela 21).
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Tabela 21 — Porte e Recursos Humanos auxiliando na tomada de decisfo sobre carreira

A gestio de RH promove e auxilia o profissional na tomada de decisdo sobre Total

Porte
carreira
Discordo Discordo Sou Concordo Concordo
(%) parcialmente indiferente parcialmente (%)
(%) (%) (%)

Micro 38,5 3,8 34,6 7.7 15,4 100,0

Pequena 36,4 9,1 18,2 21,2 15,2 100,0

Média 44,0 20,0 6,0 20,0 10,0 100,0

Grande 38,4 19,9 9,4 21,0 11,2 100,0
Total 39,0 17,9 11,4 20,0 11,7  100,0
Fonte: Dados do Survey(2012)
p=0,019

Em relagdo ao fato de ter liberdade com o chefe para discutir o plano de carreira, as
percepgdes das mulheres profissionais foram equilibradas entre as micro e as grandes
empresas. No caso das pequenas e médias, ha diferengas maiores entre discordéncia (9,1% e

30%) e concordincia (21,2% e 16%), conforme demonstra a Tabela 22.
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Tabela 22 — Porte e liberdade com a chefia

Porte “Tenho liberdade com meu chefe para discutir meu plano de carreira Total
Discordo Discordo Sou Concordo Concordo
(%) parcialmente indiferente parcialmente (%)
(%) (%) (%)
Micro 19,2 15,4 38,5 3,8 23,1 100,0
Pequena 9,1 18,2 15,2 36,4 21,2 100,0
Média 30,0 20,0 12,0 22,0 16,0  100,0
Grande 19,6 14,1 10,1 29,3 26,8 100,0
Total 20,0 15,3 12,7 27,3 24,7  100,0
Fonte: Dados do survey (2012)
p=0,003

Quanto a questdo sobre ndo ter como rejeitar uma promocéo, houve diferenca maior
no nivel de discordincia no caso de mulheres profissionais de micro (24% contra 8%) e

pequenas empresas (21,2% contra 9,1%) conforme demonstrado na Tabela 23.
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Tabela 23 — Porte e rejei¢éo de promogéo

Porte Nao tenho como rejeitar uma promocao Total
Discordo Discordo Sou Concordo Concordo
(%) parcialmente indiferente parcialmente (%)
(%) (%) (%)
Micro 24,0 12,0 44.0 12,0 8,0 1000
Pequena 21,2 27,3 21,2 21,2 9,1 100,0
Média 16,0 18,0 y 12,0 34,0 20,0 1000
Grande 17,1 19,3 14,9 25,5 23,3 100,0
Total 17,8 19,3 17,0 25,3 20,6  100,0
Fonte: Dados do Survey (2012)
p =0,022

Quanto a percepgdo da mulher profissional sobre o fato de ter apoio de um profissional
na empresa para ajudd-la na tomar decisdes sobre carreira, a maioria discorda, conforme

demonstra a Tabela 24.
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Tabela 24 — Porte e apoio para tomada de decisdo sobre carreira

Tenho apoio de um profissional na empresa para me ajudar a tomar decisGes Total

Porte
sobre carreira
Discordo Discordo Sou Concordo Concordo
(%) parcialmente indiferente parcialmente (%)
(%) (%) (%)

Micro 44,0 4,0 32,0 4,0 16,0 100,0

Pequena 394 6,1 21,2 15,2 18,2 100,0

Média 54,0 14,0 8,0 22,0 2,0 100,0

Grande 48,0 18,4 10,5 14,8 8,3 100,0

Total 47,8 15,8 12,5 15,1 8,8 100,0

Fonte: Dados do Survey(2012)
p =0,004

. Sobre o fato de haver discussdo institucional a respeito da carreira, a percepgdo das

mulheres profissionais é equilibrada somente em grandes empresas, conforme demonstra a

Tabela 25.
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Tabela 25 — Porte e discussdo institucional sobre carreira

Porte N3o ha discussio institucional sobre carreira Total
Discordo Discordo Sou Concordo Concordo
(%) parcialmente indiferente parcialmente (%)
- (%) (%) (%)
Micro 45,8 8,3 33,3 ,0 12,5 100,0
Pequena 30,3 24,2 12,1 12,1 21,2 100,0
Média 14,0 22,0 6,0 34,0 24,0 100,0
Grande 23,5 20,6 7,9 23,1 24,9 100,0
Total 24,2 20,3 9,6 22,1 23,7 100,0
Fonte: Dados do survey (2012)
p<0,001

4.2.7 Eixo 6 — Estratégias de carreira

Para a analise das questdes relativas as estratégias de carreira adotadas pelas mulheres
profissionais, foi utilizada a escala de Likert de cinco pontos para avaliar o grau de realidade
de cada questio na visdo da respondente, variando na escala entre ndo sendo real para a
mulher até como sendo bastante real para ela.

Quanto 2 estratégia de preparar-se de forma mais consistente em termos de formagao
académica e prética, 38,2% das mulheres a consideram essa estratégia real e 39,6% bastante
real, perfazendo-se um total de 77,8%.

No que se refere & preocupagdio com a longevidade e & preparagdo para outras
carreiras, para 13,3% das mulheres esta estratégia ndo ¢ real; para 20,6% ¢ parcialmente real;
para 8,6% ¢ indiferente; para 3 1,3% ¢ real; e para 26,2% ¢ bastante real.

Em se tratando da questdo surgida nas discussdes nos grupos de foco quanto ao fato de

a mulher profissional estar "masculinizando" seu comportamento na vida profissional, para
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56,2% isso néo é real. Esta questdo ser4 aprofundada no cruzamento com a idade, ocupagio e
filhos.

Sobre o fato de preocuparem-se mais com a satisfagdo profissional do que com a
pessoal, também discutido nos grupos de foco, para 46,1% esta afirmativa néo ¢ real e para
26,7% & parcialmente real. Entretanto, ha diferengas nesta percepgdo em relagdo as variaveis
idade e presenga de filhos.

Em relagio 4 questio do sentimento de sobrecarga da mulher profissional no que se
refere ao actimulo de papéis, para 20% delas é real e para 25,6% € bastante real. Entretanto,
para 21,3% no ¢ real, para 26,2% & parcialmente real e para 6,8% ¢ indiferente. Sobre o
cruzamentd de dados com as varidveis idade, ocupagdo, estado civil, filhos é porte da
empresa, este ponto serd explorado novamente.

No que se refere 4 necessidade de repensar as carreiras em busca de maior equilibrio
entre vida profissional e vida familiar, na visdo das mulheres profissionais no geral, 20,2%
acreditam que nfio é real, 18,7% que é parcialmente real, 6,1% que € indiferente, 28,7% qué é
real e 26,4% que ¢ bastante real. Este dado geral revela que a maioria (55,1%) estd com foco
maijor no repensar as carreiras.

Sobre a preocupagio em focar mais a vida profissional e abdicar de outras esferas da
vida pessoal, como relagéio amorosa e maternidade, na visdo geral das mulheres profissionais,
42,2% consideram como n#o sendo real e 24,8% como parcialmente real. Sobre o cruzamento
de dados com as variaveis idade, ocupagdo, estado civil, filhos e porte da empresa, este ponto
sera explorado novamente.

No que se refere 4 estratégia de deixar de lado a carreira para atender aos papéis de
mée e esposa, esta nio tem sido uma agfo adotada para a maioria das mulheres profissionais.

Para 66,7% das mulheres profissionais, esta estratégia é considerada como n#o sendo real e
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para 16,7% ela é parcialmente real. Porém, ha diferencas em relagdio a estado civil e a
presenca de filhos, fato que serd abordada mais a frente.

O teste Kruskal-Wallis, constatou significincia estatistica da idade em relagdo ao estar
“masculinizando” o comportamento (p<0,001). Para as mais jovens, esta “masculiniza¢do” €
vista como mais real.

Constatou-se também, significincia estatistica da idade em relacdo 4 questdo de maior
satisfacio com a vida profissional do que com a pessoal (p=0,037). As mulheres com a
mediana de idade mais baixa demonstram que esta estratégia de maior preocupagdo com a
satisfacdo na vida profissional ¢ mais real para elas.

Também sobre a idade, verificou-se significAncia estatistica desta varidvel em relagéo
4 percepgio de sobrecarga e acumulo de papéis(p<0,001). Para as mulheres na mediana de
idade mais baixa, ha uma percep¢do maior de indiferenca.

Sobre a questdio de focar mais na vida profissional e de abdicar de outras esferas da
vida pessoal como a relagdo amorosa e a maternidade, constatou-se significincia estatistica
(p=0,049). Para as mulheres na mediana mais jovem, esta estratégia ¢ bastante real.

O teste qui-quadrado constatou significincia estatistica da ocupagfio em relagdo a
questdio de estar “masculinizando” o comportamento (p=0,037). Esta estratégia ¢ considerada
como ndo sendo real mais para profissionais liberais, socias de empresa ou empresarias,
funciondrias publicas e diretoras do que para as assistentes, assessoras, supervisoras e
gerentes.

Com o teste qui-quadrado, foi verificada significincia estatistica da ocupag@io em
relagdo & preocupagio em focar mais na vida profissional, abdicando de outras esferas da vida
pessoal, como relagdo amorosa e maternidade (p=0,049). Conforme demonstra a Tabela 26,
esta estratégia é considerada como n#o sendo real mais para profissionais liberais e socias de

empresa ou empresarias.
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Tabela 26 — O'cupag:z”io e foco na vida profissional

Ocupagio Estou focando mais na vida profissional e abdicando de outras esferas Total
da vida pessoal como relagdo amorosa e maternidade.
Essa Essa Essa Essa Essa
estratégia estratégia é estratégia é estratégia estratégia é
ndo é real parcialmente indiferente é real para bastante
para mim real para mim para mim mim (%) real para
(%) (%) (%) mim (%)
- Profissional 56,9 19,7 2,2 13,1 8,0 100,0
Liberal
- Sécia da 47,9 24,7 6,8 8,2 12,3  100,0
empresa ou
empresaria
- Funcionaria 40,4 20,2 10,1 17,2 12,1 100,0
Publica
- Assistente/ 39,2 27,0 3,7 14,8 15,3 100,0
Assessora/
Supervisora
- Gerente 294 30,7 5,9 17,0 17,0 100,0
- Diretora 48,8 20,9 47 14,0 11,6 100,0
Total 42,2 24,8 5,2 14,6 13,3 100,0
Fonte: Dados do survey (2012)
p <0,001

O teste qui-quadrado constatou significAncia estatistica (p=0,004) da varidvel estado
civil em felagﬁo 4 mulher estar sentindo-se sobrecarregada por conta do actimulo de papéis
que exerce na vida profissional e na vida pessoal (papel de mée, esposa...). Conforme mostra
a Tabela 27, as mulheres casadas e em unifio estivel considéram mais esta qﬁeste”lo como

Vbastante féél para elas (32,3% e 27,3%, respectivamente).
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Tabela 27 — Estado civil e sobrecarga de papéis

Estado Civil Estou sentindo-me sobrecarregada por conta do actimulo de papéis que Total
exergo na da vida profissional e na vida pessoal (papel de mé&e, esposa...
Essa Essa Essa Essa Essa
estratégia estratégia é estratégia é estratégia estratégia é
nao é real parcialmente indiferente & real para bastante
para mim real para para mim mim (%) real para
(%) mim(%) (%) mim (%)
Casada 14,6 27,2 41 21,8 32,3 100,0
Solteira 37,5 21,6 14,8 14,8 114 100,0
* Unido 15,2 27,3 6,1 242 27,3 100,0
Estavel
Vitiva .0 ,0 ,0 ,0 100,0  100,0
Separada/ 23,6 31,9 2,8 20,8 20,8 100,0
Divorciada
Total 21,3 26,2 6,8 - 20,0 25,6  100,0
Fonte: Dados do survey(2012)
p=0,004

O teste qui-quadrado apurou significAncia estatistica em relagdo a varidvel possuir
filhos e as questdes:

- Estou "masculinizando" meu comportamento na vida profissional (p=0,022).

- “Estou me preocupando mais com a minha satisfagio no trabalho do que na minha
vida pessoal.”(p<0,001).

-« Estou sentindo-me sobrecarregada por conta do acimulo de papéis que exer¢o na
da vida profissional e na vida pessoal (papel de mae, esposa...)” (p<0,001).

- “Estou focando mais na vida profissional e abdicando de outras esferas da vida

pessoal como relagdo amorosa e maternidade” (p<0,001).
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- “Bstou deixando de lado a carreira para atender aos papéis de mie e
esposa.”(p=0,001).

Todas as mulheres que possuem filhos percebem como sendo mais real para elas estas
questoes.

O teste qui-quadrado constatou significAncia estatistica em relagdo ao porte da
empresa e a questdo “Estou sentindo-me sobrecarregada por conta do aciimulo de papéis que
exerco na da vida profissional e na vida pessoal (papel de mde, esposa...)” (p=0,012).
Conforme demonstra a Tabela 28, as mulheres profissionais de grandes empresas sentem mais

a sobrecarga de papéis.
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Tabela 28 — Porte e sobrecarga de papéis

Porte Estou sentindo-me sobrecarregada por conta do actimulo de papéis que Total
exergo na da vida profissional e na vida pessoal (papel de mée, esposa...)
Esta Esta estratégia Esta Esta Esta
estratégia & parcialmente estratégia € estratégia & estratégia é
naoéreal  real para mim indiferente real para bastante
para mim (%) para mim mim (%) real para
(%) (%) mim (%)
Micro 22,3 25,5 10,6 18,1 234 1000
Pequena 28,6 33,8 5,2 13,0 19,5 100,0
Média 30,6 23,1 4.6 20,4 21,3 100,0
Grande 17,3 25,8 6,7 21,7 28,4 1000
Total 21,3 26,2 6,8 20,0 256  100,0
Fonte: Dados do survey (2012)
p=0,012

4.2.8 Eixo 7 —Adequacio e satisfacio da mulher profissional com as carreiras

Para finalizar o survey, foi perguntado as mulheres profissionais sobre a adequagéo e
sua percep¢do de satisfagdo em relagdo & carreira. Para avaliar a questéo, foi utilizada a escala
de Likert com as seguintes escalas, ja apresentando o percentual de respostas: Perfeitamente
adequada, estou feliz (10,8%); Parcialmente adequada, estou feliz (39,25); Adequada, estou
feliz (33,9%); Adequada, estou indiferente (6,8%); Desalinhada, estou indiferente (4,3%); e
Bastante desalinhada, estou infeliz (5%).

Percebe-se que, no geral, as mulheres pesquisadas consideram a percepgdo em relagéo
a carreira adequada a parcialmente adequada e que estéo felizes com a trajetdria profissional

percorrida. Entretanto, foram verificadas diferencas significativas em relagdo as varidveis

146



idade, remuneracéo, presenca de filhos e porte da empresa.As mulheres mais jovens tendem a
se considerar mais desalinhadas e infelizes com a carreira.J4 aquelas com as melhores
remuneracdes consideram-se mais adequadas e felizes com a carreira.

No que se refere & presenca dos filhos, a Tabela 29 mostra que as mulheres que séo
mies sentem-se mais adequadas e felizes com suas carreiras, refletindo uma relagéo positiva
entre a maternidade e a carreira.

Tabela 29- Presenca de filhos e adequag@o e satisfagfio na carreira

Possui Fillos
Sim (%) Nio (%) Total (%)
Perfeitamente adequada, 57,3 42,7 100
estou satisfeita
Parcialmente adequada, 53,3 46,7 100
estou satisfeita
Adequada, estou 56,6 434 100
satisfeita
Desalinhada, estou 40,4 59,6 100
indiferente
Bastante desalinhada, 40 60 100
estou insatisfeita
Total 32,4 47,6 100
Fonte: Dados do survey (2012)
p=0,008

Considerando o porte da empresa, as mulheres profissionais de grandes empresas €
que mais pesaram na resposta sobre o desalinhamento e a insatisfagdo na carreira (80%),

conforme demonstra a Tabela 30.
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Tabela 30 — Porte da Empresa versus Adequag8o e Satisfagdo na Carreira

Adequago e Satisfagio Qual o porte da empresa que vocé trabalha? Total
Micro Pequena Média Grande
(%) (%) (%) (%)
Perfeitamente adequada, estou 20,0 13,3 13,3 53,3 100,0
satisfeita
Parcialmente adequada, estou 11,4 11,8 17,3 59,6 100,0
satisfeita
Adequada, estou satisfeita 15,7 11,5 14,0 58,7 100,0
Adequada, estou indiferente 8,5 6,4 19,1 66,0 100,0
Desalinhada, estou indiferente 16,7 10,0 20,0 53,3 100,0
Bastante desalinhada, estou 57 57 8,6 80,0 100,0
insatisfeita
Total 13,5 11,1 15,6 59,8 100,0

Fonte: Dados do survey (2012)
p =0,045

A secfio S5contém as anélises das discussdes dos grupos de foco e do survey realizado.
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SANALISE DOS RESULTADOS

As anélises estio apresentadas de acordo com os sete eixos, considerando-se os
resultados dos grupos de foco e do survey: Eixo 1) Conceitos de carreiras; Eixo 2) Contexto;
Eixo 3) Elementos da burocracia; Eixo 4) Assédio moral; Eixo 5) Instrumentos, praticas e
politicas organizacionais de carreiras; Eixo 6) Estratégias de carreiras; Eixo 7) Adequacdo e

satisfa¢do da mulber profissional com as carreiras.

5.1 Eixo 1 — Conceitos de carreiras

Em relagfio aos conceitos de carreiras discutidos nos grupos de foco e, posteriormente,
respondidos em termos de relevincia pela amostra participante do survey, cabe ressaltar que o
foco esta voltado mais para a mulher do que para a organizagdo. As mulheres profissionais
tém introjetada a responsabilidade individual sobre a construgéo de suas carreiras, reforcando
o conceito focado no individuo, de acordo com Hall (1976, 1996, 2002), Arthur e Russeau
(1996), Mainiero e Sullivan (2005) e Baruch (2004).

Recapitulaﬁdo 08 resultados do survey, o primeiro conceito considerado mais relevante
pelas mulheres profissionais foi o de constru¢éo profissional ao longo do tempo, com 90,6%
das respostas, seguindo-se: o de carreira como um caminho que leva a realizagdo profissional
e pessoal, com 88,1%;0 de alteragdo de prioridades de acordo com os desafios, o equilibrio
entre trabalho e familia e a autenticidade naquilo que fago, com 75,6%; o de atingir metas
pessoais, relevante, para 70,3% da amostra do survey.

Sobre o quarto conceito mais relevante para as mulheres profissionais pesquisadas, de
que a carreira é o meio de se atingir metas pessoais, parece haver uma lacuna teérica que

merece ser abordada. Estabelecer metas de carreira ¢ uma tarefa fundamental para o avango
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do profissional. Quando estabelecidas considerando um planejamento individual consistente,
tendem a se concretizar (KAVOO-LINGE; RENSBURG; SIKALIEH, 2011).

O papel das organizagdes e da gestdo de recursos humanos,neste sentido, € o de ousar
e fomentar uma analise critica que estimule seus empregados a fazerem reflexdes pessoais,
mediante a disponibilizagdo de momentos/ferramentas (por exemplo cursos, palestras,
reunides e programas de acompanhamento profissional), para fazerem escolhas de carreiras
conscientes e maduras.

Para concluir a analise deste Eixo 1 — Conceitos de carreiras, num esfor¢co de
consolidagdo,a carreira feminina consiste em uma construgdo individual, que se modifica ao
longo do tempo,na busca do equilibrio de papéis desempenhados pela mulher profissional,

com vistas a realizar-se pessoal e profissionalmente.

5.2 Eixo 2 — Contexto

A primeira questdo relativa ao contexto refere-se 4 jornada de trabalho. A maioria das
mulheres profissionais pesquisadas nfo se vincula & jornada de trabalho padréo de 40 horas,
mas sim a entrega que realizam por meio de seu trabalho.

As profissionais, especialmente as casadas, em unidio estivel e separadas que sio
mies, necessitam de apoio social para cumprir sua jornada de trabalho. O apoio social pode
~ ser dado pelo par amoroso, mée,pai, sogro e sogra, entre outros parentes, além de amigos,
vizinhos,e/ou contratando profissionais como empregadas e babéds ou contando com algum
tipo de auxilio,com transporte para promover o deslocamento dos filhos para alguma
atividade, especialmente no periodo em que a mulher estd no trabalho.Quanto mais alta a
remuneraciio da mulher profissional, maior é a sua percep¢do da necessidade do apoio

social. A distribuigio da fun¢dio do cuidado com os filhos € essencial para que a mulher

profissional consiga cumprir sua jornada de trabalho.
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Em relagfo a este apoio social, essencial para que a mulher profissional cumpra sua
jornada, fica aberta uma grande oportunidade para as empresas com sua gestdo de recursos
humanos que desejarem trabalhar com foco na carreira feminina. Podem atuar auxiliando suas
profissionais em estratégias simples, como estabelecer parcerias com agéncias de empregos
especializados no cuidado infantil ou com institui¢des de ensino, as mais complexas, como
apoiar politicas pliblicas que promovam apoio a construcéo de creches e/ou pré-escolas, como
levantado por Mainiero e Sullivan (2005).

Algumas ocupagdes e empresas permitem maior flexibilidade na jornada de
trabalho,de acordo com os resultados da pesquisa. Profissionais liberais e sécias de empresa
ou empresarias possuem maior flexibilidade na jornada, o que lhes pefmite maior controle
sobre seus horarios e melhor conciliagdo entre as demandas do trabalho e da familia.

A perspectiva de um empreendimento préprio e de maior autonomia tem levado
mulheres profissionais a migrarem do ambiente organizacional para carreiras aut6nomas
(Mallon e Cohen, 2001). Este ¢ um ponto a ser analisado pelas organizagdes e sua gestdo de
recursos humanos. Para promover a atragio e retencdo de mulheres profissionais, as relagdes
de trabalho mais flexiveis merecem ser mais bem estudadas e colocadas em pratica, sem
prejuizo legal para a organizacfo e para a profissional.

Empresas menores tém permitido maior flexibilidade da jornada de trabalho, conforme
dados da pesquisa, demonstrando que essas apresentam uma possibilidade de melhor
conciliacdo nas demandas de papéis para as mulheres profissionais. Este é um indicio de que
empresas menores tém sido mais favordveis & perspectiva das carreiras femininas
contemporaneas.

A pesquisa demonstrou que as mulheres profissionais mais jovens tém se programado
para trabalhar numa perspectiva de maior flexibilidade na jornada de trabalho. Esta questdo

refor¢a o fato de que as empresas, micro, pequenas, médias ou grandes, que quiserem atrair e
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reter mulheres profissionais devem estruturar estratégias para flexibilizar a jornada de
trabalho, de modo a atender as necessidades deste publico.

A segunda questfo do contexto refere-se ao teletrabalho.A maior parte das mulheres
profissionais utiliza-se de tecnologias remotas para desempenhar seu trabalho e também
trabalha mais horas por dia (até 4 horas, além da jornada usual, segundo dados da pesquisa),
utilizando-se dessas mesmas tecnologias.

Recentemente, foi sancionada a Lei 12.511/2011,que altera a Consolidagdo das Leis
do Trabalho (CLT), estabelecendo novas regras para o teletrabalho. Este fato reflete a
tendéncia de tentar regular a modalidade do trabalho remoto. Esta é uma preocupacdo que
deve permear as organizagdes e a gestdo de recursos humanos no estabelecimento de politicas
que promovam a utilizagio das formas de teletrabalho que otimizem processos, por exemplo,
as videoconferéncias que minimizam a necessidade de viagens, e nfio para gerar sobrecarga,
como os trabalhos enviados por e-mail para serem vistos em horérios inadequados, nos fins de
semana e nas férias o que no longo prazo, pode impactar negativamente a motivagdo e o
comprometimento dos profissionais.

A terceira questfio sobre o contexto refere-se a legislagdo. Havia a preocupagdo da
autora desta tese, reforcada depois da realizagdo dos grupos de foco, de que a legislagdo
trabalhista desfavorecesse a mulher profissional de competir em condi¢Ges de igualdade com
os homens no mercado de trabalho.

Como resultado do survey, as mulheres profissionais enxergam que a legislacdo
trabalhista veio favorecer a construgdo da carreira feminina, corroborando com a literatura
pesquisada (Barros, 1995; Cantelli, 2007)

Porém, cabe ressaltar que nos grupos de foco surgiram opinides entre mulheres

. empreendedoras de que a legislagdo desfavorece a mulher profissional, pois desestimula as
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empresas a contratarem mulheres com perspectiva de engravidar. Ou seja, para a organizacio
¢ um peso ter a mulher em fase de procriagéo.

Outras discussdes se deram em torno de que a legislac8o, ao favorecer a mulher em
fase de procriaco, desfavorece a profissional em disputas com homens por posi¢cdes nas
organizagdes. Outro ponto levantado foi sobre concursos publicos, nos quais, na visdo das
participantes,a mulher é favorecida por nfo haver distin¢8o de género nos processos seletivos.

Esta temética sobre a legislacdo merece ser mais bem investigada em pesquisas
posteriores, inclusive para contribuir para o continuo aprimoramento das leis que
regulamentam o trabalho feminino.

A quarta questio relacionada ao contexto refere-se a percepc¢dio das mulheres
profissionais em relagdo a receptividade de setores de atividade e regides geograficas a
presenca feminina.

Esta questdo revelou a forte percepcéio de preconceito contra a presenga feminina. Os
dados do survey demonstram que acima de 80% da amostra concorda que: a) alguns setores
econdmicos sdo menos receptivos & mulher; b) determinadas regides geograficas brasileiras
sdo menos receptivas a atuaciio da mulher profissional; c) determinadas areas das empresas
sdo menos receptivas a mulher; e d) determinadas fungdes/tipos de trabalhos nfo sfo
ocupadas por mulher.

Nas empresas, existem guetos profissionais femininos, como a 4rea de Recursos
-Humanos, e dreas de “repulsa”, como as industriais, na visdo das mulheres profissionais. Em
termos de regifio geografica, algumas sfio vistas como mais “preconceituosas” a presenga
feminina.

Na visdo das mulheres profissionais, limitagdes fisicas também impactam a

receptividade. Setores que exigem forga fisica, como o da construgfio, séo mais resistentes a -



presenca feminina,na visdo das mulheres profissionais, corroborando com a discussio da
literatura (Chénevert ¢ Tremblay, 2002).

Outra questdo sobre a receptividade trazida pela pesquisa que corrobora com a
literatura (Pastore, 2009) é a de que o setor ptiblico vem atraindo profissionais (homens e
mulheres) que buscam bons salarios e estabilidade nas carreiras.

A quinta questdo do contexto refere-se a remuneracgdo. Salienta-se nas discussdes dos
grupos de foco que as empresas menores, especialmente as familiares, remuneram pior a
mulher em comparagdo com o homem, inclusive na mesma fun¢@o.Os dados do survey, como
ja era esperado, revelam que as melhores remuneraces das mulheres estdo concentradas em
grandes empresas e as menores, em micro e pequenas. Entretanto, ndo ha dado de comparagéo
com a remuneragdo masculina.

Uma interessante discussfo ocorrida entre os grupos que possuiam mulheres que
ganhavam mais do que o seu par amoroso gerou um consenso ao final dos debates de que o
incomodo do par por ganhar menos que a mulher varia de acordo com sua personalidade e seu
histérico familiar. Esta questdo foi abordada no survey, sendo que 87,3% das mulheres
profissionais concordaram com ela. Este ponto reflete a importdncia para a mulher
profissional de conhecer bem seu par e seu histérico familiar para lidar com conflitos em
fungfo de diferengas na remuneragdo em favor da mulher que podem ocorrer no ambiente
familiar.

.Outro debate surgido em torno da remuneragéo foi que algumas profissdes mais bem
remuneradas ja sdo predefinidas como masculinas. Este dado corrobora com os dados da
literatura de que no topo das organizagdes, onde estdo os melhores saldrios, a presenga
feminina é da ordem de 20%, contra aproximadamente 80% da masculina(Carvalho Neto,

Tanure e Andrade, 2010).
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Houve grande concordédncia (81,9%) da amostra de que a remuneracdo deve ter um
componente fixo. Este dado constitui um componente da organizagdo burocratica preconizado
desde Weber (2004) sobre o ﬁpo ideal por ele construido, que deve existir, o qual ¢ visto de
forma favoravel pela mulher profissional.

Em relagio ao fato de o parceiro amoroso tender a nfo aceitar o ritmo de trabalho da
mulher profissional quando este ¢ muito intenso/exige excessiva dedicagdo, o resultado esta
relacionado ao peso da contribui¢do financeira da mulher. No survey ficou demonstrado que
as mulheres que recebem mais tendém a concordar menos com esta questdo. Ou seja, quando
as mulheres recebem melhores salarios, o par amoroso tende a “se calar” e aceitar melhor o
ritmo de trabalho empreendido pela mulher profissional. O peso da contribuigdo financeira da
o tom da aceitagdo do ritmo de trabalho.

Profissdes que permitem maior flexibilidade de jornada de trabalho possibilitam que
as mulheres conciliem melhor o trabalho com as demandas da vida pessoal. Com isso, as
profissionais liberais, socias de empresas ou empresarias e diretoras, pela autonomia que
possuem, na medida em que conseguem conciliar melhor os papéis, “agradam” mais ao seu
par amoroso,que tende a aceitar melhor o ritmo de trabalho da mulher. Este dado confirma a
literatura (Hewlett, 2002),que diz que os diversos papéis fora do trabalho, especialmente
aqueles ligados & rotina da casa, estdo a cargo da mulher, incitando uma reflexdo da
necessidade de repensar melhor este equilibrio, que hoje, ainda néo é uma realidade.

Se a mulher profissional estd avangando em termos de carreira, aumentando seus
rendimentos e contribuindo de forma proporcional, igual ou maior que o seu par amoroso no
orcamento familiar, parece existir uma razdo cultural arraigada que determina que as tarefas
ditas “do lar” fiquem a cargo da mulher, seja ela profissional ou néo. A questfio que fica é: J4.

ndo é passada a hora de repensar esses papéis? Cabe, em pesquisas posteriores, aprofundar
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melhor essas questdes para compreender mais a fundo o tema/dilema, considerando,
inclusive, a perspectiva da cultura brasileira.

A sexta questdo do contexto refere-se ao contrato psicoldgico versus o contrato de
trabalho tradicional.

Na literatura (Menegon, 2004) ha um debate presente de que dentre as mudangas no
contexto dos padrdes de trabalho o contrato tradicional, baseado em compromisso com
direitos bem definidos, especialmente baseado em antiguidade do lado das obrigacdes do
empregador e na lealdade e total disposicéo para se dedicar a empresa, do lado do empregado,
foi modificando ao longo do tempo. A partir dessa modificagdo, surge o denominado
“contrato psicolégico” que, de acordo com Menegon (2004), ¢ derivado de uma negociagéo
entre o individuo e a empresa, feita a partir de um acordo explicito ou implicito entre as
partes. Esta baseado em expectativas mutuas, numa abordagem muito mais subjetiva do que a
apresentada no contrato tradicional.

Esta questdio do contrato psicolégico, por sua natureza subjetiva, foi discutida apenas
nos grupos de foco. A viséo uninime das mulheres profissionais participantes é a de que
atualmente o contrato psicolégico € o que prevalece nas relagdes trabalhistas que elas
integram (apesar de haver, como ja pontuando na metodologia, profissionais das mais
diversas configuragdes de empresas, inclusive de organizagdes como a policia e a aerondutica)
e é este acordo que gera nelas o comprometimento, a dedicag@o e a motivagéo.

Visto que a perspectiva de carreiras na premissa do contrato psicoldgico fica muito
mais complexa de ser definida do ponto de vista das organizagdes, este ponto desafia o papel
de mediagfio profissional/empresa da gestio de recursos humanos. Cabe a ela deﬁnir e
intermediar os acordos celebrados entre os profissionais e a organizagio e mapear
* expectativas muatuas com objetivo de atendé-las para potencializar o contrato psicoldgico.

A sétima quest@o do contexto refere-se a atrag@o pela carreira publica.
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Foi identificado, tanto nas discussdes dos grupos de foco quanto no survey, diferengas
na percepg¢io de quem € e de quem néo € da carreira publica.

Nos grupos de foco, essa diferenca de percepgio ja se fez presente. As profissionais
que ndo haviam sido atraidas pela carreira publica disseram que as principais razdes estavam
relacionadas a remuneragéo béixa, heterogeneidade de motivago das pessoas que trabalham
no setor publico (poucas motivadas e muitas desmotivadas) e o de descontinuidade que
ocorrem em projetos em funcfo da alternincia de poder e o fato do setor publico ndo punir o
mal desempenho.

As mulheres profissionais de carreira publica sentiram-se extremamente
desconfortaveis com essa visdo de quem ndo € da carreira, contrapondo com varios exemplos
de dedicagdo, engajamento, motivacdo e bons exemplos de projetos desempenhados,
independentes deste ou daquele “poder”. Disseram que hd um senso de pertencimento, de
contribuir para algo maior, denominado de “paixdo pela causa”. Além disso, defenderam a
afinidade com a 4rea de atuac@io. Por exemplo, médicas que desempenham sua funcéio no
setor publico, que, apesar das dificuldades, sentiam-se muito realizadas. Além disso, a
seguranca e a estabilidade foram pontos discutidos como fonte de atragdo pela carreira
publica.

O que atrai para a carreira na viséo de quem n#o é pertencente a ela € a seguranga e a
estabilidade, a falta de op¢fo na profissdo e o contexto econdmico desfavoravel.

Percebe-se, uma viséio diséonante entre as mulheres de carreira publica e aquelas que
ndo trilham este caminho. Foi percebido também um preconceito de quem néo ¢ da carreira
publica de percebé-la como sendo voltada para profissionais que se acomodam na busca por
seguranca e estabilidade.

No survey, a maioria das mulheres profissionais concordou que é o contexto

econdmico desfavoravel, que nfio afeta o setor piblico como afeta o setor privado,que atrai a
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profissional para o setor publico. Num pais que historicamente vivenciou muitas
instabilidades que, apesar de ter consolidado importantes bases econdmicas e sociais, ainda
necessita de muitos avangos, a carreira no setor publico oferece uma seguranca que néo &
ofertada pela iniciativa privada.

Em momentos de crise, como a vivenciada, por exemplo, em 2009,inimeras empresas
promovem demissdes em massa, gerando temor nos profissionais. Esta pratica,comum nas
empresas,de reduzir seu contingente de trabalhadores em momentos de crise gera uma
sensagdo de ameaga para os profissionais, independente do género, promovendo uma
percepgao negativa de estar vulneravel. Este temor faz com que profissionais fagam
movimentos de mudanga como forma de se defender das ameagas do ambiente (Sant’anna e
Kilimnik, 2009).Neste sentido, a carreira publica passa a ser um 04sis em meio ao caos da
inseguranga, como uma alternativa para os profissionais em busca de maior seguranga
profissional. A seguranga e a estabilidade sdo vistas como a segunda razdo que atrai a mulher
profissional para a carreira publica. Em ultimo lugar € considerada pelas mulheres
profissionais a dedicag8o a causa social como fonte de atratividade para a carreira publica.

A oitava questio do contexto refere-se a flexibilizagdo.

Na visdo das mulheres profissionais participantes dos grupos de foco, o modelo de
trabalho flexivel é o ideal para permitir a conciliagéo de papéis. No survey, para as mulheres
casadas, em unifio estdvel e com filhos a flexibilidade é considerada como essencial para o
seu modelo de vida atual, por conseguirem conciliar papéis de mée e de esposa especialmente.

Esta ideia corrobora com a literatura (Rogier e Padgett, 2004), muito embora receba
criticas de que este modelo é prejudicial para o avango da carreira feminina, especialmente
considerando os modelos de carreiras lineares (Baruch, 2004),que tem como padrdo o homem

unico provedor da familia, o que nfo mais correspondente a realidade atual.
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O modelo part time nos primeiros dois anos dos filhos foi defendido por mulheres que
sdo maes. Aquelas que nfo sdo mies também defendem o modelo, pois acreditam que a
flexibilidade € mais produtiva para executar determinadas tarefas que exigem concentra¢éo
que o ambiente organizacional nfo permite, como a de analisar de relatérios, descrever
materiais, elaborar estratégias. Na visdo das mulheres, cada vez mais profissionais vém
adotando modelos flexiveis, o que também corrobora com a literatura (Castells, 1999;
Piccinini, Oliveira e Rubenich, 2006).

Para as mulheres profissionais empreendedoras, determinados perfis de profissionais
de nivel mais superior s3o passiveis de “receber a benesse” da flexibiliza¢do. Para aquelas que
requerem maior supervisdo, o modelo flexivel ndo ¢ adequado. Este dado demonstra que a
flexibilizagdo precisa ainda ser mais bem compreendida, analisando-se sua eficicia, suas
implicagBes praticas, para que, de fato, possam ser implementadas com sucesso em diversos
niveis das organizagdes.

Da amostra do survey, 70,2% afirmou possuir flexibilidade em seu trabalho e 98%
dela afirmou que gostaria de ter. As mulheres mais velhas possuem mais flexibilidade e
aquelas que recebem melhores remuneracdes também. Estes dados demonstram que na
medida em que avanga na carreira a mulher profissional busca padrSes mais flexiveis. Isso
serve de alerta para as organizacdes e sua gestdo de recursos humanos que ainda n#o
consideram politicas de flexibiliza¢o para o seu contingente funcional.No caso feminino, esta
desconsiderac¢do da perspectiva de flexibilidade pode contribuir, no médio e no longo prazo,
para a perda de talentos femininos da organizagdo, especialmente considerando-se um
contexto do mercado de trabalho aquecido.

O Quadro 21 faz uma sintese das questdes contidas no Eixo 2 do contexto.
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Quadro 21 — Sintese das categorias de analise do Eixo 2 - Contexto

Categorias  de

Analise

Sintese

Jornada de

trabalho

Teletrabalho

Legislacdo
trabalhista

Receptividade de
setores de
atividade e
regides
geograficas

Remunerag@o
feminina versus
masculina

Contrato
psicologico
versus Contrato
tradicional
Atracio pela
carreira pliblica
Politicas de
Flexibiliza¢fio

- Nio se vinculam a jornada de 40 horas.

- Vinculo com a entrega que tem que ser realizada.

- Para cargos mais baixos determinado pela chefia e cliente.

- Levar trabalho para casa ¢ uma constante.

- Sensa¢do de que nunca finaliza.

- Limite quem d4 é o corpo e a familia.

- Longas jornadas gera infelicidade e perda de motivagéo.

- Excesso de viagens gera insatisfago e alto turnover.

- Abrir mfo de renda maior para mais qualidade de vida com jornada
menor.

- Cobranga para além da jornada é prética dos gestores, mas também &
pessoal.

- Trabalham mais quando jornada ¢ flexivel.

- Rigidez na jornada ¢ vista como negativa.

- E uma pratica de todas.

- Dificuldade de dar limite entre o espago do trabalho e do n#o trabalho.

- Como empregadora a legislaco desfavorece e desestimula a empresa.

- Como mie a legislagio é favoravel e se ndo houvesse as mulheres
sairiam mais do mercado pds maternidade.

- Na disputa com homens por posi¢des nas organizagdes, a legislagdo
desfavorece.

- Vantagem do Concurso Publico ndo fazer distingdo entre homens e
mulheres no processo de selegdo.

- Algumas areas sfo mais femininas (como a de Recursos Humanos)e
outras (operacionais) sdo avessas as mulheres.

- Trabalhos invisiveis sfo feitos pelas mulheres.

- Algumas regiGes geograficas sdo mais preconceituosas com relagdo a
presenga feminina.

- Questdes fisicas diferenciam a receptividade.

- Setor publico tem atraido mais mulheres.

- Diferencas em relagdo ao porte da empresa (menores remuneram pior a
mulher).

- Empresas menores remuneram pior as mulheres.

- Incémodo do par por ganhar menos que a mulher varia de acordo com a
personalidade e com o historico familiar do par.

- Predefinicio de fungBes mais bem remuneradas que vdo para os
homens.

- Contrato psicolégico € mais forte do que o contrato tradicional.

- Contrato psicoldgico gera mais envolvimento e mais dedicagéo.

- Diferenga de percepgdo de quem é e de quem ndo é da carreira.

- Modelo flexivel é o ideal para conciliar papéis.

- Part time nos primeiros dois anos dos filhos.

- Modelo mais produtivo para determinadas tarefas que exigem
concentracéo.

- Mais profissionais vem adotando modelos flexiveis.

- Mais adequado a determinados perfis profissionais.

Fonte: Elaborado pela autora (2012)
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5.3 Eixo 3 — Elementos da Burocracia

Como forma de sintetizar as discussdes dos grupos de foco sobre o Eixo 3 - Elementos
da burocracia (premissas burocraticas e relagdes informais na burocracia) e objetivando
subsidiar a discussdo dos resultados, o Quadro 14 sintetiza os principais pontos, indicando-
se,ja como andlise, a percepgdo das participantes dos grupos sobre o impacto na carreira de
cada elemento, se positivo ou negativo.

A percepgio positiva ou negativa das mulheres profissionais em relagdo aos elementos
da burocracia extraidos como categorias de andlise das obras de Weber, Parsons, Crozier,
Selznick e Simon indica como elas percebem o impacto destes elementos em suas
perspectivas de carreiras nas organizacdes das quais elas fazem parte. Essa percep¢do pode
fornecer indicacdes do que as organizagBes e sua gestdo de recursos humanos podem
estruturar em termos de premissas burocraticas e relagdes informais na burocracia para

atender melhor o publico feminino.
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Quadro 22 — Sintese das categorias/percepgdes de andlise do Eixo 3 — Elementos da

Burocracia

Premissas burocraticas

Positivas

- Hierarquia que organiza, define responsabilidades e
d4 clareza para delegar e resolver problemas

- Existéncia de cargos

- Existéncia de regras, de cobranga e de niveis
hierarquicos

- Remuneracdo fixa

Negativas

- Uso inadequado do poder por tras da hierarquia

- Dificuldade da remuneragfo fixa ser conciliada com a
flexibilidade na jornada e no trabalho

Relagdes informais na burocracia

Positivas

- Forma de a mulher profissional lidar com as
normas e regras num estilo de gentileza minimiza
conflitos

-~ Em empresas menores os sentimentos das
profissionais sdo mais  considerados pela
proximidade com a lideranga '

- Existéncia de lagos de amizade entre as pessoas nas
organizacdes

- Criagfo de redes de cooperag8o nas organizagdes

- Lideranga que consegue o comprometimento e
envolvimento de sua equipe

- Existir estrutura para apoiar & profissional na
tomada de decisdo sobre carreiras

- Liderangas que fazem o papel de orientadores

- Discussio institucional sobre o plano de carreira

Negativas

- Desconsideraciio de sentimentos da profissional nas
decisdes sobre carreira

- Contextos econdmicos desfavordveis propagam a
desconsideragdo de sentimentos da profissional e
prevalece a logica econémico-financeira

- Delegacdo e sucessdo estdo relacionadas ao perfil da
lideranga e a cultura da empresa (nem sempre € pratica
institucional, quando deveria ser)

- Estabelecer relacionamentos afetivos no ambiente de
trabalho

- Inexisténcia de pessoal/estrutura para auxiliar a
profissional a tomar decisdes sobre carreiras

- Desconsideragdo de decisdes individuais sobre as
carreiras pelas organizages

Fonte: Elaborado pela autora (2012)

Para 88,4% das mulheres profissionais a hierarquia organiza a empresa, as pessoas €
suas responsabilidades. Para 91,8% das respondentes, o cargo ocupado € importante.Houve
uma concorddncia grande de 81,9% da amostra de que a remuneracdo deve ter um
componente fixo. Nos grupos de foco, foi discutido como sendo positiva a existéncia de
normas e regras para as profissionais. Portanto, estrutura-se hierarquicamente, ter cargos
claros definidos, ter componente de remuneracdo fixa e normas a serem seguidas sdo
elementos, na visdo das mulheres profissionais, favoraveis e que impactam positivamente nas
carreiras.

Em relagdo as relagdes informais na burocracia contidas as obras de Merton, Crozier,

Selznick e Simon, a andlise ¢ mais complexa.
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Na visdo de Merton (1978),uma disfungdo trazida pela burocracia ¢ a dependéncia
afetiva do profissional ao status do cargo. No survey, foi percebida a importéncia do cargo
para a mulher profissional (com 91,8% das respostas). Porém, a medida que a mulher
profissional vai avangando em sua carreira, inclusive considerando sua idade, a questdo do
cargo vai se tornando menos importante. Neste sentido, cabe uma reflexdo para as
organizagdes € sua gestdo de recursos humanos. O cargo, ou o “nome no cartdo de visita”,
atrai as profissionais, mas especialmente as jovens. Este elemento pode ser usado como um
fator de atragdo da jovem mulher profissional para a carreira na organizacao.

Em relagdo aos conflitos no percurso de carreira pela exigéncia de que o burocrata siga
estritamente as normas, como discutido na obra de Merton (1978), as mulheres profissionais
disseram que isso tem impactado positivamente a carreira delas. Isso se da pelo fato de que
elas lidam bem com as normas e regras, usando das relagdes pessoais e de atributos como
gentileza no trato com as pessoas, a¢io que permite minimizar conflitos.No survey, 69,9%
delas responderam que acatam a hierarquia presente na empresa em que trabalham, mas que
usam de relagdes pessoais para amenizar o impacto causado por normas/deliberagdes com as
quais nfo concordam. Esta forma “feminina de gentileza” de lidar com a burocracia merece
ser aprofundada pela gestdio de recursos humanos para potencializar as relagdes e minimizar
conflitos nas organizagdes.

Na perspectiva de Crozier (1981), hda como disfun¢dio na burocracia uma
desconsideragdo de sentimentos do profissional. Na visio das mulheres profissionais, esta
situagdo gera um impacto negativo em suas carreiras, com base no porte da empresa. Em
empresas maiores que possuem liderangas mais distantes, inclusive geograficamente, das
profissionais, esta desconsiderag@o efetivamente ocorre. Porém, em empresas menores hd, na

percepgdo das mulheres profissionais uma consideracdo maior dos sentimentos pela

163



proximidade entre lideran¢a e liderados. A analise que se faz, portanto, nfo ¢ em relacéo ao
porte da empresa, mas sim ao apoio e a proximidade da lideranga para com seus liderados.

A questdo sobre hierarquia e lideranga que surgiu no grupo de foco e que foi
perguntada no survey refere-se ao fato de a hierarquia poder ser usada pelo chefe para afastar
outros profissionais que poderiam disputar com ele a visibilidade de trabalhos desenvolvidos.
Esta questdo representou concorddncia para 51,1% das mulheres profissionais. Este dado
reforga o poder da liderangca em favorecer ou prejudicar a perspectiva de carreira da mulher
nas organizagdes.

A existéncia na organizacdo burocratica de discriminacdo e de favoritismos, tal como
discutido em Crozier (1981),foi tema dos grupos de foco e também foi pesquisado no Survey.
Levou a discuss@o sobre o assédio, que sera tratado no eixo 4, que se segue.

Em relacfo as estruturas informais na burocracia discutidas na obra deSelznick (1947),
primeiramente abordou-se a questio sobre o fato de os vinculos de amizade favorecerem o
ambiente de trabalho. Concordam com essa afirmativa 88,8% das mulheres profissionais
pesquisadas. Além disso, 80,5% afirmaram que sempre estabelecem lagos de amizade no
ambiente de trabalho. Estes pontos refletem como a maioria das profissionais tem
estabelecido vinculos no ambiente profissional e que isso tem um impacto positivo, na viséo
das mulheres profissionais. Neste sentido, cabe uma reflexio para as organizagdes e sua
gestdo de recursos humanos propiciarem e fomentarem este tipo de vinculo, apoiando a
criagio e o desenvolvimento de redes de relacionamentos estabelecidas entre as suas
profissionais.

Sobre a cooperacédo que ¢ estabelecida nas organiza¢des como forma de lidar com as
disfungdes da burocracia discutidas em Selznick (1947), para 86,3% das mulheres existem
cooperacdo e ajuda mutua na empresa onde trabalham.Este dado tem significincia estatistica

com o porte da empresa -no caso, nas microempresas. Essas organizagdes, por serem
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menores, podem demandar a multifuncionalidade de seus profissionais e a cooperagdo na
execucdo das atividades, o que pode ter contribuido com essa percep¢ao.

Nas discussdes dos grupos de foco, ficou claro que a delegacéo e o pensar em sucessdo
sdo praticas de algumas liderangas, e n#o institucionais. Como sdo individualizadas e ndo
institucionais, sfo vistas como tendo impacto negativo na carreira feminina.

Sobre a obra de Simon (1972), categorizada na estrutura da organizagfo para tratar da
tomada de decisdo nfo programada sobre carreira, nas discussdes dos grupos de foco
transpareceu que alguns profissionais das dreas de Recursos Humanos das organizagdes ou
mesmo, a chefia, como iniciativa individual, ajudavam-nas a empreender nesta tomada de
decisdo. Essas iniciativas, embora individuais, foram vistas como tendo impacto positivo nas
carreiras das mulheres profissionais.A inexisténcia ¢ vista como tendo impacto negativo. No
survey, este topico foi tratado como instrumentos, praticas e politicas organizacionais de

carreira, temas que serfio abordados também no eixo 5 desta analise.

5.4 Eixo 4 — Assédio moral

Em todos os grupos de foco, houve relatos de assédio moral vivenciado pelas mulheres
profissionais ou por profissionais proximos a elas. Das participantes do Survey, 13,4%, ou 93
afirmaram ter sofrido assédio. Sobre o fato de o assédio ter bloqueado a perspectiva de
ascenso na carreira, 44,5% responderam sim e em parte.

Identificou-se também, que o grupo mais prejudicado € o das assistentes, assessoras e
supervisoras, no qual 24% das respondentes afirmaram que o assédio bloqueou sim sua
perspectiva de ascensdo e 42% afirma que em parte.

Estes dados revelam, primeiramente, como a pratica do assédio ¢ uma realidade no

ambiente organizacional para as mulheres profissionais. Considerando-se apenas a
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perspectiva de carreira, tematica desta tese, fica claro que este crime bloqueia a ascenso da
mulher profissional ﬁas organizagdes.

Ja4 é hora de os gestores das organizacbes darem um basta neste tipo de crime.
Negligenciar o assunto nfo pode ser a alternativa. Criar codigos de conduta severos e punir
casos de assédio, independente do nivel hierdrquico do assediador, recorrer aos aparatos
juridicos competentes e desenvolver estruturas que protejam o funciondrio de qualquer
atividade insalubre, além da construg¢fo de uma consciéncia contraria ao abuso moral (Freitas,
2001; Hirigoyen, 2001),devem ser praticas das empresas ndo sé para carreiras, mas também

em favor da ética e do respeito ao ser humano.

5.5 Eixo 5 - Instrumentos, praticas e politicas organizacionais de carreiras

O Eixo 5 analisa a percep¢do das mulheres profissionais sobre os instrumentos,
praticas e politicas organizacionais de carreiras adotadas pelas empresas nas quais elas
trabalham.O resultado dessas questdes demonstra que as profissionais percebem como sendo
ainda restritaa presenca desses instrumentos, praticas e politicas nas organizagdes das quais
elas fazem parte. Demonstra, portanto, que o que a literatura propde (Mainiero e Sullivan,
2005; Carlier, 2006; Dutra, 2010) ainda nfo encontra terreno fértil nas organiza¢des das quais
participam as 694 mulheres pesquisadas.

O resultado das discussdes dos grupos de foco esta sintetizado no Quadro 15. Foram
agrupados em trés grandés estratégias: o respeito ao tempo de trabalho, a qualidade de vida da

profissional e as politicas de gestdo de carreiras.

166



Quadro 23 — Sintese das discussdes sobre instrumentos, praticas e politicas

organizacionais de carreiras

Estratégias Desdobramentos

Tempo de trabalho - Limitando o excesso de reunides ocorridas nas organizagdes.
- Possibilitando o horario flexivel.
- Respeitando a carga horaria didria de trabalho.
- Controlando as horas extras.
- Minimizando viagens dos colaboradores.
Qualidade de vida - Valorizando a qualidade de vida do colaborador.
- Respeitando/Dando assisténcia & satide do colaborador.
- Apoiando a mulher no periodo da gestagdo.
- Revisando a lotagfo da colaboradora para ficar proxima a familia.
Gestdo de carreira - Estruturando e divulgando plano de carreira.
-Trabalhando a ambig8o do profissional possibilitando sua movimentag#o.
- Investindo no desenvolvimento das pessoas.
- Mapeando os motivos pelos quais as mulheres profissionais deixam a
empresa.
- Adequando o perfil da profissional & sua funcéo.

Fonte: Elaborado pela autora (2012)

As perguntas feitas no survey foram no sentido de ampliar a compreenséo do que as
mulheres enxergam como sendo utilizado em termos de instrumentos, praticas e politicas de
carreiras pelas empresas das quais elas fazem parte. Apurou-se baixa percepgio da utilizagio
destes instrumentos por parte das organizagdes. De todos os itens apresentados, apenas os
investimentos em cursos e programas de desenvolvimento obtiveram maior niimero de
respostas “sim” do que “ndo”. Neste sentido, percebe-se um avanco das organizagGes, na
visio das mulheres profissionais, pelo caminho rumo & criagio de um ambiente de
aprendizagem com vistas ao alcance de melhores resultados mediante a aquisicdo e
dissemina¢io do conhecimento de seus profissionais (Bitencourt, 2005). A Tabela 17 ¢

retomada para novamente apresentar as respostas.
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Tabela 17 - Sintese das respostas sobre os instrumentos de carreiras adotados pelas empresas

Questao Sim % Nao %
Posturas que primam pela qualidade de vida do profissional. 37,6 62,4
Horérios flexiveis. 41,5 51,5
Carga horéria de trabalho mais ajustada. 26,7 73,3
Dando acesso para seus profissionais a instrumentos de autoavaliagdo que 26,9 73,1

permitem que os individuos se conhegam melhor e fagam opgSes de carreira
mais consistentes.

Desenvolvendo programas de apoio ao meu desenvolvimento rumo a 22,2 77,8
progressdo de carreira. '

Divulgando as oportunidades de carreira internamente. 31,1 68,9
Avaliando através de critérios objetivos seus profissionais. 32,3 67,7
Investindo em programas de desenvolvimento e treinamentos para seus 51,3 48,7
funcionarios.

Adotando politicas institucionais para atrair e reter a mulher profissional. 7,2 92,8
Desenvolvendo mulheres e preparando-as para os proximos niveis 12,1 87,9
hierarquicos.

Revendo atribuigdes e fungBes quando necessario e adequando-as ao perfil de 23,2 76,8
seus colaboradores.

Controlando horas extras. 31 69
Revisando localidade onde o profissional é lotado para conciliar com suas 7,5 92,5
demandas familiares.

Dando apoio a mulher durante o periodo de gestagdo. 36,9 63,1
Promovendo oportunidades de criagdo de redes de relacionamento para seus 20,3 79,2
profissionais.

Orientando seus colaboradores para fazer o seu planejamento financeiro 14 86
pessoal.

Mapeando os motivos de desligamento das mulheres profissionais da empresa. 4,8 95,2

Fonte: Dados do survey (2012)

Considerando o cruzamento de dados feitos, no intuito de identificar significincias
estatisticas entre eles, ficou demonstrado que apenas para o cargo de diretora é que estd sendo
dado acesso a instrumentos de autoavaliagdo que permitem que a profissional se conheca
melhor e faga opgdes de carreiras mais consistentes. E também para este piblico do topo da
hierarquia organizacional que tem sido revisadas atribui¢des e fungdes e adequando-as aos
seus perfis. Este dado revela que as empresas tém investido apenas para a alta cipula essas
acdes e deixando de lado os outros niveis organizacionais.Para as mulheres da carreira
plblica, as empresas ndo estdo desenvolvendo-as nem preparando-as para os proximos niveis
hierarquicos.

Considerando-se as estratégias que busquem a reten¢fio de talentos, tendo em vista,

inclusive, a atragdo do publico feminino, cabe uma reflexdio para a gestdo de recursos
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humanos do setor piblico (e também para o privado) sobre as politicas que devem ser
pensadas e colocadas em pratica. H4 que se avaliar a atratividade no médio e no longo prazo
da carreira publica (e também da carreira privada), especialmente considerando a retengéo de
talentos chave. Ag¢des no setor publico vém sendo empreendidas por alguns governos, como
no caso de Minas Gerais (Guimaraes, Pordeus e Campos, 2010).

Se existe o Plano de Carreira, ele tende a ser disseminado nas organizagdes, e isso €
um ponto positivo para a perspectiva da carreira da mulher. Foi identificada nesta questfio
relativa ao Plano de Carreira uma forte correlacfio estatistica com o porte da empresa. Como
j& era esperado, o Plano de Carreira ¢ mais presente, disseminado e claro em grandes
empresas. Abre-se, portanto, oportunidades para as micro, pequenas e médias empresas
refletirem sobre instrumentos, praticas e politicas de carreira que possam ser implementadas e
que possam impactar positivamente a perspectiva de carreira de suas profissionais.

Cabe ressaltar aqui o resultado undnime da percep¢do da negligéncia do apoio da
gestfio de recursos humanos em auxiliar os profissionais na tomada de deciséo sobre carreira.
Se esta pratica nfo partir da alta gestfio, das liderangas, tendo a 4rea de Recursos Humanos
como catalizadora, provavelmente,este apoio continuard sendo negligenciado como tem sido
até agora.

Quando as empresas deixam de oferecer carreiras, seus funcionarios passam a repensar
sua contribuigio e dedicacdo a empresa. Se as empresas eliminam o antigo contrato de
trabalho, que se baseava da estabilidade e na possibilidade de ascensdo, e o substituem por
frageis perspectivas de confianga, funcionarios retribuirio em espécie. Seu relacionamento
com a empresa torna-se transacional: concgdem seu tempo, mas ndo contribuem com seus

esforcos mais plenos. Os funciondrios ndo tentam superar o nivel basico de competéncia ou se

_engajar inteiramente nas a¢des da empresa (Ulrich, 1999, p. 157).
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Neste sentido, a partir dos resultados do Eixo 5, percebe-se que ha um grande leque de
oportunidades para os gestores das empresas e das areas de Recursos Humanos trabalharem

com um enfoque maior em carreiras, incluindo as da mulher foco desta tese.

5.6 Eixo 6 —Estratégias de carreiras

Na secdo2.4 do Referencial Teérico desta tese, que trata sobre a carreira no contexto
da mulher profissional,foi apresentado o modeld de Dutra (2007) sobre estratégias de
carreiras, o qual foi utilizado para mapear aquelas que tém sido as adotadas pelas mulheres
profissionais. Seis sdo as estratégias de Dutra (2007): crescimento, desaceleragdo,
diversificacdo, integragio, revisdo e combinagdo. A partir das discussdes dos grupos de foco
que foram compiladas no Quadro 24, foram acrescentadas mais duas outras estratégias,

posteriormente pesquisadas no survey: balanceamento e desestruturagio.
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Quadro 24 — Estratégias discutidas de carreiras das mulheres profissionais

Estratégias Adotadas

Detalhamento

Crescimento
Crescimento/Diversificag@o
Diversificagfo/Revisio

Desestruturagdo

Desestruturagdo

Desestruturacdo

Balanceamenio

Desestruturagdo

Desestruturagdo

Crescimento/Diversificagdo

Desestruturagdo
Crescimento
Balanceamento

Crescimento

Desaceleragio

Preparando-se em termos de formagéo
Ocupando espagos antes masculinos
Pensando em exercer outras carreiras com foco em sua longeividade

Deixando o lado feminino em segundo plano, masculinizando seu
comportamento para se impor no ambiente de trabalho e na vida pessoal
Focando em sua vida profissional e deixando de lado sua vida pessoal

Buscando satisfagdo na vida profissional e ficando insatisfeita com as
outras esferas da vida pessoal (relagfio afetiva, maternidade, lazer, entre
outras)

Felizes por equilibrar papéis de profissional, esposa e mée

Angustiadas por ndo estarem dedicando-se plenamente a profissdo por
causa da exigéncia dos outros papéis
Vivenciando dificuldades para equilibrar papéis

Desconsiderando as diferengas (inclusive bioldgicas) existentes entre
homens e mulheres
Angustiadas por ndo sair da sua “zona de conforto” profissional

Crescendo na carreira
Levando em conta a maternidade nas decisdes sobre carreira

Migrando de empresa para empresa para construir sua carreira de forma
mais favoravel a si
Deixando a carreira em segundo plano para ter filhos

Fonte: Elaborado pela autora (2012)

As questdes elaboradas no survey a partir da literatura e das discussdes dos grupos de

foco e alisadas em termos de consideragéo como sendo “nada real” até “bastante real”(escala

de Likert de 5 pontos) para a mulher profissional estdo apresentadas no Quadro 25, no qual se

indica a que estratégia se refere cada uma das perguntas. E importante ressaltar que as

perguntas buscaram aprofundar as estratégias de balanceamento e desestruturaggo.
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Quadro 25 — Estratégias de carreiras versus questdo pesquisada

Estratégia Adotada Questido Pesquisada

Balanceamento Me preparo de forma consistente em termos de formagio académica/pratica.
Balanceamento Me preocupo com minha longevidade e me preparo para outras carreiras.
Balanceamento Estou repensando minha carreira em busca de maior equilibrio entre vida

pessoal e vida profissional.

Desestruturagéo Estou “masculinizando” meu comportamento na vida pessoal e profissional.

Desestruturagéio Estou me preocupando mais com a minha satisfagfio pessoal no trabalho do
que na minha vida pessoal.

Desestruturagéo Estou sentindo-me sobrecarregada por conta do actimulo de papéis que

exerco na da vida profissional e na vida pessoal (papel de mée, esposa, filha,
patroa).

Desestruturagéo Estou focando mais na vida profissional e abdicando de outras esferas da
vida pessoal como relagdo amorosa e maternidade.

Desestrutura¢io Estou deixando de lado a carreira para atender aos papéis de mée e esposa.

Fonte: Elaborado pela autora (2012)

Foi identificado no survey que 77% das mulheres profissionais consideram como
sendo real a estratégia de preparar-se de forma consistente em termos de formagio
“académica/pratica, o que reflete umé estratégia de balanceamento na carreira adotada pela
maioria das profissionais.

Para 57,5% da amostra, ¢ real a estratégia “desbalanceamento”, que consiste
empreocupar-se coma longevidade e preparar-se para outras carreiras. Muitas mulheres
profissionais, por exemplo, vém buscando como opgdo de segunda carreira a docéncia.
Relatério de 2010 que consolidou informacGes sobre os dados do nimero de mestres e
doutores no Brasil com o apoio do Ministério do Trabalho, de Ciéncia e Tecnologia da
Coordenagdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES) e do Conselho
Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico (CNPq) afirma queas mulheres
brasileiras passaram a ser maioria entre os titulados no Brasil a partir do ano de 2004, com

51% do total, porcentagem que vem se mantendo. O Brasil é pioneiro entre os paises que
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conseguiram alcangar esse marco historico da igualdade de género no nivel mais elevado da
formagdo educacional (CGEE, 2010).

Dados do survey revelam que 55,1% da amostra tem considerado a estratégia de
balanceamento para repensar a carreira em busca de um maior equilibrio entre a vida pessoal
e a vida profissional. Este dado reflete um momento de reflexdo vivenciado por mais da
metade das mulheres profissionais pesquisadas. Como fazer para equilibrar melhor as
demandas dos diversos papéis? Esta ¢ uma reflexio que merece ser aprofundada
individualmente pela mulher profissional no seu ambiente familiar e de entomo
e,também,pelas organizacdes em relagiio a oferta de instrumentos, praticas e politicas que
primem pelo equilibrio.

No Survey foi perguntado sobre a estratégia de “masculiniza¢do” do comportamento.
Considerando a idade e a ocupagdo, as mulheres mais jovens e as
assistentes/assessoras/supervisoras e gerentes, enxergaram essa estratégia como sendo mais
real para elas.

Na discussdo dos grupos de foco, esta “masculiniza¢do” foi vista como negativa. O
debate girou em torno de ignorou o lado “feminino”, investir mais no trabalho do que na
relacdo amorosa e postergar. a maternidade, essencialmente.-Era como se a mulher
profissional tivesse que adotar um padrio de comportamento que ndo a deixava satisfeita para
avangar em sua carreira na organizagfo. Por sua complexidade e, até, pela defini¢do sobre o
que é “feminino” ou “masculino”, esta ftemética merece um olhar niais aprofundado em
pesquisas posteriores.

Foi identificada no survey significdncia estatistica em relagio a sensacfo de
sobrecarrega por conta do acumulo de papéis que as mulheres profissionais que exercem na
vida profissional e na vida pessoal (papel de mée, esposa, filha, patroa) e ao porte da empresa.

As de grandes empresas sentem-se mais sobrecarregadas. Este dado demonstra, mais uma vez,
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que as grandes empresas tém sido um ambiente menos propicio a carreira feminina quando
comparadas com as empresas de menor porte.

Em relagdo a estratégia “desestruturacfo” a qual se refere ao fato de a mulher estar se
preocupando mais com a sua satisfacdo pessoal no trabalho do que com a sua vida pessoal,
percebe-se que as mais jovens consideram esta estratégia esta mais real. As jovens também
estdo considerando como esta estratégia mais real por colocar o foco mais na vida profissional
e abdicar de outras esferas da vida, como a relagdo amorosa e o lazer.

Profissionais que desejam avancar em termos de carreiras tendem a investir mais
tempo e energia no trabalho do que na vida pessoal. Porém, os primeiros anos de ascenséo na
carreira sdo os mais apropriados biologicamente para a maternidade. Apds os 35 anos, a
fertilidade da mulher diminui significativamente (Virtala, Kunttu, Huttunen e Virjo, 2006).
Portanto, a mulher que até essa idade nfo teve filhos tem reduzidas suas chances de
engravidar naturalmente. Esta dificuldade tem sido vivenciada por mulheres em diversas
partes do mundo que vém postergando a maternidade e avangando em termos profissionais
(Gordo, 2009).A estratégia de dar foco na vida profissional, abdicando de outras esferas da
vida, tem comprometido a possibilidade da mulher profissional de se tornar mée por meios
naturais.

Surgiram no campo aberto para sugestdes é criticas no instrumento de coleta do Survey
desta tese alguns depoimentos espontineos. O que se segue refere-se especialmente ao

assunto da maternidade e fertilidade:

“Durante muito tempo pensei em ser alta executiva. Estudei muito e me preparei muito para
isso. Entretanto, vejo que as organiza¢Ges ndo estdo preparadas para valorizar a vida pessoal de
executivos de alto nivel. A necessidade de doago excessiva estd presente na maioria das
empresas. Durante muito tempo, eu quis estudar muito e ser diretora de marketing. Hoje, minha
prioridade € cuidar da minha vida pessoal: minha satide, meu marido e minha casa. Estou me
preparando para ter uma fungfo profissional que permita eu ter horérios flexiveis a fim de ser
uma pessoa e uma profissional saudavel e completa. E isso serve ndo so para as mulheres, mas
também para os homens. Convivo com casais que ndo conseguem engravidar porque estfio
sempre viajando. Uma conhecida n#o pode ter filhos porque estd com sobrepeso prejudicial.
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Ela nfo consegue perder o peso, pois trabalha demais. Néo faz nenhuma atividade fisica porque
esta sempre trabalhando ou cansada demais para mais essa “empreitada”.

Eu quero montar minha propria empresa porque eu acredito que uma pessoa melhor é um
profissional que d4 mais resultado. Sei que é muito dificil colocar isso em prética, mas tenho
certeza que com estudo, planejamento e dedicagfo, isso é extremamente possivel. Parabéns
pelo tema do seu trabalho. Sucesso no desenvolvimento!

5.7 Eixo 7 — Adequacio e satisfaciio da mulher profissional com as carreiras

Nas discussdes dos grupos de foco, ficou refletido que, apesar das dificuldades, as
mulheres profissionais participantes, de modo geral, consideravam-se adequadas e satisfeitas
com as suas carreiras.

Para aprofundar neste dado final, foi perguntado no survey como a mulher profissional
considerava sua percepg¢do em relagdo a carreira. As mulheres mais jovens estdo
considerando-se mais desalinhadas e menos satisfeitas com suas carreiras. Este dado
demonstra a dificuldade do inicio de carreira na perspectiva da profissional e a dificuldade
que a gestdo de recursos humanos encontra para satisfazer o publico das profissionais mais
jovens.

Como j4 era esperado, as mulheres com remunera¢fo mais alta consideram-se mais
adequadas e satisfeitas com suas carreiras, refletindo a importincia da remuneragéo como
componente a ser considerado na percepgéo de realizagiio com a carreira construida.

As mulheres que sdo mies, apesar de todas as dificuldades de conciliagdo com os
outros papéis e a sensagdo de sobrecarga, considera-se mais adequadas e estéio mais satisfeitas
com suas carreiras do que as mulheres que ndo tem filhos. Este dado demonstra uma relagéo
positiva entre maternidade e carreira.

Em relagfo ao porte, as mulheres profissionais de grandes empresas sentem-se mais
desalinhadas e mais insatisfeitas com suas carreiras. Isso serve de alerta para que as grandes

organizagdes repensem suas politicas e praticas para tornar o ambiente corporativo mais
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favoravel a todos os géneros, tornando-o mais atrativo e propicio para a mulher profissional

empreender suas carreiras.

6 CONSIDERACOES FINAIS

A grande questio que norteou este trabalho foi: Com o objetivo de subsidiar politicas
de carreiras mais alinhadas s reais necessidades das mulheres profissionais, considerando o
contexto atual de emprego e de mercado de trabalho as mudangas nas organizagdes na carreira
da mulher profissional qual é a percepgdo deste publico em relagdo a essas transformagdes e
quais s#o suas perspectivas?

Para responder a essa questdio, buscou-se, discutindo questdes do contexto atual do
emprego e do mercado de trabalho, verificar a percepgéo das mulheres profissionais acerca de
questdes como jornada de trabalho, legislagdo, atracdo pela carreira publica e remuneragéo
feminina versus masculina. Apurou-se que os responsaveis pela gestio dos recursos humanos
devem trabalhar no sentido de alinhar-se melhor com as necessidades organizacionais com as
da mulher profissional.

Considerando a questfio da jornada de trabalho, percebe-se que a mulher profissional
pesquisada nfo se vincula ao modelo padrio das 40 horas semanais, mas sim com a entrega
que realiza. Este € um primeiro elemento importante para ser considerado pelas organizagdes
e sua gestdo de recursos humanos. Valorizar e basear suas politicas de carreira em relagfo a
entrega realizada pelos seus profissionais, e ndo pelo tempo, ¢ uma agdo que merece ser
aprofundada e implementada como politica organizacional.

O apoio social (do par amoroso, mée, sogra, parentes, profissionais especializados)
permite que a profissional se dedique ao trabalho e avance em termos de carreiras merece uma
atencdo especial. A mulher profissional que opta por constituir familia e ter filhos vivencia

um grande desafio para conciliar papéis, especialmente quando os filhos estdo pequenos.

176



Neste sentido, viabilizar o apoio social é primeiramente papel do casal/familia, porémas
organizacdes e sua gestdo de recursos humanos podem auxiliar muito neste ponto. Viabilizar
parcerias com agéncia especializada em cuidados e com instituicdes de ensino, oferecer
creches dentro ou fora da empresa, propiciar auxilio financeiro para pagamento de
profissionais para cuidar dos filhos no caso de realizar viagens e de fazer horas extras sdo
exemplos de agdes que podem ser adotadas. Estruturar areas de apoio para auxiliar na tomada
de deciséio sobre carreira também € uma sugestdo que merece ser avaliadas em termos de
viabilidade para implantagéo.

Possibilitar flexibilidade em termos de jornada de trabalho ¢ uma estratégia que deve
ser pensada pelas organizacGes e sua gestdo de recursos humanos, visto que esta é uma forte
demanda deste publico. Utilizar a tecnologia como forma de permitir e maximizar a
flexibilizagdo e disponibilizar videoconferéncias para minimizar necessidades de viagens,por
exemplo, sdo um recurso hoje acessivel &s micro, pequenas, médias e grandes empresas. O
desafio ¢ saber fixar o limite entre os espacos de trabalho e de néo trabalho.

Sobre a questdo da 1egislac;56, ¢ reconhecida pelas mulheres profissionais que esta
contribui no sentido de apoia-las, especialmente em relagdo aos primeiros meses da
maternidade. Contudo, ha muito a se desenvolver na construcéo de relagdes trabalhistas mais
flexiveis que conciliem melhor as necessidades da mulher profissional e as da empresa, ora
opostos, ora similares. Merece destaque também o papel das empresas em utilizar a legislago
para punir, independentemente da posic@o hierdrquica do assediador, com todo rigor os casos
de assédio contra a mulher profissional. O papel da gestio de recursos humanos no sentido
dessa mediacéo é fundamental.

A atragiio da mulher profissional pela carreira piblica em decorréncia da seguranga e

da estabilidade proporcionada é uma outra questiio do contexto que se configura. Politicas de
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carreira devem ser desenvolvidas pelas organizagdes, tanto as do setor publico quanto as do
privado, visando reter e potencializar os talentos femininos.

A remuneragdo na percepgio das mulheres profissionais, deve ter um componente
fixo. Nas situacdes em que a mulher recebe mais do que seu par amoroso, cabe um
movimento no 4mbito pessoal para minimizar conflitos.

Os elementos da burocracia pesquisados fornecem subsidios para que as organiza¢des
se estruturem de forma mais adequada para se ajustarem a atual tendéncia de as mulheres
profissionais constituem-se em um publico cada vez mais representativo no ambiente
organizacional.

As profissionais aprovam a existéncia da hierarquia, de cargos definidos e de normas
claras, premissas burocraticas que s3o bem vista pelo publico pesquisado.O cargo é
especialmente importante para as jovens profissionais e este ¢ um ponto de atratividade a ser
trabalhado pelas organiza¢des e sua gestdo de recursos humanos.

O estimulo as relagdes de amizade € uma agfo que favorece o ambiente de trabalho, na
visdo das mulheres profissionais. As organiza¢des e a gestfo de recursos humanos devem
apoiar e estimular a construgio dessas relagdes como politicas institucionais. Promover a
construgio de redes de relacionamento, iniciativa hoje facilitada pelos mecanismos virtuais, ¢
uma pratica que pode ser empreendida em beneficio da carreira das mulheres profissionais.

Sobre as relagdes afetivas estabelecidas no ambiente de trabalho, contatou-se um
impacto negativo em termos gerais para a perspectiva de carreiras da mulher profissional.
Portanto, cabe aos gestores das organiza¢des e das areas de Recursos Humanos definir
critérios claros de conduta, estabelecendo, por exemplo, em seus Cédigos de Etica o
posicionamento. sobre a questdo dos relacionamentos afetivos no trabalho,questdo para

-disseminar e promover a transparéncia da viséo institucional sobre este ponto.



Para lidar com os conflitos da burocracia, a “forma feminina da gentileza” de dar
" pessoalidade e abertura, demonstrar com ac¢des e palavras gratiddo e respeito, ter sensibilidade
e atitudes atenciosas com pares, superiores e subordinados utilizando-se de pequenos gestos
que fazem com que estes sintam-se especiais, ¢ um caminho a ser disseminado nas
organizacBes e sua gestdo de recursos humanos. O papel das liderangas como exemplo é
fundamental neste sentido.

A cooperagdo nas organizagdes deve ser promovida por todas elas, independentemente
do porte. O papel da lideranca também ¢é essencial neste sentido. Também emerge o papel da
lideranga para apoiar e promover a tomada de decis@o sobre as carreiras das profissionais.
Especificamente sobre a tomada de decisdo de carreira, € preciso dégénvolver uma politica
institucional para desenvolver pessoas/area(s) para operacionaliza-la.

Planos de carreira precisam ser desenvolvidos e implementados, independente do porte
da empresa, e ser apresentados/discutidos, para que os profissionais se sintam participantes da
construcdo do plano e contribuam para o seu sucesso.

No que se refere aos instrumentos, praticas e politicas organizacionais de carreira, os
resultados desta tese revelam um enorme campo a ser explorado pelas organizagdes e pela
gestdo de recursos humanos. Planejar e desenvolver de acordo as prioridades estratégicas
algumas acdes, e avaliar o impacto e os resultados obtidos sdo ag¢Ses que devem ser
empreendidas pelos gestores das organizagdes e da gestdo de recursos humanos que queiram
desenvolver a carreira de suas mulheres profissionais.

Cabe aqui uma reflexfo sobre o proprio papel da area de Recursos Humanos. Sem uma
postura forte de parceria estratégica nunca exercera de fato um papel relevante na organiza¢io
- e continuara sendo negligente e desconsiderando questdes importantes para a competitividade
das empresas, como o estabelecimento de politicas de carreiras consistentes que promovam a

retengdo de talentos. A 4rea ndo deve fazer “terapia empresarial”, mas, sim, ajudar os
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profissionais a serem mais competentes, fazendo escolhas profissionais consistentes. N&o
pode ser ocupado por qualquer profissional, mas sim por aqueles que dominam a teoria e a
pratica e tenham autoridade (Ulrich, 1999).

No sentido de contribuir para a reflexfio da propria mulher profissional sobre as
estratégias de carreira adotadas, percebe-se que investir na formacgfo continua € sempre uma
estratégia positiva de balanceamento para as carreiras, além do penmsar em termos de
longevidade e de construir outras possibilidades de carreiras.

O repensar sobre a carreira em busca de equilibrio ¢ sempre um movimento importante
e deve ser empreendido constantemente pela mulher profissional. Analisar, critica e
profundamente as competéncias, seus interesses, conhecimentos e motivagdes € uma agio
recomendada para que a profissional possa realizar um efetivo planejamento de suas carreiras
em busca de atingir suas metas pessoais e profissionais.

A preocupagdo maior com a satisfagdo no trabalho do que com a vida pessoal, o foco
maior na vida profissional, abdicando de outras esferas da vida pessoal, como a relagfio
amorosa e maternidade, a sensa¢fio de sobrecarga e o deixar de lado a carreira para atender
aos papéis de mie e esposa sdo estratégias de desbalanceamento que merecem ser analisadas
pela mulher profissional. Cada uma possui o seu ponto de equilibrio. Algumas sdo mais
orientadas para a carreira e outras mais orientadas para a vida pessoal. Esta orientacdo
depende do perfil de cada mulher. A estratégia de autoconhecimento parece ser a melhor
forma para que a mulher profissional compreenda quais sdo as suas reais orientagdes e
prioridades e tome decisdes mais conscientes de carreiras e para sua vida pessoal que
potencializem suas metas.

Em relagdo ao alinhamento e & satisfagdio em relagéio a carreira, cabe uma reflexfo
para as mais jovens profissionais. Todo inicio de carreira ¢ desafiador, e as diversas

possibilidades que se abrem trazem consigo duvidas e angustias sobre a assertividade da
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tomada de decisdo sobre cada possibilidade. Entretanto, a jovem profissional ndo deve
postergar a busca pelo alinhamento e pela satisfagio em outras esferas da vida, como o
investimento na relagio amorosa e na opgfo pela maternidade se isso fizer parte de seu desejo
de vida. A correlagfio positiva encontrada neste pesquisa entre a maternidade e o alinhamento
e a satisfacdio na carreira indica que é possivel construir um denominador comum.

A pesquisa constatou que o conceito de carreira feminina é multiplo e visto como
sendo de responsabilidade individual da mulher, e ndo da organizac#o. Est4 relacionado a uma
construgio individual, que se modifica ao longo do tempo, buscando equilibrar papéis
desempenhados pela mulher, com vistas a atingir metas pessoais que levem & sua realizagéo
pessoal e profissional.

Neste sentido, o desafio das organizagdes e da gestdo de recursos humanos esta posto
em construir para suas profissionais trajetérias que lhes permitam o equilibrio de papéis, o que
ndo é uma realidade atualmente, especialmente para as grandes empresas, como demonstrado
nesta pesquisa.

Para as grandes empresas, cabe uma reflexdo baseada na teoria institucional.
DiMaggio e Powel (1983) afirmam que as organiza¢des tendem a utilizar linhas de agfo ja
definidas na sociedade que lhes permitam garantir sua sobrevivéncia e legitimidade,
orientando-se por contexto, regras e significados ja institucionalizados nas estruturas. Neste
contexté,surge o isomorfismo,que pode ser entendido como a convergéncia progressiva das
organizagdes a uma tendéncia, por meio da imitagdo, buscando legitimagdo. Assim como
ocorreram movimentos isomoérficos em setores de atividades, como os das institui¢bes
financeiras que adotaram politicas de responsabilidade social, quem sabe ndo possam ocorrer
movimentos isomérficos em politicas de carreira voltados para a mulher profissional se as

grandes empresas comegarem a adotar este tipo de agdo?
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O estudo desenvolvido apresentou as ambiguidades tipicas da carreira no contexto
corporativo contemporéneo, agravadas pela redefini¢do do emprego e pela crescente pressdo
por igualdade entre géneros.

Isso ganha contornos significativos pela carga histérica e social, associada a
diferenciac@o de espago e posi¢o, que comecam a ser rompidas em dire¢do a uma igualdade
plena.

Seja no espago piiblico, seja no privado, o desafio é garantir as melhores profissionais
as mesmas oportunidades de carreira, a despeito das adversidades, nfo permitindo que fatores
exdgenos a esta igualdade se interponham ao preceito republicano de equalizagdo de acesso e
oportunidades. |

Esta tese discutiu, sob o prisma da mulher profissional, sua carreira e sua
multidimensionalidade, trazendo elementos significativos que visam desanuviar um debate
pautado pela midia e por interesses quase sempre ideolégicos que turvam a leitura racional a
essa questdo.

De forma conclusiva tem-se que a carreira feminina atual € cercada de muitos
paradoxos, que envolvem os diversos papéis, especialmente os de mée/mulher e profissional.
Esta tese, longe de tentar soluciond-los, traz o desejo de jogar luz sobre o tema. Além disso,
expde a urgente necessidade de adaptagdo das politicas organizacionais e de recursos
‘humanos aos maiores vetores que atuam sob sua pratica.

Como limitagdes desta tese, apontam-se:

a) A pesquisa abriu vérias frentes de questionamentos que ndo puderam ser

aprofundadas pela limitagfo de tempo e recursos.

b) A pesquisa tem um foco especifico nas mulheres profissionais de classes sociais

mais elevadas, posi¢cdes hierdrquicas privilegiadas nas organiza¢es e com
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instrugdo para além do nivel superior, e isso limita a 6tica na perspectiva da mulher
como um todo.

¢) Nio foi possivel ouvir a perspectiva das organizagdes no sentido de aprofundar os
instrumentos, praticas e politicas organizacionais sobre carreira.

d) Escassez de material académico sobre carreira feminina considerando a realidade

brasileira.

Em termos de pesquisas futuras, recomendam-se:

a) Aprofundar a questdo do apoio social (do par amoroso, da familia ampliada e de
prestadores de servigos especializados) para o desenvolvimento das carreiras
femininas.

b) Avaliar o impacto de questdes culturais brasileiras na perspectiva de ascensio na
carreira da mulher profissional Esclarecer o papel do par amoroso na carreira
feminina.

c) Realizar estudos comparativos entre profissionais do sexo masculino e do sexo
feminino sobre a temadtica carreiras.

d) Criar e validar uma escala sobre satisfagéo com a carreira.
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Apéndicel

Roteiro da Discuss@o dos Grupos de Foco

Parte 1
1)
2)
3)
4)

Parte 2

O que vocés entendem por carreira?

Como vocés percebem a questdo da jornada de trabalho de 40 horas semanais?

E do trabalho remoto/teletrabalho?

A legislagio trabalhista brasileira favorece ou desfavorece a carreira da mulher
profissional? _

Vocés vivenciam o contrato psicologico?

Existe distingdo em termos de receptividade dos setores da economia em relagio a
mulher profissional?

Como vocés percebem a remuneragdo da mulher profissional comparando-a com a do
homem?

A carreira ptiblica ja atraiu/atrai vocés? Por quais razées?

O que vocés pensam sobre politicas de flexibiliza¢do do trabalho?

Vou trazer para a discussdo algumas caracteristicas encontradas nas organiza¢des (em
diferentes graus) e gostaria de ouvir a opinifio de vocés sobre elas pensando do impacto (se

grande,

se pequeno, se indiferente) dessas caracteristicas nas organiza¢Ges das quais vocés

fazem parte em relagfio a sua carreira:

1) Hierarquia formal

2) Existéncia de cargos bem definidos

3) Necessidade de qualificagfio prévia para ocupagéo dos cargos

4) Remuneracdo fixa

5) Dependéncia das pessoas a simbolos como o cargo

6) Desconsiderar sentimentos da profissional nas decisdes sobre carreira
7) Descriminagdo relacionada a género

8) Processo de delegacdo e sucessdo

9) Compartilhamento de fungdes

10) Estruturas informais

11) Lagos de amizade entre colaboradores

12) Comprometimento e envolvimento das pessoas

13) Estrutura para tomada de decis&o néo programada sobre carreira
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Parte 3
1) Quais estratégias de carreira a mulher profissional vem adotando?
2) Haveria como a empresa influenciar nessas estratégias?
3) Qual seria a sua grande questio sobre a carreira feminina que merece ser

investigada?
Apéndice2
Perguntas do Survey

Questionario Tese
Perfil

Qual ¢é a sua idade? Anos
Qual o seu nivel de escolaridade?
Primeiro Grau

Segundo grau

Superior

Po6s Graduagdo

Qual cargo/posi¢do vocé ocupa atualmente?
Profissional Liberal

Sécia de Empresa ou Empresaria
Funcionaria Publica
Assistente/Assessora/Supervisora

Gerente
Diretora
Vice-Presidente
Presidente
Quanto tempo vocé estd neste cargo/posigéo ? Anos e Meses
Qual a sua remuneragio média mensal (considerando-se todas as suas fontes de renda)?
,00 reais

Qual o seu estado civil atual?

1[[] Casado(a) 2[] Solteiro(a) 3[] Unigo Estavel 4[] Viavo(a) 5[] Separado(a)/Divorciado(a)

Possui filios?

1[] Sim 2[ ] Nso

Se sim, qual a falxa etana (coloque os numeros tefer tes. aildade e‘escolha se voce esta
falando de anos ou meses para aquelas que possuem filhos com menos ’__e um ano de :
idade): - S LT _ R '
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Estou gravida [:l
Filho 1 ___
Anos

Meses

Filho2 ___ Anos
Anos

Meses

Filho3 ___ Anos
Anos

Meses

Filho4 ___ Anos
Anos

Meses
Filho5____ Anos
Anos

Meses

Qual o porte da empresa que vocé trabalha?

(' )Micro (até 240 mil reais/ano)

( )Pequena (faturamento de 240 mil a 2 milhdes e 400 mil reais/ano)
( )Média (faturamento de 6 a 20 milhdes de reais/ano)

( )Grande (faturamento superior a 20 milhdes de reais/ano) .

PARTE 1
1 Conceito de Carreira
Indique o grau de relevancia para vocé dos conceitos de carreira listados utilizando-se

da seguinte escala

Este conceito é nada relevante para mim

Este conceito é parcialmente relevante para mim
Este conceito é indiferente para mim

Este conceito é relevante para mim

Este conceito é bastante relevante para mim

Al

( ) Carreira ¢ a vocagfo pessoal para exercer determinada profissdo

( ) Carreira ¢ a sequéncia de posi¢des ocupadas ao longo da minha vida

( ) Carreira é a construgdo profissional ao longo do tempo

() N&o existe uma tinica carreira, ela assume vérias formas ao longo da minha vida

( ) Carreira € uma construggo pessoal de responsabilidade individual

() Carreira ¢ transitar livremente em diferentes empresas e fungdes sendo valorizada
pelo que agrego no desempenho de seus trabalhos

( ) Carreira ¢é alterar minhas prioridades de acordo com os desafios, o equilibrio entre
trabalho e familia e a autenticidade naquilo que fago

( ) Carreira é atingir metas pessoais

() Carreira é ganhar experiéncia e sabedoria para lidar com as relagdes de poder nas
empresas

( ) Carreira é um caminho que leva a realizagéo profissional e pessoal

2] ornada de Trabalho

Indique o grau de proximidade com sua realidade das questdes sobre jornada de
trabalho utilizando-se da seguinte escala

1. Este conceito ndo ¢ real para mim
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Este conceito é parcialmente real para mim
Este conceito é indiferente para mim

Este conceito é real para mim

Este conceito € bastante real para mim

Al

( )Jornada de trabalho esté relacionada com a entrega de trabalho que tenho que
realizar

( ) Jornada de trabalho para mim é flexivel por poder fazer o meu horério

( )Minha jornada de trabalho é determinada pelo meu chefe/cliente

( ) Minha jornada de trabalho é muito além das 40 horas semanais

( ) Para que eu possa cumprir minha jornada de trabalho necessario, para que eu possa
cumpri-la, haver apoio social (conjuge, baba, empregada, motorista, mae/sogra)

( ) Eu nfo tenho flexibilidade no trabalho atualmente, mas estou me planejando
pessoalmente e profissionalmente para poder ter

3 Teletrabalho

Vocé trabalha de forma remota utilizando-se de alguma tecnologia (internet, acesso a
e-mails, telefones celulares, video conferéncia...) para apoiar o trabalho a distincia
() Sim ( )Néo

Se sim, quantas horas em média a mais do seu dia vocé trabalha utilizando-se desta
forma remota de trabalho? horas

4 Legislacdo trabalhista brasileira e a mulher profissional

Indique seu grau de concordincia em relagdo as afirmativas abaixo utilizando-se da
seguinte escala

Discordo

Discordo Parcialmente
Sou indiferente

. Concordo Parcialmente
* 10. Concordo

© %N o

__Acho que a legislagfo trabalhista brasileira protege a mulher profissional ao
garantir-lhe licenga maternidade, dando-lhe estabilidade durante e apés a gestacéo,
dentre outros.

____Acho que a legislagdo trabalhista brasileira prejudica a mulher profissional de
competir de forma igualitaria com o homem pelo espaco no mercado de trabalho.

___ Sendo empregada de uma empresa que cumpre de forma rigorosa a lei trabalhista,
acho que a legislagéo me favorece (u) quando eu engravidar (ei).

5 Receptividade de setores e outros para_a mulher
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Indique seu grau de concordincia em relagfo as afirmativas abaixo utilizando-se da
seguinte escala

Discordo

Discordo Parcialmente
Sou indiferente
Concordo Parcialmente
Concordo

Alguns setores econdmicos sdo menos receptivos a mulher

Determinadas regides geograficas brasileiras sdo menos receptivas a atuagfo da
mulher profissional

Determinadas 4reas das empresas sio menos receptivos a mulher

Determinadas fun¢Ges/tipos de trabalhos ndo sdo ocupadas por mulher
Atividades que requerem maior esforco fisico sdo menos indicadas para a mulher ___

6 Remuneracio

Indique seu grau de concordincia em relaggo as afirmativas abaixo utilizando-se da
seguinte escala

Discordo

Discordo Parcialmente
Sou indiferente
Concordo Parcialmente
Concordo

M

O incémodo da mulber por ganhar mais do que o companheiro varia de acordo com a
personalidade de cada um, especialmente do histérico familiar do par
Pessoas com necessidade pessoal de seguranca vinculam-se a remuneragio fixa

7 Carreira Puablica

Vocé possui carreira no setor piblico

( )Sim () Nio

Se ndo, manda-la para o topico seguinte

Se sim, indique seu grau de concordéncia em relagfo as afirmativas abaixo utilizando-
se da seguinte escala

Discordo

Discordo Parcialmente
Sou indiferente _
Concordo Parcialmente
Concordo

AN R S e
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Acho que a dedicagdo a causa social atrai a mulher profissional para a carreira ptiblica

Acredito que a seguranga e a estabilidade atraem a mulher profissional para a carreira
publica

Acho que o contexto econdmico desfavoravel, que ndo afeta o setor piblico como
afeta o setor privado, atrai a mulher profissional para a carreira publica

8 Politicas de Flexibilizacdo(Politicas de flexibilizag8o significam iniciativas que
algumas empresas utilizam para dar alternativas de horarios e locais de trabalho
flexiveis para seus profissionais)

Vocé tem flexibilidade no seu trabalho? ( ) Sim ( ) Néo
Vocé desejaria ter? () Sim ( ) Néo
Para vocg, ter flexibilidade no trabalho é (marque apenas uma opg¢#o):
() E essencial para minha satisfagéo pessoal
() E um modelo ideal, mas que néo se aplica a minha realidade de carreira
( )E essencial para o meu momento de vida atual que preciso conciliar papéis (de mée
e de profissional, por exemplo)
( ) E indiferente para mim
PARTE 2

Aspectos relacionados & Evolucéio da Burocracia

9 Hierarquia e Cargos

Indique seu grau de concordéncia em relagéo as afirmativas abaixo utilizando-se da
seguinte escala ’

1. Discordo

2. Discordo Parcialmente
3. Sou indiferente

4. Concordo Parcialmente
5. Concordo

O cargo que ocupo ¢ importante para mim

O reconhecimento que tenho em relaggo ao trabalho que desempenho € importante
paramim

A hierarquia organiza a empresa, as pessoas e suas responsabilidades___

Acato a hierarquia presente na empresa que trabalho, mas uso de relagSes pessoais
para amenizar o impacto causado por deliberagdes as quais ndo concordo ____

Vejo a presenga da hierarquia quando tomo uma decisdo que nfo estd congruente com
meu superior formal
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A hierarquia pode ser usada pelo meu chefe para me afastar/afastar outros
profissionais que podem disputar com ele a visibilidade de trabalhos
desenvolvidos
Acho que o plano de carreira é um instrumento que pode bloquear possiveis diferengas
em relagdo a remuneragdo entre homens e mulheres na empresa
Acho que a remuneragéo deve ter um componente fixo

10 Relacdes Informais
Indique seu grau de concordéncia em relagéo as afirmativas abaixo utilizando-se da
seguinte escala

Discordo

Discordo Parcialmente

Sou indiferente

Concordo Parcialmente

Concordo

A

Vinculo pessoal de amizade entre as pessoas na empresa favorece o ambiente de trabalho
Ficar muitas horas no trabalho favorece a criagdo de relagdes informais entre colegas
Estabelego sempre lagos de amizade no ambiente de trabalho L

Existe cooperagdo e ajuda miitua na empresa onde trabalho

Meu parceiro amoroso tende a ndo aceitar o meu ritmo de trabalho quando este ¢ muito
intenso/exige excessiva dedicagfo
Nio é bom trabalhar junto/num mesmo projeto com 0 meu parceiro amoroso

11 Tomada de decisio na Carreira

Na (s) empresa (s) para qual vocé trabalha hd plano de carreira?
()Sim ( )Nao

Se ha, indique seu grau de concordancia em relagéo as afirmativas abaixo utilizando-
se da seguinte escala

Discordo

Discordo Parcialmente
Sou indiferente
Concordo Parcialmente
Concordo

ik L

Ha plano de carreira, mas néo ¢ disseminado

Ha plano de carreira claro para todos os profissionais da organizacio

O plano de carreira atende de forma igualitaria homens e mulheres profissionais____

A gestdo de RH promove e auxilia o profissional na tomada de decisfo sobre carreira____
Tenho liberdade com meu chefe para discutir meu plano de carreira

N&o tenho como negar uma promogéo

Tenho apoio de um profissional na empresa para me ajudar a tomar decisGes sobre
carreira___ '

Nio ha discussdo institucional sobre carreira
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N#o hé plano de carreira estruturado/divulgado para os profissionais___

12 Assédio Moral/Sexual

Vocé ja foi vitima de assédio sexual no trabalho? ( ) Sim ( ) Néo

Vocé ja foi vitima de assédio moral no trabalho (a exposi¢éo de profissionais a situa¢des
humilhantes e constrangedoras,repetitivas e prolongadas no exercicio de suas fung¢des, sendo
mais comuns em relagBes hierdrquicas autoritirias e assimétricas, de um ou mais chefes
dirigida a um ou mais subordinado(s), desestabilizando a relagéo da vitima com o ambiente de
trabalho e a organizagfo, forgando o profissional a desistir do emprego) ?

( ) Sim ( ) Nao

Se sim, vocé acredita que bloqueou a sua perspectiva de ascenséo de carreira?

( ) Sim

( )Nao

( ) Em parte

( ) Foi indiferente

13 Estratégias Femininas

Indique o grau de proximidade com a sua realidade em termos de estratégia de carreira
utilizando-se da seguinte escala

Essa estratégia ndo ¢ real para mim

Essa estratégia é parcialmente real para mim
Essa estratégia ¢ indiferente para mim

Essa estratégia ¢ real para mim

Essa estratégia € bastante real para mim

AR S

( )Me preparo de forma consistente em termos de formagdo académica/pratica

( )Me preocupo com minha longeividade e me preparo para outras carreiras

( )Estou “masculinizando” meu comportamento na vida profissional

( )Estou me preocupando mais com a minha satisfagdo pessoal no trabalho do que na minha
vida pessoal

( )Estou sentindo-me sobrecarregada por conta do acimulo de papéis que exergo na da vida
profissional e na vida pessoal (papel de mée, esposa, filha, patroa)

( )Estou repensando minha carreira em busca de maior equilibrio entre vida pessoal e vida
profissional

( )Estou focando mais na vida profissional e abdicando de outras esferas da vida pessoal

como relagdo amorosa e maternidade
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(' )Estou deixando de lado a carreira para atender aos papéis de mée e esposa

14 Papel das Empresas nas Estratégias de Carreira Feminina

Marque das opg¢des abaixo qual (is) estratégia (s) a empresa que vocé trabalha adota
(' )Posturas que primam pela qualidade de vida do profissional

(' )Hordrios flexiveis

( )Carga horéria de trabalho mais ajustada

( )Dando acesso para seus profissionais a instrumentos de auto-avaliacdo que permitem que

os individuos se conhegam melhor e fagam opgdes de carreira mais consistentes

(  )Desenvolvendo programas de apoio ao meu desenvolvimento rumo a progressdo de

carreira

( )Divulgando as oportunidades de carreira internamente

( )Avaliando através de critérios objetivos seus profissionais

( )Investindo em programas de desenvolvimerlto e treinamentos para seus funcionarios
(' )Adotando politicas institucionais para atrair e reter a mulher profissional

( )Desenvolvendo mulheres e preparando-as para os proximos niveis hieraquicos

( )Revendo atribuigdes e fungdes quando necessdrio e adequando-as ao perfil de seus

colaboradores
( )Controlando horas extras

( )Revisando localidade onde o profissional ¢ lotado para conciliar com suas demandas

familiares

( )Dando apoio & mulher durante o periodo de gestagéo

( )Promovendo oportunidades de criag8o de redes de relacionamento para seus colaboradores
( )Orientando-as seus colaboradores para fazer o seu planejamento financeiro pessoal

( ) Mapeando os motivos de desligamento das mulheres profissionais da empresa

( ) A empresa que eu trabalho nfo adota nenhuma dessas alternativas

15 Para finalizar, em sua percepcio em relacdo a sua carreira pode ser considerada:

() Perfeitamente adequada, estou satisfeita
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( ) Parcialmente adequada, estou satisfeita
() Adequada, estou satisfeita

() Adequada, estou indiferente

( )Desalinhada, estou indiferente

( ) Bastante desalinhada, estou insatisfeita

Caso voceé desejar fazer algum comentario/se expressar segue abaixo o espago para isso:
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