97
UMA ANALISE DAS PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS DAS ORGAN..

1 N Perspectlvas Gentempo’raneas y O
Integrado Enstg’eletmmcadeClenaasSoualsApllcadas - ISSN: 1980-0193

UMA ANALISE DAS PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS DAS ORGANIZACOES
SOB A OTICA DA DIVERSIDADE DE GENERO

AN ANALYSIS OF HUMAN RESOURCES MANAGEMENT PRACTICES OF
ORGANIZATIONS FROM THE PERSPECTIVE OF GENDER DIVERSITY

Harrison Bachion Ceribeli @

Raoni de Oliveira Indcio @

André Felipe Vieira Colares (in Memorian) ®
Universidade Federal de Ouro Preto/UFOP, Mariana-MG
Ana Luiza Ribeiro da Silva @

Universidade Federal de Juiz de Fora/UF]JF, Juiz de Fora-MG

RESUMO

A presente pesquisa teve como objetivo analisar as praticas de gestdo de pessoas adotadas pelas
organizacdes, sob a 6tica da desigualdade de género. Para isso, realizou-se um estudo de casos mltiplos,
pesquisando-se quatro organizagdes. Analisando os dados coletados, evidenciou-se a dificuldade de se lidar
com a desigualdade de género no ambito organizacional, visto que as empresas estudadas negam a
existéncia de tal distor¢do e, por conseguinte, ignoram a necessidade de criarem politicas para resolverem o
problema. Mesmo com varios estudos apontando a diversidade da forca de trabalho como fator positivo
para a empresa, os dados obtidos parecem sinalizar que as organizagdes preferem manterem-se indiferentes
quanto ao problema do tratamento desigual destinado a homens e mulheres. A contribui¢do deste trabalho
reside na identificacdo de alguns gargalos nas praticas de gestao de pessoas adotadas pelas organizagdes, no
que diz respeito a questdo da diversidade de género. Espera-se, com isso, que esta pesquisa auxilie gestores
na redefinicdo de politicas organizacionais relacionadas a flexibilizagdo do trabalho, remuneracéo e carreira,
tornando o ambiente corporativo mais equanime para homens e mulheres.
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ABSTRACT

This study aimed to analyze people management practices adopted by organizations from the perspective of
gender inequality. For this, we carried out a study of multiple cases, researching four organizations. The
collected data show the difficulty of dealing with gender inequality in the organizational context, since the
studied companies deny the existence of such distortion and therefore ignore the need to create policies to
solve the problem. Even with several studies pointing to the diversity of the workforce as a positive factor
for the company, the data obtained seems to indicate that organizations prefer to remain indifferent to the
problem of unequal treatment to men and women. The contribution of this work lies in the identification of
some bottlenecks in human resource management practices adopted by organizations, with regard to the
issue of gender diversity. Thus, it is expected that this research supports the managers in redefining
organizational policies related to flexible working, remuneration and career, making more equitable
business environment for men and women.

Keywords: women in organizations; gender inequality; minorities.
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INTRODUCAO

A discussdo sobre género vem
alcancando cada vez mais notoriedade
devido a constatacio de que se mantém,
ainda nos dias atuais, as diferencas
historicamente observadas entre homens e
mulheres nas maltiplas esferas sociais. E, a
medida que esse debate é fomentado,
diversas questdes passam a fazer parte da
agenda de pesquisa da  ciéncia
administrativa, tais como as diferencas no
tratamento despendido a homens e mulheres
no ambito organizacional.

A tendéncia comportamental das
empresas, de acordo com Melo (2015), é
conferir relevancia e adotar agbes para
atenuar a desigualdade existente na
contratacdo de homens e mulheres,
descaracterizando  tais medidas como
responsabilidade social e encarando-as como
necessdrias. No entanto, segundo um
levantamento realizado por Lima, Gerbelli e
Oliveira (2015), até marco de 2015, nenhuma
das 64 companhias que compdem o Indice
Ibovespa possuia mulheres na presidéncia.

Dados coletados pela KPMG (2014)
revelam que, no universo estudado de 235
empresas listadas na BM&FBovespa, a
presenca de mulheres nos conselhos
administrativos nao foi superior a 7% do total
de conselheiros em 2014. Paralelamente,
segundo Melo (2015), a Fundagdo Getulio
Vargas constatou, em pesquisa realizada em
2013, que, mesmo excluindo cargos como
presidéncia e conselho, as mulheres s6
ocupavam 7,7% dos cargos de direcao.

De modo geral, as empresas possuem
a mesma propor¢do de homens e mulheres
trabalhando em postos iniciais. Todavia, essa
realidade modifica-se a medida que os
profissionais atingem patamares mais altos
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na progressdo de carreira, pois a maioria dos
que alcangam esses postos sao homens.
Para reforcar tal constatacdo, tem-se o estudo
da EY Center for Board Matters (2015), que
aponta que, nas companhias do indice norte-
americano Standard & Poor's 1500, s6 a
quantidade de homens com nome John,
Robert, William ou James ocupando cargos
de direcdo j& é maior do que a quantidade
total de mulheres nos mesmos cargos.

Além das
progressdao na carreira, as mulheres ainda

dificuldades  para

enfrentam discriminacdo em termos salariais.
Em pesquisa salarial realizada pela Catho
entre 2005 e 2007, apontou-se que a diferenca
entre a remuneragio de homens e mulheres
no Brasil chegava a atingir mais de 45% em
alguns niveis hierarquicos (CATHO, 2007).
Nessa mesma linha, Lima, Gerbelli e Oliveira
(2015) revelaram que, entre os anos de 2003 e
2014, o salario dos homens aumentou 47,96 %,
enquanto o das mulheres, apenas 40,13%.

Recentemente, a Organizacdo para
Cooperagao do Desenvolvimento Economico
(OCDE), ap6s analisar dados de 46 paises,
constatou que o Brasil é o pais onde a
diferenca salarial entre os géneros é mais
significativa: os profissionais do género
feminino com educacdo superior tendem a
ganhar 62% do que ganham aqueles do
género masculino com a mesma escolaridade
(MARTINS, 2015).

Paralelamente, a organizagao
internacional Actionaid (2015) concluiu que a
desigualdade de géneros custa as mulheres
que vivem em paises em desenvolvimento
US$ 9 trilhoes, devido a diferenca salarial e
de acesso ao mercado.

Além das discrepéancias salariais e de
oportunidades, ainda ha outros fatores a
serem considerados ao se conduzir uma
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reflexdio a respeito da desigualdade de
género. Conforme estudos realizados pela
Organizacdo Internacional do Trabalho
(INTERNATIONAL LABOUR
ORGANIZATION, 2015), a responsabilidade
familiar é um papel atribuido mais a mulher
que ao homem e as empresas enxergam esse
fator como um obstaculo a lideranca.
Atrelado ao fator familiar, as empresas
consideram que contratar uma mulher é mais
caro do que contratar um homem, devido aos
ajustes necessarios relacionados a gravidez
de funciondrias e os custos atrelados a suas
respectivas licengas.

Por meio da andlise dos dados até
aqui expostos, percebe-se que a desigualdade
de género no ambito organizacional é uma
realidade recorrente. Por isso, torna-se
necessario aprofundar a discussdo a respeito
da diferenca de tratamento dado a individuos
dos géneros masculino e feminino, que se
reflete nas préticas de gestao de pessoas das
organizagdes, com o intuito de identificar
medidas a serem tomadas para diminuir a
disparidade existente entre homens e
mulheres.

Neste contexto, este trabalho teve
como objetivo analisar as praticas de gestdo
de pessoas adotadas pelas organizagdes, sob
a otica da desigualdade de género.

Como justificativa para esta pesquisa,
destaca-se que a igualdade de género é fator
fundamental para o desenvolvimento social,
visto que ndo ha nenhuma premissa que
indique melhores indices de
comprometimento com o trabalho e alcance
de resultados pautados na distingdo de
género dos individuos.

Sendo assim, além de levantar esse
problema, a relevancia deste trabalho reside
na falta de trabalhos académicos que
abordem este assunto com profundidade em
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ambito nacional. A  discussdo sobre
desigualdade de género nas organizacoes
contribui para a consolidagdo de uma teoria
validada cientificamente, além de promover a
sensibilizagdo dos gestores quanto a
problemaética abordada.

REFERENCIAL TEORICO

Diversidade nas Organizagoes

O Brasil é um pais caracterizado por
possuir origens diversificadas, devido a
chegada de colonizadores, que ocuparam o
pais com o objetivo de explorarem os
recursos que esse possuia em abundancia,
assim como, em determinada época, de
trabalhadores escravizados. Como
consequéncia desse modelo de ocupacgao, os
individuos que compdem a sociedade
brasileira atual sdo fruto da miscigenagdo
entre indios, europeus, asidticos e africanos
(FLEURY, 2000).

Uma sociedade assim formada
deveria ser livre de qualquer tipo de
preconceito, pois tal formacdo reside na
interagdo entre povos de caracteristicas e
costumes distintos. Porém, o panorama das
altimas décadas revela a existéncia de uma
sociedade estratificada, que proporciona
oportunidades diferentes de acordo com a
origem econdmica, social e/ou racial dos
individuos (FLEURY, 1999).

As primeiras discussdes em ambito
académico sobre o tema diversidade tiveram
inicio em meados dos anos de 1990, com o
objetivo de formular uma definicdo geral
para o conceito e identificar seu impacto na
identidade e mno comportamento dos
individuos inseridos nas organizagoes.
Porém, de forma isolada, nenhuma definicdo
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foi suficiente para conseguir abordar a
complexidade do tema (NOBREGA;
SANTOS; JESUS, 2014).

A diversidade, seguindo uma vertente

conceitual mais restrita, é fruto de diferencas
nos atributos humanos, como género, classe
social, raca, etnia, cultura, idade, orientacdo
sexual, estilo de vida e religido, que
fragmentam a sociedade (TRIANDIS, 2003).
Tal fragmentacdo converte-se em um
movimento social, dando origem, segundo
Fleury (2000), as minorias. Neste sentido, é
preciso observar que se trata aqui do conceito
de minoria politica, uma vez que, ao observar
os diversos grupos que compdem a
diversidade organizacional, é possivel
identificar grupos, tais como as mulheres,
que sdo numericamente maiores, mas que se
apresentam desempoderados no ambiente
organizacional (YOUNG, 2006).
Em contrapartida, definicdes amplas de
diversidade englobam quaisquer atributos
por meio dos quais seja possivel a
diferenciacdo entre individuos, como histéria
pessoal e corporativa, formacao,
personalidade, estilo de vida, preferéncia
sexual, idade, origem geografica, status, etc.
(ROBERGE, 2013; TILLERY; RUTLEDGE,
2009; NKOMO; COX, 1999).

Na tentativa de contrabalancear as
duas vertentes, Nkomo e Cox (1999)
definiram o conceito de diversidade como
um conjunto de pessoas com identidades
grupais diferentes que compdem o mesmo
sistema social. Nesta mesma linha, Nobrega,
Santos e Jesus (2014) afirmam que a
diversidade é o resultado de diferentes
experiéncias culturais convivendo em um
mesmo sistema social.

No ambito corporativo, administrar a
diversidade inclui planejar e executar
sistemas e praticas organizacionais, de modo
a maximizar suas vantagens potenciais e
minimizar suas desvantagens (COX, 1993). O
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principal objetivo da gestdo da diversidade
reside na gestdo das relacdes de trabalho, das
préticas de emprego e da composicao forca
de trabalho, de maneira a alcancar os
melhores talentos dento dos grupos de
minorias (FLEURY, 2000).

Sempre que for observada em uma
organizacdo, a diversidade deve ser
gerenciada, visando criar oportunidades
iguais, promover a integracdo, enriquecer a
cultura organizacional, estimular a tolerancia
e propiciar a convivéncia entre individuos
diferentes (AGUIAR; SIQUEIRA, 2007). Para
tanto, as organizacdes devem possuir
capacidade para promoverem a mudanga e
suas repercussoes, sempre considerando a
repercussdo e a variedade de problemas que
as politicas de gestao da diversidade podem
gerar, visto que a cultura organizacional
pode ndo estar preparada para apoiar tal
movimento (BOND; PYLE, 1998).

Ressalta-se que a capacidade de
gerenciar a diversidade é relevante, pois
pode  transformar-se em = vantagem
competitiva para as organizagoes, visto que a
diversidade bem administrada leva a tomada
de melhores decisbes, aumento da
produtividade e desenvolvimento de novas
competéncias (NOBREGA; SANTOS; JESUS,
2014; FLEURY, 1999; BOND; PYLE, 1998). Por
outro lado, a diversidade, quando nao é bem
administrada ou é negligenciada, pode gerar
conflitos contraproducentes entre grupos
majoritarios e minoritarios (NKOMO; COX,
1999; COX, 1993).

Por causa disso, algumas

organizagdes, sensibilizadas quanto a
relevancia do tema e/ou pressionadas por
seus stakeholders, iniciaram um processo de
definicio de medidas para trabalharem
internamente o conceito de minorias,
estabelecendo diretrizes para politicas e
préticas voltadas para a diversidade. E, neste

processo, o primeiro aspecto trabalhado pelas
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empresas foi a diversidade de género, com
enfoque na discussdo de renovagdo das
politicas de recrutamento de mao de obra
feminina, assim como das oportunidades de
carreira (FLEURY, 1999).

Todavia, a cultura organizacional,
identificada como um fator que impede o
sucesso dos programas de gestdo da
diversidade, também precisa ser revista.
Embora a tendéncia seja acreditar que as
novas geragdes serdo mais tolerantes com a
diversidade, estudos revelam que mesmo
geracOes mais recentes preferem trabalhar
com pessoas parecidas consigo mesmas
(BOND; PYLE, 1998). Por isso, é relevante a
valoriza¢do da equidade de género dentro da
cultura da organizacdo, promovendo o
combate ao preconceito e a discriminagdo, os
quais criam mitos e crencas dificeis de serem
desfeitos (AGUIAR; SIQUEIRA, 2007).

Diversidade de Género

A luta pela igualdade de género na
era moderna concentra-se sobre dois aspectos
fundamentais. O  primeiro e mais
significativo envolve o aumento da
participacdo feminina no mercado de
trabalho e a busca pela igualdade econdmica
e social; o segundo fundamenta-se no
pressuposto de uma contribuicdo igual dos
homens dentro do ambiente familiar
(MAUME, 2016).

As possibilidades das mulheres
entrarem no mercado de trabalho estavam
vinculadas ao abandono da vida familiar e do
ser mulher. Scott (2005, p. 17), acentuando a
desigualdade que ocorria principalmente a
nivel social, aponta que:
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Os homens eram individuos porque
eram capazes de transcender o sexo;
as mulheres ndo poderiam deixar de
ser mulheres e, assim, nunca
poderiam alcangar o status de
individuo. Né&o tendo semelhanca
com os homens, elas ndo poderiam
ser consideradas iguais a eles e assim
ndo poderiam ser cidadas.

A inser¢cdo da mulher sé6 ocorre
efetivamente durante a Segunda Guerra
Mundial, quando os homens abandonam
parte dos postos de trabalho e vao para a
guerra (BETIOL, 2000). Neste momento, as
mulheres sdo empurradas para o mercado de
trabalho; no entanto, observa-se que tal
insercdo ndo se da pelo reconhecimento da
mulher enquanto individuo, mas por uma
necessidade econdmica (MAUME, 2016).

Maume (2016) enfatiza que o aumento
da participagdo feminina em postos que eram
dominados pelos homens iniciou-se antes da
década de 1950 e fortaleceu-se a partir das
mudangas econdmicas e politicas que
enfraqueceram o poder dos homens no
mercado.

De forma complementar, Cha (2013)
pondera que, apesar de haver uma ascensao
feminina no mercado de trabalho, a mesma se
configura de maneira lenta. Uma razdo para a
demora nessa mudanga pode ser encontrada
na segregacdo ocupacional que se
fundamenta nas normas de trabalho e as
praticas de emprego que asseguram a
hierarquia de género vigente (ACKER 1990;
RIDGEWAY 2009).

Outra possivel explicagio pode ser
encontrada nas longas jornadas de trabalho
que vigoram na sociedade moderna
(JACOBS; GERSON, 2004; CHA, 2013). Em
um ambiente de trabalho em que se destacam
jornadas laborais extensas, o género feminino
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é mais vulneravel e mais mal avaliado, tem
uma tendéncia menor a receber promogoes
na carreira e, portanto, mais inclinado a
abandonar os empregos quando comparado
ao género masculino (STONE, 2007).

Os individuos do género masculino,
por questdes histéricas, possuem uma
posicao privilegiada na sociedade devido ao
fato de a racionalidade ser uma caracteristica
atribuida majoritariamente a eles, o que
resulta em oportunidades desiguais e coloca
a mulher em posicao inferior em todas as
esferas sociais, inclusive no mercado de
trabalho (LIMA, 2009).

De acordo com a tradicdo patriarcal
brasileira, a mulher é submetida a uma
posicdo que implica subordinacao (AGUIAR;
SIQUEIRA, 2007) e, ainda que a mulher tenha
dado inicio a conquista de espaco no
mercado de trabalho, a insercdo da figura
feminina se deu de forma desproporcional, a
medida que as mulheres ocupavam cargos
atrelados a execucao de atividades rotineiras,
enquanto os homens se concentravam nas
areas que exigiam maior conhecimento
técnico e especializado (BONELLI, 2013).

Tal realidade, todavia, reflete as
representacdes sociais de periodos histéricos
especificos, baseadas na hierarquia de género
e relagdes desiguais de poder entre homens e
mulheres, que foram naturalizadas e, em
determinado momento, assimiladas como
verdades, dando origem a paradigmas sociais
que ainda hoje perduram, apesar de
falaciosos, influenciando as relagbes de
género no mercado de trabalho e em outras
esferas da vida humana.

Um levantamento do IBGE (2015)
revelou que houve um crescimento
significativo das mulheres na Populacao
Economicamente Ativa (PEA) durante a
década de 2000, indicando que a insercdo da
mulher no mercado esta evoluindo. Todavia,
informacgdes coletadas pelo Instituto Ethos
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(2010), na pesquisa "Perfil Social, Racial e de
Género das 500 Maiores Empresas do Brasil e
Suas AcOes Afirmativas", apontam que,
apesar de o espago ocupado pela mulher no
trabalho  ter
progressivamente, a representacdo feminina

mercado de crescido

ainda é relativamente baixa. O estudo
classifica os cargos em quatro niveis
hierarquicos: executivo, geréncia, supervisao
e quadro funcional. No quadro funcional, as
mulheres representam uma parcela de 33,1%,
enquanto no nivel executivo este percentual
cai para apenas 13,7%.

Percebe-se, desta forma, que a
progressao de carreira passa por um
afunilamento hierarquico, ao desviar as
oportunidades de crescimento profissional
das mulheres (INSTITUTO ETHOS, 2010),
que sdo foco de discriminagdo ndo s6
enquanto forca de trabalho nas empresas,
mas também como estudantes, consumidoras
e integrantes da sociedade (BOND; PYLE,
1998).

Uma possivel explicagio para isso
remete a diferente inser¢cio de homens e
mulheres em circulos sociais no meio
empresarial, que tendem a promover maior
integracdo da forga de trabalho e a influenciar
decisdes corporativas, tais como promogoes;
na maioria das vezes, as mulheres nao sao
incluidas nas atividades sociais (AGUIAR;
SIQUEIRA, 2007). E, apesar das politicas de
progressao de carreira ndo estimularem
decisdes envolvendo promogdes com base em
género, as decisdes sdo subjetivas e, muitas
vezes, sdo tomadas por homens, que
privilegiam outros homens, com os quais ha
maior identificacdo, construida por meio do
convivio  social  fora da
(KAKABADSE et al., 2015).

Além disso, ha preconceitos diversos

empresa

vigorando nas organizagdes: as licencas-
maternidade, por exemplo, sdo vistas de
maneira pejorativa e prejudicam promogdes,
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enquanto homens que se ausentam por
longos periodos para operar o joelho, por
exemplo, ndo sdo submetidos ao mesmo rigor
de julgamento (AGUIAR; SIQUEIRA, 2007).

Outro exemplo sdo os comportamentos de
lideranga provenientes de homens e
mulheres, que, mesmo quando sdo idénticos,
sao julgados de maneira diferente: ao agir de
forma intempestiva, o homem ¢é visto como
um individuo responséavel e empenhado com
o bem estar da organizacdo; quando a mesma

P

situagdo é protagonizada por uma mulher,
esta é avaliada como um individuo sem
controle emocional (LIMA et al., 2013).

Além dos preconceitos diversos e da
exclusao dos circulos sociais no meio
empresarial, ainda hd a questdo situacional.
Pesquisa realizada por Ryan e Haslam (2005)
na Inglaterra concluiu que, em tempos de
crise e baixo preco de acdes, as empresas
apontam mulheres para exercerem os cargos
de diregdo, tornando-as mais expostas a
criticas e ao risco de serem culpadas por
futuros resultados negativos.

Soma-se a todos os fatores
supramencionados o diferente rigor a que
homens e mulheres estdo expostos enquanto
profissionais. As mulheres sdo confrontadas
por barreiras invisiveis que dificultam sua
entrada no mercado de trabalho e ascensao
profissional, conhecidas, respectivamente,
como glass door (porta de vidro) e glass
ceiling (teto de vidro) (QUEIROZ, REGO,
IRIGARAY, 2014). J4& os homens sao
beneficiados no alcance de posicoes
gerenciais, por meio de um fendémeno
denominado glass escalator (escada de
vidro); assim que as mulheres atingem cargos
gerenciais, sdo colocadas sob um minucioso
exame que ndo costuma ser otimista
(KAKABADSE et al., 2015; RYAN; HASLAM,
2005).
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ASPECTOS METODOLOGICOS

Para realizacdo da presente pesquisa,
optou-se pelo estudo de casos multiplos,
visto que este método baseia-se em uma
investigacdo detalhada de poucos objetos,
permitindo conhecé-los ampla e
detalhadamente, além de buscar explicar as
causas de determinado fenémeno em
situacdes complexas que ndo podem ser
compreendidas por meio de levantamentos
ou experimentos (GIL, 2008).

Segundo Yin (2005), os estudos de
caso sao investigagdes empiricas que
objetivam proporcionar maior compreensao
de determinado fenémeno contemporaneo
dentro de seu contexto real, recomendado
especificamente quando o fendémeno e o
contexto ndo estdo claramente definidos e
nao podem ser compreendidos
separadamente.

Neste sentido, a escolha do método de
estudo de casos multiplos para esta pesquisa
justifica-se, a medida que a compreensdo da
desigualdade de género no ambito
organizacional s6 pode ser alcancada
considerando-se o contexto no qual ela
ocorre, o que evidencia a impossibilidade de
dissociar o fenomeno estudado da realidade
especifica onde ele se manifesta.

A coleta de dados foi realizada a
partir de um questiondrio eletronico,
contendo apenas questdes dissertativas,
desenvolvido pelos autores por meio da
ferramenta Google Forms. Tal questionério
foi encaminhado via e-mail ao setor de
Gestdo de Pessoas de quatro organizagoes, de
setores diferentes, junto a uma apresentagao
da  pesquisa e
pesquisadores. Para fins de estudo, a

identificacao dos

identidade das organizagdes foi mantida em
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sigilo; portanto, foram adotados nomes
ficticios. Das quatro organizacoes estudadas,
duas possuem unidades na regido Sudeste do
pais, uma atua na regiéo Sul, e a outra atua
em varias regides brasileiras.

A escolha das organizacdes levou em
consideracdo os seguintes critérios: a
conveniéncia dos pesquisadores no que se
refere ao acesso ao departamento de Gestao
de Pessoas, o tempo de atuacao no mercado
(no minimo cinco anos de existéncia, com o
intuito de garantir que houvesse uma cultura
organizacional consolidada e politicas de
recursos humanos bem estruturados) e o
setor de atuacdo (buscaram-se empresas que
atuam em diferentes negdcios, evitando-se
possivel viés setorial).

Ao  contatar as  organizacOes
estudadas, solicitou-se que o questionario
fosse respondido por um profissional do
género  feminino que  atuasse  no
departamento de Recursos Humanos, o que
pode ser justificado (1) pela necessidade de
obter uma perspectiva sem um viés machista,
que poderia ignorar ou suprimir indicios de
desigualdade de género existentes, e (2) pelo
foco da pesquisa residir nas politicas e
processos de gestdo de pessoas, o que
demandaria dos respondentes amplo
conhecimento desta drea organizacional.

O questionario foi estruturado em
cinco se¢des: (I) apontamento do perfil basico
do individuo que respondeu o questionario
(cargo ocupado, tempo de empresa, género);
(I) processo de recrutamento e selegao, (III)
processo de treinamento e desenvolvimento,
(IV) politicas de remuneragdo e suporte
organizacional e (V) mecanismos de
promogao de funciondrios, sempre com foco
na questdo do género. Cabe destacar que,
antes de aplicar o instrumento de coleta de
dados, o mesmo foi pré-testado junto a duas
docentes do curso de Administracio de uma
universidade federal.
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A analise dos dados coletados foi
realizada por secdo do questiondrio, ou seja,
dividida em toépicos, e de forma comparativa,
considerando semelhancas e divergéncias
entre os casos estudados, sem ignorar
particularidades relevantes.

APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS
RESULTADOS

Caracterizacio  das
Respondentes

Organizacdes e

A primeira organizacdo a contribuir
com esta pesquisa foi a empresa Alfa, que
opera no setor educacional ha mais de 20
anos. A mesma possui sede no Rio Grande do
Sul, além de quatro filiais, também
localizadas no referido Estado. A empresa
considera como seus  compromissos
institucionais a comunidade e realidade
regional, a qualidade wuniversitiria, a
responsabilidade social e ambiental, a
democracia e os direitos humanos. O
questiondrio foi respondido pela
subcoordenadora de Recursos Humanos, que
possui mais de cinco anos de servigos
prestados a empresa.

Posteriormente, obteve-se a
participagdo da empresa Beta, que se
caracteriza por ser uma organizacao atuante
no mercado de crédito consignado, com mais
de 30 filiais espalhadas em diversas regides
por todo o territério nacional, possuindo
mais de 10 anos de mercado. O questionério
foi respondido pela supervisora de
Recrutamento e Selecdo, que possui mais de
trés anos de servigos prestados a empresa.

Em seguida, participou do estudo a
organizacao Gama, que € uma organizagao
social filiada a uma empresa de grande porte
que atua no setor industrial brasileiro. A
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Gama incentiva e assessora mulheres que
possuem renda e escolaridade reduzidas e
vivem em comunidades vulneraveis ao longo
de todo territério nacional a serem
empreendedoras. A atuacdo da referida
organizacao ultrapassa 10 anos e possui dois
projetos em andamento, com foco em
assessoria nas dareas de alimentacdo e
lavanderia. A Gama capta mulheres que
estejam interessadas em abrir o préprio
negécio e que se enquadrem no perfil
econdmico supracitado, ensina a elas técnicas
administrativas, faz doa¢bes de materiais e
equipamentos necessdrios ao funcionamento
do empreendimento e realiza um
acompanhamento para ajudar no
planejamento do negoécio. O questionario
respondido pela analista de Recursos
Humanos, que possui mais de cinco anos de
servigos prestados a organizacao.

A dltima organizacao a colaborar com
a pesquisa foi a empresa Delta, filial
localizada em Minas Gerais de uma industria
multinacional com sede na India, que opera
ha quase 60 anos no mercado, com
aproximadamente vinte mil funcionédrios no
mundo todo. A Delta considera como seus
valores a integridade, a paixdo, o
comprometimento, a presteza e o trabalho em
equipe. O questionario foi respondido pela
analista de Recursos Humanos Janior, que
possui menos de dois anos de servigos
prestados a empresa.

Recrutamento e Selecao

No que se refere a existéncia de
politicas de insercdo de minorias no quadro
de funciondrios, as empresas Alfa e Delta
disseram possuir apenas politicas voltadas
para contratagdo de pessoas com deficiéncia,
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que, no Brasil, sdo obrigatérias por lei. As
empresas Beta e Gama ndo se posicionaram
nesse aspecto.

Ja em relacdo a distribuicao de género
dos candidatos, a empresa Alfa relatou que,
nos setores de vigildncia e manutencdo, a
maioria dos curriculos recebidos é de
profissionais do género masculino e,
consequentemente, ha predomindncia de
homens entre o0s contratados. Essa
informacdo se assemelha com o retorno dado
pela empresa Delta, que possui maior
nimero de candidatos homens disputando
vagas de mecénicos, auxiliares e outras que
exijam maior forca fisica.

Com isso, percebe-se que a construcao
de espagos organizacionais para homens e
mulheres perpassa por uma construcao de
ambito social dos sexos a partir de questdes
biolégicas, o que corrobora o argumento de
Scott (2005), que aponta que a exclusdo das
mulheres, legitimada por uma questdo de
biologia, estabeleceu-se como wuma base
ontolégica para diferenciagdo politica e social.
Por outro lado, a empresa Beta declarou nao
ter setores nos quais hd predominancia de
candidatos masculinos e que, no setor
comercial, mais mulheres candidatam-se as
vagas e sdo contratadas. Por sua vez, a
empresa Gama negou que exista maior
proporcao de um dos géneros em qualquer
um de seus processos seletivos.

Ao serem questionadas acerca da
existéncia de politicas que garantam
oportunidades iguais a todos os candidatos,
as quatro empresas se posicionaram de
maneira similar ao afirmarem que ndo ha
parcialidade, seja com base em género ou
outras caracteristicas demogréficas, na
avaliacdo e posterior contratacio dos
candidatos inscritos em seus processos de
selecdo.
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As empresas Beta e a Gama dao
enfoque as competéncias dos candidatos e
mencionaram que o conjunto dessas
competéncias é o tnico critério que torna um
candidato apto a preencher qualquer vaga.
De maneira analoga, as empresas Delta e Alfa
afirmaram buscar os candidatos que tenham
perfis mais préximos ao desejado para a vaga
a ser preenchida.

Analisando os dados apresentados,
verifica-se que, nas organizagdes em estudo,
talvez devido ao grau de estruturacao dos
processos seletivos, instituiu-se uma imagem
de completa imparcialidade na contratagao
de novos funciondrios. Todavia, contrapondo
esses mesmos dados aqueles provenientes de
estudos como os conduzidos pela
Organizagdo Internacional do Trabalho
(INTERNATIONAL LABOUR
ORGANIZATION, 2015) e pela Actionaid
(2015), percebe-se que essa imagem de
imparcialidade total pode nao se sustentar
caso se considerem, além das etapas formais
dos processos seletivos, as subjetividades dos
recrutadores e/ou dos gestores responsaveis
pela tomada de decisdao final, que
normalmente ndo sdo conhecidas ou sequer
consideradas como possiveis pontos de viés
durante o recrutamento e selecdo de pessoal.

Treinamento e Desenvolvimento

No que se refere ao processo de
treinamento dos funciondrios, a empresa Alfa
baseia-se em uma matriz de capacitagao que
possui cronograma de atividades dentro de
um periodo de wum ano e engloba
competéncias  institucionais, técnicas e
comportamentais.

Ja a empresa Beta possui uma
plataforma virtual, o que possibilita que os
treinamentos sejam realizados a distancia,
estando disponivel aos funcionarios desde
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seu primeiro dia de trabalho. Para direcionar
o) processo de treinamento, h3,
semestralmente, uma avaliacado de
desempenho 360 graus, cujos resultados
indicam quem deve ser treinado e para
desenvolver/aprimorar quais competéncias.
Por sua vez, a empresa Gama contrata
empresas terceirizadas para treinar seus
funcionarios, de acordo com as necessidades
que sdo constatadas em um levantamento
peridédico. Por fim, a empresa Delta treina os
individuos para os cargos especificos que eles
irdo ocupar, havendo a possibilidade de
renovacido dos treinamentos em intervalos
pré-estabelecidos pela geréncia.
Na  empresa  Alfa, qualquer
funcionario pode inscrever-se em um
programa de treinamento, exceto quando ha
necessidade de capacitar um publico
especifico. A empresa Beta treina todos os
novos funciondrios e s6 oferece outros
treinamentos

quando aqueles sao

promovidos, suas responsabilidades
aumentam ou sao apontadas lacunas de
competéncias no processo de avaliagdo de
desempenho. A empresa Gama avalia
regularmente os funcionarios e treina aqueles
nos quais sdo identificadas lacunas de
competéncias. J4 a empresa Delta treina seus
funcionarios periodicamente, pois, devido a
natureza de seu negdcio, precisa que seus
funcionérios mantenham seus certificados de
treinamento dentro do prazo de validade.
Analisando as praticas de treinamento
adotadas  pelas  quatro
estudadas, percebe-se que, aparentemente,
nao ha critérios discriminatdrios para selecao

organizacoes

daqueles a quem serdo  oferecidas
oportunidades de capacitacdo, o que s6 é
possivel gragas aos mecanismos de avaliacdo
de desempenho, que apontam as lacunas de
competéncias individuais, tornando a selecao

dos treinandos mais objetiva.
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Quanto aos programas de
desenvolvimento (focados no longo prazo), a
empresa Alfa afirmou que as oportunidades
se dao de forma igualitaria, apesar de nado
explicar os critérios utilizados para selecionar
os funciondrios a serem inscritos em
programas dessa natureza.

J& a empresa Beta alinha as
oportunidades de desenvolvimento aos
resultados individuais apresentados, ou seja,
os funciondrios com melhor desempenho sao
aqueles nos quais serdo concentrados os
investimentos dessa natureza.

Por outro lado, na realidade
apresentada pela empresa Gama, o
desenvolvimento dos funcionarios depende
da necessidade dos cargos/setores, enquanto
que, na empresa Delta, hd preocupacdo em
divulgar as oportunidades de
desenvolvimento para todos os funcionarios
ja contratados, permitindo que todos se
candidatem, para que, posteriormente, sejam
escolhidos aqueles considerados mais aptos
para serem efetivamente inscritos em tais
programas.
obtidos,
percebe-se que, ao contrdrio do que se

Analisando os dados

observa na organizacdo Beta, na qual a
participacdo dos funcionarios nos programas
de desenvolvimento depende dos resultados
apresentados, nas organizacdes Alfa, Gama e
Delta existem critérios subjetivos para selecao
dos profissionais "mais adequados" a serem
desenvolvidos que ndo se baseiam
exclusivamente nas avaliacOes de
desempenho, o que pode dar abertura para

vieses de todo tipo, incluindo o de género.
Remuneracdo e Suporte Organizacional

A empresa Alfa utiliza um plano de
carreira horizontal que permite variagdes na
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remunera¢do de funciondrios que ocupam o
mesmo  nivel  hierdrquico, ou = seja,
funcionarios com as mesmas atribuicdes
podem receber salarios diferentes, de acordo
com seu desempenho e nivel na carreira. Ao
ser questionada acerca da existéncia de
medidas corretivas para evitar possiveis
diferencas nos salarios de homens e mulheres
devido as gradagoes salariais ja mencionadas,
a empresa Alfa afirmou desconhecer
distor¢des salariais baseadas no género dos
funcionarios.

A  empresa Beta relatou adotar
remuneracdo idéntica para todos os
funcionarios que atuam no mesmo cargo.
Além do salario fixo, a empresa recompensa
seus funciondrios com premiagdes anuais e
garante, ao setor comercial, comissdo de
vendas e premiagdes.

A empresa Gama ndo especificou qual
é a politica salarial adotada, apenas afirmou
que segue a referéncia mercadolégica para
definir valores de remuneracdo. Os salarios
no mesmo nivel hierdrquico possuem
diferengas com base em critérios como tempo
no cargo, anos de servigos prestados a
empresa e desempenho. Assim como a
empresa Alfa, a empresa Gama afirma
desconhecer distor¢des entre salarios de
homens e mulheres.

A empresa Delta também adota
saldrios diferenciados para funciondrios que
ocupam cargos no mesmo nivel hierarquico.
No entanto, estd passando por uma
reestruturacdo em seu plano de cargos e, por
conseguinte, os saldrios serdo alterados. A
organizagdo estd em busca de padronizagdo,
de maneira a estabelecer uma faixa salarial
fixa, ao invés de mnegociar com cada
funcionario qual serd seu respectivo salério.
Analisando os dados obtidos, percebe-se que,
com excecdo da empresa Beta, as demais
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adotam como pratica a remuneragdo
diferenciada de individuos que se encontram
no mesmo nivel hierdarquico, com base em
critérios previamente definidos, tais como
desempenho apresentado.

Essa  diferenciacdo, apesar de
apresentar como vantagem a flexibilidade
para remunerar melhor os funcionarios que
apresentam melhor desempenho,
independente do cargo, pode acarretar
distor¢des salariais relacionadas ao género
dos individuos, caso haja uma percepcao
mais ou menos compartilhada pelos gestores
e implicita na cultura organizacional de que
os homens tendem a apresentar resultados
mais s6lidos no trabalho em comparacao as
mulheres que ocupam os mesmos cargos.
Sendo assim, é plausivel considerar que as
organizacdes estudadas, ao ignorarem a
existéncia de possiveis distor¢des em sua
politica salarial no que tangencia a questao
do género, podem estar reforcando a
manutencdo do status quo apontado pelas
pesquisas de Lima, Gerbelli e Oliveira (2015)
e da Actionaid (2015), que constataram
desigualdades salariais severas entre os
géneros, principalmente se os critérios para
aumentos salariais ndo forem muito
transparentes perante todos os funcionarios e
se ndo houver um processo de avaliagdo de
desempenho formal, transparente e que adote
multiplas fontes avaliativas.

Quanto ao suporte organizacional,
especificamente no que se refere a
flexibilidade do trabalho, constatou-se que,
na empresa Alfa, a adocdo de um sistema de
jornada de trabalho flexivel esta atrelada a
banco de horas, enquanto, na empresa Gama,
qualquer flexibilizacao nesse quesito depende
de negociagdo informal com o superior
imediato do funcionério.

Os objetivos pelos quais essa politica é
adotada ndo estdo claros para as
respondentes de nenhuma das duas
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empresas; portanto, estas nao souberam
responder se tal flexibilizacdo visava permitir
que as mulheres com filhos pequenos se
mantivessem no mercado de trabalho.

As duas empresas supramencionadas
possuem também auxilio-creche, que se
caracteriza como um beneficio facilitador
para mades que trabalham nas empresas.
Somado a flexibilizacdo da jornada, esse
beneficio garante uma estrutura de apoio
para que as mulheres consigam conciliar
demandas profissionais e familiares.

Ja as empresas Beta e Delta ndao
possuem politicas de flexibilizacado da
jornada de trabalho, assim como ndo
disponibilizam creche na prépria empresa ou
auxilio-creche. Ressalta-se que a nao
existéncia de tais itens implica,
necessariamente, falta de suporte para
mulheres que possuem filhos em tenra idade
e estdo no mercado de trabalho, podendo
comprometer a permanéncia das mesmas nas
empresas. Além disso, ao ignorarem a
importancia dessa estrutura de suporte, essas
organizacdes entram em conflito com o
posicionamento apresentado ao longo de
toda a entrevista de que ddo oportunidades
iguais para seus funciondrios, independente
do género.

Promocao

O processo de promogdo adotado pela
empresa Alfa funciona a partir de politicas de
sucessao, e o0s critérios que tornam um
funcionario apto a concorrer a uma promogao
sdo, basicamente, os resultados das
avaliagdes de desempenho e o parecer do
gestor/superior imediato.
Na empresa Beta, o processo de promocao
dos funcionérios foi modificado e, desde o
inicio do ano de 2016, os funcionarios
passaram a ser analisados em trés quesitos:
alcance de metas, resultado da avaliacdo de
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desempenho e tempo de servigo. Caso
apresentem desempenho satisfatério em
todos eles, os funcionarios serdo analisados
por um comité composto por membros da
diretoria da empresa e terdo a oportunidade
de possuirem uma franquia do negdcio.

Na empresa Gama, as promogdes sao
oferecidas aos funciondrios que apresentam
desempenho elevado em relacdo ao restante,
enquanto que, na empresa Delta, quando
surge uma vaga em um cargo de chefia,
existem duas possibilidades: os funcionarios
de cargos hierarquicamente inferiores passam
por um processo de selecao ou o gestor indica
um determinado funcionario sem haver
processo seletivo, sendo esta dltima a opgao
mais usual.

Em relagdo a este ponto, cabe destacar
que a promogdo baseada exclusivamente na
escolha de um gestor, envolto por uma
parcialidade inerente ao ser humano, sem
que haja um processo seletivo que seja capaz
de checar as competéncias dos funcionarios e
verificar qual deles estd mais apto para
ocupar o cargo em questdo, geralmente estd
viciada pelo favoritismo, que vai contra a
igualdade de oportunidades que a empresa
busca promover.

Assim como se observou nas
respostas relacionadas ao processo de
recrutamento e selecdo, as empresas Alfa e
Delta afirmaram haver setores nos quais ha
mais funcionarios homens em cargos de
chefia, em detrimento das mulheres. Na
empresa Alfa, tais setores sdo os de
tecnologia da informagdo, manutencao e
vigilancia. Ja na empresa Delta, ndo existem
mulheres liderando equipes nas areas
operacionais; as mesmas apenas ocupam
cargos de gestdo nas areas de Recursos
Humanos e Financas, consideradas na
organizacdo, dreas de suporte e menos
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importantes (ndo sdo atividades-fim). As
empresas Beta e Gama nao citaram os setores
nos quais hd predomindncia de homens em
cargos de chefia, apesar de confirmarem que
i8s0 ocorre.

A respondente da empresa Delta
explicou ainda que, devido ao ramo de
atuacdo da mesma, ha maior demanda por
profissionais formados em areas
historicamente ocupadas por homens, como
técnicos e mecanicos. Além disso, os cargos
estratégicos sdo, em sua maioria, ocupados
por homens, devido aos tragos da cultura
indiana em sua cultura organizacional e, por
conseguinte, a dificuldade de aceitacdo da
lideranca feminina.

Analisando todos esses dados,
verifica-se que, nos quatro casos analisados,
assim como apontam Aguiar e Siqueira
(2007), Stone (2007), Ridgeway (2009),
Instituto Ethos (2010) e Kakabadse et al.
(2015), as politicas de gestdo de pessoas
tendem a privilegiar os individuos do género
masculino, principalmente no tocante a
progressdo na carreira, o que faz com que o
numero de homens em posi¢des de lideranga
seja muito superior ao de mulheres.

Uma possivel explicagdo para essa
discrepancia entre homens e mulheres em
cargos de chefia estd relacionada aos
programas de desenvolvimento gerencial,
que buscam preparar futuras liderangas. Nas
quatro empresas estudadas, ha maior
proporcao de homens atualmente inscritos
em tais programas.

Nota-se, portanto, uma incoeréncia
nas entrevistas concedidas pelas empresas,
pois, ao mesmo tempo em que declaram
promover a igualdade, fornecem evidéncias
de que ignoram as situagdes de desigualdade
de oportunidades para as mulheres.
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Embora as empresas tentem
promover uma imagem de igualdade neste
aspecto, programas

especificos ou agdes afirmativas visando o

nenhuma  possui
desenvolvimento  de  mulheres  para
assumirem cargos de chefia, o que seria
fundamental, considerando-se a concentracao
de cargos de gestdo em individuos do género
masculino nas organizacdes (MELO, 2015;
AGUIAR; SIQUEIRA, 2007) e que, em pelo
menos duas das organizacdes estudadas, ha
predominancia de funcionarios homens em
alguns setores.

Questionadas a respeito do ponto
supracitado, as respondentes das empresas
Beta, Gama e Delta concordaram que a
existéncia de um programa voltado
especificamente para o desenvolvimento
gerencial de profissionais do género feminino
seria vélida e traria beneficios para a gestao
da empresa e para que houvesse maior
igualdade de oportunidades. As mesmas
respondentes afirmaram que também seria
atil um treinamento para aumentar a
aceitacdo dos funciondrios do género
masculino para chefias exercidas por
mulheres.

Destaca-se, nesse aspecto, a
respondente da Delta, que revelou que, no
contexto de sua empresa, esse tipo de
treinamento seria fundamental, visto que a
cultura organizacional possui tracos da
cultura indiana, que privilegia homens em
detrimento de mulheres. Foi informado pela
mesma respondente que mulheres em
posicdes de geréncia ndo sao bem aceitas e,
por isso, o treinamento deveria ser aplicado
nao somente as mulheres, mas a todos os
funciondarios da empresa, para que os homens
respeitassem mais a lideranca da mulher.

Tal posicionamento vem ao encontro
dos resultados descritos por Ryan e Haslam
(2005) e Kakabadse et al. (2015), que apontam
que a lideranca das mulheres tende a ser
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analisada normalmente sob uma O6tica
pessimista.
Finalizando, evidencia-se a
dificuldade de se lidar com a desigualdade
de género no ambito organizacional, visto
que as empresas estudadas negam a
existéncia de tal distorcdo e, por conseguinte,
ignoram a necessidade de se criarem politicas
para diminuirem esse problema.
Mesmo com varios estudos
apontando a diversidade da forca de trabalho
como fator positivo para a empresa, os dados
obtidos

organizacdes preferem manter-se indiferentes

parecem  sinalizar que  as
quanto ao problema do tratamento desigual
destinado a homens e mulheres.

CONSIDERACOES FINAIS

A realidade das mulheres nas
organizacdes é um retrato de sua vida na
sociedade. Nao importa o meio em que
estejam  inseridas, suas competéncias
continuam sendo consideradas inferiores
quando comparadas as dos homens. Muitas
vezes, a mulher que escolhe investir em sua
carreira profissional enfrenta dupla/tripla
trabalho (devido a

responsabilidade quase que exclusiva pelos

jornada de

afazeres domésticos) e tem que lidar com
uma série de obstidculos para realizar suas
funcdes dentro das organizagdes, devido a
preconceitos diversos.

De acordo com os resultados
apresentados, ficou evidenciado que as
empresas ignoram a possibilidade de estarem
reforcando a desigualdade de género por
meio de suas politicas de pessoal e,
consequentemente, ndo fazem esforgos
significativos para alterar tal situacdo, mesmo
que pesquisas indiquem que a
heterogeneidade da forca de trabalho traz
beneficios para as organizagdes.
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Para robustecer essa constatacao,
resgata-se o fato de que duas dentre as quatro
empresas analisadas ndo oferecem nenhum
tipo de suporte para mulheres que possuem
tilhos (flexibilizagdo da jornada de trabalho e
auxilio-creche ou creche na empresa), o que
pode levar muitas a abandonarem seus
empregos, devido a falta de condigdes de
familiares e

conciliarem demandas

profissionais. Para diminuirem a
desigualdade de género, as organizagdes
devem adotar condigdes que tratem homens e
mulheres com equidade, o que significa
neutralizar todo e qualquer traco de
tratamento desigual, historicamente
construido, que se mantém ainda na
atualidade.

Para que a mulher tenha condigdes de
permanecer no mercado de trabalho, as
organizacdes devem fomentar politicas
atreladas a flexibilizagdo da jornada de
trabalho, o que inclui jornadas reduzidas,
horérios flexiveis e homeworking. Além
disso, beneficios como o auxilio-creche (ou
mesmo manter uma creche na sede da
empresa) precisam ser incorporados aos
pacotes remuneratérios dos funcionarios.

Também se faz necessario promover
uma mudanga cultural, que estimule os
homens a compartilharem a responsabilidade
pelos afazeres domésticos e criagdo/educacao
dos filhos, sem que eles sejam prejudicados
em sua vida profissional. Por isso, a
flexibilizacdo da jornada de trabalho deve
igualmente ser estendida aos individuos do
género masculino.

Em todas as organizagdes estudadas, a
presenca de mulheres em cargos de lideranga
é menor, se comparada a presenga de homens
nos mesmos cargos, fator que pode ser
explicado ao se verificar a predominancia de
homens inscritos nos programas de
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desenvolvimento gerencial. Tal dado vem ao
encontro das pesquisas do Instituto Ethos
(2010), que concluiram que ha notavel
desproporcao entre homens e mulheres nos
niveis hierdrquicos organizacionais mais
elevados, evidenciando o afunilamento na
quantidade de mulheres a medida que
aumenta o nivel hierdrquico dos cargos.

Com o intuito de transmitir uma
mensagem de igualdade, é relevante que as
organizacdes adotem agdes que aumentem a
proporcao de mulheres a serem preparadas
para cargos gerenciais. A criacdo de agdes
afirmativas nesse aspecto tende a auxiliar no
combate a cultura predominantemente
machista que vigora em muitas organizacoes.

No que diz respeito a remuneracao, é
necessdrio adequar as praticas atualmente
vigentes em muitas organizacdes a modelos
mais modernos de gestdo de pessoas, tais
como a gestdo por competéncias. Desta
forma, a remuneragdo dos profissionais
estard vinculada a sua contribuicdo para a
organizacao e, por conseguinte, serd possivel
evitar distor¢des de saldrios entre géneros e
promover um ambiente de trabalho mais
justo e menos discriminatoério.

A contribuicdo deste trabalho reside
na identificagdio de alguns gargalos nas
préticas de gestdo de pessoas adotadas pelas
organizagdes, no que diz respeito a questdo
da diversidade de género, que ainda parece
ser ignorada no ambito empresarial.
Espera-se, com isso, que esta pesquisa auxilie
gestores na redefinicdio de  politicas
organizacionais relacionadas a flexibilizagao
da jornada de trabalho, remuneragdo e
carreira, tornando o ambiente corporativo
mais equanime para homens e mulheres.

Como sugestdo para pesquisas
futuras, recomenda-se realizar entrevistas em
profundidade com mulheres que ocupam
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cargos de lideranca, de maneira a mapear as profissionais, assim como na execugdo de
dificuldades enfrentadas em suas trajetérias suas fun¢des enquanto gestoras.
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