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RESUMO

A crescente entrada da mulher no mercado de trabalho imprime novos contornos as
relacbes de género e de poder nas empresas. Esse fenbmeno sinaliza para o
movimento maior da instalacdo de um processo de empoderamento da mulher. A
analise do empoderamento feminino e das relagbes de género pode ser iluminada
por meio da apreensdo do campo social em que essas relagdes se inserem e se
manifestam. O empoderamento associa-se ao alcance de bem-estar e de
reconhecimento das relagbes sociais, representando um desafio as relagbes
patriarcais e a manutengao dos privilégios do género masculino. Consiste na tomada
de consciéncia por parte da mulher de que possui habilidade e competéncia para
produzir, criar, gerir e transformar sua prépria vida e seu entorno, tornando-se
protagonista de sua histdria. Neste trabalho, analisa-se a trajetdria profissional de
mulheres que exercem cargo de geréncia na area de Tecnologia da Informagéo e o
seu processo de empoderamento, refletindo nos aspectos que envolvem as relagbes
de género e poder no espago organizacional. Procedeu-se a uma pesquisa de
campo, de carater exploratdrio-descritivo, por meio de entrevistas em profundidade,
com 12 mulheres-gerentes da area de Tl em empresas situadas na cidade de Belo
Horizonte, Minas Gerais. Os dados foram submetidos as técnicas de analise de
conteludo comumente usadas em pesquisas de natureza qualitativa. Os resultados
apontaram que dois elementos da dimensao pessoal — o forte sentimento de
autoconfianga e a autopercepgédo das gerentes de suas competéncias técnicas —
podem ser considerados fundamentais para o empoderamento. Na analise da
trajetéria profissional e do acesso a cargos de geréncia, verificou-se reforgco das
informantes em relagéo as exigéncias de formagao académica e qualificagédo técnica
continuada, especialmente a experiéncia profissional e a expertise, como “moedas
fortes” nas relacbes de poder da area de Tl. Na percepgao das gerentes, esses
quesitos configuram-se como pré-requisitos para a trajetdria vertical e a
permanéncia na area de Tl. Observou-se que, ainda que nao haja por parte das
mulheres gerentes entrevistadas consciéncia de terem vivido um processo de
empoderamento, ha vestigios desse processo nos testemunhos de algumas delas.
Pode-se perceber que alcangar a geréncia ou um cargo elevado na piramide
organizacional, algumas vezes, nao significa empoderamento da mulher, apesar de
isso ser considerado elemento positivo, na medida em que gera condi¢gdes para que
venha a ocorrer.

Palavras-chave: Relagbes de género. Relagbes de poder. Empoderamento.
Geréncia. Tecnologia da Informagéao.



ABSTRACT

Increasing growth of woman in labour market has configured new borderlines on
gender and power relations at work. This phenomenon pointed out to major
movement of the woman’s empowerment process. The analysis of woman’s
empowerment and gender relations could be enlighten by apprehension of social
frame in what these relations happened and showed themselves. Empowerment is
intimacy associated with a woman'’s feeling of welfare and self-recognition of their
social relations. It represents a challenge to patriarchal relations and rejection of male
gender advantage maintenance. Empowerment consists in an insight experimented
by a woman which became conscientious of her own ability and competence to
produce, create, manage and change her own life and grounds as protagonist of her
own history. In this research, it was analyzed professional trajectory of women who
had acquainted a management position in the Technology of Information work
segment and their empowerment process, by arguing about how aspects could be
involved with gender and power relations inside organizational grounds. Then, it was
proceeded by an exploratory descriptive research, designed by deep interviews with
12 Tl female managers from Belo Horizonte, Minas Gerais. Data are submitted on
content analysis techniques used by qualitative researches. Among the results
pointed out by this investigation, two elements of personal dimension could be
considered as fundamental to a woman’s empowerment, a strong feeling of self
confident and a self-perception of technical competences. Both of them are
demonstrated by female managers. By analyzing professional trajectory and forms of
accessing management positions by women, it be stressed by informants a
relevance of academic profile and continuing technical qualification, professional
experience and expertise, as “strong trading currencies” on the Tl power relations at
work. The perception of female managers of these elements has suggested that they
are prerequisites to a vertical and sustainable organizational trajectory in Tl teams. It
could be seen that by no means many women have not consciousness of they are
experienced an empowerment process, there are vestiges of this process in the
narratives of some interviewers. Also, it could be perceived sometimes a woman
becomes manager or gets a high position on the organizational pyramid, it does not
represent woman’s empowerment, besides it must be considered a positive element
once it offers possibilities and openness to empowerment of others.

Key-Words: Gender Relationship. Power Relationship. Empowerment. Management.
Technology of Information.
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1 INATRODU(;AO - UM OLHAR SOBRE G@NERO E PODER NA
GERENCIA DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO

Com o processo de globalizagéo, importantes mudangas ocorreram no mundo das
organizagdes. A diversidade de géneros passou a difundir-se na forga de trabalho,
antes caracterizada por uma relativa homogeneidade masculina. Os principios e
procedimentos adotados pelas organizagdes e a forma como elas se organizam e
orientam sua aplicacao sao elementos importantes para a mudanca da ordem social,
formatada pela desigualdade de género (OLIVEIRA, 2005).

Segundo Melo et al. (2006b), a compreensao de que as bases da desigualdade de
género estdo nas construgcdes sociais, e ndo bioldgicas, abre novas possibilidades
de transformar as estruturas sociais, de reverter os processos geradores de

desigualdade e de criar outros capazes de produzir igualdade.

Tal entendimento da concepcédo de relagcbes de género equitativas € um
compromisso ético e politico, e isso implica a construgao de estruturas participativas
e igualitarias, em que as mulheres ndo sejam vistas como pessoas vulneraveis e
passivas ou, simplesmente, como recurso util, mas sim como agentes ativas das
mudancgas. Essa mudanga pode ocorrer nas varias estruturas organizacionais e nas
diferentes areas em que trabalham, como na definicdo das acdes, das politicas e
das estratégias das empresas, como no planejamento, na gestdo e na avaliagado dos
processos ou como na participacdo dos espacos onde as decisbes sao tomadas
(OLIVEIRA, 2005).

Nesse caso, uma empresa, ou qualquer organizagdo da sociedade que iniba,
cerceie ou desconheca as possibilidades que podem ser abertas as mulheres para a
realizacao plena de suas capacidades, esta restringindo espago, uma vez que a
desigualdade entre mulheres e homens nao afeta exclusivamente as mulheres, mas

também toda a sociedade.

Para Belle (1993), a prioridade de emprego ao homem nos dias de hoje é
frequentemente condenada. O direito ao emprego deveria ser generalizado para

homens e mulheres. Acredita-se que tenha ocorrido uma redugdo no nivel de
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discriminacdo de género nas organizacdes com visdo voltada para o futuro'.
Entretanto, nem todas as organiza¢gées compartilham dessa perspectiva. Em muitos
casos, a discriminagdo de género ainda limita o acesso feminino a determinados

espacos.

O fendmeno do teto de vidro?, é um exemplo de segregacéo velada que ocorre nas
organizagdes que impossibilita a ascensdo das mulheres a niveis mais altos da
hierarquia. Para ultrapassar o teto de vidro, as mulheres precisam criar estruturas
pessoais que se adaptem as exigéncias organizacionais especificas, bem como ao
ambiente que as préprias organizagbes lhes propiciam (BELLE, 1993). Portanto,
sustenta-se que as relagbes de género devem ser interpretadas de modo distinto,
levando-se em consideracao o local onde ocorrem, as regras sécio-culturais vigentes
nesses espacos e as relagdes de poder vivenciadas pelos agentes sociais (MELO,
2007).

Faz-se necessario, portanto, compreender as organizagdes como espagos em que
homens e mulheres articulam suas relagdes, tanto de género quanto de poder, por
meio de movimentos de negociagdo, contestagao e luta de interesses (CAPPELLE et
al., 2004).

A reformulagao das relagbes de poder entre homens e mulheres altera também a
configuragao das relagbes sociais entre esses sujeitos (CAPPELLE et al., 2004). A
limitagdo de papéis masculinos e femininos restringe as possibilidades de cada ser
humano, provocando alteragdes de padrdes de comportamento (OLIVEIRA, 2005).
Esse fato implica admitir que os avangos na area da medicina tém colaborado para
essas mudangas, uma vez que as técnicas reprodutivas tém ajudado a mulher a

adiar cada vez mais a maternidade, bem como a conté-la.

Empresas modernas, competitivas, com visdo global e estratégica, preocupadas com o
desenvolvimento sustentavel, com a valorizagcdo e o aproveitamento do potencial advindo da
diversidade humana no trabalho, que percebem a importancia crescente das tecnologias nos
processos de gestdo (PIMENTEL, 2005).

% Teto de vidro (“glass ceiling”) consiste em uma barreira sutil e transparente, mas suficientemente
forte para bloquear a ascensdo das mulheres a niveis hierarquicos mais altos (STEIL, 1997). Esse
fendbmeno sera analisado mais detidamente no capitulo 4, ao discutir a geréncia e a trajetéria da
mulher gerente.



15

As transformagdes nos padrées de comportamento, seja pelo aumento do acesso a
universidade, pela liberdade sexual, pelo controle da fecundidade, pela maior
qualificagcao profissional e pelas mudancas na concepg¢ao e nos valores relativos ao
seu papel social, sao fatores que tém influenciado incisivamente o aumento do
ingresso das mulheres no mundo do trabalho (MELO, 2003; MELO et al., 2006b).

Cappelin (1996) afirma que as avaliagbes sobre a configuragdo do mercado de
trabalho tém sinalizado para a ocorréncia de uma transformagdo na estrutura de
desigualdade entre homens e mulheres, e que as discriminagdes nas formas de

insercdo e ocupagao das mulheres a cargos mais altos tém se alterado.

Para Menezes (2002), numa perspectiva historica, € possivel perceber que a mulher
sempre esteve presente nas empresas. Porém, a relagdo da mulher com o poder em
cargos de geréncia ainda constitui um espago em que ela nao apresenta a
seguranga que ja possui em outras areas. Cappelle et al. (2004) reforcam esse
raciocinio afirmando que tal relagdo com o poder tem como pano de fundo uma
estrutura construida para garantir uma dominagao histérica do género masculino
sobre o feminino, com base em evidéncias e, muitas vezes, em pressupostos nao

questionados, seja por comodidade, receio ou falta de argumentos.

Sobre essa dominagdo, Menezes (2002) afirma que a trajetéria das mulheres nas
organizagdes € marcada, inicialmente, por ocupantes de cargos de chefia que
introjetaram caracteristicas masculinas, adotando como estratégias de sobrevivéncia
atitudes autoritarias e estilos masculinizados, num constante processo de

descaracterizagao do feminino.

Gerenciar a desigualdade e essas relagbes tensas de poder é uma iniciativa
esperada da alta direcao das organizagoes (CAPPELLE et al., 2004), em resposta
ao crescimento das exigéncias do mercado de trabalho, entendendo que a antiga
homogeneidade caracteristica da forga de trabalho tem dado lugar a diversidade, ja
que grupos antes considerados minoritarios, como o de mulheres, cada vez mais

integram o ambiente organizacional.

Hoje, reconhece-se que varias organizagbes sociais, entre elas as empresas, tém
potencial e podem criar e mobilizar principios organizativos em favor da igualdade de

papéis e postos ocupados na estrutura organizacional. De fato, uma empresa que
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estiver fundada sobre os principios da igualdade de géneros pode exercer uma
funcdo-chave no enfrentamento das iniquidades e dos conflitos sociais dela
decorrentes (OLIVEIRA, 2005).

Nesse contexto, a nogédo de empoderamento esta ligada ao processo de alcance de
bem-estar e de manutencéo e reconhecimento das relagdes sociais. No processo de
empoderamento das mulheres, entender a questdo do poder e, em especial, do
poder nas relagdes de género é de fundamental importancia para as praticas sociais,
pessoais e econdmicas (COSTA, 2004). E preciso ter um olhar que ultrapassa o
individuo, propondo um modo de pensar a inser¢gdo do sujeito nas relagdes de poder

patrocinadas por um grupo ou por uma sociedade.

Nesta pesquisa, propde-se discutir as relagdes de género e de poder no processo de
empoderamento das mulheres gerentes na area de tecnologia da informagéo.
Destacam-se os principais campos teéricos que norteardo esta analise: relagdes de

géneros, relagdes de poder, empoderamento e geréncia.

O quadro apresentado oferece o pano de fundo para a proposi¢cao desta pesquisa,
cuja justificativa e objetivos sdo descritos neste capitulo. No capitulo 2, organiza-se a
primeira parte do referencial teorico, que envolve as relagcbes de género e as
relagbes de poder nas sociedades e nas organizagdes. No capitulo 3, dando
continuidade ao referencial tedrico, expde-se sobre o empoderamento e a geréncia.
No capitulo 4, sao descritos os procedimentos metodoldgicos da pesquisa, incluindo-
se também a apresentacdo dos dados demograficos das gerentes e a
contextualizagdo da area de tecnologia da informagédo. No capitulo 5, ocupa-se da
analise dos resultados da pesquisa. No capitulo 6, as consideracdes finais buscam
resumir o percurso investigativo e os resultados obtidos. Na ultima parte, relacionam-

se as referéncias bibliograficas e os apéndices.

1.1 Justificativa

Estudos sobre as relagbes de género e os papéis desempenhados pelas mulheres
nas ultimas décadas no Brasil ttm sido objeto de pesquisa nas mais diversas areas

do conhecimento e ocupado um lugar de destaque nos diversos tipos de produgéo.
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Historicamente, observa-se que as representacdes acerca do trabalho feminino e a
trajetéria percorrida pelas mulheres no mundo do trabalho promovem e reforgcam o
discurso machista presente em grande parte das organizagées (CAPPELIN, 1996).
Este discurso pauta-se em uma matriz cultural, que, segundo Setton (2002),
predispde os individuos a fazerem suas escolhas influenciando fortemente o que se

faz atualmente.

No Brasil, a partir da ultima década, a mulher tem construido sua trajetoria
objetivando cargos nos altos escaldes da hierarquia organizacional. A sua busca
parte para uma redefinicdo da identidade feminina nas empresas, pois a relagao da
mulher com o poder em cargos gerenciais ainda constitui-se em espago a ser
conquistado (MELO et al., 2006b).

Para Tanure (2007), apesar de o modelo de exercicio de poder no Brasil ainda ser
masculino, as mulheres estdo entrando no mercado de trabalho de maneira cada
vez mais significativa em fungdes gerenciais. Segundo ela, os avangos néao
significam que o preconceito tenha acabado, mas, sim, que existe diferenga
significativa entre os espagos ocupados por homens e mulheres nos cargos

gerenciais.

A respeito da inser¢cdo da mulher no trabalho, ha que se considerar que ainda
existem fatores limitantes, como a necessidade de conciliar as tarefas domésticas e
as profissionais, inerentes ao papel social e histérico atribuido as mulheres. Esse
fato faz com que, muitas vezes, o trabalho da mulher seja desenvolvido em tempo
parcial (MELO et al., 2006b).

Essas mudancas podem ser analisadas na ultima edigao da pesquisa Perfil Social,
Racial e de Género das 500 Maiores Empresas do Brasil e suas Acdes Afirmativas,
divulgada pelo Instituto Ethos, em 2005. Nesta pesquisa, verificou-se que no Brasil,
apesar de as mulheres terem escolaridade maior do que a dos homens, quanto mais
alto for o nivel hierarquico, menor sera a representagdo da mulher nas organizagdes
pesquisadas. Das empresas pesquisadas, 119 responderam ao questionario, contra
247 na edigao de 2003. Verificou-se uma tendéncia de crescimento, de 9% em 2003
para 10,6% em 2005, na porcentagem de mulheres em cargos de nivel executivo
(TAB. 1).



TABELA 1 - Distribuicdo nos niveis hierarquicos, por género (%)
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Nivel Executivo Gerencial Chefia Funcional
Homens 89,4 69,0 73,0 67,4
Mulheres 10,6 31,0 27,0 32,6

Fonte: Instituto Ethos, 2007

Na pesquisa elaborada pelo Grupo Catho (2007), observou-se que a presenga
feminina nos cargos executivos, principalmente em fungdes gerenciais e de
supervisdo, tem crescido. Elas também estdo conseguindo manter-se nos cargos
mais elevados, como o de presidente, e estdo crescendo aos poucos nos demais
cargos. Esses dados estdo no ultimo levantamento feito pelo Grupo Catho (2007),
compreendendo universo de 95.103 empresas e 333.986 executivos brasileiros,
sobre a evolugédo das mulheres por cargo nos ultimos sete anos (TAB. 2), no qual foi
registrado um crescimento médio de 2,5 pontos percentuais da participagao feminina

nos cargos ligados a diregado das empresas.

TABELA 2 - Evolugéo das mulheres, por cargo (%)

Cargo 2000/01 2001/02 | 2002/03 | 2003/04 | 2004/05 | 2005/06 | 2006/07
Presidente,
CEO ou 13,88 15,14 15,24 15,87 16,75 20,21 20,17
Equivalente
Vice-
\ 12,55 12,89 13,05 13,51 15,11 15,59 16,13
Presidente
Diretor 19,73 19,21 20,14 21,59 21,91 24,39 25,03
Gerente 20,43 22,16 23,37 24,92 25,64 28,03 30,12
Supervisor 24,75 29,22 30,81 32,87 37,11 40,42 42,84
Chefe 295 29,50 30,27 32,22 34,84 38,57 39,30

Fonte: Grupo Catho, 2007

Melo et al. (2006b) sustentam que essa mudanga no acesso das mulheres a cargos
de alta responsabilidade e de topo de organizacdo pode estar indicando que o
fenébmeno do teto de vidro tenha diminuido no meio organizacional. Em todo caso,
ainda ha presenca da cultura paternalista em varias instancias das relacbes de

trabalho, bem como nas relagdes de género.

As transformacgdes sociais ocorridas nos ultimos anos parecem demonstrar uma
tomada de consciéncia por parte da sociedade. Esse fato pode ser observado na
analise dos indicadores da condicdo feminina no que se refere a situacdo no

mercado de trabalho na regido metropolitana de Belo Horizonte. Os dados da
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populagdo economicamente ativa (PEA) fornecidos pelo IBGE (2008) na pesquisa
mensal de emprego ainda expressam a desigualdade social e a discriminagao
sexual na esfera do trabalho.

No entanto, apesar de os dados sinalizarem a existéncia de desigualdade entre
homens e mulheres, € perceptivel o progressivo aumento na propor¢édo da
participacdo feminina no mercado de trabalho. No ano de 2007 as mulheres
apresentaram média mensal de participagdo no mercado de 46,61% e tiveram um
crescimento de 6,70%, superando os homens, que cresceram no periodo somente
0,30%. Nos dois primeiros trimestres do ano de 2008, as mulheres representaram
46,62% de participagdo no mercado de trabalho, superando os dois primeiros
trimestres de 2007, nos quais a participagao feminina foi de 46,29% (TAB. 3).

TABELA 3 - Populagio economicamente ativa 10° - Belo Horizonte - 2007/2008

10 20 30 40 10 20
Género Trimestre Trimestre Trimestre Trimestre Trimestre Trimestre
2007 2007 2007 2007 2008 2008
Homens 3.949 3.958 4.020 3.994 4.025 4122
Mulheres 3.387 3.427 3.528 3.558 3.534 3.581

Fonte: IBGE, 2008

A mudang¢a no quadro de inser¢gao da mulher nas esferas organizacionais reflete o
aumento da participacdo feminina no mercado de trabalho brasileiro como um dado
consolidado. Os dados do IBGE (2008) apontam como fatores que explicam esse
crescimento a melhor escolaridade em comparacdo aos homens e a queda da
fecundidade. O maior acesso a cargos de lideranga e comando também €& um

exemplo dessa mudanca social.

Ammann (1997, p. 101) argumenta que as mulheres “[...] vem conseguindo derrubar
clichés que apresentam seu género como intelectualmente limitado e demonstra
capacidades e aptiddes para ocupar espagos que lhe eram vedados”. Diante dessas
transformagdes e contradi¢cdes, € importante estudar as relagdes de género e poder

a partir das percepgdes de outras areas dentro das organizagoes.

O setor de servicos € um grande consumidor de mao-de-obra feminina. Dos
1.182.102 postos de trabalho no setor no ano de 2000, as mulheres ocuparam
42,34%. De 2000 a 2005, os cargos ocupados por mulheres no setor de servigos

aumentaram em 127.217 novos postos de trabalho, representando um aumento de
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25,42%. Ja no ano de 2006 a participagdo das mulheres apresentou uma ligeira
queda, de 18%, na ocupacdo dos postos de trabalho, conforme apresentado na
TAB. 4.

TABELA 4 — Numero de postos de trabalho do setor de servigos, por género - Belo Horizonte.

Género 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006
Homens 681.584 683.162 711.615  723.825 773.128  827.823  885.767
Mulheres 500.518  498.167  527.158  543.938 570.939  627.735  608.712
Total 1.182.102 1.181.329 1.238.773 1.267.763 1.344.067 1.455.558 1.494.479

Fonte: MTE RAIS Séries Histoéricas, 2007b.

Especificamente em relagdo a cargos gerenciais no setor de servigos, no periodo de
janeiro a dezembro de 2007, na regido de Belo Horizonte, dos 5.674 cargos
gerenciais 3.297 sao ocupados por homens e 2.377 sao ocupados por mulheres, ou
41,89% (MTE, 2007a).

No que se refere a ocupacao das mulheres na area de informatica, constata-se que
este tem sido um setor de atividade em que a participacdo feminina mais tem
avancado. Define Rapkiewicz (1998, p.197): “A capilaridade da microinformatica,
presente em todos os setores da sociedade, permitiu a desmistificacdo da tecnologia
da informacgao. Ocupacgdes onde ha intensa concentragdo de méo-de-obra feminina”.
A autora mostra que o setor de informatica no Brasil tem se tornado o que possui

maior participacao feminina, considerando-se os setores tecnoldgicos.

Entre 2000 e 2002, o setor de Tl registrou um crescimento médio anual do niumero
de empregos formais em Belo Horizonte, passando de um total absoluto de 14.678
para 16.698. As atividades de processamento de dados e de banco de dados foram
as que mais cresceram neste periodo, apresentando elevacido no numero de
empregos de 53% e 155%, respectivamente (VIEIRA et al., 2007). Em 2005, o
numero de postos e trabalho foi de 12.653, sendo que deste total 7.227 foram
ocupados por homens e 5.426 por mulheres (42,88%) (MTE, 2006a, 2007b).

Ao analisar a participacdo das mulheres gerentes no setor de informatica em Belo
Horizonte no periodo de 2004 a 2006, verifica-se um crescimento no numero de
mulheres na atividade gerencial bastante expressivo. A participagdo cresceu, em
média, 44,35%. Em numeros absolutos, do total de 753 cargos ocupados no periodo

335 foram ocupados por mulheres, representando 44,49% contra 55,51% ocupados
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por homens. No periodo, as mulheres tiveram crescimento de 90,9%, superando os

homens que cresceram 75% (TAB. 5).

TABELA 5 — Distribuicao dos gerentes no setor de informatica, por género - Belo Horizonte.

Género | 2004 | 2005 | 2006 | Total
Homens 96 154 168 418
Mulheres 77 111 147 335
Total 173 265 315 753

Fonte: MTE CAGED Estatistico, 2005, 2006a, 2006b, 2007c.

No ano de 2007, de janeiro a agosto, a média de ocupagao de cargos gerenciais por
mulheres foi de 35,65%. Os segmentos que tiveram maior representagéo feminina
em relagcdo aos homens nos cargos de geréncia foram: consultoria em hardware e
processamento de dados (TAB. 6).

TABELA 6 — Distribuicdo dos gerentes nos subsegmentos do setor de informatica, por género, no
periodo de jan-ago de 2007 - Belo Horizonte.

Subsegmentos do setor Homens | Mulheres
Consultoria em hardware 14 15
Consultoria em software 24 3
Desenvolvimento de soffwares 70 37
Processamento de dados 36 38
Atividades de banco de dados e distribuigdo on-line de conteudo eletronico 2

Manutencgao e reparacdo de maquinas de escritorio e de informatica 21

Outras atividades de informatica, ndo especificadas anteriormente 73 31
Total 240 133

Fonte: MTE CAGED Estatistico, 2007a.

Melo (2007) afirma que a feminizagdo do emprego no setor tecnologico apresenta
oportunidade uUnica para examinar a dindmica que aparentemente contradiz a
estabilidade da tipificagdo sexual de cargos e que contribui para reduzir os niveis de

segregacgao sexual no emprego.

Percebe-se a importancia em avangar ainda mais em estudos sobre a tematica da
geréncia feminina, para que se possa, efetivamente, conhecer a realidade de vida e
de trabalho desse grupo de mulheres no atual contexto da sociedade
contemporéanea, permeado por profundas mudangas que, sem duvida, tém gerado

impactos em sua esfera de vida tanto produtiva quanto familiar.
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Escolheu-se a é&rea de tecnologia da informagdo como espago para o
desenvolvimento desta pesquisa, que pretende analisar o processo de

empoderamento da mulher gerente na area de tecnologia da informacgao.

1.2 Objetivos

A problematizagdo que instiga esta pesquisa apdia-se na decisdo de entender a
trajetéria profissional de mulheres que exercem cargo de geréncia na area de
tecnologia da informagédo e o0 seu processo de empoderamento. Buscou-se
responder a seguinte pergunta: Como se da o empoderamento da mulher gerente

na area de tecnologia da informagao em empresas de Belo Horizonte?
Partindo dessa pergunta, delinearam-se os objetivos geral e especificos, que a

seguir sdo apresentados.

1.2.1 Objetivo geral

Analisar o processo de empoderamento da mulher gerente na area de tecnologia da

informagéo em empresas de Belo Horizonte.

1.2.2 Objetivos especificos

¢ |dentificar as diferengas e semelhancas na percepg¢ao das gerentes da area
de tecnologia da informagdo em relagdo a ascensdo da mulher ao cargo de

geréncia de tecnologia da informagao;

e Analisar, na percepgao das gerentes da area de tecnologia da informagao, as
oportunidades de ascensdo da mulher a cargos de geréncia na area de

tecnologia da informagéo;
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Verificar a relagao estabelecida, na percepgédo das gerentes, entre o género
feminino e os requisitos para o perfil do cargo de gerente da area de
tecnologia da informacéo;

Apresentar as facilidades e dificuldades vivenciadas por mulheres gerentes no
processo de empoderamento em cargos de geréncia da area de tecnologia da

informacéo.
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2 GENERO E PODER NAS SOCIEDADES E NAS ORGANIZAGOES

Apesar da quantidade de mulheres em cargos de geréncia intermediaria, em termos
gerais, ter aumentado nos ultimos anos (IBGE, 2008; MTE 2005; MTE 2006a; MTE
2006b; MTE 2007a; MTE 2007b; MTE 2007c), a quantidade de mulheres em cargos
de alta direcdo em grandes organizagdes continua pouco expressiva, seja pelas
diferencas de género no quesito socializagdo, seja pela dificuldade de exercer o
poder sobre subordinados ou pelas diferengas nos estilos de lideranga (OAKLEY e
CLAYTON, 2003).

As questbes acerca de género e do exercicio do poder sao afetas a vida
organizacional, pois € no espago das organizacbes que homens e mulheres
articulam suas relagdes, por meio de movimentos de negociagao, de contestagéo ou
de luta pelos interesses que estdao em jogo (CAPPELLE et al., 2004). Trabalhar as
relacbes de género sob a perspectiva das relagdes de poder permite identificar como
as praticas de aliangas e negociagbes operam no sentido de criar ordem,
conhecimento e, consequentemente, efeitos de poder, e visualizar pontos de
resisténcia a essas praticas ao longo das redes relacionais que envolvem o0s

géneros dentro das organizagbes (CAPPELLE et al., 2003).

2.1Relacoes de género

Os papéis e as relagdes sociais desempenhadas por homens e mulheres ndo sao
naturais ou biologicamente determinados. S&o construidos no ambiente social e,
historicamente, organizados (SARDENBERG e COSTA, 1994). Portanto, falar em
género é enfatizar o carater social e histérico das diferenciagdes sociais baseadas
nas percepgdes das diferencas sexuais. Os trabalhos dedicados a investigar género
tém contribuido para o entendimento da importancia da dimensao das relagdes

sociais e suas variagdes ao longo da histéria. Stearns (2007) explica:

A medida que as civilizacdes se desenvolveram, a partir dos contatos e das
limitagbes das trocas, os sistemas de género — relagbes entre homens e
mulheres, determinagéo de papéis e definicdes dos atributos de cada sexo
— foram tomando forma também (STEARNS, 2007, p. 31).
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Um possivel marco histérico para uma consciéncia de género pode ser atrelado a
Revolugdo Francesa e a Revolugdo Industrial inglesa, juntamente com a
modernidade e o pensamento socioldgico. A consciéncia de género vém a reboque
da percepgao das estruturas sociais e familiares, e se implanta nos ideais liberais de
igualdade e na nocgéao de individuo (SARDENBERG e COSTA, 1994).

Para lzquierdo (1994) e Cappelle et al. (2003), as abordagens iniciais sobre género
consideravam as caracteristicas biologicas de cada sexo como responsaveis pela
desigualdade entre homens e mulheres. Posteriormente, comega-se a entender
género como produto da socializagdo e do acesso a experiéncias diferentes
vivenciadas por homens e mulheres. O termo género esta ligado a construgao social
do ser homem ou do ser mulher e aos papéis socioculturais que as pessoas

desempenham.

A diferenciagdo entre sexo e género permite superar as limitagdes e capacidades
implicadas pelas caracteristicas sexuais, substituindo pelos padrbes de identidade,
modelos, posicdes e esteredtipos moldados pelas caracteristicas sociais, psiquicas e
historicas. Por esteredtipos compreendem-se padroes e modelos construidos por
dada sociedade em determinado momento, que determinam como o sujeito deve ser
e como deve agir (IZQUIERDO, 1994). Isso n&do implica dizer que tanto as mulheres
quanto os homens em semelhantes condicbes sociais, econdmicas e culturais
reproduzirdo os mesmos estereotipos, pois a trajetéria de cada um levara a
percepcdo ou consciéncia diferenciada na reproducao, ou nido, desses modelos
(SARDENBERG e COSTA, 1994). Os valores de género sao também pessoais e
fazem parte da identidade individual e social (STEARNS, 2007).

2.1.1 Da sociedade patriarcal a sociedade contemporanea

Nas sociedades patriarcais3, as concepgoes de géneros eram percebidas pelo viés

da sexualidade. Os homens eram considerados criaturas superiores e possuiam

% Sociedades patriarcais, forma de organizagéo social em que o homem detém o papel dominante na
familia e na sociedade (LAROUSSE, 2006, p. 1989).
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direitos legais, ao contrario das mulheres. O Cédigo de Hamurabi*, na Mesopotamia,
datado do segundo milénio a.c., estabelecia que a mulher que “ndo tenha sido uma
dona-de-casa cuidadosa, tenha vadiado, negligenciado sua casa e depreciado seu
marido deveria ser jogada na agua” (STEARNS, 2007 p. 32).

Culturalmente, os sistemas patriarcais enfatizavam a fragilidade das mulheres e sua
inferioridade. O alcance do patriarcalismo foi poderoso e extenso, e quaisquer
formas de protesto eram improvaveis. A desigualdade das mulheres tendeu a
aumentar com o passar do tempo, a medida que as civilizagcdes estabeleciam e
expandiam (STEARNS, 2007). A Lei Judaica’, que era ainda mais severa no
tratamento da sexualidade das mulheres ou de seu papel social, influenciou o
cristianismo e toda a cultura ocidental (SCHUSSLER-FIORENZA, 2005; CASTELLI
et al., 2000).

A forca do patriarcado afetou tanto as mulheres como as definicbes de
masculinidade, pois os homens, independente da sua personalidade, deveriam
assumir papéis dominantes. A ascensdo e o aprofundamento dos sistemas
patriarcais de relagdes de género participaram do mesmo processo que gerou as
economias agricolas e urbanas, e as complexas estruturas culturais e sociais
humanas As diferencas sao observaveis nas principais civilizagdes classicas, como
as da China, da india, do Oriente Médio e das regides mediterraneas. O sistema
patriarcal da China tinha como principios a hierarquia e a ordem. O homem era o
governante da familia e a mulher era instada a ser subserviente e eficiente nas
habilidades domésticas. Na cultura indiana, as mulheres eram consideradas
inferiores, mas em contrate com a cultura chinesa, valorizava a inteligéncia e a
beleza das mulheres. A civilizagdo classica do Mediterraneo enfatizou o
racionalismo, a filosofia e a ciéncia, buscando distinguir tragos intelectuais
considerados masculinos, e atribuia a mulher tragos mais emocionais € menos

mentais. A mulher era bem tratada, ao mesmo tempo em que reforgavam-se sua

* Hamurabi, sexto rei sumério (1792-1750 ou 1730-1685 a.c.). O Codigo de Hamurabi estabelecia
regras de vida e de propriedade. E uma das leis mais antigas da humanidade e esta gravado em uma
estela cilindrica de diorito, descoberta em Susd e conservada no museu do Louvre (STEARNS,
2007).

® Lei Judaica, conjunto que representa a tradicao religiosa judaica. Encontra-se na lei escrita revelada
a Moisés no monte Sinai: Tora (“doutrina”), no Talmude, obra de sabios doutores finalizada no século
VI. (LAROUSSE, 2006)
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inferioridade e seus papéis domésticos. No periodo helenistico, as mulheres tiveram
maior participagdo em atividades culturais e comerciais. Na sociedade romana, as
condicbes das mulheres se aprimoraram com o tempo, sendo-lhes permitido
aparecer em publico e participar de atividades sociais. Ainda que fossem punidas
por condutas sexuais, o castigo era relativamente suave em comparagdo com outras
civilizagbes patriarcais. A solidez do patriarcado sugere que contatos com outras
sociedades dariam acesso a novos padroes. Essas culturas lutaram para definir os
papéis de género como um componente regulador importante da ordem social
(STEARNS, 2007).

No periodo pdés-classico, as relagdes de género tenderam a enfatizar a crescente
desigualdade no padrao da familia. As civilizagdes foram marcadas pelo crescimento
das interacdes culturais, que possibilitaram retomar instancias sobre valores de
género, trazidos pela experiéncia de outras sociedades. A religido e a atividade
missionaria marcaram esse periodo, com efeitos imprevisiveis nas relagdes de
género (PERROT, 1991; STEARNS, 2007).

Ja nos séculos XVIII e XIX, por meio dos sistemas coloniais, os europeus afetaram
as formas de concepc¢ao dos sistemas de género em outras sociedades. Assim, em
1900 a maior parte das sociedades era ainda patriarcal. As expressbdes do
patriarcado se modificaram, mas continuavam realgando as desigualdades. As
sociedades detinham a idéia de que, como a natureza biolégica de homens e
mulheres era diferente, os papéis sociais desempenhados por ambos também
deviam ser diferentes. Destinavam-se ao homem os trabalhos no comércio e nos
negocios e as mulheres os afazeres domésticos. As mulheres passavam a maior
parte da vida gerando e criando filhos. Essa divisdo perdurou e s6 comegou a ser
desconstruida a partir de meados do século XX (PERROT, 1991).

A partir da segunda metade do século XX, observou-se o crescimento da economia
informacional global, e as inovagbes tecnolégicas propiciaram grandes mudangas
nos processos. Esses fatores, aliados a luta das mulheres e aos movimentos
feministas no final de 1960, proporcionaram a elas participagdo maior no mercado de
trabalho, com direito a instrugédo e a profissionalizagdo (CASTELLS, 1999). A luta por
igualdade de direitos e condi¢gbes no trabalho resultou na elaboragdo de um novo

conceito de género e, a0 mesmo tempo, colaborou para superar a definigdo
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biologizante dos sexos, abrindo maiores possibilidades ao trabalho feminino (MELO
et al., 2006b).

Ainda segundo Melo et al. (2006b), a participagao feminina no mercado de trabalho
trouxe vantagens econdmicas tanto para as familias como para as empresas. Para
as familias, porque era um complemento na renda familiar, com consequente
aumento do poder aquisitivo e da qualidade de vida; para as empresas, porque as
mulheres recebiam remuneracédo menor que a dos homens e ocupavam 0s cargos

menos valorizados e disputados, diminuindo o custo da mao-de-obra.

A entrada da mulher na forca de trabalho remunerado e suas conquistas
profissionais abalaram o poder masculino como o unico provedor da familia,
concedendo a mulher maior poder de barganha. Para Giulani (2004), as mulheres
deixaram de ser vistas como parte de uma reserva no mercado de trabalho, no qual

entravam e saiam de acordo com a conjuntura e o ciclo econédmico.

No que se refere a revolugao feminina, Castells (1999) argumenta que, apesar de a
discriminacao contra a mulher ter diminuido, aumentaram a violéncia interpessoal e
o abuso psicologico, devido ao desrespeito a alteridade feminina e ao nao

conformismo do homem diante da perda de poder.

A transformacéo do papel da mulher na sociedade deve-se as mudancas ocorridas
na economia e no mercado de trabalho, bem como a abertura de oportunidades para
as mulheres em outras areas. Castells (1999) indica trés hipdteses para essa
transformacgéao: 1) abertura na area da educacéo; 2) transformagdes tecnolégicas na
biologia, farmacologia e na medicina, propiciando controle sobre a gravidez e; 3)

rapida difusdo de idéias na cultura globalizada em um mundo interligado.

2.1.2 Relagées de género no Brasil

A trajetéria das relagdes de género no Brasil sofreu as influéncias da colonizagao
européia. Del Priori (1998) registra que as mulheres brasileiras estiveram presentes
desde o povoamento da colbnia e que, ao longo da histéria, esteredtipos sempre
foram usados para referir-se as mulheres: auto-sacrificadas, submissas, reclusas,

sexualmente exploradas. A mulher da elite contrapunha-se a mulher das classes
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populares, que desfrutavam de maior liberdade pessoal, podendo, inclusive vivenciar
sua sexualidade sem maiores restricbes (FELLOWS, 2006). Algumas mulheres
viveram situacdes diferenciadas, assumindo papéis tradicionalmente masculinos: a
frente da familia, administrando fazendas e engenhos, fazendo negédcios e
exercendo outra forma de poder para além da esfera doméstica. Mas as excecgbes
nao invalidam a regra de que o poder patriarcal permaneceu em toda a época do
Brasil Colonia (SARDENBERG e COSTA, 1994).

Dessa época nao se tém registros de movimentos de conscientizagédo e valorizagao
de mulheres. Ao contrario, verifica-se que a Igreja, preocupada com a pureza fisica e
mental das mulheres, procurava controlar suas vidas e seus corpos. Mesmo assim,
muitas mulheres participaram dos processos de mobilidade social ocorridos ao longo
do século XVIII, trabalhando exaustivamente em oficios variados para ter a
sobrevivéncia garantida (DEL PRIORI, 1988).

A trajetdria do movimento feminista no Brasil surgiu no século XIX, introduzido por
Nisia Floresta®. Esse movimento marca o despertar da consciéncia critica da
condigéo feminina na sociedade brasileira (SARDENBERG e COSTA, 1994). A partir

de entdo, o movimento assume formas diferenciadas de luta e reivindicacdes.

As primeiras manifestacdes foram voltadas para a conquista do direito a educacao e
a profissionalizacdo da mulher. No inicio do século XX, as mulheres trabalhadoras
eram submetidas a péssimas condi¢coes de trabalho e, na maioria das vezes, nao
eram reconhecidas como parte da populagdo economicamente ativa. Sua
contribuicdo social se restringia a manutencédo do equilibrio doméstico (GIULANE,
2004). A luta pelo reconhecimento e construgdo de uma sociedade mais justa e
igualitéaria, em que a mulher pudesse realizar-se plenamente como ser humano e
cidada, ainda que mobilizando apenas determinados segmentos femininos da
populagdo, deu-se pela conquista do direito de votar, conseguido em 1934.
Estendeu-se pelo direito a educagao e por condigdes dignas de trabalho e igualdade
salarial, bem como o direito de decidir sobre o que fazer com o préprio corpo e com
a sexualidade (SARDENBERG e COSTA, 1994).

® Nisia Floresta Brasileira Auguta (1808-1885). Educadora, escritora e poetisa. Nasceu no Rio Grande
do Norte. Destacou-se por sua luta pela valorizagao das mulheres, por uma educagéao igualitaria no
Brasil e adesao as causas abolicionistas e republicanas.
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O ingresso da mulher no mercado de trabalho, de acordo com Melo et al. (2006b),
pode ser analisado pelas mudancgas tecnoldgicas. A substituigdo da mao-de-obra por
maquinas provocou, em varios setores da economia, desemprego e a consequente
desvalorizacao do trabalho manual. A mecanicizacio da industria e o aprimoramento
das maquinas obrigaram os operarios do sexo masculino a migrarem para trabalhos
mais valorizados, sendo, entdo, substituidos pelas mulheres.

Um passo decisivo para o processo de promocdo e conscientizacdo da mulher
acerca do seu papel na sociedade foi a promulgacdo da Constituicdo de 1988. O
texto constitucional legitima e publiciza o fato de que as mulheres brasileiras
deixaram de constar como cidadas inferiores, como nas constituicdes anteriores,
tornando-se legalmente reconhecidas como seres responsaveis e socialmente
produtivos, sujeitos de direito e de fato, que devem ser tratados sem discriminagao
(SARDENBERG e COSTA, 1994).

2.1.3 Relagé6es de género e as organizagoes

Melo et al. (2006b) afirmam que o fato de a mulher ocupar novos postos de trabalho
e assumir mais responsabilidade, ndo estando limitada apenas a cargos subalternos
na organizagao, implicou a redefinicdo da identidade feminina, a percepg¢ao acerca
das questdes de género e a representagdo elaborada acerca da sua inser¢éo no

mundo do trabalho.

Quanto a ultima categoria, a divisdo dos géneros pode ser percebida em atividades
produtivas e de interagdo social. Fonseca (2000) considera que grande parte das
atividades assistenciais privilegia o trabalho feminino e pode ser considerada como
guetos ocupacionais de mulheres, como as profissionais de enfermagem, psicologia,

servigco social e terapia ocupacional.

Com a mesma perspectiva das organizagdes, Cappelle et al. (2003) explicam que a
diferenciacéo técnica que se faz do trabalho coloca em evidéncia a divisdo dos
géneros. Os trabalhos considerados mais centrais e vinculados a cargos de geréncia
sdo ainda usualmente ocupados por homens, enquanto os trabalhos periféricos,

como as fungdes de atendimento e secretariado, sdo destinados as mulheres.
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Fonseca (2000) associa esse processo a regulamentacdo informal das
organizagdes, como mecanismo de incorporagdo de um senso de jogo socialmente
aceito. Essa pratica social ndo estaria presente somente nas organizagdes, mas
também as préprias mulheres tendem a escolher determinadas profissées guiadas

por esse sentimento simbdlico e pelo sentimento de aceitacéo cultural.

E fundamental considerar que a participacdo feminina no mercado de trabalho é
definida ndo s6 pelas condigcbes do proprio mercado de trabalho, mas pelas
possibilidades que a mulher dispbe de oferecer-se a esse mercado (BRUSCHINI,
1994). Para Cappellin (1996), o mercado de trabalho, analisado a partir da 6tica
feminina, implica a necessidade de destacar diversas outras atividades que
competem a mulher. Além de fazer parte dos espagos produtivos, a elas sao
impostas, pela sociedade, atribuicbes como a realizagdo de servicos e praticas
voltadas para a manutencdo da familia. A esse nao abandono do seu papel no
espaco privado cunhou-se o conceito de “dupla jornada” (BARSTED, 1994), que
sinaliza a condicdo diferenciada da mulher em relagdo ao homem no mercado de
trabalho. Bruschini (1996, p. 87) corrobora esse pensamento afirmando que, “apesar
das transformagbes do mundo moderno, pode-se afirmar que, ainda hoje, destinam-
se as mulheres as atividades reprodutivas e os cuidados com a casa [...], enquanto

ao homem cabe o papel de provedor”.

Diante dessas perspectivas, verifica-se que a mulher ocupa cada vez mais espagos
no mundo do trabalho, como comprovam as pesquisas (ETHOS, 2007; CATHO,
2007; IBGE, 2008; MTE, 2006a; 2007b). A insercdo da mulher é avaliada,
principalmente, em termos de nivel de instrugao, qualificagado, competéncia, situacéo
no mercado de trabalho, renda e participagdo politica. Esses indicadores sao

reveladores de como os valores da sociedade tém mudado (MELO et al., 2006b).

Percebe-se, todavia, ser necessario discutir novos paradigmas produtivos diante da
presenca feminina, nédo sé nas posi¢oes inferiores das cadeias produtivas, mas
também nas posi¢coes de geréncia e diregdo das empresas modernas, cCOmo acesso
ao emprego, oportunidades de qualificagdo e treinamento, condigbes de saude e
seguranga (ABRAMO e ABREU, 1998).
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Falar das relagdes de género é falar das relagdes de poder. O poder pode ser visto
como aspecto inerente a todas as relagbes sociais, econémicas e pessoais (MELO

et al., 2006b). Passa-se agora a discorrer sobre as relagbes de poder.

2.2Relagoes de poder

O estudo sobre o poder e relagcdes de poder € um dos mais polémicos das ciéncias
humanas e sociais, e isto reflete na teoria das organizagbes que adota varios
enfoques e interpretagdes para abordar o conceito. Poder pode ser definido como a
“‘capacidade que tem uma classe social ou um grupo (social ou politicamente
organizado) de definir e realizar seus interesses objetivos e subjetivos especificos,

mesmo contra a resisténcia ao exercicio desta capacidade” (FARIA, 2004, p. 141).

As relagbes de poder podem ser entendidas a partir do estudo das reacgdes
despertadas pelos efeitos da dominacao e resisténcia, que sao manifestas em varios
pontos sociais (FARIA, 2004). Para Belle (1993), esses pontos podem estar
distribuidos nos circuitos de poder organizacional de varias formas, seja na criagao e
no reforco de identidades relacionadas a fungdes especificas generificadas’, seja na
reproducéo feminina de modelos masculinos para alcancar e manter-se em posi¢oes

de destaque. Faria (2004) afirma:

E certo que as relagdes de poder, estdo em toda a parte, ainda que nédo se
pretenda reconhecé-las, que entram pelos olhos, ainda que ndo se queira
vé-las, que estdo presentes nos discursos, ainda que ndo se queira falar
delas. No entanto, ndo se pode fazer do poder o centro monolitico das
relagdes sociais, pois deste modo, ainda que ele esteja em toda a parte,
acabar-se-ia por coloca-lo em parte alguma (FARIA, 2004, p. 149).

Sob a dtica organizacional, faz-se necessario compreender as inumeras cadeias que
se formam na sociedade, inclusive nas organizagdes e em todos os grupamentos
humanos, sejam por interesses sociais, como divisdes de classe e géneros, politicos
ou econémicos (MELO et al., 2006b). A finalidade dos grupos sociais é transformar
seus interesses, tanto objetivos quanto subjetivos, em interesses dominantes. Esses

grupos investirdo suas energias politicas no acesso aos cargos de comando das

" Generificadas — agir de acordo com o género (BELLE, 1993)
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principais estruturas sociais, para viabilizar a realizagdo dos seus interesses (FARIA,
2004).

No contexto organizacional, nem homens nem mulheres devem ser vistos como
sujeitos sob total dominagdo e impossibilitados de ter atitudes, reagbes e
comportamentos proprios, pois as relagdes se reconfiguram e estdo em permanente
transformagdo (CAPPELLE et al, 2003). As mudangas de comando nas
organizagdes ndo se ddo somente pela via organizacional, pois segundo Faria
(2004), tendem a “reproduzir as relagdes dominantes”, mas na capacidade de
mobilizagdo, articulagdo e negociacdo que esses grupos e classes sociais

promovem.

Cappelle et al. (2003) corroboram essa concepgao ao afirmarem que, a medida que
homens e mulheres reformulam as relagbes de poder, alteram-se também as
relagbes sociais entre esses sujeitos. Para Louro (1997), a partir do momento em
que se percebem as relagbes de poder sob a forma de redes de alianga que se
estendem sobre um terreno mutavel de interesses, pressupde-se a existéncia de
pontos de resisténcia que podem resultar na reformulacdo dessas aliangas. Tal
reformulacdo permite identificar a ocorréncia de praticas sociais nas relacbes de
género, em que ha a presenga constante de negociagdes, avangos, recuos e

consentimentos.

Para explorar a concepgao de poder nas organizag¢des, Bourdieu (2007a) oferece o
conceito de “campo social”, que é pertinente a anélise. Campo social € um espaco
socialmente estruturado, em que os agentes se encontram e lutam com meios e fins
diferenciados, conforme sua posi¢cao na estrutura desse campo. Permite que se
compreenda a acgao interativa entre os atores sociais na construgdo social da
realidade, atores esses dotados de vontade, mesmo que limitados por fatores
estruturais. Vasconcelos (2002) refere-se a nogao de campo social como espago
social de dominagéao, de conflitos e de relagcbes tensas, pois cada campo tem certa
autonomia e possui suas proéprias regras de organizagao e hierarquia social. Campo
social € o espaco da manifestacao de género e de poder, e por isso € espago de

tensdes e conflitos, mas também é o espaco possivel de mudancas.
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Também a nocdo bourdiana da teoria da dominac&o simbdlica® é relevante para a
analise de género. A dominagcédo esta presente nos sistemas simbdlicos, nos
sistemas de comunicagdo e conhecimento, cuja relagdo de poder favorece a
construgao da realidade. A existéncia do poder simbdlico se da mediante o dominio
das classes dominantes, beneficiadas pelo capital simbdlico propagado e
reproduzido por praticas sociais e institucionais, o que Ihes possibilita o exercicio do
poder (CAPPELLE, 2006). O poder simbdlico seria “[...] esse poder invisivel que s6
pode ser exercido com a cumplicidade daqueles que nao querem saber que |he

estao sujeitos ou mesmo o exercem” (BOURDIEU, 2007a, p. 7-8).

As relacbes de género desenvolvem estratégias de poder e apontam para a
diferenciacao entre os sexos. Essa delimitacdo envolve comportamentos e condutas.
Para Bourdieu (2007a), é considerada natural e inevitavel, veiculada nos corpos e
nos habitus dos sujeitos, funcionando como esquemas de percepgéo e agao, de tal
forma que o principio de dominagdo masculina torna-se pratica social visivel em
todas as insténcias, sejam elas publicas ou privadas. Para ele, “[....] incorporamos,
sob a forma de esquemas inconscientes de percepcao e de apreciacido, as
estruturas historicas da ordem masculina” (BOURDIEU, 2007b, p. 13)

Na perspectiva bourdiana, ha a polarizagcdo de duas estruturas: objetivas, com a
nogdo de campo social; e subjetivas incorporadas. O conceito de habitus
corresponde a uma matriz ou conjunto de esquemas mentais e corporais
determinado pela posi¢ao social do individuo, que Ihe permite pensar, ver e agir nas
diversas situagdes praticadas em determinado campo. O habitus € conhecimento
adquirido e também um haver, um capital, os principios organizadores das praticas
dos individuos (BOURDIEU, 2007b). O habitus traduz-se em estilos de vida, em
julgamentos politicos, morais e éticos, em meio de agao que permite ao individuo
criar e desenvolver estratégias (VASCONCELOS, 2002). Setton (2002) define o
habitus como conceito capaz de conciliar a oposicdo aparente entre realidade
exterior e as realidades individuais, sendo capaz de expressar o dialogo e a troca

constante e reciproca entre o mundo subjetivo das individualidades e o mundo

® Teoria da dominacgao simbdlica. Envolve a dominagédo de uma etnia sobre outra, de classes sociais
dominantes sobre as dominadas, de empregadores sobre empregados, ou do sexo masculino sobre o
feminino (CAPPELLE, 2006, p. 62)
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objetivo. Portanto, o habitus condiciona e socializa o individuo no social (estruturado)

e nas mentes (estruturantes).

A analise das relacbes de género e do empoderamento feminino pode ser iluminada
por meio da apreensdao do campo social (BOURDIEU, 2007a), em que essas
relagdes se inserem e se manifestam. O conceito de habitus (BOURDIEU, 2007b)
demonstra que a dominagdo masculina esta instituida, de um lado, nas divisbes de
trabalho entre homens e mulheres e, de outro, no pensamento, sob a forma de
categorias que organizam o estilo, a conduta e os valores sociais e culturais. Por
esse motivo, Bourdieu (2007a) considera essa forma de dominagao arraigada no
imaginario coletivo, como um efeito simbdlico que permeia tanto as divisbes
objetivas como as estruturas mentais. Assim, pautado numa matriz cultural, em que
o que ja foi dito e vivido antes influencia o que se faz atualmente (SETTON, 2002), é
gue o universo masculino tem se mantido hegemonico, sob a forma de evidéncias
dogmaticas, nao racionais, do tipo “isto €& assim porque sempre foi assim”.
Entretanto, para Cappelle et al. (2003) ha sinais de contesta¢cbes que agem no
sentido de romper com tais evidéncias. Essas contestacdes reforcam as disputas
que se expressam no campo social estruturado pelo pensamento patriarcal e
explicitam que as tomadas de consciéncias e questionamentos funcionam como
formas de resisténcia indispensaveis para desencadear processos de transformacao

nas relagdes de género e poder.

Ainda segundo Cappelle et al. (2003), as organizagdes tém-se articulado de forma a
adaptarem-se as transformagdes nas relagdes de poder perpetuadas pela
dominagdo masculina sobre o feminino. Essas transformagdes envolvem o
reconhecimento por parte dos homens do trabalho feminino e das potencialidades

desenvolvidas pelas mulheres.

O aumento da ocupagao por mulheres de cargos gerenciais nas organizagdes
implica a ruptura do processo continuo e histérico de reprodugédo dominante, cujas
praticas e estratégias determinam a constru¢ao social (MELO et al., 2006b). Essa
mudanga passa pela redefinicdo da identidade feminina e por alteragbes nas
representacbes sociais elaboradas por e sobre elas. Maior escolaridade,

competéncia, produtividade, controle da sexualidade e prorrogagdo da maternidade
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sdo apontados como fatores que permitiram a maior inser¢do da mulher nos cargos

de comando das organizagoes.

Para Oakley e Clayton (2003), o poder opera em todos os niveis da sociedade e
esta no cerne de qualquer processo de transformacao, sendo dindmica fundamental
que determina as relagdes sociais e econdmicas. As relagdes de poder constituem a
forma de realizagdo dos interesses definidos pelo grupo social ou pelo proprio
individuo inserido em um espaco social. O exercicio do poder somente sera continuo
e importante se resultar do acesso do grupo social ao comando das organizagdes
(FARIA, 2004). Ha grupos sociais que, estando a margem desse poder, necessitam
desenvolver estratégias, manobras e politicas, sejam elas no campo social ou nas
estruturas mentais para se inserirem e exercerem o poder (OAKLEY e CLAYTON,
2003).

A mobilizagdo, a articulagdo e a negociagao dos individuos em um mesmo espago
social, favorecendo uma reorganizagdo do espacgo hierarquico, da-se por meio do
que se denomina “‘empoderamento”, que afeta as relagdes objetivas, no espaco
social, e as subjetivas, no habitus. No caso especifico do acesso a geréncia pelas
mulheres nas organizagdes, o empoderamento traz a luz processos e estratégias

importantes para este estudo.

E necessaria a analise do empoderamento e da geréncia para a construgdo de um
quadro tedrico referencial que suporte a compreensao do processo de conquista do
espaco gerencial por mulheres em organizagdes do setor de tecnologia da

informacéo.
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3 EMPODERAMENTO E GERENCIA

Neste capitulo, busca-se compreender o empoderamento como um processo
constitutivamente integral, ou seja, um processo que alcanga todas as areas da vida
dos sujeitos. Apresentam-se a origem dos estudos sobre o tema, o conceito e as
dimensdes psicoldgica e sociolégica do empoderamento. Analisa-se a geréncia
como uma possivel via de empoderamento, bem como espaco constituido
hierarquicamente para a articulacdo das relagcbes de género e de poder nas
organizagoes. Discute-se, também, o fendbmeno do teto de vidro, que se constitui em
barreira ndo explicita que impede a ascensdo profissional das mulheres nas

empresas, inclusive 0 acesso a geréncia.

3.1Empoderamento

O conceito de empoderamento foi elaborado na década de 1970, relacionado
estreitamente aos movimentos de direitos civis nos Estados Unidos, como expressao

do auto-valoragao da raga negra e conquista de cidadania plena (COSTA, 2004).

O termo empoderamento foi e é utilizado em multiplos significados, nem sempre com
sentido de emancipagao, controle e busca de poder social ou politico, por exemplo.
Ainda assim, percebe-se a nocdo de pessoas obtendo controle sobre suas préprias
vidas e planejando seu futuro, como expressao de mudanga desejada e planejada
(LEON, 2000; DEERE e LEON, 2002; OAKLEY e CLAYTON, 2003).

Na Terceira Conferéncia da ONU sobre a Mulher, em Nairobe, no ano de 1985, o
conceito de empoderamento aparece como “estratégia conquistada por mulheres do
Terceiro Mundo para mudar as proprias vidas, ao mesmo tempo em que isto gera
um processo de transformagdo social” (DEERE e LEON, 2002, p. 53). O
empoderamento é, assim, avaliado como forma de promover visées alternativas por
parte das mulheres para a transformacdo das relagbes existentes em uma

determinada sociedade.

Na década de 1990, nos estudos sobre desenvolvimento, o conceito de

empoderamento tornou-se central nos discursos como sindnimo da participagao e
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integracdo das pessoas no planejamento e desenvolvimento interativo e
compartilhado, pelo qual se poderiam reconhecer as habilidades e conhecimentos

pessoais.

Realizada em Beijing, em 1995, a |V Conferéncia Mundial das Mulheres foi
considerada um marco histérico para o movimento feminista, na medida em que
passou a atribuir a responsabilidade aos governantes pela desigualdade de género.
Nessa conferéncia, apontou-se como estratégias para o empoderamento da mulher
e o alcance da democracia de género a equidade de género em todas as areas de
politicas publicas e a inclusdo das mulheres como protagonistas conscientes na
transformacgéo das desigualdades existentes no acesso aos recursos, a tomada de

decisao e ao controle sobre os resultados (LISBOA, 2007).

No Brasil, em 2003, foi criada a Secretaria de Politicas Publicas para Mulheres, cujo
objetivo era propor, coordenar e executar politicas publicas para mulheres que
contemplassem a equidade de género e o empoderamento. Foram criados o0s
Conselhos dos Direitos da Mulher, nos niveis nacional, estadual e municipal, sendo
esta uma das conquistas do movimento de mulheres que colocou em dabate
nacional demandas no campo do empoderamento da mulher e das relagdes de
género (LISBOA, 2007)

3.1.1 Conceito

O empoderamento pode ser definido como uma estratégia ou dispositivo através do
qual os varios sujeitos e atores sociais, individuais e coletivos, tomam consciéncia de
que possuem habilidade e competéncia para produzir, criar, gerir e transformar sua
prépria vida, seu entorno, tornando-se protagonistas de suas histérias (COSTA,
2004).

Segundo Martins (2003), a palavra empoderamento tem origem no termo da lingua
inglesa empowerment e seu uso tem sido ampliado para o espanhol
empoderamiento e para o portugués como autonomizagdo ou pelo neologismo
empoderamento. Empoderar € um verbo que da o sentido de agao e poder, sendo

que o individuo associado a essa agao torna-se agente ativo nos processos que
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envolvem o estabelecimento de vinculos com outros individuos. A definicdo de
empoderamento se entrecruza com a nocdao de autonomia, pois refere-se a
capacidade de os individuos e grupos poderem decidir sobre as questdes que lhes
dizem respeito. Trata-se de “um atributo, mas também de um processo pelo qual se
aufere poder e liberdades negativas e positivas” (HOROCHOVSKI e MEIRELLES,
2007, p. 2). Em perspectiva emancipatéria, empoderar é o processo pelo qual os
individuos, organizagbes e comunidades angariam recursos que lhes permitam ter

voz, visibilidade, influéncia e capacidade de acao e decisao.

O termo empoderamento chama a atencdo para a palavra poder. Para Lisboa
(2007), o conceito de poder, enquanto relagdo social, tanto pode ser fonte de
opressao, autoritarismo, abuso e dominagao, como fonte de emancipagao e forma
de resisténcia. Na perspectiva do empoderamento feminino, o poder ganha

contornos de reconhecimento e valorizacao da mulher.

Pode-se, pois, compreender o processo de empoderamento como a busca de
entendimento das relacées de poder e do contexto nos quais os atores sociais estao
inseridos. Para Sen (2001), a realizagdo da condigdo de ator social de uma pessoa
refere-se a realizagdo de seus objetivos e valores, estejam eles conectados ou néo
ao seu proprio bem estar. No contexto do empoderamento, a busca do bem-estar e
do sucesso € um dos objetivos importantes desse individuo. Ainda segundo Sen
(2001), o sucesso é baseado na comparagdo entre os objetivos tracados e a
ocorréncia real desses objetivos. Ha de se considerar que o éxito depende
precisamente do papel que o sujeito desempenha na promog¢éo da realizagcdo dos

objetivos®.

® Pode-se associar a busca do bem-estar e sucesso com a teoria de Maslow. Para Abraham Maslow,
o ser humano & motivado por necessidades organizadas numa hierarquia de relativa importancia. Isso
significa que uma necessidade de ordem superior surge somente quando a de ordem inferior foi
relativamente satisfeita. Na base da piramide das necessidades estdo as necessidades fisiolégicas,
seguidas das necessidades de seguranga. Quando o individuo supera as necessidades de
segurancga, ele busca as necessidades sociais. Superada essa necessidade, ele busca a auto-estima
e, depois, volta-se para satisfazer a necessidade de auto-realizagdo. Entende-se que a piramide é
ciclica, pois em algum momento uma das necessidades pode deixar de ser atendida, e neste caso o
individuo direcionara novamente sua motivagéo para ela, no sentido se supera-la (MASLOW, 2003).
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3.1.2 Dimenséo psicolégica do empoderamento

Deere e Ledn (2002) desenvolvem o conceito de empoderamento como o poder
interior'° capaz de gerar forgas para que o individuo seja capaz de enfrentar e
desafiar as relagbes sociais préestabelecidas. Segundo as autoras, o
empoderamento requer-se no social a transformacao no acesso pela mulher tanto
aos bens quanto ao poder. As relagdes de género tornam-se um desafio, a pré-

condigéo para a obtengao da igualdade entre homens e mulheres.

O empoderamento ndo é uma agao de agentes externos, ou seja, de outros atores
sociais. Mas, de varias maneiras, pode-se impulsionar a formag¢ao da mulher para os
processos de poder de forma positiva. Quer dizer, apoia-la para que obtenha maior
controle, seja sobre as fontes de poder, seja sobre os recursos: o conhecimento, a
informacao e as relagdes (NEGRAO e VISCARRA, 2007).

A idéia de empoderamento promove uma conscientizagao por parte das mulheres de
que elas podem decidir sobre sua propria vida tanto nos espagos publicos quanto
nos privados, bem como exercer poder em locais onde sdo tomadas decisdes

acerca dos acontecimentos relativos aos rumos da sociedade (AGENDE, 2002).

Negrao e Viscarra (2007) identificam a associagdo do empoderamento com um
processo de aquisicdo de auto-estima e autoconfianga individual, gerado a partir das
aprendizagens e exercido na convivéncia, com base nas relagdes sociais
democraticas e no estimulo ao poder compartilhado. Empoderar é impulsionar os
processos de assimilagdo de poder, ou tomada de poder, sobre formas ja existentes
do mesmo, procurando obter maior controle sobre as fontes que determinam esse
poder. Para as autoras, na experiéncia feminina o poder condiciona em duplo
sentido: como fonte de opressdo, quando objeto de abuso; e como fonte de

emancipacgio. Portanto, o empoderamento da mulher implica mudangas ndo apenas

' O termo resiliéncia adere-se aqui como a capacidade de adaptagdo e flexibilizagdo diante dos
desafios, como um processo de construgdo, compartilhamento e res-significagdo das experiéncias.
Junqueira e Deslandes (2003, p. 234) afirmam que “o conceito de resiliéncia traduz a possibilidade de
superagdo num sentido dialético. Isto €, representando um novo olhar, uma re-significacdo do
problema, mas que nao o elimina, pois constitui parte da histéria do sujeito”. Empoderamento envolve
essa resiliéncia.
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nas suas proprias experiéncias, mas também nas experiéncias das outras pessoas

envolvidas.

Rowlands (1997) aprofunda o conceito de empoderamento, diferenciando quatro
tipos de poder: “poder sobre, poder para, poder com e poder dentro”. O “poder
sobre” representa o aumento de poder de alguém sobre outra pessoa; isto é,
significa que alguém perde poder para outra pessoa assumir mais poder. O “poder
para” serve para impulsionar a mudanga quando uma pessoa assume a agao dos
outros com entusiasmo, gerando poder criador e facilitador que abre possibilidade e
acdes sem dominagdo. O “poder com” refere-se ao poder compartilhado, que se
manifesta quando um grupo propde solugdes coletivas para problemas comuns,
permitindo que todos expressem e potencializem suas idéias. O “poder dentro” diz
respeito ao poder interno, a forga interior do sujeito. Esta associado com a auto-
estima e a autoconfianca, manifestando-se nas habilidades para resistir ao poder de
outros. As trés ultimas formas apresentadas sao “positivas e aditivas: um aumento
no poder de uma pessoa aumenta o poder total disponivel ou o poder de todos”. No
processo de empoderamento, Romano e Antunes (2002) enfatiza que é fundamental
a analise das relactes de poder existentes em determinado contexto. Deve-se saber
qual é a forma de poder exercido, quem exerce o poder, qual campo essas relacoes
de poder delimitam, quais sdo as formas de resisténcia. Enfim, é preciso coletar a

maior quantidade de dados possivel.

Ainda segundo Romano e Antunes (2002), o empoderamento pode ser analisado
com base em duas perspectivas. A primeira abordagem coloca as pessoas e o poder
no centro dos processos de desenvolvimento, ou seja, parte-se da premissa de que
a acao social leva a transformagéo. A segunda perspectiva € o processo no qual as
pessoas percebem sua competéncia para produzir, criar e gerir, € assumem 0
controle sobre seus préprios assuntos, sobre sua prépria vida, agindo em prol de

uma mudancga nas relagdes de poder existentes.

O reconhecimento do poder como elemento central no processo de empoderamento
instrumentaliza-se nos esforgos de promogdo de mudanga social efetiva, que
procuram apoiar ativamente os desprovidos de poder para que possam empoderar-
se (OAKLEY e CLAYTON, 2003).



42

Em sua analise, Stromquist (1997), parece reunir os conceitos de Rowlands (1997),

para propor cinco parametros do empoderamento, que séo: 1) constru¢cdo de uma

auto-imagem e confianga positiva; 2) desenvolvimento da habilidade de pensar

criticamente; 3) construcdo da coesdo de grupo; 4) promogédo da tomada de

decisbes; e 5) agao. Dessa forma, compreende-se que a autonomizagao configura-

se como uma dimensao basica do empoderamento.

Na perspectiva de uma rede de interagbes sociais, Friedmann (1996) destaca os

componentes cognitivos, psicolégicos, politicos e econdmicos como pilares do

processo de empoderamento para as mulheres.

a)

b)

d)

Componente cognitivo - refere-se a compreenséo de que as mulheres tém da sua
subordinacdo, assim como das causas dessa subordinagido nos niveis micro e
macro da sociedade. Envolve a compreensdo de ser e a necessidade de fazer
escolhas, mesmo aquelas que possam ir de encontro as expectativas culturais e
sociais. Inclui um novo conhecimento sobre as relagdes e ideologias de género, a

sexualidade, os direitos legais, as dindmicas conjugais etc.

Componente psicolégico - inclui o desenvolvimento de sentimentos que as
mulheres podem pér em pratica nos niveis pessoal e social para melhorar sua
condi¢cdo na sociedade, assim como a énfase na crenca de que podem ter éxito

nos seus esforgcos por mudancgas: autoconfianga e auto-estima sdo fundamentais.

Componente politico - supde a habilidade para analisar o meio circundante em
termos politicos e sociais. Isso também significa a capacidade para organizar e

promover mudangas sociais.

Componente econémico - supde a independéncia econdmica das mulheres e é

fundamental apoio ao componente psicolégico.

3.1.3 Dimenséo sociolégica do empoderamento

Na perspectiva de género, Costa (2004) enfatiza que o empoderamento das

mulheres representa um desafio as relagbes patriarcais e a manutengcao dos

privilégios do género masculino, pois pode levar ao desempoderamento do homem
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e, certamente, a perda da posicao que ele desfruta no patriarcado. Significa
mudang¢a na dominagéao tradicional dos homens sobre as mulheres, assegurando a
estas autonomia no controle dos seus corpos, de sua sexualidade, de suas opinides
e de seus direitos de ir e vir. O empoderamento da mulher se da a partir de maior
igualdade, sendo esta detalhada em cinco niveis: (1) bem-estar; (2) acesso aos
recursos; (3) conscientizacdo; (4) participagao; e (5) controle. Esta igualdade pode
ser entendida como uma ‘“igualdade entre”, estabelecida por uma relagdo de
similaridade reciproca estabelecida horizontalmente entre individuos do mesmo nivel
(DEERE e LEON, 2002, p. 45).

A questao da igualdade, discutida no Férum Econémico Mundial de 2005 (LOPEZ-
CLAROS e ZAHIDI, 2005; LISBOA, 2007), levou a construgédo de cinco dimensodes
importantes para a analise do empoderamento das mulheres, com base nas
proposicdes do Fundo de Desenvolvimento das Nacgdes Unidas para a Mulher
(UNIFEM). A categoria € a da negacgao da igualdade ou seja, a desigualdade entre
homens e mulheres: (1) participacdo econdmica; (2) oportunidade econémica; (3)
empoderamento politico; (4) avango educacional; e (5) saude e bem-estar. Essa
abordagem permite a analise comparativa e evolutiva de género e de processo de

empoderamento, porque verifica os niveis de redugéo de desigualdade.

Pra (2006) conceitua o empoderamento na perspectiva de género, que inclui a

compreensao das relagcdes de poder na sociedade:

Fortalecer ou empoderar se refere a permitir que a pessoa assuma o
comando de sua propria vida. No caso das mulheres, o empoderamento
insiste na importancia de aumentar seu poder e controle sobre as decisdes
e problematicas que determinam a sua vida. O empoderamento da mulher
se refere ao poder e as relagbes dentro da sociedade que se entrecruzam
com o género, a classe social, a raga, a cultura e a histéria. O poder esta
identificado com a equidade e a igualdade da mulher e do homem, no que
se refere ao acesso aos recursos e vantagens (PRA, 2006 p. 40-41).

No processo de empoderamento das mulheres, um dos desafios € romper a barreira
do poder de decis&o, que, ao longo dos séculos, pertencia aos homens, tanto na
esfera publica quanto na familiar. As mulheres restava a possibilidade de utilizar
estratégias de influéncia as quais podiam recorrer quando precisavam exercer o

poder, mas o acesso havia sido negado. Essas posi¢cées de poder diferenciadas
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foram perpetuadas, cultural e institucionalmente. A crenca por parte das proprias
mulheres nas barreiras ao seu acesso e exercicio do poder se estabelece como um
dos principais desafios ao processo de empoderamento. A subordinagdo de género
foi introjetada pelas mulheres e é ponto critico para as transformagbdes do
empoderamento (MARTINS, 2003).

Pensar essa relagdo de subordinagéo de género requer, todavia, cuidado, para que
nao se caia na armadilha das formulas simplificadoras que convertem o masculino e
o feminino em campos rigidos e homogéneos, como se homens e mulheres nao
apresentassem convergéncias nas suas experiéncias e representa¢cdes ou como se
entre homens e homens e mulheres e mulheres ndo existissem também
divergéncias (SORJ, 1992).

Para Deere e Leodn (2002), o empoderamento deve iniciar-se pela sensibilizagao,
para que se crie consciéncia da discriminagcado de género e para que a mulher mude
sua autopercepg¢ao negativa relativa a sua capacidade e seus direitos. Nao existem
fébrmulas ou projetos, receitas ou modelos prescritos que ensinem a mulher a se
empoderar, pois 0 empoderamento ndo &€ um processo com um comego bem
delineado e um final com experiéncias iguais para todas as mulheres. Ele € moldado
para cada individuo, com base em suas experiéncias individuais, seus contextos e
suas histdrias, ocorrendo, assim, de acordo com a posicao de subordinagao de cada

um nos niveis pessoal, familiar e profissional.

Diante dessa perspectiva, embora permanegcam visiveis as desigualdades de
género, ha evidéncias de que o trabalho feminino vem se profissionalizando,
diversificando e ocupando progressivamente mais espago e maior importancia no
mercado de trabalho. Acredita-se que essas mudangas s&o sinais do

empoderamento das mulheres em termos gerais.

Esta pesquisa pretende investigar as praticas estabelecidas pelas mulheres gerentes
na area de tecnologia da informagdo no processo de construgdo do seu
desenvolvimento e empoderamento. Esse processo de empoderamento é
constitutivamente integral; ou seja, alcanga todas as areas da vida da mulher

gerente. Para os fins da analise proposta nesta pesquisa, dividem-se as dimensdes
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do empoderamento em trés: pessoal, social e organizacional, o que sera realizado

no capitulo 5.

A compreensdo do empoderamento das mulheres gerentes de Tl demanda o
entendimento do que seja a geréncia e a trajetéria da mulher gerente nas
organizagodes. Por isso, nos proximos tépicos, discute-se a geréncia e o fendmeno

do teto de vidro, ao qual se aludiu, brevemente, na Introdugéo.

3.2Geréncia

A palavra geréncia é originaria do verbo francés ménager, que significa gerir e
administrar. Nas organizacoes, refere-se a um cargo ocupado por um dirigente que,
dentre seus papéis e fungdes, realiza o controle dos recursos por meio da
sistematizagdo dos processos de planejamento, organizagédo e direcdo, objetivando
atingir metas estabelecidas (FREEMAN, 1995).

Os termos gerente e administrador sdo designados para a mesma fungéo, isto é,
dirigir ou coordenar um grupo, seja este de pessoas ou de tarefas, orientar
estratégias e metas, e atuar na direcéo da produtividade e na solugao de problemas,
considerando em suas decisdoes os sentimentos dos liderados, os motivos, os
talentos e as crencas, promovendo mudangas com vistas ao futuro, ao crescimento

€ a inovacao.

O gerente representa a autoridade formal dentro da empresa, contando com
subordinados. Ou seja, esta investido de autoridade em um cargo na organizagao
(MOTTA, 1995). Pagés et al. (1987) destacam que a autoridade desempenhada pelo
corpo gerencial se explica pela capacidade de os gerentes colocarem seus
conhecimentos a servico de uma agdo mediadora de redugdo das contradigbes da

sociedade capitalista em desenvolvimento.

O gerente é aquele que cria e mantém sistema de comunicagao interna, entre a
organizacdo formal e a informal'', como estratégia para permitir a eficacia da
organizacao formal (BARNARD, 1971).

" Na organizagao formal, obtém-se as metas propostas por meio do comportamento adequado dos
individuos, com a definicdo de padrbes de relacionamentos regulamentados por lei. As relagdes séo
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O gerente também assume a funcdo de administrar a forga do trabalho,
responsabilizando-se pelo fazer e agir, e pela disponibilizagdo do potencial humano
dentro da organizagdo, com foco nas estratégias organizacionais. Esse dispor
favorece a obtencdao do trabalho em quantidade e qualidade necessaria para a
manutencado e operabilidade da empresa. Sua acgédo contribui diretamente para a
reproducdo das relagbes sociais, atuando de forma importante na regulagdo de
conflitos (MELO, 2002a; MELO, 2002b).

Sarsur e Cruz (2003) corroboram com esse raciocinio afirmando que os gerentes
precisam estar atentos as mudancgas internas e externas, para contribuir e responder
ao papel social e profissional que lhes cabe. Como profissionais-chave nas
organizagdes, exige-se dos gerentes a qualificagdo para o desempenho de

atividades que envolvem gestdo de recursos, tomada de decisdo e visdo estratégica.

No que se refere aos papéis e fungbes da geréncia, os estudos desenvolvidos por
Mintzberg (1986) identificam que os papéis desempenhados pelo gestor sao
baseados em trés naturezas: interpessoais, informacionais e decisérias. Os papéis
interpessoais dizem respeito as relagdes dentro e fora das organizagdes; os
informacionais relacionam-se a obtencao e transmissao de informacoes, de fora para
dentro (disseminador) e de dentro para fora (porta voz). A natureza deciséria da
fungdo gerencial envolve a resolugcdo de problemas e a tomada de decisdes. Esses
papéis se entrecruzam: os papéis interpessoais originam os papéis informacionais,
0s quais permitem a execugdo dos papeéis decisérios. Segundo o autor, os papéis
delineiam a complexidade da funcédo gerencial: o ritmo inexoravel, a brevidade, a
variedade e descontinuidade das tarefas, a orientacdo para a acdo e para 0s
resultados, a execucgdo de rotinas, a organizagao do tempo, a preferéncia pela
comunicagao verbal, o processamento de informacdes e a tomada de decisao.

Inclui-se também o uso de julgamento e de intuicao.

Melo (1995) e Motta (1995) reconhecem que nao é facil definir os papéis gerenciais,

pois € um espago pouco confortavel, em que o sujeito ndo é o proprietario da

concebidas de maneira impessoal, indireta, formal, deliberada, racional e categorizada. Na
organizagao informal as interagdes e relagdes emergem no social entre as pessoas que ocupam
cargos na organizagao formal, ocorrendo em todos os niveis da organizagcédo. Nela existem sancgoes,
expectativas de comportamento, autoridade, comunicagdo e percepgao da consequéncia de
determinada forma de agir (BARNARD, 1971).
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organizagao, nao € a instancia decisoéria final ou autbnoma, mas deve apresentar-se
como gestor responsavel e, simultaneamente, submisso, como empregado. A fungao
exige lealdade e iniciativa, condugao da equipe e potencializagado dos recursos, além
de, simultaneamente, obedecer aos deveres e limites como empregado. De acordo

com Melo,

[...] a geréncia estd numa posi¢ado intermediaria, qualquer que seja o seu
nivel [...]. O gerente de linha ou supervisor estd mais préximo ao
empregado, enquanto a alta geréncia tende mais para a diregdo da
empresa. O gerente intermediario estd entre estes dois podlos, mas
dependendo do seu espacgo de atuagdo e autonomia, ele pode assumir
posicBes mais proximas de um do que de outro. E a questdo de ser
assalariado e representante do empregador ao mesmo tempo. (MELO,
1995:18).

Em pesquisa sobre o gerente e a fungédo gerencial no Brasil, Melo (1995) aponta a
auséncia de consenso sobre o perfil gerencial mesmo entre os gerentes. De fato, ha
grande diversidade de opinides sobre os desafios que se impdéem aos gerentes e
sobre quais sdo exatamente as habilidades que eles precisam possuir para exercer
suas fungdes. Saussois (1998) analisa que a geréncia enfrenta trés tipos de desafios
dentro de uma organizagao: a) a coordenacgao das atividades; b) a cooperagao entre

0s membros da organizagao; e c) a promogao da adesao a cultura da empresa.

Entende-se, pois, que as formas e padrdes de gerenciamento ndo séo fixas e que
flexibilizam-se a partir das forgas atuantes dos grupos sociais e profissionais da
organizagdo. Essas mudangas impdem aos quadros gerenciais constantes
posicionamentos, qualificagbes e o desenvolvimento de novas praticas
organizacionais (MELO, 2003).

As habilidades e competéncias gerenciais possuem carater relacional. As formas de
acao dos gerentes e o seu espago organizacional sao, também, resultados da
convergéncia de estratégias de outros gerentes da mesma empresa e de outras
empresas, em situagao de sucesso. Assim, as habilidades e competéncias gerais do
grupo gerencial sdo provisoriamente reconhecidas em processo permanente de
contestagcédo e concorréncia, tendo em vista que a construgéao e a manutencao das
habilidades e competéncias profissionais também s&o construgdo social continua
(DUBAR, 1997).
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Segundo Motta (1995), as habilidades e os papéis gerenciais relacionam-se a quatro

dimensoes:

a) Organizacional - conhecimento do contexto em que a organizagdo atua, sua

missao, os objetivos estratégicos e a cultura;

b) Interpessoal - implica possuir habilidades de comunicagéo e interagdo com seus

pares, seus superiores e subordinados;

c) Individual - diz respeito as qualidades individuais que o gerente precisa ter, tais

como integridade e iniciativa;
d) Politica - concilia interesses por meio das relagdes interpessoais.

O conceito de habilidade pode ser entendido como capacidade a ser desenvolvida,
que se manifesta na atuagdo e na capacidade de transformar conhecimento em
acao. Nessa perspectiva, Katz (1996) propde trés habilidades gerenciais:
conceituais, técnicas e humanas. Para o autor, a medida que o gestor alcanga niveis
organizacionais mais elevados, aumenta sua necessidade de habilidades
conceituais e diminui a necessidade de habilidades técnicas para atingir seus

objetivos e metas.

O desenvolvimento das habilidades humanas vem ao encontro do moderno conceito
de geréncia, que se associa a capacidade de fazer acontecer, motivar, debater,
transmitir informagdes, buscar o consenso, orientar seus subordinados, mobilizar
seus pares e superiores, e expressar idéias de modo a garantir constante apoio
(HATAKEYAMA, 1995).

3.2.1 Género e geréncia

No contexto das relagdes de género, entende-se que o conceito moderno de
geréncia traz outras perspectivas as mulheres, que levam para o ambiente
organizacional exigéncias e atributos diferenciados para a geréncia (PAHL, 1997).
Para Melo (2002a, 200b), as especificidades femininas podem trazer diferencial no
exercicio da fungao gerencial. Porém, dizer que ha um “estilo feminino” de geréncia,

de certa forma, é reforgo aos conceitos e paradigmas patriarcais. A questao é que a
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insercdo de grupos sociais marginalizados nos processos de poder leva,
necessariamente, a negociagédo e a revisao de paradigmas. No caso especifico da
mulher e de seu acesso aos cargos gerenciais, esse movimento implica alteragao
tanto do grupo social da geréncia e diregdo como do habitus (BOURDIEU, 2007b) de
homens e mulheres no ambiente de trabalho. Do gestor contemporaneo é esperado
o desenvolvimento de habilidades técnicas, humanas e politicas, e ndo feminilizar ou
masculinizar seu comportamento. Ha pesquisadores que reforcam essa idéia, como
Ibarra e Daly (1995), que sustentam que as mulheres diferem dos homens no tipo de
gerenciamento e que essas diferengcas sao definidas em fungao das experiéncias

vivenciadas durante o processo de socializagdo dos papéis sexuais.

Betiol (2000) ressalta que a mulher, ao ocupar um espago organizacional
tipicamente masculino, pode assumir condutas masculinizadas. Os atributos
masculinos estariam pautados na autonomia, na agressividade, na primazia da
racionalidade instrumental e nos principios da hierarquia e do controle. A reproducgao
de estilos masculinos, segundo Bass (1990), seria uma necessidade da mulher para
conseguir a legitimacao da lideranga, uma vez que elas enfrentam o conflito entre o
esteredtipo do que se espera delas como mulheres e o esteredtipo do que espera
delas como lideres, considerando que a fungéo gerencial e de lideranga identifica-se
mais com a masculinidade. O esteredtipo feminino rotula as mulheres como menos
competentes e ligadas as emogdes. De outro lado, o esteredtipo do gerente casa
com o esteredtipo masculino: competente, valente e emocionalmente frio. O que se
espera como comportamento de um gerente ndo combina com o esteredtipo do
papel feminino, ja que as mulheres s&o vistas como menos agressivas e mais
dependentes, que nao escondem as emogodes, que sao facilmente influenciadas e
submissas, passivas, ndo competitivas, voltadas para o cuidado da casa, indecisas e
incapazes de separar os sentimentos da razdo. Esses esteredtipos podem
influenciar e criar barreiras ao alcance pela mulher de posi¢cdes de lideranga nas
organizagoes (BASS, 1990).

No processo de acesso ao espacgo gerencial, as mulheres procuram desconstruir os
esteredtipos sociais e culturais, para que seja possivel transpor barreiras,
principalmente as de natureza psicolégica, habitus (BOURDIEU, 2007b) que ainda
permanece e que se mostra como o mais dificil de ser superado. O preconceito que

recai sobre as mulheres ainda hoje deve-se a percepg¢éo por parte das empresas de
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que elas podem ter o seu grau de ambigao diminuido e que devem criar limitagdo ao
desenvolvimento da carreira gerencial por conta de fatores como a maternidade e a
manutencao da familia. A pesquisa realizada com gerentes mulheres e homens em
empresas do setor de telecomunicacgdes e informatica (MELO et al., 2006a) confirma
essa idéia, apresentando as dificuldades encontradas pelas gerentes em conciliar a
vida familiar com a vida profissional. Em comparagdo com os homens, exige-se das
mulheres maior dedicagcdo a carreira, deixando de lado outros papéis que se
caracterizam pela vida pessoal da gerente, bem como maior competéncia para

ingressar na carreira.

Naturalmente, em fungdo de uma economia cada vez mais competitiva, globalizada
e instavel, com exigéncias de renovacdo tecnoldégica mais acelerada, as
organizagdes tentam montar um quadro profissional e funcional enxuto e agil, capaz
de responder mais rapidamente as mudangas. O perfil gerencial desejavel alinha-se,
nesse contexto, com profissionais orientados para resultados, preocupados com
trabalho em equipe e capazes de agdes flexiveis, de negociagdo com metodologias
avancgadas e de iniciativa (MELO, 2002), independentemente do género. O foco esta
nas habilidades desenvolvidas e no desempenho dos papéis sociais no ambiente de

trabalho.

A questdo da mulher gerente emerge como foco de estudos que demandam
analises condizentes com a realidade vivenciada pelo sexo feminino e com as
implicacdes dessa realidade no exercicio de sua fungdao. Mas também nesse campo
nao se pode generalizar a situagdo em analise. Mulheres gerentes ndo possuem o
mesmo significado em setores diferentes da economia. Por isso, espera-se que a
area de tecnologia introduza novas variaveis nas analises que envolvam a questao

de género.

Além da complexidade na definigdo do papel gerencial e das relagdes de género na
geréncia, destaca-se a existéncia de um fenbmeno proprio das organizagdes, o qual
se constitui como uma barreira ndo explicita que impede a ascenséo profissional das

mulheres nas empresas, inclusive o0 acesso a geréncia.
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3.2.2 O fenémeno do “teto de vidro”

Essa barreira ndo explicita e ndo assumida por nem um dos participantes nas
relagdes interpessoais e funcionais nas empresas é o que se chama “fenébmeno do
teto de vidro” (STEIL, 1997). “Teto de vidro” é uma expressdo consagrada nos
estudos das relagdes de género e da mulher. Diz respeito aos postos-chave na
hierarquia superior das empresas e instituicdes considerados ainda néo
ultrapassaveis e atingiveis pelas mulheres. Ndo tem a ver com falta de habilidade,
capacidade e qualificagdo das mulheres, mas com o simples fato de que sao
mulheres. Surgiu nos Estados Unidos, na década de 1980. O termo foi cunhado pelo
Wall Street Journal em 1985 (ROCHA, 2006).

Em tese, segundo Belle (1993), na contemporaneidade empresarial ndo existem
mais espacos reservados, papéis atribuidos em carater definitivo, separacoes
estritas ou muros intransponiveis entre o feminino e o masculino. Porém, o que se
nota é uma segregacao velada e manifesta de forma disfarcada, que atinge as
mulheres em relacdo ao trabalho. Consiste em uma barreira sutil e transparente,
mas suficientemente forte para bloquear a ascensdao das mulheres a niveis
hierarquicos mais altos. Esse fendbmeno é conhecido como “teto de vidro” (STEIL,
1997).

A segregacgao limita em funcdo do género, e nao pela qualificagdo da mulher
(BELLE, 1993). Visa a manutengdo das desigualdades como forma de opressao,
estando presente em quase todos os aspectos organizacionais, desde brincadeiras,

metaforas e linguagem utilizadas até politicas administrativas.

Cappelle et al. (2004) sugerem que as organizagdes se configuram em redes
emaranhadas de relagdes, nas quais as questdes de género encontram-se
arraigadas e profundamente conflituosas. Esses conflitos no espaco organizacional,
de acordo com Melo et al. (2006b), sdo frequentemente encobertos ou escondidos
nas entrelinhas do que as pessoas falam e fazem, refletindo formas sutis de

discriminagéo.

Para romper com todas essas questdes e ultrapassar o teto de vidro, as mulheres

precisam desenvolver aliangas, manobras e estratégias voltadas para as exigéncias
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organizacionais especificas e para o ambiente, o qual pode ser favoravel ou

desfavoravel ao seu desempenho.

Scheinholtz (1994) identifica alguns aspectos que reforcam a existéncia dessa
segregacao nas organizagdes, manifestos de diversas formas, como: 1) relutancia
de dirigentes em se arriscar a promover mulheres para posi¢gdes de comando; 2)
esteredtipos e preconceitos sobre as mulheres em cargos de chefia; 3) falta de
incentivo ao planejamento de carreiras para mulheres e a ndo indicacdo de mulheres
para tarefas de maior responsabilidade; 4) exclusdo das mulheres dos canais
informais de comunicagao; e 5) resisténcia presente em vestigios patriarcais
mantidos no comportamento masculino, especialmente em grupo que boicotam a

lideranca feminina.

As mulheres, segundo pesquisa de Badinter (2005), sdo em maior nimero que 0s
homens quando se fala em desemprego, embora tenham alcangado niveis
avancados em formagao académica e qualificagao, fato esse que as tem preparado
para ocupar mais e melhores postos no mercado de trabalho. No entanto, a
defasagem em relagdo aos homens reflete-se ndo apenas nos cargos funcionais
mais elevados da piramide organizacional, mas também nos salarios. Esse quadro,

segundo a autora, reforga a existéncia do teto de vidro nas organizagdes.

By 7

O fendbmeno do teto de vidro remete a interessante metafora: € mais facil se
estilhacar um vidro, rompendo-o, no seu estatuto de barreira, e adentrar outros
espacos, do que bater de encontro a estruturas extremamente rigidas, como o

marmore ou o granito. Rocha (2006) declara

[...] que o termo que talvez melhor se aplique ao transpasse do teto de vidro
seja realmente “quebrar, estilhacar, romper, despedacar”. Uma acéo dessas
implica em verticalidade. O fato de se despedagar, estilhagar algo — neste
caso, o teto de vidro — resulta em ruidos. E estes sempre chamam a
atengdo. Nao parece que haja espaco para timidez ou cautela e muito
menos receios em uma agao como essa. Talvez ocorra o contrario: esteja
presente ousadia, coragem, enfrentamento. O resultado dessa acdo de
quebra do teto de vidro representaria o aniquilamento, a destruicdo, o
desaparecimento de mais uma situagao inibidora da eqlidade de género
nas relagdes de trabalho (ROCHA, 2006, p. 108).



53

Ainda que as mulheres ndo ultrapassem essa barreira, talvez possam atuar, de
modos diferenciados, “do lado de c&”, por meio das influéncias e estratégias
estabelecidas nos niveis hierarquicos mais elevados nas empresas. Nesse caso, o
rompimento do teto de vidro, devido & sua permeabilidade, seria apenas simbdlico'?,
visto que nao afeta definitivamente as hierarquias estruturais, funcionais e de poder
(ROCHA, 2006).

Carvalho et al. (2001, p. 6) afirmam que, apesar dos discretos avangos obtidos, a
relacdo verticalizada nas empresas reflete-se, ainda, em mecanismos de
segregacao explicitos, “tao discretos como a gradual ascensdo profissional da
executiva”. Melo (2002b) o confirma ao comentar que, mesmo diante do aumento da
participacéo das mulheres em cargos gerenciais, o0 espago gerencial ainda pode ser
caracterizado como predominantemente masculino. A mudanca nesse processo
poderia passar pela redefinicdo da identidade feminina e por alteragcdes nas
representagdes sociais elaboradas por e sobre as mulheres, implicando ruptura do

processo continuo e histérico de dominagao patriarcal.

Percebe-se, portanto, que o caminho das mulheres na geréncia néo esta totalmente
aberto, porém ha muitos espacos em que se subverte o padrao patriarcal. Destaca-
se o investimento psiquico das mulheres em romper as barreiras que as impecam de
avancar em dire¢cao ao topo da hierarquia organizacional. Poder-se-ia mesmo dizer
que esse investimento interior e motivacional parece ser maior do que o da maioria

dos homens que buscam a mesma posi¢cao (MELO et al., 2006b).

3.3 Consideracgoes finais do referencial tedrico

A investigacao tedrica demonstra a complexidade do tema em estudo. As relagbes
de poder nas organizagbes e o conflito de género estdo imbricados de questbes
sociais e histéricas, como o conceito de habitus, de Bourdieu (2007b), auxilia na

compreensao.

Os processos de empoderamento da mulher nos espagos organizacionais nao

podem ser reduzidos a uma analise simplista de reprodugédo, ou ndo, de papéis

"2 Ver a nogao bourdiana da dominagso simbdlica (BOURDIEU, 2007a, p. 31)
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masculinizados, como faz Betiol (2000). Por isso, a necessidade de buscar tedricos
para o enriqguecimento das reflexdes aqui desenvolvidas. Destacam-se as
contribuicbes de Stearns (2007), Melo et al. (2006a, 2006b), Capelle et al. (2004),
Sardenberg e Costa (1994), Castells (1999) e Bruschini (2004), dentre outros, como

aportes tedricos para compor as reflexdes sobre as relagdes de género.

Para discutir as relagdes de poder, Faria (2004), Bourdieu (2007a, 2007b), Capelle
et al. (2003), Melo et al. (2006b) e Oakley e Clayton (2003) auxiliaram na
compreensdo de como as relagdes de poder se engendram nos espagos
organizacionais, sob a forma de redes de aliangas, interesses, politicas e

estratégias.

Ledn (2000), Deere e Ledn (2002), Lisboa (2007), Costa (2004), Martins (2003), Sen
(2001), Negrao e Viscarra (2007), Romano e Antunes (2002) e Friedman (1996),
como suas respectivas abordagens, foram fundamentais para o entendimento do
conceito e do processo de empoderamento. Assume-se entdo, que, para os fins
desta pesquisa, 0 empoderamento ndo é ato Unico, ndo repetivel. E trajetéria e
construgcdo. N&o é algo que alguém faga pelo outro. O outro, a organizagdo, os
colegas, as chefias e os subordinados podem reconhecer e oportunizar condigdes
para o empoderamento. No entanto, empoderar-se é acdo pessoal, motivadora,
continua e desejavel. Pode-se compreender o empoderamento como resultado de
um longo processo decisério, um encadeamento de agbes responsaveis e

autonomizantes.

Para discorrer sobre geréncia, elencam-se como principais teéricos: Melo (1995,
2002, 2003, 2006), Motta (1995) e Katz (1996). Destacam-se os aspectos da
geréncia contemporanea no contexto das relagbes de género. O conceito moderno
de geréncia, pautado nas relagdes mais humanas, proporcionou novas perspectivas

as mulheres no espago organizacional.

Constatar a existéncia do fendmeno do teto de vidro na area de tecnologia da
informacdo ndo é o foco da presente pesquisa, que se detera muito mais nos
aspectos da trajetéria e do empoderamento da mulher na geréncia em tecnologia da
informacdo e de suas articulagbes nas relacbes de género e de poder nas

organizagcdes. Mesmo assim, as consideragbes aludidas sobre o teto de vidro
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devem-se ao fato de que analisar a trajetdria feminina das entrevistadas rumo ao
cargo gerencial implica necessariamente conhecer como as gerentes superaram as
barreiras, as desigualdades sociais e a continuidade dos padrbes de comportamento
ainda existentes no mercado de trabalho e, principalmente, dentro das empresas.
Considera-se que, ao romper com o processo de reproducao histérica que subjuga a
potencialidade da mulher, pode-se pensar que, de varias formas, o empoderamento

feminino colabora para o rompimento do teto de vidro.

Com base em todas essas discussdes, passa-se a analisar como esta ocorrendo o
processo de empoderamento da mulher na geréncia, a partir de dados coletados da
realidade de 12 mulheres gerentes na area de tecnologia da informagdo em

empresas publicas e privadas localizadas em Belo Horizonte, Minas Gerais.
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4 ENTREVISTAS COM MULHERES GERENTES DE TI

Neste capitulo, apresentam-se os procedimentos metodoldgicos utilizados para a
realizacao da pesquisa de campo, o que inclui o método, a coleta e tratamento dos
dados. Apresentam-se também os dados demograficos das informantes, coletados
por meio do questionario de identificacdo, e a contextualizacdo da area de

tecnologia da informacgéo.

4.1 Método

A pesquisa desenvolvida caracteriza-se como de campo e de carater exploratério-
descritivo. Buscou-se identificar, compreender e comparar aspectos, caracteristicas
e atributos individuais e coletivos da populagcdo-alvo: mulheres que ocupam cargo de

geréncia em tecnologia da informacgao (HAIR et al., 2005b).

No que se refere a natureza, esta pesquisa pode ser classificada como qualitativa,
tendo em vista que procurou obter entendimento de motivos e razbées subjacentes a
situacbes e fatos descritos (COZBY, 2003; TRIVINOS, 1987) pelas mulheres

gerentes, especificamente da area da tecnologia da informagao.

4.2 Coleta de dados

O instrumento utilizado para a coleta de dados, conforme tipificagédo de Bruyne et al.
(1977), foi a entrevista semi-estruturada com 12 mulheres gerentes que atuam na
area de tecnologia da informacdo em empresas localizadas na cidade de Belo
Horizonte, com o objetivo de identificar aspectos vinculados a ascensao da mulher
ao cargo gerencial. O numero de sujeitos de pesquisa atendeu aos critérios da
repeticdo de informagdes, que segundo Trivifios (1987), quando as informagdes
obtidas comecam a se repetir entre os entrevistados, podem-se encerrar as
entrevistas. A legenda utilizada nos trechos das entrevistas, para a analise dos
dados foi: “E”, acompanhada do numero atribuido a entrevista, de E1 a E12, seguida

[T 1]

pela letra “p” e o numero da pagina da transcricdo em que é encontrado o relato.
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Para validar o roteiro proposto em relagédo a clareza, a sequéncia e a segmentagao
das perguntas formuladas por objetivos especificos, foi realizado o pré-teste com
trés mulheres gerentes no periodo de 11 a 22 de fevereiro de 2008. No pré-teste,
identificou-se a necessidade de retirar duas perguntas e alterar a sequéncia das

perguntas, para maior fluéncia nas respostas das entrevistadas.

A escolha das entrevistadas foi aleatéria e arbitraria, e deu-se pela disponibilidade e
pelos contatos possibilitados a pesquisadora na cidade de Belo Horizonte e pela
indicagao das proprias entrevistadas. Portanto, a configuragdo da amostra se fez por

conveniéncia.

As entrevistas foram realizadas no periodo de 26 de fevereiro a 7 de abril de 2008,
na propria empresa em que as gerentes trabalham. Primeiramente, foi solicitado as
entrevistadas que preenchessem o questionario de identificagdo (APENDICE A) com
dados sobre idade, estado civil, numero de filhos, titulacdo, tempo de atuacido na
geréncia, nimero de subordinados etc. Depois, iniciava-se a entrevista (APENDICE
B), composta por 17 perguntas. Utilizou-se o recurso de audio para gravagédo da
entrevista, com o consentimento das entrevistadas. O tempo médio de duracdo das
entrevistas foi de 45 minutos. As entrevistas seguiram roteiro de perguntas

determinado, segmentado para responder aos objetivos da pesquisa.
Durante a realizagédo das entrevistas, observaram-se as seguintes ocorréncias:

e Uma gerente pediu para ler as perguntas antecipadamente, para elaborar as

respostas por escrito;

e Algumas entrevistadas tiveram dificuldade de compreender termos e expressodes
da pesquisa, como: empoderamento, estilos masculinos, discriminagcdo e

preconceito.

e No questionario de identificacdo, todas as entrevistadas fizeram critica aos
subsegmentos do setor de informatica (MTE CAGED, 2007a), expressando

dificuldade de localizar suas atividades no quadro proposto.

e A relevancia da pesquisa foi ressaltada pelas entrevistadas, conforme

apresentado nos extratos.
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Eu te agradeco pela oportunidade e acho que isso, sem duvida, é o
momento de valorizagdo para ndés mulheres. S6 tenho a te agradecer pela
oportunidade de ter participado. Espero que tenha colaborado. (E6p11)

Eu acho que esse trabalho seu, ele é fantastico...e... [me] surpreendi
quando vocé entrou em contato comigo. Eu falei assim: “Nossa, o que € que
eu vou falar sobre mulher?” (E9p11)

4.3 Tratamento dos dados

As entrevistas foram analisadas a luz das técnicas de analise de conteudo
(TRIVINOS, 1987; BARDIN, 1979; MINAYO, 2006; LAVILLE & DIONE, 1999;

RICHARDSON, 1999), comumente usadas em pesquisas de natureza qualitativa.

Franco (2005, p. 14) identifica que a analise de conteudo “assenta-se nos
pressupostos de uma concepg¢ao critica e dindmica da linguagem”, pois a linguagem
€ construcao real da sociedade e expressao da existéncia humana revelada em

momentos historicos diferentes.

O processo de analise dos dados passou pelas seguintes fases de tratamento
(MELO, 2007):

a) Preparacdo - as entrevistas foram transcritas, segundo o roteiro de perguntas,

agrupando todas as respostas para cada questao tratada.

b) Tabulagdo quantitativa - para identificagdo de componentes das respostas dos
entrevistados e agrupamento de acordo com o tema da pergunta. Esta técnica de
analise de dados segue os principios da analise de conteudo proposta por Bardin
(1979) e permite melhor visualizagdo das opinidbes e dos conteudos das
mensagens dos respondentes apds a sua sistematizagédo na forma de tabelas.
Os agrupamentos de temas encontrados nas respostas sao descritos no
QUADRO 1.

c) Tabulagdo tematica - esta etapa foi realizada a partir das transcrigdes das
entrevistas, mas n&o seguiu a ordenagdo das perguntas nem a tabulacio
quantitativa. O objetivo é que os resultados da tabulagao quantitativa e tematica
pudessem ser cotejados conjuntamente. Como também descreve Minayo (2006),

nao houve preocupagao com a frequéncia das respostas, mas sim com os temas
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relevantes que apareceram nos discursos, as contradicbes das entrevistadas e
outros elementos que chamaram a atencao da pesquisadora com relacdo aos
objetivos do estudo e ao referencial tedrico adotado. Os temas e subtemas, a
partir dos quais a andlise tematica foi organizada, estdo apresentados no
QUADRO 2.

d) Discusséao dos resultados das analises quantitativa e tematica a luz do referencial
tedrico — esta etapa foi realizada para conhecer as praticas circunscritas nas
relacbes de género e poder, no processo de empoderamento das mulheres
gerentes, na area de tecnologia da informagao. O relatério dessa analise é
apresentado no capitulo 5.

Temas da tabulacao quantitativa

Pergunta 1 Trajetoria: Cargos e geréncia
Trajetoria: Desafios
Trajetoria: Formagao e qualificagéo
Trajetéria: Mercado de trabalho
Trajetoria: Sucesso na carreira
Pergunta 2 Ascensao: Facilidades
Ascensao: Dificuldades
Pergunta 3 Ascensdo: Desafios
Pergunta 4 Ascensdao: Valores e motivagdes
Pergunta 5 Ascensdo: Preconceito vivenciado
Pergunta 6 Ascensdo: Igualdade de oportunidades
Pergunta 7 Ascensdao: Requisitos técnicos
Pergunta 8 Geréncia: Relagdes de género
Pergunta 9 Geréncia: Relagbes de poder
Pergunta 10 Geréncia: Gestao de recursos humanos
Pergunta 11 Geréncia: Preconceito dos subordinados
Pergunta 12 Geréncia: Receio e inseguranga
Pergunta 13 Geréncia: Uso de estratégias de sedugéo
Pergunta 14 Geréncia: Aliangas e estratégias
Pergunta 15 Geréncia: Requisitos técnicos para ocupar
Pergunta 16 Geréncia: Reprodugéo de estilo masculino
Pergunta 17 Acbes para o empoderamento de outras mulheres

Quadro 1 — Temas da tabulagéo quantitativa
Fonte: Elaborado pela autora
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1. Dimensodes do empoderamento da mulher

1.1. Pessoal

1.1.1. Facilidades

1.1.2. Dificuldades

1.1.3. Valores e motivagdes

1.1.4. Auto-afirmagao da competéncia

1.1.5. Suporte familiar

1.1.6. Emancipacgéo e desenvolvimento de habilidades e auto-confianga

1.2. Social: Relagoes de Género

1.2.1. Rompimento com a cultura masculinizada

1.2.2. Desafios e pressdes vivenciados

1.2.3. Reprodugéo da cultura masculinizada

1.2.4. Preconceito sofrido

1.2.4.1. Para ocupar o cargo

1.2.4.2. Dos subordinados

1.2.5. Participagcdo em grupos sociais

1.3. Organizacional: Relagdes de Poder

1.3.1. Gestao de pessoas

1.3.2. Relagdes de poder

1.3.2.1. Relagbes de poder “sobre”

1.3.2.2. Relagbes de poder “com”

1.3.2.3. Relagbes de poder “para”

1.3.2.4. Relagdes de poder “dentro”

1.3.3. Aliangas e estratégias

1.3.4. Oportunidades de ascensao na carreira

1.3.5. Habilidades e competéncias para a geréncia

1.3.6. Confianga da empresa (oportunidade e politica)

1.3.7. Confianca do grupo

2. Expresso6es do empoderamento

2.1. Bem-estar e sucesso

2.2. Reconhecimento da familia

2.3. Acdes para a ascensao de outras mulheres

2.4. Ascensao profissional

2.5. Reconhecimento por mérito

2.6. Participacdo nos processos decisorios

Quadro 2 — Temas e subtemas da anédlise tematica
Fonte: Elaborado pela autora
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4.4Conhecendo as mulheres gerentes e sua trajetéria

A pesquisa foi realizada com 12 mulheres gerentes que atuam na area de tecnologia
da informacdo em empresas da cidade de Belo Horizonte. Verificou-se que 58% das
entrevistadas trabalham em empresas de grande porte e 42% em empresas de
médio porte. A definicdo do porte das empresas constituiu dado subjetivo, uma vez
que foi feita pelas entrevistadas. Elas, em suas analises, consideraram o numero de

funcionarios e o faturamento da empresa.

O espacgo organizacional dessas mulheres é constituido por empresas do setor
publico e do setor privado, sendo que 9 empresas sdo do setor privado e 3 do setor

publico.

Buscou-se, por meio da pesquisa, compreender a trajetéria dessas mulheres, as
facilidades e dificuldades enfrentadas na ascensdo ao cargo gerencial, os desafios,
o sistema de valores que influenciou essa busca pela geréncia, as aliangas e
estratégias estabelecidas com os grupos sociais e organizacionais, as relagdes de
poder, o preconceito, o exercicio da geréncia e as agdes desenvolvidas visando a
ascensdo de outras mulheres. Essas categorias foram extraidas da tabulagao
quantitativa conforme QUADRO 1.

Os dados relativos a idade das entrevistadas mostram que 50% tém entre 41 e 50
anos; 4, até 40 anos; e 2, entre 51 e 60 anos. Quanto ao arranjo familiar, estado
civili e numero de filhos, 11 entrevistadas sdo casadas e 1 é solteira. Das
entrevistadas, 67% possuem 2 filhos; uma gerente possui 1 filho e 3 ndo possuem
filhos.

Com relagdo a renda mensal das entrevistadas, observou-se maior concentracao na
faixa entre R$7.001,00 e R$10.000,00, com 58% das entrevistadas; abaixo de
R$7.000,00, 24%; e acima de R$10.000,00, 18%.

Quanto a formagédo académica, 100% das entrevistadas possuem graduagao e
especializagao; sendo que 4 entrevistadas possuem titulo de mestre. Dentre as
areas mais citadas na formagao académica, processamento de dados e analise de

sistemas correspondem a 58% da formagdo; em ciéncia da computagcéo e
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gerenciamento de projetos, 25%; em administragdo de empresas e estratégia de
gestdo empresarial, 17%; em engenharia elétrica e civil, 17%. As areas de
marketing, direito, artes plasticas, educag¢ado, ciéncia da informagdo, gestdo de
negocios, arquitetura, administragdo publica, MBA internacional em E-Business,
geréncia e tecnologia da qualidade, melhoria de processos, geoprocessamento e
engenharia econdbmica também foram citadas pelas entrevistadas. Observou-se
maior participacdo em areas das ciéncias exatas, tidas até pouco tempo como
prioritariamente masculina, como observado no relato de uma entrevistada.
Falando de histéria, a mulher sempre foi mais para a area de letras, para a
area de humanas, para a area de outras ciéncias, e a tecnologia vem para o
lado de exatas. Quando eu fiz engenharia, eram quatro mulheres na minha
sala. Hoje em dia, a coisa esta mais diferente. Mas vocé trabalhar com
exatas antigamente era muito poucas mulheres. Entdo, eu acredito que é

uma coisa mais nova, sim, na area de tecnologia, que é um desafio que a
gente enfrenta ai. (E5p7)

A priorizagédo da qualificagdo académica € estratégia fundamental para as mulheres
na trajetéria de acesso aos cargos gerenciais. Esse tem sido um diferencial
competitivo na disputa de espagos nas organizagdes (CASTELLS, 1999; MELO et
al., 2006). A procura por melhor posicdo no mercado alinha-se as exigéncias da
formacao académica.
Agora, eu acho que a mulher ultimamente ela vem buscando muito se
posicionar no mercado de trabalho, buscando melhores salarios, melhores
condicdes mesmo. Entdo, ela td mais agressiva, buscando mais
qualificagdo, mais estudo, o que a gente pode ver pelas universidades, pelo
vestibular e tudo. A mulher, ela forma, ela tem uma inadimpléncia menor de
perder matérias e disciplinas. Entao, ela se forma no ciclo normal. O ndmero

de mulheres que passam no vestibular estd cada vez maior. Entdo, € uma
busca que deve ser vista. (E2,p3)

Quanto ao tempo que as entrevistadas atuam em cargos de geréncia, 5
responderam que ha mais de 10 anos; 2 entre 8 a 10 anos; 2, entre 5 a 8 anos; e 3,
ha menos de 3 anos.Todas as entrevistadas indicaram trajetoria exclusivamente na
area de tecnologia de informacdo. Numa hierarquia dos cargos ocupados, em
progressao crescente de responsabilidades gerenciais, na trajetéria das
entrevistadas aparecem os cargos de: estagiario, programador, técnico na area de
Tl, analista e desenvolvedor de sistemas, coordenador de sistemas e arquitetura de
software, gerente de divisdo, gerente de projetos, banco de dados, planejamento e
negoécios, assessoria de diretoria técnica e diretoria de TIl. Salienta-se que as

mulheres entrevistadas chegaram a geréncia por meio de um processo de
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crescimento, passando por diversos cargos técnicos antes de assumir um cargo

gerencial. Essa trajetoria pode ser exemplificada pelo seguinte relato:
Logo que eu me formei, eu passei a ser analista de sistemas [...] e fiquei na
funcdo técnica por aproximadamente uns 4 anos. Eu exerci uma fungéo
técnica na area de administracdo de dados na Tl. Entdo, quando teve a
primeira oportunidade na coordenacéo da area de administragcdo de dados,
entdo eu fui convidada pelo gerente de departamento na época, que era a
pessoa acima dessa area de coordenagado, para que eu pudesse assumir
esse cargo de coordenadora da area de administragcdo de dados. [...]
Depois, eu passei a ser gerente de divisdo, que era um cargo acima da
coordenacao [...] eu fui convidada para liderar toda a area de Tl da empresa
[...] e eu trabalhava entdo como gerente da area de TI, gerente sénior. Mas

depois eu assumi de fato a diretoria propriamente dita e estou nessa fungao
ja ha algum tempo. (E11p1,2)

Dos cargos mais citados na trajetoria, destacam-se a fungao técnica de analista e
desenvolvedor de sistemas, com 75%; e a transigdo para a geréncia na figura do
coordenador de sistemas, com 58%. Tais dados podem indicar a tendéncia das
mulheres em iniciar sua carreira na area de Tl em cargos técnicos, especificamente

trabalhando com analise e desenvolvimento de sistemas.

Quanto ao numero de subordinados, homens e mulheres, 50% das entrevistadas
gerenciam equipes mistas de no maximo 5 subordinados; 1 entrevistada gerencia
equipe totalmente masculina, composta com um numero de subordinados entre 11 a
15 homens; 1 tem a sua equipe formada por mais de 60 subordinados, entre
homens e mulheres. As demais entrevistadas gerenciam equipes entre 16 a 30
funcionarios. Percebeu-se que as equipes sdo predominante ou totalmente

masculinas.

Sobre o0s segmentos de atuagdo da geréncia, os principais foram: de
desenvolvimento de software, no qual atuam 75% das entrevistadas; e consultoria
em software, com 42% das respostas. Isso indica que algumas atuam nos dois
segmentos. Porém, verificou-se que as respostas apresentadas pelas entrevistadas
nao coincidem com a distribuicdo de gerentes nos subsegmentos do setor de
informatica apresentado pelo MTE CAGED (2007a) (ver TAB. 6), que apresentou
uma participagdo pouco expressiva das mulheres, em relagdo aos homens, nos

segmentos de desenvolvimento e de consultoria em software no ano de 2007.

Outro fato interessante € que nem uma das entrevistadas mencionou o segmento de

consultoria em hardware, sendo este segmento indicado como tendo grande
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participacédo feminina nos dados do MTE CAGED (2007a). O segmento de
processamento de dados também foi pouco expressivo. Apenas 17% das
entrevistadas mencionaram atuagao neste segmento. Nos dados do MTE CAGED
(2007a), esse segmento apresentou participagao feminina mais expressiva que a

masculina. A TAB. 7 mostra os resultados das respostas das entrevistadas.

TABELA 7 — Segmentos de atuagéo da geréncia em Tl

Segmentos %
Desenvolvimento de software 75
Consultoria em software 42
Atividade de banco de dados e distribuicdo on-line de conteudo

eletrénico 33
Processamento de dados (produgéo/operagao) 17
Manutengéao e reparagdo de maquinas de escritério e de informatica 0
Consultoria em hardware 0

Fonte: Dados da pesquisa.

E importante ressaltar que as entrevistadas apresentaram dificuldade em encaixar
as atuais atividades desenvolvidas na tabela de segmentos proposta pelo MTE
CAGED (2007a). Esse fato pode ser analisado pelas novas configuragbes do
mercado, observadas a partir do processo de globalizagdo dos negécios e da
revolugao das tecnologias de informagao, que tém exigido profissionais orientados
para resultados, com foco em tecnologia e analise de solugbes voltada para o
negocio (MELO, 2002). Os segmentos de gerenciamento de projetos e de solugdes
em Business Inteligence apresentam expressiva participagdo. O que se percebe é
que a area de TI, inclusive as fungbes gerenciais, esta se adaptando as constantes
necessidades e demandas do mercado e que as descrigdes oficiais estao enrijecidas
em relagdo a dindmica do mercado. A TAB. 8 relaciona outros segmentos de

atuacao citados pelas entrevistadas.

TABELA 8 — Outros segmentos de atuacao da geréncia em TI

Segmentos %
Gerenciamento de projetos/Portifélio de projetos 42
Solugdes em Business Inteligence 25
Andlise de solucdo voltada ao negdcio 25
Gestao do conhecimento 17
Tratamento da informacao 17
Controle de fluxos e processos 8
Qualidade de software 8

Fonte: Dados da pesquisa.
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Tais informagdes proporcionam um entendimento sobre o perfil das entrevistadas e
dao abertura para a andlise da trajetéria das mulheres no acesso a geréncia em

tecnologia da informagéo.

Acrescenta-se no proximo topico breve histérico da tecnologia da informagao, bem
como do papel das mulheres pioneiras, seguidos por alguns dados que

contextualizam a area de TI.

4.5 Contextualizagao da area de tecnologia da informagao

As novas configuragdes do mercado, observadas a partir do processo de
globalizacdo dos negodcios e da revolugdo das tecnologias de informagdo, tém
proporcionado importantes mudangas no mundo das organiza¢gdes. Essas mudancas
se constituem em grande desafio para os pesquisadores, assim como os estudos
sobre as desigualdades sociais e as diferengas nas relagbes de género e suas

consequéncias para a permanéncia e exclusdo da mulher (CAPPELLE et al., 2003).

Para Ricoldi (2004), destaca-se nos estudos de género entender a relagéo entre a
mulher e a ciéncia/tecnologia, area majoritariamente ocupada por homens. Segundo
a autora, a participagao feminina tem aumentado sistematicamente na sociedade
capitalista industrial desde meados dos anos de 1960, quando diversas
transformagdes culturais e econémicas proporcionaram o ingresso em massa das

mulheres na for¢a de trabalho.

A histéria da informatica caminha paralelamente a da matematica, uma vez que os
computadores seriam, de inicio, apenas mais uma maquina que possibilitaria
desenvolver calculos complexos com rapidez. A relacdo da histéria da informatica
com a histéria das ciéncias da-se pelo fato de a primeira ser formada pelas idéias e
invengdes de muitos matematicos, cientistas e engenheiros (BRETON, 1991). Para
pensar a histéria da informatica, € necessario refletir sobre a histéria da ciéncia. As
mulheres contribuiram de forma impar para o seu progresso (SCHWARTZ et al.,
2006).

Breton (1991) ressalta que quando os primeiros computadores comegaram a ser

utilizados parecia 6bvio que essa seria uma area feminina, uma vez que as
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mulheres, tradicionalmente, realizavam as atividades de calculos para os cientistas.
Assim, seria natural que elas continuassem a realizar essa atividade, agora com a
ajuda dos computadores. Muitas mulheres eram formadas em matematica e

ciéncias, com doutorado em matematica.

O crescimento da informatica pode ser compreendido a partir do trabalho realizado
por mulheres pioneiras que tiveram importante participagcdao no seu desenvolvimento,
mas que, na maioria das vezes, permaneceram invisiveis (SCHWARTZ et al., 2006).
Pode-se citar Ada Byron (Lady Lovelace)’® foi a primeira programadora de
computador e Grace Murray Hopper14 foi a responsavel pelo desenvolvimento de
linguagem de software'®. A histdria dessas pioneiras evidencia o papel fundamental
das mulheres no desenvolvimento da informatica. Rapkiewicz (1998) complementa
que, como a maior parte das contribuicdes dadas por essas mulheres na area de
informatica foi na evolucado dos softwares, “elas permanecem invisiveis na forma
como a histéria da informatica é contada” (RAPKIEWICZ, 1998, p. 215).

No Brasil, a historia da informatica esta intimamente relacionada a trajetéria da
tecnologia, pois, de certa forma, o avango tecnoldgico necessario em diversas areas
levou os pesquisadores a adotarem sistemas computacionais e a investirem em
infra-estrutura de informatica para agilizar seus processos e aprimorar as solugoes
tecnologicas existentes (CAMPOS, 2005).

A partir da década de 1950, comecaram as primeiras importacdes de equipamentos
de informatica, impulsionando o desenvolvimento do setor de servigos. Nesse
periodo, o segmento de servigos atuava mais fortemente como ponto de apoio a
agricultura, ramo da economia que se mostrava ascendente. A produgdo de servigos
realizava, basicamente, atividades voltadas para o atendimento do escoamento,

distribuicdo e comercializagdo dos produtos primarios. Evidenciava-se maior

3 August Ada Byron (1815-1852). Matematica talentosa, compreendeu o funcionamento da maquina
analitica e escreveu os melhores relatos sobre légica e processos. Criou programas para a maquina,
tornando-se a primeira programadora de computador do mundo (MUSEU DO COMPUTADOR, 2007).

" Grace Murray Hopper (1906-1992). Inventou o primeiro compilador, que permitiu transformar
palavras do inglés para a linguagem de maquina (1952). Participou do desenvolvimento do programa
de linguagem Flow-Matic (1957) e do Common Business-Oriented Language - COBOL (1959-1961)
para o UNIVAC, o primeiro computador eletronico comercial (DEC UFCG, 2007).

'S Software é a parte légica do computador. Refere-se ao conjunto de comandos que executam uma
determinada tarefa (NETPEDIA, 2008).
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participacdo dos segmentos de transportes e financeiros, facilitadores do processo

de expansao agricola (KON, 1996).

Nas ultimas duas décadas do século passado, observou-se um crescimento
acelerado e consideravel da industria de tecnologia da informagéao, que hoje envolve
atividades relacionadas ao desenvolvimento de hardware’®, software e prestacdo de
servigcos. A continua expansao dessa industria, desde entdo, ampliou o acesso a
informacdo e as novas tecnologias, transformando as formas de interagéo e

competicédo entre os agentes econdémicos (VIEIRA et al., 2007).

Para Rios (2007), esse processo evolutivo € marcado por mudangas nos varios
setores do mercado empresarial, como a substituicdo do mainframe"’ por
microcomputadores, a implantacdo dos sistemas de informagao integrados18, a
modernizacdo das estruturas de rede' e transmissdo de dados, a engenharia de
software®® e a Internet?'. Todo esse movimento se deve a necessidade de reduzir os
custos e de obter ganho na escala produtiva, tanto na gestdo das empresas quanto
na parte operacional, e de ampliar o acesso a mao-de-obra qualificada. Essa
realidade fez com que o assunto “tecnologia de informagao” comecgasse a ser visto
no Brasil como diferencial competitivo, alinhando a area de tecnologia a estratégia

das empresas.

Intimamente ligadas as questdes tecnoldgicas estdo as questdes econbmicas. O

desenvolvimento tecnoldgico, aliado a constante exigéncia por atualizagbes

'® Hardware - sdo componentes fisicos de um sistema de computadores, abrangendo qualquer
componente fisico, como por exemplo, monitor e teclado (NETPEDIA, 2008).

' Mainframe - computador de alto nivel projetado para as tarefas computacionais mais intensas. Os
mainframes costumam ser partilhados por diversos usuarios conectados a eles através de terminais
(NETPEDIA, 2008).

'8 Sistemas de informacao integrados - conjunto de rotinas que suportam a maioria das operagdes de
uma empresa. Procuram atender a requisitos genéricos do maior numero possivel de empresas,
incorporando modelos de processos de negdcio (RIOS, 2007).

"9 Estruturas de rede - conjunto de computadores interligados de modo a permitir o compartilhamento
de informagdes (DICWEB, 2008).

2 Engenharia de software - area do conhecimento voltada para a especificagcdo, desenvolvimento e
manutengdo de sistemas de software, aplicando tecnologias e praticas da ciéncia da computacao
(RIOS, 2007).

2 Interne - conjunto mundial de redes que utilizam o conjunto de protocolos TCP/IP para se
comunicar uns com os outros (NETPEDIA, 2008).
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provocadas pela revolugdo da microinformatica, trouxe para o mercado novos

campos de trabalho, novos produtos e novo estilo de vida (MELO, 2007).

Atualmente, a area de tecnologia no Brasil apresenta boa performance, tendo como
principais diferenciais em sua estrutura competitiva: o tamanho e a sofisticagédo do
mercado. Ressalta-se que o Brasil possui grande capacidade de geragcdo de
tecnologia de ponta em varios segmentos, com destaque para a infra-estrutura de
transacgdes eletronicas, pela abrangéncia do comércio eletrdbnico no Pais e pela
estrutura de telecomunicacdes, bastante desenvolvida. A criatividade e a alta
qualificacdo da mao-de-obra da area de tecnologia da informagdo imprimem

capacidade inovativa as empresas (VIEIRA et al., 2007).

O desenvolvimento do setor de tecnologia no estado de Minas Gerais apresentou
também crescimento acelerado. Em 2002, foram registrados, aproximadamente,
2.264 estabelecimentos de informatica em Minas Gerais. Ja em 2005, de acordo
com os dados do Sindicato das Empresas de Tecnologia da Informacao de Minas
Gerais (SINDINFOR-MG), esse numero chegou a marca de 5.000 empresas do
setor em todo o estado. Nos levantamentos realizados entre 2004 e 2005 pela
Associagao das Empresas Brasileiras de Tecnologia da Informagédo de Minas Gerais
(ASSESPRO-MG), nas 68 maiores empresas do setor de informatica de Belo
Horizonte, registrou-se faturamento total de R$850 milhdes, representando 7% do
PIB do estado de Minas Gerais. A taxa média de crescimento do faturamento dessas
empresas no periodo de 2004 e 2005 foi de 35% (VIEIRA et al., 2007).

O potencial tecnoldgico de Belo Horizonte tende ao crescimento. Vinculado a esse
crescimento, ha novas oportunidades de trabalho e de crescimento profissional.
Conforme apresentado nos dados do Ministério do Trabalho (MTE, 2005, 2006a,
2006b, 2007a, 2007b), as mulheres tém no setor de tecnologia significativa
participagcdo. Esses resultados sinalizam para a necessidade de intensificar os
estudos sobre a geréncia feminina, buscando compreender e analisar esse processo

de conquista pelas mulheres do espago gerencial da tecnologia da informacgao.
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5 MULHERES NA GERENCIA DE TI - EMPODERAMENTO E UMA
REALIDADE?

Neste capitulo, sdo apresentados os resultados da pesquisa, de acordo com a
estrutura tematica proposta no QUADRO 2, subdividida em dois grandes blocos:

dimensdes do empoderamento da mulher; e expressdes do empoderamento.

Para a compreensio das dimensdes do empoderamento, optou-se por uma analise
nos niveis pessoal, social e organizacional. As trés dimensdes interagem, exercem e
sofrem pressbes entre si, ou seja, sao interdependentes e dinamicas, conforme

apresentado na FIG. 1.

Relacbes de poder, aliangas, estratégias e

influéncias nas instancias decisorias
Organizacional

A

Social

Relacbes de género, habilidades para
analisar e interagir com o0 meio
circundante

Poder interior, auto-percepgao
autoconfiancga e auto-estima
elevada

Pessoal

Figura 1 — Dimensdes do empoderamento
Fonte: Elaborado pela autora

A dimenséao pessoal € o ponto de partida para o processo de empoderamento, pois
requer a tomada de consciéncia pela mulher das suas potencialidades, habilidades e
competéncias, sendo agdo pessoal e desejavel. O empoderamento passa,
inevitavelmente, pela dimensdo pessoal. Ndo ha empoderamento sem desejo,

autopercepg¢ao e auto-reconhecimento.

A dimenséao social vincula-se a um processo relacional, pois exige a vinculagdo com
os demais sujeitos e atores sociais. Para analisar o processo de empoderamento na

dimensao social, é preciso ter um olhar para além do individuo e pensar no contexto
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e nas relagdes de género nos quais o individuo esta inserido e, naturalmente nas

relagdes de poder e culturais.

Por dimens&o organizacional pode-se entender o espag¢o no qual sdo investidos os
maiores esfor¢os da mulher que se insere na carreira gerencial. Abrange as relagoes
de poder, as aliangas e estratégias desenvolvidas, as influéncias nas instancias de
tomada de decisédo e as habilidades e competéncias para a geréncia propriamente
dita. A dimensao organizacional constitui duplo desafio para as mulheres: primeiro,
ingressar na empresa e tragar uma trajetéria vertical, ou seja, rumo a geréncia; e
segundo, encontrar estruturas pessoais e sociais que a levem ao rompimento e a

superacao das disparidades de género.

O tema aqui definido como expressdes do empoderamento (ver QUADRO 2) permite
analisar se as gerentes entrevistadas se empoderaram de fato. Verificou-se o
acesso de algumas entrevistadas aos niveis funcionais hierarquicos mais elevados
e, simultaneamente, constatou-se que elas se empoderaram. Outras entrevistadas,
em maior ou menor grau hierarquico, ocupam cargos de lideranga nas empresas e
exercem influéncia nos processos decisérios. Porém, para essas ndo foram
perceptiveis sinais de empoderamento. Alcangar a geréncia ou um cargo elevado na

piramide organizacional, algumas vezes, nao significard empoderamento.

5.1Dimensoes do empoderamento da mulher

Compreender o processo de empoderamento da mulher na geréncia em tecnologia
implica entender as relagbes de poder e as estratégias das mulheres para se
inserirem nas organizagdes na area de TIl. A trajetéria rumo ao cargo gerencial,
muitas vezes, € marcada pela superagcéo de dificuldades, desafios, pressdes e

preconceitos, sejam esses de natureza psicolédgica ou social.

Implica, ainda, verificar quais sao as facilidades, os sucessos, as motivagoes
pessoais e familiares, a emancipagdo e a auto-afirmagdo. Mesmo vivenciando
dificultadores e facilitadores na sua trajetéria rumo a geréncia de Tl, as mulheres tém

conseguido se impor no mercado de trabalho e conquistado cada vez mais espaco.
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Propbe-se aqui discutir o processo de empoderamento da mulher na geréncia de Tl
a partir do corpus constituido segundo as etapas metodolégicas explicitadas no

capitulo 4, em trés dimensdes: pessoal, social e organizacional.

5.1.1 Dimensao Pessoal

Empoderar-se requer a conscientizacido por parte das mulheres da sua capacidade
de decidir sobre o destino de sua vida. Implica primeiramente, um processo de

elaboragdo de auto-estima positiva e autoconfiangca (AGENDE, 2002).

A analise da dimens&o pessoal associa-se a esse processo, pois objetiva entender
as facilidades, as dificuldades, os valores e as motivagdes que influenciaram essas
mulheres a empreender uma trajetéria gerencial na area de TI. Inserem-se também
na dimensao pessoal a auto-afirmagéo da competéncia, componente importante no
processo de empoderamento, o suporte familiar e, a compreensio do processo de

emancipacao e do desenvolvimento das habilidades dessas mulheres.

Podera ser percebido na analise da dimensao pessoal que nem todas as
informantes que trilharam a trajetéria gerencial apresentaram sinais de

empoderamento no nivel pessoal.

5.1.1.1 Facilidades

Questionadas sobre as facilidades vivenciadas na trajetéria rumo ao cargo gerencial,
25% das entrevistadas responderam que o fato de ter acesso a informagdes
estratégicas foi um fator preponderante. Observa-se que esse facilitador sugere o
desenvolvimento pelas gerentes de aliangas, manobras e estratégias voltadas para
adentrar espacos decisérios na empresas, rementendo-nos a idéia de rompimento
do teto de vidro (STEIL, 1997). Outras facilidades ligadas as habilidades e
competéncias gerenciais (KATZ, 1996) seriam: oportunidade de mostrar o resultado
do seu trabalho e possuir habilidade de trabalhar com pessoas, sendo resposta de

25% das entrevistadas. Para 17% das mulheres, as facilidades foram em fungao de
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conseguirem passar uma imagem de seguranga e competéncia, de terem facilidade
de relacionar com diversos grupos e de revelarem uma boa visdo do negocio.
A facilidade que a mulher tem de ter uma visdo mais ampla. Aquela coisa
assim: a mulher chega, ela bate o olho [...] a mulher, ela tem essa visao

mais ampla. Entdo, ela consegue chegar num ambiente, ela consegue
perceber mais detalhes sem perder a nogédo do conjunto. (E4p2)

Assim, boa parte das entrevistadas enxerga facilitadores em seu préprio ambiente e
em sua capacidade de lidar com esse ambiente. A entrevistada E2 destaca que o
facilitador € algo eminentemente feminino, algo que a mulher agrega a geréncia pela
peculiaridade do feminino, que é certa intuicdo ou percepgao.

A mulher tem essa facilidade. A mulher ta predominando mais nessa area,
onde ela tem relacionamento. Acho que ela tem essa facilidade. (E2p7)

Destacam-se na anadlise tematica das entrevistas as seguintes facilidades: 1)
experiéncias anteriores; 2) capacidade da mulher de perceber detalhes sem perder a
nogado do conjunto; 3) responsabilidade; 4) saber lidar com pessoas e conciliar
conflitos; 5) ter maturidade profissional; 6) gostar de desafios; e 7) ter lideranga e
possuir um conhecimento amplo de tecnologia. As facilidades descritas estdo
enfatizadas a seguir:

Facilidades, eu acredito que sdo mais ligadas a caracteristicas da minha

personalidade. No meu caso, habilidade para trabalhar com pessoas...€

conciliar em reunides....saber conciliar conflitos levar.... fazer com que as

discussdes chegassem a um consenso, com bom senso, e coisas desse
tipo. (E5p1)

[...] eu também acho que o pessoal também era mais novo, um pessoal
mais jovem, que tava comigo. Entdo, eu acho que a minha primeira
oportunidade, por ser mais velha um pouco que essa turma, uma questao
de maturidade, de postura. Ei tava mais amadurecida para ser uma gerente
na area, uma coordenadora. (E2p2,3)

Nesses relatos ndo ha qualquer atribuicao ao feminino, mas énfase em habilidades e
competéncias pessoais. Pode-se questionar se os facilitadores estariam ligados ao
potencial da mulher enquanto individuo, e ndo como género. Indagar-se-ia também
se ja nao seria expressao de empoderamento a autopercepc¢ao (FRIEDMAN, 1996)

apresentada pelas gerentes nos relatos.

Algumas entrevistadas vivenciaram sua trajetoria profissional em uma Unica
empresa. A possibilidade de conhecer e participar em diversas areas configurou-se

como facilitador para a entrevistada E12.
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Foi ter tido tempo para conhecer toda a empresa, ter passado por diversas
areas e ter conhecido um pouco de cada uma, né. Porque eu passei pela
area de atendimento ao cliente, area que eu digo assim, € melhor falar de
atividades. Eu desempenhei atividades de desenvolvimento de software, de
atendimento a cliente, consultoria. Depois, eu ajudei na implantagdo da ISO,
até que me tornei coordenadora. (E12p1)

Para essa gerente o componente € 0 mesmo: sua experiéncia e sua capacitagao é

que lhe dao suporte.

A sensacgao ao analisar os principais temas dos facilitadores € que a competéncia
gerencial e técnica € o suficiente. Seria possivel imaginar certa negacédo da
realidade e idealizagao da trajetéria, com supressao dos conflitos, especialmente
aqueles relacionados ao poder. Ha sempre uma instancia superior que as legitima

em sua trajetoria.

5.1.1.2 Dificuldades

Além das facilidades encontradas na trajetéria, as gerentes destacaram dificuldades
e desafios comuns a carreira e ao desempenho da fungédo gerencial. Para 33% das
entrevistadas, ser mulher é um dificultador. Esse fato reforgca que a questdo do
preconceito ainda esta presente no cotidiano das mulheres, mesmo na éarea de
tecnologia. Ser jovem representa 25% das dificuldades das entrevistadas. Essa
dificuldade pode estar correlacionada com a pouca idade das gestoras, sendo que
33% das entrevistadas possuem idade abaixo de 40 anos.

Eu acho que a grande dificuldade, primeiro, € o de ser mulher [...] a minha

idade no inicio, que eu tinha 22 anos de idade, quando eu comecei a

gerenciar projetos, e um dos meus filhos [subordinados] tinha 44 anos, o

mais novo. Eu tinha pessoas de 50 e de 60 anos. Entéo, eu encontrei muita
dificuldade. (E1p1)

Conciliar a vida profissional com a familiar representa 25% das dificuldades. Esse
fato vai ao encontro das consideragdes de MELO et al. (2006a, 2006b), para quem a
necessidade de conciliar tarefas domésticas e profissionais é inerente aos papéis
social e historico atribuidos as mulheres. O dilema da dupla jornada de trabalho da

mulher entrecruza com os desafios vivenciados no dia-a-dia de trabalho.
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Dificuldades... a maior dificuldade que acho é a questdo de conciliar a vida
profissional com as outras atribuicdes que a mulher tem, quais sejam: ser
mae, ser esposa, ter uma casa para cuidar, ser o lazer com a familia, e esse
monte de coisas ai que eu acho que é um desafio, que eu acho que, as
vezes a gente passa apertada. (E5p1)

Eu acho que sao dificultadores para a mulher hoje no mercado: a familia
porque ela ndo pode deixar de lado e ela tem que assumir uma funcgéo ai
com grandes desafios. (E9p2)

A juncao do desafio resultante da dupla jornada com o de manter-se atualizada com

as tendéncias tecnologicas do mercado pode ser vista no relato abaixo:

Isso é “pouco” cruel com mulher que tem uma jornada dupla. Quer dizer,
além de vocé trabalhar, vocé ainda tem de cuidar da casa, tem que cuidar
dos filhos, vocé tem escola e uma série de coisas e vocé ainda tem que
estar aqui antenada 24 horas, lendo um monte de revistas, olhando Internet,
atenta ao que esta acontecendo no mercado, no mundo, em termos de
tecnologia, porque é uma area muito rapida. Uma coisa que vocé pensa que
é hoje e amanhéa ja esta chegando uma tecnologia. Se fosse homem, na
hora que eu estou no sabado de manhéa la arrumando minha casa, que tem
um monte de coisas para fazer, o homem ia estar lendo, ia estar entrando
na Internet, ia estar... Quer dizer, eu estou perdendo aquele tempo... sem
duvida, e ai € uma dificuldade que a gente tem que perseguir, porque, pelo
fato de ser mulher e ter que olhar... “oh.. esta faltando comprar a meia para
0 menino”, ela tem que outra coisa... Vocé poderia estar se informando,
poderia estar lendo, fazendo um monte de outras coisas... E um dificultador.
Entdo a gente dorme mais tarde e acorda mais cedo e ainda tem que
malhar, tem que fazer um tanto de outras coisas né...E dificill E a area de
informatica, e vocé tem que estar up to date. (E5p9)

Superar o preconceito de uma equipe masculina, vencer a desconfianga por nao
acreditarem que seria capaz e mostrar que é competente também foram dificuldades

vivenciadas pelas gestoras na trajetéria rumo ao cargo gerencial.

Observam-se no trecho da entrevista atitudes e estratégias masculinizadas como
dificultador, além da constatagcdo da entrevistada de que a estratégia para a
superagao € resistir e ndo negar que ha algo feminino presente e que precisa ser

aceito, porque é bom, pertinente e adequado.

Eu acho que o mais foi a desconfianga da equipe da parte masculina... por
talvez nao acreditar que seria possivel... E outra dificuldade que, quando a
gente colocava as primeiras idéias em um grupo de gerente, as minhas
idéias como gerente feminina, as vezes, ndo eram aceitas. Mas quando a
gente montava uma estratégia indo para o lado masculino, a gente via que
tinhamos que rever a estratégia. Talvez voltava até em uma opinido que eu
tinha dado... Eu acho que é um dos maiores problemas foi a aceitagéo... Po,
mas tem alguém feminino também junto comigo. Eu acho que foi mais essa.
(E9p1)
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Destacam-se também na analise as seguintes dificuldades: trabalhar em uma
empresa sem cultura de gerenciamento; ter que alinhar as expectativas da empresa;
ter sempre de provar a competéncia; vencer a competicao interna; ter que lidar com
a falta de autonomia; manter-se sempre atualizada, devido a complexidade da area

de Tl; e vencer a barreira da aceitagdo das pessoas.

Vale ressaltar que esses dificultadores dizem respeito a trajetéria gerencial de

homens e mulheres, e ndo somente para as mulheres na area de TI.

5.1.1.3 Valores e motivagoes

Questionadas sobre o sistema de valores e motivagdes que influenciaram o acesso
ao cargo gerencial, 25% das entrevistadas responderam que a principal motivagao
era considerar-se uma profissional competente e acreditar que podia contribuir de
alguma forma, além de ser um sonho e uma realizagédo pessoal; gostar de desafios e
mudancas, e possuir perfil forte de liderangca. Responderam que se sentiram
motivadas pela empresa quando tiveram o reconhecimento e a valorizacao do
trabalho que desempenhavam, 17% das entrevistadas. Destacaram como motivagao
o reconhecimento pela propria gerente da competéncia do seu trabalho realizado.

Essa competéncia estd associada ao desejo de realizagao pessoal.

Realizagdo pessoal, uma forga, uma vontade de crescer de vencer por mim
mesma, de ser valorizada pelo meu trabalho, um valor que eu sempre quis:
mostrar o meu proéprio trabalho, com ética, sem nenhum favorecimento
politico, e isso € uma coisa que eu me orgulho muito de chegar onde eu
cheguei. (E2p4)

Ha a percepcao de se ter perfil e aptiddo gerencial, de gostar de liderar pessoas e

de gerenciar muitas atividades, como se extrai dos relatos a seguir:

Eu acho que mais o meu perfil. Acho que as pessoas tém um perfil para a
fungdo técnica, para a fungdo gerencial, porque tem caracteristicas da
fungéo gerencial que eu acho que séo pontos fortes no meu perfil. [...] Eu
acho que foi uma oportunidade que me deu a chance de poder exercitar o
que eu acho que fago de melhor, que é a questdo de liderar pessoas. Eu
gosto disso. Gosto dos desafios de ta gerenciando muitas atividades ao
mesmo tempo. Entdo, € mais pela minha aptiddo mesmo, ta, e menos ai
que alguém pode achar que é um cargo que tem ai mais destaque ou entao
tem remuneragé@o melhor. Pode até, l6gico, sempre ajuda, mas nao foi o que
definiu a minha escolha. (E11p3)
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[...] o que me levou a motivar € o meu perfil forte de liderangca e minha
vontade que eu tenho de desafios. S6 os dois. Porque se vocé é gerente de
projetos, vocé esta elencada a desafios. Nao tem outro. Cada projeto € de
um jeito, cada equipe é de um jeito, cada pessoa é de um jeito, cada cliente
€ de um jeito. Portanto, tem que ter uma forte lideranga, e tem que ter forte
com um gosto, um desejo por estar a pegando desafios. (E9p3)

A entrevistada E9 é bem enfatica ao afirmar que a sua habilidade, seu perfil forte de

lideranga e o gosto por desafios é que a capacita e motiva.

O desejo de ser gerente, ou seja, de gostar do desafio de gerenciar, de querer
mudancas e melhorias e perseguir o desafio de ocupar um cargo gerencial muitas
vezes, torna-se motivagdes pessoais das mulheres entrevistadas.
Eu acredito que essa motivagdo seja uma coisa interna mesmo minha, que
eu mesma descobri, que se eu fosse buscar um desafio, eu sempre estou
querendo perseguir os desafios querendo mudar, querendo coisa nova. E

esse desafio de querer cargo gerencial era uma motivagédo interna mesmo.
(E5p2)

A compreensdo de que o empoderamento se manifesta como motivagao interna,
irresistivel e direcionadora esta presente na fala daquelas que romperam as

barreiras e se posicionaram em seus grupos.

As influéncias familiares aparecem como uma das contribuicdes motivacionais para
0 acesso a geréncia. Destaca-se o incentivo e a valorizagao pelo estudo.
O incentivo familiar que a gente sempre teve em casa foi com relagédo a

valorizagédo do estudo, de poder ter uma vida melhor, de ter uma vida mais
independente. (E8p3)

Outras influéncias foram citadas: considerar-se ética no que faz; ter uma postura
préativa; desejo de ter uma vida melhor; ser mais respeitada e independente; ter
vocagao para ser gerente; e desejo de melhor remuneragéo.
A minha motivagao foi ter uma vocagao para estar trabalhando neste tipo de
fungédo. (E3p3)

Acredito que o que me motivou e influenciou buscar um cargo gerencial, no
inicio, foi o desejo de ter uma vida melhor e poder ganhar mais dinheiro.
(E7p2)

Observa-se que a motivacdo nado esta na geréncia em si, mas nos resultantes

inerentes: reconhecimento, respeito, autonomia e melhor remuneracéo.
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5.1.1.4 Auto-afirmacgao da competéncia

Um ingrediente essencial para uma pessoa que ocupa um cargo gerencial é a
capacidade de avaliar seus pontos fortes e os aspectos que precisam ser
desenvolvidos. A autopercepcdo da competéncia é importante no processo de
empoderamento de mulher. Negréo e Viscarra (2007) associam o empoderamento a
um processo de aquisicdo de auto-estima e autoconfianga individual. A auto-
afirmacgédo da competéncia e da confianga positiva foi encontrada em alguns trechos

das entrevistas.

Sera que sou tdo poderosa assim? (E2p1)
Entao, eu acho que foi pelo meu conhecimento. (E3p2)

Eu t6 na diretoria na segunda gestdo. Sempre foi relacionando
profissionalmente muito, buscando coisas [...]. Essa busca minha, eu acho
que me favorece demais pelo meu mestrado, pela minha qualificagao,
também por essa vivéncia, essa experiéncia que eu tenho. (E2p3)

Com certeza, com certeza, e eu te falo assim: é. Sdo poucas, eu nao
conheco é ... sdo poucas as mulheres que eu conhego que fazem injungdes
politicas ou montam planos estratégicos mirabolantes para poder crescer
profissionalmente entendeu...Eu acho que tem, vocé tem uma meta, né,
mas vocé nao faz injungbes. Vocé mostra pela competéncia. Isso ai eu
tenho certeza. [...] Eu ndo acho que a mulher faga jogo estratégico para
chegar; ela mostra pela competéncia. (E4p3,14)

Para a entrevistada E4, ndo é claro ou explicito que a mulher planeje uma carreira
com o objetivo de ascender hierarquicamente. Parece que o sucesso ocorre quase
fatalmente, pela competéncia irresistivel, e ndo por um planejamento no longo prazo.
Vale questionar até que ponto ndo ha o planejamento e o desejo camuflado em

“‘injuncdes”.

Observa-se que as mulheres tendem a comparar o que fazem com o que os homens

fazem para afirmar a sua competéncia e mostrar que sdo melhores.

O problema é que a gente é muito exigente. A gente ndo aceita ser s6 o
chefe. A gente que ser o melhor chefe. Entdo isso traz uma bagagem de
responsabilidade, um fardo muito grande. N&o € s6 ser chefe. Homem diz:
“Agora vou ser chefe”. Mulher diz: “Agora vou ser chefe e vou ser melhor”.
Também, se ndo fosse assim, n&o estaria conseguindo ocupar os espagos.
Eu acho que a mulher se langou com muita, com muita vontade, com muita
garra. (E2p9)

A competicdo e o preconceito estdo presentes nas acgdes das mulheres, que

parecem aceitar que ha uma diferenca a ser vencida. Observa-se uma
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autopercepcgao de subordinacao e inferioridade. A compreensdo que as mulheres
tém da sua subordinagdo é classificada por Friedmann (1996) como componente

cognitivo, um dos pilares no processo de empoderamento.

A auto-afirmacdo da competéncia em gerenciar pessoas € relatada por uma
entrevistada.
Eu acho que foi uma oportunidade que me deu a chance de poder exercitar
0 que eu acho que fago de melhor, que é a questdo de liderar pessoas. Eu

gosto disso. Gosto dos desafios de ta gerenciando muitas atividades ao
mesmo tempo. (E11p3)

Verifica-se no relato que o desafio € um estimulante forte para a entrevistada E11, o

gosto pelo novo, pela velocidade com que as coisas acontecem.

Como se viu no inicio do capitulo, a dimensédo pessoal organiza-se em torno da
autopercepcgao. Ter consciéncia da propria competéncia € uma estratégia de
empoderamento, conforme Costa (2004). A auto-afirmagcdo dessa competéncia
denota o controle ou protagonismo exercido por essas mulheres. Nao € possivel

empoderar-se sem ter consciéncia de sua competéncia.

5.1.1.5 Suporte familiar

Quando se trata de conciliar a condicdo de mulher com a vida familiar e a
profissional, sempre surge o termo “dupla jornada de trabalho” (BARSTED, 1994).
Essa expresséo indica que, mesmo tendo uma profissdo e trabalhando fora de casa,
ainda sao atribuidos a mulher os servicos domésticos ou a supervisdo e o cuidado
com os filhos. Entre essas diferentes jornadas, a compatibilizagdo entre maternidade
e participacao no mercado é um dos aspectos mais observados quando se fala do
trabalho feminino, sinalizando a condigdo diferenciada da mulher em relagdo ao
homem no mercado de trabalho. Essa compatibilizacdo de atividades acaba
envolvendo mudangas na estrutura familiar, com uma maior participagdo do marido e
dos filhos em tarefas domésticas. Para 50% das entrevistadas, o maior desafio para
a mulher é conciliar a carreira com a vida familiar.

Os desafios sao decorrentes de uma jornada, as vezes, até tripla que a
gente pega, né. Entdo, nés temos nossa casa, nds temos nossa familia,
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temos nossos filhos ainda temos dentro da area de Tl uma area muito
exigente. [...] As vezes, n&do € normal, € uma dedicacdo que se estende do
periodo, do prazo normal de trabalho. Vai além das 8h diarias. (E8p2)

Eu acho que o maior desafio &, na realidade, € a compatibilizagdo da vida
pessoal com a vida profissional, ja que a mulher tem algumas atribui¢cdes
que normalmente os homens ndo tem. Eu, no meu caso, por exemplo, o
meu marido trabalha fora de Belo Horizonte. Entédo, eu ndo compartilho um
monte de atribuicdes em relagcao a familia, porque pelo impedimento dele
nao estar aqui, né. Entdo, essa questdo de compatibilizagdo de horario, de
resolver problemas mesmo do dia-a-dia, que eu acho que é o maior desafio.
(E10p2)

Esses relatos comprovam os dados apresentados na pesquisa com gerentes
mulheres no setor de telecomunicagbes e informatica, realizada por Melo et al.
(2006a), na qual as gerentes confirmam a dificuldade de conciliar a vida familiar com

a vida profissional.

Tentar conciliar a jornada dupla de forma saudavel e sem muitas aflicbes e culpas
também aparece nos extratos das entrevistas. O conflito pessoal que a mulher ainda
esta exposta ao entrar no mercado de trabalho é responsavel por sentimentos de
culpa por terem que abdicar, muitas vezes, do convivio familiar, antes tido como o
unico ambiente em que podiam interagir. Para Butler (1981), algumas mulheres tém
desafiado seus proprios esteredtipos, assumindo um sentimento de culpa por
estarem ficando menos tempo com a familia. O autor afirma que esses sentimentos
de limitagao se fazem presentes, pois as mulheres sao socializadas para ser suas

proprias opressoras.

[...] tentar conciliar de uma forma saudavel sem muitas aflicdes e culpas. Eu
acho que elas vdo sempre existir, porque sdo parte da natureza humana,
principalmente da natureza feminina, de querer assim, de fazer, de estar se
dando....né... o melhor em cada uma das atividades que ela esta envolvida.
Mas eu acho que o grande desafio € de vocé encontrar um equilibrio
saudavel. Nao é o equilibrio ideal, que o ideal eu acho nao existe...(risos)...
mas €& vocé se considerar, é.. dando uma atengdo minima e
suficientemente adequada em casa na questdo dos filhos e também de
vocé estar se sentindo bem no seu trabalho profissional, esta fluindo esta
evoluindo de uma maneira boa. Eu acho que é o maior desafio que mulher
enfrenta é realmente esse essa jornada ai... extenuante na area de
tecnologia. (E8p2,3)

O apoio masculino nas atividades domésticas também é importante para a trajetéria
profissional da mulher e o desempenho de atividades fora de casa.

Agora, eu acho que esta precisando haver um equilibrio maior dos homens
em casa, que ajude, apoie e incentive, pois quando vocé tem tudo isso o
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fardo é mais suportavel. [...] Entdo, eu acho que a sociedade esta mudando
e que tem que ter esse suporte masculino, que é importante esse apoio
neste momento da mulher, mulher em ascensao na carreira. (E2p12)

O apoio e o incentivo familiar sdo uma das vias para o empoderamento da mulher.
De acordo com Negrao e Viscarra (2007), esse empoderamento implica mudangas
nao apenas nas proprias experiéncias das mulheres, mas também nas experiéncias

das outras pessoas envolvidas. A mulher tem essa consciéncia. E o companheiro?

5.1.1.6 Emancipacao e desenvolvimento de habilidades e auto-confianga

Emancipar significa “libertar, tornar-se livre” (LAROUSSE, 2006, p. 922). No contexto
do empoderamento, refere-se ao fato de a pessoa assumir o comando de sua vida,
seja no desenvolvimento de habilidades e competéncias para o exercicio de suas

atividades, seja no desenvolvimento da autoconfianga (COSTA, 2004).

Em pesquisa realizada por Melo et al. (2006a) com 31 mulheres gerentes em
empresas de telecomunicagbes e informatica, 25,81% apontaram o requisito
competéncia. Isso indica que a mulher precisa mostrar o tempo todo que é
competente. O resultado obtido na pesquisa da Melo é confirmado na pesquisa
atual, sendo resposta de 67% das mulheres entrevistadas.

Primeiro, mostrar competéncia. Eu acho que mostrar competéncia no
sentido que vocé saber o que esta fazendo. (E1p6)

[..] para vocé se impor vocé tem que ter competéncia. Vocé tem de saber o
que é que vocé quer. Vocé tem que ter motivos, razdes e argumentos
suficientes. (E9p7)

Conhecimento técnico da area, capacidade de dar solucbes e proatividade foram
definidos pelas entrevistadas como competéncias para o exercicio da funcédo e

“sobrevivéncia” na area de tecnologia.

Na nossa area de tecnologia, eu acho que o conhecimento é fundamental. E
fundamental para vocé fazer uma contratagdo de servigos, para vocé
questionar uma solugdo. Para vocé estar a frente de um projeto, para vocé
questionar valores, vocé precisa, sem duvida, conhecer. E ai vocé tem que
conhecer é tecnicamente. Eu ndo digo no detalhe, porque vocé, a medida
que vocé distancia em termos hierarquicos, que vocé vai se distanciando
das areas mais operacionais, das fungdes operacionais, esse
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conhecimento, vocé perde um pouco o0 conhecimento de detalhes, mas
vocé tem a maturidade. (E6p7)

Eu acho que para sobreviver na nossa area € fundamental o conhecimento.
Entdo, eu vejo pelas mulheres que eu ja trabalhei, pelas mulheres que eu
trabalho, elas se posicionam pelo conhecimento e pelas habilidades em
trabalho em equipe, no relacionamento com o usuario, na capacidade de
dar solugéo, de perceber os problemas, na proatividade. (E6p7)

O desenvolvimento de habilidades gerenciais (MOTTA, 1995), como lideranga,
comunicagao e estabelecimento de relacionamento com os grupos organizacionais
foi citado pelas mulheres, bem como a auto-afirmacdo de se ter um perfil de

lideranga.

Nao foi uma coisa, bolada, forgada. Foi pela minha prépria maneira de ser,
que eu tenho essa facilidade de estar transitando em grupos diversos.
Entao, eu acho que as facilidades que tive foram muito em consequéncia da
minha maneira mesmo de ser. Nunca tive nada de méao beijada. (E8p2)

Eu sou um pouco assim, comunicativa, espontanea, e gosto de estar perto
das pessoas. Eu tenho um relacionamento muito legal com a equipe, com a
diretoria, com o cliente. Eu acredito no meu perfil, que eu tenho um perfil
forte de lideranga. E o meu perfil forte de lideranga e minha vontade que eu
tenho de desafios. (E9p2,3)

Observa-se no processo de emancipacao e autoconfianca da mulher, a identificagao
de atributos nomeados as mulheres que atuam no mercado de trabalho. A
entrevistada E2 define com muita énfase esses atributos: “ela é competitiva por
natureza”; “ela vé que ela pode”; “mulheres, ela se atica mais”; “a mulher no
mercado de trabalho esta cada vez mais agressiva”. O reconhecimento desse

feminino parece ser positivo e facilita o empoderamento.

Mulher, porque mulher ela é competitiva por natureza. Entdo, assim, se ela
vé outra mulher, ela também que ser chefe, ela vé que ela pode, que ela
tem condicdo, que ha espaco. Entdo, ndo sei, eu acho que as mulheres, ela
se atica mais, e a mulher no mercado de trabalho esta cada vez mais
agressiva, ela esta cada vez buscando mais, ela quer. (E2p9)

A autoconfianga decorrente do resultado do trabalho desenvolvido e da competéncia
para o exercicio da fungcdo gerencial foi fundamental para a entrevistada E11

superar os desafios encontrados na sua trajetoria e alcangar o empoderamento.

De certa forma, isso me incomodava um pouco, pois eu era ali um peixe
fora d’agua naquele aquario ali. Mas depois eu resolvi assumi aquilo ali,
pois eu t6 aqui por meu merecimento, nao fui indicada politicamente, tenho
a competéncia técnica para fazer a minha fungédo. Entédo, eu vou encarar
esse desafio, sendo mulher ou ndo, sendo mais nova ou ndo. O que vai
importar € o resultado do meu trabalho. Entdo, segui adiante. [...] Eu ja
superei esse lado ai, porque ou eu superaria esse ponto ou eu teria que me
render a ele e deixar de exercer uma funcéo de lideranga. Entre uma opgéo
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e outra, eu escolhi ndo me subestimar por ser mulher. Também n&o vou
superestimar por ser mulher. (E11p3)

Em perspectiva emancipatoria, para as mulheres entrevistadas, empoderar é
permitir-se ter voz, visibilidade, influéncia, capacidade de ag¢ao e decisdo. Nos
relatos apresentados, verificou-se um forte sentimento de autoconfianga. As
gerentes se percebem possuidoras de um bem intangivel: o conhecimento. Na area
de TI, pela uniformidade das respostas, o conhecimento é “moeda forte”, o que

representa espaco privilegiado para o empoderamento.

5.1.2 Dimenséao Social - Relagées de género

Na andlise da dimenséo social, sdo apresentados os itens referentes as relacdes de
género, que incluem: a analise das questbes relativas ao desafio envolvendo as
relagdes patriarcais, como o rompimento ou a reprodugido da cultura masculinizada;
os desafios e pressbdes vivenciados na trajetéria; o preconceito sofrido pelas
mulheres para ocupar o cargo gerencial; e o preconceito a que sdo submetidas
pelos subordinados. Por ultimo, apresenta-se a participagdo das gerentes em grupos
sociais, que atuam como suporte para o desenvolvimento das potencialidades

femininas.

5.1.2.1 Rompimento com a cultura masculinizada

As mulheres estdo deixando de ser vistas como reserva de mercado e estdo
assumindo postos de trabalho e alcangando de maneira cada vez mais significativa
fungdes gerenciais (TANURE, 2007; CATHO, 2007). O fortalecimento do trabalho
feminino tem provocado mudangas culturais que desafiam a ainda resistente cultura
patriarcal. A mulher esta mais participativa na disputa por espacos antes reservados

aos homens.

Essa realidade pode ser demonstrada por pesquisas oficiais que registram
crescimento médio anual do numero de postos de trabalho ocupados pelas mulheres
(MTE, 2006a, 2007b). Para Tanure (2007), esses avangos nao significam que o

preconceito tenha acabado. Ele continua presente, porém as mulheres estdo mais
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conscientes do seu papel na sociedade e na familia, e buscam se profissionalizar
ainda mais. Essa consciéncia foi evidenciada pelas informantes, como se vé no
relato a seguir.
E muito da nossa sociedade paternalista, e sdo 500 anos vivendo isso. E
nao é da noite para o dia que vai parar. Entdo, sdo resquicios que ficam, e o
homem se sente um pouco desconfortavel quando é chefiado por uma
mulher. Ndo é uma coisa para ele tao natural, porque 0 homem tem essa
coisa de achar que ele é o provedor. Entdo, é ele que tem que estar por

cima, tem que sustentar. Entdo, eu vejo que n&o é visto com tanta
naturalidade. Mas ta mudando. A gente ta chegando. (E2p8)

As conquistas profissionais da mulher abalaram o poder masculino como o unico
provedor da familia (GIULANI, 2004). Essa realidade pode ser percebida no seguinte
relato:
E esta ocorrendo muita inversao nos lares, hoje. Tem muita mulher que esta
sustentando homens, estd ganhando mais que o marido e o marido esta

desempregado. Porque a mulher esta se preparando tanto, se qualificando
tanto que esta deixando os homens para trés. (E2p13)

O discurso da entrevistada E2 complementa as afirmativas de Castells (1999) e Melo
et al. (2006) de que a participagao da mulher no mercado de trabalho, proporcionada
por uma melhor qualificagdo e melhoria no nivel de instrugédo, trouxe vantagens
econdmicas para as familias, complementando narenda familiar, com o conseqliente

aumento do poder aquisitivo e da qualidade de vida.

As mulheres entrevistadas sdo undnimes em afirmar que na area de TI, tanto para
romper com a cultura masculinizada como para chegar a ocupar um cargo gerencial,
a mulher tem como principal estratégia a qualificagdo e a formagéo académica.
Por vir de uma cultura machista, em muitas situagbes, a gente tem que
provar que a gente é competente, né. Vocé tem que provar que vocé sabe

fazer, que vocé sabe aonde precisa chegar e que vocé tem os recursos para
poder chegar nos objetivos que empresa espera. (E6p2)

Eu acredito numa revolugao do terceiro milénio, com uma presenga maior
da mulher. Eu acho que a gente vai humanizar. A gente é mais humano. O
homem é mais materialista. Eu acho que a mulher vai humanizar mais as
relagbes de trabalho. (E2p8)

A autoconcientizagdo da mulher quanto a suas capacidades e potencialidades é
atributo fundamental no processo de empoderamento, como se viu na dimensao
pessoal. Essa percepc¢ao relatada pelas entrevistadas vem ao encontro do conceito

de poder interior, poder esse que gera forgas para que o individuo seja capaz de
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enfrentar e desafiar as relagdes sociais préestabelecidas (DEERE e LEON, 2002). O

empoderamento tem inicio nas motivagdes interiores.

5.1.2.2 Desafios e pressoes vivenciados

Historicamente, tanto a ciéncia quanto a tecnologia tém sido consideradas areas
masculinas por exceléncia (ROCHA, 2006). Empreender trajetoria feminina rumo ao
cargo gerencial em Tl é uma tarefa que consiste em romper com paradigmas
culturais estabelecidos, sejam de natureza social ou psicolégica. Esse movimento
implica alteracdo tanto do grupo social da geréncia e direcdo como do habitus
(BOURDIEU, 2007a) de homens e mulheres no ambiente de trabalho.

Para a entrevistada E5, os desafios e pressdes vivenciados na trajetéria gerencial
nao sao especificos para o segmento de Tl e podem estar presentes em outros

segmentos.

Eu acredito que esse problema, esse desafio, essa dificuldade, deve estar
presente em todos segmentos. Na area de TI, talvez outros segmentos
também... Eu ja passei por situacdes em que eu tinha que trabalhar de
madrugada, eu tinha que ir ao aeroporto e ficar |4 horas e horas para pegar
um aviao e fazer uma viagem. E nisso a familia ligando e essa.... esse tipo
de coisa.. E, foi dificuldades... Foram as dificuldades que ja passei, e eu ndo
sei se em outro segmento eu ndo teria essas dificuldades. (E5p2)

De acordo com as mulheres gerentes, os desafios vivenciados pautam-se pela
responsabilidade, pelo conhecimento, pelo gerenciamento de pessoas e pela
aceitacdo do grupo. Esses desafios corroboram as afirmag¢des de Saussois (1998),
que define trés tipos de desafios enfrentados pela geréncia em uma organizagao: a
coordenacdo das atividades; a cooperacédo entre os membros desta organizagao; e

a promoc¢ao da adesao a cultura da empresa.

Assumir um cargo de diregdo € uma fungao que eu considero complexa e
de grande responsabilidade. Eu acho que no momento de assumir a funcgéo,
seja homem, seja mulher, da aquela questdo: e agora? Agora & comigo
todas as coisas da area. (E11p7)

Eu acho que, até pelo novo, a partir do momento que vocé assume, a partir
do momento que vocé sobe em uma escala hierarquica, vocé & mais
demandado em todos os sentidos, no sentido da responsabilidade, do
conhecimento, da disponibilidade de tempo. E eu acho que o novo, por si
sO, eu acho que ele ja causa um medo. Eu acho que o medo, a
inseguranca, a incerteza de ah.. “eu vou dar conta?” (E6p7)
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Nessa época era até um desafio pois, eu tinha que gerenciar pessoas, e o
mais novo da equipe tinha o dobro da minha idade. Entdo, tive uma
resisténcia muito grande no inicio da minha carreira gerencial. (E1p1)

Eu acho que o maior desafio € ela se colocar e ser aceita, principalmente
sendo aceita pelo grupo onde ela esta inserida tanto que colaboradores
quanto de pares e até mesmo de superiores. (E5p2)

Quantitativamente, os desafios e pressdes vivenciados pelas entrevistadas podem
ser observados na TAB.9. Para uma maior compreensdo, os desafios foram
classificados em preconceito, técnico e familiar. Observa-se uma predominancia de
desafios e pressdes relativos ao preconceito, seguido dos desafios técnicos. No
campo familiar, conciliar a carreira com a vida familiar constitui-se desafio para 50%

das mulheres.

TABELA 9 — Desafios e pressbdes da mulher na geréncia em Tl

Itens discriminados %

Preconceito

Vencer o preconceito da cultura machista 50
Ter sempre que provar que pode ser melhor que o homem no cargo 25
Gerenciar equipes masculinas 17
Gerenciar pessoas mais velhas 17
Provar que é competente 17
Procurar se impor pelo conhecimento 17
Mostrar seguranca nas relagdes de poder com os pares e superiores 17
Mostrar que nao é supermulher 17
Brigar pela igualdade de remuneragéao 8
Vencer a resisténcia de clientes de lidar com gerentes mulheres 8
Ser aceita pelo grupo 8
Procurar ndo se subestimar por ser mulher 8
Técnico

Adequar-se a jornada de trabalho extenuante que existe na area de Tl 25
Gerenciar diversos projetos 17
Ter visdo do negdcio 8
Acabar com o rango de que a area de tecnologia é so6 racional 8
Conciliar dois empregos 8
Montar uma equipe estruturada 8
Assumir muitas responsabilidades 8
Ter reconhecimento pelo trabalho 8
Familiar

Conciliar carreira com a vida familiar 50
Conciliar a dupla jornada sem aflicdes e culpa 8

Fonte: Dados da pesquisa.

Para as entrevistadas, a mulher no espago organizacional € mais demandada, mais
cobrada quanto aos resultados. Esse sentimento reforga o preconceito que ainda

existe nas empresas e a existéncia do fendbmeno do teto de vidro (STEIL, 1997). Em
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alguns casos, a mulher demonstra inseguranga no trabalho devido as pressodes
sofridas.
Entdo, eu acho que para a mulher existe uma cobranga maior. Mulher ndo

basta so6 ela ter s6 uma indicagao; tem que ter a qualificagéo, tem que estar
preparada para o cargo. (E2p6)

Eu acho que as vezes elas ficam inseguras... com essa pressdo que a
mulher tem que trazer mais, mais e mais, para nao ser uma lider comum.
Entdo, eu acho que, talvez, né, até as que tém receio até € um pouco de
inseguranga com relagdo ao tanto que tem de trabalhar a mais. (E5p7)

As pressdes no desempenho de fungbes gerenciais também sdo consideradas
maiores que as pressdes exercidas sobre os homens. Para Melo et al. (2006b), o
caminho ainda nao esta totalmente aberto para as mulheres, destacando-se que o
investimento psiquico delas parece ser maior que o da maioria dos homens que
buscam o mesmo cargo.

Ah, tém que se impor né! Eu acho que ela tem que se impor mais do que

com o homem. A area de sistemas é uma area muito técnica, muito arida,
né! (E4p2)

A mulher, ela ndo pode ser tdo boa quanto um homem no cargo gerencial,
porque ai o homem vai ganhar o cargo. Entdo, a mulher tem que ser

melhor...é... em todos os quesitos. (E5p1)

Observa-se que algumas entrevistadas reproduzem o discurso da cultura machista,
marcado pelo preconceito e discriminagdo contra as mulheres.
[...] essa menina ndo sabe o que ela esta falando. Ela ndo tem a menor
idéia de por onde as coisas passam. E principalmente, como eu disse, eram
fungbes exclusivamente masculinas, e costumava nao ter muito crédito. Era

preciso vocé provar com um pouco mais de veeméncia que vocé era capaz
de fazer aquilo. (E7p2)

As mulheres devem pensar mais de uma vez: Sera que eu vou me submeter
a esse tipo de fungéo, tendo tem vista que eu vou ter que abdicar de um
monte de questdes com relagdo a minha vida pessoal? (E5p5)

Em Castells (1999), vé-se a argumentacéo de que, apesar de a discriminagéo contra
a mulher ter diminuido, aumentaram a violéncia interpessoal e o abuso psicoldgico,
devido ao desrespeito a alteridade feminina e ao nao conformismo do homem diante

da eminente perda de poder.
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5.1.2.3 Reproducgao da cultura masculinizada

Para Cappelin (1996), as representacdes existentes acerca do trabalho feminino e a
trajetéria percorrida pelas mulheres no mercado do trabalho promovem e reforgcam o
discurso machista ainda presente em grande parte da sociedade, em especial nas
organizagdes. Em consequéncia, 50% das entrevistadas confirmam essa realidade
de que um dos desafios para as mulheres & vencer o preconceito da cultura

machista nas organizagoes.

As entrevistadas expressam que é dificil e que, muitas vezes nao conseguem
romper com essa cultura, e por isso reproduzem tragcos masculinizados para se
legitimarem na fungédo gerencial. Esse discurso pauta-se em uma matriz cultural
(SETTON, 2001) e no habitus (BOURDIEU, 2007b), ambos funcionando como
esquemas de percepcao e acao que influenciam fortemente o comportamento

dessas mulheres. E o que se entende que a entrevistada E7 quer transmitir:

Hoje, qual é a minha situagdo? Eu tenho quatro sécios homens, e é s6 eu
de menina. Entdo, eu gastei um tempo para aprender como €& que
funcionava, como € que brincava com meninos, né. E acabei, vamos dizer,
trazendo alguns cacoetes dessa forma de lidar. Entdo, as vezes, eu brinco:
“Gente que vontade de ir para casa poder fazer doce de maméao lavrado e
para era fazer um ponto de cruz.” Na verdade, eu ndo tenho a menor idéia
de como é se faz isso, mas as vezes, eu me sinto tdo masculina assim, né,
porque no dia-a-dia a coisa vai te levando, e vocé acaba tendo, n&o
essencialmente, mas um comportamento mais masculinizado. Eu acho que
isso, as vezes, afetava os meus pares, né. (E7p9)

Bourdieu é bastante pertinente ao falar sobre o habitus dos sujeitos “[....]
incorporamos, sob a forma de esquemas inconscientes de percepcdo e de
apreciagdo, as estruturas histéricas da ordem masculina” (BOURDIEU, 2007b, p.
13). Tal percepgao coaduna com o relato da entrevistada E1.
[...] a gente acaba reproduzindo algumas coisas no intuito de que o homem
conseguiu chegar num determinado lugar e vocé quer alcancgar o lugar dele.
Entado, como é que vocé alcanga o lugar dele [do homem]? Tentando repetir

as coisas que ele fez. E eu acho que a gente perde um pouco da gente, da
feminilidade nestes casos. (E1p7)

Questionadas sobre se percebem que a mulher reproduz o estilo masculino para
ocupar o cargo gerencial em TI, 25% das entrevistadas disseram que sim. Ou seja,
algumas mulheres continuam reproduzindo um estilo masculinizado. Esse

comportamento é justificado em frases como: “Pressdes do dia-a-dia que a mulher
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enfrenta”; “Na jornada extensa de trabalho”; e “Por trabalhar em ambientes mais

masculinizados”.

Constata-se, especialmente, o comportamento masculinizado quando a mulher se
encontra inserida em um grupo totalmente masculino. Para Betiol (2000) e Menezes
(2002), a mulher, quando ocupa um espago organizacional tipicamente masculino,
pode assumir condutas masculinizadas e adotar como estratégias de sobrevivéncia
atitudes autoritarias, num constante processo de descaracterizagdo de sua

feminilidade.

Uma das entrevistadas adotou esse comportamento, como se néo tivesse escolha.

Eu me lembro que ... teve uma época que eu prestava servico no Rio de
Janeiro. Foi a época que eu voltei mais desbocada, porque n&o tem jeito:
vocé acaba tendo a capacidade de se adaptar... vocé vai.... Alguns dizem
que se vocé estd inserido no meio em que 0 peso € um peso masculino,
vocé acaba pegando... vocé vai na onda. Mas ndo é nada que ndo tenha
salvagao (risos) algo que se vocé respirar e voltar vocé consegue recuperar
o seu lado barbie. (E7p12)

A entrevistada E2 relembra comportamentos masculinos que a incomodaram na

trajetdria, por exemplo, quando o chefe a pediu para “ter uma conversa de homem

para homem”.
Eu acho que em determinadas situa¢des a gente tem que ter aquela coisa
de ser mais durona, até com uma certa agressividade. Vocé ndo precisa
engolir desaforo. Isso me faz lembrar de um outro emprego que eu tive e
que o meu chefe me falou: “Vocé precisa ter uma conversar de homem para
homem” (risos). Eu achei muito engragado. Vocé precisa deixar de lado um
pouco a delicadeza, a sensibilidade e cobrar dos outros aquilo que vocé

precisa cobrar, aquilo que esta te incomodando, defender alguém. Entéo,
acho que nessas horas vocé precisa ter um estilo mais duro. (E2p10)

Em alguns casos, a mulher parece encontrar dificuldades de se impor no ambiente
masculinizado por estar sujeita a piadas grosseiras e a ridicularizagdo do que diz e
faz. Essas atitudes tém o objetivo de descaracterizar a seriedade do trabalho da
mulher. Atitudes desse tipo sdo indicios de que os preconceitos de género nas
organizagdes ainda estdo profundamente arraigados, gerando comportamentos
estereotipados (BASS, 1990).

Por outro lado, a necessidade de reproduzir estilo masculinizado na geréncia casa-
se com o esteredtipo masculino: competente, valente e emocionalmente frio,

contrapondo-se ao esteredtipo feminino, que rotula as mulheres como menos
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competentes e ligadas as emogdes. Nesse sentido, a necessidade de reproduzir um
estilo masculino, segundo Betiol (2000), pode ser uma necessidade da mulher para
conseguir legitimar a sua lideranga. Essa percepgéo € ratificada pela entrevistada
EQ.

Eu acho que a mulher tem que ser mulher em qualquer momento. Mas
muitas mudam os habitos para se manter, o que eu acho errado. Eu acho
que néo é certo. Eu acho que ela tem que ser mulher em qualquer momento
e defender as idéias dela, ndo se fazer uma semelhanga ao homem.
(E9p10)

Destacam-se, ainda, na analise as seguintes justificativas para um comportamento
masculinizado no exercicio da geréncia na area de tecnologia da informacéo: “A
mulher reproduz um estilo masculinizado de forma inconsciente”; “Adotar jeitos
masculinos acaba sendo natural”; “A mulher se coloca no mesmo patamar que os

homens”; e “Mulheres ligadas a area de exatas tém o cérebro meio masculino”.

5.1.2.4 Preconceito sofrido

O tema preconceito sofrido, pela sua recorréncia, pode ser mais bem compreendido
se for dividido em duas principais vertentes: o preconceito durante a trajetoria rumo a

geréncia; e o preconceito no exercicio da geréncia.

5.1.2.4.1 Para ocupar o cargo

Quando questionadas se sofreram preconceito ao se candidatarem a um cargo
gerencial na area de TIl, 50% das entrevistadas responderam que nao; 42%, que sim

e 8%, ndo souberam responder.

O percentual de respostas negativas evidenciou que as mulheres gerentes na area
de Tl estdo conseguindo superar as barreiras sociais e culturais que impedem o

alcance de posigdes de lideranga nas organizagdes.

Para as entrevistadas que viveram situagdes de preconceito, 17% perceberam o

preconceito subentendido em piadas, como o relata a entrevistada E7.
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Explicitamente, néo. E, piadinhas sempre acontecem, mas eu acho que, as
vezes, até por falta de assunto, sabe. Vamos dizer assim, indelicadeza de
alma sempre acontecem. Mas houve momentos de tensao, sim. Talvez por
essa questao da disputa de poder e da forma como que se tentava disputar
o poder. (E7p3)

Outras situacdes, como “ser preterida por um homem com menos experiéncia”,

“‘encontrar resisténcia dos pares na prépria empresa’, “nao ser escolhida por

LTS

procurarem uma pessoa de pulso forte”, “os gerentes homens nao gostavam quando

eu mostrava o sucesso de um trabalho”, foram relatadas pelas entrevistadas.

Eu fiz uma entrevista, e o colega que foi escolhido para o cargo tinha menos
experiéncias, qualificagdes que eu. Inclusive, ndo tinha o certificado do PMI,
que era uma coisa que eles estavam pedindo, e eu tenho certeza que nao
fui escolhida por ser mulher e por ele ser homem. O préprio entrevistador
disse que eles precisavam de uma pessoa que tinha pulso, e eu acho que
eles ndo enxergam a mulher desta forma. (E1p3)

No entanto, contrapondo-se a maior parte das respostas de que ndo houve

preconceito ao se candidatar a um cargo gerencial na area de TI, os relatos das

entrevistadas evidenciam uma realidade bem diferente, ou seja, um ambiente

altamente masculinizado e preconceituoso em relagdo as mulheres.

Em outros trechos,

velada e discreta.

Masculina, predominantemente masculina, porque os outros coordenadores
também eram masculinos, eram coordenadores. Na verdade, era s6 eu de
mulher. Entre uma coordenadoria, eu fui escolhida. (E6p6)

Isso ja faz bastante tempo. Foi em 1992, inicio de 1992. E naquela época
era até uma situacdo inédita, porque era uma empresa [...] onde a maioria
absoluta dos gestores eram homens, muitos deles indicados por cargos
politicos e com uma idade muito acima da minha. Entdo, quando tinha as
reunides em auditorio, que juntava todos os gestores da [..] e eu
participava, eu como coordenadora [...] da area técnica, sé tinha eu de
mulher. E ai juntava uns 50 a 60 gestores no total e ndo tinha como n&o
olharem para mim. Todos olhavam para mim. Quem é aquela menina que
sentava ali? Eu distoava de todo o resto. (E11p1)

observa-se a existéncia do preconceito, manifesto de forma

Eu nao vivenciei nada explicito e nao considero, pelo menos nesse nivel, no
nivel da empresa que eu trabalho, porque jamais alguém colocaria isso
explicitamente, seja no meu caso, seja no caso de qualquer outra mulher. O
que, as vezes, as pessoas colocam, isso explicitamente, € quando tem uma
mulher na func¢do. Ai falam: “Olha, inclusive fulana de tal, mulher, ta na
fungao tal’. Ressaltam isso quase como uma excec¢ao, no fundo, reforgando
o préprio preconceito, mas querendo dizer que ndo tem o preconceito. Nao
sei se ta confuso o que eu t6 querendo dizer, mas as pessoas, por exemplo,
os proprios diretores, presidente, jamais assumem publicamente que tem
algum tipo de preconceito. Mas ele fica ai, meio que entrelinhas, entendeu?
(E11p4)
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O preconceito contra a mulher, eu notei em varios momentos da minha vida.
N&o especificamente neste, né, ... é.. por eu trabalhar a maior parte do meu
tempo em industria, é... trabalhar diretamente com produgéo, né, onde
predominantemente o publico é masculino. Entdo, vocé nota os
preconceitos e as restricdes. Elas ndo sido declaradas. Elas sdo muito
discretas. Mas, a partir do momento que vocé chega em uma area para
fazer um levantamento e propor uma solugéo aonde vocé encontra usuarios
experientes que ja dominam o negécio, ha muitos anos, no inicio, existe sim
uma resisténcia. (E6p3)

Percebe-se que a mulher na area de Tl ainda € uma excec¢do, o que reforca a
compreensao do ambiente de Tl masculino e regido pelo habitus da sociedade
patriarcal. Pode-se concluir que, ainda que ndo seja assumido pela maior parte das
entrevistadas, o preconceito que recai sobre as mulheres ao assumir cargos de

lideranga ainda € uma realidade.

5.1.2.4.2 Dos subordinados

Os comportamentos preconceituosos dos subordinados em relagdo a mulher gerente
foram percebidos por 25% das entrevistadas. 67% das gerentes responderam que
nao enfrentam preconceito da parte dos seus subordinados. Para as primeiras, a

questao é “saber se impor, exigir e retribuir”.

Mesmo enfrentando preconceito, 17% das gerentes percebem que tanto os homens
quanto as mulheres preferem mais a geréncia feminina, devido ao perfil da mulher:
“‘mais detalhista”, “mais humana nas relacdes”, “mais parceira”, “mais motivadora”,
“gosta de orientar os subordinados”, “mais estratégica e mais objetiva”. Ja 8% das
gerentes entendem que “a mulher sabe agradecer e elogiar mais”, “sempre da
feedback’.

Essa forma feminina de gerenciar e gerir subordinados pode ser associada ao
conceito moderno de geréncia, que, de acordo com Hatakeyama (1995), objetiva
garantir o constante apoio dos pares, superiores e subordinados. Assim, o que é
atribuido ao feminino nos relatos das entrevistadas (relacionamento, parcerias,
motivagao, gestao estratégica) pode ser remetido com muito mais pertinéncia as

mudancgas paradigmaticas ocorridas nos processos da geréncia contemporanea.
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Para as gerentes que vivenciaram momentos de tensdo e preconceito com o0s
subordinados, todas conseguiram, ao longo do exercicio gerencial, vencer essas

barreiras, como elas mesmas testemunham.

Foi quando eu tive meu primeiro cargo de chefia, que tinha um homem que
era também um candidato como eu para ter esse cargo, e ele foi ser meu
subordinado. A partir do dia do anuncio que eu seria a gerente dele, ele
chegou para mim e me deu os pésames, e isso foi uma coisa que me
marcou profundamente, porque eu falei: “Meu Deus, como é que eu vou
gerenciar e administrar a area”? Era a minha primeira experiéncia com essa
resisténcia tdo grande que era uma pessoa do sexo masculino. Mas ai a
gente contornou e deu tudo certo. (E5p3)

Eu tive a minha ascensdo no momento em que eu voltei para a empresa. A
empresa tinha até entdo uma caracteristica de estabilidade dos profissionais
antigos, e eu, além de ser mulher e eu ainda tinha saido da empresa...
Entdo, eu acho que isso pesou bastante no primeiro ano. Eu diria que no
primeiro ano, primeiro ano e meio, que isso pesou bastante na minha
atuacado, principalmente com os colaboradores... principalmente do sexo
masculino. (E6p3)

Sobre o preconceito por parte dos subordinados do sexo feminino, as entrevistadas

percebem que conviver com mulheres no espago organizacional também nao é facil.

Algumas justificativas como: “Mulheres demonstram ciumes com chefe mulher” e “A

mulher € muito competitiva e ela ndo gosta de outra mulher no poder’ sao

apresentadas pelas entrevistadas.

E interessante observar que problemas de relacionamentos com mulheres
exemplificam a forte competicdo entre mulheres no mundo do trabalho,
principalmente em posi¢cdes nas quais o0 acesso feminino ainda é relativamente
limitado (MELO, 2002a, 2002b). Essa competicdo pode ser atribuida ao menor
numero de oportunidades de ascensao disponibilizadas as mulheres, devido as
barreiras que impedem o acesso delas a cargos gerenciais, fenbmeno conhecido
como teto de vidro (STEIL, 1997), ou também a falta de cumplicidade entre as
mulheres num ambiente de maioria masculina (MERRICK, 2002), como explicitam
0s seguintes relatos.
Entdo, quando vocé tem duas mulheres na mesma condicdo, elas vao
competir entre elas pra destacar. Com o homem essa coisa nao é tédo
acirrada como com a mulher. Mulher repara tudo, € uma coisa da gente, e
eu acho que a mulher tem uma ambicdo de ocupar o cargo e ela disputa,
ela disputa. Agora, na relagédo funcionaria-chefe, € uma relagéo tranquila.
Quando é amiga, € amiga mesmo. Mulher tem disso também quando é

amiga. Mas se tem algum problema, ela vai procurar desmerecer a outra
para ela sobressair. (E2p9)
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[...] se eu tiver que te dizer, ao longo desse tempo todo os problemas que
tive foram exatamente com mulheres, mulheres subordinadas a mim. (E7p8)

Eu acho que nesse tempo todo que eu tenho de gerenciamento eu devo ter
vivido isso umas.... tem mais de dez anos, umas trés ou quatro vezes, né!
[...] Com mulher, umas duas vezes assim nesses dez anos. (E4p8)

O preconceito que ainda hoje recai sobre as mulheres em posi¢cdo de comando nas
organizagdes pode ser entendido como resquicios da sociedade patriarcal e do
senso comum de que as mulheres ndo sao capazes (MELO et al., 2006b). Em
muitos casos, os homens nédo gostam de receber ordens de uma mulher. Isso é
demonstrado em atitudes agressivas e na nao sujeicéo a autoridade feminina.
Eu tinha um subordinado que toda vez que eu tinha que fazer reunido com
ele eu tinha que chamar um gerente com ele. Por qué! Por que ele tinha
uma dificuldade muito grande de aceitar as minhas colocagbes. Era uma
dificuldade dele assim tanto que € de todas as formas que eu tentava eu fiz
varias tentativas até que eu falei assim: “Olha ndo tem jeito”. Entdo, o que

eu fiz, o que eu podia fazer? Entéo, toda reunidao eu chamava um gerente
do sexo masculino. (E4p8)

Como se verificou nos relatos, ha preconceito tanto de homens quanto de mulheres.
Nota-se o cuidado das gerentes em ndo chegar as ultimas consequéncias com seus
subordinados. Preservar, manter e negociar parecem ser as palavras de ordem ao

lidar com as resisténcias.

5.1.2.5 Participagao em grupos sociais

Um aspecto importante a se destacar no processo de empoderamento é a
participacdo em grupos sociais. Esses grupos funcionam como apoio, incentivo e
suporte para o desenvolvimento das potencialidades femininas, podendo ser de
natureza variada, como ONG, associa¢des de bairro e movimento estudantil.

Hoje, eu desempenho alguns papéis voltados para a area de educagéo,
como voluntaria. (E7p3)

Eu gosto muito de fazer palestras. Entdo, eu fago o workshop para
mulheres, eu elevo a auto-estima da mulher. (E9p10)

Quando eu tenho a oportunidade, por exemplo, em uma faculdade... numa
escola... é para falar de uma coisa... € eu me candidato, eu vou falar, e falo
para as mulheres. Entdo eu deixo um pouquinho os homens para tras, para
nao dar muitas vezes para eles (risos). (E9p10,11)
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A participagdo em grupos sociais € uma atividade extraprofissional. Isso evidencia
que o empoderamento é multidimensional; ou seja, ndo é apenas um elemento na
trajetoria gerencial. Integra-se a vida da pessoa, impulsionando-a a motivar outros

ao empoderamento e a buscar grupos afins de pessoas empoderadas.

5.1.3 Dimensao Organizacional - Relagées de Poder

Na analise da dimensao organizacional, sao apresentados os itens referentes a
gestdo de pessoas, as relagbes de poder. Mais detidamente nos quatros tipos de
poder apresentados por Rowlands (1997): “poder sobre, poder para, poder com e
poder dentro”. Procurou-se, ainda, analisar aspectos vinculados ao exercicio da
geréncia em Tl pelas mulheres entrevistadas. Sdo apresentadas as aliangas e
estratégias desenvolvidas pelas gerentes, as oportunidades de ascensdo na
carreira, as habilidades e competéncias para o exercicio da fungdo gerencial, a

confianga da empresa e a confianga do grupo.

5.1.3.1 Gestao de pessoas

Perguntado as entrevistadas se a mulher tem mais sensibilidade que os homens
para a gestao de pessoas, 83% responderam que sim. Dentre as justificativas, 67%
responderam que a gestdo de pessoas € uma habilidade que faz parte da natureza
feminina, ligada, talvez, a propria esséncia da relagédo da mulher com filhos e com a
familia em geral.

Eu acho que a mulher tem uma habilidade maior, porque a mulher tem essa

facilidade de dialogar, de compreender melhor. A gente é mais assim. E da
natureza feminina. (E2p8)

Para 33% das entrevistadas, a sensibilidade feminina € importante para a gestao de
pessoas. Porém, a mulher precisa ter bom senso e equilibrio para dosar essa
sensibilidade. Responderam que a mulher € mais perceptiva e que isso facilita os
relacionamentos, 25% das entrevistadas. As respostas das gerentes aderem-se as
concepgdes de Pahl (1997) de que as mulheres levam para o ambiente

organizacional atributos diferenciados para a geréncia.
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Sem duvida, eu acho que sim. Por qué? Por causa das préprias
caracteristicas que sao inerentes ao sexo feminino mesmo: a questao da
sensibilidade, da percepgao, da habilidade de trabalhar com pessoas. Tem
algum tempo na minha vida profissional que eu encaro que o papel mais
importante que eu tenho é a gestdo de pessoas, porque sem as pessoas
nada funciona, e o patriménio humano € o mais importante. Entdo, a
motivagdo das pessoas € uma questdo que eu acho que a mulher que se
preocupa mais. (E5p5)

Na percepcgéo das entrevistadas, exigéncia na qualidade do trabalho, organizagéao,
disciplina, facilidade em conquistar, bom senso, e percepcdo do ambiente sao
fatores relatados pelas gerentes como caracteristicas das mulheres. Para elas,
essas caracteristicas nao sao especificas das mulheres que atuam na area de TI;

sdo inerentes a mulher, independente da area que atua.

A mulher é mais exigente, € mais organizada. Entdo, para fazer gestao, eu
acho que ela é mais disciplinada, mais organizada. E sabe conquistar. Ela
tem essa coisa de mae, de didlogo com filhos. A gente tem essa facilidade
maior que os homens. (E2p8)

Eu acredito que isso é uma caracteristica maior das mulheres e néao
necessariamente das que estdo na area de tecnologia. Eu percebo que a
mulher, para fazer esse tipo de gestédo, ela pondera uma série de coisas
que para as mulheres € mais importante, porque os homens, por natureza
mesmo, eles sdo diferentes. Eles sdo mais focados, mais concentrados,
mais praticos, né. E assim que eu vejo. E a mulher ... a mulher se liga a
mais situacbes e percebe mais o ambiente ao mesmo tempo. Entdo, eu
acho que para a mulher perceber uma situagdo de dificuldade pessoal é
mais facil, e isso eu acho que facilita no relacionamento com as pessoas,
por que? Porque € uma coisa inerente da mulher. Essa percepgéo ai &
independente da area que ela atua. (E6p6)

Os relatos apresentados ressaltam caracteristicas do gestor contemporéaneo, do qual
sao esperadas habilidades tanto técnicas, politicas, quanto humanas (MOTTA, 1996;
KATZ, 1996). Nesse sentido, a gestdo de pessoas € uma habilidade esperada do
individuo que ocupa um cargo gerencial e ndao pode ser vinculada a natureza
feminina, pois tanto homens quanto mulheres sdo capazes de desenvolver uma

sensibilidade emocional.

Observou-se também a valorizagao pela equipe de atributos femininos, como o uso
da emocdo e a integracdo maternal, além da importdncia que a mulher da ao

relacionamento com as pessoas como facilitador do trabalho em equipe.

Percebo no sentido de que com 0s meus, eu ndo sei se € um certo carisma
essa mesma questao de ser mais mae. Eles preferem mais a mulher do que
os homens. Eu acho que a forma de conversar, forma de colocar metas, de
definir estratégias, ela é diferente. E uma quest&do mais de parceria: “Vamos
la junto comigo”. (E9p7)
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Destacam-se também outras justificativas para a sensibilidade feminina na gestao de
recursos humanos, como: “A mulher é mais organizada, disciplinada, mais polida
para fazer gestao”; “A mulher tem mais facilidade de dialogar e compreender melhor
as pessoas”; “A mulher sabe conquistar’; “Tem essa coisa de mae, de dialogo com
filhos”; “A mulher humaniza mais as relagées de trabalho”; “A mulher se preocupa
mais com motivagdo das pessoas”. Para Melo (2002a, 2002b), as mulheres, de
modo geral, estdo se mostrando cada vez mais competentes nas atividades
relacionadas a gestdo de pessoas. Nao por serem mulheres, mas por se adaptarem

as exigéncias da gestdo contemporéanea.

Para 17% das entrevistadas a mulher ndo possui sensibilidade maior que os homens
para gerir pessoas, pois a sensibilidade esta ligada a habilidade da pessoa e
independe do sexo.

Eu acho que nao esta ligado a mulher ndo. Eu acho que esta ligado a

pessoa mesmo. Ser homem ou mulher nao faz diferenca. A gente
desenvolve isso. (E1p4)

Eu acho que lidar com recursos humanos, lidar com pessoas, faz parte da
natureza humana. Pode ser que a mulher, ou uma mulher especificamente,
uma determinada mulher, possa ter uma sensibilidade maior que o homem.
O normal é que ela... normalmente a gente se...é... a gente vé mais o lado
feminino nisso da sensibilidade e tal, mas eu também nao fecharia as portas
para falar que o homem nao teria. (E8p6,7)

Conclui-se que as entrevistadas, em sua maioria, tendem a identificar atributos
pessoais, generalizando-os como atributos femininos, favoraveis a geréncia. Porém,
mais uma vez, reforca-se que esses atributos s&o esperados do gestor

contemporéaneo, independentemente do género.

5.1.3.2 Relagdes de poder

O aumento da participagao de mulheres em cargos gerenciais nas organizagdes
indica a ocorréncia de ruptura do processo histérico de reproducao das relagdes de
dominagdo do masculino sobre o feminino (MELO et al., 2006b). Esse fato esta
promovendo a reformulagdo nas relagdes de género e no exercicio de poder entre

0s sujeitos organizacionais.
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Ter poder significa articular e desenvolver estratégias que favoregam o exercicio de
autoridade sobre alguém ou sobre um grupo de individuos. O poder é exercido de
acordo com a percepgao que o individuo tem do espago organizacional e de como
ele regula as suas relagbes para obter mais poder, e isso exige constantes
negociagdes, recuos, articulagdes, mobilizacdes e estratégias (MELO, 2002a,
2002b).

Negrao e Viscarra (2007) consideram que as relacbes de poder associam-se ao
processo de empoderamento, como instrumentos para a obtengao de controle sobre
as fontes ja existentes de poder, como forma de obter mais poder. Para o
empoderamento feminino, o poder condiciona em dois sentidos: como fonte de

opressao e como fonte de emancipagéo.

Para 33% das gerentes entrevistadas, as relagbes de poder na empresa, tanto no
nivel vertical, com superiores e subordinados, quanto no nivel horizontal, com os
pares, pautam-se pela responsabilidade e credibilidade em mostrar resultados
satisfatérios. Também, “Manter uma postura profissional”; “Ser politico”; e “Saber
ouvir e saber quando falar” foram respostas de 17% das gerentes. Outras atitudes
como “Competir traz motivacdo para o meu trabalho”; “A minha equipe me respeita,
e isso eu acho importante”; “As cobrangas acontecem para que os resultados sejam
bons para a empresa”; “Injungdes politicas fazem parte do dia-a-dia do gerente”; “E
preciso manter restricdes com os subordinados”; “Saber improvisar e adaptar
rapidamente faz vocé perder ou ganhar nessa competicdo”; e “A politica de poder
existe em todos os lugares” reforcam a existéncia de um poder autoritario e
hierarquizado. As relacbes de poder podem ser explicitadas nos trechos das
entrevistas.

Eu acredito que exista, principalmente na matriz, uma estrutura mais rigida

e maior, que fica em Sao Paulo. Eu acredito que deva ter aquela situagao

de um querendo sobrepujar o outro. Eu acho que isso n&o foge muito de

uma organizagdo como um todo. Os anseios de uns querendo ascensao.
(E8p6)

Eu respondia diretamente ao presidente. Entdo, na vertical, eu tava quase
que no ultimo nivel, no pendltimo nivel. Entdo, o fato de responder
diretamente ao presidente, inclusive, me ajudava muito, porque me dava
agilidade nas aprovagdes que eu precisasse fazer. Entdo, era nesse nivel.
(E11p6)
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Observou-se também um poder vinculado ao conhecimento técnico. Para a
entrevistada, as relacbes de poder na area de Tl pautam-se, também, pelo
conhecimento.
Vai muito pelo dominio do seu conhecimento... €, na area de TI, pela
capacidade técnica. Eu acho que quando um gerente ndo tem um nivel
muito aprofundado tecnicamente, porque ele precisa discutir isso em uma

reuniao, o outro que tem um conhecimento maior ele tem um poder mais
aflorado. (E9p6)

Ao analisar as respostas das entrevistadas sobre as relacdes de poder exercidas no
espaco organizacional, optou-se por entender essas relagdes sob a 6tica dos quatro

tipos de poder apresentados por Rowlands (1997).

5.1.3.2.1 Relagbes de poder “sobre”

O “poder sobre” representa o aumento de poder de um individuo sobre outro
individuo. Para isso ocorrer, significa que um dos individuos perde poder para o
outro assumir mais poder. No espaco organizacional, essa relagcdo de poder vincula-

se a hierarquizagao e subordinagao de cargos.

As entrevistadas entendem o poder sobre como relagcées de subordinacao: ter chefe
e ter subordinados. Nessas relagdes, ha conflitos e preconceitos relacionados ao
género. O empoderamento significa, nessa instancia, capacidade de suportar os

desafios e pressdes.

[chefia] Eu percebo claramente assim um distanciamento a partir do
momento que vocé ocupa uma determinada posigdo. Entdo, isso fica muito
claro, muito nitido. Entdo, as vezes, vocé percebe um pouco de...é... a
relagado, ela se torna um pouco mais reservada, até pela hierarquia mesmo,
né. Eu acredito que isso seja natural ... nos niveis superiores, eu percebo
que tem que ter. Vocé tem que ser mais habilidoso politicamente para poder
lidar com algumas situagdes, para poder defender. Entdo, eu vejo que vocé
tem que ter um lado politico bem mais acentuado. (E6p5)

Porque ele [subordinado] tinha uma dificuldade muito grande de aceitar as
minhas colocag¢des. Era uma dificuldade dele. Assim tanto que é de todas
as formas que eu tentava. Eu fiz varias tentativas até que eu falei assim:
“Olha nao tem jeito”. Entao, o que eu fiz? O que eu podia fazer? Entao, toda
reuniao eu chamava um gerente do sexo masculino. (E4p8)

O que se percebe dos relatos das entrevistadas é que exercer o poder sobre alguém
sem negociagdo, sem mediacdo, ndo parece ser a alternativa escolhida pelas

gerentes. No entanto, todas reconhecem esse poder sobre o outro exercido na
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funcdo gerencial. O que se percebe é que elas ndo utilizam recursos autoritarios

para seus propositos de gestao. Elas optam mais pelo poder compartilhado.

5.1.3.2.2 Relagébes de poder “com”

A idéia de empoderamento também se relaciona com a nocdo de poder
compartilhado, baseado nas relacdes mais democraticas (LEON, 2000). O “poder
com” se manifesta quando um grupo propde solugdes coletivas para problemas
comuns, permitindo que todos expressem e potencializem suas idéias. Para as
gerentes, as relagdes de poder, quando exercidas de forma compartilhada, visam

adquirir a confianga da equipe, dos pares e superiores.

Aqui na empresa onde eu desenvolvi a minha carreira profissional o poder &
exercido muito tranquilo, muito natural, sem muito autoritarismo. Ele € com
mais liberdade. As pessoas respeitam a autoridade das pessoas, mas sem
ser ditatorial: “Eu falei e ta falado”. Entdo, € assim: tem uma questao de
“olha, a minha chefe pediu isso e eu vou fazer”. Mas se eu tenho alguma
coisa contra, eu vou la e falo com ela, e ela repensa. Tem uma liberdade
muito grande. Aqui o poder é exercido sem autoritarismo, com liberdade de
pensar, de questionar. E os niveis hierarquicos sdo muito abertos. Entao,
vocé pode conversar direto com o presidente sem se preocupar que tenha
que falar com o superior imediato. Entdo, ndo tem muito essas barreiras de
poder, de hierarquia, ndo. (E12p4)

A gente trabalha com uma estrutura matricial de células. Entdo uma célula
solicita apoio de outra célula. Com isso, essa questao de poder eu acho que
ele fica um pouco dissolvida, porque um esta sempre precisando da ajuda
do outro, e nessa hora nado da para ser arrogante, ndo da para vocé ser..é..
impositivo. [...] Entdo, o pessoal de la sao diretores da area internacional
dessa companhia nos EUA, e eles precisam de apoio. Entdo, eles
conversam com a gente de igual para igual. A gente discute os problemas.
Nao existe uma coisa “ah, eu quero assim”, entendeu? E uma coisa mais de
dialogada. (E8p6)

A transparéncia nas relagdes sociais no espago organizacional é importante para o

exercicio do poder compartilhado.

Sao relagbes assim muito abertas entre os pares, entre as pessoas que
estdo de mesmo nivel, que estdo de mesmo nivel, e tal. Ela € uma relagao
muito aberta. (E6p5)

Aconteceram, mas nao para que vocé mostre para o outro que vocé tem
mais poder que ele, ndo. Nesse sentido, ndo. As vezes, vocé briga, discute,
cobra, corre atras, mais para fazer as coisas acontecerem, e nao para
provar que vocé tem mais poder que o outro, entendeu. (E4p6,7)
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Com relacdo aos meus pares, 0s meus pares eram exatamente os outros
diretores. Entdo, eu relacionava ai no mesmo nivel de comando com o
diretor financeiro, de engenharia, de recursos humanos, de vendas, de
marketing. Entédo, eu participava das reunides de diretoria com o mesmo
poder de voto dos diversos diretores. Eu sempre trabalhei nesse nivel e com
o0 mesmo poder das demais diretorias, e isso ajudou muito no fato de que a
Tl na [...] era vista como uma unidade importante para o desenvolvimento
do proprio negdcio da empresa, dos novos produtos. (E11p6)

A formagédo académica e a qualificacdo profissional exigidas dos profissionais que
atuam na area de Tl proporcionam maior equidade nos niveis hierarquicos, sendo
facilitador para as relacdbes de poder compartilhadas, fato expressado pela
entrevistada E12.
E que as vezes eles possuem o mesmo nivel técnico. Entdo, ndo existe
desnivel daquele que tem um primeiro grau e o outro tem doutorado. Nao
existe isso. Ta todo mundo num mesmo nivel, tanto de escolaridade quanto
de experiéncia, e isso na area técnica, com certeza, é o forte. Agora, na
empresa de Tl tem também as areas administrativas, que para manter o
sincronismo com as outras areas também acontece isso. Nao tem tanto
desniveis assim e também ndo tem tantos niveis hierarquicos, para falar
que esse cara que esta no topo da pirdmide é cinco niveis acima do que
esta no nivel abaixo. Sao dois niveis ou trés. Entdo, ndo tem muita

hierarquia. As pessoas sao muito préximas do perfil uma das outras, e isso
facilita vocé transitar em qualquer nivel. (E12p5)

Outras citagbes como: “Procurar compreender as pessoas”; “Manter uma relagao
saudavel com os pares”; “As relacdes nao sdo de poder, mas sao relacdes de troca
de experiéncias”; “Todos conversam de igual para igual na discussdo dos
problemas”; “O poder é dissolvido em funcdo da necessidade de cooperacio”; e
“‘Existe uma conjuncdo de interesses, tudo é muito dialogado” indicam um poder
exercido de forma compartilhada, objetivando o consenso do grupo em prol dos

resultados da empresa.

5.1.3.2.3 Relagbes de poder “para”

O “poder para” promove a mudanga quando uma pessoa assume a agao dos outros
com entusiasmo, gerando poder criador e facilitador que abre possibilidade e agbes
sem dominacgdo. Para as gerentes mulheres, no ambiente organizacional, exercer
essas relagbes de poder objetiva que todos tenham as mesmas oportunidades de

acesso ao poder.
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Olha eu acredito que existe a competitividade, sim, no meu campo de
atuacdo, mas € uma competicdo saudavel. Eu acho que ela é bacana e que
ela tem que existir né. Os meus colegas de trabalho, parceiros de
organograma, digamos assim, a gente se compete, mas eu acredito que é
que é uma competicdo saudavel e que ela tem que existir. (E5p5)

Na parte horizontal, que s&o os meus colegas na mesma funcgéo, isso € uma
questado de apoio, um ajudando o outro, apoiando quando algo esta errado,
elogiando quando algo esta certo. (E9p8)

O “poder para” visa que grupo alcance seus interesses. Essa instancia do poder é
motivadora e entusiasta no sentido de oferecer oportunidades para que outros
usufruam ou tenham acesso a outros niveis de poder e de empoderamento (FARIA,
2004). O interessante do “poder para” € que ndo € um fim em si mesmo, mas € um

catalizador para o empoderamento de outros e outras.

5.1.3.2.4 Relagées de poder “dentro”

O “poder dentro” diz respeito ao poder interno e a forga interior do sujeito,
associados a auto-estima e a autoconfiangca, manifestadas nas habilidades para
resistir ao poder de outros. Para Faria (2004), o exercicio dessa forma de poder sera
importante se resultar no acesso do individuo aos cargos de comando nas
organizagdes. O desenvolvimento da auto-estima e da autoconfianga € importante
para a mulher resistir as pressdes sociais e, mesmo, as de natureza psicoldgicas
que ocorrem nas organizagdes. Uma forma de resistir é estabelecer o respeito e o
reconhecimento pelo préprio trabalho, primeiramente por si mesma, antes mesmo de
qualquer reconhecimento publico.
Agora a gente tem que saber lidar muito com isso, pois 0 homem usa de
todas as armas para saber derrubar a mulher, para ele ocupar o lugar. Ha
uma disputa de cargos. Ela tem que estar muito bem alicercada nas
relagbes dela, sendo ela vai ser derrubada mesmo. Eu acho que essas

relagdes passam ndo sO pela grandiosidade; passa pela respeitabilidade
esse reconhecimento. (E2p14)

Para a entrevistada E1, as relagbes no ambiente organizacional se pautam pelo
trabalho que é desenvolvido e pelo “poder dentro”. Ou seja, a confianga gerada nas

pessoas a partir da confianga primeira que a gerente tem.
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Qualquer relagdo que vocé tem, eu acho que é mostrando o seu trabalho.
Vocé tem que fazer as pessoas confiarem em vocé. E isto que eu procuro
fazer o tempo inteiro: mostrar o meu trabalho de forma mais clara possivel
tanto para as equipes quanto para meu superior e para os meus colegas.
(E1p4)

O “poder dentro” sugere a capacidade de ser resiliente; ou seja, ser flexivel e
confiante, adaptavel. “Saber improvisar e se adaptar rapidamente” sugerem
estratégias necessarias a sobrevivéncia da mulher no espago organizacional.
Eu acho que eminentemente pelo conhecimento. Elas acontecem pelo
saber fazer, pelo saber lidar com as situagdes é... que sdo...as vezes é...

muito pouco previsiveis. Entdo, a sua capacidade de saber improvisar e se
adaptar rapidamente faz vocé ganhar ou perder nessa competicédo. (E7p6)

O relato da entrevistada E7 encontra eco em Oakley e Clayton (2003), no sentido de
que o individuo necessita desenvolver estratégias, manobras e politicas, sejam no

campo social ou nas estruturas mentais para exercer o poder.

5.1.3.3 Aliancgas e estratégias

Manter-se no cargo gerencial, no cenario complexo e competitivo da
contemporaneidade, inclusive do mercado de tecnologia, exige o desenvolvimento
de habilidades, competéncias e estratégias gerenciais. Para Motta (1995), as
aliangas e estratégias se relacionam a dimensao politica, que, segundo Cappelle et
al. (2003), operam no sentido de criar ordem, conhecimento e, consequentemente,
efeitos de poder. Estabelecer e desenvolver aliangas e estratégias torna-se um
importante regulador das relagdes interpessoais (STEARNS, 2007), facilitando a

articulagéo do gestor nos varios niveis organizacionais.

Questionadas sobre quais s&o as aliangas e estratégias desenvolvidas pela mulher
para se manterem no cargo gerencial, 50% das entrevistadas responderam que é
preciso fazer aliangas com pares e superiores, bem como desenvolver habilidades
de comunicagao e relacionamento com a equipe. Para 42%, a estratégia de manter
uma equipe motivada e integrada é fundamental para o cumprimento das metas.
Mostrar competéncia, manter-se atualizada e qualificada com as tendéncias de
mercado, ter atitudes positivas e passar uma imagem de confianga sdo também

estratégias desenvolvidas pelas gerentes.
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Para uma maior compreensdo, as estratégias foram agrupadas em quatro
categorias: estratégias relacionadas a atualizagcdo e a competéncia; estratégias
relacionadas a equipe; estratégias relacionadas ao apoio logistico e ao pessoal; e

estratégias outras, conforme apresentadas na TAB. 10.

TABELA 10 — Aliancas e estratégias desenvolvidas para a mulher se manter no cargo gerencial

Itens discriminados %

Estratégias relacionadas com a atualizagdao e competéncia

Mostrar resultados, cumprir as metas estabelecidas 33
Mostrar competéncia 25
Manter-se atualizada com as tendéncias do mercado de tecnologia 25
Ter opinido e mostrar propriedade no que faz e no que fala 25
Manter-se preparada e qualificada tecnicamente 17
N&o se acomodar 17
Mostrar seguranca e confianga nas decisdes 17
Assumir com responsabilidade os sucessos e fracassos 17
Demonstrar disposi¢ao para enfrentar tarefas desafiadoras 8
Buscar capacitagédo na gestao de pessoas 8

Estratégias relacionadas a equipe

Desenvolver habilidades de comunicagao e relacionamento com a equipe 50
Procurar manter a equipe integrada e motivada 42
Ser fiel e transparente com a equipe 25
Desenvolver habilidade de negociagao 17
Saber conviver e respeitar as diferencas da equipe 8
Proporcionar eventualmente momentos de lazer para a equipe 8

Estratégias relacionadas com apoio logistico e pessoal

Desenvolver um bom relacionamento com os superiores 33
Fazer alianga com os pares e superiores 42
Manter uma imagem positiva, fazer o marketing pessoal 1
Respeitar o espaco de cada um na empresa

Procurar ndo ceder espaco para que outra geréncia exerga poder sobre seus liderados

Manter a postura e maturidade nos relacionamentos

Sensibilizar os superiores do trabalho que realiza

Manter network

Procurar ndo despertar ciimes ou inveja dentro da empresa

o 00 00 00 0 0 N

Outros

Saber compatibilizar a vida pessoal com a profissional 17

Fonte: Dados da pesquisa.

Como se verifica na TAB. 10, as mulheres tém procurado desenvolver mais as
estratégias relacionadas com a atualizagdo e a competéncia. Essa estratégia
associa-se a caracteristica da area de TI, que, segundo Vieira et al. (2007),
apresentou um crescimento acelerado nas ultimas duas décadas do século passado.

Esse crescimento, para as autoras, ampliou o acesso a informacéao, diversificou o
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mercado de Tl e, conseqlientemente, impulsionou forte competicdo por melhores

espagos nas organizagdes.

As estratégias desenvolvidas pela gerente de Tl nos ambitos interno e externo a
organizagao tende a contribuir para ampliar as oportunidades de ascensdo na
carreira da mulher, fato esse ressaltado pelas entrevistadas e que sera melhor
analisado no item “Oportunidades de ascensao na carreira”.

A estratégia € essa: € vocé se manter mostrando o seu trabalho e se

qualificando, mantendo-se atualizada no mercado de trabalho. N&o
acomodar. (E2p10)

Do ponto de vista estratégico, ela tem que ter um conhecimento amplo. Ela
precisa estar antenada com o que esta acontecendo em torno, porque tudo
muda muito rapidamente. Os mercados comegam, mercado, produtos e
servigos que ontem aconteciam hoje deixam de acontecer e se vocé nao
tiver assim situado se orientando com o que esta acontecendo ao seu redor,
vocé perde oportunidades e as coisas deixam de acontecer. (E7p10)

Outro conjunto de estratégias desenvolvidas pelas gerentes esta relacionado com a
equipe. Buscar o apoio constante da equipe € uma estratégia importante para a
gerente. Essa estratégia relaciona-se com a dimenséo interpessoal (MOTTA, 1995)
e implica habilidades de comunicacdo e interacdo com a equipe e tem conexao
direta com as relacdes de poder “com” e “para”.

Aliangas, eu acho é vocé manter bons relacionamentos com as equipes,

tanto do ponto de vista horizontal quanto vertical, com os seus pares, fazer
alianga com os seus pares. (E2p10)

A grande alianga que o lider faz é essa, né, com a equipe. (E5p8)

Eu acho que qualquer um para se manter no cargo ele tem que ter um bom
relacionamento interpessoal com seus subordinados, com seus superiores,
com os seus ... lado a lado. Porque, de alguma forma, esses maus
relacionamentos vao minando o seu dia-a-dia, sua convivéncia, seus
relacionamentos com seus pares. Entéo, assim, faz parte de vocé conseguir
se dar bem numa profissdo € vocé se dar bem com as pessoas que vocé
trabalha. (E12p6,7)

Habilidades para administrar, para gerenciar equipe, negociar, essa coisa
da lideranga, saber conversar com as pessoas, saber ser educado, saber ter
postura para falar. Eu acho que isso dai sdo as estratégias que a gente tem
que perseguir. (E2p10)

As estratégias relacionadas com apoio logistico e pessoal pautam-se nos
relacionamentos com pares e superiores - ou seja, manter network, demonstrar
seguranga e confianga no que faz, procurar sensibilizar as chefias para a

visibilizagao de sua gestao e saber transitar entre os pares - podem ser associadas a
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dimensao politica, que, segundo Motta (1995), objetiva conciliar interesses através

das relacdes interpessoais.

Eu acho que essas aliangas s&o importantes. E a sensibilizagdo das chefias
dela. Ela sempre esta, é.. primeiro é.. assim... Uma vez que ela esta
comprometida com o trabalho, ela tem que sensibilizar a chefia. Eu
considero que é uma alianga estratégica, que ela esta fazendo o trabalho e,
de certa forma, o marketing pessoal e profissional do trabalho dela. Entao,
eu acho que é importante vocé fazer isso, vocé fazer esse marketing.
Mostra o que vocé esta produzindo para as chefias. (E5p8)

O sucesso e a manutengdo da mulher aonde ela esta e, quem sabe, até
para que ela possa subir. Eu acho que ela tem que ter uma boa alianga em
todos os niveis tanto com seus pares e... para quem a gente presta servigo.
E fundamental. Se vocé nao...ndo... permeia bem algum destes niveis ou
alguns destes relacionamentos, eu acho que vocé estara fadado ao
fracasso. (E6p8)

Hoje em dia o que vale é network, ndo é? Eu lembro de uma palestra ...
dizia o seguinte: Quando o meu avé comegou a trabalhar, ele tinha um
cargo bom porque ele sabia escrever e ler. O meu pai tinha um cargo bom
porque ele sabia datilografar. Eu tive um cargo bom porque eu sabia alguma
coisa de informatica, né. Hoje, do ponto de vista... hoje as pessoas tém
MBA n&o sei mais o que... pés-graduagdo, doutorado. Enfim, a coisa nido
tem limite, mas isso ainda assim nao é garantia de uma boa colocagéo de
sucesso. Network é tudo. Entdo, se vocé tem uma boa rede de
relacionamentos e isso pode fazer a diferenga para vocé, assim, entédo
essas aliangas fora do seu ninho corporativo e dentro, elas sdo importantes.
(E7p11)

Vocé transitar bem esses seus pares, entre os outros gerentes, os outros
coordenadores... Entdo, ter esse bom relacionamento ai na horizontal ele é
também muito importante, e o relacionamento para cima, né. Vocé ser
capaz de convencer seu superior imediato de uma necessidade que vocé
esta precisando. [...] Ter a oportunidade de participar de reunides gerenciais
pra vocé emitir uma determinada opinido sobre determinado assunto. E isso
que da visibilidade na empresa, eu acho. Isso é, trabalhar tanto na vertical
acima e para baixo e na horizontal, porque eu vejo muito a questdo em
termos de relacionamento. (E8p9)

Reforca-se que os relatos indicam a existéncia de estratégias e aliangas nas

relagdes de poder, na instancia “poder sobre”.

Procurar manter uma imagem positiva e uma postura competente, ter autoconfianga
e sempre manter pessoas de confianga mais préoximas sao fortes estratégias,

confirmadas pelos relatos das entrevistadas.

Manter uma boa imagem, imagem positiva sua, um marketing, mostrar
seguranca, confianga, mostrar que é uma pessoa decidida. E vocé ter uma
postura coerente. N&o é s6 agradar; € vocé ter a sua propria opinido, falar
com propriedade. E dificil vocé ser derrubada. Isso é uma forte estratégia.
(E2p10)
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Ter pessoas de confianga € mesmo muito importante, porque ninguém
exerce uma fungdo sozinho. A gente precisa estar sempre buscando
construir, ainda mais na nossa area, que é inovacgao todo dia. Entdo, a cada
coisa nova ha muitas vezes. Eu troco idéias com as pessoas de mais
confianga para saber como enfrentar uma determinada situagdo nova.
Entdo, eu acho que esse é um ponto importante. Eu, pelo menos, procuro
fazer sempre isso. (E11p8)

Para a entrevistada E5, as estratégias adotadas diferenciam-se entre pares
masculinos e femininos.
Sao diferentes estratégias, sim. Quando vocé lida com a mulher do mesmo
nivel seu, vocé tem um tipo de alianca e de estratégia bem interessante e
diferente do que vocé teria com uma pessoa de cargo masculino, usando

essas questdes ai da intuigdo... que ai € uma linguagem que, na minha
cabeca, eles ndo entendem. (E5p8)

Vale questionar se realmente procede a existéncia de estratégias diferenciadas em
fungcdo do género: de pares, subordinados e chefias. Considerando as questdes
acerca do habitus e da forca da sociedade patriarcal, ainda presentes, isso seria
coerente. Por outro lado, considerando uma geréncia pautada nos paradigmas

contemporaneos, dever-se-iam buscar outras alternativas focadas na alteridade.

Além dessas estratégias, pode ser observado na TAB. 10 que existem estratégias no
ambito familiar. Para 17% das gerentes, compatibilizar a vida pessoal com a

profissional conjuga-se para o sucesso das estratégias profissionais.

5.1.3.4 Oportunidades de ascensao na carreira

No que se refere a ocupacédo de cargos por mulheres na area de tecnologia da
informacédo, constata-se que este tem sido um dos setores em que a participacao
feminina mais tem avangado (MTE CAGED, 2005, 2006a, 2006b, 2007a, 2007c).
Esse crescimento confirma as afirmagdes de Rapkiewicz (1998) de que o fato de a
microinformatica estar presente em todos os setores da sociedade permitiu a
desmistificagdo da tecnologia da informagao, abrindo diversas possibilidades e
oportunidades de crescimento e ascenséo para as mulheres neste segmento. Esse
ingresso, para Melo (2003) e Melo et al. (2006a, 2006b), ocorre, dentre outros
fatores, pela maior qualificacdo da mulher. Esse fato é confirmado nas entrevistas,
nas quais 58% das entrevistadas responderam que buscar uma melhor qualificagédo

técnica é imprescindivel para aumentar as oportunidades de ascensao da mulher.
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O que eu acho que aumenta mesmo € a preparagdo da mulher. Nao tem
tanto esforgo assim. O que leva é ela estar preparada. (E2p6)

E vocé estar sempre por dentro das coisas que estdo acontecendo em
termos de tecnologia, né, porque sendo vocé acaba ficando... Porque a
tecnologia todo dia tem uma coisa nova. Entdo, é vocé estar sempre
estudando. (E4p5)

Eu te diria que é o aprendizado, porque Tl sdo pessoas que sao inovadoras,
batalhadoras, que estdo constantemente buscando atualizagéo, inovacao,
entendimento do mercado, porque muda muito. Entéo, eu diria que € isso, é
essa busca constante de atualizagéo tecnoldgica. (E12p3,4)

Ter um discurso que mostre quem vocé é, porque, muitas vezes, as
questdes relativas ao gerenciamento vocé nao vai estar la com a barriga no
balcdo para lidar especificamente com tecnoldgico. Mas se vocé nao tem
um conhecimento do... desse repertério, vocé fica desacreditado,
principalmente considerando que é algo que com trés anos a coisa fica
completamente defasada. Entdo, se vocé nao se atualiza, ndo esta situado,
ainda que vocé ndo va...e... lidar diretamente com as questdes tecnoldgicas,
vocé precisa, pelo menos, estar conversando com um mesmo linguajar,
para que vocé nao caia em descrédito, porque ai, certamente, vocé vai ter
problemas, ainda que vocé nao va ter que desempenhar aquele papel. Mas,
para desempenhar, para manter o seu respeito, & preciso estar sincronizado
com que esta acontecendo. (E7p5)

Outros requisitos como: “Propor solugdes que aderem a necessidade da empresa”; e
"Ter uma visdo globalizada” representam 33% das respostas das gerentes. Para
25% das mulheres, os requisitos se pautam em “Desenvolver um bom
relacionamento interpessoal”’; “Cumprir metas e mostrar qualidade nos resultados”;
“Planejar a carreira”; e “Ter habilidades e perfil de lideranga”. Esses requisitos sao
indispensaveis ao gestor atual, complementados por outros citados pelas

entrevistadas na TAB. 11.

Pode-se induzir que as oportunidades de ascensdo na carreira reconhecidas pelas
mulheres gerentes estdo profundamente marcadas pelas relacbes de género e
poder. Assim, nas instancias das relacdes de poder sobressaem-se as relacbes de
“‘poder sobre” calcadas no bem intangivel do conhecimento e da técnica, que
determinam a ascendéncia do mais qualificado sobre o menos qualificado. Enfatiza-
se que esse “poder sobre” nao € de espoliagdo, mas de uma competicao saudavel,

ou seja, do reconhecimento das competéncias e habilidades individuais.
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TABELA 11 — Requisitos que aumentam as oportunidades de ascensédo da mulher na carreira em Tl

Itens discriminados %

Buscar a qualificagéo técnica 58
Estar sempre por dentro do que esta acontecendo no mercado de tecnologia 33
Propor solugdes que aderem a necessidade da empresa 33
Ter uma visdo globalizada 33
Ter um bom relacionamento interpessoal 25
Cumprir metas e mostrar resultados 25
Planejar a sua carreira e se preparar para isso. Hoje, a mulher sabe o que quer 25
Saber lidar com um ndmero maior de variaveis ao mesmo tempo 25
Ter boa formagao académica 17
Ser compromissada, mostrar seriedade no que faz 17
Ter habilidade e perfil de lideranga 17
Ser questionadora e buscar melhor qualidade dos resultados 17
Ter competéncia no saber fazer e no saber mostrar 17
Ter capacidade reflexiva e analitica 17

Ter disponibilidade para trabalhar além da jornada normal, pois € uma das exigéncias da
area de Tl

Mostrar transparéncia no que faz

Ser mulher, pois eu acho que gerenciar € uma fungdo eminentemente do género feminino
Ter um discurso que mostre quem voceé é

Demonstrar confianga nas suas conquistas e repassar para os clientes

Total 400
Fonte: Dados da pesquisa.

Obs: A soma das frequéncias é superior a 100% por ter sido possivel as entrevistadas darem mais
de uma resposta

o 0 0o 0o

Os trechos retirados das entrevistas enfatizam os requisitos sobre oportunidades de
ascensao da mulher no cargo de geréncia. Tais oportunidades de ascenséo das

gerentes podem iluminar a compreensao acerca do empoderamento:

a) Capacidade de estabelecer relacionamentos ou relagdes de “poder com”:

Eu acho que facilidade de relacionamento. Eu acho que a mulher tem uma
facilidade de relacionamento e o profissional de tecnologia possui
caracteristica de fechado, mais fechado. S&o grupinhos fechados. E a
facilidade de relacionamento que a mulher tem, eu acho que facilita muito.
(E1p3)

b) Buscar visibilidade pelos resultados:

Era um cargo de confianga, e dali s6 me abriu portas, porque ai eu fui
mostrando trabalho e eu nao tive muitas dificuldades de ascensdo néao.
(E2p3)

c) Valorizar a alteridade feminina e a humanizagao nas relagoes:

Olha, eu acho que ai entram as mesmas caracteristicas que sao inerentes
do sexo feminino, que sado intuigdo, mesmo na area de tecnologia, a
percepcao, a dedicagdo. Eu acho mulher muito mais dedicada muito



109

mais....6... as vezes, ela se desdobra muito mais do que o homem para
poder conseguir algum tipo de trabalho bonito. Ela quer fazer bonito e ela
tem essa caracteristica, que eu acredito que séo diferenciadas com relagao
ao sexo masculino. (E5p3,4)

d) Capacidade de resiliéncia: persistir e insistir diante dos percalgos:

Aconteceu por acaso a minha ascensao porque... nos tivemos uma fase em
que ndés perdemos alguns funcionarios, e eu comecei a substituir
interinamente o meu entdo coordenador. E dai eu fiquei de interina eu fui
ficando até por questao de experiéncia. (E6p1)

e) Disponibilidade pessoal e motivagao para o trabalho:

Eu acho que principalmente a disponibilidade para o trabalho, porque € uma
area que te exige muito, principalmente fora do seu horario normal, porque o
horario normal de trabalho é algo que de todas as pessoas ja tém uma
disponibilidade, né, uma disponibilidade maior. Entdo, eu acho assim a
disponibilidade de um dos fatores que conta, né, porque vocé, tendo mais
disponibilidade, conseqlientemente a sua produtividade vai ser maior, né.
Entdo, eu acho que esse é um fator assim muito importante e que conta
mesmo. (E6p3)

f) Cpacidade de assumir as consequéncias do processo decisorio:

[....] acho que nada muito diferente do que em qualquer outra area. Eu ndo
consigo perceber assim de bate pronto algo que seja especifico do nosso
segmento que concorra de uma forma diferente com outras areas. Acho que
a questdo da lideranga em si...é... acho inclusive que a mulher tem muito
mais facilidade de lidar com varios assuntos simultaneamente do que os
homens. Acho que gerenciar € uma fungdo do género feminino...
sinceramente. (E7p5)

5.1.3.5 Habilidades e competéncias para a geréncia

Ter competéncias e ter habilidades s&do elementos essenciais para o
desenvolvimento gerencial. Oferecer um diferencial é importante para os gerentes
permanecerem e manterem alto nivel de empregabilidade. O diferencial desejavel,
para Melo (2002a), alinha-se com profissionais orientados para o cumprimento de
metas e resultados, preocupados com trabalho em equipe, capazes de acgdes
flexiveis e de lidar com o maior numero de variaveis possiveis e que possuam

habilidade de negociacéo e iniciativa.

Para a analise das entrevistas, optou-se por dividir as habilidades e competéncias

para a geréncia em Tl em seis temas: competéncia gerencial; atualizagdo e
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aprendizado; postura profissional; visdo sistémica; relacionamentos; e qualidade na

realizacao do trabalho.
a) Competéncia gerencial

Os gerentes desempenham papéis essenciais nas organizagdes. Um dos papéis
importantes do gerente na organizacado € o de gestdo. Cabe ao gerente administrar
processos, gerir as pessoas da equipe e buscar convergir todos os esforgos para os
interesses da empresa (MELO, 1995). Para as entrevistadas, a habilidade de gestao
€ esperada do individuo que ocupa um cargo gerencial. Nesse sentido, tanto
homens quanto as mulheres que ocupam cargos de geréncia precisam desenvolver
essa habilidade.
Eu acho que ela tem que entender de gestédo, saber administrar, ter esse
conhecimento de gestdo, gerencial mesmo. Também, entender dos
procedimentos da area. Isso ndo é s6é para as mulheres. Compreender
como sao esses processos, ter a habilidade técnica de lidar com pessoas,
de negociar. Ter conhecimentos técnicos da area, eu acho fundamental.

Gerenciar uma coisa que vocé ndo sabe o que esta falando & complicado.
(E2p10)

b) Atualizacéo e aprendizado

Alguns relatos das entrevistadas demonstram que o aprendizado constante e a
formacdo académica e técnica sdo atributos importantes para o exercicio da
geréncia em TIl. A necessidade de constante qualificacdo e atengdo as mudancgas
internas e externas a organizagao, seja de ordem tecnoldgica ou de gestao, € uma
exigéncia imposta pela propria natureza da atividade gerencial em TI, que, de
acordo com Sarsur e Cruz (2003), envolve a gestdo de recursos e processos. Na
area de TI, novas tecnologias surgem a cada dia, e manter-se atualizado torna-se

uma necessidade.

Tecnologia da informagdo muda todo dia. Entdo, ela tem que estar
constantemente alinhada, antenada, informada sobre as novas tecnologias.
N&o precisa entrar no aprofundamento... na questdo muito técnica, porque
nem da tempo para isso, mas saber o que esta acontecendo, que existe
uma tecnologia nova... ler sobre isso, se informar, ver jornal, ler jornal, ver
revista técnica, ler livros técnicos € direto, sendo vocé entra em uma
discussao e acaba perdendo feio. Entdo, tudo que tem de novo a gente esta
com a Internet a disposicdo e tem de procurar saber e ler nem que seja
menos ... de forma menos profunda do que um técnico. Entdo, tem que
estar sempre atualizando. (E5p9)
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Se manter atualizada. Na TI, tem essa grande, esse grande viés da
atualizagdo. Se vocé parar no tempo, provavelmente vocé ndo vai mais
conseguir manter o jargado das pessoas. As pessoas vao estar falando de
tecnologia, de mercado, e se vocé nao esta sabendo o que esta
acontecendo no mercado com as novas tecnologias. Vocé vai perder o
bonde, vai perder o contexto. Entdo € isso para ela se manter e manter o
bom relacionamento entre as pessoas. Entédo, esse viés de aprendizado, de
atualizagéo tecnoldgica e relacionamento. (E12p7)

Eu acho que o vetor principal disso é vocé ter um perfil de alguém que goste
de aprender sempre, que seja autodidata principalmente e que goste de
aprender coisas novas. [...] Vocé tem que estar sensivel a essas variagoes,
e toda hora muda tudo, e séo linguagens novas, sédo tecnologias novas.
Entao, vocé tem que estar afiado com isso, sendo vocé fica obsoleto junto
com as tecnologias que antecedeu. (E7p11,12)

c) Postura profissional

Uma habilidade fundamental para a gerente, de acordo com as entrevistadas, ¢é
procurar assumir uma conduta ética diante das situagdes e das decisées que devem
ser tomadas no dia-a-dia. Em Motta (1995), essa habilidade vincula-se a dimensao
individual e diz respeito as qualidades individuais que a gerente precisa ter, tais
como integridade e iniciativa. Para as gerentes, essa habilidade € mais importante
que as habilidades técnicas.

Outra coisa é postura, maturidade. Eu acho que postura conta demais. Eu

acho que o cargo gerencial, no minimo, 70% é atitude, 30% é técnico, se

nao for 10% técnico e 90% atitude, que se vocé ndo souber lidar com

situagdes, ndo souber conversar, ndo souber negociar, liderar, € muito dificil
voCcé conseguir se manter no cargo. (E2p10)

[...] a questdo é a gente saber... impor... saber se postar, saber exigir, saber
retribuir, saber também dar feed-back... agradecer, elogiar, mas também ser
exigente. (E5p5)

[...] € a habilidade e o perfil de ser lider, porque eu acredito que o lider ndo
se faz. Vocé nasce, vocé é natural. (E9p5)

d) Visao sistémica

Uma viséo globalizada e ao mesmo tempo detalhista, analitica e capaz de avaliar e
inter-relacionar diversos fatores, dados e informacdes € muito importante, como
habilidade e competéncia para a geréncia. Para 33% das entrevistadas, a visao
sistémica e a facilidade de lidar com um maior niUmero de variaveis sao requisitos
que aumentam as oportunidades de ascensédo da mulher na carreira. Esse requisito

se adere as habilidades e competéncias desejaveis para a geréncia.
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[...] a mulher como ela é... mais... é... detalhista pode parecer que ela é mais
insegura na sua tomada de decisdo. Mas ela toma, ela toma decisédo
buscando mais informagdes. Ela é mais detalhista, e ai isso pode passar...
inseguranca entendeu... Entdo, mas eu ndo acho que ela é, ela é mais
insegura. (E4p9)

Eu acho que o conhecimento e a visao global, que eu acho que é uma coisa
muito importante, porque hoje em dia existem muitas tecnologias, tem
muitas especializagbes e € impossivel vocé estar 100% por dentro de todas.
Entdo, vocé tem que ter a capacidade de fazer uma analise global, descer
as vezes em algum detalhe, mas a condicédo de perceber o todo, né, de
estar entendendo como as coisas se integram e a necessidade de saber
traduzir as necessidades da empresa com um melhor custo-beneficio em
termos de solugdes de TI. (E10p3,4)

As gerentes da area de Tl entendem que se comunicar claramente em todos os

niveis organizacionais é muito importante. Para elas, o exercicio da habilidade de

comunicagao e interagdo com superiores, pares e subordinados é fundamental para

o0 sucesso de uma geréncia.

A outra questéo é gestédo de pessoas. Isso ai também tem que estar com o
tempo todo atenta para as informagdes novas que aparecem sobre gestdo
de pessoas, para conseguir fazer um trabalho interessante com o patriménio
humano. (E5p9)

O outro ponto que eu acho também muito relevante € a questao de
relacionamentos, porque area de Tl € uma area que se relaciona com a
empresa como um todo. Ent&o, a capacidade de ter um bom relacionamento
interpessoal, de lidar com os diversos assuntos €& uma coisa muito
importante. (E10p4)

f) Qualidade na realizagdo do trabalho

O trabalho da gerente em administrar processos e gerir pessoas com foco nas

estratégias da empresa favorece a obtengdo de resultados na quantidade e na

qualidade necessarias. A competéncia pelo fazer e pelo agir na dimensédo dos

resultados é relatada nos testemunhos das entrevistadas.

[...] € uma maior entrega assim no trabalho, uma maior preocupagao com a
qualidade, com a formatagdo, com a apresentagdo. Eu acho que a mulher
tem mais garra nessas coisas ... A gente € mais questionadora. Pelo menos,
0 meu jeito é assim. Eu questiono mais antes de estar entregando. Eu quero
entender exatamente o que é que a pessoa esta querendo, qual é o
problema da empresa. Nisso, eu consigo ter assim um relacionamento
interpessoal. Com isso, eu garanto, eu conquisto, de certa forma, uma
confianga. (E8p4)
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[...] eu acho que a mulher ela consegue lidar com um numero maior de
variaveis ao mesmo tempo e num nivel de detalhe maior que os homens.
Numa area de tecnologia, eu acho que isso é importante, porque, para que
a gente possa ter a qualidade das solugbes implementadas, se ficar s6
gerenciando, s6 num nivel macro, a coisa ndo vai funcionar, [...] no geral as
mulheres sdo mais cuidadosas em olhar um pouco mais de detalhe, e ai a
qualidade do conjunto pode sair melhor. (E11p5)

As mulheres gerentes usam o espago organizacional como base para a construgao
de um ambiente mais descontraido e mais humano. Conforme expressado pela
entrevistada E2: “Uma habilidade natural de saber ser mais maleavel, mais sensivel,
mais compreensivel, mais humana”. Essa questao tem sido recolocada em outras
pesquisas, como a realizada por Bruschini (2004) com executivas brasileiras que
trabalhavam em empresas de diferentes segmentos. Parcela dessas mulheres
considerou que a chefia feminina inclui a racionalidade, a disciplina, a cobranga e a
possibilidade de desenvolver relacionamento mais caloroso, mais humano e

empatico com a equipe.

Porém, dizer que ha um estilo feminino de geréncia, de certa forma, € um reforgo
aos conceitos e paradigmas patriarcais. Péde-se observar isso com as mulheres
gerentes entrevistadas. Para elas, as habilidades e competéncias para a geréncia
em Tl s&o inerentes ao género e alinham-se as exigéncias do perfil o cargo. Tanto
homens quanto mulheres em cargo de comando sao cobrados por resultados e
vivem as pressdes que a organizagdo do trabalho Ihes impdem. Essa idéia vai ao
encontro das afirmagbes de Pahl (1997), para quem cabe ao gestor contemporaneo
desenvolver habilidades e competéncias, sejam elas técnicas, humanas e ou

politicas para o sucesso da sua geréncia.

5.1.3.6 Confianca da empresa (oportunidade e politica)

Estabelecer uma relacdo de confianga com a empresa é fundamental para a
ascensao a cargos gerenciais. Esse processo se estabelece em longo prazo e
requer habilidades basicas, como planejamento, estabelecimento de metas e
objetivos, e tomada de decisdo. Concentrar esfor¢cos no que se deve fazer e na
obtencdo dos resultados com a qualidade esperada pode gerar a confianga da

empresa e as oportunidades para crescimento profissional. Das mulheres
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entrevistadas, 50% vivenciaram oportunidades de ascensao e reconhecimento do

trabalho realizado nas empresas que trabalhavam.

Bom, ja tem alguns anos que eu ocupo cargo de confianga. [...] com seis
anos que eu estava na empresa eu ocupei 0 primeiro cargo de confianga,
como coordenadora do Centro de Informagdes. (E2p1)

Eu tive a oportunidade até antes da motivagdo. Entdo, de certa forma as
portas se abriram para mim sem que eu estivesse esperando, né, e ai... eu
fui tendo as oportunidades, e cada vez que eu recebia assim até um voto de
confianga maior eu sempre julguei que era mais responsabilidade. (E6p2)

Foi mais uma oportunidade que apareceu, e a partir dai eu abracei. Abracei,
né, e me empenhei porque faz parte do meu perfil, seja em qualquer
atividade seja em qualquer nivel que eu estiver. [...] Porque foi uma vaga,
uma oportunidade e me disseram: “Olha agora vocé vai atuar aqui, e
precisamos de alguém que ajude a implantar I1SO”. Entdo, eu fui
desenvolver uma atividade, e aquilo como atividade. Depois tinha que ter
um dono. Entdo, naturalmente, as pessoas, como eu ja tinha assumido e
tinha me dado bem na atividade, ela acabou acontecendo naturalmente.
(E12p2,3)

Expressdes como “Fui convidada”, “Recebi um convite” aparecem nas entrevistas.

[...] esse contato esporadico foi se tornando cada vez mais frequente até
que eu recebi um convite para ficar de uma forma continua na organizagao.
(E8p1)

Meu primeiro cargo de geréncia foi em 1996. Eu estava em licenga
maternidade e quando eu retornei da licenga eu fui convidada para ser
gerente na época” (E10p1)

Entdo, quando teve a primeira oportunidade na coordenagdo da area de
administragdo de dados, entdo eu fui convidada pelo gerente de
departamento. Eu fiquei muito honrada de ter sido convidada para liderar
essa area, porque, apesar do desafio ser muito grande, por outro lado eu
via um potencial de crescimento muito grande no setor [...], 0 que de fato
aconteceu. [...] Eu fui convidada pelo meu gerente de departamento na
época. Entédo, eu busquei espaco no meu trabalho, no resultado do meu
trabalho e assim que eu venho trabalhando de |a para ca. (E11p2,7)

Para as mulheres gerentes, ser convidada representa a valorizagcdo e o
reconhecimento por parte da empresa do potencial que elas possuem e também
funciona para elevar a auto-estima da mulher. A confianga da empresa, por meio de
oportunidades de ascensdo, foi um processo importante para as gerentes
entrevistadas ultrapassarem o teto de vidro nas empresas em que trabalham e

reforgarem o empoderamento pessoal.
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Nota-se, também, que a disposicido da empresa em investir na carreira estabelece
uma relagcao de confianga e troca.
A empresa resolveu investir em mim, porque ela queria uma pessoa do
quadro de carreira da casa, para poder absorver este conhecimento e té-lo
mais perene dentro da empresa do que investir em uma pessoa de fora,
dum quadro de recrutamento amplo. [...] Eles resolveram investir em mim.

Pagaram o meu mestrado, pagaram todo o meu processo de entrada nesta
area de planejamento. (E2p4)

Como resposta a confianga por parte da empresa a mulher quer mostrar-se
preparada para assumir novas responsabilidades, capacitando-se, ampliando seus
conhecimentos, aprendendo novas tecnologias de gestdo e melhorias de processos,
mostrando resultados satisfatérios e empenhando-se para o sucesso da empresa.
Essa ndo é uma resposta tipica das relagdes de género, mas do individuo que se

empodera e deseja contribuir com a organizacao.

5.1.3.7 Confianga do grupo

Conquistar a confianga do grupo € um exercicio imprescindivel para todo gerente,
independentemente de género. Constatou-se que as entrevistadas articulam a sua
visdo gerencial de forma compartilhada com sua equipe. Isso consiste em fazer
“aliancas com a propria equipe”’, “encorajar a participagdo”’, “compartilhar
experiéncias e informacao”, e de “demonstrar respeito pelas diferencas individuais”.
Ressalta-se um trecho da entrevistada E4 sobre a confianga do grupo para o
sucesso da equipe: “Vocé nao faz sucesso sozinho e vocé ndo faz o fracasso
sozinho, mas vocé pode fazer as pessoas terem sucesso ou também vocé pode

gerenciar de tal forma que todo mundo va fracassar”:

Porque tem uma troca o tempo inteiro. Vocé esta é buscando trocar. Um dia
vocé aprende, outro dia vocé repassa aquele aprendizado para outro.
Entao, vocé esta sempre... e 0 objetivo é um so, é fazer a empresa crescer,
né. [...] A alianga é com a equipe, é fazer a equipe gostar do que esta
fazendo. Isso também independe de mulher ou de homem, mas.. no caso,
né, é vocé fazer equipe trabalhar, €, digamos entre aspas, feliz ou motivada
e produzindo dentro do que a empresa precisa para cumprir metas e
atender ao que esta planejado. [...] Eu digo o seguinte: “Vocé nao faz
sucesso sozinho e vocé nao faz o fracasso sozinho, mas vocé pode fazer as
pessoas terem sucesso ou também vocé pode gerenciar de tal forma que
todo mundo va fracassar”. (E4p3,10,11)
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Aliangas com a prépria equipe que ela esta trabalhando e falando assim:
“Olha, a gente estda no mesmo barco. N6s vamos sair do lado de Ia... e nos
vamos ser melhores do que os outros que estdo aqui”. E uma alianca
também: “Vamos sair, porque ai a gente vai mostrar para quem de direito
que a gente vai estar alcangando resultados melhores do que os outros”.
Sem a equipe, vocé nao consegue nada, Entdo, tem que estar todo mundo
de maos dadas, e sempre isso € sempre um desafio.... E, eu nunca
trabalhei em um cargo de geréncia que eu nao tivesse um desafio. Ou seja,
vocé estda no mesmo barco, mas tem um fazendo um buraquinho ali para o
barco furar... Entdo, o desafio € sempre tratar essa pessoa ai mais de perto.
(E5p8)

Vocé tem que ter aqueles colaboradores com os quais vocé tem uma
alianga maior. Eu acho que tem que ter fidelidade na equipe. (E6p8)

Eu acho que ela tem que ter, principalmente, um bom relacionamento de
base, e isso ai é fatal e é primordial até para o sucesso dela. Se ela ndo tem
um relacionamento com os subordinados, né, com os coordenados, ela
dificilmente vai colher bons resultados, e isso, evidentemente, vai refletir na
empresa como um trabalho ineficiente, um trabalho arroz com feijao ou um
trabalho que poderia ter sido melhor. Entdo a primeira coisa € conquistar,
tecer um relacionamento saudavel, transparente com os coordenados.
(E8p9)

Observou-se também a valorizagéo pela equipe de atributos femininos como o uso
da emogao e a integragdo maternal, além da importadncia que as mulheres dao ao
relacionamento com as pessoas, o que facilita o trabalho em equipe.
Percebo no sentido de que com os meus, eu n&o sei se € um certo carisma,
essa mesma questdo de ser mais mae, eles preferem mais a mulher do que
os homens. Eu acho que a forma de conversar, a forma de colocar metas,

de definir estratégias, ela é diferente. E uma questdo mais de parceria:
“Vamos |a junto comigo”. (E9p7)

Ressaltam-se, na finalizagdo da analise da dimensao organizacional, duas grandes
categorias. A primeira € o reconhecimento por parte das gerentes, seus pares,
chefias e subordinados, de que ha elementos positivos do mundo feminino que
acrescentam a atividade gerencial dimensdes humanizantes. A segunda refere-se a
certa tendéncia de as mulheres gerentes associarem a atributos do género feminino
suas caracteristicas pessoais favoraveis a geréncia, generalizando caracteristicas

pessoais.

5.2Expressoes do empoderamento

Por expressbes de empoderamento entendem-se as manifestagbes, atitudes e
acOes das gerentes e dos demais atores sociais que reforgam o empoderamento da

gerente mulher, dentre as quais se destacam, conforme o QUADRO 2: bem-estar e
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sucesso, reconhecimento da familia, acbes para a ascensao de outras mulheres,
ascensao profissional, reconhecimento por mérito e participacdo nos processos

decisorios.

5.2.1 Bem-estar e sucesso

O empoderamento parece relacionar-se com certo nivel de busca pessoal por bem-
estar e sucesso. Para Sen (2001), o sucesso poderia ser verificado na comparagao
entre os objetivos tragados e a ocorréncia real desses objetivos. Para Friedmann
(1996), o componente psicologico seria um dos pilares para o processo de
empoderamento e alcance do bem-estar e sucesso, que incluiriam o
desenvolvimento de sentimentos por parte das mulheres de que elas podem por em

pratica os objetivos tragados (SEN, 2001) para melhorar sua condigdo na sociedade.

Assim, esse sucesso e esse bem-estar na trajetéria profissional requereriam
esforgcos no ambito pessoal, ou seja, investimentos em autoconfianga e auto-estima.
Para algumas pessoas, ter sucesso significa o reconhecimento pelo trabalho
desenvolvido. Para outras, pode representar ocupar um cargo de relevancia ou ter
boa condicao financeira. Para a entrevistada E2, o sucesso foi se sentir “poderosa” e
ter acesso as bases de poder.

Eu cheguei aqui muito poderosa, eu nem sabia que era um cargo téao

poderoso assim, pois eu t6 como agente do governador aqui dentro, e a
gente se reune, as vezes com a presenga do governador. (E2p13)

Outro sentimento de bem-estar e sucesso pode ser entendido no relato da gerente
E11, quando percebeu que a familia se orgulhava dela. Ela relaciona trabalho bem
feito e visibilidade no mercado com a aprovacao familiar:
E gratificante chegar em casa no final do dia e poder contar o que
aconteceu durante o dia. Eles vibram comigo, pois € um trabalho que tem
visibilidade no mercado, e se sentem orgulhosos por isso. Entdo, eu acho

que é uma troca e € o que eu tenho conseguido fazer. Eu devo isso muito a
eles. (E11p11)

Para a entrevistada E9, o bem-estar e o sucesso sdo simplesmente gostar do que

faz: “atuar como gerente”.

Eu gosto do que eu fago. Eu gosto de atuar como gerente. (E9p2)
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Ocupar um cargo de geréncia por seus proprios méritos foi importante para a
entrevistada E3.
Eu tenho muito orgulho de chegar onde eu cheguei pelos meus méritos
técnicos. [...] e isso da um prazer muito grande e é gostoso vocé saber que

vocé esta lugar que vocé esta. [...] Eu fiquei muito feliz por passar por um
crivo desse. Isso me envaideceu. (E3p13)

Destacam-se outras expressdes que representam o sucesso e bem-estar na
trajetéria das mulheres gerentes: “Receber o prémio Informatizagdo do Ano”; “Atuar
na formagao do primeiro escritério de projetos em empresa publica do Estado de
Minas Gerais”; “Ter o reconhecimento do trabalho pela presidéncia da empresa”;
“Atuar em projetos estratégicos do governo do estado”; “Realizar viagens de negdcio
no exterior’; e “Ocupar o cargo por merecimento e competéncia, e ndo por indicagao

politica”.

5.2.2 Reconhecimento da familia

A construgdo da identidade da mulher profissional vem provocando mudancgas
também nas representacdes sociais relativas a familia. O homem tem assumido de
uma maneira diferente o seu papel de marido e ampliado a sua participagdo como
pai na criagdo e educacdo dos filhos (MELO, 2002b). O reconhecimento e o
incentivo por parte da familia sdo avaliados por uma das entrevistadas como um
diferencial na sua trajetoria profissional.
Meu marido é o meu maior incentivador profissional. Entédo, ele acha que eu
devo ir mesmo atrds das oportunidades. Ele quer mais do que eu que o
tempo que eu fico em casa eu fique satisfeita, realizada, motivada e ter meu
espaco profissional. Entéo, ele valoriza isso muito, e eu o valorizo muito por
ter esses valores, porque eu sei que muitos maridos hoje em dia ndo tém

esse tipo de visdo. Entao, o perfil do meu marido me ajuda muito e os meus
filhos também. (E11p10)

Da mesma forma, a imagem da mae como profissional tem transformado a

concepgao que os filhos possuem dela.

Eles entendem o meu trabalho e ndo me dao trabalho. Sao responsaveis,
gostam de estudar, tém independéncia de buscar as proprias coisas para
depender menos de mim. Eu acho que eu tenho sorte de ter uma familia
que valoriza o meu trabalho. (E11p11)
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No caso da entrevistada E11, a sua familia ndo representou obstaculo na sua
trajetéria. Mas o reconhecimento por parte da familia e o rompimento dos padrdes
rigidos de comportamento representam um processo dindmico, que ainda se
encontra em construcdo, no qual os papéis de homem e da mulher estdo sendo
redefinidos (MELO, 2002b).

Muitas mulheres ainda encontram obstaculos familiares na sua ascensado, dada a
realidade masculina, ainda presente nas organizagdes. Costa (2004) ressalta que
para ocorrer o empoderamento da mulher é necessario que haja desafio as relagbes
patriarcais, as concepgdes de familia e a manutengcao dos privilégios ao género
masculino. Significa mudanga nos esquemas de percepg¢ao e agao, no habitus dos
sujeitos (BOURDIEU, 2007b).

O processo de empoderamento € constitutivamente integral; ou seja, alcanga toda a
vida da mulher. Nesse sentido, o apoio familiar se situa como base. Pais, maridos e
filhos atuam como parceiros e aliados nesse processo de crescimento e valorizagao

da mulher.

5.2.3 Agles para a ascensdao de outras mulheres

As entrevistadas relatam que quando se percebem fortalecidas s&o capazes de agir
para que outras mulheres também melhorem sua auto-estima e autoconfianga, e
busquem um espaco de crescimento e emancipacao. Os relatos demonstram que ha

varias formas de colaborar para o crescimento profissional de outras mulheres.

Ajudar uma colega desempregada, oportunizando-a e ajudando-a a elaborar um

plano de carreira, foi, dentre outras, uma das acdes da entrevistada E2.

Tinha um colega nossa que estava desempregada. Eu vi o perfil dela e
achei que valia a pena. Dei uma oportunidade e falei pra ela: “Vou te dar
oportunidade, mas eu quero que vocé se forme nisso e nisso, vai estudar
isso”. Ajudei ela a fazer um plano de carreira, e essa menina deu uma
guinada na vida dela. Cresceu muito profissionalmente, e um ano depois
estava em S3o Paulo. Entdo, eu estimulei, mostrei o caminho. Eu tenho
consciéncia que promovi o crescimento de outras mulheres. Eu gosto, eu
sinto prazer em ajudar, em formar. Eu quero as mulheres no poder e eu
acho que o mundo sera melhor. (E2p12)
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Para a gerente E5, estimular o crescimento das pessoas de sua equipe € um dos
seus objetivos. Esta agéo reforca a autoconfianga da sua competéncia e a libera

para buscar novos espacos de crescimento.

Por exemplo, ha muito tempo atras eu tinha uma secretaria que ela era
muito boa, mas muito boa... Ela era acima da média das outras secretarias
da empresa... E eu falei com ela: “Por que vocé ndo faz um curso disso um
curso daquilo e tal’... Ai ela me disse: “Mas se eu fizer isso, vocé vai me
perder, eu vou para outro lugar”. Eu falei: “Nao importa. Eu arrumo outra
para pOr aqui no seu lugar. Eu quero te ver crescer, eu quero te ver la em
cima”. Eu acho que vocé tem que aproveitar o potencial das pessoas. Eu
estou fazendo exercicios com a minha cabega e eu fago isso mais com
mulheres mesmo...de... estimular e fazer as pessoas crescerem. O meu
objetivo é que todo mundo da minha equipe esteja no meu lugar, e eu quero
treinar todo mundo para estar no meu lugar, porque s6 assim eu posso estar
em um outro lugar melhor. Entdo, a gente tem que estimular todo mundo a
crescer. (E5p11)

Ja a entrevistada E7 entende que faltam networks femininas. Sua proposta seria
criar espagos em que as mulheres pudessem trocar experiéncias, conhecimento e
discutir carreira. Nota-se que, pela capacidade feminina de gerenciar varios assuntos
ao mesmo tempo, nesse espaco ela atuaria como profissional e mae. Interessante a
proposta da gerente, porém remete novamente a idéia da “culpa” das mulheres por

estarem ficando menos tempo com os filhos.

Nos falta criar momentos de network extremamente 100% femininos. Eu
acho que isso facilitaria a troca de mercadorias e a troca de conhecimento.
Os modelos seriam diferente. Quando eu cheguei a pensar em um evento
dessa natureza, eu imaginei em um lugar onde eu pudesse ter uma infra-
estrutura para levar os filhos e as babas. Entédo, vocé continuaria pensando
na sua carreira aqui no meio das mulheres, mas olhando... porque a nossa
capacidade de gerenciar.... também acontece por outra coisa: vocé esta
aqui com o olho 13, ndo é. Eu acho que talvez essa nossa habilidade de ter
uma atencado difusa é que nos faz melhores gerentes. Entdo, os modelos
tém que ser diferentes. Nao da para ser o mesmo modelo de um encontro
eminentemente masculino. E algo assim como tudo da mulher é mais
planejado, é mais pensado. Acho que esse tipo de network, de condugéo
desse network, tem que ser uma coisa mais pausada e com uma estrutura
diferenciada, porque de fato ndo da. (E7p13)

Outras agbes incluem fazer palestras e workshop para elevar a auto-estima

feminina.

Eu gosto muito de fazer palestras. Entdo eu fago workshop para mulheres,
eu elevo a auto-estima da mulher. (E9p10)
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5.2.4 Ascensao profissional

Ocupar um cargo gerencial significa mostrar-se competente para assumir tal
posicdo. Na area de tecnologia, apesar de as pesquisas apresentarem que a
participagao feminina tem avancado (VIEIRA et al., 2007; MTE, 2005, 2006a, 2006b,
2007c), a ascensao profissional das mulheres ainda € um processo gradativo, pois o

espaco gerencial € marcadamente masculino (MELO, 2002b).

A existéncia do fendbmeno do teto de vidro nas organizagbes € ainda manifesta,
gerando impeditivos para o crescimento profissional feminino. Ter ascensao
profissional de sucesso, alcangando postos de comando no topo da hierarquia,

representa romper com o teto de vidro.

7

No caso das gerentes entrevistadas, um dado interessante é que elas né&o
apresentaram estagnacéo profissional e conseguiram ocupar cargo de geréncia num
periodo bem curto das suas carreiras na area de Tl. Considera-se isso um feito
relevante, sendo que 84% das entrevistadas possuem menos de 50 anos e 58%

estdo em cargo de geréncia ha menos de 10 anos.

Esse fato remete a consideracdes sobre a propria natureza da area de Tl, que é a
necessidade de constante atualizagdo devido as rapidas mudangas tecnoldgicas
(VIEIRA et al., 2007). O quadro evolutivo da tecnologia, com exigéncias de
profissionais versateis e que se adaptem a velocidade das mudancas, tem
propiciado o acesso das mulheres, oportunizando a elas adentrar mais nesse
espaco, a partir de melhor formacdo académica, melhores qualificagdes e busca
constante de novos conhecimentos, constituindo-se, dessa forma, via de

empoderamento para a mulher.

Para a entrevistada E2, as atividades de “trabalhar a carreira, ndo deixar de estudar”
tornaram-se constantes na sua vida profissional. Para ela, nao basta somente
chegar a geréncia; é preciso se esforgar para manté-la e continuar crescendo. A
trajetéria da entrevistada foi marcada pelo reconhecimento da empresa da sua

capacidade, o que lhe proporcionou ocupar cargos de grande relevancia.
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E ai foram todas por merecimento técnico. Eu sempre trabalhei muito a
minha carreira. Ndo deixei de estudar, batalhar, conhecer coisas novas. Eu
assumo hoje uma vice-presidéncia. [...] Eu vivenciei muitas mudancas de
gestéo, e para a minha surpresa em todas elas eu tive cargos de confianga.
(E2p3,4)

A entrevistada E8, hoje ocupando o cargo de superintendente numa empresa
publica, também ressalta as oportunidades que teve na empresa e sua indicacéo
para ocupar o cargo.

Foi criada uma coordenagéo, e o meu nome foi colocado para ocupar essa

coordenacdo. [..] Eu estou hoje num cargo de superintendéncia dos
gerentes. (E4p8)

Também a entrevistada E11 descreve uma trajetéria de sucesso. Atualmente,

acumula duas diretorias de Tl, em Minas Gerais e em Sao Paulo. Como expressa a

entrevistada, ela foi convidada a assumir o cargo.
Entao, isso significa que toda a responsabilidade de Tl da [...] faz parte das
minhas atribui¢cdes, seja a area de desenvolvimento de sistemas, suporte de
producdo, todo o desenvolvimento de servigos, porque a gente chama de
servigo de valor adicionado. Porque, quando a empresa langa um servigo no
mercado [...], entédo isso ai é Tl pura, porque toda a parte de implementacéo
€ da TI, assim como a cobranga desse servico. [...] Enfim, tem uma série de
atribuigdes. [...] E eu fiquei nessa fungdo exatamente como diretora de TI
até [...] e agora estou acumulando duas fungdes, a diretoria que eu ja tinha,
[...], eu fui convida para assumir uma das diretorias de Tl do Grupo [...] em

Sao Paulo. Entéo, eu vou ficar durante um periodo com a diretoria em Minas
Gerais e a diretoria em Sao Paulo. (E11p2)

Os extratos apresentados sao representativos da trajetéria de sucesso que as
mulheres estdo empreendendo na area de tecnologia da informac&o. A ascensao
profissional ndo €, em si mesma, o objetivo do empoderamento. Também néao
significa que, por ter alcangado trajetéria gerencial bem-sucedida, a mulher tenha se
empoderado. No entanto, pela autopercepcdo de competéncia e auto-estima
elevada, verificadas em alguns relatos, pode-se dizer que, na maior parte das vezes,
a ascensao profissional da mulher na area de Tl pode ser considerada uma

expressao de empoderamento.

5.2.5 Reconhecimento por mérito

Conseguir o reconhecimento do seu trabalho por parte da empresa € para muitas

mulheres uma das formas para se chegar ao cargo gerencial. Entende-se, porém,
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que o reconhecimento por si s6 ndo consiste em via de empoderamento. Necessita-
se por parte das mulheres do desenvolvimento de expressdes interiores que as
impulsionem a uma vontade maior, um desejo interior que as motive a buscar algo

mais.

Apresentam-se dois relatos contrastantes do reconhecimento por mérito. O primeiro
mostra certa apatia ou omissdo da gerente, como se ela ndo quisesse o cargo.
Nesse caso, parece nao existir desejo e vontade. Simplesmente ela ocupou um novo
cargo. Ha de se questionar até que ponto ndo houve vontade ou desejo da
entrevistada, ao ponto de ndo desejar, pedir ou almejar ocupar o cargo.

Bom, eu nao pedi para entrar; fui eleita, fui escolhida. Quando eu vi, eu
estava dentro. (E1p2)

Ja no relato da entrevistada E2, pode-se observar um desejo. Mas, de alguma
forma, ela mesma se considerava digna desse reconhecimento. Seria mais um
dentre outros reconhecimentos que ela merecia, oriundos dos resultados
apresentados.
Eu sempre fui por merecimento, trabalhando, mostrando meus resultados.
[...] Ai, o presidente chegou la e me fez um convite para estruturar e reciclar
a area, criando a area como uma area funcional da empresa, ligada

diretamente a presidéncia. Entdo, para mim, foi uma honra, foi muito bom,
pois foi um reconhecimento por mérito. (E2p1)

O empoderamento passa inevitavelmente pela dimensdao pessoal. Nado ha
empoderamento sem desejo, sem autopercepgdo, sem auto-reconhecimento. A
dependéncia do reconhecimento externo é uma forma de subordinacao e espoliacao

patriarcal, ainda presente na conduta de algumas mulheres.

5.2.6 Participagao nos processos decisoérios

Para a mulher, participar nos processos decisorios e atuar diretamente no topo da
hierarquia organizacional pressupde a superagao das barreiras e preconceitos que
impedem a acessao feminina nas empresas e indicaria rompimento do teto de vidro
(STEIL, 1997). O relato da entrevista E2 evidencia o rompimento do teto de vidro

pela gerente.
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Eu fiquei |a até novembro do ano passado, quando eu recebi um convite
para trabalhar no governo do estado, no projeto Certifica Minas, que € um
projeto que o governo tem que tragou um planejamento estratégico até
2023. [...] para montar o escritério de projetos aqui e também ter a
responsabilidade do projeto estruturador que certifica Minas, que € um
projeto em que ele (governador) quer colocar Minas, fazer uma insergéo de
Minas no mercado internacional, com exportagdo de carne, cachaca, todos
os produtos de origem animal e vegetal. (E2p1,2)

Para a entrevistada E11, uma das condi¢coes que contribuiu para a sua atua¢ao nos
processos decisorios foi o fato de a area de Tl da empresa ser vista como uma area
estratégica para o desenvolvimento do negécio da empresa.
Entao, eu participava das reunites de diretoria com o mesmo poder de voto
dos diversos diretores, seja nas estratégias de negdcios da empresa. [...] Eu
sempre trabalhei nesse nivel e com o0 mesmo poder das demais diretorias, e
isso ajudou muito no fato de que a Tl na [...] era vista como uma unidade

importante para o desenvolvimento do proprio negécio da empresa, dos
novos produtos. (E11p6)

De toda forma, para Melo et al. (2006b), romper com a segregacao que existe nas
empresas, ultrapassar o teto de vidro e empoderar-se exigem das mulheres esforgos
para o desenvolvimento de aliangas, manobras e estratégias voltadas para as
exigéncias organizacionais. Sem essas manobras dificimente as mulheres estariam
conseguindo superar as barreiras que ainda existem em muitas empresas e
participarem de forma cada vez mais efetiva nos processos decisorios

organizacionais.

No entanto, deve-se tomar o devido cuidado para que o empoderamento da mulher
nao se limite somente a ascenséao profissional, ao reconhecimento e a participagao
na tomada de decisdes na empresa. O reconhecimento desse poder hierarquico tem
sido instrumentalizado no processo de empoderamento. Porém, Oakley e Clayton
(2003) ressaltam o cuidado de que o conceito de empoderamento nao recaia na
nogdo de compartilhamento de poder e da participagdo em processos decisoérios
organizacionais exclusivamente. Moser®?> apud Oakley e Clayton (2003) enfatiza que,
de qualquer forma, o poder advindo do status hierarquico pode instrumentalizar a
mulher para adquirir mais confianga em si mesma e se fortalecer internamente,

favorecendo, assim, a busca do empoderamento.

22 MOSER, C. Gender Planning and Development. London: Routledge, 1991.
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Verifica-se que alcangar a geréncia em si ndo significa necessariamente empoderar-
se. Algumas gerentes, em seus relatos, expressam sinais de real empoderamento e
outras, ndo. Em todo caso, as expressdes de empoderamento identificadas ajudam
na compreensao da trajetoria gerencial que a mulher estd empreendendo na area de

tecnologia.

5.3 As mulheres ultrapassaram o teto de vidro na area de tecnologia da

informacgao e estao empoderadas?

Os relatos das entrevistadas parecem indicar que entre as condi¢gdes que favorecem
a maior participagao das mulheres no cenario da tecnologia destacam-se a formagéao
académica e a qualificacdo técnica continuada. Essa tendéncia é significativa, no
entendimento das gerentes, para a trajetoria vertical e a permanéncia na area de TI,
como se percebe nos dados de formacao académica e nos relatos sobre as
estratégias, as oportunidades de ascensdo na carreira e as habilidades e
competéncias para a geréncia. No entanto, ainda que sejam iniciativas que rompem
o teto de vidro, ndo se pode reduzir tal percepcdo a uma constatacdo de real

empoderamento.

7

Outro dado representativo e vinculado a qualificacdo é o conhecimento como
sinbnimo de experiéncia profissional. Ter conhecimento técnico na area de TI é,
indiscutivelmente, importante na trajetoria dessas gerentes e representa “moeda

forte” nas relacdes de poder.

Observou-se, também, forte sentimento de autoconfianca e autopercepcido das
competéncias técnicas. Esse sentimento por parte das gerentes pode ser
considerado ingrediente importante no processo de empoderamento. A analise das
entrevistas revela a preocupagdao das gerentes com os quesitos “formagao
académica”, “qualificagao técnica continuada” e “conhecimento”. Mas tal percepgao
pode levar a inferir que sado pré-requisitos para a ascensao na area de TI,
independentemente do género.

Para as entrevistadas, percebe-se que o alto nivel técnico na area de Tl possibilita o

rompimento do teto de vidro, pelo reconhecimento social e organizacional das
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competéncias e habilidades técnicas em Tl que elas demonstraram possuir. No

entanto, romper o teto de vidro n&o é sinbnimo de se empoderar.

Esta pesquisa evidenciou o acesso de algumas das gerentes aos niveis funcionais
hierarquicos mais elevados, o que &, por si mesmo evidéncia de rompimento do teto
de vidro. Citam-se os casos da entrevistada E11, hoje diretora de tecnologia de uma
empresa de telefonia de grande expressdo no mercado de Belo Horizonte; da
entrevistada E2, atualmente, trabalha num projeto estratégico do governo estadual;

e da E4, superintendente da area de Tl de empresa publica.

Ha de se considerar, também, que as demais entrevistadas conseguiram romper
com as barreiras que impedem o acesso de mulheres a cargos gerenciais na area
de tecnologia da informagao, em maior ou menor grau que outras, e estdo ocupando
atualmente cargos de lideranga nas empresas. De modos diferenciados, todas
exercem influéncia nas decisdes nos diferentes niveis hierarquicos que ocupam.
Pode-se pensar aqui que esse acesso, de acordo com Rocha (2006), nao
representaria totalmente o rompimento do teto de vidro, mas, de toda forma,

representa um avancgo significativo para as mulheres no mercado de TI.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

Esta pesquisa objetivou analisar a trajetoria profissional de mulheres que exercem
cargo de geréncia na area de tecnologia da informagdo e o seu processo de
empoderamento, refletindo sobre os aspectos que envolvem as relagdes de género
e poder. Nas relagdes de género, o olhar voltou-se para a trajetéria feminina no
mercado de trabalho, identificando tanto os avancos no sentido da superacao das
desigualdades quanto a continuidade de padrdes tradicionais de comportamento.
Buscou-se o0 conceito bourdiano do habitus como suporte para a compreensio da

relacédo de dominagéo do género masculino sobre o feminino.

O poder ¢é exercido de acordo com a percepgao que o individuo tem do espacgo
social e do modo como regula as suas relagdes para obter mais poder. Nos aspectos
que concernem as relagdes de poder, essas foram entendidas como reguladoras
das relagbes de género. Tanto no ambito pessoal quanto no social e no
organizacional, ter poder significa articular e desenvolver estratégias que favoregam
nao s6 o exercicio de autoridade sobre alguém ou sobre um grupo de individuos,

mas também a autoridade sobre, com, para e dentro.

Romper com estruturas rigidas de poder e com os padrdes patriarcais herdados e
retroalimentados pela cultura ocidental envolve as relagbes de poder e de género
em um processo de empoderamento da mulher. O conceito de empoderamento foi
discutido e compreendido como um processo constitutivamente integral; ou seja, um
processo que alcanga todas as areas da vida dos sujeitos. Empoderar ndo é algo
que alguém faca pelo outro. E acdo motivadora, continua e desejavel que parte da
autopercepgao da mulher das suas potencialidades e competéncias para produzir,
criar, gerir e transformar sua proépria vida, seu entorno, tornando-se protagonista de

suas historias.

Essas relagbes de género e poder estdo presentes nas organizagdes as quais
precisam atentar para elas em vistas dos resultados que desejam expandir e
perenizar. O setor de tecnologia, impulsionado pelas exigéncias da economia
globalizada, competitiva e agil, para atender as exigéncias de renovagao tecnoldgica

acelerada, tem proporcionado diversas oportunidades de crescimento e de ascensao
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para as mulheres. Além disso, o perfil gerencial desejavel na contemporaneidade
globalizada alinha-se com profissionais orientados para resultados, preocupados
com o trabalho em equipe e capazes de acodes flexiveis, conforme discutido no

referencial tedrico.

Instigada por essas questdes, buscou-se, mesmo que brevemente, relatar o
fenbmeno do teto de vidro, exemplo de segregacdo velada que ainda ocorre nas
organizagdes, que impossibilita a ascensdo das mulheres a niveis mais altos da
hierarquia. A participacdo das gerentes que integram o corpus desta pesquisa,
apesar de restrita, evidencia conquistas das mulheres, em maior ou menor grau que

outras, no rompimento do teto de vidro na area de tecnologia da informacéo.

O recorte desta pesquisa €& na geréncia, especificamente, em tecnologia da
informacéo, como area fim desta pesquisa. Para entender a trajetéria de mulheres
aos cargos gerenciais em TIl, buscou-se em pesquisa de campo identificar variaveis

que envolvem as questdes de género.

7

A problematizacdo que norteou esta pesquisa é, pois, responder se as mulheres
gerentes na area de tecnologia da informagdo em empresas de Belo Horizonte
estdo, ou ndo, empoderadas. Verificou-se que o acesso ao cargo gerencial, por si
s6, nao representa empoderamento. De toda forma, os relatos de algumas gerentes
demonstraram na sua trajetéria que elas chegaram ao cargo gerencial ja
empoderadas. Outras gerentes relataram que ocupam um cargo gerencial porque
foram oportunizados por outras pessoas. O empoderamento é um processo integral,
motivador e desejavel. Por isso, omiti-se e se resignar na espera pelo
reconhecimento ndo consiste em via de empoderamento. Nesse caso, 0 cargo
gerencial pode ser uma manifestagdo de submetimento e adestramento a cultura

patriarcal.

Dentre os objetivos especificos elencados na Introdugdo, o primeiro estabelecia
como prioridade identificar as diferengcas e semelhangas na percepg¢ao das gerentes
da area de tecnologia da informagédo em relagdo a ascensao da mulher ao cargo de
geréncia de Tl. No entanto, a andlise dos depoimentos nao possibilitou evidenciar
diferencas marcantes. As percepgdes das gerentes foram muito semelhantes, o que

pode sinalizar, pelo menos, duas possibilidades: primeira, uma auséncia de



129

questionamentos ou critica das gerentes em relagdo as questbes de género;
segunda, a existéncia de uma “moeda” mais forte na area de TI, que regula as
relagbes de poder, inclusive as de género, que € o valorizar sobremaneira a técnica

e o conhecimento.

O segundo objetivo especifico foi analisar, na percepgcédo das gerentes da area de
tecnologia da informagédo, as oportunidades de ascensdo da mulher a cargos de
geréncia nessa area. O que se verificou € que, na percepg¢ao das gerentes, o que
favorece a maior participagdo das mulheres no cenario da tecnologia é a formagao
académica e a qualificagdo técnica continuada. Vinculado a essas qualificagdes,
verificou-se que o conhecimento adquirido pela experiéncia profissional € um

diferencial para a trajetoria vertical na area de Tl, independentemente do género.

Como terceiro objetivo especifico, buscou-se verificar a relagao estabelecida, na
percepcdo das gerentes, entre o género feminino e os requisitos para o perfil do
cargo de gerente da area. Constatou-se que os requisitos para o perfil do gerente da
area de Tl ndo sdo inerentes ao género, mas alinham-se as exigéncias do perfil
gerencial contemporaneo. Para as entrevistadas, as habilidades e competéncias
para a geréncia em Tl sdo esperadas tanto de homens quanto de mulheres e ambos
sdo cobrados por resultados e vivem as pressdes que a organizagado do trabalho
Ihes impde. Alguns relatos evidenciaram que as mulheres constroem no espago
organizacional um ambiente mais descontraido e mais humano e que contam com
um diferencial, que algumas informantes consideram uma habilidade feminina
natural, de saber ser mais maleavel, mais sensivel, mais compreensivel, mais

humana.

O objetivo especifico final foi apresentar as facilidades e dificuldades vivenciadas por
mulheres gerentes no processo de empoderamento em cargos de geréncia. Quanto
as facilidades vivenciadas pelas gerentes na trajetdria profissional, os relatos nao
evidenciaram nenhuma atribuicdo ao feminino, mas énfase em habilidades e
competéncias técnicas pessoais, como: mostrar resultados gerenciais satisfatérios;
ter uma visdo globalizada dos processos; ter acesso a informacgdes estratégicas; e
possuir habilidades de negociagdo e gestdo de pessoas. De acordo com as
entrevistadas, as facilidades estariam ligadas ao potencial da mulher enquanto

individuo, e ndo como género. Sobre as dificuldades na trajetéria, destacou-se a
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questdo da jornada dupla enfrentada pela mulher, como a compatibilizagdo entre
maternidade e participagdo no mercado, e, em alguns casos, o preconceito. Outro
dificultador encontrado foi a necessidade da prova permanente da competéncia
profissional como maneira feminina de auto-afirmar-se perante o grupo social, sejam
eles colegas, subordinados ou superiores. Esses dificultadores sinalizam, ainda, a
condigao diferenciada da mulher em relagdo ao homem no mercado de trabalho. Se,
de um lado, o género nao é elemento facilitador, de outro, é identificado como

barreira a ser vencida diuturnamente.

Nos relatos das entrevistadas, ainda que n&o haja por parte delas consciéncia de um
processo de empoderamento, ha evidéncias desse processo. E o que se percebe
quando indicam que o poder hierarquico da fungédo gerencial simboliza e se reveste
de uma série de desejos e valores. Pela sua propria natureza, esses desejos e
valores ndo s&o mensuraveis objetivamente, pois pertencem a dimensao pessoal,
mas sdo impulsionadores da agdo nos espagos social e organizacional, ao mesmo
tempo em que desses espacgos se alimentam e se reforgam. Dentre esses desejos e
valores, destacam-se as seguintes percepgoes: desejo de realizagado pessoal; busca
por uma vida melhor; percepcao das suas potencialidades e de se ter um perfil
gerencial; gosto pelo desafio de gerenciar; sentimento de bem-estar no trabalho
profissional; discurso positivo e autoconfiante; apoio familiar; exercicio da geréncia
sem aflicbes e sentimento de culpa; e capacidade de criar e manter uma rede de

relacionamentos.

Ressalta-se que esta pesquisa limitou-se a um corpus relativamente pequeno e
restringiu-se a area de Tl. Sugere-se a continuidade dos estudos sobre género,
poder e empoderamento com grupos mistos e em outras areas de mercado, para

validar, ampliar ou refutar as hipéteses aqui desenvolvidas.

Apesar dos limites e das deficiéncias desta pesquisa, a trajetéria empreendida ja
produziu resultados positivos e transformadores. Este nao foi apenas um
levantamento bibliografico sobre empoderamento; tornou-se um processo pessoal,
informacional e decisério, consciente e capacitador, um processo de
empoderamento. Termino essas considera¢gdes com a grata surpresa de ver-me e

sentir-me empoderada.
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APENDICE A - Questionario de Identificagio

Nome:

Da empresa:

2.1 Porte: ( ) Grande () Médio () Pequeno

2.2 Areade atuagdo: ( ) Tl especifico () Comércio () Inddstria
() Publica () Prestacao de servigos
Idade: () até 30 anos ( )de 31 a40 anos

( )ded41a50anos ( )de51a60anos ( )acimade 60 anos

Estado Civil: ( ) Casada () Solteira ( ) Separada

Tem filhos? () Sim Quantos? ( ) Nao

Formacao Académica:

Graduacgao

MBA / Especializagédo

Mestrado

Doutorado

Exerce cargo de geréncia na area de Tl ha quanto tempo?

( )Menosde1ano ( )entre1a3anos ( )entre3ab5anos

( )entre5a8anos ( )entre8a10anos ( )acimade 10 anos

Quantidade de subordinados? Homens Mulheres

Renda mensal: (Marque com um X)

Renda Mensal
Até R$ 5.000,00
De R$ 5.001,00 a R$ 7.000,00
De R$ 7.001,00 a R$ 10.000,00
De R$ 10.001,00 a R$ 13.000,00
De R$ 13.001,00 a R$ 15.000,00
Acima de R$ 15.000,00

~ A~ A~~~ ~
~ ~— ~— ~— ~— ~—




10. Area de atuagdo: (Marque com um X)
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Subsegmentos do setor de informatica (tabela CAGED)

Consultoria em hardware

Consultoria em software

Desenvolvimento de softwares

Processamento de dados

Atividade de banco de dados e distribuigdo on-line de conteudo eletrénico
Manutencao e reparagdo de maquinas de escritorio e de informatica

Outras atividades de informatica, ndo especificadas anteriormente

(
(
(
(
(
(
(

)
)
)
)
)
)
)

Se vocé escolheu a opgdo “Outras atividades de informatica, ndo especificadas anteriormente”,

informe a sua area de atuacgéo:
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APENDICE B - Roteiro da Entrevista

1. Como foi a sua trajetéria rumo ao cargo gerencial na area de TI?

2. Quais foram as facilidades e as dificuldades vivenciadas na sua ascensdo ao
cargo de geréncia em TI?

3. Quais os desafios que a mulher enfrenta ao assumir um cargo gerencial?

4. Qual o sistema de valores e motivagbes que influenciou no seu acesso a
geréncia?

5. Vocé ja enfrentou preconceito, por ser mulher, ao se candidatar a um cargo
gerencial na area de tecnologia?

6. Na empresa que vocé trabalha, se houver uma vaga para o cargo de geréncia na
area de TI, a probabilidade dele ser ocupado por uma mulher ou por um homem
sao as mesmas? Explique.

7. Na area de tecnologia, o que aumenta as oportunidades de ascensdo da mulher
na carreira?

8. Vocé acha que existem geréncias no setor de Tl especificamente masculinas?
Qual (ais)?

9. Como se dao as relagdes de poder no seu campo de trabalho?

10.As mulheres que ocupam cargo gerencial em Tl tém mais sensibilidade do que
os homens para desempenhar tarefas que envolvem a gestdo dos recursos
humanos? Se sim, esta sensibilidade € benéfica ou nao?

11.Como vocé percebe a reagao dos seus subordinados ao serem gerenciados por
uma mulher?

12.Vocé acha que as mulheres tém receio ou inseguranga em ocupar cargos de
direcdo na area de TI? Por qué?

13.Para vocé, o sucesso da mulher na carreira gerencial de Tl pode estar associado
ao uso de estratégias, como o jogo de seducgdo? Explique.

14.Quais as aliangas e estratégias que a mulher gerente precisa desenvolver para
se manter no cargo gerencial em TI?

15.Quais os requisitos técnicos que vocé considera essencial para uma mulher se
manter no cargo de geréncia em TI?

16.Vocé percebe que as mulheres que ocupam cargos gerenciais em Tl reproduzem
estilos masculinos para a ocupagao desse cargo? Explique.

17.Quais as agdes que a mulher gerente em Tl pode desenvolver para promover
acgdes transformadoras em relagdo a ascensao de outras mulheres?



