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RESUMO

CERQUEIRA, Carla Avellar. A predominancia feminina na gestdo e sua capacidade
gerencial desenvolvida: o caso de uma instituicdo privada de ensino superior. 2019.
138p. Dissertacdo (Mestrado Profissional em Gestdo e Estratégia). Instituto de Ciéncias
Sociais Aplicadas, Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, Seropédica, RJ, 2019.

Os estudos que versam sobre o aumento da competitividade e da produtividade nas
organizacdes sdo recorrentes e tém sido de grande relevancia para a escolha dos novos lideres
nas organizacdes. Em se tratando de instituicdes de ensino superior, visto a grande expansao
deste mercado, se fez necessaria a adog¢dao de uma nova vantagem competitiva que possa lidar
de forma diferenciada nas relacdes de trabalho e nas relacbes com todos os seus publicos. A
constante busca das mulheres por sua qualificacdo e capacitacdo, a dupla jornada vivenciada
em sua rotina e a disparidade salarial entre os géneros, sdo fatores debatidos e ainda carentes
em evidenciar as influéncias da conducdo de mulheres nos cargos de gestdo proporciona para
as organizacOes e para sociedade. Esta pesquisa aplicada apresentou como objetivo principal
explicitar quais interacGes laborais caracterizam o exercicio da gestdo feminina em uma
instituicdo de ensino superior privada e propor acdes para a capacitacdo gerencial feminina
como uma vantagem competitiva, por meio do uso do modelo de aprendizagem 70:20:10.
Para tanto, foi utilizada uma metodologia qualitativa, baseada no estudo de caso realizado no
Centro Universitario Serra dos Orgdos — UNIFESO, nesta pesquisa qualitativa a coleta de
dados foi realizada mediante entrevistas individuais junto a vinte gestoras da IES. Para a
analise de dados foi utilizada a técnica de analise de contetdo categorial, resultando em seis
categorias. Os resultados encontrados neste estudo de caso destacam a importancia da
formagéo académica para a ascensao profissional destas mulheres na IES, a dificuldade para
conciliacdo entre as jornadas vivenciadas por elas, o apoio familiar como um diferencial para
execucao de ambos 0s papéis, o envolvimento das gestoras nos conselhos deliberativos para
as tomadas de decisdo da instituicdo, porém com baixa autonomia na execucdo de suas
atividades. Diferente da realidade encontrada nas organizagdes e na sociedade, as gestoras
acreditam ndo haver distingdo salarial no UNIFESO, nem mesmo barreiras para o seu
crescimento profissional e acreditam que suas caracteristicas € competéncias profissionais,
tais como ser multitarefas, competentes, organizadas, comprometidas e acolhedoras,
revelaram ser uma vantagem competitiva desta instituicdo de ensino.

Palavras-chave: Gestdo feminina; Instituicdes de Ensino Superior; Capacitacdo Gerencial.



ABSTRACT

CERQUEIRA, Carla Avellar. The female predominance in management and its
managerial capacity developed: the case of a private institution of higher education.
2019. 138p. Dissertagdo (Mestrado Profissional em Gestdo e Estratégia). Instituto de Ciéncias
Sociais Aplicadas, Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, Seropédica, RJ, 2019.

Studies that focus on increasing competitiveness and productivity in organizations are
recurrent and have been of great relevance to the choice of new leaders in organizations. In
the case of higher education institutions, given the great expansion of this market, it has
become necessary to adopt a new competitive advantage that can deal differently in labor
relations and relations with all its publics. The constant search of women for their
qualification and training, the double journey experienced in their routine and the wage gap
between the genders, are debated factors and still lack in evidencing the influences of the
conduction of women in the positions of management provides for the organizations and for
society. This applied research had as main objective to explain which labor interactions
characterize the exercise of the female management in a private higher education institution
and to propose actions for the female managerial qualification as a competitive advantage,
through the use of the learning model 70:20:10 . For this, a qualitative methodology was used,
based on a case study carried out at the Centro Universitario Serra dos Orgdos (UNIFESO), in
this qualitative research the data collection was performed through individual interviews with
twenty higher education institutions (HEI) managers. For data analysis, the categorical
content analysis technique was used, resulting in six categories. The results found in this case
study highlight the importance of the academic training for the professional growth of these
women in the higher education institutions (HEI), the difficulty to conciliate the work
experience, the family support as a differential for the execution of both roles, the
involvement of the managers in the deliberative councils for the decision making of the
institution, but with low autonomy in the execution of its activities. Different from the reality
found in organizations and in society, managers believe there is no salary distinction in
UNIFESO, nor even barriers to their professional growth and believe that their professional
characteristics and competences, such as being multitasking, competent, organized,
committed and welcoming, have proved to be a competitive advantage of this educational
institution.

Key words: Female management; Higher education institutions; Management Training.
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1.INTRODUCAO

1.1. Contextualizagdo

Ao longo dos primeiros anos do século XX, a histéria da Administracdo foi pautada na
busca pelo aumento da produtividade (TAYLOR, 1990; FAYOL, 1989; FORD, 2012). As
teorias estabelecidas em determinado momento trataram o trabalhador como se fosse apenas
um componente da maquina e em outros momentos era tratado como um diferencial
competitivo com sentimentos e conhecimentos que poderiam atribuir um novo significado aos
processos organizacionais (CUNHA; GUEDES, 2016). Assim, os olhares dos pesquisadores e
tedricos foram direcionados para diferentes processos, ora preocupados com a forma de
produzir, ora preocupados com a forma de gerir. No final do século XX, a evolucao
tecnoldgica e a globalizagcdo dos mercados foram fatores que levaram a constantes mudancas
organizacionais. Essas mudancas inseriram um novo componente que seria alcancgar
competitividade a partir de mercados globalizados. Nesse caso, além da busca pelo aumento
da produtividade, a busca passava a se concentrar também na competitividade. No seculo XXI
0 aumento da produtividade e o aumento da competitividade passaram a ser também alguns
dos condicionantes mais representativos para a escolha dos gestores (Cadernos GEA et al.,
2014).

Nesse contexto de crescente competitividade a busca de gestores com perfis
diferenciados foi a tonica. Gestores que se caracterizassem pelo perfil de lideranca ou que se
caracterizassem de acordo com o0s requisitos e demandas das organizagbes estavam sendo
contratados e qualificados pelas organizacdes. Para as instituicdes de ensino superior (IES)
privadas, observa-se que também ocorreu um aumento de competitividade com a expansao de
IES publicas e privadas a partir do Século XXI (GRANEMANN, 2003), principalmente com
as politicas publicas voltadas para a expansdo do ensino e da educagdo superior,
Universidades Publicas e abertura de novos campi e para a expansdo das Faculdades, Centros
Universitarios e Universidades Privadas, que também abriram novos campi, novos cursos e
realizaram mudancas institucionais. Tais acontecimentos aumentaram a concorréncia no setor
de servigos educacionais como aconteceu com as demais organizagdes que atuam no mercado
globalizado. A necessidade de desenvolver diferenciais e vantagens competitivas passaram a

ser uma questdo de sobrevivéncia também para as IES privadas.

A conducdo de mulheres para cargos de gestdo passou a ser um diferencial com

capacidade de ressignificar os processos administrativos e que possibilitaria uma melhoria nas
11



relacfes de trabalho e nas relagcbes com seus publicos alvos, que nesse caso eram compostos
pelos estudantes matriculados e pela sociedade em geral (RIZZATTI; RIZZATTI, 2000).

A gestdo feminina passou a ser vista como uma op¢do para um aumento de
competitividade, entretanto, ter mulheres em cargos de gestdo poderia levar a questdes de
género que seriam impensaveis se tal fato ocorresse com um homem em um cargo de gestdo
(IPEA et al., 2011).

1.1.1. A Situacdo Problema

A constante busca por qualificacdo, a dualidade entre trabalho e familia, a execu¢édo de
cargos semelhantes com remuneracgdes diferenciadas, sdo alguns dos fenbmenos sociais que
dificultam o avango das mulheres aos cargos de gestdo nas organizagdes. O fendmeno “teto de
vidro” contribui com esta visdo. Para Steil (1997, p.62) ele é um “movimento sutil, porém
forte, que impossibilita mulheres ao alcance de altos cargos de gestdo nas organizacdes, ndo
em detrimento de suas competéncias, mas exclusivamente pelo seu género”. O fato de
historicamente ter sido delegado a figura feminina os cuidados com os afazeres domeésticos,
com os filhos, com o marido, enfim os cuidados com a familia sdo desafiantes para a sua
insercdo, permanéncia e a sua ascensdo no mercado de trabalho. Ceribeli, Ceribeli e Ferreira
(2016) com base em sua pesquisa analisaram as diferencas na qualidade de vida no trabalho
de homens e mulheres nas organizacdes e confirmaram que a realidade laboral no Brasil
desfavorece o género feminino, encontrando-se frequentemente organizagGes nas quais
mulheres ndo ocupam seus postos de prestigio, se pratica remuneracao salarial diferenciada do
sexo masculino para execucdo de atividades semelhantes e baixo nivel de ascensdo

profissional para mulheres dentro das organizagdes.

Né&o distante disto, esta realidade de desigualdade se encontra nas multiplas relagdes

dentro da sociedade do século XXI.

Apesar das dificuldades e das desigualdades sociais entre homens e mulheres, observa-
se que esta ocorrendo uma ampliacdo da carreira feminina nas organizacdes. A cada dia mais
e mais mulheres passam a ocupar cargos gerenciais e essa ascensdo feminina aos cargos de
gestdo necessita de novos estudos, visto que por mais que 0s avanc¢os tenham ocorrido nas

diversas areas, ainda € algo que causa estranhamento o fato de instituicbes possuirem um alto
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percentual de mulheres em cargos gerenciais como a IES aqui examinada (CERIBELI,
CERIBELI; FERREIRA, 2016).

Para resolver este problema, foi desenvolvida uma pesquisa em uma IES privada,
localizada no municipio de Teresopolis no Estado do Rio de Janeiro intitulada Centro
Universitario Serra dos Orgdos - UNIFESO. O diferencial para a escolha deste campo
empirico se deu principalmente devido a um fator distinguidor relacionado com o percentual
de mulheres contratadas (56%) em relacdo ao numero de homens contratados (44%) em um
total de 1.771 funcionarios. Quando os estudos sdo direcionados para os cargos de gestdo, 0s
percentuais séo ainda mais relevantes porque o percentual de mulheres nos cargos de gestdo
(coordenadoras, chefes, gerentes, diretoras e reitoria) é superior (64%) ao numero de homens
nos mesmos cargos (UNIFESO, Relatério Geréncia de Desenvolvimento de Recursos
Humanos, 2017).

A necessidade de estudos sobre a gestdo feminina no UNIFESO se apresenta urgente,
visto as dificuldades encontradas atualmente nas relacdes de género principalmente
vinculadas ao contexto organizacional, tais como: a existéncia de diferencas salariais para
execucao de cargos semelhantes, a ndo divisao das atividades domésticas e ainda a ocorréncia
de fendmenos como o “teto de vidro”, que limita a ascensdo das mulheres aos cargos mais
elevados das organizacdes. Mesmo que a modernidade do século XXI ja esteja imbuida no

cotidiano, ainda é possivel perceber as diferencas entre os géneros no contexto do trabalho.
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1.1.2. Caracterizagéo da Instituigcéo

A Fundacdo Educacional Serra dos Orgdos — FESO, situada na regido serrana do
Estado do Rio de Janeiro, no municipio de Teresépolis, foi fundada em 20 de janeiro de 1966,
por um grupo de pessoas de setores e instituicdes da sociedade civil teresopolitana. Foi
organizada no ano de 1969 como uma fundacdo de direitos privados sem fins lucrativos e
passou a ser reconhecida como de Utilidade Publica trés anos depois, por meio de decreto
municipal. Iniciou a implementacdo de suas atividades no ano de 1970, com a criacdo da
Faculdade de Medicina (Figura 1) (UNIFESO, Centro Universitario Serra dos Orgaos,
2019c).

Figura 1. Campus Antonio Paulo Capanema de Souza

Fonte: UNIFESO, Infraestrutura — Pensada para otimizar o aprendizado, 2019d.

A FESO estreitou seu relacionamento com a comunidade a partir de um convénio
firmado com a Prefeitura Municipal de Teresopolis, no ano de 1972, para cessdo do Hospital
Municipal, que atualmente é denominado Hospital das Clinicas de Teresopolis Costantino
Ottaviano — HCTCO (Figuras 2 e 3), inaugurando sua parceria com 0s setores publico e
federal atraves da prestacdo de servigos na area da salde as classes menos favorecidas de

Teresopolis e regido (UNIFESO, Projeto Pedagogico Institucional, 2016).

14



Figura 2. Hospital das Clinicas de Teresdpolis Costantino Ottaviano — HCTCO

"Hospital das_ €
Clinicas de Tereso

Fonte: UNIFESO, Infraestrutura — Pensada para otimizar o aprendizado, 2019d.
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A partir do ano de 1975 a FESO cria novos cursos de graduacgdo na regido e alcanca
representatividade regional, marcando assim o fortalecimento da cultura do planejamento
educacional e da gestdo por processos (UNIFESO, Centro Universitario Serra dos Orgaos,
2019c). Tem ainda como finalidade criar oportunidades de crescimento individual e de
desenvolvimento para Teresépolis e para o entorno. No ano de 1983 foi criado o Centro
Educacional Serra dos Orgdos — CESO (Figura 4), também com o objetivo de atender a
demanda por ensino basico no municipio e regido. Em 1996 foi criada a UNIVERTI —
Universidade da Terceira ldade, pioneira na regido por atender a um publico colocado a
margem da sociedade. No ano de 1997 a Fundacdo Theodor Heuberger — Pro Arte (Figura 5),
um patrimdnio cultural de Teresépolis, foi encampada e transformada em cenéario de extenséo,
intitulada FESO Pro Arte, promovendo arte e cultura na regido. Neste mesmo ano foi
adquirido o campus Quinta do Paraiso (Figura 6) com um milhdo de metros quadrados, onde
atualmente sdo sediados cinco cursos de graduacdo (UNIFESO, Centro Universitario Serra
dos Orgaos, 2019c).

Figura 4. Centro Educacional Serra dos Orgéos — CESO

Fonte: UNIFESO, Infraestrutura — Pensada para otimizar o aprendizado, 2019d.
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Figura 5. Campus FESO Pro Arte

gt 2 “\r‘ﬁ"“% |
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Fonte: UNIFESO, Infraestrutura — Pensada para otimizar o aprendizado, 2019d.

Figura 6. Campus Quinta do Paraiso

Fonte: UNIFESO, Infraestrutura — Pensada para otimizar o aprendizado, 2019d.
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Um importante marco na realizagdo dos 40 anos de existéncia da FESO, no ano de
2006, foi a transformacdo de Faculdades Unificadas Serra dos Orgdos que passam a ser
credenciadas como Centro Universitario Serra dos Orgéos — UNIFESO. Essa mudanca se deu
conforme a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional, promovida pela exceléncia no
ensino ofertado, pela qualificacdo de seu corpo docente e pelas condi¢Oes de trabalho
oferecidas a toda comunidade académica. Desde entdo novas ofertas de cursos foram criadas e
a instituicao foi credenciada pelo INEP/MEC para atuar também na modalidade de ensino a
distancia (UNIFESO, A FESO - Fundacdo Educacional Serra dos Orgéos, 2019a). Nesse
sentido:

a gestdo financeira e patrimonial de todas as suas unidades académicas, assistenciais
e administrativas, tem por finalidade instalar e manter estabelecimentos de ensino de
todos os graus, especialmente de nivel superior; criar e manter servi¢os educativos e
assistenciais; promover e incentivar a difusdo das iniciativas, eventos e realizacdes
de carater cultural, instalando e mantendo 6rgdos especializados para este fim;
promover cursos, seminarios, simposios e conferéncias de cunho educacional e criar
e manter centros de pesquisas nos diversos campos de suas atividades (UNIFESO, A
FESO - Fundagao Educacional Serra dos Orgéos, 2019a p.1).

Sendo assim para 0 cumprimento de sua missdo que contempla além da oferta de
ensino, também atividades articuladas como a oferta de servicos assistenciais, de atividades
culturais e no desenvolvimento cientifico e tecnoldgico nas areas da Satude, Humanas, Sociais,
Ciéncias e Tecnologia. O UNIFESO continuou investindo na construcao e manutencéo de sua
infraestrutura, seus prédios, laboratérios e bibliotecas (UNIFESO, Projeto Pedagdgico
Institucional, 2016). Opera em 2017 no mercado de servi¢o de ensino por meio da educacgéo
basica, graduacdo e pds-graduacdo lato sensu, nas modalidades presencial e a distancia
(UNIFESO, Relatorio baseado nos servicos gerados na ficha financeira do aluno com status
de inscrito, 2017; UNIFESO, Relatdrio de Atividades, 2016a).

Em 2017 a FESO contava com o numero total de 1.771 funcionérios, distribuidos
pelos campi e areas. Deste quantitativo 787 (44%) homens e 984 (56%) mulheres, destes 21
(36%) eram homens atuantes na gestéo e 38 (64%) eram mulheres também ocupantes nestes
cargos, os demais empregados se dividem entre técnicos-administrativos, docentes e operarios
atuantes em obras realizadas na IES (UNIFESO, Relatério Geréncia de Desenvolvimento de

Recursos Humanos, 2017).
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Gréfico 1. Distribuicdo dos Cargos de Gestao.

Distribuicao dos Cargos de Gestao

B Mulheres

m Homens

Fonte: UNIFESO, Relatério Geréncia de Desenvolvimento de Recursos Humanos, 2017.

O Centro Universitario Serra dos Orgdos possuia em 2017, cerca de 4.330 estudantes,
entre seus cursos desde a educacgéo infantil, ensino fundamental, ensino médio, graduacéo que
conta com a oferta atual de dezessete cursos sdo eles: Administracdo, Ciéncias Bioldgicas
(licenciatura e bacharelado), Ciéncias Contébeis, Ciéncia da Computacdo, Direito,
Enfermagem, Engenharia Ambiental e Sanitaria, Engenharia Civil, Engenharia de Producéo,
Farmécia, Fisioterapia, Medicina, Medicina Veterinaria, Nutricdo, Odontologia e Pedagogia,
cursos de pos-graduacdo, atividades de extensdo e até mesmo os cursos livres (UNIFESO,
Relatério baseado nos servicos gerados na ficha financeira do aluno com status de inscrito,
2017a). Ainda foram criados dois novos cursos de graduacdo para iniciar oferta no ano de
2019, Arquitetura e Urbanismo e Psicologia, devido as demandas regionais (UNIFESO,
Cursos de Graduacgéo, 2019b).

Neste contexto cabe conhecer a missdo adotada nos documentos institucionais que

regem esta instituicéo.

Promover a educacdo, a cultura, a ciéncia, a tecnologia e a inovagéo constituindo-se
num polo de desenvolvimento regional de forma a contribuir para a construcdo de
uma sociedade justa, solidaria e ética (UNIFESO, Projeto Pedagdgico Institucional,
2016, p.17).

A visdo definida para atuacdo estratégica da instituicdo esta assim definida em seu

site:
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Ser reconhecida como uma instituicdo educacional inovadora e de exceléncia, com
expansdo da sua atuagdo, articulada com as demandas sociais (UNIFESO, Centro
Universitario Serra dos Orgéos, 2019c, p.1).

Seus valores estdo desta forma definidos em suas redes de comunicacéo, sdo:

Etica | Justica | Cidadania| Responsabilidade social | Sustentabilidade sdcio-
ambiental [Valorizagdo  da  diversidade [Valorizagdo ~ das  pessoas | Gestdo
participativa (UNIFESO, Centro Universitario Serra dos Orgdos, 2019c, p.1).

Neste estudo delimitou-se a pesquisa junto ao Centro Universitario Serra dos Orgéos —
UNIFESO, mantido pela FESO, visto que existe a predominancia de mulheres na gestdo da
referida instituicdo, cerca de 64% (38 mulheres) do total de empregadas ocupantes de cargos
de gestdo, tais como: cargos de coordenacdo, chefia, geréncia, diretoria e reitoria,
caracterizando a situacdo como um fenémeno peculiar desta IES na regido (UNIFESO,

Relatério Geréncia de Desenvolvimento de Recursos Humanos, 2017).

1.2. Pergunta de Pesquisa

Para que haja uma maior compreensdo desta tematica, este estudo busca atender ao
seguinte questionamento: quais interacdes laborais caracterizam o exercicio da gestdo

feminina em uma instituicdo de ensino superior privada?

Decorrentes desta questdo principal surgiram 0s seguintes questionamentos: qual o
perfil destas gestoras? Quais foram os desafios enfrentados por estas gestoras durante sua
trajetdria profissional? As relacdes de género influenciaram durante o processo de ascensdo
profissional destas mulheres? Ha algum diferencial para IES na adog¢éo de um alto percentual
de mulheres ocupantes de seus cargos de gestdo? Essas e outras perguntas que surgiram
durante a execucgéo desta pesquisa necessitam de respostas, para que se possa alcangar a tdo
almejada equidade de género, pela qual as oportunidades de homens e mulheres sejam

semelhantes e se valorize organizacdes que atuem em busca deste mesmo proposito.

As mulheres da IES alcancaram predominancia nos cargos gerenciais pelo seu
desempenho profissional, esperam e d&o tratamento igualitario aos seus pares e promovem 0

protagonismo das mulheres trabalhadoras por acreditarem na mudanca de valores masculinos
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que ainda orientam a gestdo nas organizagdes. A proposta de uma Capacitacdo Gerencial,
através do Modelo de Aprendizagem 70:20:10 como forma de desenvolvimento para as
mulheres desta instituicdo que almejam os cargos de gestdo ou gque j& 0s ocupam, se apresenta

como uma vantagem competitiva desta IES no mercado de servicos de instituicdes de ensino.

1.3. Objetivos
1.3.1. Obijetivo final

Este estudo tem como propdsito configurar quais as interacdes laborais caracteristicas
do exercicio da gestdo feminina em uma instituicdo de ensino superior privada, 0 UNIFESO,
e propor acOes para o desenvolvimento da gestdo feminina como uma vantagem competitiva
desta IES.

1.3.2. Objetivos secundarios

Visando a resolucéo da situacdo problema e desvendar a questdo formulada, se torna
fundamental compreender se ha algum diferencial para a IES na conducdo de um alto
percentual de mulheres ocupantes de seus cargos gerenciais? Para alcancar o objetivo final

desta pesquisa, 0s seguintes objetivos secundarios foram estabelecidos:

= Descrever a partir de pesquisa bibliografica, analise documental e das
entrevistas realizadas os principais pontos que envolvem a gestdo feminina no

contexto organizacional desta IES;

= Explicitar o perfil demografico, profissional e académico das gestoras do
UNIFESO;

= |dentificar a partir da percepgéo dos atores envolvidos os desafios enfrentados

por estas gestoras durante sua trajetoria profissional,

= Determinar como as relacGes de género influenciaram durante o processo de

ascensdo profissional destas mulheres;

= Identificar se existe algum diferencial para a IES na ado¢do de um alto
percentual de mulheres ocupantes de seus cargos de gestdo;
= Recomendar o desenvolvimento gerencial feminino por meio de uma proposta

de Capacitacdo Gerencial na IES.
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1.4. Relevancia da Pesquisa

Este estudo aplicado se faz relevante para a sociedade visto o histérico da mulher ao
enfrentar os desafios ante o mercado de trabalho, onde as dificuldades em sua insergéo,
reconhecimento e permanéncia sdo recorrentes. Mesmo tendo elevado grau de escolaridade e
qualificacdo, estas mulheres ainda enfrentam inumeras dificuldades para alcancar ascensdo
em suas carreiras profissionais.

O fato de estudar uma IES que vivencia um fendmeno peculiar, que a diferencia das
realidades encontradas em grande parte das organizacdes se faz oportuno, visto a necessidade
de revelar quais interacdes laborais caracterizam o exercicio da gestdo feminina em uma
instituicdo de ensino superior privada e para a sociedade e como a partir dessa realidade a
organizacdo se situa em relacdo ao empoderamento feminino em sua gestdo, por meio da
visdo destas mulheres.

Tendo este estudo como fator de relevancia tedrica contribuir para novos estudos sobre
a questdo de género na gestdo, principalmente em se tratando da realidade encontrada nas
instituicdes de ensino superior.

Pesquisar as interacdes laborais da predominancia de mulheres na gestdo da referida
IES se transformou em um dos motivos para o alinhamento desta pesquisa e se tornou
oportuno visto que o fenbmeno foi constatado por meio de relatorios da Geréncia de
Desenvolvimento de Recursos Humanos da IES, tornando-se assim, fundamental, identificar
as caracteristicas desta conducdo, sendo estas positivas e/ou negativas e em carater principal
explicitar como essas gestoras influenciam a competitividade e sobrevivéncia do UNIFESO
em um contexto extremamente competitivo.

A importancia do tema relacionado com a gestdo feminina levou esse estudo a ganhar
projecdo no cenario académico e administrativo ao ser premiado na categoria profissional da
52 Mostra Cientifica de Administragdo do Conselho Regional de Administracdo CRA-RJ
realizada durante o XXVI Encontro Brasileiro de Administracdo — ENBRA 2018.
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1.5. Delimitacéo do estudo

Este trabalho se restringiu ao Centro Universitario Serra dos Orgdos — UNIFESO, e
contemplou vinte entrevistas junto as mulheres alocadas nos cargos de gestdo (chefia,

gerencia, coordenacdo, direcao e reitoria) desta instituicdo de ensino superior privada.

Em um contexto social onde cada vez mais as mulheres tém buscado por igualdade nas
relacOes laborais, estudos em instituicGes cuja préatica laboral se faz de forma diferenciada do
gue se encontra na realidade do mercado de trabalho sdo oportunos e almejam dar voz as

mulheres historicamente colocadas a margem da sociedade.

Foram considerados na construgdo deste trabalho documentos que norteiam as
diretrizes da instituicdo de ensino pesquisada, documentos estes disponiveis em seu website.
A pesquisadora deste trabalho também é gestora da referida IES, tendo assim acesso as
demais gestoras da instituicdo, fazendo com que esta relagdo fosse um fator relevante para que
se conseguisse a realizacdo das entrevistas junto a estas mulheres, e que se pudesse contar

com o interesse destas sobre o tema deste trabalho e sua disponibilidade.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1. O Conceito de Género: a insercdo da mulher como protagonista da historia

O conceito de género contextualiza a vivéncia das mulheres no mercado de trabalho.
Este conceito ultrapassa as diferencas bioldgicas do individuo, pois € determinado por um
conjunto de papéis e valores, que por si sé posicionam as figuras masculinas e femininas de
maneiras distintas, em relacdo de subordinacdo da figura feminina a figura masculina
(JACOME; VILLELA, 2012).

Este conceito cria assimetrias entre 0 que se entende como feminino ou masculino,
criando parametros para estas percepcdes (CADERNOS DO GEA et al., 2014).

Antes da década de 1970, o termo género ja vinha sendo utilizado, porém
primeiramente a ideia deste termo se definia como um distinguidor de papéis, os “papéis dos
sexos”, posteriormente fora compreendido como um termo onde os papéis exercidos por um
determinado individuo eram o que definiam seu desempenho perante uma sociedade
(CHANTER, 2011). Neste sentido, Bezerra (2015, p.16) aponta que o termo género,
“corresponde a atribuicdo dada pela sociedade aos individuos e aos papéis diferenciados pelo
Sex0”, ou seja, as categorias sociais que distinguem homens e mulheres na sociedade sé&o
bastante antigas e a partir destas categorias se organizaram no contexto familiar e na
domesticidade. Para Beauvoir (1970, p.10) “A humanidade é masculina e 0 homem define a
mulher ndo em si, mas relativamente a ele; ela ndo é considerada um ser autdbnomo”.

Na sociedade brasileira, as mulheres ndo eram incorporadas a economia e a sociedade
de forma igualitaria embora com crescimento econdmico, em meados da década de 1970 no
pais, ainda as desigualdades entre os géneros permaneciam. A época, as mulheres aceitavam
se subordinar aos seus parceiros do sexo masculino e acabavam por atender as demandas
oriundas do seu papel no contexto familiar em detrimento de suas aspiracfes pessoais e
profissionais (JONES, 2000).

A participagdo da mulher ao longo da histdria muitas vezes ficava relegada a um
segundo plano, a um papel coadjuvante, onde o protagonismo era dedicado a figura masculina
(SCOTT, 1995).

Esse conceito de subordinagdo feminina permaneceu por muitos anos até que surgiu a
necessidade de incorporacdo, nos estudos cientificos, dada a proeminéncia que as mulheres

estavam adquirindo no contexto social, politico e econdmico a partir da segunda metade do
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século XX. A origem do termo género se dd no momento em que as feministas americanas
procuravam diferenciar a atuacdo social em funcdo do sexo. O uso da palavra “género” visava
se distanciar do determinismo biologico da palavra “sexo” e se aproximar “das defini¢des
normativas de feminilidade” (SCOTT, 1995, p.72). A autora enfatiza que um estudo mais
aprofundado sobre um dos sexos envolveria matérias “em termos reciprocos e ndo se poderia
compreender qualquer um dos sexos por meio de um estudo inteiramente separado”. Nesse
sentido, a inclusdo das experiéncias das mulheres para a construcdo de uma nova historia
passaria pelo uso do “género” como uma de trés categorias de analise. Para Scott (1995,
p.73):
[...] as pesquisadoras feministas que tinham uma visdo politica mais global,
invocavam regularmente as trés categorias como cruciais para a escrita de uma nova
histéria. O interesse pelas categorias de classe, de raga e de género assinalava, em
primeiro lugar, o envolvimento do/a pesquisador/a com uma histdria que incluia as
narrativas dos/as oprimidos/as e uma analise do sentido e da natureza de sua opressdo

e, em segundo lugar, uma compreensdo de que as desigualdades de poder estdo
organizadas ao longo de, no minimo, trés eixos (SCOTT, 1995, p.73).

A necessidade de incorporar a mulher aos debates estabelecidos forgcou a utilizacdo do
termo “género” como o indicativo de que o direcionamento das analises estava em transicao.
Entretanto, os estudos baseados em “género” enfrentam um desafio tedrico, pois “Isso exige
uma analise ndo apenas da relacdo entre a experiéncia masculina e a experiéncia feminina no
passado, mas também da conexdo entre a historia passada e a pratica historica presentes.”
(SCOTT, 1995, p. 74).

Dos estudos relativos, a adogao do termo “género” passou a ser uma pratica norteadora
as mulheres. Scott (1995, p.75) explica que “[...] “género” é sindnimo de “mulheres™”. Desse
modo os livros e artigos que tinham como tema a historia das mulheres substituiram, nos seus
titulos o termo “mulheres” por “género”. Tal substituicdo, segundo a autora, visando um
reconhecimento politico, uma legitimidade académica nos anos de 1980 para os estudos
feministas. Rejeitando-se as analises exclusivamente baseadas no carater biologico, que se
direcionam para o campo das relagOes sociais, da interagdo homem/mulher, para as

construgdes culturais e dos papéis desempenhados por cada um. Para Scott (1995, p.89):

O género, entdo, fornece um meio de decodificar o significado e de compreender as
complexas conex0es entre varias formas de interacdo humana. Quando os/as
historiadores/as buscam encontrar as maneiras pelas quais o conceito de género
legitima e constrdi as relacBes sociais, eles/elas comecam a compreender a natureza
reciproca do género e da sociedade e as formas particulares e contextualmente
especificas palas quais a politica constrdi o género e o género constréi a politica
(SCOTT, 1995, p.89).
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Nesse sentido, 0 género passou a ser estudado a partir das relacbes politicas, das
relacbes de poder e das relagbes sociais que envolvem a mulher como protagonista dos
estudos. Em resumo, as diferencas entre homens e mulheres sdo dadas pela sua natureza
bioldgica, porém “as diferencas entre as relacdes de poder sdo dadas pela préopria sociedade
em que estdo inseridos” (BEZERRA, 2015, p.51). Miranda, Mafra e Cappelle (2012) afirmam
que o termo sexo se refere aos fatores bioldgicos, enquanto o género faz mengdo a fatores
sociais e culturais. Entretanto, Butler (2003, p.25) defende a indissociabilidade entre género e

sexo que vai além dos padrdes sociais preestabelecidos:

Se 0 sexo &, ele préprio, uma categoria tomada em seu género, ndo faz sentido definir
0 género como a interpretagdo cultural do sexo. O género ndo deve ser meramente
concebido como a inscrigéo cultural de significado num sexo previamente dado (uma
concepgdo juridica); tem de designar também o aparato mesmo de producdo mediante
o0 qual os préprios sexos sdo estabelecidos. Resulta dai que o género ndo esta para a
cultura como 0 sexo para a natureza; ele também é o meio discursivo/cultural pelo
qual “a natureza sexuada" ou “um sexo natural" ¢ produzido e estabelecido como
“pré-discursivo”, anterior a cultura, uma superficie politicamente neutra sobre a qual

age a cultura. (BUTLER, 2003, p.25)

Butler (2003, p.26) adverte que algumas defini¢des descrevem o “género” como um
termo constituido em funcdo de uma lei cultural inflexivel, sendo um individuo apenas um
receptor passivo destas determinacfes. Nesse caso, essas definicbes adquirem o0 mesmo
determinismo biologico atribuido ao “sexo”. Para a autora existem “possibilidades das
configuragdes imaginaveis e realizaveis do género na cultura” e que os limites sdo
estabelecidos pelo discurso cultural hegeménico.

Visando se adequar as demandas da nova configuracdo da atuacdo feminina no cenério
mundial, a Organizacdo das Nac¢des Unidas (ONU) instituiu no ano de 2010 uma entidade em
prol da Igualdade de Género e de Empoderamento das Mulheres, também conhecida como
ONU Mulheres. Esta entidade se destina a promover o empoderamento das mulheres e a
igualdade de género. Eles acreditam que “a desigualdade de género é encontrada
substancialmente no mercado de trabalho, onde as mulheres tém acesso a um menor nimero
de empregos e a baixas remuneragdes” (JACOME; VILLELA, 2012, p.149).

Um outro programa social brasileiro engajado nesta proposta € o Programa Pro-
equidade de Género e Raca, criado em 2005 pela Secretaria de Politicas para as Mulheres,
este programa visa uma mudanca de paradigmas sobre a concepcao de género no mercado de
trabalho visando “promover e garantir a participacdo de mulheres em todos os setores da

sociedade com igualdade de oportunidades e condiges” (PROGRAMA PRO-EQUIDADE
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DE GENERO E RACA, 2016, p.24). Através deste programa foram estabelecidas metas

concretas, que visam como por exemplo:

Aumento da participacdo de mulheres brancas e negras em cargos de lideranga e
comando nas organizagdes; equiparagdo dos salarios das mulheres as suas
qualificacdes, na medida em que o discurso da baixa qualificacdo ndo pode ser
utilizado como argumento para que elas ndo recebam salarios compativeis aos dos
homens nas organizacdes; valorizacdo do trabalho de todas as mulheres no interior
das organizacfes, com destaque para o trabalho das mulheres negras; reflexdo sobre
as desigualdades de género e raca no interior das organizacles; construcdo de
medidas e criagdo de beneficios que ampliem os direitos de todas as mulheres;
incentivos para que os homens passem a se responsabilizar pelo trabalho doméstico
e de cuidado em igualdade com as mulheres; estimulo a alocac¢des profissionais e
construcdo de acGes afirmativas direcionadas aos publicos em destaque, entre outras
acbes que contribuam para modificar a estrutura machista e racista que opera na
divisio sexual do mercado de trabalho brasileiro. (PROGRAMA PRO-EQUIDADE
DE GENERO E RACA, 2016, p. 20)

Propostas como estas tém incentivado as organizaces ndo governamentais da
atualidade a atuarem de forma mais consciente para ocupacdo de seus cargos de gestdo e
ainda na construcdo de politicas de ascensdo e remuneracdo cada vez mais claras, que
indiguem que os cargos de gestdo deverdo ser ocupados por individuos que tenham
capacidade profissional para exercé-lo e ndao simplesmente serem definidos pela distingédo
feita entre os géneros.

A predominancia do homem sobre os recursos naturais e sobre a mulher pode ser
observada desde o tempo das cavernas, quando era o responsavel pela caca, pela pesca para
levar os alimentos para suas familias. Sendo os responsaveis pela sobrevivéncia da familia e
posteriormente, no desenvolver da sociedade, permaneceram como donos do gado e dos
escravos, € a heranca construida em vida era repassada aos herdeiros do sexo masculino. A
construcdo da desigualdade entre homens e mulheres se iniciou desde que atividades como o
cuidado com a criacdo dos filhos e familia foram tarefas atribuidas as mulheres, enquanto o
provimento da familia por meio do trabalho foi considerado uma tarefa designada aos homens
(BEZERRA, 2015).

A sociedade era marcada historicamente pelo patriarcado, que segundo Saffioti (2004)
representa um tipo hierarquico de relagcdo que concede direitos sexuais aos homens sobre as
mulheres, sob uma estrutura de poder que tem por base a ideologia e a violéncia. Ainda faz
parte do universo feminino uma realidade constituida por mais jornadas de trabalho do que os
homens e por preconceitos que reiteram a desigualdade social entre homens e mulheres.

Entretanto o papel da mulher na sociedade no tempo patriarcal ficou para trds e aos poucos
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foram criados novos referenciais que proporcionaram as mulheres novas oportunidades de
mostrarem seu trabalho e suas capacidades de gerenciar, tomar decisoes, participar e tomar
escolhas, atribuicbes estas que anteriormente eram reservadas apenas a figura masculina
(ROCHA, et al., 2014).

A figura da mulher se resume ao contexto privado, dos cuidados com o lar e da
familia, enquanto o homem se encontra no contexto publico, em atividades fora do contexto
familiar (CHANTER, 2011). Esta separacdo entre homens e mulheres ndo se deu devido a
alguma falta de incapacidade de raciocinio femininas, mas principalmente pelos héabitos e

condicionamentos embutidos na sociedade.

Com o término das primeira e segunda guerras mundiais, com o avango tecnologico,
com o crescimento dos maquinarios nas indudstrias e com o falecimento ou dificuldade
funcional dos homens retornarem aos seus postos de trabalho no pds-guerra, as mulheres
iniciaram sua primeira investida no mercado de trabalho, muitas eram as vilvas ou com
conjuges impossibilitados de retomarem suas antigas funcdes. Ja nesta época, mulheres que
desempenhavam 0s mesmos cargos antes ocupados por homens, recebiam proventos menores
que eles (ESPINDOLA, 2014). Na mesma linha desta afirmacéo, Belle (1993) aponta que a
insercdo da mulher no mercado de trabalho se deu desde o periodo de industrializacdo, na
ocupacdo de cargos menos qualificados, com salarios menores que 0s dos homens e posicdes
hierarquicas inferiores. Quando estas mesmas mulheres passam a assumir novos cargos de
maiores responsabilidades dentro das organizagdes, inicia-se assim uma nova discussao sobre

0 género feminino no mercado de trabalho.

Em meados da década de 1970, enquanto a sociedade brasileira expandia sua
economia, as mulheres iniciavam um movimento por melhorias e por prestigio social.
Iniciando o processo de saida dos trabalhos menos qualificados, para alcancar posicdes
hierdrquicas de maior representagdo nas organizacdes, atingindo um aumento representativo
de 35% (JONES, 2000, p.211). Com este avanco, as mulheres brasileiras se tornavam mais
independentes e realizadas pessoal e profissionalmente, principalmente devido estarem
investindo em suas aptidées por meio de qualificacdes, capacitacbes e de novas posicoes
profissionais. (JONES, 2000).

A insercdo feminina no mercado de trabalho de forma representativa se deu
basicamente por conta de trés diferentes aspectos, sdo eles: “taxa de fecundidade em declinio;

nivel de instrugdo da populagdo feminina em ascensdo; e aumento do nimero de familias
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comandadas por mulheres” (KANAN, 2010, p.246). A constituicdo brasileira de 1988
promoveu a igualdade no trabalho executado por homens e mulheres no pais. Uma legislacéo
que anteriormente fora protecionista as mulheres na execucdo de atividades remuneradas,
passou a ser uma legislacdo que propicia a diminuicdo da discriminacdo e promove meios
para assegurar a igualdade, transformando o direito do trabalho de protetor a algo que
vislumbra o crescimento profissional para ambos os géneros (ROCHA et al., 2014, p.2).

Ainda que parte das mulheres tenham avancado na participacédo efetiva no mercado de
trabalho, deixando de ser uma forga de trabalho secundaria e se tornando por vezes inclusive
chefes de seus lares, cerca de 38% dos domicilios em 2012 tinham como referéncia as
mulheres (SPM, 2015). Este avan¢o ndo significou, porém, uma mudanca na redivisdo das
tarefas domésticas e de cuidado nos contextos familiares, ao contrario, muitas mulheres
continuam a vivenciar uma dupla jornada de trabalho pelo qual atuam no contexto familiar

como no empresarial remunerado (IPEA, et al., 2011).

Segundo Cova (2011, p.174): “a mudanca de comportamento de uma mulher submissa
(mas ndo menos atuante) para uma mulher ativa, independente e emancipada nio ocorreu de
uma forma que se desfizessem os tragos do passado”, ou seja, foram necessarios anos de
mudanca para que a igualdade de direitos e deveres entre homens e mulheres nas
organizacOes sejam alcancados. Nesse caso, as mulheres precisam ser consideradas por suas

capacidades e ndo por distin¢do de seu género (COVA, 2011).

Para Santos, Tanure e Carvalho (2014) os estudos sobre as mulheres no mercado de
trabalho sé foram evidenciados a partir da década de 1980 e ainda assim eram reservados as
mulheres que até entdo ocupavam cargos menos estratégicos e de menor relevancia nas
organizagOes. A partir do seculo XXI os autores destacam a necessidade de novas pesquisas
que contemplem as mulheres dentro das organiza¢Ges no contexto contemporaneo uma vez
que a cada dia, nas organizagOes brasileiras, mais mulheres ocupam cargos de gestéo, ainda
que a presenca dos homens nestes mesmos cargos seja predominante (SANTOS; TANURE;
CARVALHO, 2014, p.58). Coadunando com esta afirmacdo Kanan (2010) ressalta que ainda
que as mulheres sejam atuantes no mercado de trabalho sdo poucas as que realmente
conseguem alcancar posi¢fes de prestigio nas organizagfes. Para Abramo (2007, p.59) a
partir de seus 15 anos de estudos feitos sobre a mulher no mercado de trabalho, o

empresariado ainda acredita que:

[...] as mulheres tém um lugar legitimo no mundo do trabalho, esse lugar continua
sendo “secundario”. Essa crescente aceitag@o esta relacionada as intensas mudangas
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culturais relativas ao papel da mulher na sociedade experimentadas nas Ultimas
décadas, aos espagos politicos conquistados pelos movimentos feministas e de
mulheres e também ao significativo e constante aumento das taxas de escolaridade e
de participacdo feminina no mercado de trabalho e da ampliacdo da sua presenca em
setores e tipos de ocupacdo mais qualificados e de maior prestigio (ABRAMO,
2007, p.59).

Ainda que as empresas reforcem que construiram ao longo dos anos um discurso
moderno de igualdade entre os géneros, 0 que ocorre na pratica sdo atitudes conservadoras
(SANTOS; TANURE; CARVALHO, 2014). Ainda que as mulheres tenham ocupado cargos
que anteriormente eram ocupados apenas por homens. O que se vé nas empresas segundo
estes autores sdo mulheres sem autonomia e a auséncia de um equilibrio nas relaces de
trabalho ora construidas. Colocando em voga que para as mulheres ha mais perdas que ganhos
guando as mesmas escolhem ser além de maes também terem uma carreira de sucesso,
qguando o universo corporativo atual ndo reconhece suas competéncias e habilidades
(SANTOS; TANURE; CARVALHO, 2014). Para Nascimento e Alves (2014) o fato das
mulheres alcancarem cargos de lideranca apoia a construcdo de novas discussdes sobre este
importante tema. A presenca feminina nas organizacdes em cargos influentes e em seus
conselhos deliberativos intimida a existéncia de fendbmenos sociais que limitam sua ascenséo

profissional e a sua participacdo nas tomadas de decisao de nivel estratégico nas organizagdes.

2.1.1. Percentuais Relativos ao Perfil das Mulheres no Brasil

Conforme levantamento do instituto ETHOS et al. (2016, p.16) intitulado como “Perfil
social, racial e de género das 500 maiores empresas do Brasil e suas a¢6es afirmativas” datado
em 2016, as mulheres representam 43,6% da populagdo economicamente ativa no pais, este
numero indica sua consolidacao e avango no mercado de trabalho. Este mesmo levantamento,
coaduna com a perspectiva de que na atualidade do pais, ainda que a populagcdo mais
numerosa seja do género feminino, cerca de 51,4% crescentes desde os anos 1960, na
composi¢do do quadro funcional das empresas a realidade é outra, 35,5% de mulheres
evidenciam uma baixa participagdo feminina nas empresas e por este motivo sua ascensao
hierarquica profissional e a diferenciacdo salarial para cargos que executam demandas
semelhantes, sdo ainda mais dificeis. Segundo este mesmo estudo, as mulheres compdem
atualmente 38,8% em cargos de supervisdo, 31,3% na geréncia, 13,6% no quadro executivo e

11% nos conselhos de administracao.
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Entretanto, em levantamentos realizados antes, a Secretaria de Politicas para as
Mulheres — SPM (2015) destaca o aumento da participacdo das mulheres em espagos de poder
e decisdo das organizacOes, cargos antes ocupados somente por homens, trazendo assim um
indicador de melhoria de oportunidades e condi¢cbes para as mulheres brasileiras. Ainda que
haja grande diferenciacdo na ocupacdo de cargos de poder e decisdo onde ha mais homens que
mulheres, esta realidade vem se transformando e sendo reduzida paulatinamente (SPM, 2015).

As mulheres possuem niveis de instrucdo superior aos homens o que indica o0 quéo
estdo sempre empenhadas na sua busca por melhores qualifica¢des, segundo o levantamento
do Instituto ETHOS et al. (2016, p.16) possuem um valor médio de 7,5 anos de estudo a mais
do que os homens. Este avanco € representado também nas estatisticas da SPM (2015, p.24),
que conclui que 57,2% dos estudantes matriculados em cursos de graduacdo do ensino

superior sdo mulheres e que 61,2% dos concluintes dos cursos também séo do sexo feminino.

No entanto, para o Programa Pro-equidade de Género e Raca (2016, p.50) mesmo que
as mulheres possuam cursos e capacitacfes, estas ainda sdo desvalorizadas, e enfrentam
dificuldades para alcancar cargos mais elevados e de maior prestigio nas organizacGes. Nesta
mesma pesquisa as mulheres representavam cerca de 70% do total de pessoas com nivel
superior completo nas empresas pesquisadas (PROGRAMA PRO-EQUIDADE DE GENERO
E RACA, 2016, p.50). As taxas de probabilidade de ficarem desempregadas séo altas, cerca
de 6,2%, contra 5,5% para os homens (OIT, 2016, p.4). A participacdo de mulheres em cargos
executivos pouco avangou de 2001 a 2010, subindo de 6% para 14%. O que evidencia uma

participacdo ainda baixa nestes cargos (INSPER, et al., 2016, p.7).

Apresentar dados dos levantamentos feitos por instituicbes governamentais nos
ultimos anos sobre as questfes vivenciadas pelas mulheres no contexto do trabalho no Brasil
durante os anos desperta a compreensao de questdes silenciadas na sociedade. As mulheres
buscarem continuamente por qualificagdo parece ndo ter reverberado em sua situacdo

econdmica como Se apresenta a seguir.

2.1.2. Escolaridade e Diferenciacéo Salarial

O Programa Pro-equidade de género e raca (2016), evidencia em seus registros que as
desigualdades na remuneracdo entre homens e mulheres, aumentam quanto maior o nivel de

escolaridade. Embora as mulheres tenham a probabilidade duas vezes maior de possuir
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diplomas de pos-graduacdo, e serem mais propensas a manter seus estudos durante 0s
primeiros graus cursados, ao contrario dos homens (COWLING; TAYLOR, 2001).
Entretanto, estas diferencas se tornam menores quando se tratam dos altos niveis de
qualificacdo profissional exigidas para ocupacdo de altos cargos nas organizagdes, num
contexto contemporaneo, tornando um desafio cada vez maior a participacdo equitativa das
mulheres no mercado, ainda que estas possuam alta qualificacdo, pois ainda ha postos de
trabalho considerados masculinos (PROGRAMA PRO-EQUIDADE DE GENERO E RACA,
2016, p.18).

A Organizagdo Internacional do Trabalho - OIT (2016, p.09) corrobora com esta
perspectiva a partir do momento que estima que as mulheres recebem atualmente 77% a
menos do que ganham os homens. Miranda et al. (2013) indicaram ainda existir diferencas
salariais baseadas apenas no género. A OIT (2016, p.09) destaca ainda, que progressos ja
foram realizados sob esta disparidade, porém, acredita-se que “serdo necessarios mais de

70 anos até que as disparidades salariais de género sejam completamente eliminadas.”

No contexto social de vivéncia das mulheres, ainda se encontra uma realidade onde o
foco do seu trabalho, sendo este remunerado ou ndo, é a realizacdo de atividades como
trabalhadoras familiares. Atuando regularmente em setores do cuidado, como o trabalho

doméstico, educacao, primeira infancia e enfermagem. (OIT, 2016, p.11)

O relatério da Organizacdo Internacional do Trabalho intitulado “Mulheres no
Trabalho tendéncias 20167, (OIT, 2016) pontua que as mulheres realizam em média, mais
tarefas domesticas ndo remuneradas e de cuidado do que os homens. Trabalhos de baixa
valorizacdo e qualificacdo tém sido preenchidos por mulheres, principalmente as que possuem
baixa renda e nivel de escolaridade (PROGRAMA PRO-EQUIDADE DE GENERO E
RACA, 2016).

Cerca de 50,1% das mulheres no mundo até 2015, estdo inseridas no mercado de
trabalho, e s@o atuantes nos setores de servigcos (OIT, 2016, p.5). A realidade encontrada no
mundo do trabalho ainda € bastante desigual, o Programa Pro-equidade de género e raga
(2016, p.20) revela que as mulheres continuam sendo remuneradas de forma distinta dos
homens, conforme dados encontrados no ano de 2014, os homens recebiam R$1.831,00 (Hum
mil, oitocentos e trinta e um reais) contra R$1.288,00 (Hum mil, duzentos e oitenta e oito
reais) recebidos pelas mulheres, uma diferenca de cerca de 30% a menos na execucdo de

cargos semelhantes. A Organizacdo Internacional do Trabalho (OIT, 2016, p.7) aponta ainda
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que a variagdo dos niveis de trabalho foi duas vezes mais elevada para os homens do que para
as mulheres, sendo 382 milhGes de vagas para os homens e 191 milhdes de vagas para as
mulheres, independentemente dos niveis de competéncia exigidos aos cargos. Para Probst
(2003, p.7) a insercdo da mulher no mercado de trabalho é conduzida por uma discriminacéo
que ndo ocorre apenas na qualidade dos cargos que ocupa, mas também na desigualdade
salarial que participa, sendo a busca por igualdade na remuneracdo o grande desafio para as

mulheres dessa geracéo.

Enguanto ndo forem promovidas politicas que visem a reducdo das desigualdades
salariais nas organizacdes, buscando a promocdo da igualdade tanto na remuneracdo dos
individuos quanto nas exigéncias de competéncias necessarias para execucdo de tarefas, de
forma a promover clareza aos processos e limites as longas jornadas de trabalho e horas
extraordindrias, continuarda sendo impossibilitada a igualdade de tratamento laboral entre
homens e mulheres, dificultando ainda mais a quebra deste paradigma, onde a “definicdo de
papéis entre homens e mulheres se da sob uma perspectiva de género tradicional e retrograda”
(OIT, 2016, p.11).

Mesmo que de forma lenta, foram grandes os avangos da inser¢cdo da mulher no
mercado de trabalho de 1970 a 2016. Levantamentos revelam o quanto é importante para as
organizagOes a presenca das mulheres em seus conselhos, ocasionando maior diversidade e
lucratividade (INSPER, et al., 2016, p.9). Mulheres com rendas maiores costumam impactar
diretamente a vida de seus dependentes, gerando melhorias na sua formacdo e nas suas
atividades cotidianas (MINNITI; NAUDE, 2010). Para Cova (2011, p.174) “aos poucos, a
mulher esta se tornando uma figura estratégica para a sobrevivéncia de sua familia”. Para
Rocha et al. (2014), as mulheres tém superado as barreiras impostas no mercado de trabalho e
tem conseguido assim alcancar cargos de maior relevancia nas organizagdes. Porem, ainda
assim, a autora reforca que hd uma diferenca significativa nos valores de remuneragdo
dispostos para homens e mulheres nas organiza¢des. Kanan (2010) coaduna que mesmo as
mulheres atuando de forma semelhante aos homens, continuam tendo seu trabalho pouco
reconhecido pelas organizagdes. Sampaio et al. (2013, p.7) pontua que mesmo com todas as
dificuldades encontradas, as mulheres desejam executar suas atividades de forma digna e

igualitaria aos homens.

As mulheres representam mais de 50% dos individuos graduados nas universidades

desde 1999, constituem mais de 40% da populacdo economicamente ativa desde 1995
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(INSPER et al., 2016, p.9). O aumento da escolaridade das mulheres pode permitir novas
oportunidades em sua carreira profissional (COVA, 2011). Entretanto, as mulheres ainda
compdem apenas 14% dos executivos das organizacdes e 11% dos seus conselhos (INSPER et
al., 2016, p.9). E preciso compreender porque permanecem recebendo remuneragoes

inferiores aos homens para 0 mesmo trabalho realizado.

Para Rocha et al. (2014) independentemente do género, pessoas com maior nivel de
escolaridade possuem maiores chances de inser¢do no mercado de trabalho. Em contrapartida,
Santos, Tanure e Carvalho (2014) reforcam que ainda que as mulheres possuam maior nivel
de escolaridade, continuam a encontrar no mercado uma disparidade na questdo salarial, tendo
uma baixa ocupacao nos cargos de alta direcdo das organizac6es. Para Sampaio et al. (2013) a
escolaridade das mulheres é fator determinante para o acesso ao mercado de trabalho e as
mesmas tem alcangado uma expansdo na escolaridade ndo encontrada na figura masculina.
Rocha et al. (2014) assinalam que os estudos sdo fatores decisivos para a ascensdo das
mulheres nas empresas, sendo este o seu principal diferencial, ainda que as dificuldades para
0 acesso a cargos de alta direcdo e a equiparacdo salarial entre homens e mulheres ndo tenham
sido superados. Estes autores destacam que a remuneracdo diferenciada para 0s géneros tem
sido um fator determinante que limita as mulheres a entrarem no mercado de trabalho, visto
gue mesmo que possuam semelhantes qualificacBes ainda recebem salarios relativamente
menores (ROCHA et al., 2014).

Segundo os resultados da pesquisa feita sobre as barreiras na ascensdo profissional
enfrentadas pelas mulheres ao tentarem alcancar cargos de direcdo por Rocha et al. (2014), as
mulheres sofrem constantemente discriminacdo no ambiente de trabalho, principalmente em
se tratando da disparidade salarial. Um grande trunfo para a superacao desta barreira apontada
pelos mesmos autores é a dedicacdo feminina a sua qualificacdo académica e profissional,
sendo este o seu diferencial competitivo para a ascensdo em sua carreira profissional
(ROCHA et al., 2014).

Ha uma necessidade de se reforcar a importancia da figura da mulher no mercado de
trabalho, porém principalmente sobre a Otica de uma maior igualdade nos salarios e uma
divisdo cada vez mais igualitria no desenvolvimento de atribui¢cbes consideradas como
femininas. Destacadas desta forma por meio da construcdo social em que as mulheres estao
inseridas. Levantamentos de 6rgdos governamentais e ndo governamentais de alcance mundial

como os abordados nesta sessdo sdo fundamentais para o avango na igualdade de género, visto
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que a realidade precisa ser cada vez mais divulgada para que novas atitudes governamentais e
até mesmo organizacionais possam avancar neste sentido. Para continuar a desbravar as
diversas barreiras enfrentadas pelas mulheres na sua insercdo, ascensdo e permanéncia no
mercado de trabalho € preciso compreender o contexto em que esteve inserida, principalmente

em se tratando das responsabilidades socialmente atreladas a elas.

2.1.3. O Trabalho e os Cuidados com a Familia

Desde criangas as meninas sdo criadas e estimuladas a atuar nas atribuigbes
domesticas e de cuidado em seus lares. Estas fun¢Bes vao se tornando mais intensas ao longo
do seu crescimento, com 0 aumento constante destas atividades. No Brasil, no ano de 2009
entre as criangas de cinco a nove anos, 14,6% dos meninos cuidavam do trabalho doméstico,
enquanto 24,3% das meninas exerciam esta atividade. Entre dez e quinze anos de idade, 0s
meninos passaram a dedicar apenas 10,2% de seu tempo com estas atividades, enquanto as
meninas 25,1% destas. Estas até entdo pequenas diferencas, ocasionam um grande distlrbio
ao longo dos anos na formacdo destes individuos (IPEA, et al., 2011, p.37). Cova (2011,
p.179) ratifica esta realidade quando pontua que “a grande maioria das mulheres ficou as

margens do processo de trabalho, se tornando fruto da domina¢do masculina”.

Verzola (2010) e Verzola (2013) confirmam esta perspectiva quando afirmam com
base em suas pesquisas que a divisdo sexual do trabalho atribui as mulheres a maior parte das
responsabilidades pelo cuidado da familia e do lar. Onde para elas se torna menos atrativo a
atuacdo no mercado de trabalho, pois levam em consideracdo o tempo que desejam estar junto
a sua familia. O equilibrio entre vida profissional e vida pessoal representam um dilema para
estas mulheres, sendo comum elas escolherem a priorizacdo da familia em detrimento ao
avango em sua carreira, estando assim alocadas no contexto social privado em detrimento ao
contexto publico, ou seja, de sua vida profissional (VERZOLA, 2010). As mulheres
enfrentam muitos desafios advindos do trabalho, visto que a responsabilidade pelas atividades
domésticas, de cunho privado sdo frequentemente reservadas a elas, assumindo o papel de
mdes, esposas, donas de casa e gestoras, as leva a continuamente tentar conciliar seus
diferentes papéis nos contextos publicos e privados em que atuam (MIRANDA et al., 2013).
Verzola (2013) contribui com esta afirmacdo quando confirma que as mulheres tendem a
priorizar a vida familiar em detrimento a sua atuacdo em atividades de prestigio e de altas

remuneracOes salariais nas organizacdes. As mulheres se sentem culpadas em ambos o0s
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papéis, seja por trabalharem demasiadamente, seja por ndo fazé-lo e se dedicarem a sua vida
familiar JONATHAN, 2011).

Vicente (2013) avulta que as mulheres tém procurado empregos com menor
compromisso de tempo e mais flexiveis para que assim possam desempenhar seus diversos
papéis. Como consequéncia disto para a autora, as mulheres cumulam de menor experiéncia
profissional e assim, consequentemente sdo encontradas desigualdades para 0 acesso aos
cargos de prestigio organizacionais. Para ela as mulheres que chegam ao topo tendem a abrir
mdo da construcdo de uma familia ou quando o alcangcam os cargos tendem a desistir destes
por conta das suas responsabilidades familiares. Santos, Tanure e Carvalho (2014) contribuem
a esta visdo quando apontam que as mulheres tem a opcéo de decidir sobre as suas perdas no
contexto familiar em detrimento a sua carreira e que este fato € uma questdo mais relevante
inclusive do que as imposicOes feitas pelo mercado de trabalho atual, que ndo as vé com seu

devido reconhecimento.

As organizagdes continuam contando com uma cultura de trabalho de muitas horas
trabalhadas e da ndo conciliacdo entre trabalho e familia. As mulheres continuam como as
principais responsaveis pelas atividades domésticas e de cuidados com a familia, submetidas a
uma dupla jornada intensa (CADERNOS DO GEA et al., 2014). Para Lima (2013, p.892) “As
maultiplas jornadas de trabalho pelas quais as mulheres sdo sobrecarregadas ainda permanecem
invisiveis e naturalizadas”, ndo havendo assim lugar neste contexto para a vida particular e
pessoal. Este fato limita a participacdo das mulheres de forma equivalente tanto em sua vida
social, politica e econébmica, quanto nas tomadas de decisdo e no alcance de cargos mais
elevados nas organizacdes (OIT, 2016). Segundo Verzola (2010) ndo é apenas a
discriminacdo que limita a ascensdo profissional das mulheres nas organizagdes, mas 0s
constantes conflitos entre vida pessoal e profissional vividos por elas que interferem na sua
progressdo dentro das organizagOes. Jonathan (2011, p.68) reforca que o fato da mulher
representar a maternidade e os cuidados com o lar, dificulta seu avanco no mercado de
trabalho.

De fato, as mulheres além de executarem suas tarefas no ambiente organizacional,
convivem com uma cobranga social para o desempenho de muitas jornadas e no
desenvolvimento dos mais diversos papéis atribuidos socialmente a elas, como os de
executiva e mde (SAMPAIO et al., 2013). Esta divisdo é uma realidade que influencia o seu

crescimento profissional nas mais diversas organizagdes. Santos, Tanure e Carvalho (2014)
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reforcam que algumas mulheres competentes podem vir a abandonar seus postos de gestao,
por alegar que as demandas operacionais sdo demasiadamente intensas e que nao valem o

esforco.

Segundo levantamento feito pelo IPEA et al. (2011) na atualidade existe mais
mulheres do que homens graduados em cursos de formagdo superior e consequentemente ha
uma expansdo do nimero de mulheres atuantes no mercado de trabalho, a sua participacdo na
renda familiar aumentou significativamente, chegando a representar 45% da renda de seus
lares (IPEA et al., 2011, p. 35). Esta mudanca se apresenta principalmente pela mudanca nas
estruturas familiares, onde muitas mulheres se tornaram chefes de familia (54%), papel
tradicionalmente ocupado por homens (IPEA et al., 2011, p. 35). Estas transformacdes que
tém sido vivenciadas pela sociedade acarretam de forma profunda os novos papéis
desempenhados por homens e mulheres no século XXI, trazendo uma importante mudanca
para o padrdo de comportamento das familias brasileiras (IPEA et al., 2011). Mulheres que
recebem maiores proventos tendem a utiliza-los em prol da sua familia, seja em salde, em
nutricdo ou em sua educacdo, ao contrario dos lares chefiados por homens (MINNITI;
NAUDE, 2010).

Tradicionalmente sdo atribuidas diferentes funcdes para homens e mulheres no
ambiente de trabalho. Para os homens atribuem-se atividades de cunho racional e competitivo
e para as mulheres atividades mais brandas, de cuidado, empatia e submissdo, caracteristicas
estas reconhecidas como do universo feminino (CADERNOS DO GEA et al., 2014, p.9).
Cargos e tarefas continuam a ser distribuidas dentro das organizacdes sem a valorizacdo das
competéncias de um determinado individuo, porém consideram apenas caracteristicas
superficiais de analise que delimitam suas aptiddes por meio de uma analise de distingdo de
géneros (CADERNOS DO GEA et al., 2014). Para Vicente (2013) as mulheres tem a
tendéncia de se concentrar em atividades de cunho feminino e aos homens cabem
desempenhar as mais diversas ocupagdes, obtendo inclusive maiores remuneracoes e ascensdo

profissional, até mesmo em cargos e ocupacdes tipicamente ocupadas por mulheres.

A distin¢do entre os géneros segundo Bezerra (2015, p.53) também considera questdes

de cunho natural e social, conforme destaca:

Questbes naturais: sdo as relativas a perda da capacidade produtiva da mulher nos
periodos gestacional e de amamentacdo dos filhos, 0 que costuma justificar o seu
afastamento da producéo por toda a sua vida.
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Questdes de ordem social: sdo as que se referem, por exemplo, ao absenteismo da
mulher muito maior que o do homem, ja que, quando o marido ou os filhos

adoecem, ela precisa faltar ao trabalho para cuidar deles. (BEZERRA, 2015, p.53)

O desejo do alcance desta igualdade entre homens e mulheres é necessério e urgente,
para isto € preciso que a sociedade reconheca que ambos os individuos, possuem
responsabilidades com o trabalho e com a familia (OIT 2016, p.12). A mulher precisa prestar
cuidados e executar suas atividades de forma equilibrada, proporcionando assim que ambos
possam competir de forma igual e de acordo com suas competéncias, por cargos de elevado
prestigio nas organizagfes (OIT, 2016). Santos, Tanure e Carvalho (2014) ressaltam que
guanto maior for o cargo na estrutura organizacional, menor o numero de mulheres que 0s

ocupa.

Segundo novos estudos ha uma tendéncia a uma redivisao das tarefas domésticas e nos
formatos das familias anteriormente construidas, onde anteriormente ficava reservada a figura
do homem o sustento do lar e @ mulher ficava reservada a vida doméstica e de cuidado com
sua familia. Esta mudanca transforma inclusive a participacdo financeira das mulheres na
construcdo deste novo perfil de familia, que conta com uma busca mais equilibrada de
responsabilidades e atribuicdes para ambos (TONANI, 2011). Kanan (2010) reforca que o
papel de provedor do lar comeca a ser abandonado pelos homens e estes passam a atuar
também no contexto privado, cuidando dos filhos, da casa, de sua familia, atribuicdo esta
associada apenas a figura feminina. Para Bruschini e Puppin (2004), hd um novo perfil de
mulheres atuantes no mercado de trabalho, composto atualmente por mulheres mais
experientes, casadas e maes.

De fato, autores como Miranda et al. (2013) acreditam que a vivéncia das mulheres
dentro das organizagdes ndo se da de forma branda. S&o muitas as dificuldades encontradas,
tanto em questdes de cunho gerencial como principalmente em se tratando dos varios papéis
sociais que as mulheres precisam desempenhar. Para Capelle et al. (2003) as mulheres que
desejam obter a ascensdo profissional nas empresas precisam por muitas vezes abrir médo de
seus projetos pessoais em prol dos profissionais. Lima (2013) menciona que para algumas
mulheres, ter uma familia, marido e filhos sdo fundamentais para sua realizacdo pessoal,
porém estas mesmas questbes surgem como empecilhos para a sua ascensdo profissional.
Segundo Santos, Tanure e Carvalho (2014, p.63) “O futuro dependera da capacidade que
homens e mulheres terdo para negociarem seus interesses e, apesar das diferencas,

construirem um espago de oportunidades iguais para todos”.
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Em resumo, o estudo de Bruschini e Puppin (2004, p.107) revela que grandes
mudancas ocorreram para que fosse possivel a constru¢do de um novo perfil das mulheres no
mercado de trabalho. Mudancas demograficas, culturais e sociais no Brasil contribuiram
fortemente para esta construcdo, sao elas: (a) queda da taxa de fecundidade; (b) reducdo no
tamanho das familias; (c) aumento da expectativa de vida; (d) aumento do nimero de familias
chefiadas por mulheres; (e) papel social da mulher mais voltado para o trabalho produtivo; e
(f) expansdo da escolaridade feminina. Todas estas mudancas colaboraram para uma nova
versdo da figura feminina inserida no mercado de trabalho, porém sem deixar para tras toda a

construcdo social vivida até este momento.

Nesse sentido, € necessaria uma revisao dos papeéis sociais desenvolvidos por homens
e mulheres no contexto laboral atual. Ndo apenas no ambiente familiar, porém principalmente
no ambiente organizacional proporcionando processos de ascensdo e remuneragao
igualitarios. O equilibrio na execugdo de suas atividades laborais e familiares se torna
fundamental em todo este processo. Para a construcdo desta pesquisa se faz necessario
elucidar o seu contexto, saindo de uma visdo generalista para a compreensao de uma realidade

especifica, a das instituicdes de ensino superior e sua gestao.
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2.2. A Gestao em Instituicdes de Ensino Superior

Compreender o que sdo e como se d& a gestdo em instituicdes de ensino superior é
importante principalmente pelo fato de ser o enfoque deste trabalho a compreensdo da
realidade de uma instituicio de ensino superior privada que vivencia um fendmeno

diferenciado na sua gestédo predominantemente feminina.

As Instituicbes de Ensino Superior (IES) podem ser publicas quando estdo vinculadas
aos governos federal, estadual ou municipal, ou privadas quando vinculadas a sociedade civil
e ainda se dividem entre universidades, centros universitarios ou faculdades (BRASIL, 2017).
As IES tém como prerrogativa serem geradoras e fornecedoras de conhecimento
(GRANEMANN, 2003).

O cenério de educacdo superior no Brasil em 2013 era composto por 2.391 Instituicoes
de Ensino Superior (IES), sendo que destas 84,3% sao nomeadas como Faculdades, 8,2% sdo
nomeadas Universidades, 5,9% sdo nomeados Centros Universitarios e 1,7% sdo nomeados
Institutos Federais (Grafico 2) (CADERNOS DO GEA et al., 2014, p.11). Segundo este
mesmo levantamento do Ministério da Educacdo realizado em 2013, 87% das IES sdo
instituicOes de ensino privadas, todas estas dependem do poder do Estado para autorizacéo,
reconhecimento ou renovacdo de reconhecimento de seus cursos e supervisdo de seu
funcionamento dentro do marco legal. Estes distintos modelos de instituices foram
construidos por meio da Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional - LDB
(PRESIDENCIA DA REPUBLICA, 1996), que possibilitou a formalizagio e criagdo de
diversos modelos institucionais (MOROSINI, 2006).
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Grafico 2. Instituices de Ensino Superior no Brasil

Institui¢cdes de Ensino Superior no Brasil

M Faculdades
M Universidades
M Centros Universitarios

[ Institutos Federais

Fonte: CADERNOS DO GEA et al., 2014, p. 11.

As IES segundo Rizzatti e Rizzatti (2000), sdo sistemas sociais complexos, inseridos
em um cenario dindmico, rodeados por conflitos de interesses internos e externos. E o
resultado destes conflitos é o que compde seus objetivos e valores na sua estrutura social e
académica, a partir de suas proprias caracteristicas culturais e das demandas sociais

envolvidas.

A educacdo do pais tem passado por mudancas ao longo dos anos. No cenério
educacional, oportunidades e ameacas surgem a todo o momento, sendo ainda mais latentes
para as IES privadas, requerendo das mesmas a capacidade de identificar tendéncias e novas
oportunidades de negdcio no desenvolvimento educacional, visto que este ramo esta cada vez
mais competitivo (GRANEMANN, 2003). As influéncias externas sobre as IES exigem a
renovacao de seus propositos, ndo se atendo assim, apenas aos objetivos ja institucionalizados
(RIZZATTI; RIZZATTI, 2000). Como os gestores alocados nas universidades sé&o o0s
responsaveis por “fomentar, incentivar e criar mecanismos de manutengdo para iniciativas de
desenvolvimento local, regional e nacional, por meio do “tripé” ensino, pesquisa e extensao”
e a grande maioria dos cargos das IES sdo ocupados por professores, se faz necessario o

conhecimento técnico e administrativo para sua boa gestdo (MIRANDA et al., 2013, p.108).
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Novas técnicas de gestdo usadas para a educagdo visam um maior controle e predisposicao
para solucdo de demandas inesperadas, mediante um planejamento antecipado que minimize
as surpresas indesejadas (GRANEMANN, 2003). Novas formas de gestdo precisam ser
aplicadas as IES e que ndo dever-se-a utilizar apenas uma unica teoria ou modelo, mas sim
utilizar de fontes distintas, para gerar maior flexibilidade e participacdo nas tomadas de
decisdo, tendo o homem como figura central destas transformagdes (RIZZATTI; RIZZATTI,
2000). E desejavel promover uma gestdo mais participativa, que dé espaco a criatividade e
inovacdo de seus membros e que a0 mesmo tempo cumpra com 0s objetivos estratégicos
tracados pela IES, objetivos estes, que deverdo ser continuamente revisados em seus
planejamentos e gestdo (GRANEMANN, 2003). Assim seus colaboradores deixariam de ser
meros executores de tarefas engessadas e passam a se tornar geradores de ideias inovadoras e
de alto valor institucional (GRANEMANN, 2003). Morosini (2006, p.24) também
compartilha desta visdo quando aponta que “a missdo da educacgio superior ¢ estratégica, isto
é, trata-se de uma missdo que supera 0 presente e insere-se em um futuro imaginado.” A
academia precisa estar em constante renovacdo para que consiga fazer frente as novas
demandas (MOROSINI, 2006).

As IES sdo embasadas sob a triade ensino, pesquisa e extensdo (MIRANDA et al.,
2013, p.108). Estes trés pilares representam sua atividade fim. O ensino se caracteriza pela
transmissdo de conhecimentos; a pesquisa € caracterizada pelas atividades cientificas
desenvolvidas e incentivadas pela IES e a extensdo trata da necessidade da instituicdo levar
conhecimento a comunidade em seu entorno (RIZZATTI; RIZZATTI, 2000, p.03). Sendo
assim, as IES tem como compromissos construir uma comunidade académica comprometida
com as dimensdes, “social, politica, econdmica e cultural da vida humana associada”
(RIZZATTI; RIZZATTI, 2000 p.09). Morosini (2006, p.26) reforca que para as instituicoes
de ensino superior as “atividades de ensino, pesquisa e extensdao sdo definidoras de sua

natureza’.

Os Cadernos do GEA et al. (2014) destacam a importancia da presenca das mulheres
nas faculdades, centros universitarios, universidades e institutos federais, ndo apenas como
estudantes, mas como funcionarias técnico administrativas e docentes. Segundo este
levantamento, as funciondrias técnicas administrativas registraram um aumento em sua
participacdo de 42,1%, enquanto para os funcionarios do sexo masculino este dado foi de
apenas 31%. O mesmo ndo ocorre para as mulheres alocadas nos cargos de docéncia, a taxa

de crescimento da participacdo das mulheres entre 2006 e 2012 foi de 36,1%, enquanto a dos
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homens se manteve em 31%. As mulheres estdo em alta nos dados referentes ao acesso ao
ensino superior e sua conclusédo, principalmente em instituicbes de ensino superior privadas,
porém ainda tem muito a alcancar quando trata-se da sua insercdo no mercado de trabalho
(CADERNOS DO GEA et al., 2014, p.24).

Este mesmo levantamento contribui substancialmente para as analises de poder dentro
das instituicbes de ensino superior, onde o alcance das mulheres a uma diversidade de
instituicOes e aos postos mais altos de gestdo e influéncia nas organizacdes, pode contribuir
para uma revisao mais ampla dos papéis de género na sociedade como um todo (CADERNOS
DO GEA et al., 2014). Quando a sociedade é instruida e se baseia no conhecimento, as
organizagOes iniciam uma transformacdo em suas caracteristicas intrinsecas e isto se reflete
no mercado de trabalho. Mercado estes que também adere a novos conhecimentos trazendo
com isso a necessidade da geracdo de um novo tipo de profissional, profissional este que
atenda as suas demandas e que se disponha a construir de forma conjunta este novo papel
social (MOROSINI, 2006).

As realidades laborais vivenciadas nas instituicbes de ensino superior revelam
semelhanga com as questBes apontadas pela construcdo do histérico da mulher no mercado de
trabalho. A existéncia de barreiras no processo de ascensdo feminino séo informacgdes que
merecem destaque. O fendmeno social denominado “teto de vidro” vem ao encontro desta
realidade quando demonstra que a sua existéncia é um fator limitador a ascensdo profissional

nas diversas organizagdes privadas de servi¢os educacionais.

2.2.1. Gestdo Feminina e o Fendmeno Teto de Vidro

O estudo deste fendbmeno que ocorre em muitas organizagGes foi introduzido nos
Estados Unidos na década de 1980, o chamado “glass ceiling”, traduzido para o portugués
como “teto de vidro” e definido como um “movimento sutil, porém forte, que impossibilita
mulheres ao alcance de altos cargos de gestdo nas organizagOes, ndo em detrimento de suas
competéncias, mas exclusivamente pelo seu género” (STEIL, 1997, p.62). Assim como 0
vidro, este fenbmeno € implicito, transparente e resistente, impedindo que mulheres e
membros que compdem as minorias na sociedade ascendam a cargos de maior hierarquia
dentro das organizagdes (MILKOVICH; BOUDREAU, 2013, p.56).

Estas barreiras enfrentadas pelas mulheres no ambiente organizacional aumentam
também as desigualdades de género no campo da gestdio (MARZOLA; FILICE, 2014).

43



Cowling e Taylor (2001) destacam que um pequeno nimero de mulheres ocupe 0s mais

elevados niveis de gestdo nas organizac¢des, pois, vivenciam o fendmeno “teto de vidro”.

Aa segregacao hierarquica pelo género que ocorre frequentemente nas organizacoes,
conhecido como o fenémeno “teto de vidro”, também se caracteriza pela forma desacelerada
com que as mulheres ascendem profissionalmente em suas carreiras, que provoca uma
representacdo pequena nos cargos de relevancia nas organizacdes (NASCIMENTO; ALVES,
2014). A presenca do “teto de vidro” nas organizacgdes, € uma barreira sutil, porém forte que
dificulta a ascensdo feminina aos cargos de prestigio das organizacdes (SANTOS; TANURE;
CARVALHO, 2014). Este fendmeno contribui para uma reflexdo sobre duas diferentes

perspectivas, sdo elas:

1) a transparéncia do vidro, que se refere a auséncia de barreiras formais/legais que
impecam a participacdo de mulheres em cargos e posicBes de poder, ou seja, as
dificuldades das mulheres ndo podem ser medidas somente pela auséncia de
dispositivos legais contra sua atuagéo profissional; e

2) a posicao do teto, que representa que ha um entrave para ascensdo das mulheres,
dessa forma, € possivel que elas transitem pelas posi¢des dispostas na carreira até
um determinado ponto: o topo de uma determinada profissdo. (LIMA, 2013, p.885)

E sdo muitas as barreiras que compdem este fenbmeno, tais como:

0s esteredtipos e os preconceitos com as mulheres por parte da sociedade, a exclusao
das mulheres das redes de comunicacéo informais, a caréncia de oportunidades para
ganhar experiéncia no gerenciamento de linhas de trabalho, as culturas empresariais
hostis, a falta de consciéncia das politicas empresariais que tradicionalmente
vinculam as mulheres com o trabalho de cuidado de familiares dependentes, o
compromisso com as responsabilidades familiares, a falta de iniciativa pessoal e de
um estilo de lideranca. Dentre todos, o preconceito masculino, em especial por parte
dos chefes e gerentes (JACOME; VILLELA, 2012, p.147).

Estas barreiras que se somam ao preconceito social vivenciado pelas mulheres ao
longo dos anos em suas atividades laborais dificultam sua ascensdo profissional, ainda que
estas estejam capacitadas profissionalmente para execucdo de cargos de alta complexidade. A
SPM (2015) acredita que a néo divisdo sexual igualitaria do trabalho doméstico, impossibilita
as mulheres de atingirem sua ascensao profissional, pois estdo sobrecarregadas com tarefas

domeésticas e de cuidado familiares, dificultando sua fixag&o e ascensdo nas organizagoes.

O termo mais completo para esta experiéncia vivenciada pelas mulheres nas

organizacOes, o chamado “firewall”. Por analogia a autora apresenta esta terminologia
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fazendo uma comparacdo a um antivirus alocado em um sistema de computadores que

aparenta estar desativado, porém quando detecta uma ameaca se defende (MENEZES, 2012).

Os avancos destes tipos de analogias para o contexto organizacional facilitam a
interpretacdo de como tem se dado esta vivéncia na pratica de muitas organizacbes (LIMA,
2013). A baixa representacdo feminina em cargos de alta geréncia nas organizacoes expde a
desigualdade vivida por estas mulheres que investem e buscam continuamente por
capacitacOes e formacdes que aprimorem sua qualificacdo e desempenho profissionais e que
por muitas vezes néo séo reconhecidos (JACOME; VILLELA, 2012).

No ano de 2011 fora apresentada uma nova analogia para 0 mesmo fendmeno,
denominado de “sticky floor”, traduzido para o portugués como “chdo pegajoso”. Para este
fendmeno as mulheres possuem maiores dificuldades de ascender profissionalmente, pois se
caracteriza como um elemento impeditivo para a ascensdo profissional destas, inclusive em

cargos de menor relevancia dentro das organizac6es (ZENG, 2011).

Lima (2013) apresenta uma met&fora chamada de “Labirinto de Cristal”, onde os
obstaculos encontrados pelas mulheres ndo se encontram apenas no momento em que se
esforcam em alcancar os cargos de prestigio organizacionais, porém estes obstaculos sdo
encontrados durante toda sua trajetoria profissional. Segundo a autora, este labirinto ndo sé
simboliza as dificuldades encontradas na trajetéria da mulher no mercado de trabalho, mas

também as suas consequéncias.

As contribuicdes da metafora do labirinto s&o:

a) o entendimento de que os obstaculos estdo presentes ao longo da trajetoria
profissional feminina, e ndo somente em um determinado patamar;

b) a compreensdo de que a inclusdo subalterna das mulheres e sub-representacao
feminina nas posicdes de prestigio das organizacdes sdo consequéncias
condicionadas por multiplos fatores;

c) a concepcdo de que as barreiras e armadilhas do labirinto ndo estdo somente
associadas a ascensdo na carreira, mas também ao ritmo do ganho de
reconhecimento de atuacdo das mulheres e a sua permanéncia ou ndo em uma
determinada area. (LIMA, 2013, p.886)

A autora descreve que 0s obstaculos encontrados neste labirinto também séo
transparentes como o cristal e que por este motivo podem néo ser percebidos (LIMA, 2013,
p.886). Meyerson e Fletcher (2000, p.136), afirmam que as barreiras impostas as mulheres
vao além do teto de vidro, pois sdo encontradas em todas as esferas das organizagdes. Sendo

assim, as barreiras encontradas ndo se encontram apenas no topo, mas durante toda sua
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trajetoria de ascensdo profissional, destacando as dificuldades e preconceitos vivenciados no
contexto profissional das mulheres. Para Lima (2013) as barreiras encontradas pelas mulheres
durante a sua ascensao profissional sdo muitas, porém estdo posicionadas ao longo de suas
carreiras e nao se restringem apenas ao topo, quando estas almejam a ascensao a cargos de
relevancia na organizacéo.

Algumas organizac@es j& reconhecem a importancia de se romper o teto de vidro e
assim garantir a igualdade de oportunidades na ascensdo profissional das organizacdes
(PEREIRA; LOPES, 2015). Mesmo que as mulheres tenham buscado quebrar essas barreiras,
ainda sdo predominantemente masculinas as vagas ocupadas nos cargos de relevancia
organizacional, mesmo em profissdes eminentemente femininas (VICENTE, 2013, p.12).
Ainda é comum que em algumas organizacGes ndo exista incentivo ao desenvolvimento das
carreiras femininas nas posicbes mais altas da hierarquia (SANTOS; TANURE;
CARVALHO, 2014). Para Vicente (2013) existem fatores culturais que contribuem e
influenciam nas escolhas feitas pelas organizagdes que geram uma diferenciacdo na ascensdo
profissional de homens e mulheres nas organizacoes.

E possivel analisar neste momento a complexidade que ocorre na gestdo de
instituicdes de ensino superior. O contexto em que as mulheres estdo inseridas evidencia em

ndmeros uma participacdo feminina menor que a masculina e que necessita de avangos.

Fendmenos sociais que interferem na construcdo das estruturas de poder nas
organizacOes, que por muitas vezes imp&em limites invisiveis na construcdo hierarquica das
organizages, distorcendo e anulando a ascensdo feminina nas organizagdes (VICENTE,
2013).

Apos a compreensdo da dindmica de trabalho em instituigdes de ensino superior, a
compreensdo dos fendbmenos envolvidos, € necessario apresentar o género feminino e seus
estilos de gestdo nas organizacbes, 0 que esta significa e quais as caracteristicas e

consequéncias da adogdo das mulheres ocupando cargos de gestéo.

2.2.2. Género Feminino e Estilo de Gestédo

Segundo Tonani (2011, p.06) liderar significa “conduzir, motivar, orientar, agregar
pessoas e ideias”. Estas caracteristicas sdo fundamentais para as exigéncias cada vez mais

complexas do mercado de trabalho atual, que se revela na competicdo e processamentos
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acelerados. E preciso entdo contar com individuos capazes de realizar tais aces. Os lideres da
atualidade necessitam deter habilidades de cunho emocional e ndo mais habilidades
eminentemente técnicas, pois irdo lidar diretamente com as pessoas dentro das organizacdes
(TONANI, 2011).

Apesar de por muitos anos 0s homens terem predominantemente estado em cargos
diretivos das organizacdes, esta realidade tem sido transformada paulatinamente, e cada vez
mais 0 mercado tem enxergado na figura feminina uma nova forma de lider. Assumindo que
estas estdo cada vez mais alinhadas aos objetivos organizacionais e de mercado (TONANI,
2011).

Existe um baixo nimero de pesquisas gque tratam a capacidade de liderar feminina,
principalmente em se tratando de lideres alocadas em instituicdes de ensino superior.
(PEREIRA; LOPES, 2015).

As mulheres tém ocupado posi¢des de prestigio ndo apenas no contexto social privado
de seus lares, mas também vém expandindo sua presenca nas diversas organizacdes de cunho
publico e privado, porém ainda continuam a conviver com a discriminacao e com um contexto

organizacional de grande representacdo masculina.

O novo papel desempenhado pelas mulheres na sociedade e no mercado de trabalho
exige que as mesmas se reposicionem no exercicio de seus papéis, atendendo a todas as
expectativas que se colocam sobre elas, devendo assim exercer um papel de protagonismo na
execucdo de sua gestdo (ROCHA et al., 2014). Quando as mulheres alcangam cargos de
comando precisam também lidar com pressdes sociais (PEREIRA; LOPES, 2015). Ja Santos,
Tanure e Carvalho (2014) apontam que ambos, homens e mulheres, sdo constantemente
julgados quando alcancam as posi¢fes de poder nas organizacdes, porém reconhecem que
ainda cabe as mulheres atuar sobrecarregadas em compromissos fora do contexto empresarial,
no qual precisam demonstrar continuamente que sdo capazes de desempenhar as fungdes que

lhe foram confiadas.

Tonani (2011, p.12) avigora que mais importante do que compreender os perfis e
estilos de gestdo adotados pelas mulheres ao assumirem posicoes de prestigio, € a valorizacdo
pelas organizacdes e 0 mercado de suas caracteristicas femininas e também as diferencas entre

0S géneros como um diferencial competitivo das empresas, “agregando maior delicadeza,
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intuicdo e versatilidade aos seus processos de gestdo fardo que as empresas sejam mais
completas ¢ complementares” (TONANI, 2011, p.13).

As mulheres possuem um estilo de gestdo diferenciado, mais intuitivo e emocional
(MENEZES, 2012). Barbosa et al. (2011) afirmaram que as mulheres tendem a estimular,
valorizar e motivar mais 0s seus pares para o trabalho, tendo como uma caracteristica
fundamental priorizar uma boa relagdo com todos os seus colaboradores. De forma a difundir
0s objetivos estratégicos da organizacdo, compartilhar as informacdes e decisdes, para que
todos tenham clareza e compreensdo de suas metas e assim possam atingir ao objetivo
comum.

H4 caracteristicas de gestdo diferenciadas entre homens e mulheres, que podem ser
definidas em dois tipos distintos, as caracteristicas do tipo “agénticas” e do tipo “comunais”

(SANTOS; ANTUNES, 2013, p.45). Conforme descrito a seguir:

Caracteristicas agénticas: normalmente atribuidas aos gestores do sexo masculino,
pois acreditam que os homens possuem uma maior tendéncia para a assertividade,
controle e confianga tendo como exemplos, ser agressivo, ambicioso, dominante,
independente, autoconfiante e competitivo, tendo como foco sua maior atengdo aos
aspectos instrumentais e de racionalidade.

Caracteristicas comunais: geralmente atribuidas as gestoras do sexo feminino, pois
priorizam a preocupacgdo com o0 bem-estar de outras pessoas, tendo como exemplos,
ser, prestativa, gentil, sensivel e interpessoal, tendo como foco caracteristicas que
priorizam os sentimentos e as relacbes que se caracterizam pela cooperacdo,
receptividade, emocionalidade, sensibilidade e empatia. (SANTOS; ANTUNES,
2013, p.45)

Confirmando esta perspectiva, em pesquisa realizada por Marzola e Filice (2014), que
destacam entre as falas das gestoras entrevistadas pesquisadas na UNB, que estas acreditam
que as mulheres possuem um modo diferenciado de gerir, caracterizado por habilidades com
foco em mediar conflitos, ouvir as necessidades de seus pares, negociar as alternativas
possiveis, ser curiosa e ter abertura ao dialogo. S&o assim caracterizadas como uma gestao
mais sensivel, com disposi¢do para ouvir as necessidades dos seus colaboradores e com
capacidade de gerenciar conflitos ainda que tenham um menor tempo de experiéncia em
cargos de gestdo em relacio aos homens (MINNITI; NAUDE, 2010). Sampaio et al. (2013)
com base em dados de sua pesquisa sobre uma discussao tedrica a respeito da mulher
executiva brasileira, revisando pesquisadores que estudam ocupacao, género e identidade nas
organizagOes, apontam que equipes que trabalham com mulheres na gestdo contam com

caracteristicas, tais como: organizacao, compreensao, flexibilidade e competéncia.
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Nos resultados de pesquisa realizada por Jones (2000), em que abordou o tema:
“identificar os fatores psicodindmicos entre homens e mulheres no impacto do
empreendedorismo brasileiro, durante um periodo politico e econdmico turbuléncia”. Foi
identificado que tanto os empresarios do sexo masculino quanto os do sexo feminino tinham
disposigdes semelhantes para o trabalho, sendo que as mulheres tinham um desafio, o de
desempenhar papéis sexuais tidos como tradicionais a figura feminina. Além de enfatizar a
sua conquista pela independéncia econdmica e a busca por uma conexdo com seus pares. Este
dado afirma a perspectiva de Santos e Antunes (2013), que destacam que a gestora feminina
possui atributos de gestdo diferenciados aos dos homens.

Os homens possuem caracteristicas tais como a autoconfianca e o dominio do
ambiente em que estdo inseridos, sdo mais agressivos, independentes, autossuficientes e fortes
(SANTOS; ANTUNES, 2013). Na realidade laboral ha um “ideal” de trabalhador com
atribuicdes relativas ao sexo masculino. Enquanto as mulheres sdo mais altruistas e
preocupadas com seus pares, sdo gentis, prestativas, compreensivas, acolhedoras e solidarias
(TIENARI et al, 2013). Para esses autores a gestdo tida como masculina, € mais controladora
e a gestdo tida como feminina é mais integradora, democratica e flexivel. Os homens trazem
consigo o controle de suas emocdes e sensacOes, ja as mulheres representam a
emocionalidade e a sensibilidade (VICENTE, 2013). H& pesquisadores que sugerem estilos de
lideranca mais democraticos exercidos pelas mulheres em detrimento aos homens, porém ha
também aqueles que ndo acreditam que existam distingdes na lideranca exercida por homens
ou mulheres (SAMPAIO et al., 2013).

As mulheres assumiram um novo papel, se tornando mais independentes e imbuidas
neste contexto social contemporaneo (JONES, 2000). Através desta nova cultura de mudanca,
segundo a autora, as mulheres estdo adquirindo maior independéncia econémica, menor
resisténcia a manter suas carreiras ap6s 0 matrimonio e ainda aumentando sua estima e
identidade. Quando as mulheres assumem postos altos nas instituicdes em que atuam, tendem
a atrair mais mulheres sob sua gestéo, isto ocorre de forma proporcionalmente menor em
instituicOes que tem como gestores 0os homens, que ndo possuem tal caracteristica (MINNITI;
NAUDE, 2010).

Quando as mulheres assumiram cargos de gestdo em organizagOes passaram a
incorporar comportamentos tidos como masculinos, assumindo tracos distintos dos seus, se
tornando uma gestdo masculinizada (MIRANDA et al, 2013). Distantes assim dos tracos de

comportamento de quem zela pela familia e pelo seu lar (SANTOS; TANURE; CARVALHO,
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2014). A importéncia de se manter a identidade feminina na gestdo e a dificuldade que estas
mulheres encontram para se adaptarem as suas especificidades, e terem sempre que reforcar
sua competéncia na sua vida profissional (SAMPAIO et al., 2013). Ocorre entdo um
confronto na construcdo desta identidade feminina na gestdo, onde tracos femininos e
comportamentos masculinos entram em conflito (MIRANDA et al., 2013). E comum
encontrar nas organizagfes cargos arraigados nas caracteristicas masculinas de gestdo,
mulheres quando ascendem a estes tipos de cargos vivem uma dualidade entre a cultura
exercida anteriormente por gestores do sexo masculino ocupantes do referido cargo e seus

préprios tracos tradicionais femininos, como mae e esposa (MIRANDA et al., 2013).

Para Barbosa et al. (2011, p.125) “as mulheres representam a for¢a de trabalho do
futuro”. Estes autores, baseados em sua pesquisa sobre conhecer o estilo de gestdo feminina
de mulheres empreendedoras consideram que cada vez mais os valores tidos como
importantes dentro da gestdo das organizagdes sdo considerados como atributos de ordem
feminina, exigindo-se que 0s novos gestores sejam profissionais mais flexiveis, sensiveis e
cooperativos, todas estas atribuicdes relacionadas ao género feminino. Estas caracteristicas de
cunho feminino na gestdo, correspondem ao atendimento das necessidades encontradas nas
empresas, ainda assim, é comum mulheres terem que reforcar suas competéncias e
habilidades continuamente (TONANI, 2011). Santos, Tanure e Carvalho (2014, p.66)
reforcam a importancia e o valor das mulheres executivas no contexto organizacional

brasileiro.

Verifica-se que as executivas brasileiras ttm um grande valor. Valor porque, dentro
do possivel, conseguem ou pelo menos tentam conciliar vida pessoal e profissional.
Valor porque conquistaram espacos nas organizacGes brasileiras, antes nunca
conquistados por outras mulheres. Entretanto, parece haver uma necessidade de
algumas mostrarem que estas barreiras e preconceitos em relagdo ao trabalho da
mulher sdo suficientemente pequenas, irrelevantes perto da vontade e da
competéncia delas. A mensagem que estdo transmitindo é: ndo importa a atitude do
outro, se eu quero chegar 14, eu consigo. (SANTOS; TANURE; CARVALHO, 2014,
p.66)

Ainda que as mulheres venham continuamente alcangando cargos de gestdo nas
organizagOes, permanecem a sofrer discriminag0es e uma importante sobrecarga de trabalho
(SAMPAIO et al., 2013). Em um ambiente cada vez mais competitivo as empresas tém
encontrado nas mulheres gestoras, formas cada vez mais eficazes de gerir, encontrando na
figura da mulher as caracteristicas ideais para uma lideranca estratégica na tomada de deciséo

que traga resultados positivos para a organizacdo (TONANI, 2011).
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As mulheres sdo naturalmente lideres, e suas caracteristicas as tornam um diferencial
para o conceito de lideranca que as empresas buscam (FRANKEL, 2007). Para Jonathan
(2011) as mulheres possuem uma forma de gerir recursos organizacionais diferenciada.
Entretanto parece que as caracteristicas femininas na gestdo ndo sdo suficientes, pois
continuam a prevalecer as formas e modelos masculinos na gestdo e predominantes na
hierarquia das organizagbes (KANAN, 2010). As mulheres que alcangam os cargos de
lideranca, conforme Cappelle et al. (2003), possuem um forte compromisso com a
organizacdo em que atuam e assumem que precisam sacrificar sua vida pessoal e familiar em

detrimento ao seu crescimento profissional.

Tonani (2011) reforca que é necessario haver um equilibrio nos cargos de gestdo das
organizagOes, sendo estes compostos de forma proporcional, tanto por homens, quanto por
mulheres. E que as suas caracteristicas e estilos de lideranca distintos, conduzam a gestdo das
organizacgOes de forma cada vez mais balanceada e contributiva.

A gestdo feminina em acordo com os autores até aqui elencados, trazem a tona a
necessidade de mudancas no contexto do mercado de trabalho, onde as carateristicas tidas
como femininas na gestdo, tem se tornado um diferencial para as instituicdes que as adotam.
Sendo assim, serd explicitado no item a seguir o modelo de aprendizagem organizacional
70:20:10 como uma proposta para realizacdo de Capacitacdo Gerencial junto as gestoras do
UNIFESO.

2.2.3. Aprendizagem Gerencial 70:20:10 como Modelo para o Desenvolvimento Gerencial
Feminino

Diante da importancia da gestdo feminina para as organizacdes, surge a necessidade de
implantagcdo de programas que auxiliem no seu fortalecimento. S8 muitas as tecnicas
utilizadas para isto, entretanto, em funcéo da facilidade da aplicabilidade foi escolhida para
ser explorada nessa pesquisa aplicada a técnica de aprendizagem organizacional 70:20:10 que
vem sendo utilizada cada vez mais nos programas de coaching.

A palavra Coaching traduzida para o idioma portugués significa treinamento.
“Coaching ¢ entendido como um processo de orientagdao voltado para a agdo, um processo que

ajuda a pessoa a mudar, da maneira que ela quer e a caminhar na direcdo que desejar.”

(OLIVEIRA, 2007, p.06).
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O conceito 70: 20: 10 foi desenvolvido na década de 1990, a partir das pesquisas
Morgan McCall, Robert W.Eichinger e Micheael M. Lombardo, para auxiliar na
aprendizagem organizacional (MARIOTTI; ZAUHY, 2013). Essas pesquisas indicaram que 0
processo de aprendizagem ndo pode ser unifocal, mas deve se basear em uma mescla de

abordagens diferentes. Segundo o0s autores:

® 70% deve vir da vida real e das experiéncias e das interacBes no local de trabalho,
0 que inclui a realizacdo de tarefas e solucdo de problemas. Nessa aprendizagem
on-the-job e experiencial predominam a informalidade e a ndo estruturacdo. Ela
comporta conversac@es informais, discussdes com colegas e iniciativas similares.
E a parte mais importante de todo plano de aprendizagem e desenvolvimento. Os
70% (on-the-job learning) incluem a aprendizagem oriunda das experiéncias
vividas (natural learning) e/ou por meio da aprendizagem proveniente do trabalho
prético e real (action learning).

¢ 20% ocorrem a partir das interagbes com os outros no ambiente de trabalho e dos
feedbacks que ali surgem. Desses 20% fazem parte a observacdo de pessoas que
podem servir como modelos (role modeling). E a aprendizagem cuja principal
fonte sdo os relacionamentos interpessoais. Aqui 0 grau de estruturacdo € um
pouco maior do que o do item anterior, mas ainda assim é relativamente pequeno.
Incluem-se aqui também o mentoring e o coaching.

¢ 10% ocorrem por meio de cursos, semindrios, workshops e leituras formais, nos
quais o nivel de estruturacdo é bem mais alto (MARIOTTI; ZAUHY, 2013, p. 02).

Para que os efeitos desejados sejam alcangados, esses trés canais de aprendizagem
devem ser implantados conjuntamente a partir das praticas, da observacdo e dos estudos que
se complementam. Ao observar os trés canais fica evidente que a vivéncia pessoal e
profissional possui 0 maior peso nos processos de aprendizagem. Segundo Mariotti e Zauhy
(2013, p.02) “Com isso a aprendizagem se estende para além dos ambientes “oficiais” dos
cursos e passa a abranger e integrar trés contextos: o formal, o social e o ambiente de
trabalho.” Sendo assim, 90% da aprendizagem ocorre nos ambientes informais e somente

10% ocorre a partir de programas formais.

Para Muraro (2015) o modelo de Aprendizagem Gerencial 70:20:10 possibilita o
processo de aprendizagem gerencial ao colocar em pratica as atividades ensinadas. Para o
autor, ao se falar em treinamento, a primeira questdo que se pensa € na sala de aula, mas este
processo mostra que o processo formal é apenas uma parte da aprendizagem. Segundo o
autor, a maior parte do processo de aprendizagem gerencial ocorre em funcdo das
experiéncias e da orientagdo de terceiros e, para que a aplicabilidade do modelo seja bem
sucedida deve existir um engajamento da organizagdo de modo que o aprendiz a gestdo tenha

0 suporte de seus gestores e de seus pares, proporcionando a troca de experiéncias com
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pessoas mais experientes. E importante também que a organizagio apoie o aprendiz durante
seu processo de aprendizagem, promovendo reconhecimento e recompensas nao-financeiras
(MURARQO, 2015).

O conceito de “Avaliacdo de desempenho” se faz relevante neste contexto, pois tém
por definigcdo: “fornecer aos empregados informagdes sobre sua propria atuagdo, de forma que
possam aperfeicoa-la sem diminuir sua independéncia e motivacdo para fazer um bom
trabalho.” (MILKOVICH; BOUDREAU, 2013, p.98). Sendo assim, a busca pela melhoria no
desempenho de suas atividades € uma responsabilidade tanto do empregado quanto de seu
empregador, que transmite conhecimento por meio de capacitagdes e visa afetar suas atitudes
no desenvolvimento de suas atividades cotidianas. O treinamento continuado é fundamental
para que se alcance as almejadas competitividade e eficiéncia organizacional (MILKOVICH,;
BOUDREAU, 2013).

E comum nesta conjuntura as empresas estarem constantemente na busca por novos
diferenciais e vantagens competitivas que visam seu crescimento e sustentabilidade. “As
pessoas sdao a fonte mais promissora de vantagem competitiva para as organizagdes.”
(MILKOVICH; BOUDREAU, 2013, p.137). Vantagens competitivas sustentaveis sdo assim

caracterizadas, quando ndo podem ser facilmente copiadas:

- Agregam valor a organizacao;

- S&0 Unicos ou raros entre a concorréncia;

- N&o podem ser imitados de forma idéntica pelas outras empresas;

- Ndo podem ser substituidos por recursos que as outras empresas possuem.
(MILKOVICH; BOUDREAU, 2013 p.136).

Durante a Fundamentacdo Teorica, foram apresentados conceitos relevantes para
estudos que versam sobre a temaética de género, contextualizando o leitor sobre o que de fato
significa o termo “género”, suas implicacdes sociais, os dados relativos ao avango das
mulheres no mercado de trabalho e as dificuldades para conciliar os papeéis sociais delegados
historicamente a elas. Também se fez necessario explicitar a realidade encontrada nas
instituicdes de ensino superior e no mercado laboral, apresentando as barreiras e fendbmenos
sociais comumente encontrados nas organizagfes que limitam a participagdo feminina no
alcance aos cargos de prestigio dentro das empresas. Desta forma, as caracteristicas femininas
na gestdo foram elencadas como um diferencial para as organizagbes que adotam a gestéo
feminina e um modelo de aprendizagem laboral fora apresentado como proposta de

Capacitacao Gerencial no UNIFESO.
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3. METODOLOGIA DE PESQUISA

3.1. Delineamento da Pesquisa

Optou-se pelo uso de metodologia qualitativa aplicada dos dados que visou apreciar as
diferentes construcBes e significados que as pessoas atribuem a sua propria experiéncia
(ROESCH, 2005). As atividades centrais deste tipo de pesquisa sdo entrevistar, observar e
analisar (MESQUITA; MATOS, 2014). Os pesquisadores que adotam este tipo de pesquisa
buscam elucidar o sentido que as pessoas atribuem a seu mundo, suas experiéncias
(VERGARA,; CALDAS, 2005).

Nesta pesquisa qualitativa aplicada foi utilizado o método de estudo de caso como
estratégia de pesquisa, pois conforme Yin (2005) este tipo de pesquisa é recomendada quando
se contempla fendbmenos contemporaneos e complexos inseridos na vida real. Utilizando o
estudo de caso como estratégia de pesquisa se contribui com conhecimento, detalhado em
profundidade.

Estudos de caso podem incluir evidéncias quantitativas em seus dados (YIN, 2005).
Sendo assim, o levantamento junto a Geréncia de Desenvolvimento de Recursos Humanos da
instituicdo pesquisada permitiu conhecer a populacdo inserida neste contexto de pesquisa e
ainda identificar um perfil demogréafico e académico das gestoras atuantes na instituicéo.

A escolha por privilegiar dados qualitativos com abordagem interpretacionista deu-se
pela necessidade de entender, interpretar e dar sentido ao mundo vivido no contexto deste
estudo aplicado (VERGARA,; CALDAS, 2005). Explorar e escutar vozes silenciadas, visando
uma compreensao detalhada do fenbmeno examinado, ou seja, que s6 é possivel quando se
vai ao encontro da realidade dos individuos (CRESWELL, 2014). Assim, a figura ativa do
pesquisador é fundamental neste processo, tornando-se o proprio instrumento de coleta de
dados, demandando compromisso, tempo em campo e engajamento na proposta de pesquisa
(CRESWELL, 2014).

3.2. Sujeitos da Pesquisa e Critérios de Sele¢éo

Creswell (2014), apresenta o conceito de amostragem intencional, onde o pesquisador

seleciona os individuos e o local que visem uma melhor compreensdo do problema
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pesquisado. Nesta pesquisa utilizou-se este tipo de selecdo dos sujeitos, visto que objetiva a
compreensdo da realidade em uma instituicdo de ensino superior privada através da aplicacdo
de entrevistas junto as mulheres gestoras atuantes nesta instituicéo.

Nesse sentido, do total de 1.771 funcionarios, 38 mulheres ocupam cargos de gestdo
que correspondem a 64% dos gestores e que constituem o universo estudado. Desse universo,
foram selecionadas, de maneira intencional, 20 gestoras. Na analise, concomitante a esta
selecdo, foi levado em consideracdo também o critério de saturacdo das respostas obtidas, que
suspendeu a realizacdo das entrevistas quando as mesmas se tornaram repetitivas.

Nesta pesquisa foram definidos como sujeitos as mulheres atuantes na gestdo da
instituicdo de ensino pesquisada, nas mais diversas areas. Compreendendo 0s cargos
intitulados como chefia, coordenacdo, geréncia, direcdo e reitoria.

As gestoras foram selecionadas para este estudo em acordo com a sua disponibilidade,

acessibilidade e interesse em participarem da construgao desta pesquisa (VERGARA, 2015).

3.3. Coleta de Dados no Campo

O campo empirico desta dissertagdo foi o Centro Universitario Serra dos Orgaos -
UNIFESO, institui¢do de ensino superior, situada no municipio de Teresopolis, regido serrana
do estado do Rio de Janeiro. Utilizou-se como fonte de dados, documentos disponibilizados
pelo UNIFESO tais como: Plano de Desenvolvimento Institucional, Histérico da Instituicdo
em sua pagina na internet, Relatério de servicos financeiros dos estudantes inscritos e
Relatorio da Geréncia de Desenvolvimento de Recursos Humanos e entrevistas individuais
realizadas com vinte de trinta e oito gestoras. Foram realizadas vinte entrevistas
semiestruturadas com roteiro, junto as mulheres gestoras atuantes no UNIFESO, considerando
0 contexto das relacdes de género, de ascensdo profissional e predominancia de trabalhadoras
ocupando cargos de gestdo na IES. Inicialmente a cada entrevista, fora solicitada a assinatura
do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido TCLE, por cada uma das entrevistadas, cujo
modelo encontra-se disponivel no Anexo A.

A observacédo direta em campo fora autorizada por meio de processo junto ao CEP —
Comité de Etica em Pesquisa e facilitada visto que a pesquisadora atua na IES desde o ano de
2008, tendo sua entrada em cargo de Auxiliar Administrativo, perpassando por cargos de

Assistente  Administrativo, Assessoria Administrativa e atualmente atuando como
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Coordenadora Geral dos cursos de PoOs-graduacdo Lato Sensu institucionais e de suas
atividades de Internacionalizagéo.

Creswell (2014) destaca que para se conduzir uma boa coleta de dados € necessaria
uma boa amostragem qualitativa, meios para registro das informacdes coletadas, obter as

permissdes dos individuos e prever as questdes éticas durante todo este processo.

Foi preciso definir as perguntas que seriam feitas, em acordo com o objetivo desta
pesquisa, identificar as possiveis pessoas a serem entrevistadas, realizar as entrevistas em
formato individual para conhecer o contexto social de cada entrevistada, manter o sigilo das
informacdes prestadas, efetuar o registro da entrevista através de gravacdo de audio, utilizar

um roteiro que guiasse a entrevista, realizando as anotac6es e observagdes necessarias.

Para Creswell (2014) é fundamental a realizacdo de um piloto para ensaio das
entrevistas em campo, visando a reducdo das falhas no uso deste tipo de método, ferramenta
utilizada nesta pesquisa e aplicada a trés empregadas da IES no final do ano de 2017 e inicio

do ano de 2018 para testar e corrigir o instrumento de investigacao.

Foi imprescindivel a realizacdo de um check-list a cada entrevista para que nao fossem
perdidos ou esquecidos dados relevantes que comprometessem seu resultado final.

Ao iniciar cada entrevista foi indispensavel a criagdo de um rapport com as
entrevistadas, para que criassem confianca e trouxessem dados fidedignos para esta pesquisa.
O fator de observacdo e atencdo além do discurso verbal foram basilares durante a realizacéo
das entrevistas, porque visaram captar mensagens que por vezes ndo estavam claras durante a
fala das entrevistadas e puderam trazer a tona pontos chave para o alcance do objetivo desta
pesquisa. A facilidade de contato e da criacdo do rapport foram motivados pela condigéo da
pesquisadora de ser uma observadora participante, que compartilha e vivencia a situacdo
estudada por ser também uma das gestoras do UNIFESO.

Os dados angariados durante a coleta foram devidamente armazenados em banco
informatizado, incluindo-se o audio das entrevistas, suas transcricdes e 0s respectivos Termos

de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) assinados pelas vinte entrevistadas.

3.4. Métodos de Anélise dos Dados

Para a realizacdo da analise dos dados qualitativos levantados, foi utilizada a técnica

de analise de conteldo, esta € uma técnica metodologica que se aplica em diversas formas de
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comunicacgéo, e visa a interpretacdo das informagdes que compdem as mensagens colhidas
mediante entrevista junto aos sujeitos da pesquisa (BARDIN, 2011).
A analise de contetido proposta por Bardin (2011) se da em trés fases distintas, sendo

subdivididas em: pré-analise, exploracao do material e tratamento dos resultados.

A primeira fase chamada de pré-analise é caracterizada pelo momento de organizacao
da pesquisa (BARDIN, 2011). As entrevistas semiestruturadas com as mulheres gestoras
foram transcritas, para que assim constituissem o corpo desta pesquisa, segundo as regras

destacadas por Camara (2013):

Exaustividade: deve-se esgotar a totalidade da comunicacéo, ndo omitir nada;
Representatividade, a amostra deve representar o universo;

Homogeneidade: os dados devem referir-se ao mesmo tema, serem obtidos por
técnicas iguais e colhidos por individuos semelhantes;

Pertinéncia: os documentos precisam adaptar-se ao contetido e objetivo e;
Exclusividade: um elemento ndo deve ser classificado em mais de uma categoria.
(CAMARA, 2013, p.183)

A segunda fase denominada exploracao do material, segundo Bardin (2011) é quando
o contetido colhido é analisado e agrupado em categorias de analise que se destaguem ante 0s

dados obtidos nas entrevistas e o referencial tedrico encontrado.

Na dltima fase a chamada fase de tratamento dos resultados. E realizada sua efetiva
interpretacdo e atribuidos significados aos dados obtidos durante a pesquisa (BARDIN, 2011).

Em conjunto ao uso da analise de contetdo, foi necessario também o uso da técnica
metodoldgica de anélise documental, feito por meio de levantamento e analise de documentos
auténticos da prépria instituicdo que permitiu categorizar por meio de informagfes da
instituicdo de ensino superior a partir de dados disponiveis em seu website e documentos
publicos da instituicdo, foi possivel descrever sua trajetoria em Teresopolis-RJ. Foi realizada
uma pesquisa, junto a Geréncia de Desenvolvimento de Recursos Humanos desta mesma
instituicdo com as quais, se fez um levantamento dos dados demogréficos, tais como, nimero
de funcionarios, fungdes/cargos exercidos e sexo. Levantou-se o nimero atual de empregados

e a quantidade de pessoas ocupantes dos cargos de gestéo.
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3.5. Limitac6es dos Métodos

3.5.1. Dacoleta
Em um total de 38 gestoras alocadas nos cargos de direcdo e supervisdo do UNIFESO,

foram realizadas vinte entrevistas, atingindo o objetivo inicial deste trabalho que era de obter
as informac@es dos sujeitos da pesquisa que demonstrassem as caracteristicas demogréaficas e
laborais da gestdo feminina da instituicdo. P6de-se observar durante a fala das entrevistadas
gue as mesmas mencionam atuar em locais distintos da organizacéo, tais como: na FESO, no
UNIFESO, no CESO, na FESO Pro Arte ou no HCTCO, o que coaduna com a construcdo
social da propria instituicdo. Como todos os seus empregados sdo vinculados a mesma
instituicdo, € comum observar que em uma mesma fala as gestoras chamam a instituicdo por

seus diversos nomes.

Dentre as gestoras foram entrevistadas mulheres ocupantes de cargos de gestdo, tais
como: diretoria, coordenacdo, geréncia, chefias e até mesmo a reitoria. Todos esses cargos sao
de relevancia institucional e envolvem os principais setores dessa instituicdo de ensino. Os
sujeitos foram selecionados por critério de intencionalidade, pelo qual o pesquisador escolhe
os individuos que serdo entrevistados em acordo com a relevancia de sua experiéncia e

riqueza de informacdes sobre o objetivo do trabalho.

As entrevistas foram realizadas em carater individual e ocorreram durante os meses de
novembro e dezembro do ano de 2018, no campus Antdonio Paulo Capanema de Souza,
campus Sede do UNIFESO. As mesmas foram agendadas em acordo com a disponibilidade
das gestoras e em horario e local que pudessem dar as mesmas, conforto e reserva dos seus
direitos de sigilo das informacgdes prestadas. Todas as entrevistas foram autorizadas pelas
entrevistadas através de Termo de Consentimento Livre e Esclarecido — TCLE (Anexo A) e
gravadas em formato de &udio que possibilitasse sua posterior transcricdo, analise e

arquivamento como participe do corpo desta pesquisa.

As entrevistas foram elaboradas por meio de roteiro de questdes que dessem liberdade
as entrevistadas de expor suas opinides e vivéncias sobre a influéncia do género na gestdo. O

roteiro de entrevista semiestruturada e os objetivos de cada questdo constam no Apéndice A.

Sendo assim, no primeiro momento foram priorizadas questdes que pudessem elucidar
o perfil demografico da entrevistada, seguidas de questdes emblematicas de género

encontradas na rotina das mulheres no contexto do mercado de trabalho e ao final do roteiro
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foram inseridas questfes que possibilitassem as entrevistadas expressarem suas opinides

quanto ao tema gestdo feminina, em sua realidade laboral.

Se torna relevante ressaltar a dificuldade encontrada na elaboracdo deste trabalho em
conseguir um horario junto as gestoras, um breve momento em suas agendas para que
pudessem conceder a referida entrevista indo em contrapartida ao desenvolvimento de suas

atividades cotidianas na gestdo da IES.

Um outro fator em destaque neste processo foi contarmos com a possivel omissdo de
informacOes importantes para a construgdo desta pesquisa por parte das gestoras

entrevistadas.

Mediante entrevista individual, como delimitacdo deste estudo ficou evidenciada a escolha
por realizar as entrevistas com as mulheres que atualmente ocupam os cargos de gestdo da
instituicdo de ensino pesquisada. Com isto destaca-se o fato de apenas um grupo de mulheres
ter suas vozes ouvidas neste momento da pesquisa, ocasionando o silenciamento de pessoas

que atualmente ndo ocupam os cargos de gestdo tanto do género feminino quanto masculino.

3.5.2. Da anélise

A analise de dados escolhida para a realizacdo deste trabalho foi a anélise de conteudo.
Sendo assim, este tipo de analise visou compreender as caracteristicas por detrds das
mensagens colhidas junto as entrevistadas através da realizacdo de trés fases distintas como

recomendado por Bardin (2011), sdo elas:

= Pré-analise

Nesta fase se realizou a organizagdo da pesquisa, que abrange a realizacdo das
entrevistas junto as gestoras e sua transcri¢do, que compdem o corpo da pesquisa de campo.
Durante esta fase do trabalho, se contou com o apoio de duas estudantes de Iniciacdo
Cientifica do UNIFESO e duas estudantes do Programa Jovens Talentos para Ciéncia da
FAPERJ, para a realizacdo da transcricdo das entrevistas realizadas, que foram revisadas pela
pesquisadora. Anterior a este momento foram realizadas entrevistas piloto que validaram o
roteiro de questdes que foi utilizado junto as gestoras. No piloto foram incluidas as alteragdes
e ajustes necessarios de acordo com o entendimento da banca avaliadora de qualificacdo deste

trabalho, para que pudéssemos chegar ao seu objetivo final.
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Durante o periodo de dois meses no ano de 2018, foram realizadas as vinte entrevistas
junto as gestoras, sempre de acordo com a disponibilidade de suas respectivas agendas. As
entrevistas tiveram uma duracdo média de vinte minutos e contaram com a participacao de
importantes gestoras do UNIFESO. Optou-se por identifica-las apenas por “Entrevistada”

seguido do nimero correspondente a sua entrevista.

= Exploracdo do Material
Nesta fase o contetdo das transcri¢bes foi explorado, interpretado, agrupado e
categorizado de acordo com os temas ou categorias que surgiram durante as entrevistas. As
categorias elencadas a priori foram fundamentadas pelo referencial teérico deste trabalho e

pelas respostas encontradas junto as entrevistadas durante a fase final desta pesquisa.

=  Tratamento dos Resultados

Seguindo as duas fases anteriores, se torna facilitado o tratamento dos resultados e sua
interpretacdo na escolha deste modelo de analise dos dados. Portanto, apds a transcricdo das
entrevistas, foram estruturadas as categorias de analise a partir das tematicas abordadas pelo
referencial teérico, buscando assim integrar a fala das entrevistadas, as falas dos autores e de
relatorios que abordam tal realidade e ainda o alcance dos objetivos determinados nesta

pesquisa.
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4. ANALISE E RESULTADOS EMPIRICOS

Foram realizadas vinte entrevistas junto as gestoras da IES, alcangou-se um total de
uma pessoa no cargo de reitoria institucional, a prépria reitora em exercicio, sete pessoas
ocupantes dos cargos de direcdo, duas pessoas atuantes nos cargos de geréncia, seis pessoas
alocadas nos cargos de coordenacdo e quatro pessoas nos cargos de chefia. Destaca-se que
35% das respondentes desta pesquisa ocupam o cargo de direcdo, que sdo considerados cargos

de relevancia estratégica institucional.

A necessidade da realizacdo de um levantamento do perfil das profissionais
entrevistadas evidenciou as principais caracteristicas demograficas e laborais das profissionais
atuantes na IES. Destacando-se fatores como idade, estado civil, cargo que ocupa, tempo de
atuacdo na instituicdo e atuagao no cargo de gestdo, formacao académica, nimero de filhos e

qual a sua experiéncia como gestora.

A seguir o quadro 1 apresenta o perfil de todas as vinte entrevistadas ocupantes de
cargos de gestdo do UNIFESO.

Quadro 1. Levantamento do Perfil das Gestoras Entrevistadas.

Sujeito  ldade  Estado Possui Formacéo Cargo Tempo  Tempo
Civil Filhos Académica no Cargo nalES
Entrevistada 40 anos Solteira Sim Pés-graduacédo Geréncia 9 anos 19 anos
1 Lato Sensu
Entrevistada 28 anos Solteira Né&o Pés-graduacéo Geréncia lanoes8 lanoe8
2 Lato Sensu meses meses
Entrevistada 37 anos Solteira Né&o Mestrado Direcéo 9 meses 7 anos
3
Entrevistada 39 anos Casada Né&o Mestrado Direcéo 4anose 6 20 anos
4 meses
Entrevistada 65anos  Divorciada Sim Doutorado Dire¢édo 14 anos 32 anos
5
Entrevistada 38 anos Separada Sim Mestrado Coordenagdo 5 anos 12 anos
6
Entrevistada 53 anos Casada Sim Mestrado Direcgéo 1 ano 16 anos
7
Entrevistada 58 anos Casada Sim Doutorado Coordenacéo 2anosed4 2lanose
8 meses 4 meses

Continua
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Entrevistada
9
Entrevistada
10
Entrevistada
11
Entrevistada
12
Entrevistada
13
Entrevistada
14
Entrevistada
15
Entrevistada
16
Entrevistada
17
Entrevistada
18
Entrevistada
19
Entrevistada
20

57 anos

39 anos

44 anos

47 anos

44 anos

67 anos

42 anos

41 anos

50 anos

57 anos

44 anos

55 anos

Casada

Separada

Divorciada

Casada

Solteira

Divorciada

Divorciada

Casada

Casada

Casada

Casada

Divorciada

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Pés-doutorado

Graduagéo

Doutorado

Graduacdo

Mestrado

Doutorado

Graduagéo

Doutorado

Graduagdo

Graduagéo

N&o possui

Graduacéo

Pés-graduacéo

Lato Sensu

Diregéo

Chefia

Coordenagéo

Direcédo

Coordenagéo

Coordenacéo

Reitoria

Coordenacéo

Dire¢do

Chefia

Chefia

Chefia

11 meses

5 anos

4 anos

4 anos

11 anos e

10 meses

11 meses

6 anos

10 meses

6 anos

6 meses

6 anos

18 anos

Continuagao

24 anos

14 anos

27 anos

25 anos

14 anos e

10 meses

8 anos e

6 meses

17 anos

13 anos

16 anos

16 anos

8 anos

27 anos

Fonte: Dados da pesquisadora, emergentes da pesquisa de campo.

Os dados recolhidos em campo foram analisados em acordo com a analise de contetdo

e ao todo foram construidas seis categorias de analise. Os seis temas considerados pelas

entrevistadas foram revelados decorrentes das falas das entrevistadas em funcéo do roteiro de

entrevistas aplicado. As seguintes categorias foram criadas com base no que tange a questdo

de género: (1) Dualidade entre trabalho e familia; (2) O fendmeno Teto de Vidro; (3)

Caracteristicas das mulheres na gestao; (4) Participacdo nas decisdes estratégicas da IES e nos

Conselhos de Administracdo; (5) Diferenciacdo Salarial e, (6) Impactos na gestéo.

O quadro 2 revela as principais falas das entrevistadas que geraram as categorias de

analise e seus objetivos.
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Quadro 2. Categorias de analises

VIVENCIAS CATEGORIAS

“dupla jornada € pouco” (Entrevistada 12, 2018) CATEGORIA 1.

Dualidade entre trabalho e familia

“Teto de vidro? Néo.” (Entrevistada 20, 2018) CATEGORIA 2.

O fendmeno Teto de Vidro

“caracteristica assim principal, dedicacdo, que a gente | CATEGORIA 3.
tem muita dedicag¢@o por essa institui¢do” (Entrevistada | Caracteristicas das mulheres na gestdo
17, 2018)

“eu participo dos foruns estratégicos da instituicdo, | CATEGORIA 4.
contribuo para a tomada de decisdo.” (Entrevistada 4, | Participacdo nas decisdes estratégicas da IES e nos
2018) Conselhos de Administracéo

“eu acho que ascendi sim, devido também a formacao | CATEGORIA 5.
escolar.” (Entrevistada 18, 2018) Escolaridade e Diferenciacdo Salarial

“aqui ndo tem ndo, diferenciagdo salarial.” (Entrevistada
19, 2018)

“impacto de a gente ter essa gestdo mais feminina e ter | CATEGORIA 6.
essa percepcao de ser uma instituicdo mais acolhedora, | Impactos na gestdo

uma instituicdo cuidadora.” (Entrevistada 4, 2018)

Fonte: Dados da pesquisadora, emergentes da pesquisa de campo.

4.1. Dualidade entre Trabalho e Familia

Sendo assim, apos elucidar o perfil das vinte mulheres ocupantes dos cargos de gestdo
do UNIFESO, se comega a analisar a sua vida também no contexto pessoal, em se tratando da
possivel rivalidade existente entre o desempenho dos seus papéis ante a sociedade.

Das vinte gestoras entrevistadas, quatro sdo solteiras, nove sdo casadas e sete se
identificaram como divorciadas ou separadas. A grande maioria de 45% das mulheres na
gestdo do UNIFESO se encontra em 2018 casada e 85% do total de mulheres na gestdo com

filhos, em média um filho para cada mulher na gestéo.

Foi solicitado que as entrevistadas expusessem como se d& a sua rotina na realizacao
de atividades domésticas e de sua vida familiar, em contrapartida a sua rotina profissional na
gestdo do UNIFESO.

A grande maioria das mulheres, ou seja, 75% delas elencaram dificuldades para a

manutencdo da vida doméstica e pessoal em contrapartida as suas atividades enquanto
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gestoras da instituicdo. Os relatos a seguir ilustram com esta afirmacdo e identificam uma
caracteristica importante, visto que grande parte das mulheres entrevistadas destaca contar

com uma diarista, faxineira ou secretaria, para execucao das atividades domeésticas.

“Entdo é bem dificil, administrar essa rotina, primeiro porque eu passo a minha
carga horéria no trabalho é uma carga horaria muito grande, entdo eu chego antes
das nove e é comum as sete horas da noite, sete e pouca eu ainda estar aqui na
instituicdo. Entdo eu tenho que administrar isso tudo porque eu passo mais tempo no
trabalho do que em casa. E ai eu tenho uma pessoa também que me ajuda em casa, 0
marido também contribui, mas ndo é facil assim, administrar tudo isso, ai vocé
administra a atividade fisica, todas as tarefas da casa, entdo é bem complexo. Tem
dia que eu chego em casa com vontade de s6 botar a perna pro ar mas ndo da, porque
tem que comegar a jornada da casa, entdo € complicado.” (Entrevistada 4, 2018)

“Entdo ¢ bem dificil conciliar, o cargo de gestdo com familia, principalmente porque
eu sou separada, sou s6 eu e minha filha e eu dependo de outras pessoas pra ficar
com ela, no periodo que eu estou trabalhando, o cargo de gestdo ndo é um horario
fixo, entdo se quando a gente pensa, 0 meu outro cargo que era s6, médica
veterinaria eu tinha horario pra entrar e horério pra sair, no cargo da gestdo tudo
muda, entdo, as vezes sao reunides fora do horério e atividades que a gente tem que
fazer de noite, entdo é bem complicado, eu levo bastante, também trabalho pra
casa.” (Entrevistada 6, 2018)

“Extremamente complicada, porque na verdade, por mais que eu tenha uma
secretaria em casa, algumas atividades elas ficam por minha conta, meu filho tem sé
sete anos, eu ndo tenho um horério fixo na instituicdo e assim, pelo meu modo de
trabalhar mesmo eu ndo me permito fazer a minha jornada, entrar naquele horério e
sair naquele horério, teoricamente seria das 8h as 17h, mas muita coisa da gestéo
acontecem da tarde pra noite, muitas vezes eu preciso retornar, sair depois de 18h,
ou chegar na instituicdo, pra algumas atividades noturnas e ainda dar conta dessas
atividades, né, em casa. Entdo assim, é extremamente complicado, gostaria de me
dedicar muito mais, pros afazeres da minha familia né, porque eu conseguiria estar
mais perto do meu filho e tudo mais. Mas é, me impede em alguns momentos.”
(Entrevistada 13, 2018)

“E complicado assim, eu tenho um beneficio de ter uma pessoa que cuida da minha
casa, entdo eu tenho uma empregada doméstica que faz o servico de casa. Entéo essa
jornada em casa eu j4 tenho a facilidade de néo ter que cumprir porque eu tenho
alguém que faz pra mim, mas em compensagdo a gente tem que se dividir entre as
fungdes de mée, vocé faz a gestdo do seu trabalho, mas vocé também faz a gestdo da
sua casa né, é cansativo, as vezes é estressante porque eu tenho uma filha
adolescente que estuda aqui, entdo ela vem pra escola comigo e volta comigo na
hora do almoco e isso é uma tranquilidade imensa vocé ter um filho estudando no
mesmo lugar que vocé trabalha e uma que mora em Juiz de Fora. Entdo eu fico meio
a que estd aqui, o trabalho que ela tem aqui com a outra que pega estrada toda
semana e a preocupacdo com estrada e se estd tudo bem com a faculdade, se as
coisas estdo correndo bem, fazer compras pra casa depois que vocé sai do trabalho.
Entdo tem uma rotina que eu acho que dupla jornada é pouco na verdade né, alguns
compromissos que o trabalho te exige e que vocé tem que deixar um pouco a familia
de lado porque vocé precisa se dedicar, vocé precisa estudar, vocé precisa as vezes
estar no trabalho em alguns momentos e ndo vou dizer que seja uma negligéncia,
mas as vezes a gente se dedica um pouco menos a familia,[...]” (Entrevistada 12,
2018)
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Ilustrando com esta perspectiva a entrevistada 11, realca a cidade de Teresdpolis como

um diferencial para a melhoria da sua qualidade de vida perante a sua intensa rotina.

Apontando a cidade como um local facilitador da gestdo do seu tempo, possibilitando ainda

uma melhoria no desempenho das suas jornadas, divididas entre a vida familiar e o trabalho

remunerado.

“[...] Entdo, assim ¢, Teresopolis, eu acho que tem uma coisa que facilita, ¢ que aqui
por mais que voceé trabalhe as vezes vocé consegue ir comer em casa, porque é tudo
perto. Eu acho que se eu estivesse trabalhando numa cidade tipo Rio, Séo Paulo,
uma capital que vocé mora muito longe do trabalho, eu acho que ia ser um pouco
mais complicado para poder fazer essa gestdo. Agora aqui, ¢ mais tranquilo.”
(Entrevistada 11, 2018)

Em um segundo momento da entrevista, as gestoras destacam a participacdo de seus

companheiros e familiares para a execu¢do das varias jornadas vivenciadas em seu dia a dia.

Foi questionado entdo,

se as gestoras contavam com apoio na sua estrutura familiar para a

execucao das atividades domésticas para que pudessem se dedicar as suas atividades enquanto

gestoras da instituicéo.

“Entdo, eu tenho essa pessoa que me ajuda 14 na minha casa, tenho a minha mée que
me ajuda também. Durante a semana assim, geralmente a gente almog¢a na casa da
minha mae, ela da essa estrutura pra gente. E tem o esposo também que é super
colaborativo, ele estd sempre ajudando, se eu ndo tivesse essa estrutura seria
realmente muito dificil conciliar a rotina de trabalho com todas essas rotinas de casa,
enfim tudo isso, seria bem complicado.” (Entrevistada 4, 2018)

“Por ser casada, isso ja facilita né, e ter um marido atuante. Por que ser casada ndo
significa nada, quando o parceiro ndo é parceiro. E assim, a gente consegue dividir
bem as coisas.” (Entrevistada 7, 2018)

“Entdo, eu tenho uma secretaria de alguns anos, entdo ela me auxilia, 0 meu marido
também me auxilia em questdo de banco, essa parte financeira, pagamentos, entao
ele faz uma parte. O meu filho que é especial que mora conosco ele também auxilia,
junta roupa pra lavar, coloca 14 e me entrega e assim, eles me ajudam muito. [...]”
(Entrevistada 8, 2018)

“[...] Eu moro sozinha, mas quando o meu marido estd em casa comigo, quando eu
estou no Rio ele é parceiro de fazer tudo mesmo, ele me ajuda a fazer absolutamente
tudo dentro de casa. Eu tenho diarista, uma mocga que vai |4 em casa, duas vezes na
semana, mas ela faz ali o bésico, a limpeza e pronto.” (Entrevistada 9, 2018)

“Sim, sempre com os meus pais, porque eu me casei muito cedo, tive as minhas
filhas muito cedo e me separei muito cedo. Entdo assim, meu apoio familiar sempre
foram os meus pais. [...]” (Entrevistada 17, 2018)
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Durante as entrevistas foi questionado as gestoras como se dava a participacao de sua
renda no sustento da sua familia, se a mesma era composta por outros membros da familia ou
se eram a Unica fonte de renda familiar (questdo n°9). Seguem algumas das respostas
encontradas, que destacam que a maior parte das vinte respondentes, 70% possuem a renda
composta por outro familiar, destaca-se nesta divisdo a figura do marido/companheiro.

“Hoje na verdade a renda da familia ¢ a minha renda e a renda do meu esposo. Entdo
nesse caso eu componho com a renda dele.” (Entrevistada 4, 2018)

“Entdo, hoje eu componho renda com o meu esposo e também a minha renda ela ¢é
complementada com a minha aposentadoria. Sou aposentada do estado.”
(Entrevistada 7, 2018)

“Eu componho a renda com o0 meu esposo.” (Entrevistada 8, 2018)

“Ndo, hoje ndo. Hoje ela é dividida com meu marido, meu companheiro, porque ndo
sou casada, mas ele fica com a parte do aluguel e das compras e eu fico com a parte
do restante das contas da casa, e 0 proprio sustento.” (Entrevistada 10, 2018)

“Componho com a renda do meu marido. N&s dividimos algumas despesas né.”
(Entrevistada 12, 2018)

“E composta com a renda do meu marido. E dividido meio a meio as despesas, entio
a renda dos dois compdem todos os gastos.” (Entrevistada 16, 2018)

“Né&o, a minha renda eu componho com o0 meu marido né, a gente une a nossa renda,
de nés dois e paga as contas, paga escola, paga faculdade, enfim, a gente vai
pagando.” (Entrevistada 19, 2018)

Faz-se relevante a percepcdo entre as vinte mulheres entrevistadas sobre a possivel

existéncia do fendmeno Teto de Vidro e de sua existéncia na sua realidade laboral.

4.2. O fenomeno “Teto de vidro”

Foi questionado as entrevistadas se as mesmas conheciam ou ja tinham ouvido falar
sobre o fenomeno “Teto de vidro” (questdo n°10). 85% das respostas das vinte mulheres
entrevistadas destacam ndo conhecer ou sequer terem ouvido falar sobre tal fenémeno. Este
dado revela a invisibilidade de fenémenos deste tipo dentro da IES pesquisada, evidenciando

a necessidade de clareza nos seus processos de ascenséo profissional.

Ao responderem desconhecer o fendmeno “teto de vidro”, foi dada uma explicagéo
realizada pela entrevistadora, para que fosse feito entdo um alinhamento das expectativas

sobre o significado do tema.
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Foi entdo questionado se elas acreditavam que esse fendmeno ocorria na instituicao
pesquisada, 0 UNIFESO (questdo n°11). E 100% das respostas a esta questdo foram negativas,
afirmando que o fendmeno ndo ocorre no UNIFESO. Destaca-se a seguir a fala de algumas

das gestoras entrevistadas que tiveram este posicionamento.

“N&o, com certeza ndo e uma das coisas que me orgulho assim de trabalhar nessa
instituicdo é ver que ndo tém nenhum tipo de discernimento entre homens e
mulheres. A gestdo da instituicdo é quase toda feminina e o que é muito dificil na
grande maioria e se eu for pegar pela minha area entdo é mais dificil ainda, ser
mulher na area de exatas é muito mais complicado do que em qualquer outra area
né.” (Entrevistada 3, 2018)

“N&o que eu perceba, tanto que a gestdo ela é composta na sua maioria por
mulheres, também ndo sei o perfil da instituicdo, se tem mais mulheres do que
homens, e ai por isso que isso reflita de quem estd fazendo a gestdo.” (Entrevistada
7,2018)

“Olha, eu ndo vejo isso aqui na instituicdo ndo, pelo contrario, eu vejo mulheres
alcangando altos cargos na instituicdo e também um predominio de mulheres nos
cargos de coordenacdo, de gestdo como um todo.” (Entrevistada 8, 2018)

“Ndo, acho que ndo, pelo contrario. Eu acho que quando vocé busca, eu acho que a
instituicdo ela vislumbra muito e ela percebe muito as pessoas que estdo na gestéo,
nem s6 quem esté na gestdo, elas olham muito os seus funciondrios né, estdo sempre
de olho naqueles. Eu tiro assim, até pela gente mesmo, a gente sempre olha assim,
poxa aquela pessoa 1a é um auxiliar administrativo, mas tem potencial. Eu acho que
a gente procura muito o potencial de quem esta aqui dentro.” (Entrevistada 17, 2018)

As entrevistadas destacaram que apesar de determinados cargos de relevancia
institucional serem preenchidos por homens, ter uma mulher ocupando a reitoria torna a

instituicdo distante da realidade do fendmeno “Teto de vidro”, como ilustram o0s trechos:

“Acredito que ndo, assim a gente tem bastante direcdo, na verdade nossa maioria das
direcBes séo femininas, a caso de conselho, conselho diretor geral que a gente supriu
mais com a parte masculina né, mas a nossa reitora é feminina. Acho que néo tem
iss0 na instituicdo ndo.” (Entrevistada 1, 2018)

“N&do. Ndo mesmo porque, historicamente é uma instituicdo que mostra que tem
muita gestdo com mulheres. Inclusive, em cargos mais altos, como na reitoria, né a
reitora é mulher ou acho que a maioria dos cursos tem como diretores, as diretoras
sdo mulheres, se pensar dessa forma acho que aqui ndo acontece isso ndo.”
(Entrevistada 6, 2018)

“Ah, eu acho que ndo. Assim, pode até ter acontecido no passado, se vocé observa a
trajetoria, da forma como as diretoras, principalmente as diretoras que sao 0s cargos
maiores de gestdo até chegar na reitora. Vocé tem uma mulher que comanda ali, que
é a reitora da instituicdo, vocé tem abaixo dela um pro-reitor que € o Unico que tem.
Ah, esta bom, tem um diretor geral que esta la ha um tempéao e que é homem? Tem.
Tem o conselho diretor que ndo tem mulher? N&do tem, mas ja teve.l..]”
(Entrevistada 11, 2018)
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“Olha, ndo vejo e ndo percebo porque nds temos os mais altos cargos né, acho que
tirando a diregdo geral e que é o mesmo diretor geral ha muitos anos né, acho que
desde quando eu entrei aqui € o mesmo diretor geral. As mulheres ascenderam a
altos cargos aqui dentro, entdo nés temos uma reitora que entrou no lugar de um
homem né, todas as direcBes de centro sdo mulheres, coordenacdes, direcBes de
hospital, entdo a gente vé um papel muito atuante da mulher dentro da instituicao.
Eu ndo percebo esse fendmeno aqui dentro.” (Entrevistada 12, 2018)

“Ndo, de forma alguma. De forma alguma. Até porque se for colocar pela parte
académica o0 nosso maior cargo hoje é ocupado por uma mulher.” (Entrevistada 13,
2018)

“N&o, no momento aqui nés temos uma reitora mulher e diretora de centro mulher
também. Eu acho que isso é comum mesmo em pleno século XXI em muitas
empresas né, mas na FESO eu ndo percebo isso, eu percebo uma priorizagdo, nds
temos varios coordenadores de curso que sdo mulheres né, e homens também, ndo
vejo o teto de vidro funcionando no UNIFESO.” (Entrevistada 14, 2018)

“Nao, acho que ndo. Se a gente pegar o centro universitario hoje o maior cargo do
centro universitario é a reitoria, entdo a gente tem a reitoria embaixo da reitoria a
gente tem a pro-reitoria que hoje é ocupada por um homem extremamente sensivel,
acho que guarda caracteristicas importantes que esta ali por um merecimento
também, depois a gente tem as dire¢Oes que sdo eminentemente femininas, todas séo
femininas, entdo eu ndo acho né. [...]” (Entrevistada 15, 2018)

A direcdo geral atualmente é ocupada por um gestor do sexo masculino, que ja executa
h& muitos anos esta funcdo e a reitoria é ocupada por uma gestora do sexo feminino, no cargo
desde o ano de 2012, ao todo seis anos, conforme relato da prépria, durante sua entrevista.

Apoés explicitar a visdo das vinte mulheres entrevistadas, na proxima categoria de
andlise construida, serdo elucidadas as caracteristicas das mulheres na gestdo e se estas sdo

distintas das caracteristicas dos homens no desempenho de papel semelhante.

4.3. Caracteristicas das Mulheres na Gestao

Durante a realizacdo das entrevistas, foi questionado as gestoras quais seriam as
principais caracteristicas das mulheres atuantes na gestdo (questdo n°12). Nas falas das
entrevistadas onze caracteristicas femininas na gestdo foram exaltadas e mencionadas por
diversas vezes durante os diferentes discursos das gestoras. Caracteristicas como: ser
multitarefas, ser dedicadas, ser criteriosas, ser cuidadosas, ser comprometidas, ser proativas,
ser acolhedoras, ser pacientes, ser organizadas, ser sensiveis e ser competentes. Caracteristicas
essas que reconhecem ndo ser exclusivas do sexo feminino, conforme mencionam algumas
entrevistadas. As respostas das gestoras contribuiram para afirmacdo de uma diferenca na

gestdo dos distintos géneros, conforme segue:
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“[...] E que eu acho que a caracteristica, que mais diferencia a mulher no mercado de
trabalho, independente de ser no cargo de gestdo ou de ser numa instituicdo de
ensino superior e é isso que eu enxergo aqui no UNIFESO também é que a mulher,
ela é muito bem resolvida e no sentido de que ela da conta de multitarefas, eu sinto
esse diferencial, nas mulheres, ndo sé nas mulheres da gestdo como assim, na minha
prépria equipe, eu tenho mulheres e homens e eu vejo a diferenca assim, ndo é
discurso feminista, ndo, enfim, mas eu vejo a diferenca das mulheres na questdo de
pegar, de resolver, de pegar aquilo como se fosse, de defender aquilo como se fosse
dela e de levar até o fim, de tracar todas as estratégias pra resolver. [..]”
(Entrevistada 2, 2018)

“Entdo, eu acho que as principais caracteristicas sdo dedicacdo, capacidade de
articulagdo, de fazer varias coisas ao mesmo tempo, lideranca e eu acho que as
mulheres também tém uma capacidade de conducédo das coisas por serem talvez um
pouco mais sensiveis do que os homens, acho que isso favorece as mulheres.”
(Entrevistada 3, 2018)

“Entdo, eu vejo que as mulheres, elas sdo muito criteriosas, cuidadosas, eu acho que
isso ja € uma caracteristica feminina, do cuidado né. E acima de tudo muito
comprometidas, a gente percebe isso né, sdo caracteristicas muito fortes, eu vejo isso
aqui na nossa instituicdo. E as mulheres sdo multitarefas, entdo assim, geralmente
quando a gente embarca num projeto, a gente quer efetivar alguma coisa, é ai que o
feminino abraca e consegue desenvolver tudo. Eu vejo muito isso né, organizagéo,
empenho, essa questdo de ser multitarefas, entdo eu acho que essas sdo as principais
caracteristicas que eu identifico.” (Entrevistada 4, 2018)

“Sim, eu percebo assim, as mulheres elas sdo muito proativas entdo elas querem
resolver, alids essa é uma caracteristica feminina, ha estudos e estudos falando sobre
isso. E como a gente esta habituada a fazer muitas atividades ao mesmo tempo, a
gente lida com isso dessa forma na gestdo também.[...]” (Entrevistada 5, 2018)

“[...] Assim eu vejo as mulheres mais comprometidas com o que fazem, mais
organizadas do que os homens. Entdo, algumas tarefas que sdo para os homens na
gestdo intermedidria, ndo sdo tdo executadas facilmente quando uma mulher esté I3,
e faz aquilo rapido, com um pé nas costas e mais organizada.” (Entrevistada 7, 2018)

“Primeiro lugar o comprometimento, € muito importante. A organizagdo, 0
planejamento, muito importante também é o acolhimento que se faz em relagdo aos
nossos clientes, porque normalmente a gente se prende muito aos papéis, as normas,
as regras € eu vejo que a nossa gestdo ela deve ser feita para as pessoas. [...]”
(Entrevistada 8, 2018)

“E eu acho que ¢ pro atividade, eu acho que é envolvimento, comprometimento, eu
acho que relagBes, as relagBes interpessoais e eu acho que o fator principal € a
percepcao de pertencimento a instituicdo. [...]” (Entrevistada 13, 2018)

“Eu acho que é isso né. Eu acho que sdo todas mulheres muito competentes, fortes,
mas assim, isso ndo é caracteristica exclusiva das mulheres, mas eu acho que todas
tem esse perfil, de trazer essa for¢a pra manutengdo e a outra caracteristica eu acho
que € essa caracteristica do cuidado, que é diferenciada.” (Entrevistada 15, 2018)

Posteriormente foi questionado as gestoras, se as mesmas acreditavam que as
caracteristicas elencadas anteriormente por elas, interferem nos resultados da instituicdo
(questdo n°13). O resultado foi que em 95% das respostas das vinte gestoras, as mesmas
reconheceram que as caracteristicas elencadas como tragos femininos na gestdo, influenciam

diretamente na obtencéo de seus resultados.
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“Completamente. Interfere muito, porque vocé precisa de pessoas completamente
engajadas, no dia a dia da instituicdo pra gente conseguir alcancar os resultados.
[...]” (Entrevistada 2, 2018)

“Com certeza. Essas caracteristicas elas sdo superimportantes e elas interferem nos
resultados.” (Entrevistada 4, 2018)

“Sim, porque quando vocé tem um processo, conhece os fluxos, cumpre os fluxos,
cumpre os prazos, ¢ 6bvio que isso impacta no resultado final.” (Entrevistada 7,
2018)

“Eu acredito que sim, porque na verdade ela vai interferir na forma como a gente
trabalha e na forma como a gente se relaciona no trabalho, entdo de forma indireta
esse resultado pode estar sendo impactado por conta desse tipo de gestdo, porque eu
acho que é uma gestdo diferente né, a gestdo feminina € uma gestdo diferente da
masculina, talvez tenha até um pouco de peso, um pouco de culpa junto, ndo sei.
Mas eu acho que tem um olhar diferenciado para o trabalho. Entdo eu acredito que
isso influencie de forma positiva nos nossos resultados.” (Entrevistada 12, 2018)

“Logico, acho que essa dedicagdo, esse profissionalismo que a gente tem, esse amor
que a gente tem pela instituicdo, acho que é ela que leva todos os resultados. E que
gracas a Deus tem sido positivos né, porque a gente é bem dedicada, eu vejo que
todas as mulheres aqui sdo muito dedicadas.” (Entrevistada 17, 2018)

Foi perguntado as gestoras se as mesmas ja& haviam vivenciado ou se ainda
vivenciavam, desafios e resisténcias durante o exercicio de suas atividades profissionais
enquanto gestoras do UNIFESO (questdo n°14). Destaca-se na fala das gestoras que o0s
desafios sdo encontrados frequentemente em sua realidade laboral, porém as resisténcias sdo

interpretadas de diferentes maneiras, como podemos analisar nas respostas obtidas.

“Sempre existe desafios né. Quando eu vim ser gestora aqui, que eu fui transferida
do hospital, eu tive muita resisténcia. Porque eu vim para um quadro bem masculino
que era o setor de compras que era bem masculino, e eu tive uma resisténcia muito
forte, masculina no setor. Eu tive que mesmo que mostrar minha competéncia, o
tempo todo eu tinha que reafirmar isso, eu tinha que reafirmar essa situacdo. No
inicio foi, assim, com as pessoas que eu liderava, e com alguns outros gestores no
inicio que eram masculinos, isso aconteceu.” (Entrevistada 1, 2018)

“Desafios e resisténcias, acho que a gente nunca vai poder falar eu ndo tenho
nenhum desafio, eu ndo vivo resisténcias no dia a dia. Eu acho que isso faz parte do
préprio processo de trabalho, do mundo que nos desafia 0 tempo todo e também
porque a gente lida com o ser humano, entdo assim, quem ta na funcéo de gestdo, a
gente precisa do outro pra que as coisas acontecam. E a resisténcia ela €
caracteristica do ser humano, entdo se basicamente na funcdo de gestdo a gente tem
essa atividade predominante que é lidar com o outro, que é envolver as pessoas, a
resisténcia ela vai fazer parte desse processo que nés enquanto seres humanos,
SOmMOS por vezes resistentes nas pequenas coisas, que as vezes a gente nem sabe por
que estad sendo resistente, mas a gente ta sendo. Entdo assim, os desafios e as
resisténcias, eu acredito que isso faz parte do nosso processo de trabalho. Eu
vivencio sim, resisténcias e desafios o tempo todo.” (Entrevistada 4, 2018)

“Tém aquele um pouco de desafio, mas no final acaba aceitando pela fungdo que
tém. Por exemplo, ainda tém alguns, pouquissimos da minha equipe de 21 uns 2 que
ainda tém, quando eu chamo pra conversar tém uma certa resisténcia, ndo fala mas
vocé percebe que tem aquela certa resisténcia do que vocé esta falando, do que vocé
esta contando, mas no final quando vocé procura mostrar para a pessoa que ela esta
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errada, ai eles aceitam. Mas a principio, no inicio da conversa, tém um pouco de
resisténcia, no final eles cedem. E porque aquela questdo "ah é mulher e um homem"
entdo vocé sente um pouco mas, no final quando vocé mostra 0 quanto que a pessoa
esta errada ou o quanto que ela pode melhorar, o quanto as simples medidas podem
melhorar o processo de trabalho delas ai eles: "é realmente, olhando por esse prisma,
olhando por esse lado, vocé esta certa”.” (Entrevistada 10, 2018)

Questionou-se também as gestoras se elas ja haviam enfrentado algum tipo de
problema de relacionamento no trabalho por serem mulheres. Se ja haviam se sentido
discriminadas de alguma forma (questdo n°15). E 85% das vinte respondentes disseram que
ndo, que nunca se sentiram discriminadas na execu¢do de suas tarefas enquanto gestoras no
UNIFESO.

Também foi dado voz aquelas trés gestoras cujo foi identificado em suas falas, cerca
de 15%, alguma forma de discriminacdo durante a execucdo da sua jornada de trabalho na
gestdo do UNIFESO.

“Ah isso existe sim, existe. Eu ja passei por varias situagdes principalmente quando
eu ainda ndo estava na gestdo propriamente dita, de persegui¢cdo mesmo de gestores
homens, aquela coisa do macho e situa¢fes muito delicadas e atualmente isso € mais
brando, eu ainda percebo de vez em quando, mas é mais brando, mas a gente t&
falando de uma pessoa que tem 32 anos de instituicdo, j& estou as vésperas de fazer
33, entdo o olhar ¢ diferente pra mim. [...] Mas de vez em quando eu enfrento, mas
eu posso dizer com tranquilidade que eu enfrentei muito mais quando eu era mais
nova.” (Entrevistada 5, 2018)

“Ja. Ja porque, as vezes, tem homens que acham que a ideia dele tem que prevalecer,

por ser machista né, entdo é uma visdo machista. Algumas vezes ja.” (Entrevistada
6, 2018)

“Ja, ja, ndo sei ser por ser mulher, mas pela forma de eu colocar as coisas, assim, por
ser extremamente clara extremamente objetiva nos processos, isso € quase todo dia.”
(Entrevistada 13, 2018)

Durante as suas falas destacam momentos distintos em que se sentiram nao sO
discriminadas, mas também perseguidas pelas pessoas que a época eram seus gestores, do
sexo masculino. Sugerindo que a mudanca da predominancia das mulheres nos cargos de
gestdo tem mudado este tipo de atitude dentro da instituicéo.

Apos realizar a compreensdo dos dados encontrados na Categoria de Analise 3, na
préxima Categoria, Categoria 4, serdo apresentados os resultados de campo que tratam da sua
participacdo nas decisOes estratégicas da IES e nos seus Conselhos de Administracdo das
vinte gestoras entrevistadas, onde fora abordado a sua autonomia na tomada de decisdo

institucional.
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4.4. Participacdo nas decisdes estratégicas da IES e nos Conselhos de Administracao

Foi perguntado as vinte gestoras da IES, se elas participam de Conselhos
Administrativos para as definicdes estratégicas da instituicdo (questdo n°16). 60% delas
responderam que participam das definigdes estratégicas da instituicdo, na forma de Conselhos
dos Centros de Ensino, Conselhos dos cursos de graduagdo, na construgdo do PDI —
Planejamento Estratégico Institucional que contempla as defini¢cbes estratégicas para oS
préximos cinco anos da instituicdo, CEPE — Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo e CAS
— Conselho de Administracdo Superior. Todos estes espacos sd@o deliberativos para as
questBes estratégicas da instituicdo e contam com a representatividade das gestoras da IES,

destacadas nas falas das proprias gestoras.

“Sim participo, até pela propria posicdo de diretora de planejamento, entdo assim,
todas as diretrizes estratégicas, os objetivos, tudo sai aqui da direcdo de
planejamento, entdo eu participo dos féruns estratégicos da institui¢do, contribuo pra
tomada de decisdo.” (Entrevistada 4, 2018)

“Participo do Conselho de Centro do CCS que ¢ uma instancia deliberativa mais
ampla e o CEPE/CAS nés temos representagdo. Participo.” (Entrevistada 8, 2018)

“Sim né, enquanto diretora de pos-graduacdo, pesquisa e extensdo a gente participa
do planejamento PDI, Plano de Desenvolvimento Institucional, das reunides com a
direcdo geral, dire¢do de planejamento, entdo sim.” (Entrevistada 9, 2018)

“Sim, participo da reunido de conselho de centro, das reunides de coordenagdo do
CCS, dos coordenadores. Entdo de certa forma sim.” (Entrevistada 10, 2018)

Chama a atencéo na fala da entrevistada 13, sobre a importancia da disseminacao das
informac@es discutidas e deliberadas dentro dos diversos conselhos em que participa. E como

essas informacg6es chegam até os mais diversos publicos dentro da instituicéo.

“Sim, participo, participo de, dentro do curso a gente tem o colegiado, o NDE, na
minha direcdo, direcdo do CCS a gente tem o colegiado do centro que ai sdo todos
0S cursos, eu represento o CCS no CEPE/CAS na instituicdo, eu represento a FESO
no Conselho Municipal de Salde, entdo assim, eu tenho algumas, eu circulo né, na
verdade, em alguns Conselhos que sdo fundamentais pra definicdo estratégia mesmo
da instituicdo né. Eu acho que o que é mais dificil disso, é disseminar todas essas
informacdes desses conselhos né, eu faco parte do colegiado, do CDS, que foi a
nossa primeira matéria online institucional, entdo eu faco parte também
representando o meu centro, entdo assim eu participo de bastante conselho.”
(Entrevistada 13, 2018)

Foi questionado em seguida, como as gestoras entrevistadas qualificavam a

importancia de sua participacdo nos conselhos de niveis mais estratégicos para a instituicéo.
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Oportuna, importante, fundamental e relevante, foram alguns dos adjetivos utilizados pelas
gestoras para qualificar a importancia da sua participagdo em conselhos institucionais.

“Bem, essa participacdo da a oportunidade da gente participar do futuro mesmo da
instituicdo, ajudar a planejar, o que é uma responsabilidade enorme, ter a visao para
daqui cinco, dez anos.” (Entrevistada 7, 2018)

“Eu acho que é fundamental, acho que é inerente ao cargo, cada cargo tem um grau
de participacdo nesses conselhos que sdo varios. E ai € bem indiferente se é homem
ou mulher nesse sentido, a questao € das atribui¢des do cargo, daquilo que esta posto
é 0 que se vai exercer dentro desses conselhos.” (Entrevistada 15, 2018)

“Sim, eu sempre participei né, enquanto coordenadora da clinica participava do
conselho do CCS, fui do CEPE/CAS também como representante docente né, entéo
eu acho que é importante né. Importante e tem reconhecimento né, entdo assim, o
que é levado para as decisdes é construido fora também né, entdo.” (Entrevistada 16,
2018)

“Fundamental, eu acho que quando vocé toma uma decisdo sozinha, apartado, vocé
ndo consegue o objetivo, um objetivo em conjunto, eu acho que vocé consegue um
resultado muito melhor quando as decisdes sdo tomadas em conjunto. Eu acho
fundamental, eu acho que todas as empresas hoje que trabalham dessa forma, elas
avancam muito mais do que quem trabalha de forma uniforme né, de decisdo Unica.”
(Entrevistada 17, 2018)

As decisdes estratégicas institucionais sdo tomadas de forma colegiada, visto o carater
juridico da propria instituicdo. O UNIFESO € uma instituicdo sem fins lucrativos, “ndo tem
dono”, fazendo com que todos tenham representatividade e voz ativa nos conselhos

deliberativos institucionais e nas tomadas de deciséo.

Outro questionamento feito as gestoras foi para compreender se as mesmas contam
com o apoio institucional na sua tomada de decisdo nos mais diversos setores em que atuam
(questdo n°18). 90% das respondentes disseram contar com 0 apoio institucional, seja da sua

chefia imediata, seja da instituicdo como um todo, seja através da figura das direcoes de area.

“100%. Eu tenho uma dire¢do que ela é praticamente uma mde, entdo assim, é toda
decisdo que eu preciso tomar todo encaminhamento que eu preciso ter eu
compartilho com a minha diregcdo e sempre tem o apoio. A gente sempre conversa,
sempre pesa os prés e contras, mas assim, meu apoio institucional ¢ 100%.”
(Entrevistada 2, 2018)

“Total apoio, motivo niimero dois de trabalhar no UNIFESO. Se a gente decide, a
gente tem chancela institucional.” (Entrevistada 3, 2018)

“Possuo, assim eu me sinto uma pessoa muito apoiada, quando eu penso nas
instancias que estdo acima de mim que € a direcdo geral e reitoria, existe uma
confianca muito grande no meu trabalho, eu me sinto apoiada. Os projetos que a
gente idealiza, a partir da direcdo de planejamento, eu sinto 0 apoio tanto da direcéo
geral quanto da reitoria. Entdo eu me sinto sim, muito apoiada.” (Entrevistada 4,
2018)
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“Sim, tenho bastante apoio quanto & isso eu ndo tenho do que reclamar, bastante
apoio e bastante orientagdo.” (Entrevistada 10, 2018)

“Eu acho que todos nds da diregdo a gente t€ém o apoio institucional pra tomada de
deciso. E aquilo que eu falei antes né, nem sempre o que vocé quer é aquilo que vai
ser, mas quando a gente chega depois de vérias discussdes, é aquilo, a gente tem o
apoio, tem o apoio da institui¢ao.” (Entrevistada 17, 2018)

“Sim, porque a minha tomada decisdo ¢ institucional, na verdade cla ta ligada
diretamente & minha diretoria e a direcdo, entdo aquela cadeia de hierarquia né, e
tem sim um, muito importante e o apoio né, institucional.” (Entrevistada 20, 2018)

O tema “autonomia” é muit0 importante quando tratamos da tomada de decisdo
institucional. Foi questionado as gestoras, se as mesmas possuiam total autonomia das suas
decisbes enquanto gestoras do UNIFESO (questdo n°19). Das respostas obtidas, 70% das
vinte gestoras disseram ndo ter autonomia total de suas decisdes e destacaram que contam
com a autonomia dentro do seu ambiente de gestdo, porém obedecem a uma hierarquia que as

impede de tomar todas as decisdes de forma isolada.

“N&o. E bem, assim, eu acho que em qualquer setor da instituicio hoje, nds somos
gestores, mas, a gente ndo tem uma liberdade de tomada de decisdo, tem que passar
pelas instancias até pela caracteristica da instituicdo.” (Entrevistada 6, 2018)

“N&o, porque eu acho que também, vejo que ndo tenho que ter essa autonomia.
Porque do jeito que eu tenho que ter o olhar amplo para aquilo que eu estou
desempenhando, quem esta acima de mim tem um olhar mais amplo ainda. Entdo,
eu acho que tudo faz parte de um grande grupo e que se cada um for olhar sua
casinha e ir numa direcdo, o conjunto ndo anda.” (Entrevistada 7, 2018)

“Qlha, eu ndo possuo e ndo quero possuir. Porque em educacdo é muito importante
que a gente tenha esse colegiado, que se tenha esse intercdAmbio, que se vejam varios
pontos de vista, que ndo se fique somente com o olhar do gestor. O olhar do gestor,
ele é pouco em relacdo a totalidade das colaboragdes que se pode ter quando vocé
tem essa interferéncia, esse intercdmbio mesmo de posi¢des através dos colegiados.
Entdo eu ndo tenho e ndo quero ter, é muita responsabilidade e ndo acredito que seja
produtivo, que seja a melhor posi¢do.” (Entrevistada 8, 2018)

“Total autonomia ninguém tem, na minha avaliacdo, nem a dire¢do geral tem e eu
nem quero ter. Porque total autonomia significa vocé abrir a camisa, ir pra estrada de
peito aberto, pronta pra levar tiroteio. Tudo que vocé faz em parceria, tudo que vocé
faz em conjunto fica mais forte. Entdo assim, autonomia dentro de um determinado
critério, porque é muito mais legal a gente falar *Nds pensamos", "No6s fizemos", do
que falar "Eu fiz", "Eu propus". Entdo eu ndo gosto muito ndo, eu prefiro o nés do
que o eu.” (Entrevistada 9, 2018)

“Nao, total autonomia ndo. Gracgas a Deus! Eu acho que é ao contrario, acho que o
bom de vocé trabalhar numa instituigdo, uma fundagdo, é que existe um nivel de
compartilhamento das decisfes, entdo as decisbes sdo colegiadas, entdo a decisdo ela
é partilhada entre as pessoas que fazem a gestdo, que sdo muitas as pessoas. Entdo
eu ndo tenho total autonomia. Eu acho que vocé ter total autonomia é um risco muito
grande e uma soliddo muito grande, porque vocé ndo tem com quem compartilhar,
eu acho que é por ai.” (Entrevistada 11, 2018)
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“Ndo, total ndo. Tenho uma autonomia que vai dentro das fungdes de coordenacéo,
mas que mesmo assim elas sdo submetidas a direcdo de centro né, em determinados
assuntos.” (Entrevistada 14, 2018)

“Nao, eu ndo tenho total autonomia. Eu tenho sempre que levar a qualquer, apesar
de ser chefe de um setor, eu tenho sempre que levar qualquer decisdo que caiba ao
meu superior imediato a resolver.” (Entrevistada 18, 2018)

“Ndo, autonomia ndo, eu tenho assim, hierarquia né, tem que passar 0 que esta
acontecendo, explicar, essa pessoa também vai explicar pra quem € acima dela pra
chegar no consenso final e a tomada decisdo ser final mesmo. Mas ndo é eu que
decido assim, dou "martelada” ndo.” (Entrevistada 19, 2018)

Sendo assim, destaca-se na fala das gestoras o desejo de ndo terem uma autonomia em
todas as suas decisdes, porém manifestam o desejo da construcdo de forma colegiada. Que
revela uma estrutura organizacional que prioriza o dialogo para a construcdo de estratégias

comuns.

Na préxima Categoria de Analise, categorias de numero 5 serdo apresentados 0s
resultados encontrados que tratam sobre os temas Escolaridade e Diferenciacdo Salarial, um

dos relevantes temas quando se trata de género na gestao.

4.5.  Escolaridade e Diferenciacao salarial

No quesito formacdo académica, ficou elucidado que a maior parte das gestoras
entrevistadas, 55% delas, possui mestrado, doutorado ou pos-doutorado. Indicando o tema
formacdo académica como relevante para o alcance a cargos de prestigio institucional pelas

mulheres.

Destacam-se na fala das entrevistadas a relevancia que a sua formacéo académica teve
para o alcance dos cargos em que atuam, sendo este um fator primordial para o alcance de
ascensdo profissional nos dias de hoje. Questionou-se entéo se as gestoras acreditavam que a
sua escolaridade havia favorecido a ocupacdo do seu cargo de gestdo. 85% das vinte gestoras
gue responderam a esta questdo, acreditam que o seu nivel de escolaridade foi fundamental

para o alcance do cargo de gestdo em que atuam na instituigéo.

“Com certeza, ndo s6 meu nivel, a minha formacdo em engenharia né, acho que foi
principal porque era dificil na época ter engenheira aqui em Teres6polis com
mestrado entdo. Com certeza, favoreceu sim.” (Entrevistada 3, 2018)

“Sim, porque se eu ndo tivesse a atual formagdo ndo conseguiria chegar.”
(Entrevistada 7, 2018)
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“Sim, sim e como favoreceu.” (Entrevistada 8, 2018)

“Sim e muito por conta das estratégias que a gente aprende na formagdo académica
né. Entdo isso facilitou muito e até hoje me facilita.” (Entrevistada 10, 2018)

“Ah, com certeza né, a titulacdo. Espero que a competéncia também, mas a titulagdo
também foi importante né.” (Entrevistada 14, 2018)

“Ah com certeza né, eu acho que tanto o nivel de escolaridade quanto a experiéncia
né, eu acho que os dois andam juntos. Da mesma maneira que ndo adianta vocé nao
ter a escolaridade e ter a experiéncia, vocé ndo vai conseguir avangar, entdo os dois
tem que caminhar juntos.” (Entrevistada 17, 2018)

Destaca-se na fala das entrevistadas o quanto o nivel de escolaridade alcangado por
elas durante a construcdo de sua vida profissional, contribuiu para que hoje as mesmas
ocupassem cargos de gestdo dentro da instituicdo de ensino. Durante a fala da entrevistada 20,
chama a atencdo a ascensdo profissional alcancada pela entrevistada dentro da instituicéo.

“Favoreceu, porque na verdade quando eu comecei no meu cargo eu era estudante,
entdo eu comecei na FESO como estudante né e fui crescendo dentro da empresa,
porque na verdade eu ja estava formada em contabilidade.” (Entrevistada 20, 2018)

Durante o0 questionamento relacionado com o porqué de existir um alto nimero de
mulheres nos cargos de gestdo no UNIFESO (questdo n° 24), algumas das gestoras trouxeram

o tema “formacao académica” como relevante para sua ascensao profissional.

“[...] Por sermos uma instituicdo de ensino também, essa questdo da formagdo
académica pra ocupar 0s cargos de gestdo ela é importante e a gente sabe que as
mulheres se dedicam mais a sua formacdo, até nos nossos estudantes também, tem
mais mulheres do que homens. Entéo eu acho que essas questdes elas contribuem e
ai assim, a percepcdo que eu tenho que a gente define quem vai ser o gestor de uma
determinada area ndo pelo género e sim pela competéncia, pela formacdo, eu acho
que isso acaba sendo um movimento natural porque a gente tem um quadro de
funcionarios que tem mais mulheres, a gente tem ai essa trajetoria da mulher que é
de estudar mais, de se dedicar mais ao estudo, que isso acaba favorecendo com que
as mulheres acabem ocupando mais essa fungdo de gestdo aqui.” (Entrevistada 4,
2018)

“[...] Hoje as mulheres ocupam muito mais cadeiras universitarias, seja na
graduacao, seja na pds-graduacdo, lato e stricto sensu, do que os homens. A mulher
vem tomando um protagonismo na vida profissional né, e assumindo a sua propria
vida, assumindo sua propria familia, lidando com as suas questdes, lidando com a
sua sustentabilidade, coisa que ha 60, 70 anos eram diferentes, bem diferentes|...] a
gente tenta fazer o nosso melhor cada vez mais, e obviamente quem estar mais
preparado é quem vai estar nessas fungdes, o que ndo impede também dos homens
estarem mais preparados e ocuparem funcfes que hoje as mulheres ocupam,
entendeu? [...]” (Entrevistada 11, 2018)
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“Eu acho que assim, se faz mesmo por aquilo que a gente falou um pouco antes,
pelo perfil de especializacdo, formacdo dessas mulheres, [...], entdo a gente vive um
momento agora em que as pessoas que tinham a melhor habilitacdo entraram,
mulheres e por tanto elas foram escolhidas e selecionadas e assumiram esses cargos.
[...]” (Entrevistada 15, 2018)

“Nao sei, acho que o mercado também abriu muito né, para as mulheres poderem
mostrar né, se formaram também, ficaram bem instruidas e eu acho que aqui na
FESO foi visualizado isso também, entendeu, ja tinha mulheres nas gestoes aqui s6
que era, num nivel menor e como a empresa foi crescendo, foram visualizando né,
essas mulheres né, viram que elas estavam capacitadas e foram puxando e vendo né,
acho que foram fazendo propostas e elas foram aceitando e foram mostrando né,
competéncia e isso ai foi levando mais a olhar pra outras né que, que foram
chamando, uma chamando a outra né. Eu acho, assim.” (Entrevistada 19, 2018)

Questionadas ainda, se ja tinham enfrentado dificuldade de acesso ao mercado de
trabalho que pudessem perceber que se davam pelo fato de serem mulheres (questdo n°3),
95% das vinte respondentes, disseram ndo ter vivenciado este fato durante a sua trajetéria
profissional. Apenas um caso foi relatado pela entrevistada 2, que destacou ndo apenas a
dificuldade de acesso ao mercado de trabalho como também de relacionamento com as
chefias superiores, casos relatados antes de ingressar ao UNIFESO.

“Sem sombra de duvidas, ja enfrentei sim. E ndo de acesso, ndo s6 de acesso, mas
também, eu acho que de crescimento profissional e até de relacionamento com
chefias superiores, porque assim, acho que quando vocé vai numa entrevista e
perguntam se vocé tem filhos ou se vocé pretende ter filhos, isso, ja é um fator
decisivo, vocé sente que isso ¢ um fator decisivo. E ja escutei inclusive de chefias
imediatas que mulher é complicado, porque mulher tem TPM, porque mulher tem
filho, enfim. Entdo isso, ja me atrapalhou diretamente sim, tanto pra entrar no
mercado de trabalho, quanto pra crescer profissionalmente, porque as chefias
imediatas levavam isso em consideracdo.” (Entrevistada 2, 2018)

Quando indagadas sobre a distincdo salarial entre géneros e se esta era percebida
dentro da IES pesquisada (questdo n°20), 90% das respondentes acreditam que ndo ha
distingéo salarial pelo género no UNIFESO. Destaca-se na fala das entrevistadas a seguir, que
existem diferentes tipos de selecdo de profissionais no UNIFESO, seja pela area académica,
seja pela area administrativa. Ambos contam com formatos distintos de controle para a ndo

existéncia de diferenciacdo salarial.

“Nado acredito, que eu saiba ndo. A gente trabalha com uma tabela salarial né, pelo o
que eu entendo, é dessa forma. Nunca ouvi dizer dessa diferenciacdo ndo.”
(Entrevistada 1, 2018)

“Nao, que eu saiba tanto os professores homens quanto mulheres recebem o mesmo
hora/aula né, que eu saiba, também nunca procurei saber salarios de ninguém, s6 sei
do meu. Eu acho que na instituicdo académica é mais dificil [...] pelo menos aqui no
UNIFESO.” (Entrevistada 14, 2018)
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“O pouco que eu participo do salario, da faixa salarial que eu vejo, ndo. Eu trabalho
com assistentes, com auxiliares e ndo tém diferenca do salario de assistente e até o
meu de chefia. A diferenciacdo de salario que a gente nota é anuénio, sdo coisas que
foram conquistadas durante o prazo que os funcionarios estdo na instituicdo, mas
aqui ndo. [...]” (Entrevistada 18, 2018)

Ressalta-se ainda, em acordo com a fala das entrevistadas que independente do gestor
ser do sexo feminino ou masculino, ambos recebem salarios semelhantes no UNIFESO.

Conforme afirmam as falas das entrevistadas a seguir:

“Né&o, ndo acredito até porque assim da posi¢ao onde eu estou eu acompanho toda a
grade de tabela salarial. Entdo eu estou dando aqui um exemplo, se vocé é assim
coordenador de curso ou coordenadora de curso, salario vai ser 0 mesmo,
independente se é homem ou se é mulher, entdo assim eu ndo vejo isso, ndo tenho
essa percepcdo, ndo identifico isso.” (Entrevistada 4, 2018)

“[...] No UNIFESO a gente tem um plano de cargos e salarios, no caso dos docentes
e dos funcionarios também. [...] Agora nado &, por exemplo, o pro-reitor é homem e a
reitora é mulher, entdo isso ndo existe. A reitora ndo é por ela ser mulher que ela
recebe um salério abaixo, ndo sei nem quanto ela recebe, mas eu tenho certeza que é
acima do pro-reitor que € homem, entéo ndo existe isso.” (Entrevistada 5, 2018)

“Aqui acho que néo, eu estou falando num achismo mesmo porque ndo é o meu
setor, mas eu acho que aqui vocé ocupa aquela funcdo e aquela funcdo tem
determinado salario independente se vocé € homem ou mulher. Eu nem imagino que
possa ter essa diferenciacdo salarial aqui dentro ndo.” (Entrevistada 9, 2018)

“[...] Acredito que ndo porque aqui assim, na verdade docente ele recebe de acordo
com a carga horaria e a titulagdo né o seu enquadramento docente, entdo € o mesmo
enquadramento dependendo de ser homem ou mulher né.[...]” (Entrevistada 16,
2018)

“Assim, se vocé for olhar pelo cargo, assim de cargo ndo tem, muita diferenciacéo
ndo ta. Eu acho que aqui ndo tem néo, diferenciacao salarial. E porque tipo assim pra
area académica, como a maioria sdo docentes entdo tem aquele implicador da
titulaco, entdo sempre vai ter uma diferenciacdo, mas se for dizer assim, esse ganha
mais e esse faz mais, a gente ndo teria nem como pontuar né, por causa da titulacéo.
E a parte administrativa, como é tabela salarial, entdo se o rapaz for assistente
administrativo ele vai ganhar aquele valor e se a mocga for assistente também vai
ser.[...]” (Entrevistada 19, 2018)

Em um segundo momento foi questionado as gestoras se as mesmas acreditavam que
havia privilégios por distingdo de género no UNIFESO (questdo n°21). Em 95% das vinte
respostas obtidas, as gestoras alegaram que este fato ndo acontece na instituicdo, apenas uma

gestora pontuou uma opinido oposta a esta pergunta.

“Olha, eu vou te falar que eu acho que depende muito de quem vai fazer a escolha,
entdo, claro que todos somos humanos e erramos e temos as nossas escolhas, entdo
acho que em alguns momentos tém, pela escolha do género, mas ndo é nada que
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dizer que seja, empecilhos pra crescimento, dentro da instituigdo.” (Entrevistada 6,
2018)

As entrevistadas destacam a questdo dos privilégios na ascensdo profissional por
género ndo ocorrerem no UNIFESO, mas que os mesmos podem ser encontrados na

sociedade.

“Aqui na instituigdo mais uma vez eu vou dizer que ndo. A gente tem critérios
previamente estabelecidos, quando acontecem as ascensdes, eu estou falando dos
docentes né, elas sdo categorizadas e tal. Pode haver outras questdes em relacdo a
isso, envolvendo a ascensdo, mas seguramente ndo é por causa da questdo de género.
Agora na sociedade eu ndo tenho a menor divida.” (Entrevistada 5, 2018)

“Aqui ndo. Aqui ndo pelo o que a gente vé€ ndo né, porque até pelo nimero de
diretoras né, de cargos de direcdo aqui ocupados por mulher a gente vé& que ndo. Mas
fora eu acredito que sim né.” (Entrevistada 16, 2018)

ApoGs terem sido revelados os resultados de campo sobre os temas Escolaridade e
Diferenciacdo Salarial, Categoria 5, foi questionado as vinte gestoras entrevistadas suas

percepcOes sobre os impactos da ado¢do feminina predominante na gestdo do UNIFESO.

4.6. Impactos na Gestao

Foi questionado as vinte gestoras, se as mesmas acreditavam que existiam impactos
sejam eles positivos ou negativos na adogdo predominante de mulheres na gestdo da IES e se
caso 0S mesmos existissem, quais seriam eles (questdes n°22 e n°23). Destaca-se na fala das
entrevistadas o perfil diferenciado da IES e os aspectos positivos desta adogdo predominante.
Onde 75% das vinte respondentes disseram que 0s impactos da predominancia feminina na

gestdo do UNIFESO sé&o positivos.

“Eu acho que os impactos eles sdo positivos, eu acho que realmente a forca feminina
ela € muito grande. E claro que assim, a gente nio pode olhar s6 por esse lado
porque quando a gente faz um trabalho coletivo, independente de ser predominante
mulher, homens enfim. Eu acho que o trabalho coletivo ele sempre tem forga,
independente do género, mas a gente tem essa caracteristica aqui na instituicdo, de
ter muitas mulheres na gestdo. E ai quando eu olho isso, eu vejo muita coisa
positiva. Porque assim, ndés somos uma instituicdo cuidadora, a gente € uma
instituicdo acolhedora, quando a gente vé as vezes funcionarios novos que comegcam
a trabalhar e vem de outras instituicdes eles logo falam, "nossa, o clima aqui na
instituicdo é tdo legal, é tdo diferente de onde eu passei”. E ai quando a gente
comeca a analisar, a gente vé& que tem sim esse impacto da gente ter essa gestdo mais
feminina e ter essa percep¢do de ser uma instituicdo mais acolhedora, uma
instituicdo cuidadora e, além disso, também, uma instituicdo que com todas as
dificuldades que a gente tem a gente traz um resultado, a gente faz a diferenca aqui
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na nossa cidade, as nossas gestoras sdo super competentes, sdo dtimas profissionais.
Eu acho que assim os impactos sdo positivos, na minha opinido. (Entrevistada 4,
2018)

Durante as falas das entrevistadas foram ressaltadas as caracteristicas das mulheres
onde para as gestoras, sdo estas caracteristicas que contribuem no alcance dos resultados
considerados positivos por elas. Caracteristicas como: agilidade, resiliéncia, acolhimento,

rapidez, percepgdo agucada, multitarefas, sensibilidade, entre outros.

“Mulheres serem mais ageis, fazerem mais coisas a0 mesmo tempo, aS vVezes um
pouco mais deliberativas.” (Entrevistada 3, 2018)

“[...] Essa coisa da gente ter essa resiliéncia e de ter essa capacidade de fazer tudo e
vamos nés! 1sso é muito feminino. [...]” (Entrevistada 5, 2018)

“[...] eu acho que a questdo da mulher na gestdo ela d4 uma organizacdo maior, [...]
ai o impacto que isso causa é que a gente é uma instituicdo acolhedora, porque a
mulher ela é acolhedora.” (Entrevistada 9, 2018)

“Eu acho que existe o impacto positivo, porque eu acho que a mulher ela pensa mais
rapido, é da mulher. Ldgico que tem alguns homens que sdo assim, mas 0 homem eu
vejo que ele é mais devagar, mais lento. [...]” (Entrevistada 17, 2018)

“Olha positivo € 0 que eu falei pra vocé, eu acho que as mulheres tém mais
organizacdo mais percepgdo as vezes do que pode estar ocasionando um desconforto
de algum funcionério em algum setor.[...]” (Entrevistada 18, 2018)

“[...] Acho que, de um modo geral a mulher ela ¢ bem comprometida com o que ela
faz né, ela consegue pensar em caixinhas diferentes, no mesmo tempo que vocé esta
fazendo um relatério, vocé estd respondendo um e-mail, vocé consegue fazer um
pouquinho de cada caixinha né, entdo eu acho que o impacto ¢é positivo.”
(Entrevistada 20, 2018)

“Conforme falei eu acho que ¢ a questdo da sensibilidade da mulher, ela sabe se
portar mais, ela tém essa sensibilidade de entender o que ta4 acontecendo, como a
gente pode melhorar, como a gente pode ajudar entdo tém sempre aquela delicadeza
da mulher e n6s somos tdo eficientes e tdo competentes quanto os homens so
questdo de oportunidade e as mulheres ultimamente elas tém se mostrado bem em
relacdo & questdo dos cargos, todas as gestoras tém sido uma administracdo muito
bem feita por todas elas [...].” (Entrevistada 10, 2018)

As gestoras do UNIFESO possuem caracteristicas de agilidade, resiliéncia,
organizacdo, acolhimento, cuidado, sensibilidade, entre muitas outras caracteristicas
elencadas pelas préprias entrevistadas, que acabam por compor as caracteristicas da propria

instituicdo. Tornando a instituicdo mais organizada e acolhedora, entre outros.

Em contrapartida, 25% das entrevistadas chamaram a atencdo para questbes de

equilibrio na gestdo, no qual ndo havera impacto na gestdo pela diferenca de género. Para que
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a mesma néo seja predominantemente feminina, nem masculina. Mas que as pessoas sejam

escolhidas para gerir em acordo com suas capacidades e habilidades.

“Olha, eu ndo sei se positivos ou negativos, mas eu acho que quando a gestéo ¢ feita
ndo por sexo, a escolha ndo ser por sexo e sim por capacidade, eu acho que ndo tem
impacto, ser predominantemente masculino ou ser predominante feminino, eu acho
que ¢ indiferente, desde que as pessoas sejam capacitadas para aquilo que fazem.”
(Entrevistada 7, 2018)

“Eu vejo que o equilibrio entre gestores masculinos e femininos ¢ muito importante.
Ter a predominancia de mulheres ou a predominancia de homens ndo fica muito
bom, é bom a gente viver essa diferenca, é bom mesclar, & bom ter esse equilibrio.
Eu penso dessa forma né.” (Entrevistada 8, 2018)

“[...] Eu ndo acredito que isso tem impacto, pra mim, as pessoas podem dizer, ah que
é negativo por ser mulher ou € positivo porque € mulher e € vista de outra forma. Eu
ndo percebo isso, ne, eu acho que essa coisa de valorizacdo da feminilidade ou
vitimiza¢do da feminilidade ndo existe na minha vida, no meu dia a dia ndo. [...].”
(Entrevistada 13, 2018)

“[...] de forma nenhuma eu sou a favor de s6 a mulher assumir cargos ou s6 homens,
eu acho que tem que ser por competéncia seja homem ou mulher.” (Entrevistada 14,
2018)

“Eu acho que ¢ um pouco dessa coisa, da gestdo mais acolhedora e cuidadora, agora
também eu acho que a gente pode ter uma gestdo masculina assim, eu acho que essa
questdo de género ndo vai ter nenhum grande impacto que diferencie, mas sim da
postura das pessoas, do norte que a instituicdo traz também. Eu posso ter uma gestéo
predominantemente feminina, mas se eu parto de ideais discriminatérios, de uma
politica institucional que ndo valoriza a igualdade, que ndo valoriza a justica, a
solidariedade, pouco adiantaria.” (Entrevistada 15, 2018)

“Nao, ndo, eu acho que ¢ tranquilo, ndo tem nem positivo nem negativo, eu acho

que ¢ bem dosado mesmo sabe, ¢ tranquilo ndo tem isso ndo.” (Entrevistada 19,
2018)

Perguntou-se as gestoras, de acordo com suas experiéncias profissionais, construidas
antes e durante o seu trabalho no UNIFESO, se as mesmas poderiam opinar sobre o porqué
existe um numero elevado de mulheres em cargos de gestdo no UNIFESO (questdo n°24). As
respostas obtidas destacaram os fatores laborais de dedicagdo, formagdo e competéncia, como
sendo os grandes motivadores da predominancia de mulheres nos cargos de gestdo

institucionais. A seguir trechos para ilustrar alguns posicionamentos relevantes.

“[...] Entdo eu vejo que o que aconteceu ¢ que as mulheres na instituigdo, elas foram
se destacando pela competéncia, quando eu olho as minhas colegas a volta eu
identifico um grupo enorme de pessoas competentes pra funcdo que ocupam e acho
que isso foi uma coisa natural, ela foi surgindo, ndo foi uma coisa que fosse do tipo,
eu vou chamar fulana porque ela é mulher ou eu vou deixar de chamar fulana porque
ela é mulher. E, eu vou chamar fulana porque ela é competente e ai eu vejo duas
questbes competente e ligada a instituicdo, porque ndo adianta vocé ser competente e
vocé ndo ter o comprometimento com a instituigdo, ndés ja tivemos casos de
mulheres e de homens também na gestdo institucional que eram competentes
entretanto, ndo eram muito comprometidos com a instituicdo. Entdo eu acho que é a
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conjugacdo desses dois elementos e falo isso com muita tranquilidade porque é isso,
eu conheco bastante a historia da instituicdo.[...] A FESO é predominantemente
feminina entre os seus funcionarios, é predominantemente feminina entre os seus
estudantes, e predominantemente feminina na sua gestdo, entdo eu costumo dizer
que é uma instituicdo muito coerente com ela mesma, porque ela mantém esse trago
e pra nés isso é muito natural, isso faz parte do nosso cotidiano, entdo a gente ndo
fica parando pra pensar que a gente é mulher e estd na gestdo, a gente para pra
pensar o seguinte: a gente é gestora. [...]” (Entrevistada 5, 2018)

“Eu acho que porque a FESO é visiondria, enxerga 1& na frente, as mulheres

realizam processos seletivos entdo ¢ mérito delas serem maioria aqui.” (Entrevistada
9, 2018)

“Foram competentes para conquistar esse mercado. Eu acho que é por pura
competéncia mesmo. Obviamente deve ter alguma indicagdo também né, mas eu
acho que prioriza a competéncia sendo nao fica, tanto é que as que nao foram
competentes sairam. [...].” (Entrevistada 14, 2018)

“Porque que existe? Dificil né. Eu acho que foi pelo trabalho desenvolvido né, pela
dedicacdo né, que eu acho que talvez seja um reconhecimento né, a jornada dupla, a
dedicacdo ao que elas conseguiram fazer apesar de tudo isso né, eu acho que
qualquer uma das mulheres que estdo na gestdo hoje, elas tragaram uma histéria e
por isso foram escolhidas.[...]” (Entrevistada 16, 2018)

“Eu acho que foi por isso, eu acho que é pela competéncia que cada uma teve que
cada uma foi sendo vista, a gente vé& que a nossa gestdo aqui, todas elas, todas as
mulheres elas vieram de cargos anteriores, algumas entraram como professoras,
outras entraram, eu me lembro uma entrou como recepcionista do hospital e assim
foi.[...]” (Entrevistada 17, 2018)

Durante a fala da entrevistada 2, a mesma destaca que este fendmeno de
predominancia feminina na gestdo vivenciado no UNIFESO, ndo se encontra na realidade de

diferentes empresas em que a gestora ja atuou.

“Eu ndo faco ideia. Eu posso te dizer uma coisa, me surpreende me surpreendeu
muito quando eu conheci a gestdo e vi que é massivamente feminina, e isso, foi
assim novidade pra mim, de todos os lugares que eu ja trabalhei, de todas as
empresas que eu ja vi, é a predominancia de gestdo sempre foi masculina e assim
fiquei muito feliz quando eu fui surpreendida no UNIFESO com a predominéncia
feminina. Agora, o porqué isso acontece aqui eu realmente ndo sei explicar, até
porque eu acho, eu ndo tenho um histérico muito grande de instituicdo, pra saber
como que as pessoas chegaram no cargo de gestdo né. Mas, eu acredito que se deva
a nada mais nada menos que merecimento de todas as gestdes que estdo onde estdo.
E ndo por questdes de preferéncia de sexo, né. N&o sei.” (Entrevistada 2, 2018)

A questdo da existéncia de impactos positivos ou negativos na adogdo predominante
de mulheres na gestdo da instituicdo tem sido um tema que causou uma reflexdo para as
mulheres entrevistadas, visto que muitas delas desconheciam inclusive o fato de serem

predominantes na gestédo vigente da instituicéo.
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Como resultado desta fase do trabalho, a pesquisa de campo, listam-se as seis
categorias de analise construidas com base nas falas das vinte mulheres entrevistadas
ocupantes dos cargos de gestdo da IES — (1) Dualidade entre trabalho e familia, (2) O
fendmeno Teto de Vidro, (3) Caracteristicas das mulheres na gestdo, (4) Participacdo nas
decisdes estratégicas da IES e nos Conselhos de Administracdo, (5) Escolaridade e
Diferenciacdo Salarial e os (6) Impactos na gestdo. Relacionadas a este trabalho empirico,

Cuja pergunta de pesquisa é:

Quais interacOes laborais caracterizam o exercicio da gestdo feminina em uma

instituicdo de ensino superior privada?

Como resposta a este questionamento, com base nos posicionamentos das
entrevistadas, as principais caracteristicas de interacdo laboral advindos da predominancia
feminina nos cargos de gestdo da referida IES s&o o fato das mulheres terem tornado a
instituicdo mais humana, sensivel, acolhedora e cuidadora. Sendo uma atividade fim desta
instituicdo de ensino a educacéo, o fator cuidado € um diferencial em um contexto social cada
vez mais competitivo, onde novas instituicdes de ensino tem se feito presentes nas cidades
pequenas e distantes dos grandes centros, fazendo com que as instituigdes tradicionais,
nascidas e fortalecidas nestas pequenas cidades busquem por novos diferenciais competitivos.
O cuidado, uma gestdo mais acolhedora e sensivel as demandas de seus clientes, torna o

UNIFESO um local agradavel para o convivio de seus empregados e clientes.
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5. DISCUSSAO EMPIRICO-CONCEITUAL

A partir dos resultados empiricos desta dissertacdo, onde foram construidas seis
categorias de analise, sendo: (1) Dualidade entre trabalho e familia; (2) O fenbmeno Teto de
Vidro; (3) Caracteristicas das mulheres na gestdo; (4) Participacdo nas decisdes estratégicas
da IES e nos Conselhos de Administracdo; (5) Diferenciagdo Salarial e, (6) Impactos na
gestdo. Sera entdo construida esta discussdo empirico-conceitual, entre os dados encontrados
em campo a luz da fundamentacdo tedrica.

No UNIFESO no ano de 2017 contou-se com um total de 64% de mulheres atuantes
nos seus cargos de gestdo, o que se contrapOe a realidade apresentada na sociedade, onde as
mulheres ainda sdo sub-representadas nas organizacdes segundo Jones (2010, p.211) cerca de
35% das mulheres estavam alocadas nas organizacdes em cargos de maior hierarquia. Novos
estudos sobre o avanco das mulheres no mercado de trabalho e de organizacGes que
proporcionem esta mudanca tem sido demandados pelos autores (SANTOS; TANURE;
CARVALHO, 2014).

Na construcdo do perfil das vinte mulheres entrevistadas atuantes na gestdo do
UNIFESO, o perfil encontrado vai de encontro a Bruschini e Puppin (2004) que mencionam
em sua pesquisa que um novo perfil da forca feminina de trabalho fora formado, o perfil
anteriormente construido descrevia mulheres jovens, solteiras e sem filhos. O perfil de
mulheres no UNIFESO indica que se transformou, onde a maioria das mulheres nas
organizagOes sdo mais velhas, casadas e maes.

Relevante neste contexto é a média dos anos em que as gestoras atuam na instituicdo e
também que atuam nos cargos de gestdo. O valor médio de anos das vinte mulheres
entrevistadas atuantes na instituicdo desde a sua contratacdo no UNIFSO € de 16 anos, ja com
relacdo a atuacdo nos cargos de gestdo possuem um tempo médio de 6 anos. Sua média de

idade é de 47 anos.

Compreender o processo de ascensdo profissional destas gestoras contribui bastante
para a construcdo de um perfil das gestoras que atuam na instituicdo. Ao serem questionadas
sobre como se deu a sua ascensdo profissional no UNIFESO (questdo n°2), 90% das vinte
gestoras responderam que entraram na instituicdo ocupando cargos de remuneragdo menor,
considerados como cargos iniciais na carreira profissional. O fato das gestoras atuarem na

instituicdo em média ha 16 anos contribuiu para que construissem uma trajetoria profissional
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solida dentro do UNIFESO. Seguem seis exemplos das trajetorias cursadas pelas gestoras até
a ocupacéo dos cargos de gestdo onde estdo atualmente.

“E gradativo, eu comecei trabalhando no hospital como recepcionista do portio 16.
Depois eu fui ser recepcionista diarista, que eu trabalhava todos os dias, depois fui
ser auxiliar administrativo, ai depois eu passei a chefe de servico, ai eu vim ser
gerente de administracdo de bens materiais, s6 na época em 2009, numa
reformulacdo que teve na instituicdo administrativa, e em 2012 houve outra
reformulacdo administrativa, ai houve a fusdo da geréncia de materiais com a
geréncia de servico, e eu fiquei com essa geréncia que foi fundida, como um todo.”
(Entrevistada 1, 2018)

“Entdo, eu entrei no hospital em 1998, eu tinha acabado de concluir na época a
formacéo de professores, e ai eu fui em busca de trabalho, cologuei meu curriculo e
eu fui chamada pra uma entrevista 14 no hospital e comecei a trabalhar como
recepcionista, eu trabalhava de plantdo 12h por 36h, enfim foi minha primeira
experiéncia profissional. Eu ndo trabalhei em outra empresa, eu sempre trabalhei na
FESO, em setores diferentes mas sempre na FESO. E ai eu fiquei um tempo nessa
funcéo de recepcionista e ai depois eu recebi este convite, que foi minha primeira
experiéncia de gestdo, que foi supervisionar esse setor que era o setor de
manutencdo e conservacdo la do hospital. O desafio foi grande, até falando do tema
da entrevista, porque na area de manutencdo eram sé homens, entdo foi um desafio
enorme e a gente queria fazer uma estrutura, a dire¢do do hospital na época queria
estruturar melhor essa area, entdo assim era um setor que ndo existia, era um setor
operacional da manutencdo, mas ndo tinha um setor administrativo que fizesse toda
gestdo e manutencdo do hospital. Entdo essa foi minha primeira experiéncia em
gestdo. E ai depois disso, foi essa supervisdo nesse setor depois a direcdo
administrativa do hospital e agora na dire¢cdo de planejamento.” (Entrevistada 4,
2018)

“Entrei em 1995 como eu disse, dando oito horas de aula por semana de aula de
matematica para a 4% série primaria. [...]. Al eu era professora ali do CESO, ai fui
chamada pra dar aula na Pedagogia, quando eu ja estava no meu doutorado, ai dei
aula na Pedagogia, dei aula na farmacia, ai a professora “nome preservado” me
chamou pra ser assessora, ai depois é que eu fui pra coordenagdo. Ai depois da
coordenacdo fui pra direcdo do centro de ciéncia e tecnologia e agora diretora da
p6s-graduacdo, pesquisa e extensdo.” (Entrevistada 9, 2018)

“Eu entro como docente como te falei em 2001, ai eu passo pela assessoria além das
disciplinas ndo tem nada haver com a gestdo € um trabalho docente puro mesmo.
Pela assessoria da enfermagem, pela assessoria da medicina e ai assim, é uma
assessoria que ela era muito mais académica né, porque era discutir mudanga
curricular, foi no momento que veio a mudanca curricular entdo eu fui estudar isso
tudo, pra trabalhar a mudanga nos cursos de salde. Entdo era uma assessoria que
trabalhava muito a coisa do curriculo, do ensino e a partir dai vocé vai
desenvolvendo as habilidades para a gestdo mesmo. Entdo em 2011 veio o convite
para assumir o centro de ciéncias da sadde numa reformulacdo que a instituicdo
estava fazendo, assim eu assumi um centro que anteriormente era de uma mulher
também né, era a professora “nome preservado”, ja era uma caracteristica do centro
essa gestdo feminina e depois entdo, naquele momento a reitoria era um cargo que
era acumulada com a direcdo geral, entdo o diretor geral era o reitor. Em 2006 as
Faculdades Integradas viraram Centro Universitario e ai ao virar Centro
Universitario se criou o cargo do reitor que ndo existia, nas faculdades integradas era
sO o diretor geral, entdo por um tempo de 2006 até 2011, esse cargo foi acumulado
pelo “nome preservado”, ai em 2011 se sentiu essa necessidade de separar por conta
da grande demanda, assim, a direcdo geral tinha uma demanda administrativa muito
grande e acabava que as questbes académicas ficavam, tomavam um aspecto
secundario numa institui¢do educacional, entdo o conselho diretor que é formado so
por homens tomou essa decisdo de separar, assim o cargo de reitoria ja existia entéo,
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ndo acumular mais e ai veio o convite para assumir a reitoria.” (Entrevistada 15,
2018)

“Eu vim do Rio com 40 anos € eu estava desempregada no Rio ja ha uns 5 anos e eu
entrei aqui como auxiliar administrativo e fui crescendo até o meu salario, eu
comecei a ganhar na UNIFESO metade do que eu ganhava 5 anos atras, mas no Rio
eu ja era uma pessoa muito velha pra cidade do Rio e a FESO me deu oportunidade
de voltar ao mercado de trabalho entdo eu agarrei com unhas e dentes e estou até
hoje muito satisfeita aqui. Foi auxiliar, assistente, assessora e agora chefia.”
(Entrevistada 18, 2018)

“Eu entrei como auxiliar de contas a pagar, depois passei para custos, depois passei
para a parte geral de pagamentos né, até chegar ao cargo de chefia.” (Entrevistada
20, 2018)

Ao se analisar os dados colhidos de forma isolada, compreendendo o perfil individual
de cada uma das gestoras entrevistadas, serdo encontradas discrepancias em se tratando
principalmente da questdo tempo, onde as mulheres demoraram em média 12 anos para
alcancarem os cargos de gestdo, com excec¢do para as entrevistadas 2, 13 e 19 que alcancaram

estes cargos em menos de trés anos.

5.1. Dualidade entre Trabalho e Familia

Na primeira Categoria de analise elencada, Dualidade entre trabalho e familia, o apoio
familiar para as mulheres atuantes no mercado de trabalho é fundamental. Autores evidenciam
que ainda é atribuida a figura feminina as atividades restritas aos cuidados, sejam eles com
seus filhos, com sua familia e ainda em atividades de cunho doméstico. O relatério da
Organizacdo Internacional do Trabalho intitulado “Mulheres no Trabalho tendéncias 2016~
(OIT, 2016), pontua que as mulheres realizam em média, mais tarefas domésticas ndo
remuneradas e de cuidado do que os homens. Esta situacdo limita a participacdo da mulher de
forma igual aos homens, tanto na sua vida politica, econémica e social (OIT, 2016).

Confirmando esta perspectiva, Verzola (2010) e Verzola (2013) pontua que
historicamente é atribuida a mulher as atividades e responsabilidades de cuidado domestico e
familiar. Miranda et al. (2013) reafirma esta visdo, quando pontua que as atividades do
contexto privado séo reservadas historicamente a figura feminina. Para Jonathan (2011) a
mulher representa a maternidade e os cuidados com a familia, fator que dificulta seu avango
no mercado de trabalho.

Tonani (2011) menciona que ha uma mudanca no formato das familias anteriormente
construidas, onde no passado aos homens era reservada a figura de provedor do lar e a mulher
as responsabilidades com este. E na atualidade os lares passam a ser chefiados por mulheres,
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hd uma divisdo das responsabilidades entre os pares e a mulher passa a ser também
responsavel participando inclusive economicamente do sustento da familia. Para Minniti e
Naudé (2010) as mulheres tendem a impactar de forma positiva a vida de seus dependentes.
Coadunando com este dado Kanan (2010) destaca que a partir dos anos 1990, o papel
exclusivamente de provedor do lar que era até entdo reservado aos homens comeca a ser
deixado para tras e estes passam a atuar também no dominio privado, cuidando da casa e da
educacdo de seus filhos, atividades estas que eram reservadas apenas a figura feminina.
Segundo a fala das mulheres entrevistadas, o papel de seu companheiro/marido/parceiro no
desempenho das atividades domésticas tem apoiado a sua ascensdo e permanéncia no

mercado de trabalho.

5.2. O fendbmeno “Teto de Vidro”

Na Categoria 3 — teto de vidro, cujo fenémeno € vivenciado em diversas organizagdes
e tem tomado maiores proporgBes nos estudos relativos a questdo de género. O fenémeno
“teto de vidro” se assemelha a uma camada invisivel, que, entretanto, ¢ resistente e limita a
participacdo das mulheres no alcance aos cargos de maior prestigio dentro das organizacfes
(STEIL, 1997). Para Milkovich e Boudreau (2013, p.56) o teto de vidro é invisivel, porém
intransponivel e ndo permite que as mulheres e membros de minorias passem de determinado
grau na hierarquia da organizacao, o que por vezes pode se tornar imperceptivel aos olhos das
entrevistadas. Visto que a maior parte das vinte mulheres entrevistadas, 85% delas,
desconhecia a existéncia do fenémeno teto de vidro, sendo esta uma caracteristica peculiar do
referido fenomeno. Pois 0 mesmo se apresenta como uma barreira “transparente”, dando a
entender assim, que é comum as pessoas ndo o percebam ou o ultrapassem, visto que ndo os
percebe.

A auséncia de percepcdo das gestoras sobre a presenca desse fenémeno na IES
manifesta uma situacdo diferente da encontrada por Pereira e Lopes (2015) na FURB —
Universidade Regional de Blumenau, quando diagnosticaram ser evidente a ocorréncia do
fendmeno teto de vidro e que as gestoras da IES ndo conseguiram romper este fendmeno e
alegam que somente quando alcangarem o cargo principal da institui¢do, a reitoria, poderdo
dizer que quebraram o teto de vidro da referida IES.

Uma forte justificativa que as gestoras utilizam para justificar a ndo existéncia do

fendmeno teto de vidro na IES, € que na realidade encontrada por elas o cargo de maior
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prestigio e relevancia académica na instituicdo, € ocupado por uma mulher. Sendo assim, as
entrevistadas se sentem representadas por esta reitoria, conforme trecho de uma das

entrevistas:

“Nao, porque se eu acreditasse eu estaria negando que eu trabalho numa institui¢do
que tem uma reitora e ndo um reitor, entdo seria um contrassenso.”
(Entrevistada 5, 2018)

No UNIFESO foram entrevistadas vinte mulheres, e todas elas confirmam que o
fendmeno teto de vidro ndo acontece na instituicdo, um fator relevante é que neste momento
da pesquisa foram entrevistadas mulheres que ja ocupam os cargos de gestdo da IES, ndo
dando oportunidade até este momento de entrevistar as demais empregadas que ainda ndo
alcancaram o0s cargos de gestdo e determinar quais sdo as possiveis dificuldades que
encontram neste processo de ascensdo profissional.

Revela-se entdo que de fato as mulheres entrevistadas acreditam ter rompido o
fendmeno teto de vidro no UNIFESO e inclusive destacam que este € um fenbmeno distante
da realidade desta instituicdo. Sendo assim, pode-se elucidar quais sdo as caracteristicas

dessas mulheres que ocupam 0s cargos de gestdo desta instituicao.

5.3. Caracteristicas das Mulheres na Gestao

Para Santos e Antunes (2013) a gestdo tida como masculina, é caracterizada como um
tipo de gestdo mais controladora, autossuficiente e independente, enquanto a gestao tida como
feminina é mais integradora, democrética e flexivel. As caracteristicas de gestéo tidas como
femininas tem sido alvo de grande importancia nas organizacfes, visto que valores como
sensibilidade, cooperacdo e flexibilidade s&o almejados pelas organizagbes em seus gestores
(BARBOSA et al., 2011).

Para as mulheres entrevistadas, as caracteristicas femininas na gestdo existem e para
estas mulheres se destacam algumas delas: ser multitarefas, profissionais, dedicadas,
criteriosas, cuidadosas, comprometidas, proativas, acolhedoras, pacientes, organizadas,
sensiveis e competentes. 95% das mulheres que responderam esta pesquisa acreditam que as
caracteristicas elencadas anteriormente influenciam diretamente nos resultados do UNIFESO.

Ainda que estas mulheres vivenciem desafios no contexto laboral de suas atividades
enquanto gestoras do UNIFESO, reforcam que ndo encontram resisténcias no desempenho de
suas atividades. Ressalta-se ainda que 85% das vinte mulheres entrevistadas avigoram que
néo se sentem discriminadas na execucao de suas atividades enquanto gestoras no UNIFESO.
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Esta informagdo é relevante no contexto atual, onde as mulheres ainda ndo conseguem
alcancar cargos de prestigio nas organizagdes, acontecimento este que tem se revelado comum
dentro da sociedade (KANAN, 2010).

Ainda que este grupo de mulheres tenha alcancado os cargos de relevancia dentro
desta instituicdo, é necessaria a compreensdo mais aprofundada sobre sua autonomia e

participacdo nas tomadas de deciséo institucionais.

5.4. Participacdo nas decisdes estratégicas e nos Conselhos de Administracao

Ainda que as mulheres estejam inseridas nas organizacdes, cerca de 35,5% das
mulheres demonstram uma baixa representatividade nas empresas do pais segundo dados do
Instituto ETHOS et al. (2016, p.16) publicados no ano de 2016. Este dado é o oposto do que
ocorre na Instituicdo UNIFESO, onde 56% dos funcionarios contratados sdo do sexo feminino

(UNIFESO, Relatério Geréncia de Desenvolvimento de Recursos Humanos, 2017).

Para Nascimento e Alves (2014) o alcance das mulheres aos cargos de gestédo, ainda
gue sejam incipientes criam novas oportunidades de dialogo. A presenca feminina em
conselhos deliberativos das empresas é fundamental para que consigam aos poucos reduzir
fendmenos sociais como o teto de vidro que ainda existe em grande parte das organizagoes.
Em alguns paises como Noruega e Suécia, a presenca feminina em conselhos e diretorias é
obrigatdrio, pois potencializa a busca do equilibrio e igualdade sobre as questfes de género
nas organizacdes (NASCIMENTO; ALVES, 2014).

O aumento da participacdo das mulheres em espagos de poder e decisdo dentro das
organizagOes e a ocupagdo de cargos anteriormente reservados a figura masculina, tem
demonstrado uma mudanca nas condic¢es de trabalho femininas (SPM, 2015). Na quarta
categoria de andlise, que trata da participacdo feminina nas decisdes estratégicas da instituicdo
de ensino e nos seus conselhos administrativos, foi revelado que 60% das vinte mulheres
entrevistadas alegam ter participacdo nas decisdes estratégicas institucionais na forma dos

diferentes conselhos deliberativos que compdem a instituicao.

Em contrapartida a realidade encontrada no UNIFESO, na sociedade as mulheres
compdem apenas 14% dos executivos das organizacOes e apenas 11% de seus conselhos
deliberativos (INSPER et al., 2016, p.9). Conforme levantamento do Instituto ETHOS et al.

(2016, p.9), as mulheres compdem atualmente 38,8% dos cargos de supervisdo, 31,3% da
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geréncia, 13,6% do quadro executivo e apenas 11% das cadeiras dos conselhos de
administragdo. No UNIFESO esta realidade e diferente, quando no ano de 2017 contava com
64% dos seus cargos de gestdo (chefia, geréncia, coordenacao, direcdo e reitoria) ocupados
por mulheres (UNIFESO, Relatorio Geréncia de Desenvolvimento de Recursos Humanos,
2017). 90% das vinte mulheres respondentes a esta pesquisa alegam contar com 0 apoio
institucional para a tomada de decisdo nas diferentes areas e niveis hierarquicos em que
atuam. E necessario neste processo compreender a autonomia e 0 apoio que a instituicdo de
ensino UNIFESO fornece aos seus gestores para a tomada de decisdo.

Autonomia na gestdo refere-se a liberdade para tomada de decisdo (MILKOVICH,;
BOUDREAU, 2013). No UNIFESO o quesito autonomia é uma questdo peculiar, visto que a
instituicdo tem como carater de sua construcdo social ser uma instituicdo sem fins lucrativos.
Ainda que seja uma instituicdo privada, suas decisfes sdao tomadas de forma consensual e
colegiada por meio dos conselhos deliberativos, onde os gestores tem acento para discussao,
ciéncia e tomada de decisdo. Sendo assim, quando questionado as gestoras sobre a sua
autonomia nos processos de gestdo da IES, 70% delas acredita ndo ter autonomia total de suas
decisbes na institui¢do, porém reforcam que esta autonomia nao é desejada por elas, visto que

as decisOes estratégicas institucionais sdo determinadas de forma colegiada.

Estas respostas coadunam com o estudo realizado por Santos, Tanure e Carvalho
(2014), onde reforcam que mesmo que as empresas tenham adquirido um discurso moderno
de igualdade entre os géneros, 0 que ocorre na pratica sdo atitudes conservadoras, em uma

realidade laboral onde as mulheres ndo tém autonomia.

5.5. Escolaridade e Diferenciagdo Salarial

Quanto maior o nivel de escolaridade das mulheres, maior as disparidades salariais
encontradas (PROGRAMA PRO-EQUIDADE DE GENERO E RACA, 2016). A
Organizacdo Internacional do Trabalho (2016, p.09) coaduna com esta perspectiva quando
reafirma que as mulheres recebem 77% a menos do que ganham os homens na execucéo de
atividades de cunho semelhante. Para PROBST (2003) o desafio das mulheres é a sua busca
por igualdade em sua remuneragdo visto que ainda que possuam uma qualificacdo superior
aos homens, continuam recebendo salarios relativamente menores (ROCHA et al., 2014).
Para 90% das vinte gestoras entrevistadas do UNIFESO, esta realidade é diferente, elas nao

acreditam haver distin¢do salarial na instituicdo. Indo em contrapartida ao relatério da OIT
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(2016) que afirma que ainda serdo necessarios mais de 70 anos para que as disparidades

salariais entre homens e mulheres sejam sanadas.

Os estudos sdo uma caracteristica fundamental para a ascensdo feminina no alcance
dos cargos de prestigio dentro das organiza¢es (ROCHA et al., 2014). Representam mais de
50% das pessoas graduadas nas universidades desde 1999 (INSPER, et al., 2016, p.09).
Investindo frequentemente em sua formacéo e qualificacdo profissionais (JONES, 2000). Para
as vinte mulheres entrevistadas, 85% delas afirmam que o seu nivel de escolaridade foi fator
principal para que alcangassem o cargo de gestdo que ocupam. 55% das vinte entrevistadas
possuem uma formacdo académica elevada, entre mestrado, doutorado e p6s-doutorado.
Caracteristicas como: fundamental e primordial foram elencadas durante as entrevistas para
descrever o quanto estas mulheres acreditam que a formacdo académica influencia no alcance

aos cargos de gestdo nesta instituicéo.

Dados como estes sdo relevantes para comprovar a veracidade de levantamentos feitos
como os do Instituto ETHOS et al. (2016, p.16), que menciona que as mulheres possuem 7,5
anos de estudos a mais do que os homens e que ainda que busquem por melhores capacitagdes
e qualificacOes isto ndo tem reverberado na sua insercdo no mercado de trabalho, que
atualmente é de 35,5% de mulheres dentro das organizagdes, o oposto da situacdo vivida na
IES estudada. As mulheres tem constantemente investido em qualificacbes e melhores
formag0es para o trabalho (SPM, 2015). Ainda assim, ndo sdo valorizadas nas organizagoes e
encontram dificuldades para ascender profissionalmente (PROGRAMA PRO-EQUIDADE
DE GENERO E RACA, 2016). Estudar realidades como as do UNIFESO, reforcam as

mudancas que tem ocorrido no mercado profissional para as mulheres.

Dados do relatério IPEA et al. (2011, p.35), explicitam que as mulheres representam
54% dos chefes de familia no pais, papel anteriormente desempenhado apenas pelos homens e
mais de 40% da populagdo economicamente ativa desde o ano de 1995 (INSPER, et al., 2016,
p.09). Esta mudanca ainda que pequena traz a tona a necessidade de mudancas no padréo de
comportamento das familias até entdo configurados. Durante as entrevistas 70% das vinte
mulheres entrevistadas disseram compor suas rendas com algum ente familiar refor¢cando a

importancia da figura feminina no sustento da estrutura familiar.
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5.6. Impactos na Gestao

Para 75% das vinte mulheres entrevistadas, estas acreditam que a predominancia
feminina na ocupacdo dos cargos de gestdo do UNIFESO trazem impactos positivos para
instituicdo. Reforcam ainda que as caracteristicas tidas como femininas na gestdo coadunam
para 0 sucesso desta instituicdo. Caracteristicas como: agilidade, competéncia, multitarefas,
sensibilidade, entre outras, reforcadas durante seus depoimentos, segundo as entrevistadas
acabam por compor as caracteristicas da prépria instituicdo, a tornando mais humana, sensivel
e agradavel para o trabaho e convivéncia. Para Milkovich e Boudreau (2013, p.137) as
organizacOes tendem a implementar estratégias em que acreditam que 0s tragos humanos
como “criatividade, inteligéncia, curiosidade, confiabilidade e comprometimento com a

organizagdo” ¢ que conduzem a organizagdo a estratégias mais eficazes.

Ainda que as entrevistadas acreditem que as caracteristicas femininas na gestdo sejam
relevantes, 25% das vinte gestoras entrevistadas afirmam haver uma auséncia de equilibrio na
gestdo e que seria necessaria uma distribuicdo igualitaria dos cargos, coadunando com Tonani
(2011) que preconiza a busca de equilibrio dos diferentes géneros na lideranca das
organizagbes. Ou seja, homens e mulheres atuantes nos cargos de gestdo que possuem
particularidades relacionadas ao seu estilo de conduzir a gestdo em prol do bem comum das

organizagoes.

Fatores laborais como dedicacdo, formacdo académica e competéncia, foram uns dos
itens identificados pelas gestoras entrevistadas para justificar o predominio feminino nos
cargos de gestdo da IES pesquisada. A realidade encontrada no UNIFESO distoa do que é
comumente encontrado na sociedade, onde as mulheres tem dificuldades para ingressar,

permanecer e ascender profissionalmente dentro das organiza¢tes (KANAN, 2010).
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6. PROPOSTA PARA A CAPACITACAO GERENCIAL FEMININA

Considerando que a atuacdo de gestoras é predominante no UNIFESO e diante dos
resultados empiricos apresentados neste estudo aplicado foi possivel elaborar uma proposta
baseada no modelo de aprendizagem 70: 20: 10 para a implantacdo da capacitagdo gerencial
feminina como uma vantagem competitiva no setor de servigos educacionais privados. Tal
proposicdo se fundamenta a partir das entrevistas, quando foi possivel identificar que apesar
de ndo existir uma intencdo para a predominancia de mulheres gestoras, essa predominancia
diferencia a instituicdo e a caracteriza como um espaco laboral agradavel para se trabalhar,
onde a valorizacdo do mérito e das caracteristicas femininas é percebida como critério para
gue mulheres ocupassem cargos de gestao.

Entdo, a proposta dessa pesquisa aplicada é a de que uma vez que ocupam cargos de
gestdo, que essas mulheres sejam capacitadas para aprimorar sua capacidade gerencial. Que
tais procedimentos deixem de ser casuais e passem a ser elaborados a partir de metodologias
que fortalecam esse tipo de gestéo.

A promocao a cargos de gestdo se mostrou a melhor opg¢éo para o desenvolvimento da
capacitacdo gerencial feminina por proporcionar as entrevistadas um sentimento de
valorizacdo por parte da IES e seguranga por vivenciarem oportunidades efetivas de
crescimento na carreira.

Entretanto, nem sempre pode-se obter a profissional adequada para ocupar 0s cargos
de gestdo. Nesse caso, a contratacdo externa como uma segunda alternativa se faz necesséria.
Ao promover ou contratar novas gestoras é importante ainda no processo seletivo observar se
as mesmas apresentam as seguintes caracteristicas/competéncias profissionais identificadas

nas entrevistas como essenciais para as gestoras:

= Ser multitarefas — ter disposicdo para desenvolver tarefas diversificadas no exercicio do
cargo que lhe confere a capacidade de conhecer o processo como um todo.

= Capacidade de entrega — apresentar resultados efetivos em cargos anteriores, observar se
conhecem determinados processos importantes para o desenvolvimento do novo cargo.

= Organizada — testes psicoldgicos podem auxiliar nesse momento para as contratadas do
mercado, entretanto, caso seja uma promocao é possivel observar como a profissional
organiza sua agenda, se é pontual com seus compromissos, se entrega seus projetos dentro

do tempo habil e outras questdes que podem estar relacionadas com sua vida pessoal.
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= Comprometida — apresentar potencial para contribuir com o0 crescimento e 0
desenvolvimento da IES.

= Acolhedora - testes psicologicos podem auxiliar nesse momento para as contratadas do
mercado, entretanto, caso seja uma promocao interna € possivel observar como a

profissional se relaciona com seus colegas de trabalho.

A partir da selecdo da profissional que vai ocupar o cargo de gestdo é importante o
desenvolvimento das propostas baseadas no modelo 70: 20: 10 para a capacitacdo gerencial

feminina, conforme descrito a seguir:

=  70% em Experiéncias e interacgdes no local de trabalho

As experiéncias pessoais e profissionais se mostram importantes nesse processo de
aprendizagem gerencial. Nesse sentido a organizagdo precisa conscientizar a todos os
empregados que trabalham com a gestora em processo de aprendizagem sobre a importancia

da sua colaboracao nesse momento. Cabe a organizacdo promover:

= Descrever os comportamentos e as acGes importantes para a aprendizagem;

= Reunides para sensibilizar a todos do setor envolvido sobre a importancia da colaboracédo
e do uso da ferramenta 70:20:10 para capacitacao gerencial,

= Os procedimentos que devem ser prioritarios nos processos de aprendizagem de forma a
proporcionar os comportamentos e as a¢des discriminadas na fase anterior;

= Proporcionar a aprendiz a experiéncia a partir da realizacdo das atividades do cargo e a
consciéncia que a equipe lhe dard o suporte relacionado com as ddvidas que surgirem.
Nesse caso a observacdo do trabalho dos colegas e a busca com 0s mesmos de
informagbes necessarias para 0 desenvolvimento do seu trabalho deverdo ser
procedimentos incentivados para a nova gestora. O objetivo aqui é o aprendizado a partir

da observacao e da pratica.

= 20% em suporte e modelos

Nessa etapa da capacitacdo gerencial, cabe a organizacdo por meio da Geréncia de
Recursos Humanos atuar com a profissional a ser promovida ou contratada. O feedback a sua
avaliacdo de desempenho é essencial nesse momento para que a gestora em processo de
aprendizagem possa corrigir os comportamentos que possam ser considerados indesejados e

potencializar aqueles que sdo essenciais para o desenvolvimento das atividades do cargo.
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Podem ser utilizados programas de Coaching ou Mentoria para desenvolver o perfil
adequado como requisito da promogédo a cargos gerenciais porque a gestora que servir de
coach/treinadora podera acompanhar de perto a profissional em aprendizagem. O mesmo
pode ocorrer com as profissionais contratadas diretamente para ocupar cargos de gestdo. As
acOes aqui desenvolvidas partem da interacdo entre a gestora em processo de aprendizagem e
a coach/treinadora. Este programa pode ser estruturado da seguinte maneira:

- Desenvolver um programa de coaching internamente onde as gestoras que mais se
destacam podem monitorar, acompanhar e orientar o desempenho de profissionais
que tenham possibilidades de ocupar cargos de gestao.

- A coach/treinadora também pode acompanhar as gestoras recém contratadas para
capacita-las no comportamento/habilidade interpessoal desejados para o alcance dos

resultados relacionados com a gestéo.

=  10% em cursos e treinamentos formais

Nessa etapa é que ocorre o treinamento habitual, ou seja, a partir de cursos,
seminarios, workshops e leituras formais, que sdéo comumente utilizados nas organizacGes
para o treinamento e o desenvolvimento de seus empregados. O nivel de estruturacdo das
atividades aqui relacionadas € elevado por se tratar de procedimentos formais.

Cada processo deve ter seu cronograma de desenvolvimento, seus programas e
ementas e abranger as habilidades interpessoais e competéncias gerenciais que S&o
importantes para o desenvolvimento da gestdo feminina. Os cursos e demais atividades podem
ser desenvolvidos a partir das modalidades presenciais ou online para desenvolver a

capacidade gerencial feminina.

= Suportes ao método 70: 20: 10

Para que a adogé@o do modelo 70: 20: 10 seja exitosa no programa de desenvolvimento
gerencial feminino, é importante que a organizacao adote procedimentos que deem suporte e

que séo essenciais para o estimulo da aprendizagem como:

- Avaliacdo de desempenho

Inserir critérios relacionados com as caracteristicas e competéncias gerenciais
essenciais para as gestoras nos instrumentos de avaliacdo de desempenho e divulgar
amplamente, antes da ocorréncia das avaliacdes, para que as gestoras direcionem o0 seu

desenvolvimento para a aquisicdo dessas caracteristicas.
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- Reconhecimento e Remuneracéao

Desenvolver uma politica de reconhecimento e valorizagdo dos desempenhos
desejados e que estejam pautados nos critérios inseridos na avaliacdo de desempenho €
relevante para o processo de aprendizagem. O reconhecimento publico pode ser propiciado
através da divulgacdo no site da IES, redes sociais, revista interna, murais e através de
eventos. A remuneracdo como prémio pelo alcance dos desempenhos esperados pode
influenciar a repeticdo desses desempenhos e estimular o seu alcance. Nesse caso, a
premiacdo devera estar em sintonia com os critérios que foram evidenciados na avaliacdo de

desempenho.

Acredita-se, com base nas entrevistas realizadas, que a insercdo destas propostas pode
estimular as gestoras a enfrentarem as dificuldades proporcionadas pelo cargo que ocupam e
os desafios que surgirem com maior autonomia por saberem que a IES se preocupa e oferece

instrumentos que as capacitam e as valorizam para ocupar cargos de gestéo.

Este delineamento surge como proposta para a implementacdo de uma vantagem
competitiva sustentavel, para Magretta (2012, p.31) “A chave para o sucesso competitivo — de
organizaces com e sem fins lucrativos — esta na capacidade de criar valor unico” onde 0s
diferenciais da organizacdo estdo alocados em seus recursos humanos, neste estudo de caso,
nas mulheres atuantes na gestdo do UNIFESO, dando énfase as caracteristicas e competéncias

femininas na conducdo das estratégias da IES.
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7. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O UNIFESO possui uma caracteristica peculiar no contexto atual de sua trajetoria, em
que se discute o empoderamento feminino nas empresas e seus avangos no mercado de
trabalho, ou seja, a predominéancia de mulheres em cargos de gestdo, nas mais diversas areas e

niveis hierarquicos desta instituicéo.

Visando responder a questdo central e as questdes secundarias deste trabalho aplicado,
foi possivel descrever primeiramente em acordo com a pesquisa bibliogréafica, a analise
documental e as entrevistas realizadas, que 0s principais pontos que envolvem a
predominancia feminina na gestdo da IES pesquisada sdo: as dificuldades entre a realizacao
de suas atividades laborais e suas atribuicGes domésticas, as caracteristicas elencadas como
diferenciais da gestdo feminina e consequentemente da instituicio em que atuam, sua
participacdo nas tomadas de decisdo e sua autonomia reduzida, sua ascensédo profissional com
destaque para a sua formacao académica, a nao existéncia de fendmenos sociais como o “teto
de vidro”, a ndo diferenciacdo salarial e os impactos positivos de uma adogédo

predominantemente feminina nos cargos de gestdo ocupados.

O perfil demogréafico, profissional e académico construido pelas vinte entrevistadas, se
constituiu em um perfil onde as mulheres s&o mais velhas, casadas e mées, com uma
formacdo académica em sua maioria de mulheres que tem como titulagcdo os niveis de pos-
graduacdo entre lato e stricto sensu e o perfil profissional explicitado é de mulheres que
ingressaram na instituicdo em cargos de remuneracdo e prestigio inferiores e que foram
ascendendo profissionalmente ao longo dos anos dentro da IES. As gestoras entrevistadas
reforcam que suas caracteristicas foram os grandes diferenciais para que ocupassem 0s cargos
de gestdo que hoje ocupam nesta instituicdo, caracteristicas como dedicacdo, formacdo

académica e competéncia.

Ainda que sejam predominantes na IES, as mulheres revelaram durante as suas
entrevistas que enfrentaram desafios durante a sua ascensdo profissional na IES, e que o fato
de terem alcancado os cargos de gestdo ndo as isenta de vivenciar novos e constantes desafios.
Destacou-se o fato das entrevistadas ndo perceberem haver resisténcia sobre serem mulheres e
ocuparem cargos de gestdo e ainda a ndo existéncia de privilégios na ascensdo profissional
por distingdo de géneros na instituicdo, porém foi constatado durante as entrevistas um alto

desconhecimento do fendmeno “teto de vidro” pelas entrevistadas, o fato deste fenémeno ser
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invisivel faz com que fique evidenciada ha necessidade da instituicdo dar maior clareza aos
processos de promogdo na carreira. Uma forte justificativa para a ndo existéncia deste
fendmeno na IES usada pelas entrevistadas foi a questdo do cargo de maior prestigio

académico dentro da instituicdo, que € a reitoria, ser ocupado por uma mulher.

Em acordo com o referencial tedrico e as entrevistas realizadas as mulheres reforcam
em suas falas que sua ascenséo profissional ocorreu de forma gradativa na IES, na maior parte
dos casos, porém revelam que as dificuldades em manter os papeis delegados a elas
socialmente, por vezes foram dificultadores do seu desempenho profissional. A dualidade
entre trabalho e familia se manifestou em seus depoimentos, coadunando com a realidade
encontrada na sociedade, onde ainda € delegado a figura feminina o desempenho dos papeis
de gestora do lar e do trabalho remunerado. Ainda que as entrevistadas destaquem o apoio de
seus maridos/companheiros tanto na composicdo da renda familiar, quanto na execucdo de
suas atividades cotidianas, permitindo uma ampliacdo da sua disponibilidade para atuar em

cargos de gestao.

O diferencial para esta IES na adocdo de um alto percentual de mulheres ocupantes
dos seus cargos de gestdo é o préprio perfil de mulheres construido nesta instituicéo.
Caracteristicas como: ser multitarefas, ser dedicadas, ser criteriosas, ser cuidadosas, ser
comprometidas, ser proativas, ser acolhedoras, ser pacientes, ser organizadas, ser sensiveis e
ser competentes, fazem desta instituicdo de ensino superior um local agradavel ao convivio de
seus empregados e estudantes. Como proposta deste estudo aplicado foi sugerido o modelo de
aprendizagem 70:20:10 para a capacitacdo gerencial feminina na instituicdo. Este modelo visa
capacitar e desenvolver uma vantagem competitiva sustentavel para a IES através da
valorizacdo dos recursos humanos nela alocados, fazendo com que as estratégias definidas

pela instituicdo sejam mais eficazes.

Por fim, visando alcangar o objetivo final deste trabalho que foi o de configurar quais
as interacOes laborais caracteristicas do exercicio da gestdo feminina em uma instituicdo de
ensino superior privada, chega-se a conclusao de que um nimero predominante de gestoras no
UNIFESO proporcionou resultados positivos a IES e que influenciam tanto no
desenvolvimento de suas atividades, como proporcionam uma visibilidade positiva da
instituicdo perante o publico que atende. A competéncia gerencial alcancada por estas
gestoras, seja por meio de sua formacdo académica, seja por meio das suas experiéncias

adquiridas profissionalmente, proporcionam bons resultados a IES tais como: o clima

98



acolhedor instaurado na instituicdo que a torna mais humana e sensivel sem deixar de
perseguir seus objetivos estratégicos, fazendo com que o UNIFESO seja um lugar agradavel
para se trabalhar, atraindo profissionais comprometidos e que queiram progredir na carreira

tal como as gestoras que la estdo.

As dificuldades enfrentadas nas rotinas diarias destas mulheres propiciaram empatia
nos relacionamentos de trabalho e com o publico atendido. Diante de um mercado de trabalho
onde ainda existem restricdes em relacdo as mulheres nos cargos de gestdo, a ascensdo
profissional vivida por estas mulheres no UNIFESO parecem gerar o compromisso das
gestoras investigadas com o crescimento e com a evolugéo desta instituicdo de ensino para um
bem comum que vai além de resultados positivos ou negativos. Tais resultados ndo foram
alcancados a partir de uma politica de contratacdo estratégica de gestoras femininas, mas das
contratagdes casuais, baseadas nos méritos das atuais gestoras. Acredita-se que com 0s
resultados evidenciados aqui expostos e a proposta apresentada, que a promog¢ado ou a
contratacdo de mulheres para cargos de gestao se institucionalize no UNIFESO e que passe a

ser trabalhada como uma vantagem competitiva sustentavel desta instituicao.

7.1. Limitacgdes dos resultados deste estudo aplicado

O olhar sobre a perspectiva feminina na gestdo foi o foco desta dissertacdo. Dar
continuidade aos estudos sobre as diferencas de género na gestdo junto aos demais pares
gestores nesta IES, junto a Direcdo Superior, junto aos estudantes, docentes e empregados
técnicos-administrativos poderdo evidenciar diferentes resultados de pesquisa. Visto que,
neste momento delimitou-se este estudo aplicado a dar voz as mulheres historicamente

excluidas na sociedade.

7.2. Sugestdes de Pesquisas Futuras

Diante da importancia da gestdo feminina no contexto atual das organizacOes e da
sociedade como um todo e a presenca incipiente de estudos e pesquisas nesta area, acentua-se

a necessidade de novos estudos em organizagdes que apresentem uma nova realidade.
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Torna-se relevante, para dar continuidade a este trabalho, a investigagcdo de dados
junto a outras instituicdes de ensino superior da regido serrana do Estado do Rio de Janeiro
para realizacdo de uma comparacdo e a possivel compreensdo se a predominancia feminina na
gestdo é um fendbmeno isolado a esta instituicdo ou se uma situacdo semelhante também

ocorre em outras instituicdes de ensino superior da regiéo.

Recomenda-se a aplicacdo deste roteiro de entrevistas também aos gestores do sexo
masculino alocados na IES pesquisada, para que estes entrevistados fornecam um novo olhar
sobre a existéncia predominantemente feminina nos cargos de gestdo da referida IES e ainda
realizar analises sobre o perfil deste grupo em questes como a ascensdo profissional

alcancada.

Realizar entrevistas com os diferentes publicos da IES poderdo evidenciar novos
resultados de pesquisa, visto que diferentes realidades poderdo ser contadas sob diferentes
perspectivas. Como por exemplo, fendmenos como o Teto de Vidro que sdo imperceptiveis as
mulheres que hoje atuam na gestdo do UNIFESO, poderédo ser constatados nos publicos que

ainda ndo alcangaram cargos e promogoes dentro da IES.

Para novas oportunidades de estudo oriundas deste trabalho de conclusdo de curso é
possivel se aprofundar em algumas vertentes que surgiram durante a elaboragdo deste, tendo
como enfoques temas como: o Teto de Vidro, Diferenciacdo Salarial em Instituicdes de
Ensino Superior, Ascenséo profissional feminina no mercado de trabalho, Gestdo Feminina,

entre outros.
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ANEXO A: Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)
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UFRRJ

UFRRJ - UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO RIO DE JANEIRO
ICSA - INSTITUTO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
MPGE - MESTRADO PROFISSIONAL EM GESTAO E ESTRATEGIA
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)

(a) Senhor (a),

Meu nome é CARLA AVELLAR CERQUEIRA e estou realizando a pesquisa académica aplicada sobre o tema A
predominancia feminina na gestdao e sua capacidade gerencial desenvolvida: o caso de uma instituicao
privada de ensino superior. Esta pesquisa comp&e a minha disserta¢do de mestrado realizada no MPGE/UFRRJ,
sob orientagdo do Prof. Dr. MARCIA CRISTINA RODRIGUES COVA. As informac¢des a seguir destinam-se a

convida-

lo (a) a participar voluntariamente deste projeto na condigcdo de fonte, ou seja, o sujeito que fornece

as informagdes primarias para a pesquisa em curso.
Para tanto é necessario formalizarmos a sua autorizagdo para o uso das informacgdes obtidas nos seguintes

termos:

A sua participacdo é totalmente voluntaria;

Pode se recusar a responder qualquer pergunta a qualquer momento;

Pode se retirar da pesquisa no momento da coleta de dados e da-la por encerrada a qualquer
momento;

A coleta de dados tem carater confidencial e seus dados estardo disponiveis somente para a
pesquisadora autora do Trabalho Final de Curso (TFC) e para seu orientador;

Partes do que for dito poderdo ser usadas no relatério final da pesquisa, sem, entretanto, revelar os
dados pessoais dos entrevistados, como nome, endereco, telefone, etc. Dessa forma, as informacgdes
obtidas ndo serdo divulgadas para que ndo seja possivel identificar o entrevistado, assim como ndo
serd permitido o acesso a terceiros, garantindo prote¢do contra qualquer tipo de discriminagdo ou
estigmatizagao;

Os dados e resultados desta pesquisa poderdo ser apresentados em congressos, publicados em
revistas especializadas e da midia, e utilizados na dissertagdo de mestrado, preservando sempre a
identidade dos participantes;

Fica, também, evidenciado que a participacdo é isenta de despesas;

Se desejar, o participante podera receber uma cdpia dos resultados da pesquisa, bastando assinalar ao
lado essa opcdo: () SIM, desejo receber copia do relatorio final.

Em casos especificos de pesquisas em que se requer o uso de videos e fotos dos informantes (grupo
focal, pesquisa agdo, etc), o informante devera assinalar que concorda e libera o uso de imagem para
divulgacdo em ambientes mididticos ou em ambientes cientificos como congressos, conferéncias,
aulas, ou revistas cientificas, desde que meus dados pessoais ndo sejam fornecidos:

( ) SIM, concordo com a cessdo de minhas imagens por livre e espontdnea vontade /OU / ( ) NAO, o uso de
minhas imagens em forma de videos ou fotos nédo é permitida.

Ao concordar com os termos descritos e aceitar participar do estudo, pedimos que assine o termo em sinal de
que o TCLE foi lido, formalizando o consentimento voluntario de participante.

Nome completo (Legivel):

Tels: ()

Email:

ASSINATURA
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APENDICE A: Roteiro para entrevistas com as Gestoras da IES

UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO RIO DE JANEIRO - UFRRJ
INSTITUTO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
MESTRADO PROFISSIONAL EM GESTAO E ESTRATEGIA-MPGE

ROTEIRO PARA REALIZAGAO DE ENTREVISTAS SEMIESTRUTURADAS COM AS GESTORAS DA IES

PERGUNTAS

OBJETIVOS

Nome

Idade

Estado Civil

Setor em que atua

Tempo que atua na instituicido

Cargo

Tempo de atuacao no cargo

Formacéo Académica

1) Hé& quantos anos vocé atua na gestdo do UNIFESO?

2) Como se deu a sua ascensdo profissional no UNIFESO?

3) Vocé ja enfrentou alguma dificuldade de acesso ao mercado de trabalho, que vocé percebesse que foi
pelo fato de vocé ser mulher?

4) Vocé acredita que seu nivel de escolaridade favoreceu a ocupacdo do seu cargo?

Caracterizar o perfil das entrevistadas,
visando explicitar qual o perfil das gestoras
da referida IES.

5) Vocé tem filhos?

6) Em caso negativo, vocé planeja ter filhos? Se sim, o que |he limita?

7) Como se da a sua rotina na realizagdo de atividades domésticas e de sua vida familiar em
contrapartida a sua rotina na gestéo?

Reconhecer durante as entrevistas as falas
que identifiquem se as entrevistadas se veem

8) Vocé conta com apoio na sua estrutura familiar para a realizagéo das tarefas domésticas em sua casa,
para assim ter condi¢des de atuar na gestdo?

9) Como é a participagéo de sua renda no sustento da familia? E a tnica renda? Compde renda com
outra pessoa?

em papel de conflito entre a execucéo do seu
trabalho remunerado e suas atividades
domeésticas/familiares.

10) Vocé conhece o fendmeno “teto de vidro” (explicagio da entrevistadora)? SIM ou NAO.

11) Acredita que este fendmeno ocorra no UNIFESO? SIM ou NAO.

Percepgdes sobre o Teto de Vidro e sua
existéncia na IES ao qual estéo vinculadas.

12) Quais sdo as principais caracteristicas das mulheres na gestéo das IES?

13) Vocé acredita que essas caracteristicas interferem nos resultados da 1ES?

14) Vocé vivenciou ou vivencia desafios e resisténcias durante o exercicio de suas atividades enquanto
gestora do UNIFESO? SIM ou NAO. Poderia pontué-los.

15) Vocé ja enfrentou alguma dificuldade de relacionamento durante o trabalho por ser mulher? Ja se
sentiu discriminada?

Percepgdes sobre diferenga na gestdo pelo
género, quais diferencas na IES e quais
seriam estas caracteristicas.

16) Vocé participa de Conselhos Administrativos para definicdes estratégicas da IES? SIM ou NAO.

17) Qual a importéncia dessa participacdo?

18) Vocé possui apoio institucional para a tomada de decisdo? SIM ou NAO.

19) Vocé possui total autonomia das suas decisées? SIM ou NAO.

Percepgdo sobre a sua participacdo nas
decisdes estratégicas da instituicdo e nos
seus conselhos de administragao.

20) Voceé acredita que hé diferenciaco salarial entre homens e mulheres no UNIFESO? SIM ou NAO.
Justifique.

21) Ha privilégios na ascenséo profissional por distingao de género? SIM ou NAO.

Percepcdes sobre a questéo de
diferenciagao salarial se esta ocorre na
instituicdo ao qual estdo vinculadas por

distingéo de géneros.

22) Vocé acredita que existam impactos, sejam eles positivos ou negativos, na adogdo predominante de
mulheres nos cargos de gestdo desta IES? SIM ou NAO.

23) Quais seriam?

Percepcdes na fala das entrevistadas sobre
se estas acreditam que existem impactos
negativos ou positivos na ado¢éo
predominante de mulheres na gestédo da IES.

24) Com base em sua experiéncia profissional, por que existe um nimero elevado de mulheres em
cargos de gestdo no UNIFESO?

Fechamento
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APENCICE B: Transcricdo Entrevistada 15

ENTREVISTADA 15 (ENT.15)

Realizada em 20/12/2018 em sala reservada da Reitoria.

23:13 (23 minutos e 13 segundos de entrevista)

Categoria 1: Levantamento do perfil das entrevistadas

1)

2)

Nome: Entrevistada 15

Idade: 42 anos.

Estado Civil: Divorciada.

Setor que atua: Reitoria.

Tempo que atua na institui¢do: Desde agosto de 2001, sdo 17 anos.
Cargo: Reitora.

Tempo de atuacao no cargo: Desde 2012.

Formacéo Académica: Sou enfermeira.

Héa quantos anos vocé atua na gestdo do UNIFESO?

ENT.15: Bom, ndo sei, vamos ver como € que a gente vai considerar, num cargo de
gestdo mesmo, foi a direcdo de centro, no centro de ciéncias da salde que eu assumi
em 2011, na reitoria eu estou desde 2012, falei 13 mas ¢é 12 ta. Eu passei quase um ano
no centro e depois fui pra reitoria, mas antes de estar na direcdo de centro eu entrei
atuando como docente em 2001, em 2005 eu assumi 0 cargo de assessoria na
coordenacdo de enfermagem ndo era um cargo de gestdo formalmente, mas ja
trabalhava com gestdo fazendo a assessoria da enfermagem depois eu fui pra uma
assessoria da coordenacdo de medicina na area académica, entdo eu ja trabalhava
aspectos de gestdo, mas o cargo de gestora assim participando dos conselhos, enfim da

tomada de decisdo ele vem em 2011 assumindo o centro de ciéncias da salde.

Como se deu a sua ascensao profissional no UNIFESO?

ENT.15: Eu entro como docente como te falei em 2001, ai eu passo pela assessoria
além das disciplinas ndo tem nada haver com a gestdo é um trabalho docente puro
mesmo. Pela assessoria da enfermagem, pela assessoria da medicina e ai assim, € uma
assessoria que ela era muito mais académica ne, porque era discutir mudanca
curricular, foi no momento que veio a mudanca curricular entdo eu fui estudar isso
tudo, pra trabalhar a mudanga nos cursos de saude. Entdo era uma assessoria que

trabalhava muito a coisa do curriculo, do ensino e a partir dai vocé vai desenvolvendo
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3)

as habilidades para a gestdo mesmo. Entdo em 2011 veio o convite para assumir o
centro de ciéncias da saude numa reformulacdo que a instituicdo estava fazendo, assim
eu assumi um centro que anteriormente era de uma mulher também né, era a
professora “nome preservado”, ja era uma caracteristica do centro essa gestdo
feminina e depois entdo, naquele momento a reitoria era um cargo que era acumulada
com a direcdo geral, entdo o diretor geral era o reitor. Em 2006 as Faculdades
Integradas viraram Centro Universitario e ai ao virar Centro Universitario se criou o
cargo do reitor que ndo existia, nas faculdades integradas era s6 o diretor geral, entdo
por um tempo de 2006 até 2011, esse cargo foi acumulado pelo “nome preservado”, ai
em 2011 se sentiu essa necessidade de separar por conta da grande demanda, assim, a
direcdo geral tinha uma demanda administrativa muito grande e acabava que as
questdes académicas ficavam, tomavam um aspecto secundario numa institui¢éo
educacional, entdo o conselho diretor que é formado s6 por homens tomou essa
decisdo de separar, assim o cargo de reitoria ja existia entdo, ndo acumular mais e ai
Veio 0 convite para assumir a reitoria.

Vocé ja enfrentou alguma dificuldade de acesso ao mercado de trabalho, que vocé
percebesse que foi pelo fato de vocé ser mulher?

ENT.15: N&o, na minha trajetoria ndo. Embora eu reconhega que isso acontece muito
frequentemente, agora acho que tem um aspecto ai que é uma reflexdo minha assim,
ndo porque eu tive a oportunidade de o tempo inteiro estudar muito e me especializar o
maximo que podia. Assim ainda nova eu sai da faculdade fiz a residéncia, da
residéncia emendei com o mestrado e ai eu vim pra FESO, eu parei por um tempo, ai
eu fiz o doutorado sempre tendo oportunidade, fazendo as especializacdes necessarias
para o que o mercado de trabalho precisava, entdo assim, na verdade vocé se impde no
seu lugar por uma exigéncia de uma especializacdo muito grande, ta estudando o
tempo inteiro. Porque ai tem uma questdo que eu acho que é duplamente interessante,
eu sei que vocé estd trabalhando com a questdo de género, mas é a mulher e a
enfermeira em uma instituicdo de cultura médica. Eu vou te falar assim que se vocé
me perguntar, assim eu nunca senti isso, muito pelo contrario, assim as pessoas
sempre me convidaram mas, vocé sempre faz aquele esforco que vocé esta ali pelo
trabalho, pelo conhecimento vocé sempre tem que ter esse movimento de estar
provando que vocé faz jus aquele cargo. 1sso é uma coisa que é uma caracteristica de

todo mundo que assume algum cargo de gestdo onde vocé vai ter um nivel hierarquico
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4)

5)

6)

7)

superior a muitos homens, entdo é vocé ter que estar provando o tempo inteiro. Nunca
senti nenhuma discriminagdo, mas isso é uma coisa que acontece. E esse aspecto da
formacdo é mais forte ainda, entdo nesse momento que eu tocava la a gestdo de
mudanca do curriculo da medicina, isso era uma coisa que aparecia muito forte né
assim, oque que essa enfermeira que acha que entende de pedagogia ta fazendo aqui
pra dizer como é que forma um meédico. E ai vocé tem um trabalho o tempo inteiro de
dialogar com as pessoas, de fazer ver que vocé ta ali, que vocé tem o que contribuir e
tal. Obvio que para a mulher eu acho que existe um esforco maior de manutencao,
embora a discriminacdo ndo seja clara assim, ndo tem nenhum episédio assim que eu
possa te dizer, olha eu deixei de ter esse emprego, muito pelo contrario mas vocé tem
esse tempo inteiro, esse movimento ai de se colocar numa postura de igualdade né.
Vocé acredita que seu nivel de escolaridade favoreceu a ocupacao do seu cargo?
ENT.15: Completamente.

Vocé tem filhos?

ENT.15: Sim.

Em caso negativo, vocé planeja ter filhos? Se sim, o que Ihe limita?

ENT.15: Nao se aplica.

Como se da a sua rotina na realizacdo de atividades domésticas e de sua vida
familiar em contrapartida a sua rotina na gestao?

ENT.15: E na verdade assim, hoje eu tenho esse cargo de reitoria, além disso, eu
trabalho no corpo de bombeiros que é uma instituicdo predominantemente masculina,
la 92% dos militares sio homens. E uma rotina semanal de praticamente assim,
nenhum tempo pra dedicacdo as atividades domésticas, entdo hoje a minha rotina,
assim eu hoje tenho trés pessoas que me ajudam, entdo essa escolha de trilhar esse
caminho, eu sempre gostei de trabalhar fora de casa, enfim impd&e isso né. Entdo
assim para ser mae eu tenho trés pessoas, minha mée, que ela ja se aposentou entéo
ela gerencia muitas coisas pra mim, me ajuda nesse sentido e hoje eu tenho uma
pessoa que ha muitos anos ja me ajuda nas tarefas domésticas e outra com o cuidado
da minha filha mais nova. E uma mulher também, que foi formada na FESO, é
bidloga, ndo encontrou espaco no mercado de trabalho, entdo hoje ela é uma baba que
recebe um salario de bidloga, esse foi meu acordo com ela, até que ela. Hoje o
mercado de trabalho para biologia em Teresépolis é muito dificil, como ela ndo tem
disponibilidade e ndo quer sair de Teresépolis e € uma pessoa fundamental, que eu
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8)

9)

tenho um carinho gigante, como se fosse da familia. E assim, como mulher eu jamais
poderia fazer um salario minimo. Entdo assim ela hoje trabalha com o salario de
bidloga pra mim e tem esses cuidados que sdo maravilhosos com a minha filha, entdo
a minha rotina basicamente é estar com as minhas filhas a noite, pra dar suporte na
parte académica, da escola e nos finais de semana. Entdo eu brinco assim, que no
sébado de manh& tem uma listinha de demandas que sdo acumuladas durante a semana
para que eu resolva no final de semana. Agora obviamente com essa rotina eu nédo
cozinho, ndo lavo roupa, nada disso, ndo que eu ache que isso seja secundario ndo, eu
acho que o trabalho intelectual ele tem a mesma importancia que o trabalho mais da
habilidade psicomotora mesmo, das tarefas domésticas, entdo é uma questdo de
escolha. Infelizmente existe um desmerecimento as mulheres que fazem essa op¢éo ou
que precisam né ou que a conjuntura faz com que cuidar do lar seja algo
economicamente mais viavel do que ela sair pra trabalhar e 6bvio a gente vé que existe
um desmerecimento em determinadas circunstancias por conta disso. Quando eu
estava no doutorado eu tinha uma disciplina que uma vez o professor falou uma coisa
que ficou muito marcante e é verdade né, "A escrita de um texto é tdo nobre quanto a
limpeza de uma geladeira”. Existe espaco pra tudo, todos os trabalhos precisam ser
feitos. N&o significa que quem pensa ndo pode executar, existe uma igual importancia
para todas as atividades embora ndo tenham o igual reconhecimento. Agora
certamente isso é uma reflexdo, hoje pra eu estar onde eu estou fazendo o que eu fago
eu tenho trés mulheres que me déo suporte, femininas né.

Vocé conta com apoio na sua estrutura familiar para a realizacdo das tarefas
domésticas em sua casa, para assim ter condicdes de atuar na gestdo?

ENT.15: Resposta obtida na questao anterior.

Como € a participacdo de sua renda no sustento da familia? E a Unica renda?
Compde renda com outra pessoa?

ENT.15: Entdo, hoje eu sou divorciada, entdo assim as minhas filhas sdo guarda
compartilhada. Entdo na verdade hoje a manutengdo da minha casa sou eu que fago
integralmente, embora o sustento das minhas filhas isso € compartilhado a partir do
momento que elas estdo numa casa, estdo na outra, as coisas sdo divididas mas assim,
muita coisa, praticamente metade da responsabilidade financeira por elas fica comigo,

metade com o pai delas. Mas em termos da casa a renda € minha.
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10) Vocé conhece o fenomeno “teto de vidro” (explicacao da entrevistadora)? SIM ou
NAO.
ENT.15: Néo.

11) Acredita que este fendmeno ocorra no UNIFESO? SIM ou NAO.
ENT.15: Néo, acho que ndo. Se a gente pegar o centro universitario hoje o maior
cargo do centro universitario é a reitoria, entdo a gente tem a reitoria embaixo da
reitoria a gente tem a pro-reitoria que hoje € ocupada por um homem extremamente
sensivel, acho que guarda caracteristicas importantes que esta ali por um merecimento
também, depois a gente tem as direcBes que sdo eminentemente femininas, todas séo
femininas, entdo eu ndo acho né. Embora a gente tenha uma caracteristica que a se a
gente for para a mantenedora, a mantenedora ela € 100% masculina, o conselho diretor
¢ 100% masculino, os conselhos sdo masculinos e mais eu acredito que tenha uma
caracteristica especifica da instituicdo que tem essa coisa do carater comunitario, com
um grupo de associagdes e entidades que fundaram a FESO, entdo a Macgonaria, 0
Horaty, o Laions e a gente sabe que hoje nos conselhos assim o peso da magonaria é
muito grande e é uma estrutura altamente masculina, patriarcal, a FESO tem muita
essa influéncia, entdo como o conselho diretor é extraido desse conselho deliberativo o
universo masculino predomina pelas caracteristicas das entidades que fazem essa
macgonaria. No entanto isso poderia ser um agravante no momento de escolha dos
cargos de gestdo do UNIFESO e ndo € assim. Entdo eu acho que assim essa relacao
com as mulheres esse carater feminino da FESO ele é muito valorizado na estrutura da
mantenedora, a gente ouve isso 0 tempo inteiro, uma analise que é uma gestdo
cuidadora, que tem uma caracteristica diferente mesmo, do cuidado, do detalhe, que
sdo marcas eminentemente femininas.

12) Quais sdo as principais caracteristicas das mulheres na gestao das IES?
ENT.15: Eu acho que é isso né. Eu acho que séo todas mulheres muito competentes,
fortes, mas assim, isso ndo € caracteristica exclusiva das mulheres, mas eu acho que
todas tem esse perfil, de trazer essa for¢a pra manutengdo e a outra caracteristica eu

acho que é essa caracteristica do cuidado, que ¢ diferenciada.
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13) Vocé acredita que essas caracteristicas interferem nos resultados da IES?
ENT.15: De alguma forma sim, acho que de alguma forma sim. Acho que a gente ndo
tem um indicador pra medir isso, mas interfere na medida das relacdes, do
acolhimento.

14) Vocé vivenciou ou vivencia desafios e resisténcias durante o exercicio de suas
atividades enquanto gestora do UNIFESO? SIM ou NAO. Poderia pontua-los.
ENT.15: Nao, por conta do carater de género ndo.

15) Vocé ja enfrentou alguma dificuldade de relacionamento durante o trabalho por
ser mulher? J& se sentiu discriminada?

ENT.15: Néo, aqui ndo em momento nenhum.

16) Vocé participa de Conselhos Administrativos para defini¢bes estratégicas da
IES? SIM ou NAO.

ENT.15: Sim, sempre.

17) Qual a importancia dessa participacao?

ENT.15: Eu acho que € fundamental, acho que é inerente ao cargo, cada cargo tem um
grau de participacdo nesses conselhos que sdo varios. E ai é bem indiferente se é
homem ou mulher nesse sentido, a questdo é das atribui¢des do cargo, daquilo que esta
posto € 0 que se vai exercer dentro desses conselhos.

18) Vocé possui apoio institucional para a tomada de decisdo? SIM ou NAO.

ENT.15: Sim, sempre.

19) Vocé possui total autonomia das suas decisdes? SIM ou NAO.
ENT.15: Sim.

20) Vocé acredita que ha diferenciacdo salarial entre homens e mulheres no
UNIFESO? SIM ou NAO. Justifique.

ENT.15: Néo.

21) Ha privilégios na ascenséo profissional por distin¢do de género? SIM ou NAO.
ENT.15: Também ndo né assim, dentro do quadro e plano de carreira docente, se € um
cargo de carreira docente, técnico administrativo da mesma forma. Entdo assim, sdo
critérios objetivos, ndo sdo critérios em que a subjetividade possa atravessar. Os
cargos sim, eles séo escolhas da gestdo, seja da mantenedora ou por exemplo de uma
direcdo a propria mantida a reitoria, a pro-reitoria, as direcdes de centro vao escolher
uma coordenagdo e 0 que a gente V€ na pratica € que isso ndo é levado em conta, vide

a quantidade de mulheres nos cargos de gestdo. Entdo as escolhas séo feitas a partir
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dos critérios de formacdo, de adequacdo ao cargo, o perfil mesmo para aquele cargo,
independente se ¢ homem ou mulher.

22) Vocé acredita que existam impactos, sejam eles positivos ou negativos, na ado¢ao
predominante de mulheres nos cargos de gestdo desta IES? SIM ou NAO.
ENT.15: Eu acho que é um pouco dessa coisa, da gestdo mais acolhedora e cuidadora,
agora também eu acho que a gente pode ter uma gestdo masculina assim, eu acho que
essa questdo de género ndo vai ter nenhum grande impacto que diferencie, mas sim da
postura das pessoas, do norte que a instituicao trds também. Eu posso ter uma gestao
predominantemente feminina, mas se eu parto de ideais discriminatorios, de uma
politica institucional que ndo valoriza a igualdade, que ndo valoriza a justica, a
solidariedade, pouco adiantaria.

23) Quais seriam?

ENT.15: Resposta obtida na questéo anterior.

24) Com base em sua experiéncia profissional, por que existe um ntimero elevado de

mulheres em cargos de gestdo no UNIFESO?
ENT.15: Eu acho que assim, se faz mesmo por aquilo que a gente falou um pouco
antes, pelo perfil de especializacdo, formacgédo dessas mulheres, poderiam ser homens,
eu acho que tem uma conjuntura que como é uma instituicdo que ndo tem essa
discriminacdo na hora da escolha, entdo por muitas vezes vOcé tem um processo
seletivo e quando vocé vai escolher um coordenador, uma diretora, em que vocé tem
homens e mulheres ali potenciais pra ocupar o cargo, isso ndo foi sempre assim. Eu
acho que ja teve um momento em que predominou mais 0s homens, quando a gente
olha pro centro de saldes por exemplo eram varias mulheres e agora tem alguns
homens voltando a ser coordenadores de curso, entdo assim eu ndo vejo que tem uma
intencionalidade de assim, nds vamos escolher s6 mulheres sera uma gestdo feminina
se da muito mais pelo perfil de formacdo, de especializacdo e de adequacdo ao cargo,
mas como nao existe esse ideal da supremacia masculina, digamos assim, "ah néo,
vamos escolher homens™ isso ndo estd nem no inconsciente nem no nivel consciente,
entdo a gente vive um momento agora em que as pessoas que tinham a melhor
habilitacdo entraram, mulheres e por tanto elas foram escolhidas e selecionadas e
assumiram esses cargos. Eu ndo vejo uma intencionalidade para que a gestdo seja
predominantemente feminina ou masculina. O que gera isso, tempos em que ISSO vai

ser misturado, tempo em que vai predominar mais 0os homens, tempo que vai
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predominar um pouco mais as mulheres. E esse momento em que a gente vive ai € 0

momento de supremacia feminina.
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APENCICE C: Planilha de analise dos dados de campo

Quadro de Categorias: vivéncias por entrevistada (parte 1).

CATEGORIAS El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 | E10
1. Dualidade entre trabalho e familia S S N S N S N S S S
2. O fendbmeno Teto de Vidro N N N N N N N N N

3. Caracteristicas das mulheres na gestdo S S S S S S S S S S

4. Participagdo nas decisdes estratégicas
da IES e nos Conselhos de Administragdo

5. Escolaridade e S S S S S N S S N S
Diferenciagdo Salarial N N N N N N N N N N
6. Impactos na gestdo S S S S S S N/S | N/S S S

Quadro de Categorias: vivéncias por entrevistada (parte 2).

CATEGORIAS E1l | El12 E13 E14 | E15 | E16 | E17 | E18 | E19 | E20
1. Dualidade entre trabalho e familia N S S S S S N S S N
2. O fendmeno Teto de Vidro N N N N N N N N N

3. Caracteristicas das mulheres na gestdo S S S N S S S S S S

4. Participacdo nas decisfes estratégicas

da IES e nos Conselhos de Administracdo

5. Escolaridade e S S S S S S S S N S

Diferenciagdo Salarial N N/S | N/S N N N N N N N

6. Impactos na gestio S S N/S S |[N/S| S S S N/S S
Observacéo:

A letra “S” significa que as mulheres entrevistadas vivenciam tal realidade discriminada na
categoria, a letra “N” significa que ndo vivenciam e as letras “N/S” significam que n&o

souberam responder a questéo.

119



APENCICE D: Roteiro para entrevistas fase piloto

QUESTIONARIO PILOTO PARA REALIZAGCAO DE ENTREVISTAS SEMIESTRUTURADAS
COM AS GESTORAS DA IES

1)
2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Levantar o perfil da entrevistada: nome / idade / formag&o académica / estado civil /
cargo / tempo de casa / tempo no cargo / setor que atua.

H& quantos anos vocé atua na gestdo do UNIFESO?

Como se deu a sua ascensdo profissional no UNIFESO? Quais as dificuldades
encontradas?

Vocé tem filhos? Em caso positivo, como se da a rotina dos seus filhos em conjunto a
sua rotina na gestdo? Em caso negativo, vocé planeja ter filhos? Se sim, o que lhe
limita?

Vocé conta com o apoio na sua estrutura familiar para atuar na gestao?

Vocé conhece o fenémeno “teto de vidro” (explicacdo da entrevistadora)? Acredita
que este fendbmeno ocorra nesta IES?

Vocé participa de Conselhos Administrativos para definicbes estratégicas da IES?
Qual a importancia dessa participacao?

Vocé ja possuia experiéncia em gestdo antes de trabalhar nessa IES? Ja trabalhou em
outra IES em cargo de gestdo?

Em caso afirmativo, a propor¢do de mulheres atuando em cargo de gestdo era a mesma
da que existe em sua atual instituicdo? Os resultados eram 0s mesmos?

Vocé vivenciou preconceitos durante sua trajetoria profissional? Vocé enfrenta

dificuldades que acredita que ndo enfrentaria caso vocé fosse do sexo masculino?

10) Vocé possui apoio institucional para a tomada de decisdo? Vocé possui total

autonomia das suas decisdes?

11) Quais sdo as principais caracteristicas das mulheres na gestao das IES?

12) Como essas caracteristicas interferem nos resultados da IES?

13) Vocé vivenciou ou vivencia desafios e resisténcias durante o exercicio de suas

atividades enquanto gestora desta IES? Poderia pontua-los.

14)Vocé acredita que ha diferenciagdo salarial entre homens e mulheres na IES? Ha

privilégios na ascensdo profissional por distin¢do de género?

15) Vocé acredita que existam impactos, sejam eles positivos ou negativos, na adogdo de

um elevado nimero de mulheres para ocuparem cargos de gestdo desta IES? Quais

seriam?
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16) Vocé acredita que se o numero de homens em cargos de gestdo em sua IES fosse
superior ao nimero de mulheres no mesmo cargo, que os resultados seriam diferentes?
17) Em sua opinido, por que existe um numero elevado de mulheres nesta IES em cargos

de gestdo?
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APENCICE E: Artigo premiado na 52 Mostra Cientifica de Administracio CRA-RJ

A GESTAO FEMININA EM UMA INSTITUIQAO DE ENSINO SUPERIOR PRIVADA:
O CASO UNIFESO
Resumo:

Os estudos que versam sobre género séo recorrentes, destacam a constante busca
das mulheres por qualificacdo, a dupla jornada vivenciada em sua rotina e a
disparidade salarial entre os géneros. Estes sao temas que ainda que debatidos nao
apresentaram 0s impactos que a adocao predominante de mulheres na gestao
proporciona nas organizacoes. Este estudo tem como objetivo principal
compreender qual é o impacto da predominancia de mulheres nos cargos de gestéao
em uma instituicAo de ensino superior privada. Para tanto, foram realizadas
entrevistas semiestruturadas com trés publicos distintos dentro de uma IES. Foi
utiizada uma metodologia qualitativa, com a criacdo de categorias através da
analise de conteudo e utilizou-se como abordagem o uso da fenomenologia, visto
que esta IES possui 64% de mulheres em seus cargos de gestdo. Os resultados
preliminares encontrados sob a juncado das falas dos autores ao posicionamento das
entrevistadas nos diversos temas concluem que este estudo € relevante para
diversas IES, visto que poucos sdo 0s estudos que contemplem o processo de
ascensao das mulheres aos cargos mais elevados de gestdo e os impactos da sua
predominancia em uma IES privada.

Palavras-chave: Género; Gestdo feminina; Instituicdo de Ensino Superior; Gestao
Universitaria.

Abstract:

The studies that deal with gender are recurrent, highlighting the constant search of
women for qualification, the double journey experienced in their routine and the wage
gap between the genders. These are subjects that although debated did not present
the impacts that the predominant adoption of women in the management provides in
the organizations. This study aims to understand the impact of the predominance of
women in management positions in a private higher education institution. For this
purpose, semi-structured interviews were conducted with three different audiences
within an higher education institution. A qualitative methodology was used, with the
creation of categories through content analysis and the use of phenomenology was
used as an approach, since this higher education institution has 64% of women in
their management positions. The preliminary results found in conjunction with the
authors' statements on the positioning of the interviewees in the various themes
conclude that this study is relevant for several higher education institutions, since few
studies have contemplated the process of women ascending to higher management
positions and the impacts of its predominance in a private higher education
institution.

Key-words: Gender; Female management; Institution of Higher Education;
University Management.
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1. INTRODUCAO

A dualidade entre trabalho e familia, a execugéo de cargos semelhantes com
remuneracoes diferenciadas, séo fatores que dificultam o avanco das mulheres aos
cargos de alta diregao nas organizac¢des. O fato de historicamente serem delegados
a figura feminina os cuidados com os afazeres domésticos, com os filhos, com o seu
companheiro, enfim os cuidados com a familia, sdo desafiantes para a sua insergéo,
fixacdo e ascensdo no mercado de trabalho. A divisdo entre trabalho e familia e seu
constante esforco em se capacitar sao importantes dados para este estudo.

O alcance das mulheres a cargos anteriormente considerados caracteristicos
das realidades masculinas, a ascensédo feminina aos cargos de gestdao das
organizacdes, todos estes temas necessitam de novos estudos, visto que por mais
que os avancos tenham ocorrido nas diversas &reas, ainda € algo que causa
estranhamento o fato de instituicbes possuirem um alto percentual de mulheres na
ocupacao de seus cargos de prestigio (CERIBELI, CERIBELI E FERREIRA, 2016).

Segundo Ceribeli, Ceribeli e Ferreira (2016), a realidade laboral no Brasil
desfavorece o género feminino, encontrando-se frequentemente organizacdes que
nao tem mulheres em seus postos de lideranca, praticas de remuneracdo salarial
diferenciada para execucdo de atividades semelhantes e baixo nivel de ascenséo
profissional para mulheres dentro das organizagcdes. Como sugestdo para estudos
futuros estes autores destacam a necessidade de investigacdo em organizagdes que
tem conseguido superar tais desafios, no intuito do avanco em relacdo a gestdo da
diversidade de género.

A necessidade deste estudo se apresenta como algo urgente, visto as
dificuldades encontradas atualmente nas relagcbes de género principalmente
vinculadas ao contexto organizacional. Neste contexto ainda existem diferencas
salariais para execugdo de cargos semelhantes, a ndo divisdo das atividades
domésticas e ainda a ocorréncia de fenbmenos como o “teto de vidro”, que limita a
ascensao das mulheres aos cargos mais elevados das organizacbes. Mesmo que a
modernidade do século XXI ja esteja imbuida no cotidiano, ainda é possivel perceber
as diferencas entre os géneros no contexto do trabalho.

Para que haja uma maior compreensdo desta tematica, este estudo busca
atender ao seguinte questionamento: qual o impacto da existéncia de um elevado
namero de mulheres em cargos de gestdo em uma instituicAo de ensino superior
privada?

Decorrente desta questao principal, surgiram 0s seguintes questionamentos:
qual o perfil demografico destas gestoras? Quais foram os desafios enfrentados por
estas gestoras durante sua trajetéria profissional? As relacbes de género
influenciaram durante o processo de ascensao profissional destas mulheres? Ha
algum diferencial para IES na adocdo de um alto percentual de mulheres ocupantes
de seus cargos de gestdo? Essas e outras perguntas que surgiram durante a
execucao desta pesquisa necessitam de respostas, para que se possa alcancar a
tdo almejada equidade de género, onde as oportunidades de homens e mulheres
serdo semelhantes e ainda a valorizacdo de organizagbes que atuem em busca
deste mesmo propasito.

O Centro Universitario Serra dos Orgédos - UNIFESO, campo empirico desta
pesquisa, autorizou a realizacdo da mesma que foi devidamente aprovada pelo
Comité de Etica em Pesquisa. O diferencial para a escolha deste campo empirico se
deu principalmente devido ao seu distinguidor quanto ao percentual de mulheres
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lotadas nos cargos de gestédo (coordenadoras, chefes, gerentes, diretoras e reitoria)
que gira em torno de 64% (UNIFESO, 2017).

Portanto, a estrutura deste artigo esta organizada para primeiramente
contemplar uma introducé&o ao tema, colocando em destaque sua relevancia para o
contexto atual das organizacfes. Em seguida € evidenciado o problema de pesquisa
e seus objetivos. Posteriormente serd apresentado o referencial tedrico utilizado
para embasamento desta pesquisa, a metodologia de coleta e analise dos dados
utilizada, os seus resultados e as conclusfes preliminarmente encontradas.

2. METODOLOGIA

Nesta pesquisa optou-se pelo uso de uma pesquisa aplicada, a partir de uma
metodologia qualitativa dos dados, em que segundo Roesch (2005), visa apreciar as
diferentes construcbes e significados que as pessoas atribuem a sua propria
experiéncia. Corroborando com esta proposta Mesquita e Matos (2014), ressaltam
gue suas atividades centrais sdo entrevistar, observar e analisar.

O campo empirico deste projeto sera o Centro Universitario Serra dos Orgéos
- UNIFESQO, instituicdo de ensino superior de direito privado sem fins lucrativos,
situada na regido serrana do Estado do Rio de Janeiro, no municipio de Teresopolis.
Fundada em 20 de janeiro de 1966, por um grupo de pessoas da sociedade civil
teresopolitana. Em 2017 o UNIFESO contou com o total de 1.771 funcionarios,
sendo deste quantitativo 787 (44%) homens e 984 (56%) mulheres, deste total 21
(36%) homens e 38 (64%) mulheres atuantes nos cargos de gestdo, os demais
funcionarios se dividem entre técnicos administrativos, docentes e operarios
(UNIFESO, 2017). Possui cerca de 4.330 estudantes, entre seus variados cursos,
desde a educacao infantil até a pos-graduacéao (UNIFESO, 2017a).

Definiu-se como abordagem desta pesquisa o0 uso da fenomenologia,
segundo Vergara (2015, p. 76) define, a principal caracteristica do uso desta
abordagem é a sua permissibilidade de explorar situacdes, valores e praticas com
base na visdo de mundo dos proprios sujeitos.

Em complemento ao uso da abordagem de fenomenologia serd utilizada a
abordagem de estudo de caso, pois conforme menciona Yin (2005) este tipo de
abordagem contempla fen6menos contemporaneos e complexos inseridos na vida
real e nas organizacbes 0 que permite uma investigagdo que preserva as
caracteristicas dos acontecimentos.

Sera utilizado o critério de amostragem intencional, conforme menciona
Creswell (2014), onde o pesquisador seleciona os individuos e o local que visem
uma melhor compreensédo do problema pesquisado. O método de coleta de dados
se dara através da realizacdo de entrevistas semiestruturadas. Para realizar a
analise dos dados pesquisados, serd utilizada a técnica de analise de conteudo, esta
€ uma técnica metodolégica que se aplica em diversas formas de comunicacao,
visando a compreensédo das caracteristicas por detras das mensagens colhidas junto
aos respondentes da pesquisa.

3. FUNDAMENTACAO TEORICA

3.1.A MULHER E O MERCADO DE TRABALHO
3.1.1. Conceituando Género
O conceito de género é fundamental para a compreensdao do contexto de
vivéncia das mulheres no mercado de trabalho. Este conceito ultrapassa as
diferencas bioldgicas do individuo, pois € determinado por um conjunto de papéis e
valores, que por si sO posicionam as figuras masculinas e femininas de maneiras
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distintas, colocando a figura feminina como um individuo subordinado ao ser
masculino (ONU Mulheres, 2012). Segundo o Cadernos do GEA - Grupo Estratégico
de Andlise da Educacdo Superior no Brasil (2014) este conceito cria assimetrias
entre o que se entende como feminino ou masculino, criando parametros para estas
percepcoes.

Desde antes da década de 1970, o termo género j& vinha sendo utilizado, porém
primeiramente a ideia deste termo se definia como um distinguidor de papéis, os
“‘papéis dos sexos”, posteriormente fora compreendido como um termo onde os
papéis exercidos por um determinado individuo eram o que definiam seu
desempenho perante uma sociedade (CHANTER, 2011). Corroborando com esta
analise Bezerra (2015, p.16) compreende que o termo género, “corresponde a
atribuicdo dada pela sociedade aos individuos e aos papéis diferenciados pelo
sexo”, ou seja, as categorias sociais que distinguem homens e mulheres na
sociedade sdo bastante antigas e a partir destas categorias se organizaram no
contexto familiar e na domesticidade. Para Beauvoir (1970, p.10) “A humanidade é
masculina e o homem define a mulher ndo em si mas relativamente a ele; ela ndo é
considerada um ser autbnomo”.

Em resumo, as diferengas entre homens e mulheres sdo dadas pela sua
natureza, porém “as diferengas entre as relagcdes de poder sao dadas pela propria
sociedade em que estdo inseridos” (BEZERRA, 2015 p.51). Corroborando com esta
perspectiva Miranda, Mafra e Cappelle (2012) afirmam que o termo sexo se refere
aos fatores biolégicos, enquanto o género faz mencao a fatores sociais e culturais.

3.1.2. O histérico da mulher no mercado de trabalho

Desde o tempo das cavernas os homens eram aqueles que iam a caca para
levar os alimentos para suas familias, considerando-se assim o0s proprietarios
destes, posteriormente no desenvolver da sociedade permaneceram como donos do
gado e dos escravos, onde a heranca construida em vida era repassada aos seus
herdeiros do sexo masculino. A construcdo da desigualdade entre homens e
mulheres se iniciou desde o0 momento em que atividades como o cuidado com a
criacao dos filhos e familia eram tarefas das mulheres, enquanto o provimento da
familia por meio do trabalho era uma tarefa designada aos homens (BEZERRA,
2015).

Sob a influéncia de uma sociedade marcada historicamente pelo patriarcado,
que segundo Saffioti (2004) representa um tipo hierarquico de relacdo que concede
direitos sexuais aos homens sobre as mulheres, sob uma estrutura de poder que
tem por base a ideologia e a violéncia.

Seguindo este mesmo alinhamento Chanter (2011), acredita que a figura da
mulher se resume ao contexto privado, dos cuidados com o lar e da familia,
enquanto o homem se encontra no contexto publico, em atividades fora do contexto
familiar. Esta separacdo entre homens e mulheres ndo se deu devido a alguma falta
de incapacidade de raciocinio femininas, mas principalmente pelos habitos e
condicionamentos embutidos na sociedade.

Em meados da década de 1970, enquanto a sociedade brasileira expandia
sua economia, as mulheres iniciavam um movimento por melhorias e por prestigio
social. Iniciando o processo de saida dos trabalhos menos qualificados, para
alcancar posic¢des hierarquicas de maior representacdo nas organizagdes, atingindo
um aumento de 35% (JONES, 2000, p.211). De fato, com este avanco, as mulheres
brasileiras se tornavam mais independentes e realizadas pessoal e
profissionalmente, principalmente devido ao fato de estarem investindo em suas
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aptiddes por meio de qualificacbes e capacitacbes e de novas posicoes
profissionais.

Ainda que grande parte das mulheres tenham avancado na participacao
efetiva no mercado de trabalho, deixando de ser uma for¢ca de trabalho secundaria e
se tornando por vezes inclusive chefes de seus lares, cerca de 38% dos domicilios
em 2012 tinham como referéncia as mulheres (SPM, 2015, p.13), este avan¢o nao
significou uma mudanca na redivisdo das tarefas domésticas e de cuidado nos
contextos familiares, onde ao contréario disto, muitas mulheres continuam a vivenciar
uma dupla jornada de trabalho em que atuam no contexto familiar e empresarial
remunerado (IPEA, et.al.,, 2011). Cova (2011 p.174) reforga que “a mudanga de
comportamento de uma mulher submissa (mas ndo menos atuante) para uma
mulher ativa, independente e emancipada ndo ocorreu de uma forma que se
desfizessem os tragos do passado”, ou seja, sdo necessarios anos de mudanca para
que a igualdade de direitos e deveres entre homens e mulheres sejam sanados e as
organizacdes desempenham um importante papel neste contexto, se selecionarem
as pessoas por suas capacidades e nao pela distincdo de género.

3.1.3. Levantamento de dados no Brasil

Conforme levantamento do instituto ETHOS (2016, p.16), intitulado como
“Perfil social, racial e de género das 500 maiores empresas do Brasil e suas agdes
afirmativas”, as mulheres representam 43,6% da populagdo economicamente ativa
no pais, este nimero é bastante relevante pois, demonstra sua consolidacao e
avanco no mercado de trabalho. Este mesmo levantamento, corrobora com a
perspectiva de que na atualidade do pais, ainda que a populacdo mais numerosa
seja do género feminino, cerca de 51,4% crescentes desde os anos 1960, na
composicdo do quadro funcional das empresas a realidade é outra, existe uma baixa
representatividade feminina dentro das empresas, em torno de 35,5%. Por este
motivo sua ascensdo hierarquica profissional e a diferenciacao salarial para cargos
gue executam demandas semelhantes, sdo ainda mais dificeis. Segundo este
mesmo estudo, as mulheres compdem atualmente 38,8% de cargos de supervisao,
31,3% na geréncia, 13,6% no quadro executivo e 11% nos conselhos de
administracao.

Contrapondo a esta perspectiva a Secretaria de Politicas para as Mulheres —
SPM (2015) destaca o aumento da participacdo das mulheres em espacos de poder
e decisao das organizagOes, cargos anteriormente ocupados somente por homens,
trazendo assim um importante indicador de melhoria de oportunidades e condi¢des
para as mulheres brasileiras. Ainda que haja grande diferenciacdo na ocupacgéo de
cargos de poder e decisdo onde ha mais homens que mulheres, esta realidade vem
se transformando e sendo reduzida paulatinamente.

Para o Programa Pré-equidade de Género e Raca (2016, pg.50) ainda que as
mulheres possuam cursos e capacitacoes, estas ainda sao desvalorizadas, fazendo
com que elas tenham dificuldades no alcance de cargos mais elevados e de maior
prestigio social e econémico nas organizacfes. Nesta mesma pesquisa as mulheres
representavam cerca de 70% do total de pessoas com nivel superior completo nas
empresas pesquisadas. As taxas de probabilidade de ficarem desempregadas séo
consideravelmente altas, cerca de 6,2%, contra 55% para os homens. A
participacdo de mulheres em cargos executivos, apesar de dobrar, pouco avancgou
de 2001 a 2010, subindo de 6% para 14%. O que destaca uma participacao baixa
nestes tipos de cargos (INSPER, et.al., 2016, p.07).
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3.1.4. Escolaridade e diferenciacéo salarial

O Programa Pro-equidade de Género e Raga (2016), evidencia em seus
registros que as desigualdades na remuneracdo entre homens e mulheres,
aumentam quanto maior for o nivel de escolaridade destes. Segundo os autores
Cowling e Taylor (2001), as mulheres tem probabilidade duas vezes maior de
possuir diplomas de pds-graduacdo, e ainda sdo mais propensas a manter seus
estudos durante os primeiros graus cursados, o contrario dos homens. Entretanto,
estas diferencas se tornam menores quando se tratam dos altos niveis de
qualificacdo profissional exigidas para ocupacdo de altos cargos nas organizacoes,
imbuidas em um contexto contemporaneo, tornando um desafio cada vez maior a
participacdo equitativa das mulheres, ainda que estas possuam alta qualificacdo, ha
postos de trabalho considerados masculinos.

A Organizacao Internacional do Trabalho - OIT (2016, p.09) corrobora com
esta perspectiva a partir do momento que estima que as mulheres recebem
atualmente 77% a menos do que ganham os homens. Destaca-se ainda que alguns
progressos ja foram realizados sob esta disparidade, porém, acredita-se que “serao
necessarios mais de 70 anos até que as disparidades salariais de género sejam
completamente eliminadas.”

No contexto social de vivéncia das mulheres, ainda se encontra uma realidade
onde o foco do seu trabalho, sendo estes remunerados ou ndo, sdo a realizacao de
atividades como trabalhadoras familiares ndo remuneradas. Atuando regularmente
em setores do cuidado, como o trabalho doméstico, educacao, primeira infancia e
enfermagem (OIT, 2016).

O relatdrio da Organizagao Internacional do Trabalho intitulado “Mulheres no
Trabalho Tendéncias 2016”, (OIT, 2016) pontua que as mulheres realizam em
média, mais tarefas domésticas ndo remuneradas e de cuidado do que os homens.
Trabalhos de baixa valorizacdo e qualificacdo tem sido preenchidos por mulheres,
principalmente as que possuem baixa renda e nivel de escolaridade (PROGRAMA
PRO-EQUIDADE DE GENERO E RACA, 2016). Contando com dias de trabalho
exaustivos e longos, e ainda com uma dupla jornada de trabalho em seu lar, na
realizacdo de atividades domésticas, atividades estas que consequentemente
diminuem suas possibilidades de atuagcdo no mercado. De fato, as mulheres estdo
sendo representadas em um namero limitado de profissées, o que contribui para as
disparidades de género (OIT, 2016).

3.2. A DUALIDADE ENTRE TRABALHO E FAMILIA
3.2.1. Otrabalho e os cuidados com a familia

Desde criangas as meninas sao criadas e estimuladas a atuar nas atribuicoes
domésticas e de cuidado em seus lares. Estas fun¢des vao se tornando cada vez
mais intensas ao longo do seu crescimento, com 0 aumento constante destas
atividades. No Brasil, no ano de 2009 entre as criangas de cinco a nove anos, 14,6%
dos meninos cuidavam do trabalho doméstico, enquanto 24,3% das meninas
exerciam esta atividade. Entre dez e quinze anos de idade, os meninos passaram a
dedicar apenas 10,2% de seu tempo com estas atividades, enquanto as meninas
25,1% destas. Estas até entdo pequenas diferencas, ocasionam um grande disturbio
ao longo dos anos na formacdo destes individuos (IPEA, et.al., 2011, p.37). Cova
(2011 p.179) corrobora com esta realidade quando pontua que “a grande maioria
das mulheres ficou as margens do processo de trabalho, se tornando fruto da
dominagdo masculina”.
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As organiza¢cfes continuam contando com uma cultura de trabalho de muitas
horas trabalhadas e da nao conciliagdo entre trabalho e familia. As mulheres
continuam como as principais responsaveis pelas atividades domésticas e de
cuidados com a familia, submetidas a uma dupla jornada intensa (Cadernos do GEA,
2014). Este fato limita a participacdo das mulheres de forma equivalente tanto em
sua vida social, politica e econdmica, quanto nas tomadas de decisdo e no alcance
de cargos mais elevados nas organizacfes (OIT, 2016).

A participacdo feminina na renda familiar aumentou significativamente,
chegando a representar 45% da renda de seus lares. Esta mudanca se apresenta
principalmente pela mudanca nas estruturas familiares, onde muitas mulheres se
tornaram chefes de familia (54%), papel tradicionalmente ocupado por homens.
Estas transformacdes que tem sido vivenciadas pela sociedade acarretam de forma
profunda os novos papéis desempenhados por homens e mulheres no século XXI,
trazendo uma importante mudanca para o padrdo de comportamento das familias
brasileiras (IPEA, et.al., 2011, p.35).

O desejo do alcance desta igualdade entre homens e mulheres é necessério
e urgente, para isto € preciso que a sociedade reconheca que ambos os individuos,
possuem responsabilidades com o trabalho e com a familia. Devendo prestar
cuidados e executando suas atividades de forma equilibrada, proporcionando assim
gque ambos possam competir de forma igual e de acordo com suas competéncias,
por cargos de elevado prestigio nas organizacdes (OIT, 2016).

3.2.2. Caracteristicas das mulheres na gestéo

Segundo Menezes (2012) as mulheres possuem um estilo de gestao
diferenciado, mais intuitivo e emocional. Corroborando com esta analise, Barbosa
(et.al.,2011) reafirma que as mulheres tendem a estimular, valorizar e motivar mais
0S seus pares para o trabalho, tendo como uma caracteristica fundamental a sua
priorizacdo pela boa relagdo com todos os seus colaboradores, de forma a difundir
0s objetivos estratégicos da organizacdo, compartiihando as informacbes e
decisbes, para que todos tenham clareza e compreensdo de suas metas, e assim
possam atingir seu objetivo comum.

Para Santos e Antunes (2013) os homens possuem caracteristicas tais como
a autoconfianca e o dominio do ambiente em que estdo inseridos, sdo mais
agressivos, independentes, autossuficientes e fortes. Enquanto as mulheres séo
mais altruistas e preocupadas com seus pares, Sao gentis, prestativas,
compreensivas, acolhedoras e solidarias. Em resumo, os autores acreditam que a
gestado tida como masculina, é mais controladora e a gestdo tida como feminina é
mais integradora, democratica e flexivel.

Jones (2000), acredita que as mulheres assumiram um novo papel, se
tornando cada vez mais independentes e imbuidas neste contexto social
contemporaneo. Através desta nova cultura de mudanca, segundo o autor, as
mulheres estdo adquirindo maior independéncia econémica, menor resisténcia a
manter suas carreiras ap6s adquirir o0 matriménio e ainda aumentando sua estima e
identidade. Para Minniti e Naudé (2010) quando as mulheres assumem postos de
relevancia nas instituicbes em que atuam, tendem a atrair ainda mais mulheres sob
sua gestao, este fato ocorre de forma proporcionalmente menor em instituicées que
tem como gestores 0os homens, que ndo possuem tal caracteristica.

Em estudo realizado por Barbosa (et.al.,2011 p.125) os autores acreditam que
“as mulheres representam a forga de trabalho do futuro”. Estes autores consideram
gue cada vez mais os valores que vem sendo dados como importantes dentro da
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gestdo das organizacbes sdo considerados como atributos de ordem feminina.
Exigindo que os novos gestores sejam profissionais mais flexiveis, sensiveis e
cooperativos, atribuicdes estas relacionadas a figura feminina.

3.3. GESTAO EM INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR
3.3.1. As Instituicfes de Ensino Superior

Segundo Governo do Brasil (2017) as Instituicbes de Ensino Superior (IES)
podem ser publicas, quando s&o vinculadas aos governos federal, estadual ou
municipal, ou privadas. Podendo ainda se dividir entre universidades, centros
universitéarios ou faculdades. As IES tém como prerrogativa serem grandes
geradoras e fornecedoras de conhecimento (GRANEMANN, 2003).

O cenério da educacgdo superior no Brasil € composto por 2.391 Instituicdes
de Ensino Superior (IES), destas 84,3% sdo nomeadas como Faculdades, 8,2% sao
nomeadas Universidades, 5,9% sdo nomeados Centros Universitarios e 1,7% séo
nomeados Institutos Federais (Cadernos do GEA 2014, p.11). Segundo dados do
Ministério da Educacéo informados em 2013 descritos nos Cadernos do GEA (2014,
p.11), 87% das IES sao instituicdes de ensino privadas, todas estas dependem do
poder do Estado para autorizagdo, reconhecimento ou renovacado de
reconhecimento de seus cursos e demais questdes de ordem legal. Estes distintos
modelos de instituicbes foram construidos por meio da Lei de Diretrizes e Bases da
Educacdo Nacional — LDB de 1966, que possibilitou a formalizacdo e criacdo de
diversos modelos institucionais (MOROSINI, 2006).

As IES segundo Rizzatti e Junior (2000), sdo sistemas sociais complexos.
Inseridos em um cenério dindmico, rodeados por conflitos de interesses internos e
externos. O resultado destes conflitos € o que compde seus objetivos e valores na
sua estrutura social e académica, a partir de suas préprias caracteristicas culturais e
das demandas sociais envolvidas.

O Caderno do GEA (2014, p.24) destaca a importancia da presenca das
mulheres nas instituicbes de ensino superior, ndo apenas como estudantes, mas
como funcionérias técnico administrativas e docentes. Segundo este levantamento,
as funcionarias técnico administrativas registraram um aumento de 42,1% em sua
participacdo, enquanto para os funcionarios do sexo masculino este dado foi de
apenas 31%. O mesmo ndo ocorre para as mulheres alocadas nos cargos de
docéncia, a taxa de crescimento da participacdo das mulheres entre 2006 e 2012 foi
de 36,1%, enquanto a dos homens se manteve em 31%.

Este levantamento contribui substancialmente para as analises de poder
dentro das instituicdbes de ensino superior, onde o alcance das mulheres a uma
diversidade de instituicbes e aos postos mais altos de gestdo e influéncia nas
organizac6es, podem contribuir para uma revisdo mais ampla dos papéis de género
na sociedade como um todo (Cadernos do GEA, 2014).

Quando a sociedade é instruida e se baseia no conhecimento, as
organiza¢des iniciam uma importante transformacdo em suas caracteristicas
intrinsecas e isto se reflete no mercado de trabalho, que também adere a estes
novos conhecimentos trazendo com isso a necessidade da geracdo de um novo tipo
de profissional, profissional este que atenda as suas demandas e que se dispbe a
construir de forma conjunta este novo papel social (MOROSINI, 2006).

3.3.2. O fenébmeno social “Teto de vidro”

Este fendmeno que ocorre em muitas organizagdes, foi introduzido nos
Estados Unidos na década de 1980, o chamado “teto de vidro” é definido por Steil
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(1997, p.62) como um “movimento sutil, porém forte, que impossibilita mulheres ao
alcance de altos cargos de gestdo nas organizacdes, ndo em detrimento de suas
competéncias, mas exclusivamente pelo seu género”. Assim como o vidro, este
fenbmeno é transparente e resistente. Para Marzola e Filice (2014), esta barreira
enfrentada pelas mulheres no ambiente organizacional aumentam ainda mais as
desigualdades de género no campo da gestdo. Cowling e Taylor (2001) destacam
gue um pequeno numero de mulheres tende a alcancar os mais elevados niveis de
gestdo nas organizacdes, isto se da, pois, algumas organizacdes vivenciam tal
fendbmeno, o que impossibilita as mulheres ao alcance de cargos de maior prestigio
nas organizagoes.

Os diversos fatores que se somam ao preconceito vivenciado pelas mulheres
ao longo dos anos em suas atividades laborais, dificultam sua ascenséao profissional,
ainda que estas estejam capacitadas profissionalmente para execucao de cargos de
alta complexidade.

4. RESULTADOS

Em acordo com a metodologia estabelecida neste artigo, foram realizadas um
namero total de trés entrevistas piloto, cujos sujeitos foram selecionados por critério
intencional. Foi escolhida a Direcdo de Educacéo a Distancia nesta fase piloto, pois
€ uma diretoria criada recentemente na instituicdo e € gerenciada por uma mulher,
caracteristica principal para escolha deste campo empirico.

Quadro 1. Perfil dos(as) entrevistados(as).

SUJEITO SEXO IDADE FORMACAO CARGO SETOR TEMPO NA
IES
Entrevistada 1 Feminino 34 anos Graduacao Assessora Diretoria de 9 anos
Completo Administrativa  Educagéo a
Distancia
Entrevistada 2 Feminino 42 anos Doutorado em Docente e Diretoria de 8 anos
Curso Assessora Educacéo a
Distancia
Entrevistada 3 Feminino 52 anos Mestre Diretora Diretoria de 17 anos
Educacao a
Distancia

Fonte: Elaboragéo prdpria com base nas entrevistas realizadas em jan.2018.

As entrevistas piloto foram feitas de forma individual e ocorreram durante o
més de janeiro de 2018 no campus Sede do UNIFESO. As mesmas foram
autorizadas pelos entrevistados(as) através de Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido — TCLE e foram realizadas gravacdes em formato de audio que
possibilitassem sua posterior transcricdo, analise e arquivamento como participe do
corpo desta pesquisa.

Apés a realizacdo das entrevistas e suas transcrices, foram elencadas as
categorias de andlise em acordo com as tematicas abordadas pelo referencial
tedrico, buscando assim integrar a fala dos (as) entrevistados(as), as falas dos
autores que abordam tal realidade. As categorias de analise foram divididas em sete
areas distintas e deverdo atender aos seguintes objetivos, conforme descrito no
quadro 2:

Quadro 2. Categorias de analise dos dados.

CATEGORIAS TIPO OBJETIVOS
1 Levantamento do perfil dos(as) Conhecer o perfil de todos os(as) entrevistados(as),
entrevistados(as) visando compreender se ha distingdo de perfil entre os
gestores, técnicos-administrativos e docentes.
2 Dualidade entre trabalho e familia  Reconhecer durante as entrevistas as falas que
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identifiquem se os(as) entrevistados(as) se veem em
papel de rivalidade entre a execugdo do seu trabalho
remunerado e suas atividades domésticas.

3 O fendbmeno “Teto de vidro” Identificar se os(as) entrevistados(as) conhecem o
referido fenbmeno e se o0 mesmo acontece na
instituicdo ao qual estédo vinculados.

4 Participacéo nas decisdes Reconhecer por meio das entrevistas com as gestoras
estratégicas da IES e nos entrevistadas, se as mesmas participam das tomadas
Conselhos de Administracdo de decisdes estratégicas da instituicdo e dos seus

conselhos de administracéo.

5 Caracteristicas das mulheres na Identificar se assim como o0s autores destacam que
gestao existem formas distintas de gestdo entre homens e

mulheres, se os(as) entrevistados(as) reconhecem tal
diferenciacdo e quais sdo estas caracteristicas.

6 Diferenciacéo salarial Identificar se os(as) entrevistados(as) acreditam que o
fator de diferenciacdo salarial ocorre na instituicdo ao
qual estdo vinculados por distingéo de géneros.

7 Impactos na Gestao Identificar na fala do(as) entrevistados(as) se estes(as)
acreditam que existem impactos negativos ou positivos
na adocdo predominante de mulheres na gestdo da
IES.

Fonte: Elaboragédo propria.

CATEGORIA 1. Levantamento do perfil dos(as) entrevistados(as)

A necessidade da realizacdo de um levantamento do perfil dos(as)
profissionais entrevistados(as) se faz relevante, pois evidencia as principais
carateristicas dos(as) profissionais atuantes na IES. Levantamento de dados como
estes sao relevantes para comprovar a veracidade de relatérios como os do Instituto
ETHOS (2016, p.16) que menciona que as mulheres possuem 7,5 anos de estudos a
mais do que os homens e que ainda que busquem por melhores capacitacbes e
qualificagbes isto ndo tem reverberado na sua inser¢cdo no mercado de trabalho, que
atualmente é de 35,5%.

Destacam-se no perfil das entrevistadas o grande interesse pelo avango em
sua formacdo académica, fator primordial para o alcance de ascenséo profissional

nos dias de hoje.
“eu estou fazendo a pds em educacdo a distancia de gestdo de projetos,
mas esta encaminhando e pretendo fazer mais cursos nesta area, que é
uma area que eu estou gostando bastante que é a EaD.” (Entrevistada 1,
2018)

Corrobora com esta analise a fala da segunda entrevistada, que destaca que
o fato de existirem muitas mulheres na gestao da referida IES pode ser incentivado

pelo publico feminino residente na regido que possui alta formacéo académica.
“[...] eu acho que nossa cidade acaba tendo mulheres com mais
qualificacdo, que acabam buscando o UNIFESO né. Acho que
academicamente € a instituicdo que mais vai incorporar essas mulheres [...]”
(Entrevistada 2, 2018)

CATEGORIA 2. Dualidade entre trabalho e familia

O apoio familiar para as mulheres atuantes no mercado de trabalho é
fundamental, autores evidenciam que ainda € atribuida a figura feminina as
atividades restritas aos cuidados de cunho doméstico. O relatorio intitulado
“‘Mulheres no Trabalho tendéncias 2016”, (OIT, 2016) pontua que as mulheres
realizam em meédia, mais tarefas domeésticas ndo remuneradas e de cuidado do que
os homens. Esta situagdo limita a participacdo da mulher de forma igualitaria aos
homens, tanto na sua vida politica, econdmica e social (OIT, 2016).
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A entrevistada 1 destaca em sua fala a dificuldade que algumas mulheres
possuem em seu cotidiano familiar para atuar em dupla jornada com o trabalho
remunerado no UNIFESO, porém pontua o desejo das mesmas em estarem
dispostas ao exercicio de ambos o0s papéis.

“[-..] tem muita mulher[..] que se coloca mais a disposi¢do, tem flexibilidade,
assim, algumas né, sei que tem a correria das que tem familia, mas mesmo
assim elas procuram sempre estar presentes, disponiveis [...]” (Entrevistada

1,2018)
Na analise da entrevistada 2, esta identifica que homens e mulheres possuem
estimulos diferenciados em sua formacéao social, onde os homens sao incentivados
a buscar novas oportunidades no contexto publico e a mulher fica restrita ao

contexto privado, conforme confirma Chanter (2011).

“As mulheres ndo tem esse estimulo né, ela tem filhos e a familia esta aqui
e marido trabalha, ela ndo quer deixar o filho, eu acho que tem tantas
demandas e constru¢bes sociais e responsabilidades impostas a mulher
gue ela acaba ndo optando, entdo eu acredito que se em Teresopolis
houvessem numero de pessoas com formacdo, mesmo formacdo de
homens e mulheres ainda assim nds seriamos a maioria aqui, porque 0s
homens ousariam sair de Teresopolis para buscar e as mulheres ficam.”
(Entrevistada 2, 2018)

Corroborando com esta perspectiva a entrevistada 3, realca a ida para a
cidade de TeresoOpolis como uma oportunidade de melhoria na sua qualidade de
vida e de sua familia, apontando o UNIFESO como um grande motivador para esta
mudanca, possibilitando ainda uma melhoria no desempenho da sua dupla jornada

entre familia e trabalho.
“[...] a motivagdo também de vir pra Teresépolis foi porque eu tinha o
emprego no UNIFESO, ai como professora, foi justamente pra melhorar
isso, entdo hoje eu morando aqui a minha casa é a 900 metros da
instituico o que me permitiu acompanhar meus filhos, almogar com meus
filhos todos os dias, acompanhar o desenvolvimento dos meus filhos na
escola [...].” (Entrevistada 3, 2018)

CATEGORIA 3. O fenémeno “Teto de vidro”

Este fenbmeno vivenciado em muitas organizagdes, se assemelha a uma
camada invisivel, que, entretanto, é resistente e limita a participacdo das mulheres
no alcance aos cargos de maior prestigio dentro das organizagdes (STEIL, 1997).

Quanto a fala das entrevistadas neste momento, as mesmas sdo opostas
quanto a existéncia do fenbmeno “teto de vidro” dentro do UNIFESO. Com énfases

opostas justificam seu posicionamento.
“N&o, ndo acontece. Assim, pela experiéncia que eu adquiri ao longo desses
anos eu vi muitas mulheres obtendo promog&es, subindo de cargo, indo até
0 cargo maximo né de reitor, nés temos uma reitora né, uma mulher, entéo
eu acredito que isso aqui ndo acontece.” (Entrevistada 1, 2018)

“Eu acho que ndo. Eu penso que é pelo contrario, hoje a instituicdo todas as
diretoras elas sao mulheres, a reitora € mulher, o pré-reitor € um homem o
diretor geral também e ndo é porque eles sdo homens, ndo € porque tem
uma justificativa de trajetéria profissional, académica, histérica, entdo eu
ndo vejo nenhuma interdicdo no sentido da ascensdo das mulheres em
cargos de gestdo.” (Entrevistada 3, 2018)

“Claro, é so6 olhar. [...] Vamos falar assim a direcdo geral do UNIFESO né, o
diretor geral que € um homem, [...] € muito recente mulheres ocuparem
cargos de gestdo tdo altos que nem ja estdo ocupando aqui na nossa
instituicdo, entdo eu acho que acontece ainda, [...].” (Entrevistada 2,
2018)
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CATEGORIA 4. Participacdo nas decisdes estratégicas da IES e nos Conselhos
de Administracao

Ainda que estejam inseridas nas organizacfes, cerca de 35,5% das mulheres
demonstram uma baixa representatividade nas empresas do pais (ETHOS, 2016,
p.16). Este dado é o oposto do que ocorre no UNIFESO, onde 56% dos funcionarios
contratados sé&o do sexo feminino (UNIFESO, 2017). Ainda assim, as mulheres
estdo ausentes nos conselhos deliberativos e nas tomadas de decisfes estratégicas
de grande parte das empresas ETHOS (2016, p.16).

E necessario neste processo compreender o apoio que o UNIFESO fornece
aos seus gestores para a tomada de deciséo. Esta questdo compreendeu apenas 0s
roteiros apresentados as gestoras da IES.

“‘Noés somos uma instituicao colegiada, existem conselhos no ambito dos
cursos, existe conselho no ambito das coordenagfes de cada curso, no
ambito dos centros, existe reunido colegiada da pré-reitoria académica com
todas as dire¢fes, tanto administrativas como académicas e tem 0 nosso
conselho superior que é o CEPE/CAS que também todas nés temos acento,
direcdes, representacdo de coordenacdo, de professores e estudantes e
outras instancias de deliberacdo de deciséo, a gente tem o planejamento
estratégico, que todas as definicbes estratégicas, ela é feita de forma
colegiada entdo todos os diretores participam, depois a gente capilariza
para as geréncias, coordenacgdes e busca capilarizar o quanto possivel para
os professores e estudantes.[...]” (Entrevistada 3, 2018)

Destaca-se na fala da entrevistada 3, o fato do UNIFESO ser regido de forma
colegiada, contando com diversos espacos de decisdo que garantem um ambiente
para o debate nos diversos niveis hierarquicos, sempre defendendo a preocupacao
em disseminar as informacdes para o maior niumero possivel de colaboradores.
Quanto a autonomia nas tomadas de decisdo a mesma entrevistada destaca a sua

visdo sobre o tema dentro da instituicao.
“[...] é a garantia das pessoas terem o exercicio da autonomia, da liberdade
de discutir e debater, é 6bvio que elas tém as instancias especificas de
acordo com cada area, tem 0s niveis especificos de acordo com cada
funcdo né, mas eu penso que 0 sucesso da nossa instituicdo estd nesse
aprendizado que a gente fez, [...]" (Entrevistada 3, 2018)

CATEGORIA 5. Caracteristicas das mulheres na gestéo

Alguns autores acreditam que homens e mulheres possuem diferentes perfis
no ato de gerir. Para Santos e Antunes (2013) a gestdo tida como masculina, é
caracterizada como um tipo de gestdo mais controladora, autossuficiente e
independente, enquanto a gestdo tida como feminina é mais integradora,
democratica e flexivel. As caracteristicas de gestao tidas como femininas tem sido
alvo de grande importancia nas organizagdes, visto que valores como sensibilidade,
cooperacao e flexibilidade sdo almejados pelas organizacbes em seus gestores
(BARBOSA et.al.,2011). No UNIFESO as entrevistadas 1 e 3 acreditam que ha
caracteristicas distintas na gestédo entre homens e mulheres, conforme segue:

“[...] eu acho que tem sim, tem uns pontos assim que diferem, até de
exemplo de outras pessoas, por exemplo esse meu diretor que eu tive
homem, ele no trato com os homens era de uma forma, ja com as mulheres
era de outra, ele era mais delicado, tentava né pelo menos ser. [...] a mulher
sempre tem uma coisa assim meio competitiva, eu acho assim né, eu tenho
essa percepcao na maioria dos casos, tem as excecbes claro, mas na
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maioria das vezes mulher tem essa coisa de competi¢cdo [...] eu acho que
pode existir sim uma diferenciacdo, no modo de falar, de agir, de conduzir
as coisas. [...]” (Entrevista 1, 2018)

“Eu acho que a mulher tem uma sensibilidade maior para cuidar de gente.
Eu penso que as mulheres também tém um bom senso de uso de recursos.
[...] da experiéncia nossa la como gestoras, a gente faz milagre com o
recurso que tem, a gente consegue fazer projetos, consegue mobilizar,
sensibilizar. [...] acho que a gente abraca mais, a gente ri mais, a gente tem
um ambiente mais descontraido, eu tenho essa sensagado.” (Entrevista 3,
2018)

Jé para a entrevistada 2, ndo sdo as caracteristicas que definem a gestéo por

géneros, mas sim as demandas que o0s cargos de gestao exigem.
“[...] assim eu nao acho que sao caracteristicas da mulher ou do homem, eu
acho que séo estabelecidas demandas para mulheres e demandas para
homens e cada um reage de uma forma, ou reage bem ou mal, ou contra ou
a favor, reativamente ou ndo, ou tem que provar, porque assim, o que eu
acredito € que a mulher tem que sempre provar que é capaz e ai precisa se
esforcar mais [...]" (Entrevista 2, 2018)

CATEGORIA 6. Diferenciacéo salarial

A Organizacao Internacional do Trabalho (2016, p.09) afirma que as mulheres
recebem atualmente 77% a menos do que ganham os homens na execucdo de
atividades de cunho semelhante. Expomos para os(as) entrevistados(as) uma
guestdo que tratava da distincdo salarial entre géneros e se esta era percebida
dentro da IES pesquisada. Duas delas acreditam que n&o ha distincdo salarial pelo
género, em destague a entrevistada 3 aponta que as instituicdes de ensino superior
obedecem a uma regulacéo especifica neste sentido.

“Eu n&o tenho conhecimento, mas eu acredito que n&o.” (Entrevistada 1,
2018)

“Nao tem, tem na sociedade, [...], mas na nossa instituicao, nao sei se isto é
a histéria toda mas a partir do momento que eu entrei, 0 que é muito
interessante na nossa instituicdo, ela é regulada nesse sentido, entdo a
gente tem o plano no magistério superior, entdo ndo é porque € mulher ou
homem doutor, porque tem |& uma regra, que se vocé é professor titular
vocé ganha tanto, mesma coisa € o critério de gratificacdo para gestao, tem
um critério especifico que é definido, entdo ndo é porque € homem ou
mulher.” (Entrevistada 3, 2018)

Um destaque dado pela entrevistada 2, se refere ao corpo docente do sexo

masculino, em que em sua Visao este € priorizado institucionalmente.
“[...], professores homens tem espaco diferenciado e olha que eu estou no
curso de Pedagogia, tem um espaco diferenciado de trabalho, entdo em
alguns momentos eles ndo vao ter diferenca salarial mas talvez eles tenham
mais carga horéria, vocé entendeu? Vai ser sempre assim, eu acredito que
€ despendido neste sentidol...] (Entrevistada 2, 2018)

CATEGORIA 7. Impactos na Gestéao

Neste momento foi questionado se 0s mesmos acreditavam que existiam
impactos sejam eles positivos ou negativos na adocédo predominante de mulheres na
gestdo da IES, objetivo principal deste trabalho. Destaca-se na fala das
entrevistadas o perfil diferenciado da IES e os aspectos positivos desta adocgao

predominante.
“Entdo, do que a gente vive aqui, eu acredito que seja positivo, porque
assim a instituicdo vem crescendo cada vez mais, progride em todas as
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suas frentes de trabalho, como aqui a maioria das gestoras sdo mulheres,
eu acredito que isso € um impacto positivo porque o trabalho ta sendo bem
feito assim né e acho que é mais isso mesmo, acredito que ha uma
evolucéo de tudo que é colocado, posto, de todos os trabalhos que a gente
vé acontecendo [..] eu acredito que o impacto é sempre positivo.”
(Entrevistada 1, 2018)

“[...]eu acho que é uma caracteristica muito propria nossa, como tem muitas
mulheres na gestédo eu acho que isso acabou se diluindo de alguma forma e
ai a gente comeca a perceber que existe um espac¢o maior para mulheres
trabalharem nesses setores aonde, porque se a gente pensar numa direcao
académica, a direcdo de centro por exemplo, é natural, se fosse um homem
ia ter varios outros homens trabalhando com eles, entdo a gente olha para
as direcdes de centro e sdo muitas mulheres trabalhando com essas
mulheres, entdo eu acho que isso mudou muito na nossa instituicdo. Além
delas chegarem, quando elas chegam neste cargo de gestdo bem alto, eu
acho que elas trazem outras também juntas né.” (Entrevistada 2, 2018)

“[...]da década de 1990 pra ca, e ai a partir do momento que uma instituicao
de ensino pode ter fins lucrativos, eu acho que ela ganhou uma dinamica e
uma velocidade de ter que ter essa capacidade da mulher que faz mil coisas
ao mesmo tempo, [...]" (Entrevistada 3, 2018)

5. CONCLUSAO

Esse artigo é fruto do trabalho elaborado para a Qualificagdo do Projeto do
Trabalho Final de Curso de Mestrado Profissional e ainda, conta com apoio da
propria instituicdo pesquisada através do seu Plano de Incentivo a Iniciacdo
Cientifica e Pesquisa — PICPq. Este teve como objetivo principal identificar a
viabilidade de realizacdo do projeto em acordo com sua relevancia no contexto atual,
onde a predominancia de mulheres em cargos de gestédo ainda € pouco discutida e
assim identificar se ha impactos, sejam eles positivos ou negativos na adocao deste
tipo de pratica para uma instituicdo de ensino superior privada.

Por meio da realizacdo das entrevistas piloto, foi possivel perceber a
importancia da discusséo deste tema tanto para instituicdo pesquisada, quanto para
demais instituicbes que atuam no ramo da educacédo e que desejam ser referéncia
no empoderamento feminino.

Analisando por meio das categorias criadas, destacam-se: Categoria 1.: a
necessidade da realizacdo de um maior nimero de entrevistas, que possam melhor
elucidar os perfis dos distintos publicos entrevistados, visando demonstrar o perfil
dos atuais e futuros gestores da IES; Categoria 2.: ficou evidenciado que o fato da
IES ser localizada em uma cidade em que se acredita que ha uma maior qualidade
de vida, que este fato proporciona as mulheres gestoras uma melhoria no
desempenho de sua dupla jornada; Categoria 3.: o alto desconhecimento do
fenbmeno “teto de vidro”, entre as entrevistadas demonstrando a sua possivel
invisibilidade dentro da instituicdo, sendo necessario proporcionar maior clareza nos
critérios de ascensao profissional dentro das IES; Categoria 4.: destaca-se o grande
envolvimento das gestoras nos conselhos de administracdo que ocorrem de forma
colegiada, possibilitando que colaboradores dos diversos niveis hierarquicos
participem ou tenham conhecimento das decisfes estratégicas definidas; Categoria
5.: a maior parte das entrevistadas acredita que ha formas distintas de gestao entre
homens e mulheres, e que a forma feminina de gerir € mais sensivel, cuidadosa e
competitiva; Categoria 6.: é preciso uma busca mais intensa por meio dos registros
do setor intitulado como Geréncia de Desenvolvimento de Recursos Humanos da
IES, para assim poder compreender melhor e dar clareza a comunidade interna da

135



instituicdo dos seus critérios de ascensao profissional e de remuneracdo para 0s
diversos cargos nela encontrados; Categoria 7.: as entrevistadas destacaram ser
positivo o fato de haver uma adocédo predominante de mulheres nos cargos de
gestdo e ainda destacam a necessidade desta compreensdo de forma mais
ampliada em outras instituicbes de ensino na regido, para assim identificar se este
fendbmeno também ocorre nas mesmas.

A grande mobilizacdo de 6rgaos publicos e do governo em prol da equidade de
género e da igualdade de oportunidades para homens e mulheres nos diversos
espacos sociais, se fez relevante durante a construcéo deste trabalho, pois apoiou o
diagnostico da necessidade deste tipo de estudo e ainda, intensificou a importancia
dos constantes debates sobre género e de seu avango nestes espacos mesmo que
de forma vagarosa.

A auséncia de outros estudos e pesquisas que tenham como foco o impacto da
gestao feminina em instituic6es de ensino superior também atenua a necessidade de
estudos nesta area, visto que como ja foi constatada a predominancia de mulheres
em cargos de gestdo na IES pesquisada, se faz necessario compreender se ha ou
nao impactos na adocdo desta pratica para os diversos publicos, suscitando assim a
necessidade de um maior numero de entrevistas.
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