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RESUMO

Vérias transformacdes socioecondmicas ocorreram na esfera do trabalho devido a globalizagdo. Com isto, as empresas passaram
a reconhecer a necessidade de trabalhar com pessoas de diferentes grupos e perceber a oportunidade de trabalhar com a
diversidade cultural. Neste contexto, ressalta-se a crescente participagdo da mulher no trabalho e em atividades representativas
e de decisBes estratégicas. As mulheres representam 44% do quadro efetivo da administragdo publica, porém, quanto maior é
o poder de decisédo, menor € a participacédo feminina. Este trabalho teve inspiragdo no momento em que o Hospital Universitério
de Brasilia vivenciou em 2007, pela primeira vez em sua histéria, uma mulher assumir a Diretoria-Geral (vdrios setores eram
gerenciados por mulheres). Objetivou-se investigar o desenvolvimento da carreira destas mulheres gerentes, analisando as
possibilidades de ascensé&o e identificando oportunidades e dificuldades que encontram quando assumem geréncias e como
percebem sua atuacdo na instituicdo. Estas questdes foram discutidas em entrevistas com elas e constatado que tentam conciliar
profissional e social e assumem o sacrificio como uma questdo normal, esta andlise confirma que antes as mulheres contestavam
por direitos iguais e agora buscam a diferenca, o que revela a for¢a adquirida pela diversidade.
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ABSTRACT

Several socio-economic transformations occurred in the sphere of labor due to globalization. With this, companies now recognize
the need to work with people from different groups and see the opportunity to work with cultural diversity. In this context, it
emphasizes the growing participation of women in work and activities representative and strategic decisions. Women represent
44% of headcount of public administration, however, the greater the power of decision, the lower female participation. This work
was inspired by the time the University Hospital of Brasilia experienced in 2007, when for the first time in history that a woman
took over the hospital director-general and several sectors were also managed by women. The objective was to investigate the
career development of these female managers, analyzing the possibilities of the rise and identifying opportunities and difficulties
they encounter when they assume managerial and how they perceive their role in the institution. These issues were discussed in
interviews with the managers and it was found that women juggle work and social sacrifice and assume as a normal question,
this analysis confirms that before women contesting for equal rights and are now seeking the difference, which shows the gained
strength through diversity.
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INTRODUCAO

Este artigo € resultado de pesquisa desenvolvida a fim de levantar uma reflexdo sobre o assunto da mulher no trabalho e em
especial sobre as mulheres que assumem cargos de geréncia dentro de uma instituicéo publica, potencializando assim a interface
entre as acdes académicas e a sociedade, uma vez que procura atender uma demanda social e pode auxiliar na viabilizacédo da
acdo transformadora entre sociedade e universidade.

As transformagdes sociais e econdmicas que vém ocorrendo no mundo do trabalho, tendo em vista a globalizag&o, reduziram
as barreiras entre as nagdes e aumentaram o contato entre trabalhadores de diversas partes do mundo. Com isto, as empresas
passaram a reconhecer a necessidade de trabalhar com pessoas de diferentes grupos (raca, género, orientagéo sexual) e perce-
ber a importancia e a oportunidade que surge de trabalhar com a diversidade cultural (HANASHIRO; GODQY, 2004). Neste con-
texto, ressalta-se a crescente participagdo da mulher no ambiente de trabalho e a sua participagdo em atividades representativas
e de decisGes estratégicas nas organizac¢des. Contudo, Fellows (2006) destaca que, a quantidade de mulheres em funcdes de alta
direcdo nas organizagdes é muito baixa, e levanta algumas razées como explicagdo para este fato: oportunidades desiguais ao
longo da carreira, falta de experiéncia, esteredtipo de género e diferengas de género no quesito socializagéo.

De acordo com pesquisa realizada pela Secretaria do Estado de Administragdo do Patriménio (KURZAWA, 2006), sobre a
situagdo feminina na administragdo publica federal, as mulheres representam 44% do quadro efetivo da administragdo. Porém,
quanto maior é o poder de decis&o referente aos cargos, menor € a participacédo feminina. Mesmo que néo exista distingdo devido
a género no servigo publico, pois as condices de ingresso das mulheres brasileiras no servico publico ndo séo diferentes das
condicdes dos homens e que a discriminagdo seja considerada crime no Brasil, parece que existe um residuo cultural que impede
a mulher de evoluir profissionalmente dentro do emprego e, principalmente, de ocupar cargos de chefia. O Centro Feminista de
Estudos e Assessoria (CFemea, 2005) apresenta a sintese de indicadores sociais elaborada pelo Instituto Brasileiro de Geografia
e Estatistica e mostra que 30% das familias brasileiras tém chefia feminina, mas apenas 3,9% das mulheres ocupadas estdo em
cargos de direcéo e a maior propor¢do de mulheres em cargos de dire¢do encontra-se no Distrito Federal (8%).

Este trabalho teve inspiragdo no novo momento que o Hospital Universitario de Brasilia vivenciou no ano de 2007, quando pela
primeira vez na histéria desse hospital uma mulher assumiu a Diretoria-Geral e, neste contexto, varios setores do hospital também
estavam sendo gerenciados por mulheres. Com isto, surgiu a necessidade de se avaliar o desenvolvimento da carreira das exe-
cutivas desta instituicdo e quais as oportunidades e dificuldades que as mulheres gerentes encontram dentro das organizacdes.
Obijetivou-se, por meio deste estudo, investigar como ocorria o desenvolvimento da carreira delas, analisando as possibilidades
de ascensdo que tém no ambiente de trabalho e identificando as oportunidades e dificuldades que encontram quando assumem
cargos de chefia.

REFERENCIAL TEORICO

DIVERSIDADE CULTURAL E GENERO

O tema cultura estd inserido em muitas dreas de estudo, pois abrange os mais variados elementos da vida do homem. A cultura
nado se limita apenas aos sistemas de crengas e valores. Para Torres e Perez-Nebra (2004), parece haver um consenso de que a
cultura engloba varios elementos que predispdem os individuos a optarem por comportamentos mais apropriados a sua realidade.
Torres e Pérez-Floriano (2003) dizem que a pratica de uma cultura estd vinculada as manifestacdes de uma populagéo traduzida
em rituais, herdis e simbolos. Estas manifestacdes se caracterizam por compor um cendrio diverso e que nédo estéo ligadas apenas
as questdes de género e raga, que sdo as que mais se sobressaem. Estdo ligadas também a todas as identidades grupais de uma
sociedade, tais como crencgas, idade, orientagdo sexual, modo de agir, criatividade, tempo de servico (RODRIGUEZ; OLIVEIRA,
2004). Entretanto, um dos temas mais discutidos, presente de uma forma ou de outra em todas as culturas, é a questao do género.

O tema “género” se torna delicado, no mundo em transformagao, devido a globalizac&o econdmica e cultural, pois as transfor-
macdes rompem de maneira inevitdvel os padrées de identidade de ambos os sexos, alterando internamente a autoimagem, e,
externamente, as relagées de poder, partindo do principio que o individuo exerce o poder dentro de um grupo social. Entéo, qual-
quer alteragdo na condicdo da mulher em uma sociedade afeta a autoimagem do homem e, consequentemente, a autoimagem
da mulher e da sociedade (CUELLAR, 1997). Portanto, a questdo poder é um tema fundamental nas relagées de género. Levando
este fato para o mundo do trabalho, Capelle et al. (2003) observaram que, nesta esfera, ocorre uma redefinicdo da identidade
feminina quando a mulher deixa de estar ligada a cargos inferiores na empresa e ocupa postos de responsabilidade antes ocu-
pados por homens, e completa que “a perpetuagdo da dominagdo masculina tem sofrido reconfiguracdes” (CAPELLE et al., 2003,
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p. 3) e que “as bases da antiga estrutura patriarcalista vém sendo postas em questado” (Ibdem). Contrapondo estas colocagdes,
Hirigoyen (2006) diz que € fato histérico que o homem € detentor tinico do poder do qual a mulher se percebe excluida, e ressalta
gue mesmo com a evolucdo dos costumes as mulheres ainda desempenham os mesmos papéis.

Silva, Villas Boas e Brito (2001) citam que, em contraposi¢do aos estudos que trabalham as questées femininas e masculinas
de forma polar e dicotdmica, as recentes correntes tedricas propdem a discussao sobre relagées de género, partindo do principio
de que o masculino e o feminino s&o cria¢des culturais e, por isso, estas relacdes devem ser analisadas no contexto em que estédo
inseridas. Vilas Boas, Capelle e Netto (2001) destacam que, com a insercéo das mulheres no mercado de trabalho, as questdes
relacionadas a género feminino (bioldgicas, culturais, histéricas, educacéo diferenciada, oficios da familia e maternidade) passa-
ram a ser parte do contexto do trabalho de uma forma mais ampla.

A EVOLUGAO DA MULHER NO CONTEXTO DO TRABALHO

Na Grécia antiga, a ocupacgdo da mulher na sociedade era a mesma de um escravo, j& que ela era responsdvel apenas pela
execucgdo de trabalhos manuais ndo valorizados pelo homem. Alves e Pitanguy (1982) citam que as atividades realizadas fora de
casa, como filosofia, politica e artes, eram consideradas nobres e exercidas pelo homem. Portanto, a mulher ficava excluida do
mundo do conhecimento t&o valorizado pelos gregos. Os autores também citam, que ja no inicio da Idade Média, em Roma, as
mulheres tinham assegurado alguns direitos, como o voto, e tinham acesso a quase todas as profissdes. Isto era devido as guerras
constantes e as longas viagens que deixavam o homem frequentemente afastado. Com esta auséncia, as mulheres tinham que se
responsabilizar pelos negdcios da familia. Ainda citam que, historicamente, a participagdo da mulher no campo extradoméstico
esteve sempre ligada a auséncia do homem por motivos de guerra.

No periodo pés-Segunda Guerra Mundial, menos de 15% da populagdo economicamente ativa (PEA) era representada por
mulheres. Depois deste periodo houve um crescimento lento deste indice, até a década de 1970. E, apds trés décadas, o indice
da PEA passou a ter 30% de mulheres (YAMAMOTO; ICHIKAWA, 2005). Confirmando o exposto, Lindo, Cardoso e Santos (2005)
também constataram este crescimento, apontando que, em 1976, o quantitativo de mulheres participantes da populacédo econo-
micamente ativa no Brasil era de 11,4 milh&es, passando em 1990, a 22,9 milhdes, e em 1998, a 31,3 milhdes, o que totalizou um
aumento de 174% no periodo. Estes dados continuam em curva ascendente. Em 2002, a PEA atingiu 36,5 milhdes de mulheres, o
que representou 42,5% de participacéo delas.

Pagotto, Zylberstajn e Pastore (1985) classificam a participagdo da mulher no mercado de trabalho brasileiro em trés momentos
histéricos bem diferenciados. O primeiro relacionado a grande participacédo da mulher no final do século XIX, que estava vinculado
ao trabalho agricola, as atividades nas pequenas empresas e comércios. Em um segundo momento, quando h& um declinio da
participagédo da mulher, que ocorre no inicio do século XX, relacionado a industrializac&o, urbanizacgéo e término da escravidao. E
um terceiro momento, quando ocorre uma crescente e acelerada participa¢do da mulher no mercado de trabalho, o que repercutiu
na vida familiar, com reflexos no aumento da renda familiar.

Com relagéo a situacdo da mulher no mercado de trabalho nos anos 90, Abramo

(2002) descreve alguns aspectos positivos e negativos. Dos aspectos positivos, o aumento nas taxas de ocupacdo das mu-
Iheres se relaciona, de acordo com Abramo (2002), entre outros fatores, ao aumento da escolaridade feminina e a redugdo do
nimero de filhos por mulher em idade fértil. A autora ressalta que, nas décadas de 70 e 80, os grupos de mulheres em situacéo de
pobreza, com menor escolaridade e menores rendimentos, apresentavam maiores dificuldades e, portanto, as taxas de participa-
¢do eram inferiores aquelas observadas nos grupos de médio e alto rendimentos. Contudo, nos anos 90, o ritmo de incorporacéo
das mulheres mais pobres ao mercado de trabalho foi maior. O aumento da taxa de ocupacéo das mulheres também se relaciona
ao aumento das oportunidades de emprego para elas. Uma maior proporcéo de novos empregos que surgiram no mercado de
trabalho brasileiro nos anos 90 foi ocupada por mulheres (ABRAMO, 2002). Sobre os aspectos negativos da evolugdo da situagdo
das mulheres no mercado de trabalho nos anos 90, para a mesma autora, a desigualdade de rendimentos entre homens e mulhe-
res continua sendo uma das formas mais persistentes de desigualdades entre os sexos. Nos anos 90, a diferenga de remuneracéo
entre homens e mulheres diminuiu, mas mesmo assim continua sendo elevada, em especial nos niveis superiores de escolaridade,
de forma que quanto maior o nivel de escolaridade maior tende ser a desigualdade de rendimentos.

Como mostram os dados, e Capelle et al. (2003) confirmam, s&o evidentes as mudangas que acontecem no mercado de tra-
balho devido as conquistas da mulher. Estas mudangas sdo modestas, mas positivas, Abramo (2002, p. 44), ao que ja foi exposto
sobre os indicadores sociais, acrescenta que tem aumentado “a participagdo feminina em algumas ocupagdes sem que essas
tenham se desvalorizado, mais mulheres tém conseguido avangar em suas carreiras e ascender na hierarquia das empresas”, e
ainda completa: “As mulheres trabalhadoras no Brasil possuem, em média, mais escolaridade do que os homens, mas continuam
sendo pior remuneradas, concentradas em um pequeno nimero de ocupacdes feminizadas e sdo mais numerosas entre as de-
sempregadas e nas ocupagdes muito precérias” (Ibdem). Todos estes dados mostram que ainda hd fatores que limitam a atuacéo
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da mulher devido ao seu papel social e histérico.

DESAFIOS EM SER MULHER NAS ORGANIZAGOES

Em todas as dreas de trabalho, o individuo tem desafios que fazem parte e sdo importantes para o desenvolvimento de sua car-
reira. A mulher enfrenta desafios relativos aos valores culturais. Um estudo, realizado com o objetivo de desvendar as represen-
tacdes sociais de pesquisadoras que atuam em ambientes predominantemente femininos ou masculinos de uma universidade,
mostra que as mulheres nos cargos de dire¢éo das instituicdes de ensino superior séo poucas, apesar de ser grande o nimero de
mulheres trabalhando nas salas de aula e nos laboratérios. E conclui que, as mulheres tém dificuldade em se considerar cientis-
tas, devido a esta atividade ter sido construida como essencialmente masculina (YAMAMOTO; ICHIKAWA, 2005). As questdes
relativas aos desafios que a mulher encontra dentro das organizacdes estédo relacionadas ao equilibrio entre vida profissional
e vida pessoal. Quental e Wetzel (2002), em sua pesquisa, concluem que as mulheres tém um alto comprometimento com suas
tarefas e trabalham por muitas horas, devido a responsabilidade pelo sucesso ou fracasso do negdcio, e esta grande dedicagdo
leva a conflitos entre familia e trabalho. Freitas (2005) formula uma viséo mais positiva sobre a mulher dentro das organizagdes,
quando afirma que estas passam a adotar locais e horérios de trabalho mais compativeis com as necessidades da mulher, permi-
tindo uma melhor conciliagdo da vida pessoal e da profissional, e cita, como exemplos de politicas para facilitar esta conciliagéo,
a tecnologia computacional e as creches/escolas criadas pelas préprias organizacdes. Contudo, permanece o questionamento
sobre o alcance desses esforgos para romper o penetrante desequilibrio nas relacdes de trabalho.

A subjetividade nas relacdes de género € outro desafio que a mulher enfrenta dentro das organizagdes. A mulher se torna cada
vez mais forte e consciente frente ao mercado de trabalho em oposicéo ao homem que ndo reconhece o potencial feminino, levan-
do a subjetividade nas relagdes de trabalho (VILAS BOAS; NETTO; CRAMER, 2002). E como reflexo da maior conscientizacéo da
mulher, ocorrem mudangas na sociedade, impactos na maneira de educar os filhos e de viver em familia e também na distribuicédo
do poder. Entretanto, ainda n&o € possivel descrever com precisdo como se desdobrard esta questdo no futuro, embora néo haja
duvidas que um novo tipo de relagéo na familia e no ambiente de trabalho j& esteja em curso (FREITAS, 2005).

Vilas Boas, Netto e Cramer (2002, p. 13) também apresentam algumas questdes que representam os desafios que ela encontra
em uma empresa, por ser mulher:

«  Ser bem-sucedida em uma carreira pela competéncia e ndo pelo fato de ser mulher.
«  Dificuldades em lidar com clientes homens, observando-se o machismo e o preconceito por parte destes.
«  Conseguir se colocar de forma competitiva em um mercado de trabalho supostamente masculino.

«  Descrédito quanto a capacidade dela exercer as mesmas funcdes que o homem.

No ambiente de trabalho hospitalar, observa-se que ha um predominio de mulheres em diversas atividades assistenciais, como
enfermagem, fisioterapia, assisténcia social, nutricéo, psicologia, odontologia, limpeza e higienizagao, servigos voluntarios entre
outros. Isto, conforme Brito et al. (2004), demonstra o predominio de mulheres em um mundo no qual prevalece o poder masculi-
no, entdo se tem construido uma cultura de trabalho a semelhanca da familia, na qual a autoridade paterna é atribuida ao médico
e 0 papel de méde submissa aos outros profissionais, na grande maioria mulheres. Contudo, o trabalho de enfermagem, psicologia
e das outras profissdes ja mencionadas, tem sido marcado por importantes avancos ligados, sobretudo, a ocupacéo de espagos
anteriormente destinados ao profissional médico/homem/autoridade. Como as principais tarefas destas mulheres, em ambiente
hospitalar, eram voltadas para as atividades exclusivamente técnicas da profisséo, atualmente sua esfera de atuagdo comeca a
se ampliar e seus papéis voltam-se para a supervisédo de sua equipe e para a tomada de decisGes que afetam o funcionamento da
organizacdo hospitalar como um todo.

Nesse contexto, tendo em vista as pressdes contrdrias exercidas sobre as mulheres para a efetivagéo do seu trabalho, faz-se
necessdria a compreensdo dos modelos de gestdo adotados pelas mulheres que gerenciam grandes setores de organizagdes
hospitalares.

METODOLOGIA

O trabalho realizado foi uma pesquisa de campo de caréter descritivo e qualitativo. A populagdo para estudo foi todo o corpo
gerencial do sexo feminino do primeiro ao terceiro nivel hierdrquico da instituicdo em estudo (11 mulheres) e a amostra da pes-
quisa envolveu oito executivas desta populacdo. As informagdes para analisar o desenvolvimento da carreira das mulheres foram
coletadas por meio de entrevista semiestruturada. Foi elaborado um roteiro a fim de guiar as questdes a serem exploradas nas
entrevistas. Tais tépicos foram baseados nos estudos de Fellows (2006) cujo objetivo era analisar as oportunidades de ascenséo
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da mulher na carreira, e de Mourao (2005) cujo objetivo do estudo foi identificar as provaveis representagdes sociais acerca do
gerenciamento feminino. O método de andlise dos dados coletados, a partir das entrevistas semiestruturadas, foi orientado pelo
exame de contetdo,

As respostas das entrevistas foram categorizadas, uma vez que as categorias ndo estavam predeterminadas. Buscou-se orga-
nizar as respostas em grupos tematicos, nos quais os assuntos tinham significados muito préximos. Assim, foram identificados
oito temas: fun¢des mais relacionadas a mulher dentro da organizagdo em estudo, caracteristicas dos gerentes homens que dife-
rem das gerentes mulheres, profissdes mais relacionadas ao homem, caracteristicas da mulher gerente, obstaculos para geren-
ciar o que a mulher encontra dentro e fora do ambiente de trabalho, lideranca, aceitagdo da mulher como gerente, oportunidades
de ascensdo e percepgdo feminina quanto ao significado de ser gerente.

Ap6s a definicdo destes oito temas, procurou-se agrupd-los em categorias, respeitando as caracteristicas apresentadas por
Richardson (1989):

+ Exaustividade: cada categoria estabelecida deve permitir a inclusdo de todos os elementos levantados, relativos a um
determinado tema.

«  Exclusividade: nenhum elemento pode ser classificado em mais de uma categoria.
«  Concretude: categorias concretas com facil classificacdo dos elementos.
+  Homogeneidade: as categorias devem basear-se em um mesmo principio de classificacéo.

+  Objetividade e fidelidade: categorias adequadas e bem definidas.
As categorias estabelecidas foram:

+  Estilo feminino de gest&o: esta categoria agrupa os temas sobre as profissdes mais relacionadas a mulher dentro da orga-
nizagdo em estudo, caracteristicas da mulher gerente e percepcéo feminina quanto ao significado de ser gerente.

+  Percepcdo da importancia e atuagdo da mulher gerente: esta categoria agrupa os temas sobre os obstaculos para geren-
ciar que a mulher encontra dentro e fora do ambiente de trabalho, aceitacéo da mulher como gerente e oportunidades de
ascenséo.

«  Caracteristicas do homem gerente: esta categoria agrupa os temas sobre as caracteristicas dos gerentes homens que
diferem das gerentes mulheres, profissdes mais relacionadas ao homem e a lideranca.

RESULTADOS E DISCUSSAO: ANALISE DO CONTEUDO DAS ENTREVISTAS COM AS MULHERES GERENTES

ESTILO FEMININO DE GESTAO

Esta categoria apresenta o discurso das mulheres gerentes sobre a percepc¢édo do grupo em relagdo a maneira de gerenciar.
Segundo Robins e Coulter (1998), as diferencas nos valores e principios morais de homens e mulheres, na maioria das vezes, le-
vam as mulheres a optarem por um modelo administrativo diferente do tradicional (rigidez hierdrquica e estrutura burocrética) e
ainda completam que, neste modelo administrativo, ocorre uma valorizagdo dos membros da organizagdo como seres humanos.
Os resultados encontrados concordam com as afirmacdes dos autores:

“(...) eu nunca sou dona da verdade; ndo tenho ideias cristalizadas; sempre ouco a opinido tanto dos subordinados quanto dos
superiores...; entdo, sempre procuro ouvir se tém queixas e qual a queixa; procuro coordenar da melhor forma possivel para que o
funciondrio se sinta bem para resolver a sua situacéo; procuro democratizar as decisfes, ougo muito primeiro...”.

Uma caracteristica muito ressaltada nas entrevistas foi o comprometimento feminino com o trabalho. Vérias das entrevistadas
destacaram a mulher como mais comprometida do que o homem. Superando estresses psicoldgicos e fisicos:

“(...) eu, particularmente, ndo tenho o que reclamar da minha sobrecarga de servigo, da quantidade de coisa que faco, porque
tenho essa disponibilidade e tenho satisfagdo de ver a coisa funcionando”.

Quando as gerentes enfatizam o grande comprometimento, e até mesmo um maior comprometimento do que os homens,
percebe-se que ficou oculto o motivo de uma tal postura. Sobretudo, ndo € explicitado o fato de que este, realmente, pode estar
vinculado a responsabilidade que tém pelo sucesso ou pelo medo do fracasso, uma vez que escolheram exercer varios papéis ao
mesmo tempo (gerente, mée, esposa...). Discordando do exposto, Fellows (2006) discute em sua pesquisa que o comprometimen-
to da mulher no trabalho néo estd relacionado ao fato de ter que lutar mais para alcancar os objetivos desejados:

“(...) amulher tem um olhar mais amplo, ela consegue enxergar algumas coisas... vamos saber conduzir o grupo com um olhar
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mais humano; nés vamos ter ganhos e desvantagens com isso; as vezes, nés vamos tentar entender muito o lado do funcionério,
a gente consegue perceber vdrias situagdes, tudo ao mesmo tempo, porque nés mulheres estamos o tempo todo fazendo um
monte de coisas...”.

Fellows (2006) encontrou, em sua pesquisa, a caracteristica sensibilidade para desenvolver tarefas que envolvam relaciona-
mento interpessoal como aspecto do comportamento feminino. Também percebe-se, nos discursos, o reconhecimento e a valori-
zacgdo desta caracteristica relacionada a mulher, bem como o termo “jogo de cintura:

“(...) amulher tem um jogo de cintura maior, tanto com o chefe como com os subordinados, para conseguir chegar naquilo que
ela quer... a mulher tenta mostrar, tenta fazer um jogo para chegar ali, ¢ uma caracteristica, eu acredito, que as mulheres, que séo
chefes, revelam”.

Uma grande parte das entrevistadas estabeleceu uma relagdo com a maturidade para o gerenciamento do servigo quando ja
ocorre na vida, a administragdo da familia. As mulheres que preparam e organizam o ambiente familiar ao mesmo tempo sé&o res-
ponsdveis e conseguem conduzir as atividades gerenciais (BOSCARIN; GRZYBOUSKI e MIGOTTO, 2001). Neste sentido, Mour&do
(2005) ressalta que a capacidade de planejar e de estabelecer previsdes, habilidades conquistadas para o exercicio profissional,
é aplicada as necessidades de gerenciamento da familia e que o contrdrio também é verdade, a aprendizagem dentro de casa, na
conciliacdo das multiplas tarefas, “ensina” a mulher a lidar melhor com as pessoas no ambiente de trabalho:

“(...) a mulher, quando chega ao cargo de chefia, ja tem filhos e j4 comega a coordenar dentro de casa; entdo, quando chega
a chefia, ndo é o seu primeiro trabalho de coordenacéo; a mulher, como geralmente tem dupla jornada, cuida dos filhos, cuida
do marido, cuida dos afazeres da casa, quando chega a chefe, ja traz embutida dentro do seu perfil, esta questéo de estar coor-
denando... por este aspecto, quando a gente chega a geréncia, talvez ja tenha um pouco mais de familiaridade, pois ja teve uma
experiéncia antes, diferente do homem”.

Outra questdo levantada foi a relagédo entre o género e a profissdo. Como vimos no referencial tedrico, Hirigoyen (2006) afirma
que, até hoje, as mulheres se mantém relacionadas a atividades profissionais vinculadas a papéis de cuidados. Como podemos
observar nos discursos a seguir, as profissdes dentro do ambiente hospitalar ainda estéo divididas quanto ao género. Isto reforga
a questdo de que algumas mulheres profissionalizam seus papéis domésticos, enquanto outras domesticam os papéis profissio-
nais, associando as atividades a um determinado género:

“(...) as areas de nutricdo, enfermagem, sdo ocupadas muito mais por mulheres, talvez seja 80% mulheres e 20% homens;
da mesma forma que se coloca mulher para servir os pacientes porque ela tem um perfil diferente para lidar com eles, a mesma
coisa é na lavanderia, onde, em um grupo de trabalho de 80, 75 sdo mulheres, por qué? Porque sdo governantas que também
tém que ir ao leito do paciente, e o paciente aceita melhor uma camareira, pois, se for um camareiro, vai ter mulher que vai ficar
constrangida”.

PERCEPGAO DA IMPORTANCIA DA ATUAGAO DA MULHER GERENTE

Optou-se por avaliar a percepcéo da importancia da atuagdo da mulher gerente, a partir dos discursos que descreviam os obs-
taculos que as mulheres enfrentam para gerenciar dentro e fora do ambiente de trabalho, bem como as oportunidades de ascen-
sdo e a sua aceitagdo como chefe. Boscarin, Grybouski e Migott (2001) fazem referéncia a preconceitos instalados nas empresas,
no que se refere a ascensdo da mulher, um dos quais € a diferenca sexual, angulo em que a empresa ainda vé a mulher como
inferior e desigual para assumir postos gerenciais e o outro é relativo a disponibilidade do investimento da mulher no trabalho.
Contrapondo a colocacéo dos autores, as mulheres gerentes entrevistadas n&do percebem distingdo no processo de ascensdo na
instituicdo em que trabalham:

“(...) aqui eu nunca percebi nenhum obstéculo, ndo pelo fato de ser mulher. Se eu fosse homem seria diferente? Acho que o
homem enfrentaria o que eu enfrento; a gente tem dupla jornada, o trabalho de casa e o daqui”.

Provavelmente devido a prépria caracteristica da organizagdo em estudo ter um carater assistencial (cuidados com a saude),
ligado as atividades femininas e consequentemente onde se tem um maior nimero de mulheres trabalhando, as barreiras para a
ascensdo profissional ndo sejam tdo claramente perceptiveis ou entdo as mulheres entrevistadas optaram por assumir um discur-
so que preservasse sua intimidade e néo revelasse seus sentimentos.

Com relagdo a dupla jornada de trabalho, elas declararam que, além do cargo gerencial na instituicdo, exercem atividades
domésticas. E de acordo com o discurso de grande parte das entrevistadas, as atividades e problemas gerenciais da instituicdo
adentram os seus lares, seus pensamentos, por todo o dia e até mesmo nos dias de folga, e que isto se torna uma sobrecarga
fisica e psicoldégica. Contudo, alegam que “conseguem sobreviver”. A mulher apresenta maior estabilidade emocional, apoiada
numa maturidade psicoldgica, e, é flexivel para adaptar seus comportamentos a diferentes situacdes (BOSCARIN; GRZYBOUSKI,
MIGOTT, 2001). E importante ressaltar que as mulheres declararam ser “normal” a dupla jornada, o que reflete que elas j& incor-
poraram, no seu dia a dia, a condic&o de ter que trabalhar mais para ter, talvez, os mesmos beneficios que os homens:
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“(...) eu as vezes fico cansada, porque td aqui na chefia e dou aula, e tenho trabalho fora daqui também, tenho filhos, tenho
marido (risos); entdo, as vezes, eu td exausta, mas acho que é uma fase da nossa vida, e, depois vai haver mudanca. Acho que t6
na fase mais alta da minha producéo, tenho que aproveitar esta fase e me dedicar.

Contudo, as mulheres manifestaram a preocupagdo em compartilhar as atividades diversas que realizam entre vida pro-
fissional e vida pessoal. Essa preocupagdo mostra que as mulheres, atualmente, ndo deixam de valorizar a vida familiar, pelo
contrério, esforcam-se por harmonizar as fung¢des tradicionais com as profissionais, o que parece ser o grande desafio para elas:

“(...) hoje, eu estou sendo muito absorvida pelo meu trabalho, e, ai ndo tem como, por mais que eu me esforce e eu faco isso,
a gente sempre deixa alguma pendéncia com a familia, com a vida social; se vocé volta muito sua energia para determinada
atividade tira a energia de uma outra; hoje fico me questionando o tempo todo, pois ndo quero me portar como os homens, onde
o foco € o trabalho e a familia fica em segundo plano; eu, em alguns momentos em que me pego fazendo isso tento retroceder,
nem sempre consigo; quando digo que estou lidando com a multiplicidade de papéis, de uma forma ruim, é porque eu tenho me
cobrado muito pra ndo me portar como os homens; trata-se de uma sobrecarga muito grande, até psicolégica mesmo... isso é
muito pesado, isso é muito dificil”.

Foi possivel também observar um caso extremo, quando ocorre da pessoa abdicar de sua vida privada para dedicagéo exclusi-
va a vida profissional. Talvez isto aponte para um medo do fracasso profissional, como citado anteriormente. O discurso abaixo é
especialmente interessante nesse sentido:

“(...) olha, eu ndo vou dizer que é fécil; eu ndo sou casada, ndo tenho filho, mas tenho minha mée e meu pai que moram em
outro estado. Do tempo em que eu peguei a chefia, porque eu queria organizar muita coisa, fiquei sem ver meus pais, de dezem-
bro a abril, fui vé-los agora, na sexta-feira santa, para voltar no sdbado, porque trabalho todo o dia, o dia todo, sdbado, domingo,
feriado, e acabo me envolvendo. Mas eu fico imaginando se tivesse marido, filhos, com certeza isso ia me influenciar. Todo mundo
diz que aqui as coisas funcionam porque 100% da minha atividade € voltada para o hospital. Ndo tenho vida social, sé vida profis-
sional, entdo € dedicagdo mesmo, é 100% dedicada ao hospital... Isso é bom e n&do é. Por outro lado, se tivesse filho e marido eu
n&o seria essa mesma que sou hoje”.

Nesse relato, ndo estd explicitada que a entrevistada tenha assumido o discurso da empresa, mas parece que houve uma in-
corporagédo da ideia de que a organizacéo € sua familia, a qual se dedica integralmente.

CARACTERISTICAS DO HOMEM GERENTE: A VISAO DA MULHER GERENTE

Neste item, analisou-se a visdo da mulher gerente no que se refere ao modo de liderar dos homens, caracteristica dos gerentes
homens que diferem das gerentes mulheres e as profissdes mais relacionadas aos homens dentro da organizac&o. Este item, por
si s6, tendo surgido a partir da andlise das entrevistas, reflete tanto o estereétipo de género quanto as cria¢des culturais quanto
ao feminino e ao masculino.

No tocante ao relacionamento das mulheres com os homens, muitas relataram a dificuldade apenas fora do ambiente de tra-
balho. Quando esta dificuldade ocorreu dentro do ambiente de trabalho, foi por um periodo transitério, que elas referiram como
uma dificuldade inicial da aceitacdo da nova geréncia feminina. A énfase maior dada pelas entrevistadas foi nas dificuldades
em lidar com a mao de obra de homens com um menor nivel socioeconémico, fora da relagdo do trabalho e dentro da instituic&o:

“(...) antes eu sentia a questdo com os subordinados, hoje n&do sinto mais; ndo sei se consegui mostrar o meu trabalho para
uma equipe que me rejeitou em um primeiro momento, e ai passou a respeitar o meu trabalho e esqueceram que sou mulher, ou
realmente eu ndo sei o que mudou na cabeca deles. O que sei é que eles me aceitam sem restricdo”.

Em relacdo aoitem lideranca, observa-se que as entrevistadas apresentam ideias bastante diferentes, que védo desde a percep-
¢do estereotipada da mulher como pertencente a um grupo inferior e incapaz de assumir altos postos de comando, a percepgéo
da mulher como boa lider e, por fim, a percepcéo da lideranca ser independente do género. Seguem alguns discursos que exem-
plificam as diversas opinides:

“(...) eu acho que é muito pouco dizer que as mulheres sdo melhores lideres; os homens por suas caracteristicas, talvez pela
questdo hormonal, tém mais forca para o combate fisico. Na lideranca hoje, vocé precisa ter muito preparo psicoldgico e fisico,
muita testosterona as vezes para aguentar as dificuldades... A mulher, para chegar a ocupar macicamente ou de uma forma mais
visivel este papel de lider, em funcéo das suas particularidades fisicas e fisioldgicas, vai sofrer muito pra poder superar, porque o
mundo é muito competitivo, € uma disputa muito feroz”.

“(...) lider é independente do género; a lideranca é da pessoa. Ou ela nasce com aquela caracteristica ou ela consegue com o
tempo ir mudando alguma coisa para se tornar um lider, independente de ser homem ou mulher”.

No que diz respeito as caracteristicas dos gerentes homens, foram identificados, em grande parte, discursos que reforgam as
diferengas culturais entre os géneros. Abramo (2002) atribui ao masculino as caracteristicas como ativo provedor e competitivo.
Os relatos abaixo refletem os tracos da hegemonia masculina que ainda marcam as relagdes no ambiente de trabalho:
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“(...) os homens sdo muito praticos e eles empurram um pouco a emocéo, ndo gostam de deixar essa coisa de emocéo influen-
ciar nas decisdes, eles sdo muito racionais e a racionalidade é muito importante; vocé tem que ser racional”.

Por meio dos discursos, vé-se que estas caracteristicas sdo bem reconhecidas pelas mulheres, o que leva a crer que a maneira
masculina de gerenciar é bastante valorizada. A valorizagdo da maneira masculina de gerenciar pode levar a uma nova maneira
feminina de gerenciar, na qual a mulher tenta conciliar a objetividade com a sensibilidade. J& é possivel observar essa tentativa,
em alguns discursos:

“(...) amulher se magoa com as coisas... mas quando se fala em cargo de geréncia, a gente tem que ter uma objetividade muito
maior mesmo... talvez a mulher se envolva mais... eu acho que sou bastante objetiva nas coisas que faco. E certo que algumas
sdo autoritérias, eu tento ndo ser”.

Também, sob a mesma visdo das caracteristicas relacionadas ao homem, no que se refere a carreira, existem atividades
tradicionalmente a ele associadas. As mulheres identificaram, dentro da instituicdo, as de seguranca, orcamento e financgas,
engenharia e informética, como atividades relacionadas aos papéis sociais do homem. Conforme Fellows (2006), os papéis sdo
definidos durante a infancia, quando se estabelecem comportamentos que sdo associados a cada género. Como ja mencionado,
sdo consideradas caracteristicas masculinas a agressividade, o dominio, a competigdo e a autoridade. Nos discursos, observa-se
que as mulheres reconhecem certas atividades como masculinas e que ainda se sentem receosas em assumi-las:

“(...) eu acho que, na seguranga, pelo tipo de setor, que o chefe 14 seja homem”.

“(...) acho que a posicéo de chefe da divisdo de orcamento e finangas é para homem mesmo, quando os cobradores chegam,
sabe! Eles ndo querem saber...”.

No que tange as diferencgas entre o modo de gerenciar dos homens e das mulheres, ndo € atribuido o sucesso ao fato de ser
homem ou mulher. Percebe-se que o profissionalismo e a competéncia estdo além das distingdes sexuais:

“(...) apesar de quem estar de fora dizer que a mulher tem uma percepgao maior e melhor, eu ndo considero isto. O que observo,
nos setores que estou chefiando, é que a auséncia do chefe, as vezes, deixa a desejar em uma determinada atividade”.

CONCLUSAO

O presente estudo prop6s-se a investigar como ocorre o desenvolvimento da carreira das mulheres que ocupam cargos de ge-
réncia no Hospital Universitdrio de Brasilia. A andlise dos discursos delas permitiu conhecer a percepgéo deste grupo, a respeito do
que representa “ser mulher” dentro de uma organizacéo hospitalar publica. Com foi possivel observar, com relagédo aos obstaculos
encontrados, as mulheres entrevistadas, tentam conciliar a vida profissional com a vida social e assumem o sacrificio como uma
questdo normal, que faz parte da vida. Capelle (2002) comenta que, antes as mulheres contestavam por direitos iguais aos dos ho-
mens e agora buscam o direito pela diferenca, o que revela a forga adquirida pela diversidade no contexto atual. Percebe-se que a
dominagdo do masculino sobre o feminino caminha para um rompimento. Também com relagédo ao equilibrio entre a vida profissional
e a vida social, as percepcdes das mulheres apontam para o grande comprometimento delas com o trabalho.

Com relacédo as dificuldades de ascensdo dentro do ambiente de trabalho, as mulheres relataram nédo perceber nenhum tipo
de obstéculo, o que vai de encontro a resultados de outras pesquisas, que identificaram dificuldades para essa ascensdo, como
os estudos de Fellows (2006) e Mour&o (2005). Entéo, se conclui que é necessario levar em conta o cendrio onde sdo exercidas
as atividades profissionais das gerentes, neste caso uma organizacao hospitalar publica onde ha um grande nimero de mulheres
trabalhando. E, também devido a atividade exercida, que estd relacionada a cuidados assistenciais e ligada aos tragos culturais
femininos. Considerando o aspecto estilo feminino de gerenciar se conclui que a mulher tem um estilo mais voltado para as pessoas
do que para as tarefas, o que foi possivel verificar devido a preocupacgéo que o grupo apresentou em desenvolver boas relacdes
interpessoais com subordinados e superiores, em ser acessivel e estar preocupado com os problemas pessoais. Quanto a orienta-
¢do para o poder, percebe-se a determinacéo para convencer superiores e subordinados com o chamado “jogo de cintura” e a sua
relacdo com a sensibilidade no lidar com os outros. O que reflete o exercicio da mulher na familia, como apaziguadora, cooperativa,
cuidadora, e que também reforga o que ja foi citado de que “enquanto algumas mulheres profissionalizam seus papéis domésticos,
outras domesticam seus papéis profissionais” (BRITO et al., 2004, p. 37), direcionando o trabalho a semelhanga da familia.

Os resultados apontaram a existéncia de novas configuragdes organizacionais, nesse espaco privilegiado de mulheres em postos
gerenciais, onde ainda é valorizado o estilo masculino de gestao. No entanto, observa-se que a insercdo da mulher nos espacos de
geréncia tem contribuido para a valorizacéo dos individuos, ndo apenas como elementos organizacionais. Salienta-se ainda que
esta maior insercdo da mulher nos postos gerenciais pode vir a propiciar a abertura de novas frentes de trabalho e, consequente-
mente, a redefinicdo de seu espaco de trabalho e de seus papéis profissionais.
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