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RESUMO

O mercado globalizado impulsionou o setor bancério a implementar novas tecnologias e a
flexibilizar seus processos. Nesse contexto, a geréncia intermedidria surge como uma posi¢ao-
chave para o alcance dos resultados organizacionais. As mulheres, que até entdo permaneciam
em cargos de atendimento, passam a assumir cargos de geréncia. O objetivo principal deste
trabalho é comparar a trajetoria profissional de mulheres e homens na geréncia intermediaria
em dois bancos privados. Buscou-se identificar a existéncia, ou ndo, de diferengas nos estilos
de gestdo feminino e masculino, nas dificuldades vivenciadas e nas recompensas recebidas,
assim como de discriminacdo em relacdo as mulheres. Em termos metodoldgicos, a pesquisa
caracteriza-se como quantitativa, qualitativa e descritiva. Para alcancar o objetivo proposto,
realizou-se um estudo de caso comparativo. Foram pesquisados 42 gerentes, sendo 23
mulheres (54,8%) e 19 homens (45,2%) em dois bancos privados localizados na Grande Belo
Horizonte. Os dados foram coletados por meio de entrevista semiestruturada, orientada por
um roteiro de questdes. Na etapa quantitativa, foram construidas tabelas contendo os dados
relevantes sobre os sujeitos pesquisados. Em seguida, realizou-se o tratamento qualitativo,
com base no referencial tedrico. Os resultados mostraram que as mulheres sdo mais jovens do
que os homens. Apesar de investirem em sua vida profissional e de adiarem a maternidade,
continuam sendo responsaveis por cuidar das criancas e do trabalho doméstico. Os homens
continuam sendo os responsaveis pelas despesas familiares. A maioria dos gerentes, mulheres
e homens, iniciou sua carreira no banco atual, percorrendo desde os cargos mais baixos na
hierarquia até a posigdo atual de geréncia. Quanto a remuneragdo, constatou-se que hi um
nimero maior de homens nas faixas salariais mais altas. As mulheres se mostram um pouco
mais democraticas do que 0s homens na tomada de decisdo com seus colaboradores. Ao tratar
das atividades desenvolvidas, as mulheres estdo mais focadas do que os homens na gestéo de
pessoas e no atendimento ao cliente. As competéncias essenciais que mais contribuiram para a
promocdo dos gerentes foram: alcance de bons resultados, comprometimento, bom
relacionamento interpessoal e conhecimento do negdcio e do setor. Os aspectos considerados
mais dificeis no exercicio da carreira gerencial, tanto para 0os homens quanto para as mulheres
pesquisadas séo: pressao por resultados e metas, gestdo de pessoas, competicdo entre bancos e
entre 0os proprios gerentes e falta de tempo para planejar estratégias. Ao tratar das
recompensas relacionadas a funcdo gerencial, tanto para mulheres quanto para os homens, as
mais importantes foram: remuneracdo direta e indireta, reconhecimento e realizagdo pessoal e
profissional. Em relagdo aos tracos pessoais que possam caracterizar um estilo proprio de
geréncia feminina e masculina, um pequeno percentual de mulheres acredita que ndo existem
diferencas entre ambos. A maioria dos homens ndo percebe diferengas no estilo de atuagéo de
gerentes mulheres e homens nos bancos pesquisados. A maioria das mulheres declarou que
nunca vivenciou qualquer tipo de discriminagdo dentro do banco, tanto entre os pares quanto
entre colaboradores e gestores.

Palavras-Chave: Trabalho feminino. Relagdes de género. Funcédo gerencial.



ABSTRACT

The globalized market stimulated the banks to implement new technologies and do its
processes more flexible. At this context, the intermediate management appears as a key-
position to reach organizational results. Women who had started working in low positions,
now are assuming themselves as managers. The main objective of this work is to compare the
professional way of women and men in the intermediate management at two private banks. It
was searched to identify the existence or not of differences in management stiles between
women and men, at difficulties and rewards received, as well as to check if there was
discrimination in relation to women. In methodological terms, the research was quantitative,
qualitative and descriptive, based on a field study and comparative study. Two banks were
investigated in Belo Horizonte. The research was carried out on a sample of 42 managers — 23
women (54,8%) and 19 men (45,2%). Data were collected through an interview. Later, it was
realized a quantitative work followed by a qualitative one. The results show that women are
younger than men. Women are still being responsible for children and housework. Men are
still being responsible for family expenses. The most of them, women and men, started their
career in this actual bank, have been worked since the positions in the hierarchy until the
actual manager position. Related to wages, men are still earning more than women. Women
are more democratic than men to decide about problems with employees. In relation to
developed activities, women, more than men, focus in people and client attendance. The main
competences that contributed to promotion of managers were: to reach good results, good
relationship, knowledge about banks and fields. The aspects considered more difficult in the
exercise of the managerial career as for men or women researched are: pressure for results and
goals, people's administration, competition among banks and among the own managers and
lack of time to plan strategies. They answered the most important benefits were: direct and
indirect wage, recognition, personal or professional realization. The personal characters that
define a female and male management, a small number of women believe that there aren’t
differences between women and men. Most of the men does not notice differences in the style
of management performance between women and men in the researched banks. The most of
women said that they have never lived discrimination inside the researched banks.

Keywords: Female work. Gender relations. Management
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1 INTRODUCAO

Ao longo da  histéria da humanidade, a mulher esteve presente
predominantemente no &mbito privado, assumindo as tarefas domésticas e o cuidado com a
familia. Esse afastamento da vida publica se deveu ao principio do patriarcalismo, que
concedeu apenas ao homem a responsabilidade pelo trabalho remunerado no &mbito publico.

Os diversos fatos sociais, tais como guerras, revolugdes e mudangas no mercado,
contribuiram para a mulher ter acesso ao trabalho remunerado durante o século XX. Todavia,
isso ndo foi acompanhado por uma igualdade de direitos e de condigdes de trabalho.

Segundo Hirata (1999, citada por ANTUNES, 1999), os trabalhos considerados
mais importantes, estaveis e com lagcos empregaticios formais, especialmente os vinculados a
cargos de chefia, eram usualmente ocupados por homens, enquanto os trabalhos periféricos,
precarizados e com menor atribuicdo de responsabilidades eram legados as mulheres. Essa
divisdo sexual do trabalho se manteve ao longo dos séculos, principalmente porque grande
parte da carga de reproducdo humana recaia sobre a mulher.

Na visdo de Abramo (2002), “a4 mulher se destina a fungdo do cuidado com o
mundo privado e a esfera doméstica”. Essas atribuicfes, somadas a uma cultura patriarcal
presente nas organizagbes e nas relacbes sociais, tornaram-se obstaculos ao pleno
desenvolvimento profissional da mulher.

De acordo com Kergoat (1996), o género € orientado segundo crengas sociais, que
séo transformadas em profecias do papel de cada sexo na socializagdo, enquanto que sexo
bioldgico é atribuido distintamente. Essa distin¢éo entre géneros, de acordo com o autor, pode
gerar desigualdades no trabalho e na sociedade. Tal desigualdade existente entre homens e
mulheres é instituida a partir de uma relagdo socialmente construida (CALAS; SMIRCICH,
1999).

Essa realidade, entendida como tradicional no cotidiano social, na qual se
considera o papel da mulher como de subordinagéo e o trabalho feminino como continuidade
das tarefas domésticas, estd se alterando, gerando modificagdes no mercado de trabalho
(OLIVEIRA; OLIVEIRA; DALFIOR, 2000) e nas relacbes sociais, permitindo a mulher
persistir na disputa por condi¢es mais igualitarias em relagdo ao homem.

Nos ultimos trinta anos, os movimentos feministas pela maior participacdo da

mulher no mercado de trabalho contribuiram para o questionamento dos padres de
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comportamento e dos valores relativos aos diferentes papéis sociais desempenhados pela
mulher, assegurando-lhe consideraveis ganhos sociais, politicos e econdmicos (MENDA, 2004).

Concomitantemente a esse processo de mudanca social, 0 mercado de trabalho
estava sofrendo inumeras transformacdes, direcionadas, principalmente, para a competicao
global. A década de 1990 vivenciou a desregulamentacdo dos mercados, o surgimento de
politicas e de legislacBes governamentais, mudancas demogréaficas e a inser¢do de novas
tecnologias. A inovacdo tecnoldgica e a globalizagdo impulsionaram empresas e profissionais
a se adequarem a logica da alta produtividade e da competitividade acirrada.

Entre outras consequéncias desse processo, a reducdo de postos de trabalho foi a
mais alarmante. “As empresas implementam a alta tecnologia aliada & automacéo, a fim de
aproveitar todo o potencial tecnoldgico existente, eliminando muitos postos de trabalho e
reduzindo drasticamente o nivel de empregos” (RIFKIN, 1995).

Todas essas transformagdes vividas pela sociedade contemporanea colocam em
evidéncia a hegemonia do econdmico, o culto da empresa e a influéncia crescente do
pensamento empresarial, destacando sua incidéncia sobre a dindmica social e as pessoas
(CHANLAT, 2000). Nesse cenario, surge o gerente como o profissional mais adequado para
enfrentar os desafios organizacionais.

O gerente torna-se o personagem central, aquele que tem a responsabilidade de
aquecer a dinamica organizacional e de garantir o sucesso empresarial (DAVEL; MELO,
2005). A carreira gerencial, predominantemente masculina, passa a ser almejada também
pelas mulheres, porque representa a possibilidade de obter melhor remuneracéo e status. Ao
mesmo tempo, a geréncia é uma posicdo cada vez mais vulnerivel e exposta a tensdes
conflituosas e contraditorias.

Diante desse cendrio marcado por reestruturag@es, fusdes e incorporacdes, o setor
bancério foi um dos mais atingidos, vivenciando profundamente esse periodo de transicéo.
“Os cargos operacionais foram redesenhados e os cargos gerenciais foram eliminados,
levando-se em consideracdo os principios do trabalho em equipe, no qual a supervisdo é
minimizada” (DAVEL; ROLLAND; TREMBLAY apud DAVEL; MELO, 2000).

O Brasil vem acompanhando essas tranformacdes do sistema financeiro mundial,
mesmo que lentamente. Tais mudangas sdo concretizadas por meio da constante
transnacionalizagdo das instituicbes financeiras, do aumento dos bancos estrangeiros, da
expansdo dos bancos nacionais, do endividamento externo e da participagdo dos bancos

privados nacionais como intermediadores financeiros, principalmente a partir da década de
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1970, quando a reforma bancéria implementada durante os governos militares ja estava em
andamento (MINELLA, 1988).

O banco, como empresa prestadora de servigos, tem que manter a sua alta
qualidade e o atendimento das necessidades dos clientes para se manter competitivo
(CERQUEIRA; AMORIM, 1997). A busca por exceléncia é considerada um dos caminhos
mais vidveis para a obtencdo de vantagem competitiva duradoura em um ambiente de
constantes mutagdes e de elevada competitividade (MATTIELLO, 2001). Dessa maneira, 0
gerente assume grande relevancia para o alcance de bons resultados e o aumento da
produtividade do setor bancério no Brasil.

Ao considerar as peculiaridades do setor bancério, ressalta-se a importancia da
formacé&o de profissionais qualificados para atuar nesse segmento caracterizado por constantes
mudancas. O alto indice de escolaridade torna-se um diferencial, principalmente entre as
mulheres (CERQUEIRA; AMORIM, 1997). No momento de reestruturagdo do setor, houve
grande avango da ocupagdo feminina nos diferentes cargos de geréncia, em especial a
intermediéria (MELO, 2002b).

Esse avango ocorreu, notadamente, porque as organizagdes tém-se preocupado em
oferecer diversidade na formag&o de seu quadro de pessoal, visando promover a criatividade e
flexibilidade em seus produtos e processos.

Em relagdo as diferencas entre mulheres e homens em cargos de geréncia,
Lipman-Blumen (1999) sugere que ndo ha diferencas consistentes entre homens e mulheres
no exercicio da lideranca. Embora a mulher tenha conquistado diferentes posi¢des, isso ndo
foi acompanhado desde o inicio por uma equiparacdo com 0s homens, seja quanto a ocupagao
de cargos gerenciais, seja quanto a possibilidade de alcancar ascensdo funcional e idéntica
remuneragao.

A geréncia intermediaria, mais do que qualquer outra posi¢cdo de comando,
vivencia momentos de ambiguidade, oscilando entre a gléria e a inseguranca, diante das
reestruturacdes ocorridas no setor bancério. De acordo com Davel e Melo (2005), a maioria
dos estudos atuais busca compreender em quais circunstancias e sob quais condigdes as
mudancas nas tarefas da geréncia intermediaria podem levar ao seu desaparecimento ou a sua
ascensao.

Ainda na visdo desses autores, os gerentes intermediarios sdo frequentemente
submetidos a tensdes conflitantes que os levam a questionar a eficacia e o fundamento de suas

préticas. Ao mesmo tempo em que tomam decisdes que reforcam o controle das atividades
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empresariais, adotam uma postura mais democratica e que favorece a autonomia dos
individuos.

O setor bancario foi escolhido para esta pesquisa porque, ao longo de sua historia,
vivenciou constantes transformacdes, decorrentes de processos de fusdes e incorporagoes,
além de ser alvo da implementacdo de novas tecnologias. E um setor que continua se
modernizando rapidamente para acompanhar as mudangas do mercado. Todavia, em todos 0s
momentos de crise econdmica mundial esteve bastante vulneravel.

O interesse em estudar a geréncia intermediaria se tornou ainda mais pertinente
porque é uma posicdo dentro da hierarquia que lida diretamente com as consequéncias da
instabilidade do mercado. Também é nesse cargo que as mulheres tém ocupado maior espago
nos dltimos anos.

Diante desses argumentos, surge a questdo norteadora para a presente pesquisa:
Quais sdo as diferencas entre as trajetorias profissionais de mulheres e homens na geréncia

intermediaria em dois bancos privados brasileiros?

1.1 Objetivo geral

Este estudo propde-se a comparar a trajetoria profissional de mulheres e homens
na geréncia intermediéria em duas instituicdes financeiras, localizadas na cidade de Belo

Horizonte e na Regido Metropolitana de Belo Horizonte.

1.2 Objetivos especificos

Para alcangar o objetivo geral proposto, este trabalho apresenta os seguintes

objetivos especificos:

»  Explicitar o perfil demogréfico e o estilo de vida dos gerentes intermediarios
pesquisados;

> Identificar as principais atividades realizadas pelos gerentes;



> Apurar se existem tracos pessoais e profissionais que possam caracterizar
um estilo proprio de geréncia intermediéria feminina e masculing;
> ldentificar os aspectos que facilitam e que dificultam a carreira gerencial

para mulheres e homens.

Este estudo esta estruturado em seis capitulos, incluindo esta Introducéo.

No segundo capitulo, aborda-se a evolugéo do trabalho feminino, focalizando as
barreiras enfrentadas ao longo da histdria para conseguir, tardiamente, a insercdo no mercado
de trabalho em condigdes desiguais em relacdo aos homens; discute-se a divisdo sexual do
trabalho, enfatizando que as relacbes de género sdo relagGes socialmente construidas;
conceitua-se género e teto de vidro; apresentam-se os pontos fundamentais das teorias
feministas; e demonstra-se o avanco da mulher em cargos de geréncia.

No terceiro capitulo, descrevem-se diversos estudos sobre o cotidiano do gerente
intermediério, desde o inicio do capitalismo até a contemporaneidade, mostrando a situacdo
ambigua e conflituosa na qual vive esse profissional; e enfatiza-se a atuacdo desse profissional
no setor bancério, convivendo com constantes processos de reestruturagao.

No quarto capitulo, desenvolve-se a metodologia desta pesquisa. Quanto aos fins,
0 estudo tem carater descritivo. Quanto aos meios, é delineado por um estudo comparativo de
caso. A pesquisa é de natureza quantitativa e qualitativa. A selecdo de sujeitos foi feita de
forma aleatéria, de acordo com a sua disponibilidade. A coleta dos dados foi realizada
mediante a técnica de entrevista semiestruturada e a anélise feita de acordo com o referencial
tedrico.

No quinto capitulo, caracteriza-se o setor bancério, mostrando as transformacoes
pelas quais passou ao longo das duas ultimas décadas e a importancia do gerente para esse
tipo de organizacdo. Também sdo caracterizados os dois bancos pesquisados, que estdo
localizados na cidade de Belo Horizonte. Além disso, procede-se a apresentacao e analise dos
resultados.

No sexto capitulo, formulam-se as consideragdes finais do trabalho.
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2 O TRABALHO FEMININO

Este capitulo estd estruturado em quatro topicos. No primeiro, ressalta-se a
existéncia de uma divisdo sexual do trabalho e suas consequéncias para o0 pleno
desenvolvimento da mulher nas organizagdes capitalistas. No segundo, faz-se o resgate
histdrico da evolucdo do trabalho feminino, mais especificamente sobre a inser¢cdo da mulher
no mercado de trabalho formal no mundo. No terceiro, mostra-se o avanco da mulher no
mercado de trabalho brasileiro, enfatizando algumas das maiores barreiras sociais e culturais
que tem enfrentado ao longo da historia. No quarto, discute-se a inser¢cdo da mulher em cargos
gerenciais. A importancia deste capitulo se justifica na medida em que as organizag¢des foram
pensadas a partir da dtica masculina, principalmente os cargos de comando. Dessa forma,
cabe apresentar as dificuldades socialmente construidas para manter as mulheres afastadas do

ambito publico.

2.1 A divisdo sexual do trabalho

Na histéria da humanidade, encontram-se registros de sociedades matriarcais a
partir de 10000 a.C. E o tempo das grandes deusas, que inspiraram as organizagdes sociais
marcadas pela cooperacdo. As mulheres possuiam hegemonia politica: intermediavam e
solucionavam conflitos e organizavam as sociedades. O fim do matriarcado é localizado por
volta de 2000 a.C., variando de regido para regido. A partir de entdo, o0 mundo comegou a
pertencer aos homens, fundando-se o patriarcado, base do machismo e da ditadura cultural do
masculinismo (MURARO; BOFF, 2002).

Na visdo de Prehn (1999), a divisdo sexual do trabalho veio a acontecer em fins
do periodo paleolitico, consagrando a caca como atividade masculina e a colheita como
atividade feminina, levando em conta a superioridade fisica do homem. Especula-se que o
patriarcado tenha surgido por volta do quarto milénio antes da era cristd, na Mesopotamia. Ha
evidéncias de que no periodo anterior, que compreende aproximadamente 3,5 milhdes de
anos, tanto homens quanto mulheres gozavam da mesma valorizagdo e posicdo social
(MENDA, 2004).
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Conforme Costa (1995), a origem do patriarcado estaria situada na tentativa
masculina de controlar e de apropriar-se da capacidade sexual e reprodutiva feminina. Além
disso, o patriarcado pode ser analisado como uma complexa estrutura politica de dominacéo e
hierarquizag&o, construindo relagdes de género altamente conflitivas e desumanizadoras para
0 homem, e principalmente, para a mulher (MURARO; BOFF, 2002).

A diferenca bioldgica entre os sexos tem sido usada como justificativa para a
manutencdo dessa desigualdade, e a divisdo socialmente construida entre os sexos é
considerada como natural e evidente, adquirindo reconhecimento de legitimagdo
(BOURDIEU, 2007). Ainda segundo esse autor, a forca do masculino se evidencia pelo fato
de que ela ndo necessita de justificativa: a visdo androcéntrica impde-se como neutra. A
dominacéo masculina é fortalecida sobre a divisdo social do trabalho — distribui¢do bastante
estrita das atividades atribuidas a cada um dos dois sexos; sobre a estrutura do espaco — o
mercado e a assembléia ficam reservados aos homens e a casa, as mulheres; e sobre a
estrutura do tempo — com momentos de ruptura ao homem e longos periodos de gestacdo
ligados & mulher.

A partir de diferencas fisicas e bioldgicas, muitas explicacbes foram construidas
para justificar a discriminagdo histérica em relagdo & mulher. O drama da cultura patriarcal
estd no fato de ela ter atribuido o principio masculino somente ao homem, fazendo com que
ele se julgasse o Unico detentor da racionalidade, do mando e da construcdo da sociedade
(MURARO; BOFF, 2002).

Segundo esses autores, as mulheres ficaram relegadas a privacidade e as tarefas
domésticas, devido ao fato de serem consideradas apéndices, objetos de adorno e de
satisfacdo. Mais do que isso, 0 medo do feminino na cultura patriarcal faz com que muitas
mulheres sejam punidas pela sua sexualidade: no Génese, sdo culpadas pela queda humana;
nas culturas islamicas, sdo cobertas por véus; na Africa, tém seus clitris decepados ou suas
vaginas costuradas; na China, até meados do século XX, seus pés eram amarrados; na india,
até hoje, sdo negociadas e vendidas pelos proprios pais. Em alguns desses paises, sua situacao
é tdo deprimente que suas mées preferem mata-las ao nascerem a exporem-nas aos vexames
por que passam (MURARO; BOFF, 2002).

Na perspectiva de Alves (1997), o status de inferioridade da mulher sustentado
pela cultura patriarcal sempre foi mantido e aprofundado pela educagdo familiar, pela escola,
pelos meios de comunicagdo em massa, pelas religides e pela legislacdo, diminuindo a
possibilidade de as mulheres assumirem postos de decisdo em todos 0s espagos da sociedade,

inclusive nas organizages capitalistas.
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No livro Sexo e temperamento, Mead (1988) considera que essa participagdo
diferenciada entre homens e mulheres na vida social ndo estd ligada ao fator sexo. A
antropdloga americana afirma que € a cultura que molda o temperamento de cada sexo em
cada organizacdo social, havendo, na maioria das vezes, diferengas no condicionamento dos
homens e no das mulheres. Ao analisar o comportamento dos membros de trés tribos da Nova
Guiné, Mead (1988) constata que em duas ndo havia contraste entre 0s sexos, sendo as
personalidades iguais, isto é, agressiva para ambos em uma tribo e décil para ambos na outra.
Ja no terceiro caso, a autora verifica uma inversdo de atitudes sexuais da cultura ocidental,
sendo a mulher o parceiro dirigente na relacdo.

Na visdo de Rodrigues (1994), a diviséo sexual do trabalho pode ser explicada,
entre outras varidveis, pela oposicdo entre pesado e leve, pelo fato de o trabalho feminino ser
considerado a continuacdo do trabalho doméstico e de ocorrer a apropriacdo tecnoldgica por
parte dos homens. Estudo realizado por Lavinas (1997) confirma-se essa argumentacdo, haja
vista que, além de postos menos qualificados no ambito industrial, & mulheres foram
reservados cargos na area de servicos, mais especificamente administracdo publica, ensino e
servicos comunitarios e de saude.

Essa diferenciacdo se inicia nos primeiros anos de vida. Nogueira (2001) afirma
que a socializacdo, abordagem que dominou a psicologia durante os anos de 1960 e 1970,
define género como o resultado de forgas sociais e culturais, apreendido por intermédio dos
processos de modelagem e imitacdo, e ndo como uma caracteristica inata. As criancas, ao
aprenderem a internalizar prescrigdes apropriadas para o ser masculino ou feminino, de
acordo com as normas da sociedade, formam personalidades e padrdes de comportamento
enquadrados no género. Depois de formada, a personalidade é concebida como caracteristica
individual estavel e inerente aos individuos. Assim, a masculinidade e a feminilidade passam
a ser caracteristicas socialmente aprendidas pelo desenvolvimento cognitivo e emocional
(BANDURA, 1977).

Durante os processos de interagdo social, baseado em uma separagdo entre 0s
diferentes sexos, que a crianga desenvolve, entre outras coisas, diferentes padrdes de
comportamento que irdo persistir durante sua vida adulta. Na visdo de Oliveira (1996), a
construgdo da identidade de acordo com a categoria de género ocorre a partir da observagao
das proprias acOes e das de seu meio social e da categorizacdo dessas a¢des como femininas
ou masculinas.

A partir desses argumentos, parece existir ndo uma divisdo sexual do trabalho, e

sim uma divisdo sexual da sociedade, justificando a sobrecarga da mulher com o trabalho
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domeéstico, dificultando seu investimento e dedicacdo ao trabalho organizacional (HARDY;
CLEGG, 2001). Em relagdo ao investimento no trabalho, Merrick (2002) afirma que as
mulheres tanto solteiras quanto casadas apresentam problemas de mobilidade em viagens e
compromissos extras, fora do horario de trabalho. Além disso, a mulher costuma ter maiores
dificuldades em deslocar a familia em funcéo de sua vida profissional.

Pode-se dizer que um elemento de resisténcia na transformacgdo dos padrdes de
representacdo masculino-feminino passa ainda pela educagdo que as mulheres continuam
dando as meninas e aos meninos, a qual reproduz os papéis do antigo pacto patriarcal
(STREY, 1990). Em outra obra, essa mesma autora (1997, p. 88) discute uma série de
barreiras ambientais e de socializagdo e sugere que devem ser investigadas:

“a) esteredtipos de ocupacBes e de papéis de género — dizem que homens e

mulheres fazem coisas diferentes e desempenham profissdes diferentes;

b) o sistema educacional — meninos e meninas sdo educados de maneira
diferente na escola, por meio de contetidos escolares e da relacdo professor—
aluno, de maneira implicita e explicita;

c)  escassez de modelos alternativos nos papeis familiares e profissionais — em
geral, as mulheres desempenham papéis femininos e os homens papéis
masculinos no sentido tradicional do termo;

d) conflito familia — profissdo — este € um conflito quase sempre presente para
as mulheres que querem ter tudo (familia e profissdo), pois, modernamente,
sdo enfatizados os papéis profissionais para as mulheres, mas suas

responsabilidades bésicas ainda sdo familiares.”

Ressalta-se que essas barreiras ambientais e de socializagdo contribuem para a
aprendizagem de certos comportamentos especificos para homens e mulheres no ambiente
organizacional, estruturado numa visdo do masculino, num sistema que passou a Sser
acreditado como a realidade (SHAEF, 1987). Essa autora apresenta quatro mitos que
legitimam o chamado sistema do macho. Eles sdo apresentados como verdadeiros e
intransponiveis no meio social

Esses mitos séo: o sistema do macho € o Unico que existe; é superior; tudo conhece e
compreende; e é possivel ser totalmente l6gico, racional e objetivo. Os sistemas —
masculino e feminino — ndo apresentam a realidade universal, total. Todavia, eles
criam representacdes, tragam comportamentos, formam pensamentos e sentimentos

condizentes com suas determinacdes. Tais comportamentos rotulam-se, muitas
vezes, contra a propria mulher, de mulher contra mulher (SHAEF, 1987, p. 36).
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Os estudos apresentados sugerem que ao longo da histéria a sociedade foi
organizada definindo-se diferentes tarefas para homens e mulheres. Aos homens foi oferecido
o lugar de provedor; as mulheres, o trabalho doméstico e o cuidado com os filhos e a familia.
A divisdo sexual do trabalho entre homens e mulheres condicionou as organizagdes
produtivas a favorecerem o trabalho masculino, deixando o feminino como complementar. As
construcdes sociais, historicas e culturais legitimaram a dominag¢&o masculina sobre a mulher
nas diferentes relagBes sociais. Isso também foi reforcado pelas instituicbes sociais, pela
Igreja, pela familia e pela sociedade.

Com o avanco do capitalismo, mesmo diante dessa divisdo sexual dos papéis no
mercado de trabalho, a mulher aumentou sua participacéo social e seu nivel de escolaridade,
conquistando diferentes espagos. A demanda pelo trabalho feminino também aumentou,
evoluindo das atividades simples para as mais complexas.

O prdéximo tépico constrdi uma perspectiva histdrica do trabalho feminino.

2.2 Perspectiva histérica do trabalho feminino

Historicamente, a mulher esteve afastada do &mbito publico, responsabilizando-se
pelas tarefas do lar e pelos cuidados com a familia. Em contrapartida, o homem esteve
presente no dominio publico, tornando-se competitivo.

Mesmo com o surgimento das cidades, a situagdo da mulher ndo mudou quando
os homens passaram de protetores a provedores. E possivel observar, mesmo na Grécia
Classica, que o trabalho feminino ndo ocupava papel de relevo, ainda que importante para a
economia familiar. A mulher ndo era considerada cidadd, e seu papel social era de submisséo
ao homem. De modo geral, em todas as sociedades, principalmente nas classes inferiores, a
mulher sempre trabalhou par a par com o homem, sem, contudo, ter os mesmos direitos sobre
0 produto de seu trabalho (MENDA, 2004).

Em consequéncia das Cruzadas (1096 — 1192), das guerras santas, nas quais oS
homens mais preparados partiam por tempo indeterminado, as mulheres tiveram acesso a
realizacdo de atividades até entdo exclusivas dos homens, como realizar procedimentos
medicos e pesquisas em quimica e alquimia, tendo conhecido uma condicdo de autonomia que
sempre lhes havia sido negada (MENDA, 2004). Ao retornarem das Cruzadas, 0s homens se

depararam com essa situacdo instalada. A intervencdo da Igreja foi determinante para a
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manuten¢do da subordinagcdo feminina, dando-se inicio a Inquisi¢cdo, quando todos aqueles
acusados de ligagBes demoniacas eram torturados e queimados em fogueiras. Segundo Prehn
(1999), muitas mulheres foram queimadas como bruxas por terem orgasmos e terem ousado
acessar um saber considerado privilégio masculino.

Na Europa, no fim da Idade Média, “nas pegadas da tradicdo greco-latina e do
culto & Virgem Maria, a civilizagdo cortés levou a mulher & veneracéo e fez dela uma dama”
(MURARQO, 1969). A sociedade burguesa européia dos séculos XVI a XIX instalou-a em seu lar
como dona de casa e a fez respeitivel enquanto desempenhava esse papel. Paralelamente, e ndo
sem muitas limitagdes, a mulher teve acesso ao direito da cultura e das letras (MENDA, 2004).

No século XVII, comegaram a se organizar movimentos de luta pela emancipagao
feminina, a partir dos escritos de autores como Olympe de Gourges, Mary Woolstonecratft,
que mostravam a necessidade de conquistar a cidadania por meio do voto e da participacdo
politica (PREHN, 1999). As mulheres estavam comegando a existir socialmente, a falar, a
escrever e a votar (KEHL, 1996).

Em 1857, no dia 8 de marco, 129 operarias de uma fabrica americana realizaram
uma manifestacdo contra as mas condigdes de trabalho e a favor da redugéo da carga horéria,
ocupando toda a fabrica. Os patrdes, a fim de reprimirem 0 movimento, fecharam as portas da
fabrica e atearam fogo nas operarias, que foram queimadas vivas. O dia ficou conhecido como
o0 “Dia Internacional da Mulher Trabalhadora”, a partir de 1910, na “Conferéncia
Internacional da Mulher Socialista”. Mas somente em 1975, quando a ONU incluiu o dia 8 de
marco em seu calendério oficial de comemorag@es, foi que a data foi incorporada pelos
diversos paises, passando a ser conhecido como o “Dia Internacional da Mulher”
(TOSCANO; GOLDEMBERG, 1992). Logo, percebe-se que a comemoragdo do dia da
mulher esta relacionada a sua entrada no mercado de trabalho, como se o ato de trabalhar fora
de casa fizesse com que elas fossem mais percebidas e valorizadas pela sociedade.

Ha culturas que sempre definiram aquelas atividades a serem desenvolvidas por
homens e mulheres. De acordo com Alvesson e Billing (1997), na familia pré-industrial tanto
homens como mulheres produziam bens para o sustento da casa. No entanto, aquelas tarefas
relacionadas ao cuidado e a criacdo da familia eram atribuidas as mulheres, ao passo que aos
homens cabiam as tarefas de caca, pesca e plantagdo, também relacionadas ao sustento da
familia, mas que ndo eram desenvolvidas no espago doméstico.

Segundo os mesmos autores, além da Revolucdo Industrial, também a | Guerra
Mundial transformou a maneira como o trabalho era realizado. O trabalho dos arteséos foi

substituido por uma forca de trabalho menos especializada e mais barata. Isso permitiu as
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mulheres se juntarem ao processo produtivo em é&reas ndo relacionadas ao seu trabalho
tradicional em casa. O trabalho feminino passou, entdo, a ser indispensavel para a industria.
Todavia ndo deixou de ser imprescindivel para os cuidados com a casa. Dessa forma,
comecaram a surgir leis de protecdo a mulher trabalhadora, como licenga-maternidade,
restricdo da jornada semanal de trabalho e limitagdo do trabalho noturno, para que os papéis
femininos relacionados a familia ndo ficassem prejudicados (ALVESSON; BILLING, 1997).

Segundo Betiol (2000), houve intensa participagdo das mulheres no mercado de
trabalho nos paises envolvidos na Primeira Guerra Mundial. Nessa época, elas deixaram sua
convivéncia exclusiva no espaco privado para atuarem no espago publico, como chefes de
familia, operarias de fabricas e, até, como auxiliares do exército, sem que isso fosse
considerado prostituicdo. Ainda na visdo dessa autora, essa entrada no espago publico trouxe
experiéncias importantes de liberdade e responsabilidade para essas mulheres, aumentando
sua autoestima e, consequentemente, reduzindo as barreiras entre trabalhos masculinos e
femininos.

A participagdo da mulher no mercado de trabalho no periodo do pds-11 Guerra se
deu em fungdo da grande demanda por essa méo de obra, somada & queda nos salarios reais e
a elevacdo de exigéncia de maior escolaridade para o trabalho ndo qualificado e qualificado
como fatores que possibilitaram maior absor¢éo de mulheres pelos processos industriais mais
complexos, dada a sua maior escolaridade relativa (KON, 1999).

Ao serem consideradas trabalhadoras assalariadas, as mulheres formam, desde a
década de 1960, um contingente cada vez maior em todos os paises ocidentais. O capitalismo
industrial trouxe mudancas importantes para a vida de homens e mulheres, mas ndo conseguiu
modificar o sistema patriarcal, que até hoje mantém sua forca na divisdo sexual do trabalho,
direcionando a vida profissional de ambos (FENSTERSEIFER, 2001).

A década de 1970 representou para a mulher um avanco politico, criando reais
oportunidades de discussdo sobre a sua situacdo em pleno seculo XX. A primeira segue a
linha das Conferéncias Internacionais da Mulher: de 1975, na cidade do México; de 1980, em
Copenhague; de 1985, em Nairobi; e de 1995, em Pequim. Além disso, citam-se as grandes
conferéncias da ONU que introduziram a perspectiva de género nos debates (PITANGUY;
MIRANDA, 2006).

A partir dos anos de 1980, o trabalho feminino se caracterizou por niveis de
escolaridade cada vez maiores e pela ocupacéo crescente de cargos de maior exigéncia técnica
e de maior responsabilidade (HIRATA, 2003). Apesar desse avango, a mulher ndo foi

contemplada com a mesma remuneragdo, 0s mesmos direitos e as mesmas condi¢Oes de
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trabalho que os homens. Além disso, persistem as discriminagdes em relagéo ao estado civil e
a aparéncia fisica

Na década de 1990, as mulheres ampliaram ainda mais sua presenca no ensino
superior, concentrando-se em areas do conhecimento que as preparavam para ocupar 0S
guetos femininos. Isso porque a bipolarizagdo persistia entre disciplinas humanas versus
disciplinas exatas, subdividida entre carreiras “mais faceis” e de género feminino e “mais
dificeis” e de género masculino (ROZEMBERG, 2001).

Ha pesquisas que estudam o processo de articulagdo e, mesmo, de reforco entre
trabalho e vida privada, as quais mostram que as escolhas profissionais da mulher resultam de
numerosas negociagdes, implicitas ou conscientes, serenas ou tensas, com Sseu meio
profissional, mas igualmente com outros projetos e, mais particularmente, com o projeto de
seu cOnjuge, seu proprio projeto e também o projeto que ele tem para ela. O resultado dessas
negociagdes, influenciado pelos grupos de referéncia (familiares, de formagéo e outros) e pelo
nivel de aspiracdo da mulher, influenciara seu destino profissional (COMAILLE, 1984;
BARRERE-MAURISSON, 1984 apud BELLE, 1993).

Em sintese, a literatura sugere que ao longo das Gltimas décadas ocorreu um
avancgo do papel da mulher no mercado de trabalho formal ndo apenas em termos numéricos
comparativamente aos homens, mas relacionado com a ocupagéo de cargos relevantes e
estratégicos para o contexto organizacional contemporéneo. Além disso, o alto nivel de
escolaridade da mulher é uma caracteristica marcante em seu trabalho. Os cargos que antes
eram reservados majoritariamente aos homens passaram a ser disputados também pelas
mulheres, mostrando que ambos poderiam desenvolver os mesmos trabalhos dentro dos
espacos privado e publico.

O préximo subtdpico aborda o conceito de género nas organizagoes.

2.2.1 O conceito de género

O surgimento do conceito de género, a partir da década de 1970, revela uma
evolugdo tedrica e propde uma discussdo que supera as analises restritas as caracteristicas
bioldgicas de cada sexo. A partir da insercdo desse conceito, as relagdes entre homens e

mulheres passam a ser consideradas como resultado de um processo que reflete as construgdes
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histdricas, sociais e culturais acerca dos papéis de cada um, abrangendo as identidades
subjetivas (CALAS; SMIRCICH, 1999; SCOTT, 1988).

A palavra género vem do latim genus e se refere ao cddigo de conduta que rege as
relagdes entre homens e mulheres — ou seja, 0 modo como as diferentes culturas interpretam e
organizam a diferenca sexual entre ambos (YANNOULAS, 2002).

O construto género “possui uma funcéo analitica semelhante aquela de classe
social; ambas as categorias atravessam as sociedades historicas, trazem a luz os conflitos entre
homens e mulheres e definem formas de representar a realidade social e de intervir nela”
(MURARO; BOFF, 2002, p. 18).

Na visdo de Ferreira (1996), no processo social de construgdo da realidade os
papeéis masculinos e femininos sdo socialmente constituidos e culturalmente definidos,
estabelecendo-se para homens e mulheres codigos especificos. A sexualidade, o sistema de
género e a reproducdo constituem simbolos, por serem investidos de significado.
Considerando-os o conjunto de fundamentos operacionais que organiza uma sociedade e sua
cultura, pode-se constatar que no processo da construgédo social dos sexos fica estabelecida a
desigualdade entre mulheres e homens (FERREIRA, 1996).

O proximo topico trata dos impactos de um dos movimentos sociais mais

importantes para a anlise cultural contemporénea: 0os movimentos feministas.

2.2.2 Movimentos feministas

Os movimentos feministas ensejaram importantes questionamentos sobre a
situacdo de desigualdade do género feminino em relagdo ao masculino, promovendo
mudancas sociais e politicas que favoreceram as mulheres.

Segundo Astelarra (1988, p. 35), “ndo ha davida alguma de que o feminismo € um
movimento politico. E também um movimento cultural, social e econdmico, porém, ao
pretender transformar a sociedade, é politico”. Isso mostra o amplo espago de alcance das
discussdes feministas e seus impactos.

As teorias feministas (socialista, radical, liberal, psicanalitica, marxista e a pos-
moderna) repensaram as bases do conhecimento, e varios autores apontam a existéncia, ao
longo dessas Gltimas décadas, da segregacdo sexual nos empregos e nas organizagdes

(CALAS; SMIRCICH, 1999). Os movimentos feministas levantaram discussdes relevantes
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sobre a condi¢do da mulher e a violéncia de género em todo o0 mundo, provocando mudangas
na legislacéo e nas relagdes sociais.

Todavia, cada uma dessas diversas abordagens feministas oferece formas
alternativas para o enfoque da desigualdade de género, enquadrando o problema de forma
diferenciada e propondo diferentes caminhos de agdo como solucéo.

A obra O segundo sexo, de Beauvoir (1949), serviu de referéncia para uma
geracdo de académicas e de militantes feministas. Essa autora cunhou uma frase tida como
contribuicdo relevante para o feminismo: “Ninguém nasce mulher: torna-se mulher”
(BEAUVOIR, 1980, p. 9). Na visdo dessa autora, ndo hd um destino especial que traga
limitacbes para a atuagdo da mulher; s6 é um acidente histérico que vem se arrastando ao
longo dos séculos. Afirma, também, que as mulheres encontrardo a liberagdo e descobrirdo
novas capacidades.

A subalternidade feminina parece surgir a partir de uma relagdo construida
historicamente em todo o mundo e talvez tenha muito mais a ver com o modo de produgédo em

si do que com a questdo de género, como afirmam as feministas socialistas.

“Historicamente, a transi¢cdo do modo de producdo agrario para o industrial criou a
separacdo entre o local de trabalho e o lar, e produziu uma estrutura de género em
que mulheres e homens tém empregos diferentes, em inddstrias diferentes e em
diferentes niveis organizacionais” (ALPERN, 1993; CROMPTON; SANDERSON,
1990 apud CALAS; SMIRCICH, 1999 p. 297).

De acordo com essa visdo, a divisdo sexual de trabalho é uma caracteristica basica
da sociedade capitalista (JAGGAR, 1983 apud CALAS; SMIRCICH, 1999, p. 299), que afeta
tanto os homens quanto as mulheres.

J& as feministas radicais consideram a subordinacdo das mulheres como a
primeira e mais basica de todas, de onde decorrem todas as outras formas de exploracao e
opressdo. Estas também afirmam que o género é um sistema de domina¢do masculina, um
principio fundamental que organiza a sociedade patriarcal (CALAS; SMIRCICH, 1999).

As feministas liberais conceituam o género como socializado em seres humanos
sexuados pelo comportamento adequado a cada sexo. A despeito de as mulheres terem
ocupado postos em organizagdes desde o inicio da Revolucdo Industrial, sua presenca em
posicOes gerenciais era vista como uma anomalia ou considerada normal se estivessem em
papeis subordinados. O tema central ndo € a eliminagcdo da desigualdade sexual, mas a busca
da equidade sexual (justica de género) (CALAS; SMIRCICH, 1999).
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A teoria feminista psicanalitica privilegia abordagens que tém como foco a
compreensdo da pessoa de uma forma sistémica e de se modo de relacionar com o mundo.
Essa teoria nega o determinismo bioldgico das interpretaces psicanaliticas tradicionais de
género e sexualidade. Além disso, considera que arranjos sociais especificos (como a familia
patriarcal) provocam distingBes no desenvolvimento psicoldgico feminino e masculino, o que
pode ser alterado pela mudanga das condig@es estruturais que produzem o desenvolvimento
desigual de género (CALAS; SMIRCICH, 1999).

J& as teorias feministas marxistas conceituam género e identidade de género como
definicBes estruturais, histéricas e materiais. Nessa perspectiva, “género” e “classe” sdo
categorias sociais, caracterizadas por relacdes de dominagéo e opresséo, funcionando como
um determinante de padrdes estruturais na sociedade. Essa teoria analisa como as identidades
sdo construidas por meio de préticas sociais, como o trabalho, observando que poder e
sexualidade estdo entrelagados nas relagdes de trabalho (CALAS; SMIRCICH, 1999).

A teoria feminista pds-moderna afirma que substituiria nogdes unitérias de
identidade da mulher e feminina de género por concepcdes de identidade social construidas de
modo complexo e plural, tratando género como uma corrente importante, entre outras,
considerando também as nocBes de classe, raca, etnia e idade. Essa teoria enfatiza a
complexidade das relagdes sociais, requerendo mais que “género” como uma categoria para a
critica efetiva. J& o feminismo terceiro-mundista problematiza o conceito de “género” como
constituido no Ocidente e abre a possibilidade de outras formas de género e de relagcbes mais
complexas entre homens e mulheres no contexto das multiplas opressbes produzidas pelo
capitalismo (CALAS; SMIRCICH, 1999).

O pensamento feminista foi causa e consequéncia dos movimentos sociais dos
anos de 1960, promovendo um verdadeiro resgate histdrico da participacdo social das
mulheres e enfatizando as investigagdes direcionadas ao exame das relacdes sociais de género
(PRA, 2001). Essa autora argumenta:

O meio académico comeca a discutir temas até entdo negligenciados. Pode-se somar
a isso, a preocupacgdo em dimensionar a participacdo da mulher em diversos setores
da atividade humana, de propor a igualdade de direitos entre os sexos, de questionar
as teses sobre a ‘inferioridade feminina’ e, sobretudo, de denunciar a discriminacdo
sexista presente a sociedade e no arcabouco tedrico das ciéncias. (PRA, 2001, p.
144).

No Brasil, os movimentos feministas dos anos de 1970 trouxeram grandes

contribui¢bes para uma maior participacdo social e politica da mulher, possibilitando sua
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insercdo em cargos de maior responsabilidade nas organizagdes capitalistas. Enfim, todos
esses questionamentos sociais e académicos marcaram uma nova fase para as mulheres,
permeada por mais liberdade e por muitos obstaculos ao seu desenvolvimento profissional.

O préximo topico trata da participacdo da mulher brasileira no mercado de
trabalho, vivenciando todas as dificuldades existentes por causa de uma cultura patriarcal e

machista.

2.3 O trabalho feminino no Brasil

A mulher brasileira se inseriu no mercado de trabalho h4 mais de 150 anos, no
entanto foram ocupagdes desvalorizadas, dificultando seu avango em lugares de poder.

Segundo dados do Recenseamento da Populacdo do Império do Brazil, em 1872
as mulheres representavam 49% e os homens 51% da forga de trabalho do Pais. No entanto, a
mao de obra feminina, que tem sua origem no trabalho escravo, transpds 0 escravagismo para
inserir-se no mercado de trabalho remunerado como lavadeiras, domésticas, ajudantes de
costura, etc., todas, profissbes de baixa renda e consideradas femininas. Em 1872, elas
encontravam-se na lavoura (43,5%), nos servigos domeésticos (33,23%), na costura (10,9%),
como criadoras e jornaleiras (5,54%), como operarias em tecelagens (3,57%) e como
comerciantes (0,26%) (FENSTERSEIFER, 2001).

A permanéncia da mulher nessas profissdes menos valorizadas se justificava
também pelo baixo nivel de escolaridade. O avanco da mulher brasileira quanto a
escolaridade é uma conquista recente. Durante o periodo colonial, as mulheres brasileiras
foram simplesmente excluidas da escassa oportunidade de educacéo formal existente no Pais.
Foi apenas a partir da primeira metade do século XIX que comegaram a surgir as primeiras
instituicOes destinadas, especificamente, a educacdo feminina, em um quadro de ensino dual,
com claras especializagbes de género. Ao sexo feminino coube, em geral, a educacdo
priméria, com forte conteddo moral e social, dirigido para o fortalecimento dos papéis de mae
e esposa. A educacdo secundaria feminina ficava restrita, em grande medida, ao magistério,
isto é, a formacdo de professoras para 0s cursos primarios. As mulheres continuaram
excluidas dos graus mais elevados de instrugio durante o século XIX (BELTRAO; ALVES,
2004).



Segundo Romaneli (2001), a educagdo superior era predominantemente
masculina, ficando as mulheres excluidas dos primeiros cursos de Medicina (1808),
Engenharia (1810) e Direito (1827) surgidos no Pais. O decreto imperial que permitiu a
mulher a matricula em curso superior data de 1881. Ressalta-se que durante o século XIX e a
primeira metade do século XX a exclusdo das mulheres dos cursos secundarios inviabilizou a
entrada delas nos cursos superiores, mantendo-as com menores taxas de alfabetizacdo e
acesso restrito dos graus mais elevados de instrucéo.

Apenas depois da promulgacgdo da Lei de Diretrizes e Bases (LDB), promulgada
em 1961, equiparando os cursos de nivel médio (Normal, Classico e Cientifico), que as
mulheres que tinham seguido o curso Normal (até entdo um curso terminal) puderam

concorrer nos vestibulares as carreiras de ensino superior. Na visdo de Trigo (1994, p. 95):

[...] ainda que s6 depois dos anos 60 tenha surgido com maior expressdo a figura da
mulher profissional exercendo carreiras liberais ou académicas, fruto de uma
formagdo universitaria, mudangas no universo das relagbes de género e no
imaginario familiar com respeito ao lugar social da mulher ja podem ser percebidas
desde a década de 30 com a criagdo da USP e da faculdade de Filosofia, Ciéncias e
Letras, fato determinante para o acesso das mulheres aos estudos superiores.

Em 1975, a Organizacéo das Nacdes Unidas (ONU) declarou o inicio da “Década
da Mulher”, provocando o aparecimento de muitos grupos organizados. No Brasil, a partir de
1975 comegaram a surgir 0s primeiros grupos feministas comprometidos com a luta pela
igualdade das mulheres, pela anistia e pela abertura democrética. A insercdo crescente da
mulher no mercado de trabalho brasileiro a partir dos anos de 1970 é apontada por Bruschini
(1994) como “uma das mais marcantes transformacdes sociais ocorridas no pais”. A
militdncia feminista chega aos sindicatos, mas sob a forma de departamentos femininos,
apontados por Pinto (1994) como uma das formas de insercéo e de construgdo de espagos de
poder.

A partir da promulgacéo da Constituicdo de 1988, foram ratificados importantes
tratados internacionais e foram elaboradas diversas leis. Dentre essas, destacaram-se: a
legislacdo que estipula 0 minimo de 30% e 0 m&ximo de 70% para candidaturas de cada sexo;
e a reformulagdo do Cddigo Civil. Mais recentemente, foram criadas a Secretaria de Estado
dos direitos da mulher, em 2002, transformada, em 2003, na Secretaria Especial de Politicas
para as mulheres (SPM), sinalizando avancos institucionais importantes, pois mostraram um

compromisso das politicas do Estado com as questdes de género (FALU, 2006).
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Nos ultimos anos, a participacdo das mulheres subiu de 33,89%, em 1988, para
40,00% do total dos trabalhadores brasileiros, em 2004, segundo dados do Relatério Anual de
Informagbes Sociais do Ministério do Trabalho e Emprego (RAIS/MTE, 1988-2004).
Todavia, essa receptividade ao género feminino, segundo Souza e Guimardes (2000), nédo
acontece em todos os postos. Essas autoras identificaram que, em verdade, a entrada do
contingente feminino no ambiente organizacional tem sido sujeita a algumas limitacOes
gquanto ao acesso a cargos que exigem maior qualificagdo ou que apresentam maiores
possibilidades de ascensdo na carreira.

Isso confirma dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE,
2004) sobre a desigualdade salarial entre mulheres e homens. Em 2003, no Brasil, a média
salarial das mulheres representava 69,6% da média dos homens. Em relacdo ao rendimento
mensal, familias com homens como pessoa de referéncia obtiveram um rendimento mensal
21% maior do que aquelas com mulheres na mesma condi¢do de responsaveis. Apesar do
avanco dos empregos formais entre as mulheres, a Organizagdo Internacional do Trabalho
(OIT) chama a atencdo para o fato de que cerca de 60% dos trabalhadores que vivem em
familias com renda inferior a US$ 1 por pessoa por dia continuam sendo mulheres.

Nas familias formadas por apenas um responsavel, as mulheres tém assumido
cada vez mais a administragdo financeira do lar. O nimero de mulheres consideradas “chefes”
de familia no Brasil, segundo dados do IBGE (2007), teve um aumento de 8,2 milhdes em dez
anos (de 1996 a 2006). Em 1996, o nimero de mulheres indicadas como a pessoa de
referéncia da familia era de 10,3 milhdes. No ano de 2006, o niimero subiu para 18,5 milhdes.
Essas mulheres tinham entre 25 e 39 anos ou 60 anos ou mais de idade. As familias chefiadas
por mulheres também tinham a maior taxa de ocupacdo dos filhos: 44,1%, contra 40,3% nas
familias que tinham o homem como pessoa de referéncia.

De acordo com Farah (2003), as desigualdades entre homens e mulheres ainda
podem ser notadas em relacdo a dificil insercdo da mulher em cargos de chefia e na
sobrecarga de trabalho na esfera doméstica. 1sso mostra que mesmo tendo uma profisséo e
trabalhando fora de casa ainda s&o atribuidas & mulher as responsabilidades do lar e o cuidado
com os filhos.

Por isso, a compatibilizacdo entre maternidade e participagcdo no mercado de
trabalho € um dos aspectos mais observados quando se fala sobre o trabalho feminino
(FARIA, 2002). Tal compatibilizagdo pode envolver mudangas no ambito familiar; por
exemplo, maior participagdo masculina em tarefas domésticas, ou seja, uma revisdo dos

papeis socialmente construidos.
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De acordo com Franga (1999), as mulheres que se casam, trabalham e decidem se
tornar mdes continuam enfrentando a tripla jornada: uma para o trabalho, uma para casa e
outra para o cuidado com marido e filhos.

Apesar das barreiras ainda enfrentadas pela mulher, observam-se algumas
mudancgas nas organizagdes — por exemplo, maior insergdo em cargos de gestdo — e nas
relacbes sociais, nas quais ja sdo negociadas com os homens as atribuicdes do &mbito
domeéstico. Diante disso, as relacdes sociais no ambito publico e também no &mbito privado se
transformam (LOURO, 1997; BRITO, 1998; MELO, 2001), impactando as subjetividades de
homens e mulheres em interagdo em ambos os espagos (DAVEL; MELO; VERGARA, 2001,
LEVY, 2001).

De acordo com Belle (1993), escolas e universidades demonstram a equivaléncia
entre homens e mulheres no dominio intelectual, enquanto a contestacdo de modelos de
familias ligados a ruptura da célula conjugal tradicional e leis mais favordveis ao estatuto
juridico da mulher que trabalha vém em nossos dias reforcar os investimentos profissionais da
mulher. Além de serem numerosas no mercado de trabalho, as mulheres aumentaram sua
representatividade em categorias socioprofissionais mais elevadas, desempenhando profissoes
liberais e atuando como executivas de nivel médio e superior.

Ainda que lentamente, as mulheres brasileiras enfrentam essas adversidades e
comegam a ingressar em profissdes consideradas de prestigio e a ocupar cargos de comando.
Seu perfil também vem mudando. As trabalhadoras, que até o final dos anos de 1970 eram,
em sua maioria, jovens, solteiras e sem filhos passaram a ser mais velhas, casadas e méaes
(FALU, 2006).

A reestruturacdo produtiva fez com que as organizagGes procurassem por
diversidade entre seus empregados, favorecendo uma intensa participagdo das mulheres no
mercado (SOUZA; GUIMARAES, 2000). De acordo com Belle (1993), tem havido uma
reducdo no nivel de segregacdo de género pelas organizag¢des com visdo voltada para o futuro.

Percebe-se que a mulher brasileira tem superado as consequéncias de uma herancga
fortemente patriarcal e os atrasos ao seu pleno desenvolvimento profissional e pessoal. Ela
tem buscado cada vez mais se impor nas organizagdes, ocupando cargos importantes, e
também nas relagbes pessoais e familiares, negociando a redistribuicdo das tarefas
domeésticas.

O préximo topico apresenta a situagdo da mulher na geréncia, as grandes barreiras

para sua realizagdo profissional e as recompensas alcangadas por elas na fungdo gerencial.
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2.4 A insercdo da mulher na carreira gerencial

As organizagdes foram pensadas e construidas com base em uma divisdo sexual
do trabalho, exercendo significativa influéncia nas possibilidades de a¢do das mulheres que
estdo em cargos de geréncia. Mesmo quando tém o mesmo historico educacional, elas ndo sdo
promovidas tdo frequentemente quanto os homens. Essa desigualdade se fundamenta na
marginalidade numérica das mulheres em altos postos administrativos, em empresas tanto
privadas quanto publicas (DAVEL; MELO, 2005).

No Brasil, ha autores que identificaram queixas da mulher na vida profissional:
discriminagéo, impedindo ascenséo profissional e restricdo aos cargos de responsabilidade nas
empresas (BETIOL, 2000; SILVA, VILAS BOAS e BRITO, 2001); percepcéo de que o fato
de ser casada e de ter filhos seria responsavel pelo maior nivel de exigéncia por parte dos
superiores (OLIVEIRA, OLIVEIRA e DALFIOR, 2000); injustica de ocupar niveis
hierarquicos mais baixos que os homens, apesar do maior nivel de escolaridade, submetendo-
se ao estilo gerencial masculino (MADRUGA et al. 2001); e imperativo de assumir o discurso
e as atitudes impostas pelo modelo masculino para obter ascenséo ou sucesso profissional
(OLIVEIRA, OLIVEIRA e DALFIOR, 2000; SILVA, VILA BOAS e BRITO, 2001).

Embora muitos autores afirmem que existem certas caracteristicas que sdo
consideradas femininas e outras que sdo consideradas masculinas, outros acreditam que tais
caracteristicas sio aprendidas socialmente. E o caso de Whitaker (1988) e Mead (1988).

Ha diferencas visiveis entre mulheres e homens, mas o que chama a atencéo é o
fato de existir uma crenga disseminada no mundo de que isso é uma justificativa para o
tratamento desigual para mulheres e homens. A crenga na agressividade do macho e na
passividade da fémea é tdo forte em nossa sociedade que ndo se percebe que ocorrem
rebelides em presidios femininos, que a participacdo de mulheres em guerras e guerrilhas é
uma constante, até em paises de tradicdo mugulmana, onde elas estdo envolvidas em véus, e
que fémeas de animais ferozes podem atacar e matar tanto quanto os machos. Os argumentos

de Whitaker (1988) demonstram bem essa realidade:

A mulher é considerada passiva (ndo-agressiva), intuitiva (?), daécil e, portanto,
submissa. No mundo do trabalho, tais mitos sdo manipulados para afastar as mulheres
de certas profissfes, mas ndo impedem que elas realizem pesadissimas tarefas, desde
que desvalorizadas socialmente. Ora, tais diferencas, ditas de temperamento, entre
homens e mulheres séo falsas. As verdadeiras diferencas ocorrem no nivel do corpo e
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nada tém a ver com as abstragbes culturais desvalorizadas dos ‘diferentes’
(WHITAKER, 1988, p. 9).

Em uma visdo mais psicanalitica, as dificuldades desenvolvimentais intrinsecas da
identidade feminina acrescentem-se aspectos culturais envolvidos e os pessoais a figura da
mae. A socializacdo feminina ainda contempla solu¢bes de dependéncia. Tragos como
assertividade, agressividade e competitividade sdo percebidos como pouco femininos.
Todavia, nos ultimos anos ocorreram mudangas, principalmente nas camadas
socioecondmicas médias, desencadeadas, em grande parte, pela participagdo da mulher na
obteng&o de recursos econdmicos no sentido de uma maior participagdo da figura paterna no
cuidado primério de suas criancas (ZUWICK, 2001).

Na visdo de Costa e Neves (1997), com a disseminagdo dos conceitos burocraticos
ideais a toda organizagdo social houve uma énfase exagerada na racionalidade, e as
organizagBes passaram a incorporar como atributos necessarios a frieza, a objetividade, a
neutralidade, o formalismo e a logica, caracteristicas consideradas masculinas.

Essa realidade é percebida também em organizac@es que, muitas vezes, recrutam a
mulher, mas ndo permitem que a carreira feminina tenha a mesma trajetéria da carreira
masculina, especialmente no que se refere a oportunidades de crescimento e remuneragéo
(ANDRADE et al., 2002). A discrepancia em relagdo a ocupagdo de cargos mais ligados ao
processo decisorio também ¢é relatada em trabalhos realizados em organizacdes de outros
setores, como Enfermagem (MEYER, 2000) e Magistério (LOURO, 1997).

Segundo Davel e Melo (2005), desde o inicio das sociedades capitalistas o
trabalho realizado pelas gerentes era menos valorizado do que o realizado pelos homens.
Somado a essa desvalorizagdo, as mulheres continuavam progredindo mais lentamente do que
0s homens. Para serem promovidas, precisariam apresentar melhor performance do que eles.

Em seus estudos, Merrick (2002) verificou que no caso de fungdes gerenciais o
desempenho da gerente é dificultado por esteredtipos acerca da competéncia feminina.
Todavia, isso pode tornar-se um aspecto positivo quando elas conseguem mudar sua propria
percepcéo e a percepcdo dos outros em relacdo a elas mesmas no contexto do trabalho.

A globalizacdo impulsionou as empresas a se adequarem a uma nova ldgica de
mercado. A reestruturacéo produtiva e o desenvolvimento tecnoldgico trouxeram formas mais
flexiveis e criativas de trabalho, provocando uma reorganizagdo dos processos produtivos e
exigindo uma mao de obra mais diversificada. Assim, as mulheres comegaram a se inserir em

diferentes cargos, inclusive os de geréncia (TAB. 1).
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TABELA 1
Evolucdo do nimero de gerentes, por género no Brasil — 1988 — 2004, em percentual
. Periodo
Género
1988 1993 1998 2004
Masculino 78,59 74,67 73,29 65,32
Feminino 21,41 25,33 26,21 34,68
Total 100,00 100,00 100,00 100,00

Fonte: RAIS/MTE (1988, 1993, 2004)

Na perspectiva de Oliveira, Oliveira e Dalfior (2000), séo duas as forgas que tém
provocado mudancas nas relagdes sociais e oferecido maiores oportunidades para o trabalho
feminino: a busca da mulher por seu espago na sociedade e as novas formas de trabalho, que
se apresentam como mais flexiveis, criativas e com maior énfase no cliente.

Dessa forma, os atributos considerados fundamentais aos gerentes para atender
com exceléncia os seus clientes ganham uma nova dimensdo. Costa e Neves (1997) afirmam
que 0S novos atributos aproximam-se de um perfil analisado culturalmente como mais
feminino. Na visdo dessas mesmas autoras, isso tem provocado uma valorizacdo de
caracteristicas como simplicidade, intui¢do, instinto, percepgdes, afetividade, flexibilidade e
capacidade de persuaséo e de julgamento.

Na visdo de Belle (1993), nas empresas modernas as mulheres ocupam
frequentemente cargos similiares aos dos homens e elas sentem menos dificuldades para
avancar na carreira. Nesse tipo de empresa, em que a adesdo aos valores organizacionais é
considerada importante para a permanéncia na organizacdo e em que a relacdo hierarquica
reconhece as qualidades relacionais e de comunicacdo, muitas mulheres acreditam que sua
feminilidade se torna um diferencial. Isso justifica o esforco das mulheres de participarem das

organizagoes:

[...] A oferta de participacdo, as mulheres neste caso, é de fato apresentada como
uma exigéncia de moralidade social, uma contribuicdo a edificacdo de uma
sociedade mais humana. Elas ddo o maximo, a relagdo carismatica é a base mesma
do mecanismo integrador, porque o poder maximo da organizacdo lhes permite
acreditar no poder maximo individual, a um eu em constante expansdo (BELLE,
1993, p. 211.

A sociedade e as organizagOes estdo vivenciando as consequéncias da crescente
participacdo feminina no mercado de trabalho, principalmente nas Gltimas décadas. Melo

(2001; 2002a) realizou pesquisas que mostraram a insercdo de mulheres gerentes em
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diferentes segmentos e organizagdes, verificando que hé espacos em que a mulher tem obtido
maiores conquistas e aceitacdo, como € o caso do setor bancério. Ainda na visdo de Melo
(2002b), nesse setor o processo de construcdo do espaco e da identidade gerencial ndo tem
vinculagdo com o género, mas com a competéncia e os resultados obtidos.

Os bancos passaram por uma reducdo do nimero total de trabalhadores. Ao
mesmo tempo, houve aumento da participacdo feminina. Em decorréncia disso, o setor

bancério é apelidado em alguns contextos de “gueto rosa”, “gueto do emprego feminino”
(SEGNINI, 1998). Segundo essa autora, no Brasil esta realidade de feminizagdo do trabalho
bancério ocorreu simultaneamente ao processo de difusdo da informatizagdo e das mudancas
na organizacgdo do trabalho, especialmente a partir da década de 1970. As mulheres passaram
a ser contratadas pelos bancos privados e podiam prestar concurso nos bancos publicos em
um momento de multiplicacdo de postos de trabalho, envolvendo operagGes simplificadas e
repetitivas que os sistemas informatizados passaram a exigir.

Em 2006, 29 bancos informaram que as mulheres avangaram sua participacdo nos
cargos de diretoria em 3,6 pontos percentuais e nos de geréncia em 1,6 ponto percentual.
Decresceu a participagdo nos cargos funcionais, em 3,5 pontos percentuais, e manteve-se
estdvel nas posicBes de supervisdo, chefia e coordenacdo, segundo dados da Federacéo
Brasileira de bancos (FEBRABAN, 2007).

Em suas pesquisas, Melo (2002a; 2002b) revela que em institui¢cbes financeiras
em Minas Gerais as mulheres vém superando dois bloqueios bésicos: o cultural (constituem
parte significativa da forca de trabalho) e o organizacional (j& existem politicas
organizacionais favoraveis ao acesso de mulheres aos cargos gerenciais.

A transposicdo de barreiras na ocupagdo de cargos de chefia pela mulher em
bancos é percebida sob a forma de um movimento ascendente, principalmente em relagdo a
cargos nos niveis de alta geréncia e de geréncia de linha (MELO, 2002b).

Em 2007, as mulheres ocupavam 44% dos postos de trabalho das 100 melhores
empresas, sendo que 32% dessas profissionais atuavam em cargos de lideranga e seis das
melhores empresas brasileiras tinham mulheres na presidéncia. Em 2006, a ocupagao
feminina no ambiente corporativo atingia a marca dos 38%, dos quais 31% sé&o equivalentes a
postos de chefia, indice que em 1997 era de 11% (CONSULTORIA INTERNATIONAL
GREAT PLACE TO WORK, 2007).

No final de 2007, 29 bancos informaram empregar 430.839 profissionais, sendo
51,3% homens e 48,7% mulheres, o que indica avanco de 1 ponto percentual do publico

feminino nas instituicbes. O nimero est em linha com o cenério nacional, ja que entre 1996 e
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2006, de acordo com a Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios (PNAD), o nivel de
ocupagdo das mulheres aumentou quase 5 pontos percentuais, a0 passo que para 0s homens
ocorreu reducdo de cerca de um 1 ponto percentual. Além disso, reflete o aumento da
qualificacdo feminina, que se intensificou no mesmo periodo: em 1996 as mulheres
representavam 55,3% das pessoas que cursavam 0 ensino superior; em 2006 j& somavam
57,5%.

Em artigo de Melo (2001), séo apresentados dados de 1985 a 2000 que confirmam
que a mulher tem avancado em cargos de geréncia. A TAB. 2 mostra que houve aumento de
41,3% na alta geréncia masculina, enquanto o aumento do grupo feminino foi de 2268,2%.
Nos cargos de geréncia intermediéria, enquanto a evolugdo do trabalho masculino diminuiu
aproximadamente -44,7%, o aumento verificado para o grupo feminino foi de 31, 2%. Com o
crescimento dos cargos na geréncia de linha do setor financeiro, o grupo feminino teve um
aumento de 35,1%, enquanto o nimero de empregos masculinos no mesmo nivel de geréncia

diminuiu -43%, mostrando um crescimento da presenga da mulher nos cargos de chefia nesse

setor.
TABELA 2
Evolugdo do emprego de geréncia no setor financeiro — 1985 — 2000
Periodo
Cargo/género Varia-
1985 1990 1992 1994 1996 1998 2000

¢ao (%)
Alta geréncia
Masculino 2.671 2.450 2.336 4.232 3.560 3.192 3.774 41,3
Feminino 22 106 142 331 259 340 521  2.268,2
Total 2.693 2.556 2.478 4.563 3.819 3.532 4.295 59,5
Ger. Interm.
Masculino 147.770 100.571 120.458 96.738 87.193 79.988 81.711 -44.7
Feminino 33.423 34550  37.853 38,527  36.640 39.443 43.866 31,2
Total 181.193 135.121 158.311 135.265 123.833 119.431 125.577 -30,7
Ger. Linha
Masculino 2241 1138 1886 2121 1675 1426 1546 -31,0
Feminino 350 304 344 777 871 806 1273 263,7
Total 2591 1442 2230 2898 2546 2232 2819 8,8
Total
Masculino 152682 104159 124679 103091 92428 84606 87031 -43,0
Feminino 33795 34960 38340 39635 37770 40589 45660 35,1

Total 186477 139119 163019 142726 130198 125195 132691 -28,8
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Fonte: RAIS MTE/FAT Elaboragdo: NURTEG ( MELO, 2001).

Os dados da RAIS sdo apresentados com as seguintes subdivisdes das ocupagdes:
Diretores de empresas (aqui classificados como alta geréncia), Gerentes de empresa, Chefes
intermediarios administrativo de contabilidade e financas, Gerentes de Hotéis, restaurantes,
bares, estabelecimentos similares e trabalhadores assemelhados (aqui classificados como
geréncia intermediaria) e Agentes de mestria, Chefes de servicos de transportes e
comunicacdes, supervisores de compras e vendas, compradores e trabalhadores assemelhados

e Administradores (gerentes de linha).

Na visdo de Melo (2002a), as mudancas e adaptagdes por que tem passado a
funcdo gerencial envolvem novos padrdes de lideranga, flexibilizagdo do trabalho e trabalho
em equipe. Consequentemente, surge um estilo de geréncia mais participativo e menos
autoritario. O trabalho em equipe, por sua vez, promove a melhoria no relacionamento
interpessoal.

O fim da figura autoritéria do profissional, segundo Melo (2002a), neutraliza o
aspecto masculinizante da funcéo gerencial e favorece a atuagdo da mulher. Entretanto, isso
ainda ndo eliminou totalmente a possivel discriminacdo das mulheres em relacdo ao aspecto
remuneratorio, mas tem havido algumas mudangas. O nivel de remuneracdo da méo de obra
feminina tem aumentado em um ritmo mais acentuado que a masculina (LAVINAS, 2001).

Ha autores que acreditam que existe um estilo feminino de gerenciar. Na visdo de
Gomes (1997); Lodi (1999), caracteristicas como humildade, maior estabilidade emocional,
objetividade, paciéncia, autorrenuincia, disposicéo para operar em ambientes de contrariedade,
negociar fazendo concessoes e inteligéncia enriquecida pela intuicdo séo proprias da mulher e
estdo se tornando indispenséveis no mundo empresarial contemporaneo.

Na perspectiva de Machado (1999), o estilo das mulheres é marcado pelo senso de
responsabilidade que as leva a uma melhor realizacdo de suas atividades, implicando maior
satisfacdo dos envolvidos no processo de trabalho. A busca por qualidade, na visdo dessa
mesma autora, é uma tendéncia no comportamento das mulheres empreendedoras. O desejo
de realizagdo, o estilo de lideranca — voltado para as pessoas, e ndo para as tarefas — e o estilo
de decisdo sdo caracteristicas que, em conjunto, fazem com que as empresas gerenciadas por
mulheres tenham alta taxa de sobrevivéncia no mercado.

O trabalho de Mussak (2000) contribui com essa argumentagdo ao destacar as

palavras de um executivo de multinacional que afirma que as mulheres executivas sdo mais
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detalhistas, questionadoras, cobram resultados mais rapidos e pesquisam mais sobre o0s
problemas. Além disso, s@o capazes de tornar 0 ambiente mais dindmico e instigante.

Em contrapartida, Lipman-Blumen (1999, p. 255) afirma que “um compéndio
sobre pesquisas de lideranca conclui que ndo ha diferengas consistentes entre homens e mulheres
em eficdcia ou tragos de lideranga, ainda que contextos diferentes possam originar ou suprimir a
lideranca feminina”.

Segundo Belle (1993), as pessoas que integram um aspecto paternal, autoritario e
fazedor de leis, a um aspecto mais maternal, ligado a condutas de persuasdo e de seducéo em
seu estilo de gerenciar, aumentam suas oportunidades de sucesso. Por isso, mulheres e
homens buscam desenvolver virtudes para o exercicio do poder, independentemente de serem
atribuidas ao outro género.

A literatura tem apresentado indicios de que no setor bancério o alto nivel de
escolaridade das mulheres mais os tracos femininos que parecem favorecer a natureza do
trabalho nessas organizagdes — atendimento ao cliente e busca de resultados por intermédio
das pessoas — possibilitaram a crescente participagdo delas em cargos de geréncia, espaco até
entdo predominantemente masculino. O presente estudo considera que as caracteristicas
definidas como femininas ou masculinas sdo aprendidas socialmente.

Isso parece sinalizar a existéncia de uma segregagdo vertical, conhecida também
como “teto de vidro”, quando se manifesta de forma disfarcada e imperceptivel (STEIL,
1997). A persisténcia da divisdo sexual do trabalho pode estar relacionada a representacéo do
trabalho feminino como subsidiario ao trabalho masculino pela necessidade (de origem
histdrica e social) de a mulher ter que conciliar as tarefas domésticas com as profissionais
(ALVES, 1997).

O préximo subtdpico apresenta mais algumas implicagdes do conceito teto de

vidro.

2.4.1 Implicagdes do fendmeno teto de vidro

Na viséo de Hirata (1999), os trabalhos destinados a fun¢des de atendimento sdo
repassados as mulheres. Trata-se da segregacdo vertical, a qual também é conhecida como

teto de vidro.
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O termo teto de vidro foi introduzido na década de 1980 nos Estados Unidos, para
definir uma barreira que apesar de sutil, é extremamente forte para impedir a ascensdo de
mulheres a niveis mais altos na hierarquia organizacional (STEIL, 1997).

Na visdo de Steil (1997), o conflito entre géneros nas organizagbes é
frequentemente encoberto ou escondido nas entrelinhas do que as pessoas falam e fazem, de
maneira semelhante as formas mais sutis de discriminagdo racial. O autor conclui que a atual
realidade exclusiva da mulher nos cargos de alta geréncia é reflexo dos grupos masculinos,
que consideram ndo ser aquele o lugar proprio para as mulheres, sendo um exemplo de
generificacdo velada que impossibilita a ascensdo das mulheres a niveis mais altos da
hierarquia.

A definicdo de Steil (1997) aborda género como um construto socialmente
construido como parte da identidade social. Outros autores tém compreendido a investigagao
do fendmeno teto de vidro segundo uma perspectiva de poder, enfatizando a manutencéo das
desigualdades de género como forma de opressdao (MORGAN, 1996).

A existéncia desse fendmeno faz com que as mulheres busquem alternativas para
lidar com a diviséo sexual do trabalho. As autoras Ragins, Townsend e Mattis (1998), em sua
pesquisa, identificaram estratégias que podem ser usadas para que a barreira do teto de vidro
possa ser “quebrada”. Primeira, as mulheres que conquistaram niveis de alta geréncia devem
possuir uma performance melhor, para que as oportunidades de promogéo lhes sejam
concedidas. Segunda, elas devem desenvolver um estilo de lideranga em que 0s homens
sintam-se confortaveis, j& que eles fardo parte de sua equipe. Terceira, as mulheres que
atingem cargos de comando devem estar disponiveis para viajar, ser transferida etc. Quarta,
essas mulheres precisam de um mentor influente, ou seja, alguém que tenha influéncia dentro
da organizacgdo e que possa “vender” a imagem delas como a ideal, ou a competente, para um
cargo de alto escaléo.

O fendbmeno teto de vidro, apesar de suas sutilezas, provocou a saida de inimeras
mulheres de suas organizagdes. O custo do alto turnover e a perda da produtividade de
funcionérias que sentem suas carreiras blogueadas refletem a importancia de conhecer em
profundidade as implicagdes desse fendmeno.

O proximo capitulo trata dos varios estudos que buscam compreender o trabalho

gerencial e os desafios vivenciados pelo gerente na contemporaneidade.
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3 AFUNCAO GERENCIAL E SEUS DESAFIOS

Este capitulo trata das ambivaléncias vividas pelos gerentes no atual mercado
globalizado. As Gltimas décadas vém sendo marcadas por constantes mudangas econdmicas,
politicas e sociais em todas as partes do mundo. Nesse cenério, o gerente — homo
administrativus ou gestor — se destaca como personagem central para a compreensédo da
sociedade contemporanea, atribuindo-se a ele grande importancia pelo sucesso das
organizagdes. Conforme Aktouf (1996), o gerente se transforma numa figura deificada para a
sociedade.

Primeiramente, sdo apresentadas as abordagens classicas que buscam definir as
atividades realizadas pelo gerente e o seu perfil, mostrando a grande evolugdo desses
trabalhos quando eles comegaram a abordar uma questdo mais humana e imprevisivel. Em
seguida, a gestdo é apresentada como pratica social.

Aborda-se a situagdo do gerente diante das reestrutura¢des ocorridas ao longo dos
ultimos anos, o que causa uma sensacdo de grande vulnerabilidade para esses profissionais.
Isso leva a outro tema, que € o estilo de vida desses profissionais e os fatores que intensificam

a tensdo do cotidiano de trabalho.

3.1 Perspectiva histérica do trabalho gerencial

Nos estudos da administracdo, diversos autores vém contribuindo para a
compreensdo das atribuicOes, caracteristicas e habilidades necessérias para a fungdo gerencial
nas organizagBes capitalistas. Esse profissional é estudado sob diferentes enfoques e
perspectivas, desde o trabalho mais rudimentar da geréncia, que esta mais proximo de uma
forma despotica de administrar, até o papel mais associado a um gestor e formador de
pessoas.

Na visdo de Braverman (1987), “os primeiros peritos em geréncia foram oS
economistas classicos”, que se preocuparam, teoricamente, com os problemas da organizacéo
do trabalho no seio das relagdes capitalistas de produgdo. Enquanto a geréncia cientifica,

\

divulgada por Taylor nas Ultimas décadas do século XIX, vinculava-se & linha de
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desenvolvimento dos métodos da ciéncia aplicada aos problemas complexos e crescentes do
controle do trabalho nas empresas e na organizagédo do trabalho, e ndo ao desenvolvimento da
tecnologia, no qual seu papel foi minimo.

Rossi (2001) argumenta que “a figura do gerente, nos primérdios da Revolucédo
Industrial, era semelhante & de um “subchefe’, que trabalhava basicamente pela adequagéo da
mao de obra ‘improdutiva’ as normas e regras da fabricagdo dos bens e servi¢os” (ROSSI,
2001). O controle sempre foi 0 aspecto essencial de geréncia ao longo da historia, mas Taylor
Ihe proporcionou dimensdes extraordinarias.

A ideia de controle de turmas grandes de trabalhadores, que perpassa a funcéo
gerencial, antecede a época burguesa. Tem-se como exemplos as Piramides, a Muralha da
china, as extensas redes de estradas, aquedutos e canais de irrigagdo, os grandes edificios,
arenas, monumentos, catedrais etc. que datam da Antiguidade e dos tempos medievais.

Braverman (1987) argumenta que “Taylor elevou o conceito de controle a um
plano inteiramente novo quando asseverou como uma necessidade absoluta para a geréncia
adequada a imposigdo ao trabalhador da maneira rigorosa pela qual o trabalho deveria ser
executado”.

O inicio do capitalismo industrial coincide com o comego do trabalho gerencial, a
partir do exercicio do trabalho cooperativo e da mistura relativamente complicada de
diferentes tipos de trabalho, como os de engenharia civil. Ele também mostrou que a funcéo
gerencial se diferenciou das outras (BRAVERMAN, 1987):

Por volta de 1870, o empregador imediato de muitos trabalhadores ndo era o
grande capitalista, mas o subcontratador intermediario, ao mesmo tempo empregado
e pequeno empregador de trabalho. De fato, o trabalhador especializado de meados
do século XIX tendia a ser até certo ponto um contratador, e em psicologia e visdo
trazia as marcas do seu status (BRAVERMAN, 1987, p. 63).

Ha vérias explicagbes sobre a origem dos gerentes na sociedade capitalista, mas
trés sdo as mais difundidas: uma técnica, uma de elite e uma politica (GREY, 1999; REED,
1997). A mais propagada, a explicacdo técnica, sugere que 0S gerentes apareceram e se
desenvolveram como um novo grupo de especialistas por causa do crescimento em escala e
em complexidade das empresas capitalistas a partir da metade do século X1X (CHANDLER,
1977, citado por DAVEL; MELO, 2005). Para Chandler (1977), “a médo visivel” dos gerentes
é a responsavel pelo controle da situacdo quando as unidades de custo sdo ameagadas pela

falta de coordenagdo administrativa.
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A explicacdo de elite sobre o aparecimento dos gerentes diz respeito ao
pertencimento deles a um agrupamento de “subelite”, incluidos em uma tecnoestrutura social
(GALBRAITH, 1967). Essa explicacéo, de que a equagéo entre a administracdo e os gerentes
é uma expressao dos interesses de uma elite administrativa emerge durante meados do século
XX (BURNHAM, 1945; MILLS, 1956), ressaltando a importancia da consolidacdo de uma
elite administrativa associada ao crescimento de burocracias de larga escala.

E a ultima explicagdo, que é a politica, ressalta que a razdo pela qual a
administracdo comega a ser desempenhada por administradores especializados é politica,
sendo o seu proposito controlar o trabalho.

Na teoria da administragdo sobre geréncia, Fayol (1994) escreve uma importante
obra sobre essa fungdo, apresentando condi¢cbes para que um chefe fosse considerado
eficiente. O administrador da época de Fayol era aquele individuo que detinha uma
especializacdo e autoridade formal, o poder legitimo que o cargo lhe imputava. Ainda na
visdo desse autor, nota-se que j& havia preocupacdo com a questdo de se abordar o ensino
administrativo como forma de profissionalizar a gestdo. Isto é, naquela época ja se reconhecia
a importancia do conhecimento tedrico para aperfeicoar a atuacdo dos agentes superiores na
organizagao.

Também sdo colocadas as fungdes bésicas do chefe empresarial como sendo as

atividades de:

a)  planejar com base na construcdo de um plano de ag&o contendo objetivos,
prazos para se fixar e coordenar cada tipo de servigo dentro da empresa;

b)  organizar e prover recursos fisicos e a equipe de trabalho;

c) comandar o corpo social da organizagdo e coordenar o processo de trabalho
visando & articulacdo harmodnica entre as decisbes da empresa, seu
funcionamento e seus resultados positivos; e

d) controlar, mediante os pressupostos administrativos criados pelo proprio
administrador (FAYOL, 1994).

Outra producéo importante sobre fungdo gerencial é a obra de Barnard, publicada
pela primeira vez em 1938, considerada classica ndo so por trazer conceitos sobre o trabalho
do gerente, mas também por aprofundar-se na compreenséo e trazer defini¢des sobre o que
significa uma organizagdo (TONELLI; ALCAPADINI, 2003). Barnard (1971) discute os
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significados do trabalho do executivo e da organizagéo sob a perspectiva da cooperagéo, com
o foco de anélise direcionado para as relagdes interpessoais.

As abordagens sobre geréncia que vieram posteriormente apresentaram carater
mais humanista, que enxergava as pessoas em um lugar mais central nas organizages.
Stewart (1967), por exemplo, em uma pesquisa que durou quatro semanas, na qual
acompanhou como 160 gerentes usavam efetivamente o tempo e como analisavam a forma de
passar o0 tempo, concluiu que eles passam a maior parte do tempo discutindo idéias, quer em
discussdes informais, reunides ou conversas ao telefone, bem como outras atividades sociais.
Nessa linha de pesquisa, Sayles (1964) observa que, mais do que a motivagdo individual, era
o sistema de relacionamento que contava para explicar a eficiéncia do trabalho dos gerentes.

Nos seus estudos sobre geréncia, Likert (1979) observou que a qualidade de
liderar desse profissional e de influenciar uma situagdo por intermédio da comunicacéo e,
consequentemente, das relagdes interpessoais se destacava como um fator que, de fato,
afetava o resultado da empresa. O autor também sugere que um gerente mais cooperativo
seria o responsavel pelo alcance do bom desempenho organizacional. Como gerente, ele
elabora o planejamento das acOes a serem executadas, a distribuicdo de materiais e
instrumentos para a equipe de trabalho e a organizagdo do pessoal tendo em conta a lealdade
grupal e o controle das atividades de trabalho.

Na visdo de Mintzberg (1986), a tarefa do gerente € definida em termos de

“papeis”, ou conjuntos organizados de condutas identificadas com uma posicéo (FIG. 1).

PAPEIS DO EXECUTIVO

Autoridade formal e status

4

Papéis interpessoais Papéis informacionais Papéis decisoriais
- Imagem do chefe - Monitor - Empreendedor
- Lider - Disseminador - - Manipulador de disttrbios
- Contato - Porta-voz - Alocador de recursos
- Negociador

FIGURA 1 - Papéis do executivo, segundo Mintzberg (1986)

Segundo Mintzberg (1986, p. 20), “a autoridade formal origina os trés papéis
interpessoais, que originam trés papéis informacionais. Esses dois grupos de papéis capacitam

0 executivo a desempenhar 0s quatro papeis decisoriais. Trés desses papéis provém
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diretamente de sua autoridade formal e envolvem relacionamentos interpessoais”. O autor
explica que no papel ligado a imagem do chefe todo executivo precisa desempenhar algumas
obrigagdes de natureza cerimonial. Em relacdo ao papel de lider, o executivo é responsavel
pelo trabalho de todos os funcionérios da sua unidade organizacional. Existe também o
exercicio indireto do papel do lider, motivando e encorajando os funcionarios e conciliando
suas necessidades individuais com os objetivos da empresa. O papel do contato permite ao
executivo manter relagGes fora de sua cadeia vertical de comando.

Ainda segundo Mintzberg (1986), o processamento da informagdo é
imprescindivel ao trabalho do executivo. Como monitor, ele investiga o seu meio ambiente
em busca de informacdo, interrogando seus contatos e seus subordinados, além de receber
informacOes ndo solicitadas, em grande parte, como resultado da rede de contatos pessoais
formada por ele. Como disseminador, transmite algumas das informagdes privilegiadas,
provenientes de contatos externos, a seus subordinados. No papel de porta-voz, envia algumas
de suas informacdes a pessoas ndo pertencentes a sua unidade.

Ao desempenhar o papel de empreendedor, o executivo procura melhorar sua
unidade, adaptando-a as mudancas do meio ambiente. J& no papel de manipulador de
distdrbios, ele procura responder, involuntariamente, as pressdes. Neste caso, a mudanca
ocorre sem seu controle. O terceiro papel decisorial é o de locador de recursos. A ele cabe a
responsabilidade de decidir sobre quem obterdA o que na sua unidade organizacional,
autorizando importantes decisdes, antes que sejam executadas. O ultimo papel decisorial € o
de navegador, no qual ele gasta consideravel tempo em negociagdes. Nenhum papel pode ser
destacado do conjunto sem prejudicar consideravelmente o trabalho do executivo
(MINTZBERG, 1986). Diante dessa variedade de atribuigdes rotineiras dos gerentes, esse
mesmo autor observa que a superficialidade constitui o principal risco ocupacional de quem
exerce a fungéo.

Ha ainda a perspectiva de Katz (1986, p. 61) na qual se propde que

[...] “uma administracdo bem sucedida” se baseia em trés habilitagcbes técnica,
humana e conceitual. A aptiddo técnica se relaciona com a compreensdo e
proficiéncia num determinado tipo de atividade, principalmente aquela que envolve
métodos, processos e procedimentos ou técnicas. A humana demonstra a facilidade
do gerente em integrar um grupo e realizar um esforgo conjunto com os demais
componentes da equipe que dirige. Ja a conceitual, compreende a capacidade de
considerar a empresa como um todo, inclui o reconhecimento de como as diversas
fungBes numa organizagdo dependem uma da outra e de que modo as mudangas em
qualquer uma das partes afeta as demais.
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A selecéo e o aperfeicoamento de um bom gerente devem se basear mais naquilo
que eles fazem (os tipos de habilidades que demonstram ter na realizagdo eficiente do seu
trabalho) e menos no que sdo, garantindo que a partir dessa visdo é possivel captar a
demonstracdo de aptiddes resultantes das agoes eficientes executadas pelos profissionais que
podem se transformar em instrumental para ser aprimorado e ou desenvolvido em diversas
situacOes (KATZ, 1986).

A funcdo gerencial tem dois conjuntos de caracteristicas opostas. O primeiro é
bastante cientifico, racional, no qual as relacdes de causa e efeito sdo avaliadas para se
antecipar a¢fes mais eficientes. O segundo € marcado pela imprevisibilidade e pela interacéo
humana, que Ihe conferem “a dimenséo do ildgico, do intuitivo, do emocional e espontaneo e
do irracional” (MOTTA, 1991, p. 26).

Grande parte do que os gerentes fazem constitui uma resposta sem muito esforgo
de reflexdo, embora permanega mais ou menos sincronizada com as circunstancias e o
contexto cultural e simbélico no qual eles atuam e interagem (DAVEL; MELO, 2005). E um
grande desafio definir com preciséo as atividades e caracteristicas de um gerente, seja no nivel
operacional, seja no tético ou estratégico, principalmente ao tratar do perfil contemporéneo.

Na visdo de Cappelle et al. (2007), o cotidiano de trabalho é de fundamental
importancia para o estudo das mulheres e homens gerentes, uma vez que € nele que se podem
apreender suas principais caracteristicas gerenciais e as experiéncias que vivenciam, o que
engloba os seus relacionamentos e suas satisfacdes e insatisfacdes, entre outros aspectos de
sua trajetoria profissional.

Em sintese, a medida que as empresas se tornavam mais complexas e o0 mercado
se tornava globalizado, a fungéo gerencial assumia um novo desenho. Os resultados buscados
pela geréncia continuam dependendo da interacdo com seus subordinados, mas também
dependem da interacdo com clientes, fornecedores e acionistas. As decisdes sédo tomadas a
partir de varidveis complexas. O trabalho do gerente se torna multifuncional. Além da visdo
tradicional, que segue uma ldgica racional, o gerente passa a considerar também questdes
politicas, éticas e de responsabilidade social, respondendo a uma presséo contextual.

O proximo topico trata da funcéo gerencial como prética social na visdo de Reed
(1997).
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3.2 Gestdo como prética social

Houve uma difuséo assustadora dos discursos e das praticas de gestdo em setores
que ainda ndo os adotavam e um aumento considerdvel do numero de estudantes em gestdo
em todo o mundo. Na visdo de Chanlat (2000), “a convergéncia desses dois fendmenos fez
surgir a sociedade gerencial na qual o gestor transformou-se em uma das figuras dominantes”.

A gestdo pode ser definida como pratica social, considerando em sua anélise 0s
niveis institucional, organizacional e comportamental, na medida em que diz respeito a acéo
de individuos e grupos dentro de determinada organizacdo e de um contexto macroestrutural
(REED, 1997). Visto dessa maneira, o trabalho gerencial é permeado de ambiguidades,
contradicBes, dilemas e dificuldades intrinsecas a natureza da fungdo. Ao contrario das
abordagens tradicionais, a gestdo pode ser entendida como uma prética social, o que recoloca
0 sujeito no centro das analises (REED, 1997).

A gestdo sempre foi estudada sob diversas perspectivas. Ao considerar inimeros
estudos sobre o tema, Reed (1997) identificou trés, que sdo as mais encontradas usualmente: a
técnica, a politica e a critica.

A perspectiva técnica trata a gestdo como instrumento tecnolégico neutro e
racional, que tem por objetivo alcancar resultados coletivos, preestabelecidos pela
organizacdo e que sdo inatingiveis sem sua aplicacdo. Concebe-se a gestdo a partir de
estruturas racionais formalizadas e de sistemas de controle capazes de garantir a eficiéncia,
sob a coordenacdo de agdes humanas. As estruturas organizacionais sdo definidas como
organizagbes formais, que, por sua vez, determinam o comportamento dos membros da
organizagdo. Nesse caso, cabe aos gerentes buscar resultados eficientes, a serem obtidos pelos
instrumentos e técnicas formais que se impdem a suas agdes. A énfase dada a estrutura como
um mecanismo formal de coordenagéo e controle do desempenho das tarefas origina-se da
teoria cléssica da administragdo, que pretendia ser uma teoria universal de gestdo. Estudiosos
como Taylor (1966), Fayol (1970) e Weber (1982) representam essa perspectiva. Existe uma
grande influéncia da teoria classica na abordagem sistémica de gestdo, que tem estudiosos
como Etizioni e Thompson (citados por REED, 1997).

A perspectiva politica define a gestdo como processo social, direcionada para a
regulacdo de conflito entre grupos de interesse, num ambiente cheio de incertezas sobre os
critérios de avaliagdo do desempenho organizacional. Os gerentes sdo considerados,

individualmente, como atores organizacionais informados e conhecedores, que operam em
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situacOes dindmicas, em que 0s meios e os resultados sdo por eles moldados. Nesse caso, as
estruturas organizacionais sdo vistas como resultado de processos dindmicos e continuos de
negociagdes entre interesses, advindos de interpretagGes distintas de seus atores, no que tange
as regras e aos objetivos organizacionais. Nesse modelo, as relagBes de poder inerentes as
préticas de gestdo sdo vistas como relagBes de poder-dependéncia. O grau de poder de certa
alianca é medido em funcdo de sua competéncia em minimizar a sua dependéncia em relacéo
a outras aliangas. E as relagdes de poder e oportunidades, que sdo diferencialmente
distribuidas, revelam-se como estruturas instaveis e fluidas, nas quais o sistema politico da
organizagado vai se transformando (REED, 1997).

A perspectiva critica considera a gestdo como um mecanismo de controle que
funciona para satisfazer o sistema econdmico capitalista e para disseminar sua ideologia. Essa
perspectiva € influenciada pela abordagem organizacional marxista e é vista como um sistema
de protecdo dos interesses da classe dominante. Os conflitos politicos entre 0s gestores e 0s
grupos sdo entendidos como subordinados & estrutura de relagdes de producdo capitalista a
que estdo incorporados e & satisfacdo dos imperativos econdmicos do sistema. Nesse caso, 0s
gerentes sdo portadores e defensores da transmissdo de uma ordem econdmica que €
dissimulada por meio de instrumentos ideoldgicos (REED, 1997). Os gerentes intermediarios
negociam com seus colaboradores, pares e gestores meios de alcangar os resultados
organizacionais em um ambiente instavel e dindmico.

O proximo topico aborda a geréncia intermediria em relacdo ao seu papel e

desafios nas organizagoes.

3.3 A geréncia intermediaria diante das reestruturagdes

O gerente intermediario sempre teve um papel dibio na historia das organizacdes.
Estudos do fim dos anos de 1950 até o fim dos anos de 1970 deixam transparecer uma Visao
fundamentalmente pessimista. A maior parte desses trabalhos evidencia as dificuldades
inerentes a ocupagdo de uma posicdo intermedidria numa linha hierdrquica (DAVEL e
MELO, 2005).

A partir dos anos de 1980, essas pesquisas predizem o achatamento progressivo

das estruturas organizacionais, provocando o desaparecimento de uma importante parte da
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geréncia intermediaria (LEAVITT; WHISTLER, 1964; NEUMANN, 1978 apud ROULEAU,
1998).

Nos anos de 1980, os autores apontam transformagdes mais importantes no papel
do gerente intermediario para enfrentar os novos desafios dos anos futuros. Nesse caso, 0sS
autores sugerem que as novas tecnologias liberardo os gerentes de suas tarefas de controle
hierarquico, permitindo-lhes assumir um papel mais ativo e, até mesmo, mais criativo na
implementacdo das mudangas na empresa (MILLMAN; HARTWICK, 1987; BUCHANAN;
MACCALMAN, 1988; WEISS, 1988 apud ROULEAU, 1998). Nessa década, ocorre a
revalorizacdo do papel do gerente intermediario.

Nos anos 1990, a maioria dos trabalhos que se referiam a questéo dos gerentes de
nivel médio tinha por finalidade compreender em quais circunstancias e sob quais condicdes
as mudancas em suas tarefas os levariam ao desaparecimento ou & ascensdo (DAVEL;
MELO, 2005).

A enorme variedade e complexidade das transformagGes que afetam o papel do
gerente intermediario destaca a natureza dos riscos e dos desafios que eles enfrentam no
cotidiano de trabalho. Isso é ainda mais presente em um contexto de muitas reestruturacdes.

Na visdo de Rouleau (1998), “a reestruturacdo de uma empresa é o conjunto de
mudancas répidas e significativas que visam a transformacdo das estruturas corporativas e
organizacionais de uma empresa, supondo a execucéo de diferentes projetos de mudanga, cujo
conjunto implica transformages a0 mesmo tempo estratégicas e operacionais”.

Enquanto o movimento de racionalizagdo prolonga o movimento de
modernizagdo, com base no enxugamento do quadro de pessoal, nas mudancas na estrutura
organizacional e na reducdo dos niveis hierarquicos, por exemplo, as reestruturagdes também
se valem de uma série de medidas para tornar a empresa mais flexivel, como a terceirizacéo,
mais adaptavel as transformacdes das estruturas e dos modos de organizagdo do trabalho e
mais apta a diversificacdo da demanda de bens e servicos (ROULEAU, 2000 apud DAVEL,;
MELO, 2005).

Na visdo dessa autora, todo 0 movimento de reestruturagao ocorrido na década de
1990 visava a um duplo movimento de racionalizagdo e flexibilizacdo das préticas de gestéo e

de organizacéo do trabalho em variados niveis (FIG. 2).
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RACIONALIZACAO FLEXIBILIZACAO

Dimensdo estratégica

Dimensao financeira

Finaciamento da divida Aliangas estrategicas

Acordos interempresas

N Modulagéo de custos de

investimentos

Fusdes e aquisicdes

Dimensao técnica

Inovag@es tecnolégicas Dimensao da producio

Programa de qualidade Novas formas de organizagdo do

Reconfiguragdo de processos trabalho

Dimensdo humana

Redugdo de efetivos e de empregos Dimensdo da organizagéo

Terceirizagdo

funcionais

Dimenséo funcional x| Dimens&o social

Orientagdo “cliente Trabalho em tempo parcial
Melhoria das relacdes com os Trabalho temporério e contratual
fornecedores

FIGURA 2 — Movimentos do processo de reestruturagdo das empresas
Fonte: Rouleau, 2000: 50, citado por Davel e Melo, 2005.

Desde que as novas formas de organizacdo do trabalho e de gestdo ocuparam o
espaco do taylorismo, o gerente vivencia a incerteza com relagéo ao futuro, pela obrigacéo de
apresentar constantemente uma alta performance. E, mesmo alcancando 0s melhores
resultados, os gerentes intermediarios ainda correm o risco de ser vitimas das reestruturacdes
que eles mesmos devem implementar (ROULEAU, 1998).

Por essa razdo, “a fungdo gerencial ja € tratada como extremamente dindmica,
ambigua e repleta de dualidades, cujo exercicio se faz de forma fragmentada e intermitente”
(MOTTA, 1991, p. 20). Ainda na visdo desse mesmo autor, a tomada de decisdo se baseia em
interacGes diversas e opinides superficiais, as vezes pouco coerentes. Os gerentes encontram
as solucbes para os problemas que surgem a partir de informagdes parciais, imperfeitas e
envoltas por grandes incertezas.

O trabalho dos gerentes é caracterizado pela fragmentagdo das atividades, pelo
ritmo de trabalho e pela preferéncia por contatos verbais (MINTZBERG, 1973). Esse autor
formulou em uma de suas pesquisas um conjunto dos principais papéis referentes ao tempo

gasto pelo gerente no seu dia a dia. A sintese desses papéis nega que o trabalho do gerente,



em contexto de crise, seja ordenado, continuo, sequencial e homogéneo, além de ndo ser
derivado de suas prdprias iniciativas nem de sua vontade transformada em decisdes. Ele
também enfatizou que o gerente pode lidar superficialmente com suas atividades, ja que elas
sdo muitas e breves.

Na perspectiva de Mintzberg (1991 apud DAVEL e MELO, 2005):

[...] a questdo da superficialidade vem se tornando ainda pior, porque, muitas vezes,
0s gerentes sdo responsaveis por organizagdes que nao tiveram tempo de conhecer
de maneira adequada. Isso acontece ou porque a organizagdo se tornou muito
diversificada, ou porque os gerentes foram recrutados no mercado sem um
entendimento razoavel do negdcio (DAVEL e MELO, 2005, p. 35).

Os estudos de Dublet e Rochebrune (1996 apud DAVEL; MELO, 2005)

confirmam essa ideia. Na visdo dos autores:

[...] o que favorece o trabalho do gerente é seu enraizamento em uma empresa e a
suas particularidades. Negar esse enraizamento significa esquecer que os valores
culturais e as questfes culturais, sociais, econdmicas e técnicas de uma empresa
podem limitar e bloquear as decisfes gerenciais (DAVEL e MELO, 2005, p. 35).

Em uma visdo mais atual, Levy (1997) considera que a nova postura gerencial
deve considerar profissionais com amplo dominio da missdo da organizacdo, com
conhecimentos variados e integrados sobre o processo produtivo e, acima de tudo, com
comportamento de maior autonomia e poderes para a tomada de decisdes. Além disso, devem
ser dotados de capacidade para promover mudangas e para gerenciar com competéncia seus
recursos financeiros, informacionais e, principalmente, humanos.

A histéria da geréncia intermediaria passou por fases de otimismo e de
pessimismo, mostrando o quanto esse profissional é vulnerdvel aos processos de mudanca que

ocorrem no mercado mundial.

3.4 A trajetoria profissional e o ciclo de vida

A trajetdria profissional abrange uma gama de acontecimentos que podem
influenciar ou nortear a conduta atual dos gerentes, assim como sua Vviséo a respeito da fungéo

gerencial. Os caminhos percorridos por essas mulheres e homens antes de ingressarem na
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carreira gerencial também indicam as experiéncias que tiveram de adquirir antes de ocuparem
a posicao de gerentes (CAPPELLE et al., 2007).

O gerente, assim como todas as pessoas, passa por certo nimero de etapas ao
longo de sua vida. “Essa sucessao de etapas forma uma verdadeira trajetéria de vida, na qual,
na idade adulta, a carreira profissional constitui um elemento-chave” (DAVEL; MELO, 2005
p. 304). Esses autores argumentam que alguns estudos mostram que a satisfagéo dos gerentes
com relacéo ao trabalho e com relagéo a organizagdo varia, tradicionalmente, em funcéo de
cinco etapas, que correspondem as fases da sua vida profissional.

A primeira é a do choque da realidade. Ela se situa em torno dos vinte e poucos
anos, quando o gerente percebe que suas expectativas e esperangas iniciais ndo estdo
plenamente satisfeitas. A satisfagdo esti em baixa.

A segunda é a etapa da socializagdo e da crenga. A pessoa esta com pouco mais de
30 anos. Ela ajustou seus objetivos e estd adaptada a realidade. A satisfagdo estd em alta
(DAVEL; MELO, 2005).

Na visdo de Davel e Melo (2005), a terceira etapa é a da crise de meio de carreira.
A pessoa passou dos 35 anos. Ela é invadida pela ideia de que estd na metade de sua vida e
comeca a lancar um olhar sobre o que fez, e passa a se questionar. A progressdo na carreira
fica mais e mais dificil. A vida conjugal e a vida familiar estdo sujeitas a questionamento. A
satisfacdo profissional est4 de novo em baixa.

A quarta etapa ¢é a da aceitagdo. Ela se situa aos quarenta e poucos anos. A pessoa
racionaliza suas escolhas profissionais e privadas, acomoda-se & situacdo e descobre novas
fontes de satisfacdo. Um novo equilibrio se estabelece entre as diferentes facetas de sua
existéncia. A satisfacdo profissional torna a subir.

A quinta etapa é a da preparagdo para a aposentadoria. Perto dos 60 anos, 0
gerente lanca de novo um olhar sobre o que realizou. Esse olhar pode ser uma fonte de grande
alegria, mas também de grande tristeza. Ele visualiza frequentemente, com angustia, o fim de
suas atividades, sua identidade social, uma vez que para algumas pessoas o trabalho constitui
uma base de sustentacdo. A satisfacdo profissional declina de novo.

A trajetoria profissional de um gerente é, entdo, marcada por certo nimero de
etapas criticas: o choque da realidade, a crise da metade da carreira e a entrada na
aposentadoria (DAVEL; MELO, 2005).

Ao tratar de trajetdria profissional, cabe também discutir sobre competéncia,
mesmo que de maneira breve. Na visdo de Le Boterf (1999), a nogdo de competéncia é muito

mais complexa do que a soma de conhecimentos, habilidades e atitudes, tendéncia que
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remonta a década de 1960. Competéncia € um conceito evolutivo, em construcao, e ndo um
conjunto aplicado de saberes tedricos ou préaticos. Para Thompson (1995), a competéncia esta
relacionada aos atributos necessarios ao individuo para desempenhar sua funcéo, os quais séo
adquiridos mediante a combinacdo de educagdo, treinamento e pratica no trabalho. J& na
compreensdo de Le Boterf (1994, citado por DAVEL; MELO, 2005), a competéncia é
constituida pela integragdo do saber, do saber fazer e do saber agir.

O préximo toépico mostra os diversos fatores que desencadeiam tensdo no

cotidiano do trabalho gerencial e como os profissionais lidam com essa situagéo.

3.4.1 Estilo de vida dos gerentes

Nas duas ultimas décadas, aumentaram as pesquisas sobre o adoecimento de
profissionais em cargos de geréncia, as quais abordam temas como estresse, cansago psiquico
e fisico, presséo, luta contra o estresse e o0 alto preco que os gerentes pagam pelo sucesso.
Alguns autores, como Cahill e Schnall (1999) e Quinlan, Mayhew e Bohle (2001), acreditam
que as constantes reestruturacdes do trabalho e do emprego tém provocado o aparecimento de
doencas psicossomaticas nesses profissionais.

O ritmo cada vez mais acelerado do trabalho vem contribuindo para aumentar a
pressao sobre os trabalhadores, resultando em niveis sem precedentes de estresse, e a
vulnerabilidade individual aos fatores de presséo e as tensdes do ambiente de uma forma geral
(ZILLE, 2005).

Ao comparar 0s gerentes com profissionais menos qualificados e mais ligados ao
trabalho bracgal, percebe-se que aqueles tém vantagens sobre estes. Estudos realizados com
animais e com humanos confirmam que a possibilidade de controlar o ambiente e de
influencié-lo é fator importante contra os efeitos do estresse (CHANLAT, 1999 apud
DAVEL; MELO, 2005). Os gerentes, pela natureza de sua ocupagdo, pertencem mais ao
grupo dos controladores do que ao dos controlados. Em fungdo disso, frequentemente,
exercem mais o papel de produtores de estresse do que de pessoas sujeitas a ele (COOPER,
2000).

Além de controlarem um pouco melhor seu ambiente, os gerentes, em geral,
satisfazem melhor suas aspiracOes e realizam melhor seu desejo de sucesso. As recompensas

materiais e simbdlicas de que se beneficiam reforcam sua autoimagem (DAVEL; MELO,
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2005). Esses mesmos autores afirmam que os gerentes tém um trabalho desafiador e mais
valorizado, e se beneficiam de um ambiente fisico mais agradavel e menos perigoso do que o
vivenciado por muitos trabalhadores manuais. Todavia, eles também vivenciam problemas.

Pesquisas internacionais mostram que os altos indices de estresse de gerentes
estdo relacionados com as fusbes e o enxugamento do quadro de pessoal. Nas empresas
brasileiras, a reclamagéo esta relacionada a carga excessiva de trabalho (ZILLE, 2005).

Em qualquer ambiente organizacional, ao realizar qualquer tarefa, o profissional
pode vivenciar certo nivel de estresse. Este ndo é ruim em si mesmo, mas importante para a
existéncia humana. Os problemas séo os fatores estressantes negativos.

Autores como Boyd e Gumpert (1983 apud DAVEL; MELO, 2005) e Stora (1985
apud DAVEL; MELO, 2005) identificaram alguns fatores em seus estudos: longas jornadas
de trabalho, grande quantidade de trabalho, atmosfera em que realizam sua tarefa (prazo,
urgéncia, pressdo, interrupgdes telefonicas constantes, dificuldade de se concentrar muito
tempo em um problema) e grande nimero de reunides. Esses fatores somados contribuem
enormemente para a percepgao que 0s gerentes tém da intensa pressao que sofrem.

Na visdo de Couto (1987), os fatores potencialmente desencadeadores de tensdo
proprios do trabalho gerencial séo, principalmente: relacionamento constante com pessoas
dificeis; mudanca de cidade em funcdo do trabalho; muitos prazos, e a maioria urgentes;
excesso de viagens; tensdo inerente a responsabilidade por decisdes finais, incluindo decisbes
que podem afetar a vida de muitas pessoas; fusdo de setores, unidades ou empresas;
reestruturar unidade com baixo desempenho; convivéncia com diretores ou acionistas hostis;
falta de apoio da matriz; competitividade do mercado; e necessidade de corrigir erros de
antecessores.

Outros estudos tém revelado cinco grandes fontes de estresse potencialmente
prejudiciais a saude do gerente: tarefa; tensdo entre carreira e vida privada; relagdes com os
outros; organizagéo; e contexto social global (DAVEL; MELO, 2005).

Os gerentes, por causa da natureza da sua fungdo, estdo expostos a significativos
niveis de pressdo no ambiente ocupacional que geram tensbes e podem, por sua vez, ser
responsaveis por quadros de estresse ocupacional. Neste caso, entre as fontes de pressdo no
trabalho estdo fatores intrinsecos e extrinsecos a esse, tais como condi¢cdes de salubridade,
ritmo, natureza e contetdo do trabalho, papel do individuo na organizac&o, relacionamento
interpessoal, carreira e realizacdo, estrutura e clima organizacional, e interface casa/trabalho
(COOPER et al., 1988).
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A introducéo de novas tecnologias também é apontada como uma fonte de tenséo,
porque provoca mudangas nas condigdes de trabalho e sobrecarga. Embora haja diminuicéo
no esforco fisico realizado ndo s6 pelo gerente, mas por grande parte dos trabalhadores, de
outro lado, as novas tecnologias provocam acentuado desgaste mental (CORIAT, 1989;
LEITE, 1994).

Na viséo de Davel e Melo (2005), a identidade do gerente é construida sob tenséo,
e aprender a enfrentar essa tensdo estd no d&mago da transformacdo de um individuo em
gerente. Ressalta-se que qualquer organizacdo vivencia niveis de tensdo variados. No entanto,
0s gerentes ainda tém privilégios sobre outros profissionais. Apesar de toda a presséo sofrida
no setor bancério em busca de resultados e metas ambiciosas, 0s gerentes conseguem manter
um ambiente mais seguro e confortavel, controlando muitos aspectos ao seu redor.

Ao longo da trajetéria profissional dos gerentes, mulheres e homens, vé-se a
existéncia de grandes desafios e obsticulos, mas também a conquista de vitorias e
recompensas. Alguns deles buscam se destacar na vida profissional na organizagdo em que
estdo e outros estdo mais preocupados com a conciliagdo do ambito profissional com a vida
pessoal.

A seguir seré discutido o conflito existente entre carreira e familia.

3.4.2 A diade carreira — familia

A busca pelo equilibrio entre a vida pessoal e a vida profissional € um desafio
para o profissional da sociedade contemporénea. Os conflitos entre trabalho e familia podem
envolver a questdo do tempo, quando héa sobreposicdo de atividades familiares/pessoais e de
trabalho, e/ou de sobrecarga advinda da soma das responsabilidades pessoais e familiares e de
trabalho. Normalmente, os conflitos por sobreposicéo sdo enfrentados quando duas atividades
importantes de diferentes esferas, do trabalho e da familia, ocorrem ao mesmo tempo. Por
exemplo, quando o individuo tem uma viagem de trabalho que coincide com o dia e horério
de um evento comemorativo de apresentacdo de um filho ou quando o filho est4 doente e o
horario do médico coincide com o expediente de trabalho (COOPER; LEWIS, 2000; FARIA,
2002).

Os conflitos por sobrecarga aparecem quando as atividades de trabalho, somadas

as pessoais/familiares, vao além do limite tolerado pelo individuo, provocando uma sensacdo
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de exaustdo, ou quando existe “transbordamento” dos problemas, preocupagdes ou
responsabilidades de uma esfera para a outra. Conforme Cooper e Lewis (2000), o
“transbordamento” ocorre de trés formas: quando a responsabilidade em si € transportada para
a outra esfera; quando a atitude em uma esfera € mantida na outra; ou quando a insatisfacéo
ou estresse é conduzido para a outra esfera.

Os conflitos entre trabalho e familia, em certo nivel, podem ser benéficos, ja que,
a medida que o individuo tem de fazer escolhas importantes, ele se define, desenvolve sua
identidade e constrdi seus significados (THOMPSON; BUNDERSON, 2001). O estresse
tende sempre a ser visto como sendo negativo, mas, em certo nivel, ele pode gerar uma
situacdo desafiadora que leve a pessoa a introduzir mudancas positivas. No entanto, se
persistir por muito tempo pode trazer sérios comprometimentos para o individuo e para a
empresa.

Ao tratar especificamente da mulher gerente, certos estudos se referem a uma
sobrecarga quantitativa de trabalho, que pode ser consequéncia da visdo frequentemente
negativa que os homens tém dela. Na busca por reconhecimento, as gerentes trabalham para
ser melhores do que seus homologos masculinos, e por isso trabalham duas vezes mais do que
eles (LANGAN-FOX, 1998). Segundo um estudo norte-americano feito com 100 gerentes,
esse fato pode também se dever a dificuldade que certas mulheres gerentes sentem de delegar
trabalho (DAVEL; MELO, 2005).

Na visdo de Fensterseifer (2001), as mulheres tendem a buscar profissdes que lhes
permitam compatibilizar o trabalho remunerado com os cuidados com a casa e os filhos.
Apesar de sua participacdo significativa no mercado de trabalho e, muitas vezes, de Unica
provedora, os referidos cuidados continuam de sua inteira responsabilidade.

A gerente, como toda mulher que trabalha, est4 ligada a uma multiplicidade de
papeis relacionados com a carreira, com a vida de casada e com a vida familiar (LANGAN-
FOX, 1998). As pressdes de tempo e de energia que deve enfrentar aumentam a tenséo
cotidiana, provocando o surgimento de conflitos entre o papel de mulher no lar e o papel de
gerente, podendo mesmo criar sentimentos de culpa em muitas delas. Todavia, essa tenséo
ligada a multiplicidade de papéis continua sendo menos forte entre as gerentes ou as
profissionais liberais do que entre as demais trabalhadoras (DAVEL; MELO, 2005).

Na visdo de Belle (1993), “as mulheres se sentem condenadas a vencer”. Em seus
estudos, a autora percebeu pelos depoimentos que as mulheres se culpam quando vivenciam
uma limitagdo de carreira, na maioria das vezes, em fungdo de responsabilidades familiares.

Essa contradicdo entre um nivel de aspiracdo elevado proveniente de um meio profissional
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favoravel e suas proprias limitagcbes familiares apresenta uma tendéncia a vivé-las como uma
contradicdo pessoal e a se sentirem exclusivamente responsaveis pela situagdo precéria em
que se encontram. (BELLE, 1993)

Em resumo, a literatura sugere que tanto os homens quanto as mulheres
vivenciam as dificuldades inerentes a conciliacdo trabalho-familia. No entanto, séo elas que
mais sofrem com essa situagdo, ja que ainda se mantém como as maiores responsaveis pelas

tarefas da casa.

57



4 METODOLOGIA

Neste capitulo, serdo apresentados 0s aspectos que orientaram a pesquisa: o tipo
de pesquisa; a amostra definida; a estratégia de coleta de dados; e 0 modo como os dados
coletados foram sistematizados e analisados. Ressaltam-se, também, as possibilidades e
limitacbes das metodologias quantitativa e qualitativa, buscando um aprofundamento na

analise dos dados.

4.1 Tipo e método de pesquisa

Esta pesquisa caracteriza-se como um estudo qualitativo e quantitativo. A
primeira escolha apresenta-se como uma possibilidade de lidar com categorias analiticas e
explicativas que extrapolam os dados quantitativos. Tais categorias sdo alcangadas na
interface do tedrico, “na tentativa de colocar em evidéncia as possibilidades de interpretacéo
dos fatos estudados e ndo exclusivamente demonstrar sua evidéncia” (TITTONI; JACQUES,
2001, p. 78). J& a segunda traz a vantagem de abarcar um universo maior de sujeitos.
Considerando-se o critério de classificacdo de pesquisa proposto por Vergara
(2006), quanto aos meios e fins, tem-se que:
a) Quanto aos meios de investigacdo, trata-se de pesquisa de campo e estudo de
caso;
b) Quanto aos fins, caracteriza-se por ser uma pesquisa descritiva, na medida em
que apresenta as caracteristicas de determinada populagdo ou fenémeno. O
estudo é descritivo, com uma abordagem compararativa de um fendmeno na
perspectiva de género.
A pesquisa de campo esta diretamente relacionada a uma investigagdo empirica
realizada na organizacdo onde ocorreu o fendmeno objeto de investigacdo (VERGARA,
2006). O estudo de caso buscou aprofundar a andlise e a descricdo dos desafios e

ambiguidades vivenciados pelo gerente intermediario.

58



O estudo de caso permite uma investigacdo para se preservar as caracteristicas
holisticas e significativas dos acontecimentos da vida real — tais como ciclos de vida
individuais, processos organizacionais e administrativos [...] (YIN, 2005, p. 20)

O estudo de caso torna-se a estratégia mais adequada quando séo pesquisados
eventos contemporaneos e ndo se tem controle sobre comportamentos relevantes. Por meio
dele, € possivel investigar empiricamente um fendmeno complexo em seu proprio contexto,
especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente
definidos (YIN, 2005). Essa condicdo se aplica bem as atribuicGes da geréncia intermediéria,
que sdo influenciadas pelas constantes mudangas que ocorrem no contexto globalizado.

O estudo de caso conta com a observacdo direta dos acontecimentos que estéo
sendo estudados e as entrevistas das pessoas neles envolvidas, lidando com uma ampla
variedade de evidéncias. Na visdo de Yin (2005), o termo método de caso comparativo foi
utilizado por alguns autores como forma de distingdo de estudos de casos multiplos. No
entanto, ele argumenta que “estudos de caso Unico e de casos multiplos, na realidade, séo
nada além do que duas variantes dos projetos de estudo de caso” (YIN, 2005, p. 33).

A presente pesquisa utiliza o estudo de caso, abordando a geréncia intermediaria
em duas instituicbes bancarias em uma perspectiva comparativa de género.

Na visdo de Gil (2006), o método comparativo procede pela investigacdo de
individuos com o objetivo de ressaltar as diferencas e similaridades entre eles. Marconi e
Lakatos (2006) confirmam esse argumento e afirmam que o método comparativo estuda as
semelhancas e diferencas entre diversos tipos de grupos, sociedades ou povos, contribuindo
para uma melhor compreensdo do comportamento humano. Este método realiza comparagdes
com a finalidade de verificar similitudes e explica divergéncias. E usado tanto para
comparagdes de grupos no presente, no passado ou entre os existentes e 0s do passado quanto
entre sociedades de iguais ou diferentes estagios de desenvolvimento.

O método comparativo permite analisar o dado concreto, deduzindo dele os
elementos constantes, abstratos e gerais. Constitui uma verdadeira “experimentacgdo indireta”.
E empregado em estudos de largo alcance (desenvolvimento da sociedade capitalista) e de
setores concretos (comparacdo de tipos especificos de eleicBes), assim como em estudos
qualitativos (diferentes formas de governo) e quantitativos (taxa de escolarizacdo de paises
desenvolvidos e subdesenvolvidos) (MARCONI; LAKATOS, 2006).

59



4.2 Caracterizacdo da amostra

Foram realizadas 42 entrevistas nos dois bancos, sendo 55% de mulheres e 45%
de homens. Todos o0s gerentes séo residentes em Belo Horizontes e na regido metropolitana de
Belo Horizonte. A amostra é bastante diversificada em relacéo ao tempo de banco e também
ao tempo na funcéo gerencial. Foram entrevistados gerentes gerais, de agéncia e gerentes de

contas. Na maioria dos casos, ambos tém ao menos um subordinado.

4.3 Estrategia de coleta de dados

Aplicou-se a entrevista semiestruturada (APENDICE A) como estratégia de coleta
de dados. O objetivo foi levantar informagBes acerca do estilo de vida, da trajetoria
profissional dos gerentes e da percepgdo das diferencas em relacdo a gestdo feminina e
masculina, identificadas a partir das dificuldades, das recompensas vividas por eles, bem
como os fatores que contribuiram para a contratacdo e promocao desses gerentes.

Nas entrevistas semiestruturadas, por pauta, a entrevistadora agenda varios pontos
a serem explorados com o entrevistado, visando a sua compreensdo em maior profundidade
(VERGARA, 2006). Elas seguem um roteiro prévio, mas permitem algumas interferéncias do
pesquisador. Segundo Thiollent (1980), a proposta da entrevista semiestruturada é apresentar
perguntas abertas com maior profundidade. Nesse contexto, estd mais associada a captagao de
informag&o de carater mais afetivo do que cognitivo. As perguntas abertas ndo predefinem a
resposta.

A entrevista semiestruturada permite que as pessoas respondam mais com suas
proprias palavras do que as entrevistas padronizadas e fornece uma estrutura maior de
comparabilidade.

Houve alguns obstaculos ao acesso aos bancos. Por isso, a escolha dos sujeitos
desta pesquisa foi feita por meio da amostra intencional, caracterizada segundo sua
disponibilidade, facilidade e abertura para satisfazer aos objetivos (VERGARA, 2006).

Essa disponibilidade ndo era previsivel antes de um primeiro contato. A selecéo
resulta de uma avaliacdo da relevancia ou da representatividade social (ndo estatistica) das
pessoas (THIOLLENT, 1980, p. 34).
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A partir da coleta de dados, a sua analise teve como objetivos:

a) ldentificar se existem diferencas nas trajetorias (tempo para ser promovido,
resultados alcangados, metas e responsabilidades assumidas) de mulheres e
homens gerentes.

b)  Verificar se existem modos de atuagéo diferentes para homens e mulheres;

c) ldentificar os aspectos que facilitaram e dificultaram a carreira gerencial

para mulheres e homens.

Os dados das entrevistas semiestruturadas foram representados em tabelas,
mostrando caracteristicas relevantes do universo pesquisado. J& os depoimentos foram
escolhidos de acordo com sua relevancia para cada uma das teméticas da pesquisa: perfil
demogréfico, estilo de vida e trajetdria profissional.

Procedeu-se, primeiramente, & analise quantitativa, na qual foram identificados os
principais componentes das respostas dos gerentes para cada uma das perguntas da entrevista,
permitindo o agrupamento dos dados e a construgdo de tabelas. Com o objetivo de ajustar as
tabelas, as respostas dos pesquisados foram agregadas segundo a categoria conceitual de
analise. Ou seja, respostas de contetdo idéntico, mas verbalizadas de modo diverso serdo
agrupadas (MARRA, 2003).

Posteriormente, procedeu-se & anélise qualitativa, mediante a definicdo de temas
emergentes e 0 agrupamento dos estratos mais significativos das entrevistas, dando destaque a
dimenséo da fala do entrevistado.

O proximo capitulo apresenta e analisa os dados, assim como caracteriza o setor

bancario, foco do presente estudo.
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Este capitulo se inicia com a caracterizagdo do setor bancario. Em seguida,
ressaltam-se as particularidades da atuagdo do gerente, principalmente o intermediério.
Também, sdo apontadas importantes informacdes sobre os dois bancos pesquisados, coletadas
por meio de entrevistas e dos respectivos sites. Por fim, procede-se a apresentacdo e andlise
dos resultados. Foram construidas trés categorias de andlise: perfil demogréfico, estilo de vida

e trajetdria profissional dos gerentes.

5.1 O setor bancario no Brasil

Antes de 1964, as instituicdes financeiras apresentavam um crescimento inferior
ao atingido pelos demais setores da economia nacional. Em 1964, depois da reforma bancéria,
surgiram grandes conglomerados financeiros de carater nacional, e extensas redes de agéncias
se espalharam pelo Pais. Com a reestruturacéo produtiva ocorrida no Brasil, principalmente a
partir de meados dos anos 1990, muitas mudangas ocorreram (FIORINI, 2000).

A partir de dados do Banco Central (2006), constata-se que em 2005 13 bancos —
3 federais e 10 privados — controlavam 83,29% das operacfes de credito e arrendamento
mercantil de todo o sistema financeiro nacional, revelando alta concentragdo das operagdes
financeiras em algumas poucas institui¢des estatais e privadas, além da presenca no Pais de
instituicbes e conglomerados financeiros internacionais, e a reestruturagdo do trabalho
bancério (MINELLA, 2007).

Dessa forma, a rede bancéria no Brasil em 1993 era constituida de 245 bancos,
17.194 agéncias e 13.326 postos de atendimento. Em maio de 1997, 225 bancos significavam
16.418 agéncias e 14.859 postos de atendimento. O processo de concentragdo bancéria, por
meio de corporagOes, fusdes e privatizagOes, possibilitou a expansdo da participacdo do
capital estrangeiro no sistema bancério, sobretudo no setor de varejo bancéario, mediante a
intermediacéo financeira e politica do Banco Central do Brasil (SEGNINI, 1998).

Todas essas medidas provocaram forte reducéo do mercado de trabalho bancério,
tanto pela eliminagdo de postos de trabalho superpostos quanto pela superposicéo de agéncias,

pela reestruturacéo das formas de gestdo, pela fusdo de postos de trabalho e pelo uso intensivo



das tecnologias da informacdo. Se em 1986 a categoria representava 1 milhdo de
trabalhadores, em 1996 foi reduzida para 497 mil. Ou seja, em dez anos 503 mil postos de
trabalho foram suprimidos (FEBRABAN, 2008).

A marcante reducéo dos indices de ocupacéo de mao de obra, no setor bancério
decorreu de uma série de transformagBes nos dmbitos interno e externo as organizagdes. A
automacdo, o uso intensivo da informatica e os produtos e servicos diferenciados implicaram
mudancas na execugdo do trabalho e em sua forma de gerenciamento (FIORINI, 2000). Em
funcéo disso, a categoria bancéria distingue-se, hd muito tempo, de outras categorias profissionais
no Brasil, por ser altamente escolarizada (FEBRABAN, 2008). Isso n&o se refere a uma exigéncia
do conteido prdprio ao posto de trabalho, mas a um longo processo de desemprego, que
possibilita privilegiar, para permanecer empregado, 0s bancarios mais escolarizados entre 0s
outros que véo sendo excluidos desse segmento do mercado de trabalho.

Segnini (1998) enfatiza que o setor bancario é “de ponta” quanto aos avangos na
implementacdo dos processos de automacdo e nos indices de escolaridade, principalmente
entre as mulheres. Lembre-se que o sistema financeiro brasileiro € um dos mais
informatizados do mundo.

Diante de um contexto global tdo instavel, percebe-se que o setor bancério
brasileiro estd munido de estratégias de inovacdo tecnoldgica e rapidez de resposta aos
mercados, originarios da globalizacdo e da alta competitividade entre suas organizacoes,
visando permanentemente a efetividade de seu quadro de pessoal, cada vez mais qualificado e
responsavel pelos resultados finais das instituices financeiras (FEBRABAN, 2006). Na visdo
de Minella (2007), nos ultimos quinze anos o sistema bancério se adaptou aos diversos
contextos econdmicos e politicos de maneira a assegurar expressiva lucratividade.

Ressalta-se a importancia do setor bancério, ja que ele interage com todos 0s
setores da sociedade, controlando parte substantiva dos recursos e do fluxo de capitais na
economia. As institui¢cdes financeiras, ao controlarem um fluxo significativo de capitais,
detém a capacidade de definir algumas linhas gerais da economia nas quais as corporacgdes
ndo financeiras operam, uma vez que podem impulsionar o desenvolvimento de certas areas
em detrimento de outras e também restringir o compromisso com um determinado setor,
empresa ou pais (MINELLA, 2007).

De forma geral, os bancos implementam diretrizes que apontam para a mesma
diregdo: racionalizagdo do trabalho via minimizacdo de custos e ampliagdo de servicos em um
mercado também cada vez mais competitivo (SEGNINI, 1998). Além disso, houve um expressivo

investimento em tecnologia, que facilitou as operagdes internas e aprimorou a qualidade dos
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servigos oferecidos ao publico externo. Tambem foram desenvolvidas modernas estratégias de
marketing, como publicidade agressiva e langamento de novos produtos (FIORINI, 2000).

Nesse contexto, as instituicdes financeiras buscam o diferencial com base no
atendimento. Ou seja, 0 aspecto que caracterizaria a melhor empresa inserida no mercado
seria a maior preocupacgdo com o cliente, o atendimento de suas necessidades, sua satisfagéo e
a manutencdo de um relacionamento constante (OLIVEIRA; OLIVEIRA; DALFIOR, 2000).
Ainda na visdo desses autores, 0 banco é uma organizagdo altamente pulverizada, em que se
destaca o papel dos gerentes. Estes sdo vistos, muitas vezes, como 0s Unicos representantes da
empresa perante funcionarios e clientes, além de outros atores sociais locais.

O prdéximo tdpico trata da atuacdo do gerente no setor bancario.

5.2 A geréncia no setor bancario

Cerqueira e Amorim (1997) sustentam que a reducéo do quadro de empregados e
a rotatividade desencadearam uma reestruturagdo do sistema financeiro, visando ao alcance de
uma estrutura de custos capaz de viabilizar a manutencdo do padréo histdrico de lucratividade
do setor, mesmo em um cenério de inflacdo baixa. Outro objetivo dessa politica referia-se a
formacéo de mé&o de obra qualificada para atuar em um ambiente de elevada produtividade e
capacitada para desempenhar um conjunto mais amplo de tarefas.

O trabalho bancéario, durante décadas, representou para muitos jovens uma
estratégia de continuidade nos estudos de terceiro grau, por significar uma jornada de trabalho
de seis horas diérias, para, posteriormente, deixarem o banco e seguirem sua propria
profissdo. O trabalho bancério era compreendido por eles como "provisorio". Posteriormente,
por representar melhores condigdes de trabalho e carreira em comparagdo com outros setores
profissionais, ia, pouco a pouco, adquirindo um carater "definitivo". Dessa analise decorre
que, sociologicamente, a carreira bancéria possibilitava o desenvolvimento de um processo de
escolarizagdo e carreira (ROMANELLI, 2001).

Ainda na visdo desse autor, na fungéo gerencial a particularidade que cada caso,
cada cliente, representa € minimizada pela construcdo de softwares que, mediante o
preenchimento de ficha cadastral, informa o "valor" (em termos de riscos e rentabilidade)
deste cliente. Assim, no limite de sua al¢ada, o gerente pode autorizar ou ndo a transacao

financeira. Para as operacOes de valores mais elevados, comités de crédito (grupo de gerentes
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ou diretores) aprovam a operagdo. Outros tantos exemplos foram registrados ao longo deste
relatorio. Nesse sentido, torna-se necessario saber utilizar tais programas, de comando
simples, que ndo demandam longo processo de formagéo. Ao contrario, muito comumente é o
proprio colega que, no dia a dia, informa como proceder (ROMANELLI, 2001).

Hoje, os bancarios sdo mais velhos, mais escolarizados, como revelam os dados
estatisticos. Porém, a intensa pressdo por produtividade e a competicdo entre 0s proprios
colegas marcam a precariedade do vinculo com a instituicdo, a possibilidade real de
desemprego a qualquer momento. No contexto da reestruturacdo produtiva, 0 emprego nos
bancos deixa de ser caracterizado como sendo provisorio que se transforma em definitivo,
para se constituir em definitivamente provisorio.

Diante das mudancas que tém ocorrido no mercado de trabalho, os bancos
influenciam fortemente as mudancas ocorridas na fungéo gerencial, devido a atuagdes diretas,
como a cobranga por resultados, a exigéncia de atualizagdo e qualificagdo, o aumento da
concorréncia e a reducdo no quadro de funcionérios. Nesse cenério, 0s gerentes percebem a
necessidade de modificar suas atitudes para se manterem competitivos e garantir sua
empregabilidade (MELO, 2002a).

No atual mercado, os gerentes sdo responsaveis por mobilizar suas equipes para
alcancar as metas definidas pelas organizagdes. Segundo Davel e Melo (2005), eles séo
cobrados pela tarefa de organizar e controlar o processo de trabalho de outros, de forma
considerada mais congruente com as prioridades capitalistas — por exemplo, aumento da
lucratividade — do que com outras prioridades, como aumento da autodeterminagdo dos
empregados e melhoria de salérios e de condicdes de trabalho.

No entanto, os gerentes intermedidrios ndo estdo tdo dispostos a mudar e
continuar mudando em prol dos resultados organizacionais, porque mudanca pode significar
ameaca. Por isso, as organizagdes oferecem algumas recompensas. Os planos de negécios, por
exemplo, ndo sdo construidos e implementados de forma insensata por gerentes
comprometidos ou programados para garantir os objetivos capitalistas. Ao contrério, as
pressdes para que eles sejam receptiveis a tais objetivos sdo mediadas e qualificadas por
oportunidades percebidas para assegurar ou levar adiante uma mescla de preocupacdes e
valores de identidade-seguranca, como a extensdo de uma atividade especializada, a rapidez
de uma promocéo, a chance de um trabalho mais desafiador ou a continuagédo de uma vida
tranquila (DAVEL; MELO, 2005).

Diante de todos esses eventos, os profissionais e, principalmente, os gerentes

precisam elaborar e oferecer respostas adequadas, mediante a constru¢do de competéncias
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mais pertinentes. As situacdes-problema que surgem no cotidiano de trabalho tornam-se
veiculos para o desenvolvimento de um processo de aprendizagem. Desenvolvem a
capacidade de gerentes e funcionarios de identificar e responder tempestivamente aos
problemas que surgem em sua realidade de trabalho, levando-os a desenvolver novas
competéncias e a gerar novas atitudes em relag&o ao trabalho. Os conflitos ndo s&o concebidos
como ameagas a serem evitadas, mas como desafios a serem enfrentados. A realidade, entéo,
passa a ser um exercicio de aprendizagem continua (KOLB; RUBIN; McINTYRE, 1984).
Todo esse processo é possivel, principalmente, quando se tem muito tempo de empresa.

O proximo topico apresenta a caracterizagdo dos dois bancos pesquisados e 0s

resultados da pesquisa com sua respectiva analise.

5.3 Caracterizagao dos bancos pesquisados

O campo de estudo se limita a dois bancos privados brasileiros localizados em
Belo Horizonte e na regido metropolitana, de Belo Horizonte, tendo sido escolhidos em
funcdo da abertura que possibilitaram para a realizagéo da pesquisa.

O mercado exige alta competitividade dos bancos. Por isso, a busca por resultados
e metas € o seu principal objetivo, mas ndo o Unico. A sociedade também faz exigéncias a
esse setor. Os bancos devem atuar como fomentadores de uma sociedade que seja
economicamente eficiente, socialmente justa, politicamente democratica e ambientalmente
sustentavel.

Os dois bancos passaram por processos de aquisicdo de novos bancos,
incorporacdes e fusdes. Isso enfatiza os argumentos trazidos pela literatura sobre bancos, por
meio dos quais se percebe que o setor é caracterizado por constantes transformagdes. Em
relacdo aos bancos pesquisados, 0 banco A foi fundado, em 1925, como uma cooperativa
bancéria. Adquiriu oito institui¢fes financeiras no Pais entre 1934 e 1971. Em 1998, ja havia
incorporado outros bancos. Pertence a uma das maiores instituigdes financeiras do mundo,
atuando em diversos paises.

A viséo do banco A: “um novo banco para uma nova sociedade”. Segundo o site
do banco: “A sociedade em evolucdo, cada vez mais informada e consciente, busca a
integragdo do humano e do ambiental com o econdmico em todas as suas decisdes. NGs, como

organizacdo e como individuos, somos agentes dessa evolucdo.” E sua missdo: “Ser uma
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organizagdo reconhecida por prestar servigos financeiros de qualidade exemplar aos nossos
clientes, gerando resultados sustentiveis e buscando a satisfacdo de pessoas e organizages,
que junto conosco contribuam para a evolucgdo da sociedade”.

O banco B foi fundado, em 1944, no interior de Minas Gerais. Em 1966, tornou-se
0 primeiro banco a langar um banco de investimentos no Brasil. Pertence a um grupo que
controlava empresas dos ramos de madeira, moveis, papel, informética, quimica e
petroquimica. Algumas estdo entre as maiores dos respectivos ramos. Possui presenca no
exterior em unidades estrategicamente posicionadas nas Américas, Europa e Asia, 0 que
permite importante sinergia no financiamento ao comércio exterior.

Segundo a Revista Exame, o banco B é o Unico entre as dez melhores empresas
em responsabilidade social, “porque é uma forga que se renova constantemente e que tem
como centro de tudo ser o banco feito para o cliente”. Segundo o site do banco, sua
responsabilidade corporativa estd pautada no respeito ao ser humano, & legalidade e a
diversidade, além do compromisso com a qualidade dos produtos e servicos e a preservacdo

do meio ambiente.

5.4 Perfil demogréafico

Em relacdo & faixa etéria, a TAB. 3 mostra que o maior nimero de mulheres se
concentra na faixa de 30 a 36 anos, com 39,1%, seguida da faixa de 42 a 48 anos, com 30,4%.
Elas somam 56,5% até 36 anos. J4 0s homens se distribuem de maneira homogénea nas trés
primeiras faixas etarias, com 10,5%, e nas duas Ultimas ha uma concentragcdo de 36,8% e
31,6%, respectivamente. Ou seja, eles somam 68,4% a partir dos 42 anos. Ao comparar estes
dados, observa-se que o perfil etdrio das mulheres é mais jovem do que o dos homens,
sinalizando que 0s homens comegaram sua carreira como bancérios antes das mulheres.

Ao se considerar o total de pesquisados, tem-se uma grande concentracdo de
gerentes na faixa etéria de 42 a 48 anos, com 33,3%. A partir dos 30 anos até 48 anos os
gerentes somam 68,9%, mostrando uma tendéncia dos dois bancos pesquisados de reter

profissionais mais maduros em termos de idade.
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TABELA 3 - Distribuicéo dos gerentes pesquisados, por faixa etéaria
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Mulheres Homens Total
Faixa etaria - - -
correncias | ocorrencias % | ocorrencias %
De 24 a 30 anos 4 17,4 2 10,5 6 14,3
De 30 a 36 anos 9 39,1 2 10,5 11 26,2
De 36 a 42 anos 2 8,7 2 10,5 4 9,5
De 42 a 48 anos 7 30,4 7 36,8 14 33,3
Acima de 48 anos 1 43 6 31,6 7 16,7
Total de entrevistas 23 54,8 19 45,2 42 100

Fonte: Dados da pesquisa, 2008.

Em relagéo ao estado civil, a TAB. 4 mostra que 65,2% das gerentes pesquisadas
sdo casadas; 21,7% séo solteiras; 8,7% séo separadas; e 4,3% sdo casadas pela segunda vez.
Das 5 solteiras, apenas 1 ndo tem relacionamento estavel e duradouro. Entre os homens,
68,4% séo casados; 15,8% sdo solteiros; e 15,8% sdo separados.

Ao analisar a amostra total, tem-se 66,7% de gerentes séo casados, 19,0% s&o
solteiros; 11,9% sdo separados; e 4,8% s&o casados pela segunda vez. Os dados demonstram

que ndo existe incompatibilidade entre casamento ou relacionamento estavel e vida

profissional.
TABELA 4 - Distribuicdo dos gerentes, por estado civil
Mulheres Homens Total
Estado Civil — " — " — r

NumeArO. e % NumeArO. e % NumeAro. e %

ocorréncias ocorréncias ocorréncias
Casado 15 65,2 13 68,4 28 66,7
Solteiro 5 21,7 3 15,8 8 19,0
Separado 2 8,7 3 15,8 5 11,9
Segundo casamento 1 43 - - 2 48
Total de entrevistas 23 54,8 19 452 42 100

Fonte: Dados da pesquisa, 2008.

Foi perguntado aos gerentes se 0s seus conjuges trabalham (TAB. 5). Entre as
mulheres, 78,3% responderam que sim e nenhuma afirmou que seu marido ndo tem ocupacéao
por tempo integral. N&o responderam & pergunta porque ndo sdo casadas, 21,7%. No grupo
dos homens, apenas 26,3% responderam que a esposa trabalha e 42,1% responderam que ela

ndo trabalha. Os outros 31,6% n&o responderam porque nédo séo casados.



Comparando todos os gerentes, percebe-se que 54,8% responderam que o
respectivo conjuge trabalha. Durante as entrevistas, evidenciou-se a preocupacdo de mulheres
e dos homens com o padréo de vida oferecido aos filhos e também com a etapa de vida que
corresponde a aposentadoria, estimulando ambos a trabalhar para se manterem competitivos
no mercado de trabalho.

TABELA 5 - Distribui¢do da amostra, por trabalho remunerado do conjuge

. Mulheres Homens Total
O cbnjuge
trabalha? Ndmero de NGmero de NGmero de
. % . % . %
ocorréncias ocorréncias ocorréncias
Sim 18 78,3 5 26,3 23 54,8
Nao 0 0 8 42,1 8 19,1
Né&o responderam 5 21,7 6 31,6 11 26,1
Total de entrevistas 23 54.8 19 45,2 42 100
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Fonte: Dados da pesquisa, 2008.

Em relagdo ao namero de filhos, a TAB. 6 mostra uma tendéncia, ja conhecida
pela literatura sobre planejamento familiar, que é a preferéncia dos casais por ter um nimero
baixo de filhos. No grupo de mulheres, 39,1% ainda ndo tém filhos e 61,0% tém. Entre os
homens, 15,8% ndo tém filhos e 84,2% tém. Ha uma maior concentracdo de familias com dois
filhos tanto entre as mulheres quanto entre os homens: 30,4% e 42,1%, respectivamente.
Seguem-se familias com apenas um filho: 17,4% entre as mulheres e 26,3% entre 0s homens.

Percebe-se pelos dados e pelos depoimentos que 0s casais ndo renunciam a
possibilidade de constituir uma familia por causa da carreira profissional de um dos cdnjuges
ou, até mesmo, dos dois (carreira dupla). As pessoas que ainda ndo sdo casadas ou 0s casais
que ainda ndo tém filhos ja planejam esse projeto de vida.

Dentre as 23 gerentes pesquisadas, apenas 1 assumiu que nunca pensou ou
desejou ser mde, em funcéo de sua carreira profissional, pois esta Ihe exige muito tempo e
dedicacdo. E, também, por causa da carreira do marido. Ambos viajam bastante e precisam

participar de muitos eventos de suas empresas. Esta pesquisada deu o seguinte depoimento:

Né&o quero ter um filho para ser cuidado integralmente por outra pessoa. Além disso,
ainda ndo conseguimos imaginar uma terceira pessoa entre nés. Como esta é bom.
Ele viaja muito e eu tenho que participar de muitos eventos depois do horario
normal de trabalho. O meu projeto de vida hoje é ampliar nosso patriménio e
aproveitar nosso tempo livre para viajar. (Gerente do banco A, dois anos de banco)



TABELA 6 - Distribuicéo dos gerentes, segundo o nimero de filhos
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Mulheres Homens Total
Numero de filhos - - -

NumeAro _de % NumeAro _de % NumeAro _de %

ocorréncias ocorréncias ocorréncias
Néo tem filhos 9 39,1 3 15,8 12 28,6
1 filho 4 17,4 5 26,3 9 21,4
2 filhos 7 30,4 8 42,1 15 35,7
3 filhos 2 8,7 3 15,8 5 11,9
Acima de 3 filhos 1 43 0 0 1 2,4
Total de entrevistas 23 100 19 100 42 100

Fonte: Dados da pesquisa, 2008.

A TAB. 7 mostra quem é o principal provedor financeiro da familia. Entre as
mulheres, 39,1% responderam que s&o elas proprias as principais responsaveis pelo sustento
da casa; 21,7% responderam que sdo 0s homens; e 30,4% dividem com o marido as despesas.
No grupo dos homens, 73,7% responderam que sdo eles “os responséaveis financeiros da
familia”; nenhum respondeu que a mulher fosse a responsavel; e para 15,8% o casal divide as
despesas.

Dos 14 gerentes que responderam ser responsaveis pelo sustento do lar, em 7
familias, que representam 36,7%, a “esposa” € considerada como a Unica responsavel pela
educagcdo dos filhos. Além disso, percebeu ao longo das entrevistas que elas assumem também
a tarefa de executar as tarefas domésticas, sem a ajuda de ninguém.

Ao considerar toda a amostra, 0 homem permanece como o responsavel pelas
despesas em 45,2% das familias; ja as mulheres, por apenas 21,4%; e em outras 23,8% os dois
dividem as despesas igualmente. Esses dados mostram que no universo estudado a maioria
das familias ainda manttm o homem como o provedor e a mulher como a principal
responsavel pelas tarefas do lar. Com isso, persistem algumas dificuldades ao pleno

desenvolvimento profissional da mulher.



TABELA 7 - Distribuicdo da amostra, segundo o responsavel financeiro da familia
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Mulheres Homens Total
Responsavel fjnanceiro da
amerode | oy | Mo | o | Nimerode | o
O proprio pesquisado 9 39,1 14 73,7 23 54,8
O proprio pesquisado mais o pai 2 8,7 2 10,5 4 9,5
O conjuge 5 21,7 0 0 5 11,9
O casal divide 7 30,4 3 15,8 10 23,8
Total de entrevistas 23 54,8 19 452 42 100

Fonte: Dados da pesquisa, 2008.

Nas familias em que as mulheres buscaram construir sua vida profissional, a
responsabilidade de cuidar dos filhos, que era unicamente da mae, nos Gltimos anos tem sido
compartilhada com uma terceira pessoa, que, muitas vezes, ndo faz parte da familia, mas que
assume a educacéo e os cuidados com os filhos. Outras vezes, o casal recebe ajuda das avos
nessa atribuicao.

A TAB. 8 mostra que entre as mulheres a responsabilidade de cuidar dos filhos é
compartilhada em 34,8% com a empregada e as avls; em 8,7%, s pelos pais; em 8,7% s6
pela mulher; em 8,7%, o homem juntamente com a baba. Nao responderam, 39,1%. Entre os
homens, 21,1% responderam que as avos com as empregadas ou babas; em 52,6%, s6 a
mulher; e em 10,5%, o0 homem com a ajuda da baba. N&o responderam, por ndo terem
filhos,15,8%.

Ao analisar a amostra total, percebe-se que 28,6% das familias contratam uma
empregada e recebem o apoio das avds para cuidar dos filhos e que em 28,6% sdo as mulheres
as responsaveis por essa atribuicdo. Constata-se que em 47,2% dos lares pesquisados séo as
mulheres que continuam exercendo o papel de educadoras, faxineiras e babas, mostrando que
ainda é uma profissdo predominantemente feminina e pouca valorizada, pois remete as

funcdes do lar.



TABELA 8 - Distribuicéo dos gerentes, segundo o responsavel pelos filhos

Mulheres Homens Total
Principal responsavel pelo
idad filh
cuidado com 0s Hihos NUmero de % NUmero de % NUmero de %
ocorréncias ocorréncias ocorréncias

Empregada com as av0s 8 34,8 4 21,1 12 28,6
Os pais compartilham 2 8,7 0 0 2 4.8
A mulher 2 8,7 10 52,6 12 28,6
O homem mais a baba 2 8,7 2 10,5 4 9,5
I\_Iéo responderam, pois ndo tém 9 39.1 3 158 12 28.6
filhos
Total de entrevistas 23 54.8 19 452 42 100

Fonte: Dados da pesquisa, 2008.

Um dos depoimentos mostra o quanto é dificil, mas ndo impossivel, conciliar a
construcdo de uma carreira profissional e a manutencéo financeira da familia e os cuidados

com os filhos.

[...] eu nunca fui mae, ela [a governanta] foi quem cuidou das meninas ao longo
desses trinta anos de carreira. Hoje, ela faz parte da familia. Eu precisava trabalhar,
porque o pai delas apenas enrolava. Durante o tempo que minha mée esteve doente,
foi ela também quem me ajudou a cuidar. Atualmente, ela gerencia o trabalho da
empregada que cuida da casa”. (Gerente do banco B, elatem 30 anos de banco e 21
anos de geréncia — tornou-se a primeira gerente do banco B em Belo Horizonte e
também a primeira gerente a receber o convite para ser superintendente, mas recusou
por causa de suas trés filhas. Ela teria que se mudar para Sdo Paulo).

A analise dos dados mostra que as relagdes no ambito domestico mudaram um
pouco. Entretanto, é a mulher que continua levando os filhos a uma consulta médica e que
planeja as atividades domésticas, desde os cuidados com a casa até o cardapio e outros
cuidados com os filhos. Também é a mulher, ou sua mée, que participa das reunifes de escola

e apresentacdes artisticas e esportivas dos filhos.

[...] H& um tempo, ele reclamou comigo que eu estava muito ausente e chegando
muito tarde em casa. Foi um periodo dificil no casamento, porque eu acabara de
assumir o cargo. Eu nunca perdi uma apresentagcdo das meninas. Acho que isso é
coisa de mde mesmo. O pai ndo tem tempo para isso. (Entrevistada do banco A, com
24 anos de banco)

A proposta de compartilhar as atribui¢des do lar e os cuidados com a familia entre

mulheres e homens é realidade apenas em 4,8% dos gerentes pesquisados. Nesses casos, 0
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homem assume algumas das atribuicdes dentro do espaco doméstico, cuidando dos filhos e da

casa.:

Tudo o que eu quero é dormir ao chegar em casa. Por isso, ele [o marido] ajuda as
criancas a fazerem o dever de casa e prepara o lanche. (Entrevistada do banco B)
Meu marido almoca todos os dias em casa com as meninas, mas sou quem leva a
uma consulta médica. (Entrevistada do banco A)

Eu tenho varias afinidades com o meu filho. Por isso, quando chego em casa me
divirto com ele em jogos. E nos finais de semana fazemos caminhada juntos. Dessa
maneira, posso participar mais de perto da sua educacdo. (Entrevistado do banco B)
Ao chegar em casa, brinco com ela, conto historinhas, assisto televisdo e a fago
dormir, pois a minha esposa chega em casa as 23:00 horas por causa da faculdade.
(Entrevistado do banco A, dois anos de banco)

A TAB. 9 mostra quem € o principal responsdvel pelo planejamento das
atividades domésticas. Entre as mulheres, 52,2% responderam que elas e a empregada séo
responsaveis; 30,4%, elas, a mée e a empregada; 13,0%, o marido e a empregada; e 4,3%, 0o
casal.

Entre os homens, 47,4% responderam que a esposa trabalha sozinha em casa;
5,3%, que a mulher planeja e a empregada executa; 26,3%, a mae contribui com essa ajuda;
5,3%, que o casal compartilha as atividades; e 15,8%, os homens planejam e as empregadas
executam.

Esses dados reforgcam o argumento apresentado por Faria (2002) de que a divisdo

mais igualitéria das tarefas domesticas entre homens e mulheres ainda € uma excegao a regra.

TABELA 9 - Distribuicdo da amostra, segundo o responsavel pelo planejamento e execucao
das atividades domésticas

Responsavel pelo Mulheres Homens Total
planejamento das
atividades domésticas NUmero de % NUmero de % NUmero de %
ocorréncias ocorréncias ocorréncias

A mulher sozinha 0 0 9 47,4 9 214
A mulher e a empregada 12 52,2 1 53 13 30,9
A mulher, suamiee a 7 30,4 5 26.3 12 286
empregada
O casal compartilha 1 43 1 53 2 4.8
O homem e a empregada 3 13,0 3 15,8 6 14,3
Total de entrevistas 23 54,8 19 45,2 42 100

Fonte: Dados da pesquisa, 2008.
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Esse tdpico apresenta dados que refletem as desigualdades nas relagdes sociais
entre mulheres e homens. Dessa forma, vé-se que a mulher ainda enfrenta barreiras sociais,

principalmente no espago domeéstico.

5.5 Estilo de vida

A TAB. 10 mostra quais as atividades que os gerentes realizam com seus filhos
em seu tempo livre. As respostas foram dadas pelos pesquisados de maneira bastante livre.

Entre as mulheres, 47,8% responderam que saem juntas com seus filhos para
passeios proximos de casa, casa das avds ou uma cidade perto de sua residéncia; 30,4%
costumam ir ao shopping; 26,1% frequentam clubes; 21,7% frequentam parques; e 21,7%
ficam em casa. Ja no grupo de homens, 78,9% responderam que fazem passeios para lugares
proximos. Neste item estdo incluidas as viagens de férias; 42,1% ficam em casa brincando,
jogando e fazendo dever de casa; 15,8% vao a clube; e 15,8% véo ao cinema.

Observa-se que mais homens do que mulheres permanecem em casa. Isso pode
ser explicado a partir da representagdo que ambos tém sobre o lar. Para eles, o lar é visto
como um lugar de refugio e descanso; para elas, como fonte adicional de tens&o.

Ao comparar a amostra total, observa-se que 61,9% fazem os mais diversos
passeios juntos, pois é uma alternativa para a familia ficar junto resolvendo o que é
necessario: supermercado, visitas sociais a casas de amigos e familiares, e, até mesmo,

viagens; e 30,9% permanecem em casa.



TABELA 10 -Distribuicdo da amostra, segundo as atividades realizadas com os filhos no

tempo livre
o Mulheres Homens Total
Atividades que sao
realizadas com os filhos NUmero de NUmero de NUmero de
N % . % . %

ocorréncias ocorréncias ocorréncias
Saem juntos (viagens, 11 47,8 15 78,9 26 61,9
passeios)
Shopping 7 30,4 2 10,5 9 214
Clube (diferentes 6 261 3 158 9 214
atividades esportivas) ' ' !
Em casa (leitura, dever, 5 217 8 121 13 309
brincadeiras, jogos) ' ' '
Parques 5 21,7 2 10,5 7 16,7
Cinema 2 8,7 3 15,8 5 11,9
Compromissos dos filhos 1 4.3 1 53 2 10,5
Né&o responderam, pois 9 391 3 158 12 28.6
nao tem filhos ' ' '
Total de respostas 46 199,8 37 1947 83 203,3

Fonte: Dados da pesquisa, 2008.

* O somatorio das porcentagens das respostas € superior a 100% por ser possivel aos entrevistados darem mais
de uma resposta.

Em relacdo ao héabito de fumar (TAB. 11), 100% das mulheres e 94,7% dos
homens ndo fumam. Ha apenas 5,3% de fumantes entre os homens. Ao comparar toda a
amostra, vé-se que 97,6% dos gerentes ndo fumam. Esses dados mostram que existe grande
preocupacdo com a questdo da salde, j& que os gerentes tém evitado comportamentos de
risco. Segundo Davel e Melo (2005), esse comportamento de risco é definido como todo
aquele que aumenta as probabilidades de ocorréncia de problemas de sadde: fumar, beber,
dirigir perigosamente e ndo respeitar normas de seguranca.

TABELA 11 - Distribuicéo da amostra, segundo o habito de fumar

. Mulheres Homens Total
Vocé tem o habito de
fumar? Numero de % NGmero de % NGmero de %
ocorréncias ocorréncias ocorréncias
Né&o 23 100 18 94,7 41 97,6
Sim 0 0 1 5,3 1 2,4
Total de entrevistas 23 54.8 19 452 42 100

Fonte: Dados da pesquisa, 2008.
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Em relagdo ao habito de beber semanalmente (TAB. 12) entre as mulheres, 52,2%
nao bebem; 47,8% bebem até 6 unidades por semana; e nenhuma respondeu que bebe mais de
6 unidades. O nimero de homens que ndo bebem é 21%, ou seja, bem menor do que o de
mulheres; 68,4% bebem até 6 unidades; e 10,5% afirmaram que bebem mais de 6 unidades.

Ao comparar todos os pesquisados, observa-se que 38,1% ndo tém o habito de
beber; 57,1% bebem até 6 unidades; e 4,8% (apenas dois homens) bebem mais de 6 unidades.
Em sintese, esses dados mostram que as mulheres mantém um comportamento mais saudavel

que os homens.
TABELA 12 - Distribuicéo da amostra, segundo o habito de beber

Mulheres Homens Total
Vocé tem o habito de beber? - - -
NdGmero de NGmero de NGmero de
. % S % S %
ocorréncias ocorréncias ocorréncias
Né&o 12 52,2 4 21 16 38,1
Até 6 unidades 11 47.8 13 68,4 24 57,1
Acima de 6 unidades 0 0 2 10,5 2 4.8
Total de entrevistas 23 54.8 19 452 42 100

Fonte: Dados da pesquisa, 2008.
* Uma unidade significa uma tulipa, uma dose ou uma taca.

De acordo com os dados da TAB. 13, 73,9% das mulheres ndo praticam atividade
fisica; e 26,1% praticam regularmente. Entre os homens, 63,2% ndo praticam atividades
fisicas; e 36,8% praticam regularmente. Ao comparar a amostra total, tem-se que 69% dos
gerentes ndo praticam atividade fisica; e apenas 31% praticam exercicios regularmente.

Isso mostra uma tendéncia ao sedentarismo, seja por causa da falta de tempo,
como muitos dos gerentes disseram, ou do intenso cansaco sentido apds um dia de muito

trabalho e presséo.
TABELA 13 - Distribuicéo dos gerentes, segundo a prética de atividade fisica

atividade fisica - - -
regularmente? Numero de % Numero de % Ndmero de %
ocorréncias ocorréncias ocorréncias
Né&o pratica exercicios fisicos 17 73,9 12 63,2 29 69
Pratica exercicios fisicos 6 26,1 7 36,8 13 31
Total de respostas 23 54.8 19 45,2 42 100

Fonte: Dados da pesquisa, 2008.



Os dados da TAB. 13 sdo preocupantes, porque, além de esses gerentes ndo
praticarem atividade fisica com regularidade, é comum entre eles permanecer no banco depois
do expediente normal. Dessa maneira, cria-se um ciclo vicioso, pois o tempo que poderia ser
dedicado a atividade fisica, que é uma alternativa para aliviar 0 estresse e a pressao
vivenciados no ambiente de trabalho, é gasto no ambiente de trabalho fora do horario normal,

aumentando o estresse desses profissionais. Nesse sentido, um gerente comenta:

H& muitos colegas que acabam ficando mais tempo no banco para tentarem alcancar
metas que ndo foram alcancadas ou até mesmo para evitar congestionamentos.
Muitos bancarios foram afastados nesse ano por questdes de salde. Eles tiraram
licenga médica. (Entrevistado do banco A)

Segundo um dos pesquisados, 0s gerentes permanecem muito tempo na empresa
sob forte tenséo e, ao chegarem em casa, querem apenas dormir ou assistir televisdo. Outros
vivenciam essa extrema pressdo ficando mais tempo na organizagdo para conseguirem
alcancar metas e resultados.

Os gerentes foram perguntados sobre como ocupam seu tempo livre, um tempo
que é deles, de lazer (TAB. 14). Entre as mulheres, a maior concentragdo se deu no item
“Ficar com a familia”, 26,1%. Em segundo lugar, foram citados dois itens, com 21,7% cada
um: “Visita a amigos e parentes e “Ir a cinema/teatro”. Os outros itens tiveram porcentagem
variada, mas proxima. Entre os homens, 42,1% citaram “Visita a casa de amigos e parentes e
passeios diversos”. Logo depois, aparece o item “Leitura de jornais e revistas”, com 26,3%,
seguido de “Acesso a internet”, com 21,1%. Os demais itens apresentam valores diversos.

Ao comparar a amostra total, 11,9% afirmaram que ndo tém tempo livre, o que
pode trazer prejuizos para a qualidade de vida dessas pessoas. Ao relacionar os dados, observa-se
que um grande desafio para os gerentes € reservar tempo para si mesmos, praticando exercicios

fisicos ou realizando algo que seja prazeroso fora do ambiente de trabalho.
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TABELA 14 - Distribuicgéo dos gerentes, segundo as atividades realizadas em seu tempo livre

Como vock I(_qupoa seu tempo Mulheres Homens Total
correncias % | ooomencizs % | ocorrencias %
Néo tem 4 17,4 1 53 5 11,9
Visita a amigos/parentes ou 5 21,7 8 42,1 13 30,9
passeios diversos
Bar/restaurantes 2 8,7 3 15,8 5 11,9
Leitura de jornais/revistas 3 13,0 5 26,3 8 19
Clube - - 3 15,8 3 7,1
Assistira TV 3 13,0 3 15,8 6 14,4
Internet - - 4 21,1 4 9,5
Igreja - - 1 53 1 2,4
Cinema/teatro 5 21,7 3 15,8 8 19,0
Ficar com a familia 6 26,1 3 15,8 9 21,4
Viagem 4 17,4 1 53 5 11,9
Culinaria/plantas 1 4.3 1 53 2 4.8
Dorme 3 13,0 - 3 7,1
Atividades extrasprofissionais 2 8,7 - - 2 4.8
Saldo 2 8,7 - - 2 4,8
Total de respostas 40 173,7 36 189,7 76 180,9

Fonte: Dados da pesquisa, 2008.
* O somatorio das porcentagens das respostas € superior a 100% por ser possivel aos entrevistados darem mais

de uma resposta.

Em relagéo a pratica de algum hobby (TAB. 15), 30,4% das mulheres afirmaram
que ndo tém hobby. Entre aquelas que afirmaram ter algum, 26,1% apontaram o cinema (ir ao
cinema ou assistir a filmes em casa). Entre os homens, 21,1% afirmaram que ndo tém hobby.
Entre aqueles que declararam ter algum, 26,3% citaram o futebol. De acordo com o dicionério
Cambrigde (1995), hobby €é algo que a pessoa faca que lhe dé prazer, fora do horéario de

trabalho. Diante dos dados, percebe-se que os gerentes ndo tém tantos interesses diferentes do

mundo da organizagao.
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TABELA 15 - Distribuicéo da amostra, segundo a pratica de hobby

Mulheres Homens Total
Vocé tem algum hobby?
NUmero de NUmero de NUmero de
. % . % . %
ocorréncias ocorréncias ocorréncias

Nao tem 7 30,4 4 21,1 11 26,2
Passeios 2 8,7 - - 2 4.8
Bar/balada 2 8,7 3 15,8 5 11,9
Leitura de auto-ajuda 1 43 - - 1 2,4
Leitura de negdcios 0 - 1 53 1 2,4
Cinema 6 26,1 - - 6 14,3
Internet 1 43 - - 1 2,4
Vlage’m_/camlnhada 1 43 5 10,5 3 71
(ecoldgica)

Dormir 2 8,7 0 - 2 4.8
Curtir casa 1 43 0 - 1 2,4
SPA 1 43 0 - 1 2,4
Ouvir musica/som 1 43 1 53 2 4.8
Baralho 1 43 - - 1 2,4
Futebol - - 5 26,3 5 11,9
Coleciona objetos - - 3 15,8 3 7,1
Adora e investe em 0 i 2 105 2 48
moto/carro antigo

Total de respostas 26 55,3 21 447 47 100

Fonte: Dados da pesquisa, 2008.

* O somatorio das porcentagens das respostas € superior a 100% por ser possivel aos entrevistados darem mais
de uma resposta.

A TAB. 16 mostra que 76,2% dos gerentes ndo participam de nenhum projeto
social. Entre as mulheres, sdo 78,3% e entre os homens, 73,7%. Durante as entrevistas, alguns
deles expressaram vontade de realizar agOes sociais, mas por causa da falta de tempo isso néo
seria possivel. Considerando o0s 21,7% de mulheres que sdo participativas, 17,4 sdo do banco
A. Todas elas confessaram que estdo envolvidas porque a organizagéo as incentiva bastante.
Além disso, hd uma intensa campanha sobre desenvolvimento sustentavel, e as acles sdo
voltadas para as mais diversas areas: educacao, cultura, terceira idade etc. Isso também é
enfatizado pelos 15,8% dos homens participativos, que séo do banco A, que expressam isso

nos relatos:

Participo dos eventos para arrecadar fundos para uma instituicdo que trata de
criangas com paralisia cerebral. Além disso, também contribuo com dinheiro. O
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banco tem muitos projetos que atendem demandas diferentes, e vocé pode participar

de acordo com seu interesse e tempo disponivel. (Entrevistados do banco A)

No banco B, o plano de atuar em algum projeto social fica para a fase da

aposentadoria, segundo um dos pesquisados:

Atualmente, apenas ajudo financeiramente a instituicdo Y, mas ainda ndo faco
nenhum trabalho social de verdade, porque o banco toma muito tempo. Quando me
aposentar iniciarei algum projeto social que contribua para a melhoria de uma
comunidade carente. (Entrevistado do banco B)

TABELA 16 - Distribuicdo da amostra, segundo a participagédo em projeto social

projeto social, por conta - - -
propria ou pelo banco? NumeAro Qe % NumeAro ple % NumeAro _de %
ocorréncias ocorréncias ocorréncias
Sim 5 21,7 5 26,3 10 23,8
Nao 18 78,3 14 73,7 32 76,2
Total de entrevistas 23 54,8 19 45,2 42 100

Fonte: Dados da pesquisa, 2008.

Em relacdo ao nimero de horas trabalhadas, (TAB. 17), 34,8% de mulheres e
36,8% de homens trabalham de 40 a 43 horas; e 30,4% de mulheres e 26,3% de homens

trabalham de 43 a 46 horas. Isso sinaliza que os gerentes tém buscado equilibrar um pouco

mais a vida profissional com a vida pessoal. Em contrapartida, ha profissionais que se

dedicam intensamente a empresa, trabalhando acima de 52 horas. As mulheres somam 17,4%

e 0s homens 15,8% deste grupo.

Ao considerar a amostra total, verifica-se que 35,7% dos pesquisados trabalham
de 40 a 43 horas por semana; 28,6%, de 43 a 46 horas, somando 64,3%; e 35,7%, acima de 46

horas. Verifica-se um percentual bastante elevado que trabalha além da carga horaria semanal

permitida por lei.
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TABELA 17 - Distribuicéo da amostra, segundo o nimero de horas trabalhadas

Mulheres Homens Total
NUmero de horas
trabalhadas Namero de Namero de Namero de
. % . % . %
ocorréncias ocorréncias ocorréncias
De 40 a 43 8 34,8 7 36,8 15 35,7
De 43 a 46 7 30,4 5 26,3 12 28,6
De 46 a 49 2 8,7 2 10,5 4 9,5
De 49 a 52 2 8,7 2 10,5 4 9,5
Acima de 52 4 17,4 3 15,8 7 16,7
Total de entrevistas 23 54,8 19 452 42 100

Fonte: Dados da pesquisa, 2008.

E importante esclarecer que, apesar de um grande niimero de gerentes pesquisados
trabalhar de 40 a 43 horas, que é o nimero de horas frequentemente trabalhado pelos
brasileiros e também definido pela legislacéo trabalhista, tem-se um gasto de tempo com o
itinerdrio percorrido de casa para a empresa e da empresa para casa, provocando desgaste
fisico e psicoldgico, principalmente considerando as cidades pesquisadas.

Esses profissionais precisam de tempo para se desligar da presséo sofrida dentro
dos bancos. Em alguns casos, o tempo que sobra normalmente é dedicado ao investimento na
carreira, participando de algum curso ou treinamento oferecido pelo préprio banco ou buscado
pelo profissional, restando pouco tempo para dedicar a familia. Na visdo de Cooper (2005), 0
profissional de nivel gerencial que se insere nessa nova realidade pertence a uma cultura
empresarial em que as pessoas trabalham mais horas e mais arduamente, a fim de atingir o
sucesso pessoal e as recompensas materiais.

A TAB. 18 mostra qual é o projeto de vida dos gerentes no curto, médio e longo
prazo. Entre as mulheres, 26,1% ainda ndo pensaram em seu projeto de vida; 26,1% querem
ter filho até, no maximo em trés anos; 17,4% querem se casar no préximo ano; e 17,4%
querem ampliar seu patriménio. J& entre os homens, 0s nimeros diferem bastante, pois 0s
itens mais citados sdo “Ampliar patrimoénio”, com 26,3%, “Construir sua carreira no atual
banco”, com 26,3% e “Aposentar e montar um negdécio”, com 21,1%.

Estes dados sdo coerentes com 0s depoimentos que se seguem, mostrando que
enquanto a mulher ainda fala mais sobre a importancia da vida pessoal o homem continua
tendo preocupacOes financeiras com a manutencdo da familia. Nesse sentido, trés gerentes

comentam:
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[...] estamos com casamento marcado para o ano que vem. O meu projeto de vida é
quitar nosso apartamento e ter nosso primeiro filho daqui a cinco anos, no maximo.
(Entrevistada do banco A, 32 anos)

O nosso projeto de vida para daqui a dois anos € ter o nosso primeiro filho. Ja
estaremos com a nossa vida um pouco mais organizada. (Entrevistada do banco A,
31 anos)

Namoro ha dois anos e estou noiva. O nosso casamento serd marcado para o
préximo ano. Também quero ser mae. (Entrevistada do banco B, 27 anos)

TABELA 18 - Distribuicdo dos gerentes, segundo seu projeto de vida

Mulheres Homens Total
Projeto de vida - - -
ocorrencias | % | ocorrencias | % | ocorréncias | %
N&o pensou 6 26,1 1 5,3 7 16,7
Ter filho 6 26,1 1 53 7 16,7
Casar-se 4 17,4 2 10,5 6 14,3
Ampliar patriménio 4 17,4 5 26,3 9 21,4
gerencial o atul banco 3 130 ° %3 : 190
Mudar de area 2 8,7 0 - 2 4.8
Buscar oula carreira 3 13,0 2 105 5 119
Cuidados com os filhos 1 43 3 15,8 4 9,5
Voltar a estudar 1 43 - - 1 2,4
Melhorar qualidade de vida 1 43 1 53 2 4.8
'&%%S;';tar & montar um 4 174 4 21,1 8 19,0
Montar um negécio - - 2 10,5 2 4.8
Apoiar o cOnjuge na carreira - - 1 53 1 2,4
Total de respostas 35 152,0 27 142,2 62 1477

Fonte: Dados da pesquisa, 2008.

* O somatorio das porcentagens das respostas é superior a 100% por ser possivel aos entrevistados darem mais
de uma resposta.

Diante dos dados apresentados, percebe-se que 0s gerentes pesquisados tém
buscado conciliar a vida profissional com a vida pessoal, apesar de todos os percal¢os
existentes, tais como falta de tempo, muitas horas dedicadas a organizac&o, cansago fisico e

mental, além de cobrancas da familia e da organizacéo.

6.4 Trajetoria profissional dos gerentes
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A TAB. 19 mostra o curso de graduagéo feito pela amostra pesquisada. A grande
maioria dos gerentes cursou Administracdo, Economia ou Ciéncias Contébeis na graduacéo.
Entre as mulheres, 65,2% fizeram essas graduacdes; 26,1% cursaram outras areas; e 8,7%
ainda estdo cursando. No grupo masculino, os dados confirmam a preferéncia pelas Ciéncias
Sociais Aplicadas, com 94,7% tendo cursado Administragdo e areas afins. Ndo concluiram a
graduacéo, 5,3%.

Ao considerar toda a amostra, vé-se que 78,6% dos gerentes cursaram
administracdo e cursos afins, 14,3% fizeram outros cursos, 4,7% esta cursando a graduacdo
(apenas duas gerentes) e somente 2,4% nédo tém diploma de curso superior (um gerente). 1sso
estd de acordo com dados da FEBRABAN, que revelam que o bancario se diferencia no
mercado pelo seu indice de escolaridade.

TABELA 19 - Distribuigdo da amostra, segundo o curso de graduagéo

Mulheres Homens Total
Curso de graduagéo -~ -~ -~
NUmero de NUmero de NUmero de
. % - % - %
ocorréncias ocorréncias ocorréncias
Admlnlgtra(;ao, C.Contabeis, 15 65.2 18 94.7 33 786
Economia
Outras areas 6 26,1 0 0 6 14,3
Cursando graduacéo 2 8,7 0 0 2 47
Graduagdo incompleta 0 0 1 53 1 2,4
Total de entrevistas 23 54,8 19 45,2 42 100

Fonte: Dados da pesquisa, 2008.

Ao se referir ao investimento em pos-graduacdes lato sensu, observa-se que
56,5% das mulheres j& concluiram essa etapa académica, sendo que 39,1% cursaram Financas
ou areas afins e 17,4% fizeram algum outro curso. Do total da amostra feminina, 39,1% ainda
ndo tém especializagdo. Em relacdo aos 42,1% dos homens que ja fizeram pds-graduagdo,
26,3% cursaram Finangas ou afins e 15,8% outra pds. Dentre os homens, h4 47,4% que ndo
fizeram pds-graduacdo (TAB. 20). Esses dados séo confirmados por estudos de Hirata (2000),
nos quais se reconhece que o trabalho feminino é marcado por altos indices de escolaridade.

Ao comparar a amostra total, vé-se 42,9% dos profissionais ainda ndo tém pds-
graduacdo e 50% j4 se especializaram em alguma &rea. Isso mostra que o bancéario tem bom
nivel de escolaridade.
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TABELA 20 - Distribuicdo da amostra, segundo o curso de pds-graduacao

84

) Mulheres Homens Total
Curso de pds-graduacéo
lato sensu. . . .
NumeAro Qe % NumeAro Qe % NumeAro Qe %
ocorréncias ocorréncias ocorréncias
P6s-graduacdo em Financas, 9 391 5 6.3 14 333
Negécios ou areas afins ' ! !
P6s-graduacdo em outra 4 174 3 15.8 7 16.7
area ' ) ,
Cursando pds-graduacéo 1 4.4 2 10,5 3 7,1
Né&o tem pos-graduagdo 9 39,1 9 47 .4 18 42.9
Total de entrevistas 23 54.8 19 45,2 42 100

Fonte: Dados da pesquisa, 2008.

Tanto homens quanto mulheres tém qualificagdo equivalente para a funcéo

gerencial, embora mais mulheres que homens tenham curso superior e po6s-graduacéo.

Seguem dois depoimentos:

Eu ja fiz duas pos-graduacdes e pretendo ainda fazer mais alguma. Também
participo de todos os treinamentos que o banco oferece (Entrevistada do banco A).
Hoje, depois de estar com a carreira estabilizada, estou apoiando minha esposa em
sua graduacdo e carreira. A minha pds foi financiada integralmente pelo banco, e por
isso pude conclui-la. (Entrevistado do banco B).

7

Alguns pesquisados mostraram 0 quanto é importante estar atento as rapidas

mudancas ocorridas no mercado, j& que isso traz consequéncias diretas para o setor bancério.

Tais mudancas exigem do profissional grande preocupagcdo com o desenvolvimento

profissional, para que ele seja capaz ndo apenas de resolver problemas e alcangar metas, mas

também de definir estratégias que contribuam para os resultados organizacionais no longo

prazo. De acordo com o seguinte depoimento, percebe-se o quanto o setor bancario é marcado

por mudangas constantes e rapidas.

Eu entrei e sai. Sentado na mesma cadeira, troquei de banco trés vezes por causa de
algumas incorporages. Quando vocé conhece outra organizagdo, volta com outra
visdo, sabendo que o futuro é bem incerto. (Entrevistado do banco A).

Permaneci nesse banco durante trés anos, quando identifiquei que seria melhor
buscar oportunidades em outros bancos e retornar com mais valor. Minha
remuneragdo é bem mais alta do que muitos que estdo aqui ha décadas.”
(Entrevistada do banco A)

Ao considerar a trajetoria dos profissionais pesquisados, (TAB. 21), observa-se

que tanto homens quanto mulheres comegaram a sua carreira no atual banco ainda jovens,
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com 20 anos, em media, para as mulheres e também 20 anos para os homens. A idade média
das mulheres quando foram promovidas é de 34 anos, contra 35 anos para 0s homens.

Dentre as mulheres, 60,9% afirmaram que esse foi 0 seu primeiro emprego e
26,1% comegaram em outro banco. Entre os homens 57,9% responderam que comegaram a
carreira no atual banco e 31,6% vieram de outro banco. Ao comparar a amostra total, tem-se
que 59,5% responderam que o atual banco foi seu primeiro emprego e 28,6% que comegaram
em outro banco. Ou seja, 88,8% da amostra iniciaram a carreira profissional no setor
bancério.

Ao considerar esses dados, percebe-se que trabalhar tantos anos em uma mesma

empresa sinaliza que esses profissionais se identificaram com seus os valores institucionais.

TABELA 21 - Distribuicéo dos pesquisados, segundo sua trajetoria profissional

Mulheres Homens Total
Trajetoria profissional - - -

NumeAro _de % NumeAro _de % NumeAro _de %

ocorréncias ocorréncias ocorréncias
O primeiro emprego foi no banco 14 60.9 1 57.9 25 595
atual — Encarreiramento
Comegou em outro banco 6 26,1 6 31,6 12 28,6
Comecou no atual banco, migrou 1 4.4 1 5.3 2 48
para outro e retornou.
Comegou em outro segmento 1 4,3 0 0 1 2,4
Processo trainee 1 4.3 1 5,2 2 4.8
Total de entrevistas 23 54.8 19 452 42 100

Fonte: Dados da pesquisa, 2008.

Ha também aqueles que comegaram em outro banco e depois foram contratados
pelo atual por causa de duas razdes: indicagdo ou algum processo de incorporagdo do banco
de origem pelo atual. Nesse caso, as mulheres somam 26,1% e os homens, 31,6%. Apenas
4,3% das mulheres comegaram a carreira no atual banco, via processo de trainee para gerente,

enquanto os homens somam 5,2%. Alguns pesquisados comentam que:

Sdo vinte anos de banco. Eu mostro aos meus filhos aonde cheguei. Foi meu
primeiro emprego. E eu cheguei no topo. Através desse trabalho, estou realizando
um sonho: concluir minha faculdade. Na verdade, iniciei porque disso dependia
minha promocéo. (Entrevistada do banco B)

O banco valoriza o ser humano. Preocupa-se com o funcionario. Eu vim do interior e
vesti a camisa do banco, porque eu queria me casar e precisava fazer carreira. Eu
entreguei minha vida ao banco. Tenho uma histéria aqui dentro. Eu fui
comprometido, dedicado e bastante disponivel. (Entrevistado do banco B, com 28
anos de empresa)



Isso aqui é tudo. O banco investe muito em vocé. Tudo que eu construi na minha
vida foi através do banco. Estou fazendo uma poés inteiramente financiada pelo
banco. Vou para Sdo Paulo. Fico em hotel cinco estrelas e como do bom e do
melhor. (Entrevistado do banco A, com 20 anos de banco, ha dois anos como
gerente geral e com uma remuneragdo média em torno de R$ 5.000,00)

Nesses casos, segundo Pagés et al. (1993), o individuo esta ligado & organizacéo
hipermoderna ndo apenas por lagos materiais e morais ou pelas vantagens econdmicas e
satisfacOes ideoldgicas proporcionadas, mas também por lagos psicoldgicos.

Ao analisar a trajetoria profissional dos gerentes, mulheres e homens, encontrou-
se nos dois grupos pessoas que estdo ha muitos anos no mesmo banco e que chegaram ao
cargo de gerente por causa do “encarreiramento interno”. Ou seja, depois de passar por
diferentes areas e cargos, existe um caminho que alguns acreditam “ser natural”, que é chegar
ao cargo de gerente. A Tabela 22 mostra o tempo de banco que os gerentes tém. Verifica-se
que 43,5% das mulheres se concentram na faixa de 6 a 12 anos; 17,4%, na faixa de 0 a 6 anos;
e 17,4%, na faixa de 24 a 30 anos. J& os homens, 26,3% se concentram na faixa de 18 a 24
anos; 21,1%, na faixa de 0 a 6 anos; e 15,8%, em cada uma das demais faixas.

Ao considerar todos os intervalos de tempo, verifica-se que 60,9% das mulheres
tém até 12 anos de banco, enquanto 57,9% dos homens tém mais de 18 anos. Isso mostra que
0s homens iniciaram sua carreira antes das mulheres, o que ndo comprova nenhum tipo de
discriminacdo explicito dos bancos em relacéo ao trabalho da mulher. Ha décadas, era mais
comum o homem trabalhar fora — nesse caso, no setor bancario. Ao comparar a amostra total,
percebe-se que a maior concentracdo de gerentes (mulheres e homens) se da na segunda faixa,
de 6 a 12 anos, com 30,9%.

De acordo com alguns depoimentos, a mulher esteve afastada do ambito
organizacional por escolha prépria, priorizando a vida doméstica, os cuidados com a familia e
a carreira do marido. Nos casos estudados, a mulher optou por essa alternativa ndo apenas
porque a desejasse, mas por causa das relagdes sociais que reforcavam essa situagdo de

desigualdade.
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TABELA 22 - Distribuigdo dos pesquisados, por tempo de banco

Mulheres Homens Total
Tempo de banco - - -

correncias | % | ocorréncias | % | ocorrencias | %
De 0 a 6 anos 4 17,4 4 21 8 19
De 6 a 12 anos 10 435 3 15,8 13 30,9
De 12 a 18 anos 3 13,0 1 5,3 4 9,5
De 18 a 24 anos 1 43 5 26,3 6 14,3
De 24 a 30 anos 4 17,4 3 15,8 7 16,7
Acima de 30 anos 1 4,3 3 15,8 4 9,5
Total de entrevistas 23 54.8 19 452 42 100

Fonte: Dados da pesquisa, 2008.

Em relacdo ao tempo na funcéo gerencial, os dados da TAB. 23 mostram que
78,3% das mulheres estdo na atual funcdo gerencial h4 pouco tempo — de 0 a 4 anos. Os
outros 21,6% se distribuem nas outras faixas, exceto de 15 a 19 anos. Em relagdo aos homens,
a primeira faixa tem uma concentracdo de 42,1% e os outros 57,9% se distribuem nas outras
faixas com valores proximos. A partir dos cinco anos na fungdo gerencial, a concentracdo dos
homens é o dobro da de mulheres. Os dados sinalizam que a carreira gerencial € construida
em longo prazo e que a maioria dos homens tem mais tempo na func¢éo gerencial do que as
mulheres, possivelmente porque eles comegaram a carreira em banco antes delas.

Ao analisar a amostra total, tem-se 61,9% dos gerentes com até quatro anos na
fungéo gerencial; 19,0%, de 5 a 9 anos; e 19,1% acima de dez anos. Tanto as mulheres quanto
0s homens iniciaram sua trajetdria profissional no setor bancario em cargos operacionais,

permanecendo nestes por muitos anos até conquistarem cargos gerenciais.
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TABELA 23 - Distribuicéo da amostra, por tempo na fungéo

Tempo na atual funco Mulheres Homens Total
et correncias | | ocorréncias | % | ocorvencias | %
De 0 a 4 anos 18 78,3 8 42,1 26 61,9
De 5 a 9anos 3 13,1 5 26,3 8 19,0
De 10 a 14 anos 1 43 3 15,8 4 9,5
De 15 al9 anos 0 0 1 5,3 1 2,4
Acima de 20 anos 1 43 2 10,5 3 7,2
Total de entrevistas 23 100 19 100 42 100

Fonte: Dados da pesquisa, 2008.

Algumas das gerentes pesquisadas afirmaram que demoraram a assumir a fungao
gerencial por questfes familiares. J& os homens ndo deixam isso tdo claro, embora um gerente

tenha afirmado que abdicou de uma promocéo diferenciada por causa da esposa.

Neguei trés convites para me tornar assistente do diretor e também superintendente.
No primeiro, isso aconteceu porque haviamos nos mudado do Rio de Janeiro para
Belo Horizonte, e minha mulher teve sindrome do panico porque estranhou muito a
cidade. Precisou de acompanhamento por um tempo, além de ter cuidar dos filhos e
da casa. Eu ndo podia deixa-la sozinha. Se eu assumisse outro cargo teria que me
mudar para Sao Paulo, algo que talvez ela sofresse ainda mais. Na segunda vez, um
dos meus filhos estava para nascer. Eu ndo poderia deixa-la sozinha. E, na Gltima, eu
ndo queria. Por isso menti sobre o estado de saide da minha esposa. (Entrevistado
do banco A, 33 anos de banco e 25 anos de geréncia)

Ha também os homens que demoraram a ser promovidos:

Eu ndo tive pressa. Quis adquirir experiéncia, passando por Varios cargos para
assumir a geréncia de agéncia com maturidade. Depois de 18 anos de banco,
conquistei a geréncia e ha dois anos procuro fazer um bom trabalho. (Gerente do
banco B)

Considerando que os homens ja trabalhavam no setor bancério ha mais tempo, em
torno de 20 anos eles tiveram oportunidade antes da mulher, o que n&o significa,
necessariamente, mais facilidade para alcangar a promocdo a cargos gerenciais, pois muitos
deles foram promovidos depois dos 35 anos de idade. Algumas pesquisadas argumentam que
na década de 1980, era mais facil para as empresas postergar a promog¢&o das mulheres, com a
justificativa que elas prdprias abdicavam de sua carreira por causa da familia.

Uma das gerentes do banco A comenta:



Me acomodei ao que tinha no banco por causa do meu primeiro casamento. Na
verdade, quando decidi comegar no banco, meu pai ndo queria que eu trabalhasse,
porque tinhamos uma condicao financeira boa. Mesmo assim, quis comecar. Isso foi
em Italina ha 25 anos atras. Depois tive que conviver com os ciimes do meu marido
que implicava com tudo. Neguei oportunidades de promogéo para cuidar da familia,
ja que ndo podia ser transferida. Assim que me separei aceitei a promogdo e também
me mudei de cidade, vim para BH com meu filho. (Entrevistada do banco A com 25
anos de banco, promovida a gerente geral ha 7 meses)

Outro depoimento mostra que quando o marido tem renda alta a esposa nédo

investe significativamente na carreira profissional:

Né&o preciso trabalhar. Meu marido tem uma empresa e tem uma renda muito alta.
Ele preferiria que eu ficasse em casa com os nossos dois filhos, mas eu trabalho
porque meu dinheiro é destinado para a reforma da casa da minha mde.
(Entrevistada do banco A, 35 anos e 13 anos de banco, promovida ha 6 meses).

A TAB. 24 mostra informacbes sobre a remuneragdo mensal dos gerentes
pesquisados. Apenas na primeira faixa salarial (de 2.000 a 5.000) as mulheres (56,5%)
superam os homens (21,1%). A partir da segunda faixa salarial, os homens estdo em maior
nimero. Na faixa de 5.000 a 8.000, ha 21,7% de mulheres e 36,8% de homens; de 8.000 a
10.000, 8,7% de mulheres e 15,8% de homens; e de 11.000 a 14.000, 8,7% de mulheres e
10,5% de homens. Acima de 14.000, h4 apenas um homem (5,3%).

Nos bancos pesquisados, os dados mostram que had um numero menor de
mulheres em comparacdo com o numero de homens a partir da segunda faixa salarial. As
mulheres somam 39,1% com remuneragdo acima de 5.000 e os homens, 68,4% com
remuneracdo acima de 5.000. Percebe-se uma diferenciacéo salarial entre mulheres e homens,
sendo que um nmero maior de homens tem uma remuneragdo mais alta.

Ao se analisar a amostra total, vé-se que 40,5% dos gerentes tém remuneracao na
primeira faixa, de 2.000 a 5.000; 28,6%, de 5.000 a 8.000; e 11,9%, de 8.000 a 11.000. Em
relacdo aos critérios diferentes adotados sobre remuneracdo, a maioria dos entrevistados
reclamou que os gerentes de carreira (aqueles que ja sdo do banco) recebem um sal&rio menor

do que os gerentes de mercado (contratados de outros bancos ou de outras empresas).
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TABELA 24 - Distribuigdo da amostra, segundo a remuneragao

Remunerago em Mulheres Homens Total
e correncias | % | ocorréncias | % | ocorvencias |
De 2.000 a 5.000 13 56,5 4 21,1 17 40,5
De 5.000 a 8.000 5 21,7 7 36,8 12 28,6
De 8.000 a 11.000 2 8,7 3 15,8 5 11,9
De 11.000 a 14.000 2 8,7 2 10,5 4 9,5
Acima de 14.000 0 0 1 53 1 2,4
Né&o respondeu 1 43 2 10,5 3 7,1
Total de entrevistas 23 54.8 19 45,2 42 100

Fonte: Dados da pesquisa, 2008.

A TAB. 25 mostra os critérios de contratacdo apontados pelos gerentes como 0s
mais importantes adotados pelos bancos. Entre as mulheres, 47,8% citaram o encarreiramento,
que, na percepgéo delas, consiste em comecar no cargo mais baixo da hierarquia e construir
carreira no banco. J& 39,1% apontaram a indicagdo como importante critério de contratacéo;
30,4%, que uma carteira de clientes rentdvel justifica a contratacéo de gerentes de mercado; e
21,7% que um bom relacionamento interpessoal (avaliado no processo de sele¢do) pode
contribuir para a contratagao.

Em relacdo aos homens, 47,4% apontaram 0 encarreiramento como critério de
contratacao; 26,3%, a carteira de clientes como o fator decisivo para contratar profissionais de
mercado; 26,3%, que cursar nivel superior € bastante positivo; e 26,3%, que o perfil para a
vaga é essencial. Ao comparar a amostra total, observa-se que 0 encarreiramento € o principal
fator para contratacdo para 47,4%, seguido por uma carteira de clientes rentavel, para 26,3%;
cursando nivel superior, para 26,3%; e ter perfil para a vaga, para 26,3%.

Ao comparar a amostra total, verifica-se que o critério de contratacdo mais
importante € o encarreiramento, para 47,6%; seguido por uma carteira de clientes rentivel
para 28,6%; e indicacéo, para 23,8%. Esses dados mostram que 0s gerentes entrevistados
acreditam que o fato de serem contratados no mais baixo nivel hierarquico e de percorrerem

0s demais cargos impulsiona a carreira para assumirem a geréncia.
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TABELA 25 - Percepcdo dos gerentes sobre o que eles acreditam que sejam critérios de
contratacdo em bancos

Mulheres Homens Total
Critérios de contratacgéo

Numgro _de % Numgro _de % Numgro _de %

ocorréncias ocorréncias ocorréncias
Encarreiramento 11 47.8 9 47,4 20 47,6
Indicacdo 9 39,1 1 53 10 23,8
Carteira de clientes rentavel 7 30,4 5 26,3 12 28,6
!30m relacionamento 5 217 1 5.3 6 14,3
interpessoal
Cursando graduacéo 4 17,4 5 26,3 9 21,4
Processo Trainee 3 13 4 211 7 16,7
Bons resultados 3 13 2 10,5 5 11,9
Experiéncia com gestdo de 3 13 1 5.3 4 9.5
pessoas
Perfil para a vaga 1 4.3 5 26,3 6 14,3
Conhecer bem o banco 2 8,7 1 53 3 7,1
Experiéncia profissional - - 1 53 1 2,4
Comprometimento - - 1 53 1 2,4
Total de respostas 48 208,4 36 189,6 84 200,0

Fonte: Dados da pesquisa, 2008.

* O somatorio das porcentagens das respostas € superior a 100% por ser possivel aos entrevistados darem mais
de uma resposta.

Os gerentes foram questionados sobre os critérios que eles acreditam que s&o
adotados pelos bancos para promover os profissionais ao cargo gerencial. A TAB. 26 mostra
que 52,2% das mulheres destacaram o “alcance de bons resultados”; 30,4%, o “bom
relacionamento interpessoal com os pares e com clientes”; e 26,1%, o “comprometimento
com os valores da empresa”.

Ao considerar as respostas dos homens, observa-se que 57,9% escolheram como
competéncia essencial para promocdo o “alcance de bons resultados”; 36,8%, o
“comprometimento”; e 31,6% o0 “conhecimento do segmento” em que trabalham e também do

setor bancério é fundamental.
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Vé-se que apenas um dos fatores é diferente para mulheres e homens. Enquanto
elas priorizam o “bom relacionamento interpessoal”, eles valorizam o “conhecimento do
segmento”.

Na anélise da amostra total, verifica-se que 54,8% citaram o “alcance de bons
resultados” como a competéncia mais importante para promocdo; 30,9% o
“comprometimento”; e 26,2%, o “bom relacionamento interpessoal”, o que engloba a relacéo
com os pares, subordinados e gestores, além dos clientes.

Foram apresentadas na Tabela 26 apenas as respostas mais citadas. Apenas 4,8%
dos responderam que “ter perfil comercial” é uma competéncia importante; e 2,4%, as
seguintes opcOes: “especializacdo em finangas”, “indicacdo”, “gerenciamento de tarefas”,

“visdo estratégica” e “assumir desafios”.

TABELA 26 -Distribui¢do da amostra, segundo sua percepgao das competéncias essenciais
para promogéo para a fungéo gerencial

L Mulheres Homens Total
Aspectos que contribuiram
para promogao NUmero de NUmero de NUmero de
. % - % - %
ocorréncias ocorréncias ocorréncias
Alcance de bons resultados 12 52,2 11 57,9 23 54,8
!30m relacionamento 7 30,4 4 211 1 26.2
interpessoal
Comprometimento 6 26,1 7 36,8 13 30,9
gonheglmento do segmento e 5 217 6 316 1 26.2
0 negdcio
Gestao de pessoas 4 17,4 - - 4 9,5
Determinagdo 4 17,4 - - 4 9,5
Confianca do gestor 3 13 - - 3 7,1
Dinamismo e flexibilidade 3 13 1 53 4 9,5
Lideranca 3 13 1 53 4 9,5
Etica 2 8,7 1 5,3 3 7.1
Capacidade de exposicao 1 43 2 10,5 3 7,1
Total de entrevistas 56 217,2 33 173,8 83 197,4

Fonte: Dados da pesquisa, 2008.

* O somatorio das porcentagens das respostas € superior a 100% por ser possivel aos entrevistados darem mais
de uma resposta.
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Em relacdo aos treinamentos apontados pelos pesquisados como relevantes para a
atuacédo como gerentes, a TAB. 27 mostra que 43,5% das mulheres citaram os treinamentos
internos como 0s mais importantes para a realizagdo do seu trabalho; 30,4%, treinamento
especifico em gestdo de pessoas; 26,1%, treinamento especifico para formacéo de gerentes; e
26,1%, o curso de Andlise de Crédito ou Andlise Financeira. Entre os homens, 26,3%
apontaram o treinamento para gerentes, que é oferecido pelos bancos, no periodo que
antecede a promocdo; 21,1%, gestdo de pessoas; 21,1%, pds-graduacdo em gestdo de
negaécios; e 21,1%, curso da ANBID, seguidos por outros.

Ao analisar a amostra total, tem-se que 28,6% apontaram o0s treinamentos internos
como essenciais; 26,2%, o curso de Gestdo de Pessoas; e 26,2%, o treinamento para formacéo
gerencial.

Em sintese, os principais treinamentos recebidos pelos gerentes sdo: treinamentos
internos, Gestéo de Pessoas e treinamento para formagéo gerencial. A fim de se manterem nos
respectivos bancos, mulheres e homens participam efetivamente dos treinamentos oferecidos,
principalmente porque isso € registrado no curriculo do profissional dentro do banco de dados

da empresa.

TABELA 27 - Distribuicéo dos gerentes, segundo os treinamentos considerados importantes

. . Mulheres Homens Total

Treinamentos feitos para o

cargo Numgro ple % NumeAro ple % NumeAro ple %

ocorréncias ocorréncias ocorréncias

Trglpamentos internos 10 435 5 4.8 12 28.6
(vérios temas)
Gestdo de Pessoas 7 30,4 4 21,1 11 26,2
Trelnamento para formacdo 6 26.1 5 26.3 11 26.2
gerencial
Analise de crédito/financeira 6 26.1 9 4.8 8 19
outro processo do banco
Vendas e atendimento 5 21,7 3 15,8 8 19
Gestdode . 4 17,4 4 21,1 8 19
negocios/financeira ou afins
ANBID 3 13 4 21,1 7 16,7
Pds-graduagdes 2 8,7 1 5,3 3 7,1
Lideranga 1 4.3 3 15,8 4 9,5
Né&o respondeu 2 8,7 2 4,8 4 9,5
Total de respostas 46 199,9 30 140,9 76 180,8

Fonte: Dados da pesquisa, 2008.

* O somatorio das porcentagens das respostas é superior a 100% por ser possivel aos entrevistados darem mais
de uma resposta.
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Em relag&o aos fatores que influenciaram a deciséo de se tornar gerentes, a TAB.
28 mostra que tanto as mulheres (52,2%) quanto os homens (68,4%) apontam a realizacdo
profissional como o principal motivo que os levou a escolher a carreira gerencial. Das
mulheres, 34,8% apontaram como segundo motivo a remuneragéo, assim como 0s homens,
com 21,1%. As mulheres apontaram como terceiro fator a Gestdo de Pessoas (26,1%) e os
homens citaram outros fatores, que tiveram valores préximos, 5,3%.

Ao considerar a amostra total, verifica-se que as principais motivagdes associadas
a carreira gerencial sdo: realizacdo profissional (59,5%), remuneragdo (28,6%) e gestdo de
pessoas (16,7%).

TABELA 28 - Distribuicdo da amostra, segundo os fatores que influenciaram a decisdo de se
tornar gerente

Mulheres Homens Total
Trajetoria profissional

NUmgro ple % NL’JmeAro ple % NUmgro ple %

ocorréncias ocorréncias ocorréncias
Realizagdo profissional 12 52,2 13 68,4 25 59,5
Remuneracéo 8 34,8 4 21,1 12 28,6
Gestdo de pessoas 6 26,1 1 5,3 7 16,7
Sorte/Aconteceu 4 17,4 1 5,3 5 11,9
Uma funcdo sem rotinas 3 13 1 5,3 4 9,5
Autonomia da funcéo 1 4,3 - - 1 2,4
Indicagéo - - 1 5,3 1 2,4
Né&o respondeu - - 1 5,3 1 2,4
Total de entrevistas 34 147,8 22 116,0 56 133,4

Fonte: Dados da pesquisa, 2008.

* O somatorio das porcentagens das respostas € superior a 100% por ser possivel aos entrevistados darem mais
de uma resposta.

Em relacdo as atividades que o gerente realiza ao longo do seu dia de trabalho
(TAB. 29), 69,6% das mulheres apontaram a gestdo de pessoas como sua principal atividade,
seguida de atendimento ao cliente, com 52,2%, e busca e acompanhamento de resultados, com
52,2%. Os homens citaram a busca e acompanhamento de resultados como a mais importante,
com 73,7%, seguindo-se gestdo de pessoas, com 68,4%, e atendimento ao cliente, com 57,9%.
Ao comparar a amostra total, verifica-se que 69,0% dos gerentes apontam a gestdo de pessoas

como a principal atividade, seguida por busca e acompanhamento de resultados, com 61,9%, e
atendimento e visita a clientes, com 54,8%.
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TABELA 29 - Principais atividades realizadas pelos gerentes pesquisados

Principais atividades que o Mulheres Homens Total
gerente realiza no seu dia-a-
dia NUmero de % NUmero de % NUmero de %
ocorréncias ocorréncias ocorréncias

Gestao de pessoas 16 69,6 13 68,4 29 69,0
Realizacdo de reunides 4 17,4 4 21,1 8 19,0
Prospeccdo de clientes 7 30,4 4 21,1 11 26,2
Atendimento e visita a clientes
para manter um bom 12 52,2 11 57,9 23 54,8
relacionamento
Definicdo de estratégias de 5 217 2 105 7 16,7
acordo com as metas
Busca e acompanhamento dos 12 52.2 14 737 2 61.9
resultados
Gerenciar carteira de clientes 5 21,7 4 21,1 9 21,4
Aprovacdo e analise de crédito 9 39,1 7 36,8 16 38,1
Gestdo interna da agéncia 6 26,1 3 15,8 9 21,4
Realizar cobranga de clientes 2 8,7 2 10,5 4 9,5
Total de respostas 78 339,1 64 336,9 142 338,0

Fonte: Dados da pesquisa, 2008.
* O somatdrio das porcentagens das respostas € superior a 100% por ser possivel aos entrevistados darem mais

de uma resposta.

Segundo o0s gerentes o item “gestdo de pessoas” é o que mais demanda tempo,
porque é necessario desenvolver a equipe de profissionais para alcancar os resultados e
também acompanhé-los. O gestor tem grande responsabilidade de transmitir feedbacks
constantes, com o objetivo maior de formar esses profissionais, que serdo os futuros gestores
da organizacdo. Em relacéo a outra atividade importante, “buscar e acompanhar resultados”,
na visdo dos entrevistados significa ler e analisar todos os dias as planilhas de resultados da

prépria equipe e das outras agéncias bancérias, a fim de cobrar as metas de seus colaboradores

e definir novas estratégias para o seu alcance.

O seguinte depoimento mostra isso:

[...] faco questdo de investir mais de 70% do meu tempo na gestdo de pessoas, pois
sdo elas que fazem isso aqui funcionar. Acredito na importancia dos feedbacks, e
por isso sempre avalio os profissionais. E extremamente gratificante para mim ter
um antigo colaborador sendo promovido ao mesmo cargo que tenho. (Entrevistado

do banco A, com 34 anos, gerente geral ha dois anos e com dois anos de banco)
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A TAB. 30 mostra a percepgao dos gerentes sobre o contetido do seu trabalho. Foi
perguntado a todos se acreditam que poderiam realizar um trabalho com contelido mais
desafiador e complexo. S&o possiveis as seguintes respostas: Sim, Ndo e N&o respondeu.

Entre as mulheres, 65,2% responderam que poderiam realizar um trabalho mais
desafiador, contra 84,2% dos homens. 1sso mostra a percepgao dos profissionais em relacéo
ao que poderiam fazer, e ndo fazem. Eles acreditam que seu trabalho tem um contelido mais
operacional do que estratégico e que eles sdo subaproveitados. Isso é verificado também
quando se trata da amostra total. Observa-se que 73,8% acreditam que poderiam realizar um
trabalho mais desafiador, sinalizando que os gerentes se sentem insatisfeitos em relagdo ao
contetdo do prdprio trabalho.

Isso é confirmado a partir de alguns relatos:

Hoje ja ndo ha o que aprender, pois estou aqui ha oito anos. Abri essa agéncia e a fiz
crescer. Atualmente, os resultados acontecem comigo aqui ou fora daqui. A equipe
ja esta bem preparada. (Entrevistado do banco A, com28 anos de empresa)

Estou aqui, nesta agéncia ha trés anos e faco de tudo, desde atender o cliente ao
telefone e pessoalmente até acompanhar o rendimento da estagiaria. Eu respondo

por tudo que acontece aqui. Seria um desafio ser transferida para uma agéncia maior.
(Entrevistada do banco B)

Em sintese, o trabalho é simples e rotineiro, comparado com a qualificagéo e a

experiéncia dos gerentes.

TABELA 30 - Distribuicéo da amostra, segundo a complexidade do trabalho

Voceé acredita que Mulheres Homens Total
poderia realizar um
trabalho maf)ls NGmero de % NGmero de % NGmero de %
desafiador® ocorréncias ocorréncias ocorréncias

Sim 15 65,2 16 84,2 31 73,8
Nao 8 34,8 3 15,8 11 26,2
Né&o responderam 0 - 0 - - -
Total de entrevistas 23 54.8 19 452 42 100,0

Fonte: Dados da pesquisa, 2008.

A TAB. 31 mostra a percepgdo dos pesquisados em relacdo & autonomia que
possuem para realizar seu trabalho. A diferenga entre Sim e N&o é pequena, sinalizando que
0s gerentes ndo estdo satisfeitos com o poder de decisdo que tém em suas respectivas

agéncias. Entre as mulheres, 47,8% declararam que fazem o trabalho como gostariam; e
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52,2%, que ndo fazem da maneira como gostariam. Entre os homens, 42,1% realizam o
trabalho como gostariam; e 57,9%, que ndo o fazem. Na amostra total, os valores ndo séo téo
diferentes, 45,2% acreditam que realizam o trabalho da maneira como gostariam; e 54,8%,

nao o fazem. Em suma, para a maioria o nivel de autonomia é baixo.

TABELA 31 - Distribuicéo da amostra, segundo o nivel de autonomia

Vocé acredita que faz seu l\/lulhel’eS Homens TOtal
trabalho da maneira - - -
como gostaria? Ndmero de o Ndmero de o Numero de o
ocorréncias ° ocorréncias ° ocorréncias °

Sim 11 47,8 8 42,1 19 45,2
Nao 12 52,2 11 57,9 23 54,8
Né&o responderam 0 - - - - -
Total de entrevistas 23 54.8 19 452 42 100,0

Fonte: Dados da pesquisa, 2008.

Foi perguntado a todos os gerentes o qudo bem informados eles se sentem pelo
seu gestor em relacdo a qualidade do proprio trabalho (TAB. 32). Entre as mulheres, apenas
21,7% consideram que a comunica¢do com o gestor é bastante ruim, recebendo do mesmo
apenas o feedback estruturado e formal exigido pela avaliagdo de desempenho; e 78,3% se
sentem bem informadas pelo gestor, pois sdo acompanhadas semanalmente. Entre os homens,
26,3% n&o tém boa comunicagdo com seus respectivos gestores; 63,2% afirmam que tém uma
relacdo aberta, possibilitando feedbacks constantes; e 10,5% nédo responderam.

Na amostra total, apenas 23,8% consideram que a comunicacao € ruim; e 71,4%
acreditam que tém uma comunicagdo aberta com o gestor. Esse acompanhamento € realizado
pessoalmente, por telefone ou por conferéncias via web. Diante disso, verifica-se que a
comunicacgdo formal entre os gerentes entrevistados e seus superiores imediatos é considerada
adequada pela maioria dos gerentes, mulheres e homens.

Ressalta-se que nenhum gerente entrevistado tinha como gestor uma mulher,
indicando que elas estdo concentradas em postos mais baixos de comando, supervisionando,
muitas vezes, trabalhadoras do mesmo sexo e com pouca atua¢do na tomada de decisdo nos

dois bancos pesquisados.
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TABELA 32 - Distribuicdo da amostra, segundo a qualidade da comunicag&o com o gestor

Mulheres Homens Total

Como é a sua comunicacao

com o seu gestor? NuUmero de % Namero de % Namero de %

ocorréncias ocorréncias ocorréncias
Ruim 5 21,7 5 26,3 10 23,8
Sente-se bem informado 18 78,3 12 63,2 30 714
Né&o responderam 0 - 2 10,5 2 4.8
Total de entrevistas 23 54,8 19 54,8 42 100,0

Fonte: Dados da pesquisa, 2008.

Ao serem perguntadas sobre como resolvem com seu gestor algum problema
(TAB. 33), 82,6% das mulheres responderam que discutem e decidem a melhor solugéo para
0 problema considerando a opinido de todos; 13,0% que o gestor toma a deciséo a partir de
sua propria opinido. N&o responderam essa pergunta, 4,3%. Entre os homens, 84,2%
afirmaram que tém um gestor que considera o ponto de vista da equipe; 5,3%, que 0 gestor
toma a deciséo sozinho.

Os valores ndo mudam muito quando se analisa a amostra total. Os dados
mostram que as organizacOes tém privilegiado uma visdo mais democrética e participativa de

gestéo.

TABELA 33 - Distribuicdo da amostra, segundo a forma de resolver problemas com o gestor

. Mulheres Homens Total
Como vocé e seu gestor - - -
resolvem algum problema? NUmero de % Namero de % Namero de %
ocorréncias ocorréncias ocorréncias

Dlscu~tem e decidem a melhor 19 82,6 16 84.2 35 83.3
solugdo para o problema.
Dl_sc_u~tem, mas prioriza a4 13,0 1 5.3 4 9.5
opinido do chefe.
Né&o responderam 1 4.3 2 10,5 3 7,1
Total de entrevistas 23 54,8 19 45,2 42 100

Fonte: Dados da pesquisa, 2008.

A mesma pergunta foi feita em relagdo aos colaboradores desse gerente (TAB.
34). Entre as mulheres, 82,6% responderam que tomam a deciséo considerando a opinido dos
seus colaboradores. N&o responderam a pergunta, 21,1%. Entre os homens, 68,4% afirmaram
que tomam a decisdo discutindo com seus subordinados. N&o responderam, 31,6%.

E importante esclarecer que aqueles que ndo responderam n&o sdo, formalmente,

gestores da organizagéo.
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A TAB. 34 sugere uma tendéncia entre as mulheres de permitirem uma maior

participacdo dos seus colaboradores nas decisdes tomadas dentro da agéncia.

Ao analisar a amostra total, verifica-se que 76,2% dos gerentes discutem e

decidem a melhor solugéo para o problema com toda sua equipe. N&o responderam, 23,8%.

Isso aponta que o0s bancos pesquisados tém privilegiado uma gestdo mais participativa e

colaborativa.

TABELA 34 - Distribuicdo da amostra, segundo a forma de resolver problemas com seus
colaboradores

Como VOce e Seus Mulheres Homens Total
colaboradores resol\;em NUmero de % NUmero de % Ndmero de %

algum problema’ ocorréncias ocorréncias ocorréncias
Discutem e decidem a melhor 19 826 13 68.4 3 76.2
solugdo para o problema. ' ' '
Discutem, mas prioriza m a 0 i 0 i i i
opinido do chefe.
Né&o responderam 4 21,1 6 31,6 10 23,8
Total de entrevistas 23 54,8 19 452 42 100,0

Fonte: Dados da pesquisa, 2008.

Os pesquisados foram questionados sobre o que fizeram para alcangar o cargo de

gerentes. De acordo com a TAB. 35, 56,5% das mulheres apontam “ter foco em resultados”

como o principal fator que contribuiu para a promogdo, enfatizando a importancia de manter

os resultados no nivel esperado pela Superintendéncia e alcancar as metas ao longo do ano;

21,7%, que é importante ter “determinacdo e ser comprometida com a empresa”; 13%, ndo ter

planejado a carreira. Nao responderam, 13%

Na opinido de 21,1% dos homens “ter foco em resultados” foi uma estratégia

importante para alcancar a geréncia; 21,1% falaram da importancia da “determinagéo e

comprometimento” com a cultura da empresa para a promog¢édo de um gerente. 1sso é seguido

de “manter uma boa rede de relacionamentos”, com 15,8%:; e com ética, com 15,8%.



TABELA 35 - Distribuicéo da amostra, segundo o que o gerente fez para chegar ao cargo de

gerente
O que os gerentes fizeram para Mulheres Homens Total
chegar ao cargo de gerente?
Ter foco em resultados 13 56,5 4 211 17 40,5
M e SR a3 e s ug
Determinagdo e comprometimento 5 21,7 4 211 9 21,4
Né&o planejou a carreira 3 13 1 53 4 9,5
Etica - - 3 15,8 3 7,1
Né&o respondeu 3 13 3 15,8 6 14,3
Total de respostas 27 112,9 21 94,9 48 104,7

Fonte: Dados da pesquisa, 2008.

* O somatorio das porcentagens das respostas é superior a 100% por ser possivel aos entrevistados darem mais
de uma resposta.

Na TAB. 35, ao comparar a amostra total, observa-se que 40,5% dos gerentes
apontaram “ter foco em resultados”; 21,4%, “determinacdo e comprometimento”. N&o
responderam, 14,3% porque ndo souberam o que fizeram efetivamente para alcangar o cargo
gerencial. Ressalta-se que mais mulheres (56,5%) do que homens (21,1%) acreditam que “ter
foco em resultados” é o fator mais importante para chegar ao cargo de gerente.

Algumas respostas foram retiradas da tabela, pois tiveram um pequeno numero de
respondentes: 4,8% responderam que foi essencial ter conhecimento do segmento e do
negacio; 2,4%, gestdo de pessoas; e 2,4%, a habilidade para assumir riscos. Alguns gerentes
acreditam que mostrar dedicagdo e comprometimento significa, realmente, ser leal ao banco,

pois assim ele serd leal a vocé. Os seguintes depoimentos mostram isso:

Tenho uma histéria aqui dentro. Vim do interior e vesti a camisa do banco, porque
eu queria casar e precisava fazer carreira. Eu fui comprometido, dedicado e bastante
disponivel. (Gerente do banco B, 28 anos no emprego)

O banco valoriza muito seus profissionais, investindo em cursos e treinamentos.
Acredito profundamente nos valores do banco tais como ética e uma boa gestdo de
pessoas. (Gerente do banco B, com 20 anos de empresa)

Os gerentes foram questionados sobre a data que julgam que serdo promovidos. A
TAB. 36 mostra que 39,1% das mulheres acreditam que a promoc&o vira dentro de dois anos
para uma agéncia maior; e 26,1% ndo pretendem que serdo promovidas nos proximos anos.
Algumas delas estéo prestes a se aposentar e outras ndo querem perder qualidade de vida, j&
que estdo trabalhando perto de casa e a promocgédo significaria transferéncia de agéncia.

Pensam em sua promogéo para daqui a um ano, 17,4 % das mulheres.
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Entre os homens, 26,3% acham que sua promoc&o sera dentro de dois anos para
uma agéncia maior; 21,1%, no prazo maximo de um ano para uma agéncia maior; e 21,1%
ndo pretendem, porque aguardam a aposentadoria.

Em sintese, 47,4% dos homens e 56,5% das mulheres acreditam que serdo
promovidos nos proximos dois anos, o que pode ser considerado uma boa perspectiva de

progresso profissional.

TABELA 36 - Distribuicéo da amostra, segundo a perspectiva do tempo para a proxima
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promogé&o
. Mulheres Homens Total
Para quando vocé espera
sua promogao? NUmero de NUmero de NUmero de
. % . % . %
ocorréncias ocorréncias ocorréncias
Né&o respondeu 2 8,7 4 21,1 6 14,3
N&o pretende 6 26,1 4 21,1 10 23,8
1 ano para uma agéncia maior 4 17,4 4 21,1 8 19
A Par'glr de _2 anos para uma 9 39,1 5 26.3 14 33,3
agéncia maior
1 ano para um cargo na 1 4.3 1 5.3 9 4.8
Superintendéncia
Acima de 2 anos para um 1 4.3 1 5.3 9 4.8
cargo na Superintendéncia
Total de entrevistas 23 54,8 19 45,2 42 100,0

Fonte: Dados da pesquisa, 2008.

Parece que tanto as mulheres quanto os homens adiam ou, até mesmo, negam
promocdes em funcdo da vida pessoal e da familia, valorizando a qualidade de vida junto a
familia, apesar de um ndmero maior de mulheres priorizar mais a vida familiar do que a
profissional, em comparagdo com os homens. Os dados mostram que a situagédo das mulheres
e dos homens parece equilibrada. Em relacdo ao cargo de superintendéncia, hA o mesmo
namero de representantes para os dois grupos. 1sso pode estar associado as politicas de gestdo
de pessoas dos dois bancos pesquisados.

A TAB. 37 apresenta as respostas dadas sobre as dificuldades vivenciadas pelos
profissionais na funcdo gerencial. Entre as mulheres, 78,3% citaram “pressdo por resultados e
metas” como uma grande dificuldade, enfatizando o quanto isso é motivo de tensdo e conflito.
Essa dificuldade é seguida por “gestdo de pessoas”, com 47,8%; lidar com clientes, com
17,4%; e pouca autonomia para realizar o trabalho, com 17,4%. Entre os homens, 42,1%

apontaram a pressdo por resultados como a maior dificuldade, assim como “gestdo de



pessoas”, com 42,1%. Para 31,6%, outra dificuldade é a “intensa competicdo entre bancos e

também entre profissionais”, ao passo que 9,5% reclamam da pouca autonomia.

Relacionando os dados, percebe-se que “pouca autonomia” é um desafio para 0s

responsaveis pela gestdo de pessoas nos bancos pesquisados, ja que é citado como um fator de

dificuldade.

Ao comparar a amostra total, percebeu-se que 61,9% dos gerentes afirmam que
uma grande dificuldade vivenciada no banco é a presséo por resultados e o alcance de metas;
45,2%, que é a gestdo de pessoas; e 21,4%, a competicdo intensa entre bancos e profissionais.
Resumidamente, as maiores dificuldades enfrentadas pelos gerentes sdo “presséo por

resultados e metas”, “gestéo de pessoas” e “competi¢do intensa entre bancos e profissionais”.

TABELA 37 - Distribuicdo da amostra, segundo as dificuldades vivenciadas pelos gerentes

Dificuldades vivenciadas Mulheres Homens Tota
pelos pesquisados NUmeAro . de % NL]meAro . de % NL]meAro _ de %
ocorréncias ocorréncias ocorréncias
Gestao de pessoas 11 47.8 8 42,1 19 452
Pressdo por resultados e metas 18 78,3 8 42,1 26 61,9
Lidar com clientes 4 17,4 3 7,1 7 16,7
Competicdo intensa} _entre 3 13.0 6 316 9 214
bancos e profissionais
Pouca autonomia 4 17,4 4 9,5 8 19,0
Medo da violéncia 1 43 - - 1 2,4
Nao ha nada - - 1 53 1 2,4
Total de respostas 41 178,2 30 137,7 71 169,0

Fonte: Dados da pesquisa, 2008.

* O somatorio das porcentagens das respostas é superior a 100% por ser possivel aos entrevistados darem mais

de uma resposta.

Ha depoimentos que mostram isso:

[...] sou bastante cobrada. O meu superintendente quer que eu traga resultados para a
organizacgdo. Eu sei disso, mas tento ndo transmitir para a minha equipe toda essa
pressdo, porque se o fizer vou apenas estressa-los, sem conseguir 0 que quero.
Tenho que saber o jeito de falar. (Entrevistada do banco A, com 24 anos de banco)

Isso aqui ndo é facil, ndo. Ndo é facil mesmo. Busco fazer o melhor que eu posso
para ndo ser cobrada. N&o deixo de acompanhar os resultados da minha equipe. Faco
visitas com eles e fecho negdcios. N&o deixo os resultados cairem. J& ganhamos varios
prémios. Saio daqui e vou para casa pensando quais aspectos podemos melhorar ainda
mais. (Entrevistada do banco B, com 25 anos de banco e 13 anos de geréncia)

“O banco perdeu a nocgdo do que é meta. Mesmo que vocé traga receita, vocé tem
que vender todos aqueles produtos e, além disso, também crédito. Vocé ndo tem
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como trabalhar aquele cliente, vocé tem que fazé-lo assinar o contrato ali na sua
frente”. (Entrevistado do banco A, dois anos de empresa)

A TAB. 38 mostra as respostas em relacdo as recompensas alcancadas pelos
profissionais ao conquistarem o cargo gerencial. As mulheres citaram a remuneragdo direta e
indireta como a principal (78,3%). O outro item é “reconhecimento” (60,9%), que, segundo
elas, significa ser reconhecida, pessoal e profissionalmente, por pares, subordinados e
superintendentes, além de familiares e amigos. Citaram a realizacdo pessoal e profissional
como uma recompensa, 39,1%, pois elas se sentem satisfeitas ao fazer algo que gostam e
fazem bem feito. Entre os homens, 68,4% apontaram a remuneracdo e 68,4%,
reconhecimento, seguidos por realizagdo pessoal e profissional (26,3%).

Em sintese, o dinheiro tem um peso muito forte no que significa para eles “ter
sucesso profissional”. Percebe-se que a realizacdo profissional € um dos fatores que, além de
ter influenciado a decisdo de se tornar gerente, ao longo da carreira e é uma importante
recompensa do trabalho.

TABELA 38 - Distribuicdo da amostra, segundo as recompensas conquistadas na carreira

gerencial
) Mulheres Homens Total
Recompensas conquistadas
pelos entrevistados. Ndmero de Ndmero de NGmero de
. % . % . %
ocorréncias ocorréncias ocorréncias

Remuneracdo direta e indireta 18 78,3 13 68,4 31 73,8
Ser reconhecido 14 60,9 13 68,4 27 64,3
Realizagdo pessoal e 9 39.1 5 26,3 14 333
profissional
Formar e promover pessoas 2 8,7 3 15,8 5 11,9
Trabalho.dlnamlco e com 2 8,7 1 5.3 3 71
autonomia
Alcangar metas e resultados 3 13,0 - - 3 7,1
Estabilidade - - 1 53 1 2,4
Total de respostas 48 208,7 36 189,5 84 199,9

Fonte: Dados da pesquisa, 2008.

* O somatorio das porcentagens das respostas é superior a 100% por ser possivel aos entrevistados darem mais
de uma resposta.

A TAB. 39 mostra as informagdes referentes a existéncia de possiveis diferencas
entre o trabalho da mulher e 0 do homem. Entre as mulheres, 21,7% afirmaram que nédo
existem diferencas entre o trabalho de ambos; 30,4%, que os homens delegam mais e que as

mulheres se envolvem mais com o trabalho, realizando mais de uma tarefa; 26,1%, que a mulher
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conversa muito, gerando fofoca no ambiente de trabalho; 21,7%, que a mulher se relaciona
melhor com as pessoas; e 21,7%, que oS homens sd8o mais racionais e as mulheres mais
emocionais.

Em relagdo aos aspectos negativos, 17,4% das mulheres foram enféticas ao
afirmarem que sdo mais competitivas e ciumentas, principalmente, entre elas; 8,7%, que sdo
intransigentes e centralizadoras; 8,7%, que sdo mais autoritarias; 8,7%, que sd0 mais
arrogantes e preconceituosas; e 8,7%, que tém mais dificuldade para dar feedback aos
colaboradores. Algumas mulheres acreditam que é essencial mesclar caracteristicas femininas e

masculinas para equilibrar o que h4 de melhor na equipe. Nesse sentido uma gerente comenta:

[...] tenho muitas mulheres trabalhando na minha equipe. Quero o mais breve
possivel contratar alguns homens, para que seja metade de homens e metade de
mulheres. O dia a dia com elas é mais complicado, pois tem muita fofoca, alguns
atrasos e auséncias por causa de filhos. Além disso, elas sdo mais ciumentas e
competitivas. (Entrevistada do banco A)

Entre 0s 57,9% dos homens que ndo acreditam na existéncia de diferencas 8,7%
disseram que nédo existe diferenga entre 0s sexos, porque em banco as mulheres sdo muito
competentes; e 15,8%, que tudo depende da pessoa, e ndo do sexo dessas pessoas. Outro
gerente respondeu que, devido & pressdo, as diferencas que existem se igualam. Entre os
homens, 15,8% acreditam que a mulher se relaciona melhor com as pessoas; e 10,5%, que a
mulher é mais competitiva e ciumenta em relacéo a outra mulher. As outras respostas tiveram
apenas 5,3% de respondentes. Os gerentes homens ndo conseguiram expressar claramente se

existem caracteristicas que séo proprias da gestdo feminina e da gestdo masculina (TAB. 39).

Quando a mulher é determinada e sabe o que quer, ela ndo fofoca. Eu percebo que
ha mulheres (assim como os homens) que deixam seus filhos em segundo plano. A
mulher tem participado muito mais do mercado. (Entrevistado do banco A)
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TABELA 39 - Distribuicéo dos pesquisados, segundo sua percepcdo sobre a existéncia de

diferencas no estilo de gestédo feminino e masculino

. Mulheres Homens Total

Diferengas entre o trabalho do
homem e o trabalho da mulher | NUmero de NGmero de NGmero de

. % . % . %

ocorréncias ocorréncias ocorréncias

Né&o ha diferencas 5 21,7 11 57,9 16 38,1
O homem delega mais e a mulher
se envolve mais com o trabalho, 7 30,4 - - 7 16,7
realizando mais de uma tarefa.
A mulher conversa muito, 6 26.1 1 5.3 7 167
gerando fofoca.
A mulhe,r € mais e_mouonal eo 5 217 i i 5 11.9
homem é mais racional.
A mulher se relaciona melhor 5 217 3 158 8 19.0
€om as pessoas
A mulher é mais competitiva e
ciumenta, principalmente em 4 17,4 2 10,5 6 14,3
relagdo a outra mulher.
O homem é mais profissional e 3 13,0 i i 3 71
focado
A mulher é mais eficaz 3 13,0 - - 3 7.1
A mther € mais fragil diante de 3 13.0 1 5.3 4 9.5
pressao
A mulher é mais organizada 2 8,7 1 53 3 7.1
A mulher € mais dedicada e 5 8.7 1 5.3 3 71
comprometida
A mul~her tem boa percepcao da 5 8.7 1 5.3 3 71
situacdo
Total de respostas 47 204,1 21 110,7 68 161,7

Fonte: Dados da pesquisa, 2008.

* O somatorio das porcentagens das respostas € superior a 100% por ser possivel aos entrevistados darem mais

de uma resposta.

Ao comparar a amostra total, 38,1% dos gerentes acreditam que ndo existem
diferencas entre mulheres e homens; 19% que as mulheres se relacionam melhor com as
pessoas; e 16,7% que a mulher conversa muito, o que gera fofoca. Em sintese, os gerentes ndo
destacam diferencas marcantes e caracteristicas que tragam grandes impactos para o
desempenho na fungdo gerencial. Além disso, 0s aspectos negativos do trabalho feminino séo
mais pontuados pelas mulheres. Ao comparar os dados, verifica-se que nos bancos

pesquisados a maior dificuldade vivenciada pelos gerentes é a pressdo por metas e resultados.

Dessa forma, sendo mulher ou homem, o mais importante é alcangar esses objetivos.
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Em relagcdo as competéncias necessérias para progredir na carreira gerencial,
(TAB. 40), 56,5% das mulheres afirmaram que é alcangar bons resultados; 21,7%, alcancar a
ética; 21,7%, a busca por conhecimento; 17,4%, o relacionamento interpessoal com todos do
ambiente organizacional; 17,4%, a gestdo de pessoas; e 17,4%, a persisténcia.

Entre os homens, 47,4% citaram comprometimento e dedicacao; 42,1%, busca por
resultados; 36,8%, bom relacionamento interpessoal com pares e gestores; 31,6%, a busca por
conhecimento; 26,3%, a gestdo de pessoas; e 26,3%, gostar do que fazem.

Ao comparar a amostra total, observa-se que 50% dos gerentes citaram o alcance
de bons resultados; 31,6%, ética no ambiente de trabalho, principalmente para atingir as metas
estabelecidas; 26,2%, relacionamento interpessoal; e 26,2%, ter comprometimento e
dedicacdo. Ha fatores que foram citados, mas ndo foram registrados na tabela porque o
niamero de respondentes ndo ultrapassou 10%. Da amostra total, 7,1% citaram ter perfil
comercial e proatividade; 4,8%, lidar com pressdo, ser estratégico e acreditar na instituicao; e
2,4%, ter paciéncia, humildade e indicacdo. N&o responderam, 2,4%.

Em suma, os bancos privilegiam o alcance de bons resultados como competéncia
essencial para progredir na carreira gerencial, o que sinaliza a tendéncia de promover

profissionais independentemente do género.

TABELA 40 - Distribuicdo da amostra segundo as competéncias que os gerentes acreditam
que sdo necessérias para progredir na carreira gerencial

Fatores necessarios para Mulheres Homens Total
progredir ha carreira Namero de Numero de Numero de
gerencial ocorréncias % ocorréncias % ocorréncias %
Alcance de bons resultados 13 56,5 8 42,1 21 50,0
Etica 5 21,7 1 5,3 6 14,3
Relacionamento interpessoal 4 17,4 7 36,8 11 26,2
Comprometimento e dedicacédo 2 8,7 9 47,4 11 26,2
Gestao de pessoas 4 17,4 5 26,3 9 214
Busca por conhecimento 5 21,7 6 31,6 11 26,2
Q:gﬂilsmento e fidelizacdo dos 3 13,0 4 211 7 167
Gostar do que faz e de desafios 3 13,0 5 26,3 8 19,0
Persisténcia 4 17,4 3 15,8 7 16,7
Total de respostas 43 186,8 48 2527 91 216,7

Fonte: Dados da pesquisa, 2008.

* O somatorio das porcentagens das respostas € superior a 100% por ser possivel aos entrevistados darem mais
de uma resposta.
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Neste capitulo, buscou-se responder aos objetivos do estudo, a fim de identificar
as diferencas e semelhancas entre as trajetorias profissionais de mulheres e homens.

No proximo capitulo, serdo apresentadas as principais conclusdes da pesquisa,
suas potencialidades e limitacdes, além das considerages sobre futuras pesquisas sobre o

tema.



7 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve por objetivo geral comparar a trajetdria profissional de mulheres
e homens gerentes em dois bancos privados brasileiros localizados na cidade de Belo
Horizonte. Buscou-se identificar diferencas e semelhancas na carreira de ambos. Os principais
aspectos de comparagdo se dividiram em trés categorias, construidas a partir dos objetivos
especificos: perfil demografico, estilo de vida e trajetdria profissional.

A categoria “perfil demogréafico” é constituida de: faixa etaria, estado civil,
namero de filhos, responsavel pelas atividades domésticas e pelos cuidados com os filhos e
responsavel pelas despesas da familia.

A categoria “estilo de vida” abrange: atividades realizadas com os filhos no tempo
livre, hobby, atividades desenvolvidas fora do horario de trabalho, habitos de fumar e beber;
nimero de horas trabalhadas; préatica de atividade fisica, participacdo em projetos sociais e
projeto de vida.

A categoria “trajetéria profissional” envolve aspectos da vida profissional, tais
como: formagdo académica, experiéncias profissionais, tempo de banco e na fungio
gerencial, remuneracdo, critérios de contratacdo e promocdo na percepgdo dos gerentes
pesquisados, treinamentos importantes, fatores que influenciaram a decisdo de se tornar
gerente, atividades mais importantes desenvolvidas pelos gerentes, dificuldades e
recompensas vivenciadas na funcédo gerencial e diferencas nos estilos de gestdo feminina e
masculina apontadas pelos pesquisados.

O objetivo geral foi alcangado a partir de uma investigagdo comparativa com uma
amostra de 42 gerentes intermediarios, 23 mulheres e 19 homens, utilizando entrevista
semiestruturada, a partir de um roteiro de questdes abertas (Apéndice A).

Ao considerar o perfil demografico dos gerentes pesquisados, constatou-se que a
maioria é casada. O perfil etario das mulheres é mais jovem do que o dos homens. Verifica-se
que as mulheres pesquisadas estéo investindo na vida profissional, adiando cada vez mais a
maternidade e optando por um nimero reduzido de filhos. H4 uma grande concentracdo de
familias com dois filhos.

Tal quadro reflete 0 que Belle (1993) concluiu em um de seus estudos: a
maternidade ndo representa, necessariamente, a possibilidade de conflito entre vida pessoal e

carreira entre as mulheres. No entanto, quando os filhos séo pequenos a maternidade persiste

108



como geradora de dificuldades para o trabalho das mulheres (BRUSCHINI; PUPPIN, 2004).
E uma fase que exige mais cuidados, e por isso elas esperam se firmar profissionalmente para
se tornar mées.

Ainda em relacdo ao perfil demografico, o grupo foi perguntado se o cdnjuge ndo
tem trabalho remunerado por tempo integral. Entre as mulheres, nenhuma confirmou. Em
contrapartida, a maioria dos homens respondeu que a mulher ndo tem trabalho remunerado.
Esses dados revelam que ainda h&d mulheres que priorizam a vida pessoal e familiar em
detrimento da vida profissional.

Considerando a amostra total, a maioria dos homens é o principal provedor das
familias e um niimero reduzido de mulheres é responsavel financeiramente pela familia. Além
disso, as mulheres continuam assumindo os cuidados com os filhos. Na grande maioria das
familias pesquisadas, a mulher sozinha, com a ajuda da mde ou da empregada, permanece
como a principal responsavel pelo planejamento e execugdo das atividades domésticas. Nas
familias nas quais os homens permanecem como o0s principais provedores, “as mulheres sdo
mantidas como responséveis pelas funcdes domesticas e cuidados com os filhos, ou seja, elas
ndo trabalham fora, enquanto eles trabalham muito para as empresas” (BELLE, 1993).

Em relacdo ao estilo de vida dos gerentes, verificou-se que tanto as mulheres
quanto os homens, em sua maioria, saem juntos com os filhos para passeios diversos ou
viagens. As mulheres, em sua maioria, frequentam shoppings e clubes. J& os homens
responderam, em maior nimero, que ficam em casa com os filhos quando tém pouco tempo
livre, fazendo diversas atividades tais como leitura e jogos eletronicos.

Em relacdo ao tempo livre, 0os gerentes empregam em visitas a amigos e
familiares, outros em bares e restaurantes, outros em leitura de jornais e revistas, e também
outros em cinema. Percebe-se que o estilo de vida desses profissionais é modesto e
convencional. Além disso, hd um grande nimero de mulheres e homens que ndo tém hobby e
ha quem frequente cinema, bar e baladas. Entre os homens, o futebol € o hobby mais
apreciado. A maioria dos gerentes pesquisados ndo participa de projetos sociais. A
justificativa mais citada é a falta de tempo. Alguns afirmam que participardo de projetos
sociais quando se aposentarem. Entre 0s gerentes que participam de projetos sociais, a maioria
o faz porque o banco no qual trabalham incentiva esse comportamento.

A maioria dos gerentes ndo fuma e bebe moderadamente. Ndo ha mulheres no
grupo que bebe mais acentuadamente. Quanto a esse aspecto, 0 grupo ndo apresenta

comportamentos de risco. Por outro lado, a maioria ndo pratica exercicios fisicos, o que
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poderia trazer prejuizos para sua capacidade fisica e aumentar o estresse do trabalho. A
justificativa para o sedentarismo também é a falta de tempo.

Ao tratar do projeto de vida dos gerentes, percebe-se que as mulheres
verbalizaram mais sobre os planos de casar e ter filhos, mas também pensam em ampliar
patrimdnio. Em contrapartida, os homens se mostram mais interessados em ampliar seu
patrimdnio e construir sua carreira no atual banco. Os que tém filhos buscam melhores
condicdes de vida para oferecer-lhes. Durante as entrevistas, os gerentes, mulheres e homens,
enfatizaram a importancia de conciliar a vida pessoal com a profissional, reservando tempo
para a familia e atividades recreativas.

A maioria dos gerentes trabalha o horério definido pela legislagdo trabalhista. No
entanto, ha um grupo que trabalha mais de 46 horas, o que sinaliza que trabalham horas
excedentes para cumprir as metas estabelecidas pela organizacdo ou para serem reconhecidos
pela organizacgdo. Esses dados sdo coerentes com 0s encontrados em pesquisas empreendidas
nos ultimos anos, como as de Davel e Melo (2005), nas quais 0s gerentes pesquisados
reclamaram bastante da redugdo do tempo destinado ao descanso, ao lazer e a vida privada.

Em relacdo & trajetdria profissional dos gerentes, mulheres e homens, foram
definidas algumas perguntas importantes. Em relagéo ao curso de graduacéo, prevalece entre
0s pesquisados o curso de Administracdo de Empresas. Na pds-graduacéo, 0s gerentes optam
pela area de Finangas e Negocios. Ao comparar mulheres e homens, verifica-se que ambos
tém uma qualificagdo equivalente, apesar de o namero de mulheres com graduacdo e pds-
graduacéo ser maior do que o dos homens.

A maioria dos gerentes, mulheres e homens, iniciou sua carreira no banco atual,
percorrendo desde os cargos mais baixos na hierarquia (estagiario e atendente, entre outros)
até a posicdo atual de geréncia. E o que eles chamam de “encarreiramento”. H4, ainda,
aqueles profissionais que comegaram em outro banco. Isso mostra que a experiéncia
profissional no setor bancério contribui para ampliar o conhecimento do setor e as chances de
conquistar uma promocdo. Esses dados sugerem que ndo ha diferengas marcantes nas
trajetorias profissionais entre mulheres e homens.

Em relacéo aos critérios de contratagdo, os gerentes pesquisados citaram, a partir
da propria experiéncia, o encarreiramento como fundamental. Os profissionais foram
contratados muito jovens (em média 20 anos de idade) e construiram sua carreira dentro do
setor bancério. Considera-se importante o tempo de empresa, pois permite ao gerente
compreender a cultura e a missdo da organizagdo. De acordo com Belle (1993), essa

permanéncia permite deduzir que os gerentes assimilaram bem a cultura da empresa. Em
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contrapartida, quando se tem pouco tempo ndo se conhecem bem as peculiaridades da
empresa. Esses dados sinalizam que a carreira gerencial em banco néo é construida por mera
sorte ou, simplesmente, por indicacdo. E uma longa trajetoria, percorrida com bom
desempenho, determinagdo e comprometimento.

Os fatores que influenciaram a decisdo de se tornar gerentes sdo: realizagéo
profissional, sentimento de fazer algo de que gosta em uma empresa e remuneragdo. Em
relagdo a promocao, alcance de bons resultados ao longo de determinado periodo, habilidades
para gerenciar pessoas e bom relacionamento interpessoal sdo apontados como fatores que
contribuiram significativamente para avancar na carreira gerencial, tanto para mulheres
quanto para homens. Os treinamentos considerados mais relevantes para atuagdo como
gerentes sdo: 0s internos, os relacionados a gestéo de pessoas e os de formacéo gerencial.

As competéncias essenciais que mais contribuiram para a promoc¢do dos gerentes
foram: alcance de bons resultados, comprometimento, bom relacionamento interpessoal e
conhecimento do negdcio e do setor. Alcancar resultados foi apontado por mulheres e homens
como o critério mais importante.

De acordo com Hill (1993), ao aceitar uma promogdo 0 novo gerente assume 0
compromisso de formar um novo profissional e uma nova identidade pessoal. Além de
desenvolver novas competéncias, ele se preocupa em construir relacionamentos-chave para a
sua carreira.

Quanto & remuneracdo, constatou-se que hd um numero maior de homens nas
faixas salariais mais altas. Isso parece influenciado pelo fato de eles estarem h& mais tempo na
geréncia do que as mulheres, ja que iniciaram a carreira como bancérios antes delas.

Em relacdo as atividades realizadas pelos gerentes, é importante abordar a
concepgdo da fungdo hierarquica. Os gerentes alcancam seus resultados a partir de sua
capacidade de mobilizar suas respectivas equipes. Observou-se que as mulheres estéo focadas
principalmente na gestdo de pessoas, no atendimento ao cliente e na busca e acompanhamento
de resultados. J& os homens se concentram nos resultados, seguido por gestdo de pessoas.
Esses dados mostraram que as mulheres, mais do que os homens, tendem a investir mais no
relacionamento com a equipe, priorizando o contato humano, por meio tanto da gestdo de
pessoas quanto do atendimento ao cliente.

Na visdo de Mintzberg (1986, p. 20), “para desempenhar sua funcéo de chefe, o
profissional usa diretamente de sua autoridade formal, que envolve também relacionamentos
interpessoais. Além disso, precisa motivar todos para que juntos alcancem os objetivos

organizacionais e os individuais”. Dessa forma, quanto mais sensiveis a dindmica cultural e
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simbdlica da organizacdo em que trabalham, maior a capacidade dos gerentes de promover a
cooperagédo, de suscitar a adesdo e de favorecer a colaboracdo entre os profissionais que
participam da sua equipe.

A maioria dos pesquisados, homens e mulheres, julgam fazer um trabalho que
exige competéncia aquém do que possuem. Além disso, a maioria ndo faz o trabalho como
gostaria porque ndo tem autonomia. Alguns dos gerentes que estdo h4 muito tempo exercendo
0 mesmo cargo na mesma agéncia ndo avaliam o seu trabalho como interessante e estratégico.
Isso sugere que ha espaco para enriquecimento de trabalho dos gerentes. Eles acreditam que
seu trabalho tem um conteldo mais operacional do que estratégico e que estdo
subaproveitados. A maioria acredita que poderia realizar um trabalho mais desafiador,
principalmente porque tem buscado diversificar sua qualificagdo, investindo em pos-
graduacao e treinamentos oferecidos pelo banco.

Os resultados encontrados diferem dos estudos apresentados por Davel e Melo
(2005), os quais mostram que as atividades dos gerentes tendem a ser mais estratégicas do que
operacionais, devido ao aumento do nivel de autonomia e de lideranca em relacdo as equipes
de trabalho.

Os dados analisados mostram que as gerentes pesquisadas tém privilegiado uma
visdo mais democrética e participativa de gestdo, permitindo que gestores e colaboradores
tenham um canal aberto de comunicacéo, seja por meio de telefone, de videoconferéncias, da
internet e, até mesmo, de visitas as agéncias, para buscarem, juntos, a resolucdo dos
problemas que surgem. As mulheres se mostram um pouco mais democraticas do que 0s
homens na tomada de decisdo com seus colaboradores.

Os gerentes, mulheres e homens, acreditam que serdo promovidos nos proximos
dois anos, o que pode ser considerado uma boa perspectiva de progresso profissional,
principalmente para aqueles que estdo em inicio de carreira, mas também para gerentes que
estdo hd muito tempo no mesmo banco e na mesma agéncia. H4 gerentes que ndo estdo
interessados em promogao porque estéo prestes a se aposentar ou porque ja chegaram ao mais
alto cargo da regional. Nesse Ultimo caso, buscar algum cargo fora da regional significa
mudar de cidade, e isso, tanto para mulheres quanto para homens, ndo tem sido um atrativo,
porque traria consequéncias negativas para a conciliagdo da vida profissional com a vida
pessoal. A partir dos dados analisados, ndo € percebido qualquer tipo de discriminagdo
explicita em relacdo ao trabalho da mulher e a sua promocéo nos dois bancos pesquisados.

Quanto aos aspectos que dificultam a carreira gerencial para mulheres e homens,

constatou-se que pressao por resultados e metas, gestdo de pessoas, competi¢éo entre bancos e
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entre 0s proprios gerentes e falta de tempo para planejar estratégias foram os mais citados. Em

relacdo & competigdo e individualismo, Davel e Melo (2005) afirmam:

[...] Esses dois fatores sdo responsaveis por divergéncias entre os pares que impedem
que se vejam como parte de uma Unica classe profissional. A vaidade e o
individualismo sdo as principais causas da ndo-constituicdo formal de um grupo
profissional que busque a identificacdo e a defesa dos interesses comuns. Os
gerentes identificam ainda a inseguranca dos cargos gerenciais como fonte geradora
de competicdo entre os pares e de baixa solidariedade de grupo (DAVEL e MELO,
2005, p. 328, 329).

Ao tratar das recompensas relacionadas a funcdo gerencial, tanto para mulheres
quanto para 0s homens, as mais importantes foram: remuneragdo direta e indireta,
reconhecimento e realizagcdo pessoal e profissional. A maioria dos gerentes se mostrou
satisfeita com outras condigOes oferecidas, como treinamento e bom ambiente de trabalho. A
remuneracdo tem um peso muito forte no que significa para eles “ter sucesso profissional”.
Percebe-se que a realizacdo profissional, além de ter influenciado a decisdo de se tornar
gerente ao longo da carreira, € uma importante recompensa do trabalho.

Em relacdo aos tragos pessoais que possam caracterizar um estilo préprio de
geréncia feminina e masculina, um pequeno percentual de mulheres acredita que ndo existem
diferencas entre ambos. A maioria dos homens ndo percebe diferengas nesse tipo de
organizagdo. As mulheres acreditam que os homens delegam mais e que as mulheres se
envolvem mais com o trabalho, realizam mais de uma tarefa a0 mesmo tempo, conversam
muito e geram boatos dentro da equipe.

A maioria das mulheres declarou que nunca vivenciou qualquer tipo de
discriminagdo dentro do banco, tanto entre os pares quanto entre colaboradores e gestores.
Outras pesquisas também mostram resultados similares, como as de Melo (2001; 2002a;
2002b), em que se afirma que, principalmente, nos Gltimos anos, a mulher tem conquistado
muitos espagos, inclusive em cargos de geréncia, como é o caso do setor bancério.

Nos dias atuais, a politica organizacional mais socialmente adequada contempla a
aceitacdo das diferencas e minorias. Por isso, o setor bancéario tem oferecido as mesmas
oportunidades de carreira para mulheres e homens. Segundo dados do RH do banco A, desde
2000, com a nova presidéncia, um numero bastante significativo de mulheres tem sido
promovido ao cargo de geréncia de agéncia. Ao analisar os projetos e o marketing dessa
organizacdo, percebe-se uma preocupacdo com a diversidade, o que inclui também negros,

portadores de necessidades especiais e id0sos.
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Os dados encontrados neste estudo diferem daqueles encontrados em pesquisas de
Melo (2001; 2002a); Oliveira, Oliveira e Dalfior (2000), pois estes argumentam que as
empresas consideram a mulher como um diferencial, beneficiando-se das diferentes
perspectivas e dos estilos como uma vantagem competitiva no chamado “mercado global”. Os
citados autores, que realizaram pesquisas de género, principalmente em bancos, identificaram
qualidades caracteristicas do estilo de gestdo feminino, como: comunica¢do, sensibilidade,
intuicdo, flexibilidade, persuaséo, afetividade e agilidade. Os gerentes pesquisados nesse
estudo esclarecem que é fundamental formar uma equipe igualmente feminina e masculina, a
fim de equilibrar e potencializar os pontos fortes de cada um, independente do género.

Na viséo de Belle (1993), nos dias de hoje se reconhece que ndo existe mais a
esséncia do masculino e do feminino, mas somente defini¢cBes historicas, sendo, portanto,
relativas e revogaveis. A autora afirma que ndo se reservam espacos, que ndo se atribuem
papéis em carater definitivo e que ndo existem mais muros intransponiveis entre o masculino
e o feminino.

Diante das conclusbes apresentadas, percebe-se a existéncia de diferencas e
semelhancas entre mulheres e homens tanto no espago privado quanto no espacgo
organizacional.

As mulheres continuam sendo as responsaveis pelas atribuicdes domésticas e
pelos cuidados com os filhos. Elas ainda se sobrecarregam. De acordo com Faria (2002), a
divisdo mais igualitéria das tarefas domésticas entre homens e mulheres € uma excecéo que
foge & regra. Em fungdo disso, elas ndo investem tanto quanto os homens em sua vida
profissional, apesar de algumas familias possuirem uma estrutura (bab4, avé e/ou empregada)
que auxilia a atuacdo da mulher como profissional. 1sso mostra que a mulher tem conseguido
negociar uma diviséo do trabalho menos injusta para ela, compartilhando as responsabilidades
do lar com uma terceira pessoa.

Em relagdo ao &mbito organizacional, os homens ocupam a geréncia intermediaria
ha mais tempo do que as mulheres e a remuneragdo Se mantém como um aspecto
diferenciador entre ambos. O primeiro aspecto pode ser uma justificativa para o segundo. Ou
seja, considerando o maior tempo na fungdo, tem-se uma remuneracdo diferenciada. Em
contrapartida, ambos vivenciam dificuldades semelhantes e séo pressionados com a mesma
intensidade para gerar resultados para as organizagoes.

Percebe-se que os objetivos da pesquisa foram alcangados. Os resultados mostram

diferencas e semelhangas na carreira gerencial de mulheres e homens, no entanto ndo foi
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possivel fazer uma andlise profunda em todos os aspectos relacionados a trajetdria
profissional.

Em relag&o as dificuldades que surgiram no inicio e no decorrer da pesquisa, cabe
ressaltar algumas delas. Os trés primeiros bancos procurados, depois de algumas semanas,
responderam formalmente que ndo seria possivel participar da pesquisa. O primeiro motivo
alegado: ndo fazia parte da politica do banco permitir a realizacdo de pesquisas académicas
para funcionarios e para a comunidade. O segundo: os gerentes ndo poderiam conceder
entrevista ou preencher questionério porque ja estavam fazendo isso para o RH do proprio
banco. O terceiro: ndo havia tempo para analisar a proposta de pesquisa.

Nos dois bancos pesquisados, também néo houve autorizagdo formal. Na verdade,
ndo houve resposta a nenhum dos e-mails enviados.

Diante dessa resisténcia, optou-se por iniciar a pesquisa de uma maneira informal.
Através de catalogo telefonico ou contatos pessoais, contataram-se alguns gerentes. A partir
disso, formou-se uma rede de contatos.

Dessa forma, iniciou-se a pesquisa de campo. Entretanto, ndo foi permitida a
gravacdo das conversas, por uma questdo de seguranga para os gerentes pesquisados. Os
contatos foram feitos, individualmente, com cada um dos gerentes, sendo que com 0S
primeiros o agendamento foi mais dificil, mas depois um gerente indicava outro colega de
profissdo do mesmo banco ou do outro banco pesquisado.

As entrevistas semiestruturadas foram realizadas nas organizagdes ou fora delas,
durante o expediente de trabalho ou fora dele, de acordo com a preferéncia ou disponibilidade
dos gerentes pesquisados. Todos eles preferiram ndo gravar as entrevistas, mesmo assim
alguns preferiram nédo responder a questdo sobre remuneragéo, dificultando e limitando a
coleta de dados.

Além desta, a pesquisa apresenta outras limitagdes. A primeira delas é a de ndo
permitir a generalizacéo dos dados para o setor bancério, j& que o estudo foi realizado em dois
bancos diferentes localizados na cidade de Belo Horizonte com algumas de suas agéncias. A
segunda, ndo foi possivel ter acesso aos dados do departamento de Recursos Humanos,
confirmando ou acrescentando as informagdes obtidas durantes as entrevistas. Finalmente, o
fato de ndo ser possivel entrevistar os superintendentes dos bancos se tornou uma limitacéo da
pesquisa.

A amostra pesquisada ndo considerou raga e classe social, o que poderia ser um
estudo interessante: pesquisar negros na geréncia intermediaria, mostrando um tipo especifico

de dificuldade, especialmente para as mulheres.
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Ressalta-se a importancia de aprofundar um estudo que trate da evolugédo do
trabalho das mulheres negras, tanto quanto aquelas da classe baixa, de qualquer cor, que ndo
tém a mesma estrutura financeira e familiar das pesquisadas.

Sugere-se também a realizacdo de pesquisas com 0S mesmos propdsitos em
bancos publicos, principalmente, porque a forma de contratagdo, em geral, é feita por meio de
concursos publicos, nos quais os critérios de contratacdo e promogao parecem mais objetivos.

Por fim, enfatizam-se as contribui¢es da presente pesquisa. Ao estudar relagdes
de género em um setor que é considerado “gueto rosa” (SEGNINI, 1998), aquele que mais
possibilitou crescimento profissional as mulheres, espera-se encontrar apenas mulheres em
cargos de comando com remuneragdes mais altas do que a dos homens. Todavia, vé-se que
cada uma das gerentes pesquisadas tém uma trajetoria diferente, assim como os homens. Ha
mulheres que se dedicaram e realmente avangaram em cargos de geréncia e outras que se
mantiveram durante muito tempo em um mesmo cargo. Isso também acontece com o grupo
masculino.

Confirmam-se dados de algumas pesquisas realizadas por Davel e Melo (2005),
nas quais observam-se a ambiglidade e conflitos que os gerentes intermediérios vivem dentro
da organizacdo, além da intensa pressdo por resultados e metas. Durante as entrevistas,
observou-se que o dia a dia do gerente intermediério é extremamente fragmentado e repleto

de inimeras atividades, dificultando a finalizacdo de cada uma delas.
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APENDICE A

ROTEIRO DE QUESTOES

1. Perfil demogréfico
Género, idade, estado civil, nimero de filhos e trabalho remunerado do conjuge.
Quem fica responsével pelo cuidado com as criancas e com o planejamento das
atividades domesticas?
Como vocé concilia maternidade com a sua vida profissional?

Quem é o principal provedor financeiro da familia?

2. Quais séo as atividades que vocé realiza com seus filhos no tempo livre?
Qual é o seu hobby?
Quais atividades vocé faz fora do horario de trabalho?
Vocé tem o hébito de fumar?
Vocé tem o habito de beber? Defina em unidades. (cada unidade é uma tulipa,
um caneco ou uma dose)
Qual é o nimero de horas que vocé trabalha?
Vocé pratica atividade fisica regularmente? (trés vezes por semana)
\/océ participa de projetos sociais? Se a resposta for negativa, explique.

Vocé ja pensou em seu projeto de vida? Qual é?

3. Trajetdria profissional
Qual é a sua formacdo académica? Graduacéo e pos-graduacéo.
Descreva a sua trajetoria profissional no setor bancério ou fora dele.
Qual é o seu tempo no atual banco e o tempo na geréncia intermediéaria?
Quais sdo os critérios que o banco adota para promover um profissional ao cargo
de gerente?
Qual é a sua remuneracdo atual, aproximadamente?
Qual é a sua percepc¢do sobre os critérios de contratacdo?
Qual é a sua percepgao sobre os critérios usados para promover um profissional
para a geréncia intermediéria?

Quiais séo os treinamentos que contribuiram para a sua atuacéo gerencial?



Quais sdo os fatores que influenciaram a sua decisao de se tornar gerente?
Descreva suas principais atividades como gerente intermediario?

Vocé acredita que o seu trabalho é complexo?

V/océ possui autonomia nessa instituicdo?

Vocé tem oportunidade de fazer o seu trabalho da maneira como vocé gostaria?
Como é a comunicacéo com seu gestor? E como vocés resolvem algum problema
que surge?

Aponte as dificuldades enfrentadas e as recompensas (materiais e/ou simbdlicas)
recebidas no cargo gerencial.

Identifique, caso existam, diferencas entre a gestdo feminina e a masculina dentro

dos bancos pesquisados.
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