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Resumo

A sociedade tem convivido com importantes mudancas sociais, politicas, econdmicas e
culturais, desde as ultimas décadas do século passado, afetando individuos e organizagdes.
Assim sendo, o grupo gerencial passou a conviver com mudangas e reestruturacdes levando-
0s a uma nova vivéncia no seu campo profissional, bem como, com a insercdo gradual de
mulheres em cargos de chefia em empresas de diversos setores. Os estudos acerca do poder,
suas relagdes e efeitos no ambito das organizagdes, abrangem tematicas instigantes e
polémicas, que envolvem, entre outros elementos, a subjetividade, o conflito, a dominacao,
adesdes e resisténcias no processo da pratica social. Nesse contexto, essas dimensdes
organizacionais, perpassadas pelas relagdes de poder, abarcam também as relacdes de género
vivenciadas no espaco de interacdo social, cuja analise deve ir além da simples polarizacao
entre o masculino e o feminino. Ao se relacionar o conceito de relacdes de género a nocao de
pratica social, percebe-se uma lacuna na apreensdo e compreensdo desta pratica. Assim, o
objetivo geral desta pesquisa foi analisar o processo de empoderamento de mulheres que
ocupam cargos de gerente intermedidrio em organizagdes do setor bancario, industrial e
informatica localizadas na Regido Metropolitana de Belo Horizonte - MG. Para a
concretizacdo deste estudo, foram realizadas 20 entrevistas semi-estruturadas com mulheres
gerentes, destes setores, por representarem momentos especificos do desenvolvimento
econdmico ¢ tecnoldgico no mundo capitalista, sendo todas as entrevistas gravadas e
transcritas na integra. O processo de analise dos dados coletados passou pelas seguintes fases
de tratamento: preparagdo das entrevistas transcritas segundo o roteiro de perguntas e
agrupamento das respostas de cada categoria para as respectivas questdes; tabulacdo
quantitativa propiciando a identificagdo de componentes das respostas das entrevistadas e
agrupamento de acordo com o tema da pergunta, sintetizando o contetido das entrevistas. Este
procedimento permitiu melhor visualizagdo das opinides e dos contetidos das respostas das
entrevistadas apos a sua sistematizacdo, considerando a frequéncia dos temas apontados
(Richardson, 1999; Melo, 2007; Minayo, 2008; Bardin, 2009); elaboracdo de uma planilha
tematica a partir da interpretacdo inicial dos dados coletados, considerando o objetivo da
pesquisa. Essa técnica de analise de dados segue os principios de analise de contetido que
tem por finalidade explicar o fendmeno em estudo a partir do ponto de vista e da experiéncia
dos sujeitos pesquisados. Considerou-se nesta analise seis fatores que melhor definiu o termo
“empoderamento”, quais sejam: cognitivo analitico, subjetivo, politico, econdmico, social € o
cultural (MELO, 2009). Os dados confirmaram a necessidade e a importancia desta pesquisa
com o proposito de trazer objetivos mais claros para o desenvolvimento de politicas que
possam efetivamente minimizar as desigualdades entre homens e mulheres, bem como
reconhecer as necessidades dessas mulheres e o seu papel em toda a sua diversidade dentro
das organizacdes.
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1 INTRODUCAO

Os estudos que abarcam o tema “feminismo” pressupdem que o empoderamento das
mulheres ¢ condi¢do para a igualdade de género (LISBOA, 2008). Neste sentido, a primeira
vertente para o empoderamento deve estar atrelada ao despertar da conscientizagdo por parte
das mulheres em relagdo a discriminagdo de género, ou seja, reconhecer a existéncia da
desigualdade entre homens e mulheres, inquietar-se com esta situagdo e desejar transforma-la.

O empoderamento, na perspectiva feminista, constitui-se em um novo conceito de
poder nas relacdes de género que reconhece e valoriza as mulheres e que segundo Costa
(2004) assume formas democraticas, construindo novos mecanismos de tomada de decisoes ¢
responsabilidades compartilhadas. O empoderamento consiste ainda, na alteracao radical dos
processos e das estruturas que reproduzem a posi¢cdo subalterna da mulher como género,
significa uma mudanga na dominacao tradicional dos homens sobre as mulheres, garantindo-
lhes a autonomia (COSTA, 2004; LISBOA, 2008; MELO, 2011).

O processo de empoderamento das mulheres tem centrado no palco das relacdes de
género e na batalha contra a posi¢do socialmente dependente ou subalterna em contextos
especificos e alcancgar a igualdade de género é uma trajetoria vagarosa € ao mesmo tempo
desafiadora pelo fato de o mesmo estar arraigado nos valores, crencas e praticas de uma
sociedade, o que requer muito mais do que mudangas em leis ou politicas estabelecidas,
requerendo mudancgas de praticas nas familias, nas comunidades, nas escolas, nas politicas e
nos processos de tomada de decisdo tanto no ambito publico, bem como no politico e no
organizacional.

Importa lembrar que um dos desafios para o processo de empoderamento feminino € o
fato de que ao longo dos séculos o poder de decisdo pertencia aos homens, tanto na esfera
publica quanto na familiar (MARTINS, 2003). As mulheres restava apenas a possibilidade de
utilizagdo de estratégias de influéncia que elas podiam recorrer quando precisassem exercer o
poder e este acesso fosse negado. Essas posi¢cdes de poder diferenciadas foram perpetuadas
cultural e institucionalmente. Em decorréncia, a crenga por parte das proprias mulheres
quanto as barreiras ao seu acesso e exercicio do poder se estabelece como um dos principais
desafios ao processo de empoderamento.

Assim, a compreensdo do empoderamento das mulheres gerentes demanda maior
entendimento do que seja o processo de empoderamento de mulheres nas organizagdes.
Dentro desse contexto, a proposta deste artigo € analisar o processo de empoderamento de
mulheres que ocupam cargos de gerente intermedidrio em organizacdes do setor bancario,
industrial e informatica localizadas na Regido Metropolitana de Belo Horizonte — MG ¢ a
partir desses dados propor um modelo de anélise de empoderamento. Para a realizagdo deste
estudo foram realizadas 20 entrevistas semi-estruturadas com mulheres gerentes destes setores
por representarem momentos especificos do desenvolvimento econdmico e tecnoldgico no
mundo capitalista. Ressalta-se que todas as entrevistas foram gravadas com o consentimento
das entrevistadas e transcritas na integra.

O processo de analise dos dados coletados passou pelas seguintes fases de tratamento:
preparacdo das entrevistas transcritas segundo o roteiro de perguntas e agrupamento das
respostas de cada categoria para as respectivas questdes; tabulacdo quantitativa propiciando a
identificacdo de componentes das respostas das entrevistadas e agrupamento de acordo com o
tema da pergunta, sintetizando o conteido das entrevistas. Este procedimento permitiu melhor
visualizacdo das opinides e dos contetidos das respostas das entrevistadas apds a sua
sistematizagdo, considerando a frequéncia dos temas apontados (Richardson, 1999; Melo,
2007; Minayo, 2008; Bardin, 2009); elaboracdo de uma planilha tematica a partir da
interpretacdo inicial dos dados coletados, considerando o objetivo da pesquisa. Essa técnica
de andlise de dados segue os principios de andlise de conteudo que tem por finalidade explicar
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o fenomeno em estudo a partir do ponto de vista e da experiéncia dos sujeitos pesquisados.
Considerou-se nesta analise seis fatores que melhor definiram o processos de empoderamento,
quais sejam: cognitivo analitico, subjetivo, politico, econémico, social e o cultural (MELO,
2009).

O artigo esta estruturado em quatro outras segdes, além desta introdu¢do. A segunda
trata do empowerment sob a 6tica de diversas perspectivas; a terceira apresenta e discute os
dados coletados na pesquisa, seguida das consideragdes finais e referéncias.

2 EMPOWERMENT NA PERSPECTIVA DO NOVO MODELO DE GESTAO

Para compreender as mudangas organizacionais refletidas na fungdo gerencial ¢
essencial que se entenda o gerente e a fungdo gerencial na perspectiva dos novos modelos de
gestdo. Dentro desse contexto pesquisas como as de Davel e Melo (2005), buscam retratar o
gerente e a funcdo gerencial do ponto de vista da realidade organizacional atual, em
contraponto aos ambientes das décadas anteriores controlados e marcados por uma maior
racionalidade.

Como parte desse contexto de mudangas organizacionais Melo (2002a) menciona que
nas organizagdes, sejam elas privadas ou publicas, a figura do gerente se destaca e assume
papel primordial nesse processo. Em primeiro lugar, porque ¢ por seu intermédio que a
mudanga ¢ promovida na organizacdo criando novos valores; em segundo, porque sdo as
praticas gerenciais que concretizam, por meio de decisdes e acdes, a transformagdo da
realidade e o alcance de suas metas. Em terceiro, o gerente tem o papel de catalisar potenciais
e de favorecer a disponibilizacio de conhecimento da equipe em prol dos objetivos
organizacionais.

Assim, as mudangas nas formas de agir das organizacdes, segundo Melo (2002a)
impdem necessariamente mudangas nos quadros gerenciais, em sua postura, qualificagdes, ou
seja, novas praticas precisam ser desenvolvidas a partir da realidade que estd sendo criada
segundo diversos momentos das mudangas do sistema capitalista.

E preciso salientar também a situagio peculiar e ambigua que o gerente vivencia: além
de ajudar na introducdo e implementacao das reestruturagdes ele ¢, a0 mesmo tempo, um dos
segmentos mais atingidos por elas (MELO, 2002b). De acordo com a autora, os padrdes de
relacionamento e de relagdes de poder sdo alterados, as trajetorias de carreiras sdo mudadas,
os vinculos de fidelidade e compromisso sdo quebrados e as qualificagdes e o perfil
profissional dos gerentes passa a ser questionados diante das novas concepgdes e praticas
organizacionais. Verifica-se, entdo, que essas mudangas organizacionais criam uma situagao
caracterizada pela implementagdo de um novo modelo de gestdo gerencial e pelos impactos
que esses processos de reestruturagdo trazem para os profissionais da fungdo gerencial. Este
novo modelo de gestdo encoraja o funciondrio a tomar decisdes e assumir responsabilidades
caracterizando o que ¢ comumente conhecido como gestdo participativa, se configurando no
chamado “empowerment” (GOMES JUNIOR ¢ AMATO NETO, 2006).

A definicdo de empowerment aborda exatamente este encorajamento uma vez que o
termo implica em atribuir poderes a alguém, ou seja, transferir poderes de decisdo a
funciondrios individuais e a equipes potencializando o comprometimento dos funcionarios
com os resultados organizacionais (MARTINS, 2003).

O trabalho de Sennett (1999) nos auxilia a melhor compreender o papel das equipes no
novo capitalismo ao falar do pronome perigoso “nés”, e faz uma andlise critica muito
interessante ao procurar mostrar que o empowerment cria na verdade muito mais uma
situacdo aparente do que real ao tentar buscar maior comprometimento e envolvimento dos
empregados através das equipes de trabalho. O autor menciona ainda, que as incertezas da
flexibilidade, a superficialidade do trabalho em equipe, a auséncia de confianca e
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compromisso, sao inquietacdes € insegurangas que despertam a necessidade de vivermos em
comunidade. A comunidade seria entdo, uma possivel solu¢do para nos proteger do novo
capitalismo.

Assim, dentro desse campo da administragdo tivemos, principalmente, no final do
século passado e inicio desse século muito em termos de novas tendéncias e novas praticas do
novo capitalismo tentando buscar maior comprometimento e envolvimento dos empregados
através das equipes de trabalho, o que denominou “empowerment”.

3 EMPOWERMENT NA PERSPECTIVA POLITICO-SOCIOLOGICA

A palavra empoderamento possui significados distintos, em algumas situagdes o termo
expressa sentido de emancipacdo, controle e busca de poder social ou politico, em outras
percebe-se pessoas obtendo controle sobre suas proprias vidas e planejando seu futuro, como
forma de mudanga desejada (DEERE e LEON, 2002).

Nas palavras de Lisboa (2008, p. 7) “empoderamento ¢ o mecanismo pelo qual as
pessoas, as organizagdes e as comunidades tomam controle de seus proprios assuntos, de sua
propria vida, de seu destino, tomam consciéncia da sua habilidade e competéncia para
produzir, criar e gerir”.

Para uma constru¢do mais ampla da defini¢do de empoderamento Stromquist (1997) e
Costa (2004) mencionam quatro componentes imprescindiveis que devem ser abordados,
quais sejam: cognitivos, psicoldgicos, politicos e econdmicos. Lisboa (2008) acrescenta,
ainda, um quinto componente ou tipo de empoderamento: o social.

Costa (2004) e Lisboa (2008) mencionam que o termo empoderamento chama a
atengdo para o conceito de “poder” enquanto relacdo social. Assim, o “poder” pode ser fonte
de opressdo, autoritarismo, abuso e¢ dominagdo, como pode ser fonte de emancipacao,
reconhecimento e valorizagdo da mulher na perspectiva do empoderamento feminino,
trazendo a tona uma nova concep¢ao de poder, assumindo formas democraticas, construindo
novos mecanismos de responsabilidades coletivas, de tomada de decisdes e responsabilidades
compartilhadas.

4 EMPOWERMENT NA PERSPECTIVA DAS RELACOES DE GENERO

Na perspectiva de género o empoderamento das mulheres desafia as relagdes
patriarcais no que se refere ao poder dominante do homem, a manutencao dos seus privilégios
de género e principalmente sua atuacdo dentro da familia. Implica uma mudanca na
dominagdo tradicional dos homens sobre as mulheres, assegurando a essas autonomia no
controle dos seus corpos, de sua sexualidade, de suas opinides e de seus direitos de ir e vir.

Ainda nesta perspectiva, Prd (2006, p. 40-41) conceitua o empoderamento e inclui a
compreensdo das relagdes de poder na sociedade expondo que “o empoderamento da mulher
se refere ao poder e as relacdes dentro da sociedade que se entrecruzam com o género, a
classe social, a raga, a cultura e a histéria” e que o poder esta identificado com a equidade e a
igualdade da mulher e do homem, no que se refere ao acesso aos recursos e vantagens.

Sobre a questdo da igualdade apresentada no Féorum Econdémico Mundial (FEM,
2005), foram expostas cinco dimensdes importantes do empoderamento e oportunidade das
mulheres levando em consideracdo os padroes de desigualdades entre homens e mulheres, a
saber: participacdo econdmica, oportunidade econdmica, empoderamento politico, avango
educacional e saude e bem-estar.

A participagdo econdmica refere-se ndo s6 a participagdo quantitativa de mulheres no
mercado de trabalho, mas também a sua remuneragdo em termos igualitarios. Em todo o
mundo, desconsiderando o setor agricola, tanto em paises desenvolvidos como em
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desenvolvimento, mulheres ainda ganham menos de 78% da remuneracdo paga a homens pelo
mesmo trabalho, uma disparidade que insiste em persistir mesmo em paises mais
desenvolvidos (UNIFEM, 2000)'.

A oportunidade econdmica diz respeito a qualidade do envolvimento econdmico das
mulheres. Internacionalmente, as mulheres estio concentradas, na maioria dos casos, em
profissdes “feminizadas”, como enfermagem e magistério entre outros e como, geralmente,
essas fungdes sdo desempenhadas por mulheres, a remuneragdo ¢ baixa, além de oferecer
limitadas oportunidades de progresso na carreira.

O avancgo ¢ lento e desigual na obtengdo desses cargos. De acordo com dados da
pesquisa realizada pela Organizacdo Internacional do Trabalho (OIT) em 2002 o percentual
de mulheres em postos gerenciais variou entre 20% e 40% em 48 dos 63 paises investigados
(WIRTH, 2004)". Além disso, mulheres em cargos gerenciais, muitas vezes, tém diante de si
uma opcao dificil entre fazer carreira de sucesso e familia. Outro dado interessante refere-se a
um estudo realizado nos Estados Unidos o qual indicou que 49% de mulheres bem-sucedidas
ndo tém filhos, em contraste com apenas 19% de seus pares do sexo masculino (HEWLETT,
2002)".

Ja o empoderamento politico refere-se ndo sé a representagdo numérica de mulheres
em estruturas de tomada de decisdo, tanto formais quanto informais, mas também ao seu
direito a voz na formulagdo de politicas que afetam a sociedade na qual estdo inseridas. A
auséncia de mulheres nas estruturas de governo significa inevitavelmente que prioridades
nacionais, regionais e locais — isto ¢, como os recursos sdo alocados — sdo definidas sem
participagdo significativa de mulheres, cuja experiéncia de vida em relagdo aos homens
proporciona a elas uma compreensdo diferenciada das necessidades, preocupacdes e
interesses.

No que se refere ao avango educacional, esse ¢é, sem duavida, o pré-requisito
fundamental para o empoderamento das mulheres em todas as esferas da sociedade. Sem
educacdo de qualidade e conteudo comparavel a recebida por homens, as mulheres nao
conseguem acesso a empregos bem pagos do setor formal, nem avangos na carreira,
participagdo e representacao no governo e influéncia politica (FEM, 2005).

Finalmente, saide e bem-estar sdo conceitos relacionados as diferencas substanciais
entre mulheres ¢ homens, considerando acesso a nutri¢do adequada, cuidados de satde e
facilidades reprodutivas, e a questdes de seguranca indispensaveis a integridade pessoal. De
acordo com a Organizagdo Mundial da Saude (OMS), 585 mil mulheres morrem a cada ano,
mais de 1.600 por dia, de causas relacionadas a gravidez e ao parto (OMS/UNICEF, 1996).
Neste sentido, o0 empoderamento implica a alteragdo radical dos processos e das estruturas que
reproduzem a posi¢do da mulher como submissa (LISBOA, 2008).

Todavia, a crenca por parte das mulheres de romper as barreiras para ter acesso ao
exercicio do poder se estabelece como um dos principais desafios ao processo de
empoderamento, uma vez que, ao longo dos séculos, esse poder cabia aos homens, tanto na
esfera publica quanto na familiar. Essas posi¢cdes de poder diferenciadas foram perpetuadas,
cultural e institucionalmente. As mulheres restava a possibilidade de utilizar estratégias de
influéncia as quais podiam recorrer quando precisavam exercer o poder (MARTINS, 2003).
Assim, a subordinacdo de género foi introjetada pelas mulheres e é ponto critico para as
transformagdes do empoderamento.

De acordo com Deere e Leon (2002), o empoderamento da mulher precisa partir da
sensibilizacdo, no sentido de fortalecer a conscientiza¢do no que diz respeito a discriminagdo
de género e para que se estabeleca uma nova concepcdo da mulher em relagdo a
autopercepcao negativa relativa a sua capacidade e seus direitos. Importa lembrar, entretanto,
que o empoderamento nao ¢ um processo com um comec¢o bem delineado e um final com
experiéncias iguais para todas as mulheres, pois ndo existem formulas ou projetos, receitas ou
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modelos prescritos que ensinem a mulher a se empoderar. Ele ¢ moldado para cada individuo,
com base em suas experiéncias individuais, seus contextos e suas historias, ocorrendo, assim,
de acordo com a posi¢cdo de subordinacdo de cada um nos niveis pessoal, familiar e
profissional.

5 EMPOWERMENT NA PERSPECTIVA DAS MULHERES NAS ORGANIZACOES

Atualmente, percebe-se uma mudanga no comportamento das mulheres, ndo para se
assemelharem aos homens, mas sim para competir em igualdade com os mesmos. A educagdo
feminina vem contribuindo, consideravelmente, com esta mudanga, seja na expansao nos
niveis educacionais ou na maior oferta de cursos superiores, preparando-as e qualificando-as
adequadamente para o mercado de trabalho. Belle (1993) acredita que o modelo secular da
mulher do lar vem sendo questionado em decorréncia da evolugdo educativa, de novas formas
de relacdo conjugal e da modificacdo nos papéis profissionais.

Segundo Machado (2002) a mulher era dependente financeiramente do marido, hoje
deseja mais do que constituir matrimonio ou uma familia, ela procura construir sua propria
identidade considerando seu modo de ser e agir, ndo mais se submetendo ao que lhe ¢
imposto, e sim buscando independéncia para trilhar seu proprio caminho, expressando sua
capacidade e sua forga de vontade.

A vinculacdo do papel da mulher a esfera privada e do papel do homem a esfera
publica, passa a ser concebida como um processo de constru¢do social dos corpos
(BOURDIEU, 1999). De acordo com essa perspectiva, o autor defende a existéncia de um
processo continuo e historico de reproducdo, cujas praticas e estratégias determinam essa
construcdo social dos corpos. Para Melo (2004) trata-se de um trabalho coletivo de
socializacdo do biologico simultaneo ao de biologizacdo do social — perpetuado por
individuos e institui¢des — o qual resulta em aparéncias bioldgicas reais incutidas nos corpos e
mentes que mascaram a divisdo social dos géneros nas sociedades.

Considerando que a propria sociedade e também a historia sofrem processos de
mudangas constantes, aos poucos as mulheres passaram a se organizar na tentativa de
alterarem o quadro de submissdo e limitagdes com o qual tém sido confrontadas ha tempos,
seja fortalecendo o movimento feminista, sejam mediante sua inser¢do no mercado de
trabalho, ou adotando posturas menos conformistas diante das assimetrias de género com as
quais tém convivido (BELLE, 1993).

Nesse contexto, mostra-se também de fundamental importincia investigar os fatores
que tém contribuido para a elevagdo tdo expressiva das estatisticas sobre o ingresso de
mulheres no mundo do trabalho. O fato de terem uma profissao representa para elas, além do
desejo de realizacdo pessoal e independéncia financeira, a necessidade de contribuirem para a
manutenc¢ao da familia.

Em 2007, a mao de obra feminina representava 55,1% do total de assalariados no
Brasil, passando para 56,4% em 2008 segundo estudo do Dieese. Ressalta-se, também, o fato
de que, nos ultimos anos, elas tém se sobressaido em grande parte das profissdes que vém
ocupando. Além disso, as taxas de desemprego total feminina e masculina diminuiram pelo
quinto ano consecutivo. Entre as mulheres, passou de 17,8%, em 2007, para 16,5%, em 2008,
e, para os homens, decresceu com mais intensidade, assim como nos trés anos anteriores,
chegando a 10,7%. Para as mulheres, o nivel de ocupagdo cresceu mais do que para os
homens, principalmente nos setores de Servigos e Comércio (DIEESE, 2009).

Percebem-se, por meio desses dados, evidéncias empiricas de mudangas que vém
ocorrendo no mercado de trabalho em relagdo aos avancos e conquistas das mulheres.
Contudo, apesar de os avangos apontados serem marcantes, nota-se que, em relagdo a inser¢ao
da mulher no mercado de trabalho, ainda ha fatores limitantes, como a necessidade
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remanescente de conciliar as tarefas domésticas e profissionais, inerente ao papel social e
historico atribuido a elas (MELO, 2004). Esse fato faz com que, muitas vezes, as atividades
laborais da mulher sejam desenvolvidas em tempo parcial, o que implica na consideragdo do
trabalho feminino como subsididrio ao trabalho masculino e, consequentemente, em salarios
rebaixados em relagdo aos dos homens (ALVES, 1997). Implica da mesma forma, na
sobrecarga da mulher, que, além de trabalhar fora de casa, as vezes em tempo integral,
trabalha também na propria residéncia (CAPPELLE et al., 2001; MELO, 2002a; 2002b).

De fato, ainda hd na sociedade brasileira uma geracdo de mulheres que luta pelo
reconhecimento, principalmente, quando se tratam de executivas e gerentes ocupando
posicdes de comando nas organizacdes.

Diante dessa perspectiva, embora permanecam visiveis as desigualdades de género, ha
evidéncias de que o trabalho feminino vem se profissionalizando, diversificando e ocupando
progressivamente mais espago € maior importancia no mercado de trabalho (BRUSCHINI,
2000). Acredita-se que essas mudangas sdo sinais do empoderamento das mulheres em termos
gerais.

Na perspectiva de contribuir para a producdo do conhecimento acerca do processo de
empoderamento de mulheres que ocupam cargos de geréncia intermedidria nos setores
bancério, industrial e informatica, desenvolveu-se um modelo de andlise que possibilitasse
compreender o processo do empoderamento feminino nas organizagdes, considerando seis
fatores: cognitivo analitico, subjetivo, politico, econdmico, social e o cultural (MELO, 2009).

6 MODELO DE ANALISE DO PROCESSO DE EMPODERAMENTO
6.1 Fator Cognitivo Analitico

Este estudo apontou que o fator cognitivo analitico esteve intrinsecamente relacionado
aos componentes do saber. Observou-se que a capacitagdo, o estudo, o conhecimento, € o
proprio saber, sem perder de vista a conscientizacdo sobre a realidade e as causas da
dominagdo masculina, sdo essenciais no processo de empoderamento de mulheres, refor¢ando
o0 exposto por Stromquist (1997) e Costa (2004).

Ao descreverem sobre os caminhos que a mulher pode e/ou deve percorrer para
alcangar o cargo gerencial as gerentes entrevistadas destacaram a preocupacdo com o
conhecimento, ou seja, a capacitacdo continuada e, em estar profissionalmente preparadas
(50%). Percebe-se que na sociedade pds-capitalista, o capital deixou de ser o principal recurso
conforme enfatizam Gomes Junior ¢ Amato Neto (2006) dando lugar ao conhecimento, ao
aprender, a busca constante pela capacita¢do, conforme pode ser observado nos extratos das
entrevistas:

[...] ¢ aquele negbcio, eu quero crescer, mas eu quero aprender. Entdo, essa minha
disposi¢do de aprender, de estar aberta as mudancas, aberta as coisas, me fez ser
gerente (E12). [...] no meu setor ocorre que o perfil das mulheres ¢ das mais
capacitadas, por isso que elas acabam assumindo cargo de geréncia, de alta geréncia,
cargos de alta diretoria. [...] eu observo que as mulheres estdo procurando se capacitar
mais, fazendo mais cursos profissionalizantes (E15). [...] eu sempre bato na tecla sabe,
que a competéncia ¢ tudo, o saber ndo ocupa espago e ¢ o que faz a diferencga, eu
acredito assim, a estratégia ¢ continuar, ¢ se capacitar, ¢ estar cada vez melhor (E19).

Além da preocupagdo com a capacitacdo para alcangarem os cargos gerencias, as
entrevistadas apontaram que as mulheres precisam ter habilidade e competéncia para
gerenciar pessoas (30%), priorizar a carreira, desenvolver o perfil de gestora, além de
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apresentar bons resultados (25% cada). Outros componentes como querer e gostar da fungao
(20%); ser mais sensivel, demonstrar interesse, saber lidar com cobranga e pressdo, tomar
decisdo estratégica (10% cada); saber administrar o tempo, se adaptar e inovar, demonstrar
que ¢ capaz, ter comprometimento, motivagao, ambic¢do e ter boa capacidade de andlise (5%
cada) também foram citados como sendo importantes para quem deseja estar no cargo
gerencial.

As gerentes entrevistadas destacaram alguns itens relacionados a ascensdo da mulher
na funcdo gerencial. Para elas (65%), as mulheres estdo cada vez mais assumindo lugar de
destaque nos postos de trabalho, e concorrendo em condigdes de igualdade com os homens
(35%), e isso vem ocorrendo de forma gradativa no mercado de trabalho (35%). Entretanto,
apontam que para assumirem lugar de destaque e igualdade com os homens precisam investir
mais em conhecimento e mostrar para a empresa sua competéncia para assumir a geréncia
(25% cada). Percebe-se uma mudanca no comportamento das mulheres, fazendo com que
elas consigam competir com os homens no mesmo nivel. A educacdo feminina contribui
sensivelmente para que este cenario aconte¢a. Consequentemente observa-se que o avango
nos niveis de qualificagdo feminina ajudou bastante para o empoderamento da mulher, uma
vez que ela estd sempre em busca de novos conhecimentos e galgando novas fungdes no
mercado de trabalho.

[...] ter conhecimento faz com que as mulheres tenham mais oportunidades e boas
possibilidades, e outras comec¢am a surgir [...] Entdo tudo isso facilita, porque ja que a
mulher tem uma tendéncia maior de gostar de estudar, vai estar inserida no mercado
de trabalho com maior qualifica¢cdo e com melhores oportunidades (E3).

As organizacdes atuais buscam mao de obra mais instruida e com um grau de
escolarizagdo maior, ou seja, profissionais polivantes capazes de dividir responsabilidades
(DIEESE, 2009). Cria-se, diante deste contexto um novo perfil de gerente, capaz ainda, de
favorecer o crescimento da presenga feminina nos cargos de chefia (Melo, 2002a)
sobressaindo-se em relagdo aos homens, como pode ser observado nos extratos das
entrevistas.

[...] eu sempre estava me capacitando para eu estar habilitada a concorrer a um cargo
de chefia, entdo sempre deu certo (E2). As mulheres gerentes tém demonstrado uma
capacidade mais versatil, de flexibilidade, de competéncia mesmo, tem uma agilidade
maior no aprendizado, é... mais agressividade, mais concentra¢do, pulso firme, mais
dindmicas, parece que sabe mais o que quer, sdo mais concentradas, focadas, quando
quer assumir cargo de geréncia vai atras e elas t€ém demonstrado mais independéncia
com relagdo a isso e eu acho que este conjunto estd sobressaindo aos homens. (E7).

Na visdo das entrevistadas as mulheres sdo valorizadas pela empresa onde trabalham
(20%) e apontam que caracteristicas tais como se colocar no lugar do outro, terem multiplas
jornadas de trabalho, atuar diferentemente na perspectiva de género (15% cada) também sdo
facilitadores para a ascensao das mulheres.

Entretanto, para algumas das entrevistadas (10%), apesar de a mulher se destacar em
relacio ao homem, ¢ mesmo valorizando e buscando se qualificar, obtendo melhores
oportunidades na propria empresa, como também no mercado de trabalho, os homens ainda
recebem saldrios superiores aos das mulheres no exercicio da funcdo. Este fato vai ao
encontro das ideias de Alves (1997) ao expor que o trabalho feminino ¢ visto como
subsidiario ao trabalho masculino e, consequentemente, em salarios rebaixados em relagdo
aos dos homens.
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6.2 Fator Subjetivo

A pesquisa apontou que a experiéncia subjetiva e/ou a percepcdo subjetiva estd
conectada diretamente ao empoderamento psicologico, que segundo Lisboa (2008) ¢
decorrente da consciéncia individual de forga, tendo a autoconfianca como manifestagcdao. O
empoderamento psicologico apresenta significado de poder pessoal, de avango na conquista
da autonomia e consequente emancipagdo para 55% das gerentes entrevistadas. As
expectativas e os sentimentos vivenciados por estas mulheres no processo de empoderamento
muitas vezes sdo reflexo da acdo vitoriosa nos dominios social ou politico e de um trabalho
intersubjetivo.

Na percepcdo das gerentes entrevistadas as atividades por elas desempenhadas tem
significado e valor, conforme se observa nos extratos a seguir:

[...] as atividades que realizo tem um significado muito grande e ndo poderia ser
diferente porque a gente planeja isso e o fato de conquistar algo que vocé almeja, da
um senso de realizagdo, de satisfagdo, mesmo tendo uma cobranga continua (E2). [...]
em cada posto que ocupei, tenho um sentimento bom, porque em cada um que eu
chegava, significava um passo a mais na minha carreira. E era um passo para eu me
preparar para o seguinte (E3).

Para as gerentes as atividades sdo gratificantes, possuem e trazem sentimentos
prazerosos, fazem parte da auto-realizagdo, colaboram para a auto-estima positiva, como
ainda, propiciam o crescimento organizacional das mulheres.

A competéncia ¢ vista pelas gerentes como algo positivo, ou seja, elas acreditam que
tém desempenhado as tarefas incumbidas a elas com capacidade, habilidade e desenvoltura.
Estas caracteristicas promovem nelas um sentimento de realizagdo, de seguranga, de
amadurecimento para tomarem decisdes, consequentemente, fortalecimento da auto-estima e
autoconfianga conforme o extrato a seguir:

Eu me vejo agora uma pessoa realizada, uma pessoa extremamente gratificada. [...]
Muito positiva, ri, chorei, errei, acertei, entdo [...] eu acho que a diferenca ¢ grande,
muito mais madura do que quando eu assumi. A gente precisa se gostar, a gente
precisa se valorizar, a gente precisa acreditar que € capaz, no seu proprio potencial.
Entdo eu acho que auto-estima ¢ importante nao s6 para mulher, mas para todo mundo.
[...] acreditar em voc€ e se valorizar para que os outros também facam. Isso ¢
essencial, ¢ fundamental. (E17)

Na visdo das gerentes ¢ possivel identificar que a determinagdo influencia ndo apenas
na carreira gerencial, mas tem consequéncias no proprio reconhecimento de sua competéncia
no exercicio de sua fungao:

Eu me considero uma pessoa determinada. [...] Eu acho que a mulher busca objetivos,
a mulher fixa metas, ela ¢ persistente, ndo se intimida com obstaculos. Vocé nao pode
se sentir submissa, vocé tem que ter a consciéncia do seu lugar, da sua competéncia.
Esse sentimento de que vocé pode, vocé tem chance, vocé ¢ igual. (E3)

Ja para 45% das gerentes entrevistadas existem dificuldades no exercicio da

autoridade na funcdo gerencial no que tange manter sob controle os funcionarios, além da
questao de resisténcia do homem ainda presente em relacdo ao comando de uma mulher (15%
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cada). As gerentes destacaram, ainda, dificuldades para lidar com as adversidades e situacdes
de conflitos (10% cada), de manter o equilibrio, se imporem, se posicionar, saber lidar com a
autoridade, motivar e resolver problemas da equipe, ser assertiva, além de considerar a
opinido das diretorias (5% cada). Tais caracteristicas refletem ndo apenas o significado que a
atividade e/ou o trabalho tem para elas, mas a importancia de ter e saber usar a autoridade, ou
seja, as dificuldades que elas ainda encontram ao exercer as atividades no cotidiano do
trabalho.

De acordo com as gerentes entrevistadas, as mulheres estdo cada vez mais assumindo
lugar de destaque nas organizagdes. Para elas, caracteristicas como ter visdo estratégica e
lideranca, comprometimento e responsabilidade, conhecimento e auto-investimento, € as
caracteristicas ditas femininas apontadas por elas como: a habilidade e facilidade de
relacionamento interpessoal, saber conduzir diversas situagdes de maneira tranquila e
amigavel, dar atencdo aos detalhes e utilizar a intuicdo tem conduzido-as a lugares
privilegiados no campo profissional.

[...] as mulheres estdo assumindo cargos gerenciais pelo estilo de lideranca, pelas
competéncias que elas tém, pela forma de visualizar, de ver o todo sem se descuidar
das partes, entdo consegue ter, pela visdo empdtica, eu acho que essas caracteristicas
que normalmente sdo caracteristicas femininas que potencializam e que favorecem
isso (ES). [...] a mulher tem caracteristicas proprias de sensibilidade, de competéncia,
de responsabilidade [...] e vem demonstrando para a organizagdo que ¢ capaz. (E16)

6.3 Fator Politico

O estudo apontou o poder politico como parte do processo do empoderamento das
mulheres gerentes, como elas vivenciam as relagdes de poder no espaco organizacional, se
possuem uma consciéncia das diferencas entre os géneros, como formalizam as aliangas e
estratégias para ter sua carreira, para ter autonomia e espago no processo de tomada de
decisdo, bem como acesso as informagdo dentro das organizagdes.

Para 80% das entrevistadas, o relacionamento com seus pares, acontece de forma
bastante tranquila, respeitosa e sem discriminagdo. O relacionamento com o superior nao
reflete essa mesma tranquilidade para uma pequena parcela das gerentes. No caso, a
convivéncia ¢ tida como uma barreira que esta relacionada com a personalidade da pessoa.
Outras 15% acreditam que o relacionamento ¢ melhor com os homens gerentes, 15%
percebem olhares discriminatorios e 10% afirmaram que os homens fazem galanteios.

Na perspectiva de género, a maioria das gerentes entrevistadas (55%) acreditam ainda
na existéncia de diferencas nas oportunidades, nas exigéncias e formas de ascensdo, ao
ingressar na funcdo gerencial, tais como: nivel hierarquico, faixa salarial e exigéncias de a
mulher ser mais competente que o homem.

[...] de certa forma o machismo, ainda existe. E a gente tem que fazer diferenca ndo s6
pelo sucesso da gente, mas também, nas oportunidades, colocando esse nosso lado
“diferente”, que ¢ a sensibilidade (E3). [...] contudo, o que a gente vé hoje é que o
salario dos homens ainda sdo superiores ao das mulheres, porque ¢ um vestigio que
ainda resta da discriminagdo que ja existiu (E7). [...] mas se vocé tiver competéncia
vocé tem condi¢do de disputar em igualdade de condi¢do. O que define hoje ¢ a
competéncia, vocé tem que desempenhar bem o papel (E14).

10
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A habilidade ¢ uma das caracteristicas da geréncia feminina percebida pelas
entrevistadas como mediadora nas relagdes de poder, uma vez que colabora para que elas
assumissem a funcao gerencial.

[...] a habilidade para poder coordenar uma equipe, a habilidade de dialogar, a
habilidade de fazer perceber as potencialidades e principalmente de ouvir as pessoas,
essa a mulher ganha destaque (E10). [...] Eu vejo que as mulheres, exatamente pelas
caracteristicas que a gente tem e da sociedade nos cobrar o exercicio de varios papéis,
o papel de mae, de profissional, dona de casa, entdo a gente acaba desenvolvendo uma
habilidade de lidar com varias situacoes (E19).

De fato, a mulher gerente possui demandas simultineas que abrangem esferas da
relacdo mulher - trabalho - espago doméstico - espaco social, fazendo com que o modelo
secular da mulher do lar seja questionado em decorréncia dessa modificacdo nos papéis
profissionais (Belle, 1993) dentro e fora das organizacdes, fazendo com que elas se apropriem
dessa caracteristica como fonte de poder.

Algumas das entrevistadas apontaram também, a informa¢do como importante
componente para o acesso a carreira gerencial e o fator politico fundamental para a
confirmagdo de seu posicionamento dentro da organizacao.

Hoje, a informagdo é que manda. No nosso setor, vocé tem que estar o tempo todo
informado. Se o outro estiver mais informado que vocé, ele estara na sua frente (EI).
[...] A informagdo ¢ tudo aqui dentro. Se vocé ndo tiver informacao e ndo souber usa-
la, vocé est4 perdido, perde seu cargo, perde o valor aqui dentro. As pessoas ndo mais
te seguirdao e, ndo mais vao te respeitar.... (E3). [...] Se vocé tem algumas informacgdes
¢ sinal que confiam em vocé€, ¢ sinal que vocé ¢ reconhecida e que estd fazendo um
bom trabalho. Isso sim ¢ poder. (E17)

Percebe-se que o acesso a informagdo caracteriza certo ‘status’, poder e autonomia as
gerentes no ambito organizacional, pois estar bem informada sinaliza o quanto podem confiar,
o quanto ¢ reconhecida e que certamente estd desenvolvendo um bom trabalho. Estar munido
de informagdes significa para as gerentes entrevistadas “ter poder”.

6.4 Fator Economico

A maioria das gerentes entrevistadas (70%) vivenciou essa questdo de ordem
econdmica em que a mulher saiu de casa em busca da sua propria renda, além da necessidade
de ajudar seu companheiro a complementar o or¢amento da familia, enquanto apenas 25% das
entrevistadas relataram que ndo vivenciaram esta questdo e outras 5% nao souberam opinar.
Para Stromquist, (1997) e Costa, (2004), desempenhar atividades que possam gerar renda
assegura certo grau de independéncia financeira e o fator econdmico se torna fundamental e
serve de apoio ao componente psicologico. Em outras palavras, esse componente supde a
independéncia econdmica da mulher que passou a buscar e conquistar seu espago nas
organizagoes e, inclusive, participar ativamente das despesas financeiras do lar.

[...] o meu casamento foi compartilhado com o meu marido, [...] ndo existia patriarca e

nem matriarca. [...] era uma relagdo compartilhada mesmo, onde tanto eu, quanto o
meu marido somos responsaveis pelo sustento da familia (E3).
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Apesar da inser¢ao das mulheres na atividade economica ser fortemente marcada pela
concep¢do tradicional acerca da separacdo de papéis e espagos caracterizados como
masculinos e femininos em nossa sociedade, a expressao “ajudar”, dentro do contexto
familiar, assumiu outras conotagoes.

[...] hoje, o homem sozinho ndo consegue suprir todas as necessidades financeiras de

uma familia (E15). [...] Eu acho que o maior fator ¢ a mulher querer contribuir na

questdo da renda familiar. As mulheres querem trabalhar, querem ajudar a familia, que
¢ muito em funcdo disso, eu digo que a grande maioria trabalha para ajudar a aumentar

a renda, essa ¢ a motivagdo maior (E17). [...] ndo existe mais a posicdo de que os

“homens sdo provedores” e as “mulheres sdo donas-de-casa”, os tempos mudaram, a

mulher hoje tem uma outra visao do seu papel de familia e na sociedade, hoje ¢ normal

ela contribuir com o or¢amento familiar (E20).

Um dos resultados desta pesquisa aponta o fato de que as mulheres hoje estdo
assumindo o papel matriarcal, ou seja, a mulher ja produz sozinha a renda que ¢ minimamente
necessaria para liderar uma casa caracterizando uma inversao de papéis dentro da sociedade,
como pode ser observado na fala da entrevista:

[...] hoje eu vivo o papel de matriarca, porque eu que cuido dos meus filhos, eu sou
responsavel pela minha familia. [...] Eu vivo sozinha, e, de maneira geral, os papéis
estdo se invertendo, a mulher as vezes esta no mercado de trabalho € 0 homem esta em
casa cuidando da familia [...]. (E3)

Entretanto, uma das dificuldades encontrada pelas mulheres no mercado de trabalho
pode ter como implicagdes o fato de que os domicilios chefiados por mulheres tém um nivel
de renda inferior ao chefiados por homens. Quando a mulher ¢ a responséavel pelo domicilio,
ela ndo apenas tem que arcar com as atividades domésticas como ainda necessita buscar
trabalho para gerar a renda familiar.

6.5 Fator Social

Este fator foi analisado a partir da percepcdo das gerentes entrevistadas no que diz
respeito ao reconhecimento familiar, ou seja, as relagdes patriarcais e matriarcais bem como
ao reconhecimento dentro do grupo social e dentro do espago organizacional. Nesse contexto,
observou-se que mesmo havendo patriarcalismo ou matriarcalismo o papel da familia, em
particular, o do pai na percepcao das entrevistadas, foi decisivo para que a posi¢do no cargo
de gerente, no espago organizacional, hoje, fosse conquistada.

O meu sucesso eu divido com muita gente [...] meu pai principalmente, ele me criou
para o mundo e sempre foi uma pessoa muito aberta [...]. Na familia eu vejo que tive
um pai € uma mae simples, com limitacdes ndo sé financeira, como até de grau de
instrucdo, mas que deram espago para o meu crescimento (E12).

Para a maioria das gerentes entrevistadas (95%) dentro do grupo social existe equidade
e as oportunidades entre homens e mulheres sdo iguais. No entanto, para 15% das
entrevistadas, a existéncia tanto de equidade quanto de oportunidades iguais para ambos os
sexos deve-se ao processo seletivo pelos quais os gerentes sdo submetidos para ocuparem
cargos gerenciais.

12



EnANPAD XXXV Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ —4 a 7 de setembro de 2011

[...] @ ascensdo € s6 por selecao. Entdo, ndo tem jeito de fazer selecdo s6 para homem
ou sO para a mulher (E6). [...] atualmente nds temos um processo de sele¢do interno
para todos os cargos de geréncias, ¢ existem os pré-requisitos ali, € ser homem ou ser
mulher ndo ¢ um pré-requisito, entdo as oportunidades sdo iguais. (E1, p. 10)

Dentro do espago organizacional, 50% das entrevistadas enfatizaram n3o haver
diferencia¢do ou discriminagdo de género nas empresas pesquisadas. Para uma parcela delas
(35%) as mulheres sdo reconhecidas e valorizadas, apenas 10% reclamaram haver certa
discriminagdo em termos salariais. Para outras (5%) a alta hierarquia organizacional tém boa
percep¢ao da mulher enquanto gerente. Na opinido de algumas gerentes entrevistadas (5%),
ha aquelas que sdo menos valorizadas bem como aquelas que sdo mais valorizadas por
desempenharem melhor o seu trabalho. Outras (5%) declararam, ainda, que o niimero de
mulheres ocupando cargos gerenciais na empresa ja ¢ superior ao numero de homens.

6.6 Fator Cultural

O empoderamento da mulher mencionado por Pra (2006, p. 40-41) refere-se ao poder
e as relagdes dentro da sociedade que se entrecruzam com o género, a classe social, a raca, a
cultura e a historia. Dentro desse contexto, percebe-se que a familia aparece, novamente, e
atua como fio condutor no processo de empoderamento das gerentes trazendo em sua histéria
trabalho, exemplo e conquistas.

[...] Eu acho que o empoderamento ¢ o resultado dessa minha vida no sentido tanto
familiar, uma educacdo familiar muito boa porque, hoje, para vocé ser um gerente, nao
s0 hoje, mas acho que sempre, vocé tem que ter valores, ética e isso tudo vem de
ber¢o, com certeza. E depois, vem a questdo da formacdo académica que foi muito
importante, eu estudei em escolas publicas no interior, mas escolas muito boas [...]
fazer parte de grupos de estudo e de estar em contato, de ter redes de relacionamento,
estar em contato com as pessoas, eu acho que tudo isso, ndo tenho a menor duvida que
contribuiu para eu estar onde eu estou. (E10)

O fortalecimento da mao de obra feminina vem provocando profundas mudangas
culturais. Com isso, o patriarcalismo vem perdendo sua for¢a e as mulheres comecam a atuar
ativamente nas atividades que antes era s6 de homens.

[...] eu nasci numa familia que a mulher era totalmente subordinada ao marido, ao
ponto de ela trabalhar fora antes de casar e depois ndo poder, ele dava a ultima
palavra. E essa coisa foi mantida com os filhos, tipo assim: ele chegava em casa e a
gente ndo podia brincar porque meu pai ndo gosta de gritaria, entdo tinha que ficar
quieta, [...] ndo podia fazer algazarra ele era o provedor (E6). [...] a minha mae era
uma pessoa que atuava sempre, meu pai era caminhoneiro trabalhava com transporte
de carvao e viajava muito. Ent3o, a minha mae ¢ quem tinha que ir as reunides junto as
companhias que comprava o carvao para decidir o preco do carvdo, como ¢ que ia
comprar ¢ vender. Entdo, eu sempre via a atuagdo dela e se eu tenho esse poder de
gestora, de gestdo, de autoridade, eu devo muito a ela. Se ela participava de reunides
ela ajudava, ela decidia, entdo, eu vivenciei isso muito dela, enquanto isso o meu pai
trabalhava como se diz, na parte operacional e ela na parte comercial e isso para mim
foi facil na hora de atuar no mercado (E13).

O empoderamento das mulheres, assim, representa um desafio as relagdes patriarcais
nos espagos socio-institucionais, em especial dentro da familia, ao poder dominante do
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homem e a manuteng¢ao dos seus privilégios de género. Significa uma mudanca na dominagao
tradicional dos homens sobre as mulheres, garantindo-lhes a autonomia no que se refere ao
controle dos seus corpos, da sua sexualidade, do seu direito de ir e vir, bem como um rechago
ao abuso fisico e a violacdo sem castigo, o abandono e as decisdes unilaterais masculinas que
afeta toda a familia.

7 CONCLUSOES

Esta pesquisa buscou analisar o processo de empoderamento de mulheres em cargos
gerenciais nos setores bancdrio, industrial e de informatica localizados em Belo Horizonte -
MG, na percepgao de suas gerentes. A analise contemplou seis fatores que melhor definiu o
termo “empoderamento”, quais sejam: cognitivo analitico, subjetivo, politico, econdmico,
social e o cultural.

Dentro desse contexto, observou-se que o fator cognitivo analitico contempla a
capacitagdo, o estudo, o conhecimento, ¢ o proprio saber, sem perder de vista, a
conscientizagdo sobre a realidade e as causas da domina¢ao masculina, sendo essenciais no
processo de empoderamento de mulheres. As gerentes consideraram a dedicacdo a carreira, o
saber lidar com pressdo e cobranga, ¢ o trabalho incessante como um diferencial para o
empoderamento da mulher no cargo gerencial, sinalizando, portanto, que a educagdo feminina
contribui sensivelmente para que este cenario aconteca.

Na perspectiva de género, as gerentes acreditam que a diversidade tem ajudado a
reduzir preconceitos, e ressaltam que as mulheres estdo, cada vez mais, assumindo postos de
destaque e concorrendo em igualdade de condi¢des com os homens, participando das mesmas
oportunidades, como ainda, tendo as mesmas exigéncias e formas de ascensdo, ao ingressar na
funcdo gerencial, entretanto, essas diferencas sdo percebidas em alguns setores mantendo
relacdo com o nivel hierarquico e, principalmente, com a faixa salarial.

Em relagdo ao fator subjetivo, percebeu-se o desenvolvimento de sentimentos de auto-
estima, autoconfianca e auto-valorizacdo da mulher como: a importancia de ter confianca em
si para transmitir confianca a outras pessoas; acreditar na sua capacidade e competéncia;
acreditar que a auto-estima ¢ a base da autoconfianga; sentir seguranca para lidar com
situacdes diversas no ambiente organizacional; s3o primordiais tanto para a valorizagdo
quanto para o crescimento da mulher no espaco organizacional.

Na percepcdo das gerentes as atividades desenvolvidas na func¢do gerencial possuem
significado e trazem sentimentos prazerosos. Segundo elas, estas ndo apenas constituem-se
como gratificantes, mas fazem parte da autorealizacdo e colaboram para auto-estima positiva.

Outra questdo observada foi a adaptacdo da mulher ao mundo organizacional,
marcado, eminentemente, pelo universo e valores masculinos. As mulheres, na visdo das
gerentes, assumiram inicialmente o conjunto objetivo e simbolico do ambiente, adotando a
forma masculinizada de se comunicar para apreenderem as regras implicitas do meio social ao
qual se integram. Nesta andlise, algumas dificuldades foram evidenciadas tais como: saber
lidar com as adversidades e situagdes de conflitos, de manter o equilibrio, se imporem, se
posicionar, saber lidar com a autoridade, motivar e resolver problemas da equipe, além de ser
assertiva. Mas ao longo do tempo as mulheres gerentes tém traduzido essa situagdo para um
novo saber organizacional.

Com relagdo ao fator politico pode-se destacar que elas vivenciam as relagdes de
poder no espaco organizacional, possuem uma consciéncia das diferencas entre os géneros,
formalizam aliangas e estratégias para ter acesso a carreira gerencial, buscam autonomia e
aprenderam usar a informacdo dentro da organizacdo, constituindo o poder politico como
parte do processo do empoderamento.
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As gerentes entrevistadas sinalizam um ambiente de legitimag¢do e reconhecimento
organizacional, onde tanto os superiores, como 0s pares € os subordinados as reconhecem
como profissional. Assim, o relacionamento entre os pares sinaliza uma equidade nas relagdes
de poder, onde, as mulheres cada vez mais, se posicionam e assumem um novo lugar, antes
ocupado apenas por homens na organizacdo. Para algumas das gerentes entrevistadas, esse
relacionamento acontece de forma tranquila e sem diferenca de superioridade o que nos leva a
acreditar que parte deste relacionamento estd vinculada a diminui¢do das hierarquias das
organizagdes, que passaram a ter estruturas mais flexiveis e menos complexas promovendo a
autonomia profissional, que para elas, foi um facilitador dentro do contexto organizacional.

Dentro de um contexto global, o fator econdmico contribuiu para a inser¢ao da mulher
no mercado por permitir um maior aumento de postos de trabalho e consequentemente maior
demandas por mado de obra, impactando positivamente na vida profissional das mulheres. Tal
situag@o contribuiu para a independéncia financeira, o que tem se configurado importante para
as gerentes entrevistadas, em sua totalidade.

O fator social permitiu analisar a percep¢do das gerentes entrevistadas no que diz
respeito ao reconhecimento familiar, as relagdes patriarcais e matriarcais bem como o
reconhecimento dentro do grupo social e dentro do espaco organizacional. Notou-se, que
mesmo havendo patriarcalismo ou matriarcalismo o papel da familia, com destaque, o do pai
na percepcdo das entrevistadas, foi decisivo para a posi¢ao no cargo de gerente.

Foi possivel identificar, por meio do fator cultural, que a ascensdo da mao de obra
feminina vem provocando profundas mudangas culturais. Com isso, o patriarcalismo vem
perdendo sua forca e as mulheres comegam a atuar ativamente nas atividades que antes eram
s6 masculinas. O empoderamento das mulheres, assim, representa um desafio as relagdes
patriarcais nos espacgos socio-institucionais, em especial dentro da familia, ao poder
dominante do homem e a manutengao dos seus privilégios de género.

Conclui-se que o modelo de andlise de empoderamento utilizado nesta pesquisa
pareceu-nos util e promissor para traduzir e compreender sobre empoderamento de mulheres
gerentes. Desta forma sugere-se estudos em outros segmentos organizacionais com mulheres
que indiquem situa¢do de empoderamento para aprimoramento ¢ confirmagdo do modelo de
analise proposto. Acreditamos termos contribuido e avangado nos estudos sobre género no
campo organizacional.
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