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RESUMO

Nesse estudo procurou-se discorrer sobre como se deu a insergdo das mulheres
profissionais no mercado de trabalho. Elegeu-se, como metodologia, a técnica
Delphi, garantindo a manutencao da previsdo qualitativa da pesquisa. Definiu-se,
como objetivo geral, analisar como se da a atuacao da mulher graduada em
Administracdo no mercado de trabalho na cidade de Sao Luis - MA, sob a
perspectiva das teorias de carreira. Para alcangar tal objetivo, buscou-se apresentar
as principais transformagdes ocorridas no mercado do trabalho com énfase na
insercao da mulher no contexto profissional, evidenciando a carreira da mesma, com
suas conquistas, desafios e barreiras, além de investigar a carreira de graduadas em
administragdo residentes em S&o Luis - MA. Os resultados mostram que as
administradoras, quanto a investigacao das carreiras, estdo a par da importancia do
planejamento. Constatou-se que as mulheres possuem menos oportunidades de
chegarem ao topo da empresa e, quanto as conquistas, desafios e barreiras no
ambiente profissional, as administradoras conseguem desenvolver bem seu

profissionalismo.

Palavras-chave: Administradoras. Delphi. Carreira. Mulheres profissionais.



ABSTRACT

This study has the intention of discussing how the insertion of professional women in
the labor market was handled; being used the Delphi technic to insure the research’s
qualitative approach. The main objective of this research is to analyze the role of
women graduated in Business Administration in S&o Luis - MA labor market upon the
career theories perspective. In order to achieve this goal, it was presented the most
important transformations that occurred in the job market with emphasis in women’s
insertion in the professional context, highlighting the their careers, achievements,
challenges and barriers, along with investigating the careers of bachelor in business
administration residing in S&o Luis — MA. The results showed that business bachelor
women are aware of the importance of career planning, get fewer opportunities of
lading top jobs in the corporations that they work for, and in what concerns
achievements, challenges and barriers, they know well how to develop their

professionalism.

Keywords: Business Bachelor Women. Delphi. Career. Professional Women.
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1 INTRODUCAO

A temética de género tem ocupado, atualmente, um lugar de destaque
nos estudos sobre administracdo. Isso nao significa que o interesse dos
pesquisadores pelo assunto tenha surgido apenas recentemente, mas sabe-se que,
ao longo do tempo, novas abordagens e direcionamentos tedricos apontaram para a
necessidade de reconsiderar a condicdo feminina e masculina nas diversas
organizagdes em que se dao as relagdes de género (BROADBRIDGE; KERFOOT,
2010).

Com a insercdo das mulheres no ambito educacional e outras conquistas
sociais, elas adentraram ao mercado de trabalho e este impacto € visivel na
sociedade. Pesquisas apontam que ha mais mulheres no Brasil, de acordo com o
IBGE (2010), vivem no pais 103,5 milhdes de mulheres, o equivalente a 51,4% da
populacdo. Entretanto, o crescimento populacional ndo trouxe igualdade, uma vez
que as mulheres ocupam cargos mais baixos na hierarquia, como: secretarias,
atendentes, recepcionistas e auxiliares. Em cargos mais elevados, na maioria das
empresas brasileiras, cerca de 77% dos executivos sdao homens e 23% séao
mulheres. Elas sdo 6% dos presidentes, 19% dos vice-presidentes e diretores, 25%
dos gerentes. Poucas estdo no topo, e a maioria, independentemente do cargo,
ainda é jovem: 40% tém até 30 anos e 28% estdo na faixa de 30 a 40 anos
(TANURE; CARVALHO NETO; ANDRADE, 2007).

A relevancia tedrica desta pesquisa constitui-se em proporcionar aos
leitores uma continua reflexdo sobre a tematica feminina, avangando no
conhecimento sobre a administragdo, no aspecto das teorias de carreiras e sua
relacdo com a trajetoria de vida das mulheres. Nao se busca analisar a fundo a dificil
conciliacdo entre a vida profissional e pessoal, mas sim a perspectiva de
crescimento da carreira das administradoras sob a ética de género feminino.

O mundo estd cada vez mais competitivo e as organiza¢des precisam
estar atentas aos fendmenos sociais que influenciam seu capital mais valioso: o ser
humano. Os profissionais tém pensado em suas carreiras de forma mais ampla e em
formatos diferentes do que as organizagdes vém oferecendo como trajetérias. Isso
faz com que eles procurem oportunidades oferecidas pelo mercado, como
profissionais e construgdo de seu futuro profissional (DUTRA, 2010).
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Tais reflexdes sobre carreira geram um contexto especifico na perspectiva
da mulher profissional que, a partir da segunda metade do século XX, amplia
consideravelmente sua participagcdo no mercado de trabalho. Elas se tornam
protagonistas de carreira que antes eram eminentemente masculinas e passam a
enfrentar barreiras para avancar profissionalmente (ANDRADE; BARBOSA, 2015).

Este trabalho objetiva compreender as administradoras quanto as formas
que organizam, elaboram, coordenam, controlam e avaliam a gestdo do trabalho.
Administrar €, segundo Chiavenato (2003), interpretar os objetivos propostos pela
empresa e ftransforma-los em acdo empresarial por meio de planejamento,
organizagao, dire¢do e controle, de todos os esforgos realizados em todas as areas
e em todos os niveis da empresa, a fim de atingir tais objetivos. Desta forma, busca-
se entender a mulher profissional dentro das organizagdes, tendo como problema da
pesquisa: Como mulheres graduadas em administracdo, nos ultimos dez anos,
atuam no mercado de trabalho?

A presente pesquisa busca investigar o comportamento das mulheres nas
organizagbes em que estdo inseridas. Para atingir esse objetivo, foram realizadas
entrevistas com gestoras da cidade de Sao Luis, com a finalidade de entender como
se d& a relagdo da mulher no ambiente profissional. Para Salvo (2012), a mulher
esta sendo vista hoje como uma concorrente de peso nas promogdes e admissoes.
Nunca se viu, no mundo corporativo, uma briga tdo acirrada entre homens e
mulheres.

No intuito de responder a questdo-problema, definiu-se como objetivo
geral analisar como se da a atuagdo da mulher graduada em Administracdo no
mercado de trabalho na cidade de S&o Luis - MA sob a perspectiva das teorias de
carreira. E, para alcancar o objetivo geral, estabeleceram-se como objetivos
especificos:

- Apresentar as principais transformacdes ocorridas no mercado do
trabalho com énfase na insercao da mulher neste contexto;

- Evidenciar a carreira da mulher no mercado de trabalho e suas
conquistas, desafios e barreiras, e;

- Investigar a carreira de graduadas em administragao residentes em Sao
Luis - MA.

Quanto a metodologia, o0 método Delphi busca a obtencdo do consenso
de especialistas, nesse caso, as graduadas em administracdo, com base em
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respostas andnimas a questionarios e feedback controlado: é, portanto, uma forma
estruturada de obter opinido de especialistas.

O método Delphi é um questionario interativo, respondido por um grupo
de especialistas, tendo como garantia o anonimato das entrevistas. Sao feitas
quantas rodadas forem necessarias para se atingir um resultado satisfatério.

A presente pesquisa tem importancia social e académica. No aspecto
social, justifica-se por discutir e provocar a reflexdao da trajetéria da mulher, ontem e
hoje, suas lutas e conquistas no mercado de trabalho.

No ambito académico, a discussdo sobre o estilo de gestdo feminina, a
compreensao e percepc¢ao da mulher administradora no mercado de trabalho. Esta
pesquisa pretende colaborar para uma maior compreensdo do movimento de
oficializacdo das mulheres na atual realidade do mercado de trabalho.

Os resultados obtidos neste estudo, pretendem alertar as empresas e
profissionais no aspecto de modelo de gestao de carreiras, além de entender como
as graduadas em administragdo atuam no mercado de trabalho na cidade de Sao
Luis.

No intuito de atender aos objetivos, este trabalho divide-se em cinco
capitulos, sendo o primeiro a introducao, que contextualiza sobre o teor da pesquisa,
0s objetivos e problema norteador, além de demais informacgdes.

O segundo capitulo abre o referencial tedrico, apresentando seu histérico
e evolugdes da mulher no mercado de trabalho no mundo e no Brasil.

O terceiro capitulo, por sua vez, trata, especificamente, sobre a carreira
da mulher no mercado de trabalho, nocdes de carreira, desafios e barreiras, ancoras
de carreiras e os perfis de competéncia de mulher administradora.

O quarto capitulo apresenta os materiais e os métodos utilizados na
pesquisa. A partir do quinto capitulo, se inicia a andlise dos resultados da pesquisa,
em que neste tem-se uma nogdo de como as mulheres tém planejado suas
carreiras, suas respectivas ancoras e como lidam com o preconceito ao trabalho
feminino. O sexto capitulo trata dos resultados da pesquisa. Por fim, séo
relacionadas as referéncias bibliograficas, sendo estruturado, desta forma, o estudo
ora apresentado.



14

2 HISTORICO DA MULHER NO MERCADO DE TRABALHO

Neste capitulo, abordar-se-a a trajetéria das mulheres e sua inser¢do no
mercado de trabalho, e um histérico desde o Brasil Colénia até o atual contexto.

2.1 Ocidentalmente

Em todas as espécies, o macho é evidentemente superior a fémea: a
espécie humana nao é excecdo (ARISTOTELES, 1991). Neste contexto, estava
inserida a mulher no nascimento da republica, na Grécia ocidental. A forca de um
homem consiste em se impor, e a de uma mulher, em vencer a dificuldade de
obedecer (ARISTOTELES, 1991). Restritas a esfera privada, apoliticas e
dependentes, eis a mulher.

Ao longo da histéria ocidental, sempre houve mulheres que se rebelaram
contra sua condi¢do, que lutaram por liberdade e muitas vezes pagaram com suas
préprias vidas. A Inquisicao da Igreja Catdlica foi implacavel com qualquer mulher
que desafiasse os principios por ela pregados como dogmas insofismaveis. Mas, a
chamada “Primeira Onda do Feminismo” aconteceu a partir das ultimas décadas do
século XIX, quando as mulheres, primeiramente na Inglaterra, organizaram-se para
lutar por seus direitos, sendo que o primeiro deles que se popularizou foi o “Direito
ao Voto” (PINTO, 2010).

As “sufragetes”, como ficaram conhecidas, promoveram grandes
manifestagcdes em Londres, sendo presas varias vezes, fazendo greves de fome. Em
1913, na famosa corrida de cavalo em Derby, a feminista Emily Davison atirou-se a
frente do cavalo do Rei, morrendo em seguida. O direito ao voto foi conquistado no
Reino Unido em 1918.

Durante a década de 60, na Europa e nos Estados Unidos, 0 movimento
feminista surge com toda a forga, e as mulheres, pela primeira vez, falam
diretamente sobre a questdo das relacbes de poder entre homens e mulheres. O
feminismo aparece como um movimento libertario, que nao quer s6 espaco para a
mulher — no trabalho, na vida publica, na educacéo —, mas que luta, sim, por uma
nova forma de relacionamento entre homens e mulheres, em que esta ultima tenha

liberdade e autonomia para decidir sobre sua vida e seu corpo (PINTO, 2010).
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As mulheres, protagonistas da opressao, sairam de casa para reivindicar
respeito, evidenciando a discussao de género, pois, a partir do conceito de género, é
possivel compreender como o feminino estd em posicdo de desigualdade
comparada ao masculino. Com a consolidagédo do sistema capitalista, no século XIX,
inUmeras mudancgas ocorreram na producao e na organizagao do trabalho feminino.
Com a Revolucdo Industrial (desenvolvimento tecnoldgico, surgimento das
maquinas), boa parte da méo de obra feminina foi transferida para dentro das
fabricas. Nessa época, o trabalho da mulher foi muito utilizado, principalmente na
operacao das maquinas.

Os empresarios preferiam as mulheres nas industrias, porque elas
aceitavam salarios inferiores aos dos homens, porém, faziam os mesmos servigos
que estes. Em razdo disso, as mulheres sujeitavam-se a jornadas de trabalho de 14
a 16 horas por dia, salarios baixos, trabalhando muitas vezes em condicdes
prejudiciais a saude e cumprindo obrigacdes além das que Ihes eram possiveis, sé
para ndo perderem o emprego. Além de tudo, a mulher deveria, ainda, cuidar dos
afazeres domésticos e dos filhos. Nao se observava uma protecdo na fase de
gestacao da mulher ou de amamentacao (PINTO MARTINS, 2008).

De uma educagao baseada no lar, no Periodo Colonial, para tomar conta
dos negécios da familia durante as guerras, e ainda adentrando as industrias,
seguindo para a escolaridade, chegando a educagdo superior qualificada e
empoderada. Ao se falar da mulher no mercado de trabalho ocidental feminino, vé-
se uma ascensao: elas estdo conseguindo a cada dia conquistar seu espaco.

2.2 No Brasil

No Brasil Col6nia, a organizacao familiar patriarcal determinava a mulher,
0 papel de mae e esposa, subordinada ao pater familias: dominador mantenedor de
todo o cenario. O feminino € infantilizado quando as mulheres sdo relegadas a parte
subalterna da sociedade, ficando confinadas e sendo controladas pelos homens.
Ele, o sexo forte, ela o sexo fraco; ele o nobre, ela o belo (FREYRE, 2004).

No sistema patriarcal, em geral, eram os homens que recebiam todos os
privilégios, mas o esteredtipo feminino-submisso ndo era regra, ele se altera de

acordo com a classe social ou, até mesmo, ante a situacdo do casamento. Mulheres
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de baixa renda trabalhavam de forma ardua. De acordo com Freyre (2004), havia,
também, senhoras de engenho e, a vida da mulher, nesses casos, ja ndo era tao
distante da condicdo masculina, pois comegava a se aproximar quando, no Sul do
Brasil, as bandeirantes eram convocadas a administrar fazendas e controlar os
escravos na auséncia do homem (NEDER, 2002).

Com a chegada da corte portuguesa ao Brasil, as mulheres passam a
serem as promotoras do sucesso dos seus maridos e filhos (ROCHA-COUTINHO,
1994, BERTOLINI, 2002). A mesma era educada para desempenhar o papel de
educadora e de suporte para a familia. A educagcédo feminina tinha o objetivo de
aprimorar dois aspectos: ser a mentora dos filhos e guardia do lar (ROCHA-
COUTINHO, 1994).

Neste contexto, vé-se a familia em si, como reprodutora da desigualdade,
onde a mulher ndo era dona ou autora de suas vontades, pois dessa forma, ela
“‘guebrava” os padrdes familiares impostos pela sociedade. Assim, “...] a excluséo
das mulheres tem raizes culturais profundas, ainda ndo destruidas, que se apoiam
no conceito de unidade familiar [...]” (CAMARA; CAPPELLIN, 1998, p. 344).

No século XIX, como surgimento das primeiras escolas no Brasil, as
mogas comecaram a se preparar para o magistério (Unica profissdo aceita pela
sociedade). Caso a mesma se casasse, deveria abandonar o emprego. No fim deste
século, como desenvolvimento industrial, as mais humildes adentraram a industria.
Fatores como desqualificacdo intelectual, assédio e desigualdade salarial foram
barreiras para as mulheres no mercado de trabalho (RAGO, 2011). Observa-se que,
neste cenario, as necessidades faziam a profissional, e nao a aptidao.

No inicio do século XX, as mulheres representavam apenas 23% da forca
de trabalho nas fabricas, mas foram buscando outros caminhos: nos campos, nas
casas como empregadas, lavadeiras, cozinheira, dentre outras atividades. Na classe
alta e média, as jovens buscaram os estudos, pois tinham condicdes, tornando-se
escritoras, professoras, medicas e jornalistas (RAGO, 2011).

No ano de 1934, a Constituicdo oficializou o direito da mulher ao voto e a
sua participacdo na politica, mas foi apdés a Segunda Guerra Mundial que a
emancipacdo da mulher brasileira incorporou-se com a fragilizagdo do modelo
patriarcal, o liberalismo francés e o movimento feminista chegava ao Brasil
(BERTOLINI, 2002). Foi em meados dos anos 70 que a participagdo feminina no
mercado de trabalho se intensificou. Nos anos 90, com o Governo Collor, o
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acelerado processo de aberracdo econémica diminuiu a desvalorizacao da mulher,
que ja nao tem mais a familia como unico plano de vida (SANTOS; TUNARE; NETO,
2015).

As mulheres mantém uma jornada de trabalho dual, casa e fora de casa.
Elas lidam com o que Engels (2009) achava impossivel: o0 mercado de trabalho e a
familia. A dupla jornada de trabalho € a realidade das mulheres brasileiras desde
1980, pois o peso do valor cultural de que a mulher deve cuidar da familia e dos
afazeres domésticos (termo com viés machista), € uma das resisténcias a igualdade
de género no Brasil (SORJ, 2004).
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3 CARREIRA DA MULHER NO MERCADO DE TRABALHO

Neste capitulo, abordar-se-4 sobre teorias de carreira, as teorias de
ancoras, desafios e barreiras dos esteredtipos de género e uma nocédo de

competéncia das mulheres administradoras.

3.1 Nocoes de carreira

Os profissionais tém pensado em suas carreiras de forma mais ampla e
em formatos diferentes do que as organizacbes vém oferecendo como trajetoria.
Isso faz com que eles procurem oportunidades oferecidas pelo mercado, como
profissionais liberais e/ou empreendedores, para estabelecer seu posicionamento
profissional e a construcao de seu futuro profissional (DUTRA, 2010).

O trabalho se tornou mais abstrato, assim como a construgdo das
carreiras. Com isso, novas formas de trabalho e, consequentemente, de carreiras,
estdo em processo de construcado. As atuacdes das redes de flexibilizacdo tornam-
se caracteristicas da nova organizacao do mercado. A tendéncia do emprego flexivel
se torna o modelo predominante de contratacdo nas empresas, o que dificulta o
pensamento das carreiras nos moldes tradicionais (ANDRADE; BARBOSA, 2015).

O Modelo de Flexibilizacdo Quantitativa Externa é a forma de deslocar as
atividades-meio ou as atividades-fim, onde a relacdo de trabalho é entre o
empregado e a empresa que fornece o servico, aumentando a quantidade de
trabalhadores sem aumentar o quadro de funcionarios. Exemplo disso é a
terceirizacao, teletrabalho (forma de trabalho executada a distancia, utilizando
ferramentas telecomunicacionais, assegurando um contato entre o profissional e
empregador) ou trabalho em domicilio.

O Modelo de Flexibilizagcado Quantitativa Interna € quando a empresa
aumenta sua quantidade de mé&o de obra, sem alterar o quadro de funcionarios,
mediante a contratagdo de pessoas para trabalho temporario, suspensao temporaria
de contratos ou estagio.

Este modelo abrange a jornada de trabalho flexivel, horas extras, diversos
turnos de trabalho e a semana reduzida de trabalho. Os padrbes flexiveis de
trabalho, como jornada de trabalho ndo atrelada as 40 horas semanais, trabalho
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flexivel, localizagédo do emprego ou contrato social, sdo abordagens alternativas para
as projecoes de empregos.

Além do emprego, o mercado de trabalho também configura a discusséo
sobre carreiras. Observa-se isto durante a decadéncia da revolugdo industrial,
quando houve o crescimento do servico informal, aumentando a renda dos
trabalhadores, levando-os a seguirem outros caminhos.

Outra tendéncia € o aumento da participagdo feminina no mercado de
trabalho, em evolugéo continua, resultado da luta feminista pela igualdade entre os
sexos. Esse aumento caminha com as necessidades econémicas de contribuir no
or¢camento familiar, com significativo aumento do nivel de escolaridade das mulheres
e diminuicdo das barreiras culturais ao ingressarem no mercado de trabalho
(ANDRADE; BARBOSA, 2015).

3.2 Ancoras de Carreira

Os estudos do psicélogo Organizacional Edgar Schein, foram
fundamentais para possibilitar a padronizacdo dos componentes da Teoria das
Ancoras de Carreiras. Para Schein (1996), Ancora de Carreira é como o conjunto de
autopercepcdes relativas a talentos e habilidades, motivos, necessidades e atitudes.

O principal instrumento que possibilitou a padronizacdo de elementos
cruciais para a determinacdo da escolha de carreira foi a Teoria das Ancoras de
Carreira. Um dos precursores dos estudos acerca do autoconhecimento foi o
psicélogo organizacional norte americano, Edgar Schein, que, entre os anos de 1961
e 1963, orquestrou uma pesquisa com 44 ex-alunos do programa de Mestrado da
Sloan School Of Management (MIT) (EUA), onde buscava avaliar, como elementos
pessoais influenciavam a vida profissional das pessoas, determinando suas
escolhas.

Para alcancar seus objetivos, Schein conseguiu uma amostra de 44
alunos da Sloan School of Management do Massachusetts Institute of Technology
(MIT) com um intervalo de aplicagcdo da pesquisa de 10 a 12 anos. Nesse estudo,
ele definiu as especialidades de cada ancora e o perfil de cada profissional. Em seu
artigo “Career anchors revisited: implications for career development in the 21st
century’, Schein (1996) sinaliza oito categorias de tendéncias profissionais:
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1. Autonomia/Independéncia (Al) — Preocupacdo com a liberdade e
independéncia. A escolha centra-se por buscar locais que oferecam
flexibilidade para decidir como e quando trabalhar. Para o autor, os
membros deste grupo que possuem carreiras autdbnomas podem estar
preparados para o futuro. Entretanto, os que ainda dependem de empregos
estaveis para “planejar a liberdade” podem estar vulneraveis em fung¢éo das
mudancas de cenario.

2. Seguranga/Estabilidade (SE) — Escolha de vinculos de trabalho que
asseguram a seguranca fisica e financeira. O predominio é do sentimento
de estabilidade e garantia de emprego. Schein chama a atencao ao fato de
que, em fungdo do cenario de mudancga, individuos ancorados em (SE)
precisam cada vez mais deslocar a dependéncia sobre uma organizagao
para si propria.

3. Competéncia técnica-funcional (TF) — Preocupagdo com o
desenvolvimento da pericia pessoal e especializagdo construindo a carreira
em uma area técnica especifica ou determinada profissao. Para Schein,
cada vez mais aumenta a consciéncia da importancia do conhecimento e da
habilidade, mas faz reflexdes sobre as consequéncias pessoais de se
basear a carreira em conhecimento em um mundo em constante mudanca.
4. Competéncia geréncia geral (CG) — Preocupagdo central com a
integracdo dos esforcos dos outros para a obtencéo de resultados e com a
articulagéo das diferentes funcées de uma organizacdo. Para o autor, esta
ancora esta vinculada ao reconhecimento/recompensa em posicdes desta
natureza e destaca a importancia de um desenvolvimento de habilidades
emocionais face ao aumento de complexidade da funcdo de gestdo. 5.
Criatividade empresarial(CE) — Preocupagdo em criar negdcios, novos
produtos ou servigos. O predominio é do impulso criativo. Diante do cenario
de mudanga, Schein destaca que o0s ocupantes desta ancora poderao ter
cada vez mais oportunidades.

6. Servico ou dedicacdo a uma causa (SD) — Busca contribuir para a
melhoria da sociedade. A prioridade é o desejo de servir a uma causa. Para
Schein, o nimero de pessoas que se destacam com esta ancora esta
aumentando em funcdo de um contexto mais complexo.

7. Desafio puro (DP) — A preocupacao central € buscar oportunidades para
achar solugdes para problemas aparentemente insollveis, vencer situagdes
adversas ou oponentes. A prioridade é vencer o impossivel. Para o autor, ha
uma divida se o crescimento de ocupantes desta ancora é de fato
inclinagdo ou necessidade de adaptagao aos desafios impostos pelo mundo
dos negdcios.

8. Estilo de vida (EV) — Busca oportunidades que permita conciliar e integrar
necessidades pessoais, familiares e as exigéncias da carreira. Para Schein,
esta ancora é a que mais mudancga apresenta desde a pesquisa original € a
que mais cresce ja que traz em seu bojo o conceito de carreira para a vida.
Ela representa a mudanca no modelo de contrato de trabalho — as
empresas menos proprietarias dos empregados (VASCONCELQOS et al.,
2010, p. 232-233).

Ao reconhecer a relevancia dessa discussao, e ter um alto conhecimento
sobre suas habilidades, as pessoas obtém ideia do quanto sdo eficientes em
determinado tipo de trabalho ou funcdo. O conceito de Ancoras de Carreira surgiu
para compreender como evoluiam as carreiras administrativas e como as pessoas
tomavam conhecimento dos valores e procedimentos das organizacbes que as
empregavam (SCHEIN, 1996).
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3.3 Desafios e barreiras

Os esteredtipos de género vém sofrendo mudancas, se adaptando a
sociedade e as organizacgOes. Historicamente, 0 que se espera dos homens € que
eles sejam légicos, racionais, agressivos, exploradores, estratégicos, independentes,
competitivos, lideres e tomadores de decisdes. Quanto as mulheres, espera-se que
sejam intuitivas, emocionais, submissas, empaticas, espontaneas, cooperativas,
estimuladoras e companheiras leais (MORGAN, 1989).

Para Sousa e Santos (2014), a administradora, no ambiente profissional,
é tratada com o mesmo respeito que o lider do sexo masculino, mas essa aceitacao
€ mais positiva em areas que sao culturalmente consideradas de género feminino,
como a educacao € a saude.

A ascensao da mulher encontra barreiras nos estereotipos construidos
pela sociedade. E interessante destacar a multifuncionalidade exercida pela mesma,
sendo mée, dona de casa e trabalhando fora. Estudar as relagbes de género sobre a
perspectiva da mulher, aumenta a compreensdo sobre diversos fatores. Deixando
claro que, a mulher como gestora, ndo é superior ou inferior ao homem, pois ambos
contribuem para o desenvolvimento de instituicbes. Mas, historicamente, a mulher
recebeu mais papéis, e é sua obrigacao social ter multiplas fungdes.

Mesmo com as administradoras se destacando nas organizacdes, as
desigualdades e o preconceito profissional e de género ainda estdo presentes na
sociedade. Depois de tanto lutar para conseguir espaco no mercado de trabalho,
agora o desafio das mulheres graduadas é se unirem para lutar e reverter o quadro
da desigualdade salarial entre homens e mulheres (SOUZA; SANTOS, 2014).

As estatisticas confirmam o crescimento e avango, em porcentagem, das
mulheres em todos os setores sociais. A discriminacdo encontrada por essa
categoria ainda é um fator agravante para a igualdade entre os géneros (SANTANA,
2006).

De acordo com Santos (2012, p. 4):

E inegével a opressao vivida por mulheres, assim como seu desdobramento
em diversos papéis. Digo opressao, pois quando sobrecarregadas deixam
de viver sua vida em prol do “cuidar” [ja naturalizado] dos outros. Tudo isso
porque a ideologia de familia se constitui no papel privado de mulher. E sua
condi¢do enquanto pessoa humana [?] se torna esquecida.
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A autora Santana (2006, p. 52) ainda expde:

Todo servico doméstico € por elas executado, e ndo ha mudangas na
participagdo masculina nesses servicos, além de que os homens nao as
apoiam na saida para os espacos publicos. Ha, entre a maioria, as queixas
quanto as saidas do universo da casa [...].

O que as mulheres, e mais precisamente as feministas reivindicam, é o
deslocamento do homem para a esfera privada, no sentido de haver uma igualdade
de género, para que a esfera privada deixe de ser “atribuicdo privativa da mulher’. E
preciso desconstruir essa ideia de resignagdo: mulher ndo foi feita para servir.
Todavia, ha resisténcia masculina, em grande parte, no que se refere a realizagao
do trabalho domeéstico, pois ndo aceitam a desestabilizagdo da sua hegemonia
patriarcal, tendo em vista que muitos consideram a divisdo do trabalho doméstico
uma afronta, como se fosse ferir sua masculinidade, fruto das construgdes sociais
(SANTOS, 2012).

Por meio da pesquisa de Souza e Santos (2014), consegue-se entender
melhor o desempenho das administradoras e a sua busca continua por igualdade.
Hoje, seu perfil profissional é muito diferente em comparagédo ao século passado.

Elas, além de desempenharem um o6timo trabalho profissional, nao
deixaram de serem maes, esposas e donas de casa; porém, isso nao basta.
Percebe-se que, mesmo desempenhando um trabalho produtivo dentro das
organizagbes e buscando cada vez mais melhorar seus conhecimentos para
desempenhar um trabalho com exceléncia, ndo é o suficiente para alcancar a
igualdade profissional e salarial (SOUZA; SANTQOS, 2014).

A mulher apoderou-se de diversas conquistas, porém, em sua rotina,
ainda permeiam desigualdades. A dupla jornada com multitarefas evidencia
existente relagdo desigual de género. E necessario problematizar a injustica dessa
relacao.

3.4 Perfis de competéncia da mulher administradora

Competéncia é a vivéncia pratica de conhecimentos, aptiddes,

habilidades, valores e interesse no todo ou em alguma parte, desde que se
obtenham resultados (RESENDE, 2000). Geralmente, ao descrever uma pessoa
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competente, espera-se que ela seja eficiente, eficaz e que agregue valor ao meio em
que vive.

As mulheres vém galgando posigbes dentro das empresas e estdo
conquistando um mercado de trabalho que era de dominio exclusivo dos homens: a
gestdao. Nessa busca constante pelo aprimoramento, outra palavra vem tomando o
cenario empresarial: competéncias (PELEGRINI; MARTINS, 2010).

As competéncias (énfase nas pessoas), € uma combinacdo de
conhecimento, desenvoltura e atitudes. Esses novos conceitos de competéncia
deverao desmistificar os valores que eram tradicionalmente mantidos, como
prestigios de acordo com titulos, diplomas, etc. Bastava té-los para ser considerado
como individuo competente (RESENDE, 2000).

A cultura da competéncia esta se desenvolvendo na sociedade e
provocando uma mudanc¢a na vida das pessoas e organizacdes, dando énfase e
importancia as caracteristicas dos funcionarios. Isto esta levando a mudanca de foco
na selecdo, no treinamento, na remuneragdo, nas avaliagbes de desempenho,
destacando mais as competéncias pessoais (RESENDE, 2000).

A pesquisa de Sousa e Santos (2014) mostra que as mulheres graduadas
em administracdo possuem as mesmas capacidades profissionais que os homens,
mas, apesar disso, ainda sofrem com a discriminacdo. As administradoras se
destacam em cargos de grande confianca e possuem habilidades para realizar
varias atividades ao mesmo tempo.

Chega-se a um momento da evolucdo humana em que se tem
consciéncia de que, o que ha para fazer, nao depende de género e sim de
competéncia. Lideres que possuem boas competéncias, normalmente reconhecem e
recompensam o0 sucesso de seus colaboradores, ndo proporcionando a eles
somente realizacdo, mas, também, fazem com que se sintam parte de uma empresa
que se importa com eles, com seu futuro profissional e sua autoestima (PELEGRINI;
MARTINS, 2010).
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4 CONTEXTO PROFISSIONAL

Neste capitulo serdo abordados aspectos do contexto profissional que as
administradoras estdo inseridas, o fendbmeno do Teto de Vidro e as administradoras
no mercado de trabalho.

4.1 O fenomeno do Teto de Vidro

O fato de que as mulheres ainda sejam preteridas no mercado de trabalho
€ uma evidéncia do histérico da mesma. Segundo os estudos de Munhoz (2000), o
estilo administrativo dominante no mercado é o tradicional, tendo como base o
pensamento de Calas e Smircich (2002), que dizem que a Administracdo € “Uma
literatura escrita por homens, para os homens e sobre os homens: como obter
racionalmente a cooperagdo dos homens para atingir os objetivos organizacionais,
como gerenciar’ (MUNHOZ, 2000, p. 171).

De acordo com o IBGE (2010), o nivel de instrucdo das mulheres ficou
mais elevado que o dos homens. O Censo feito pelo Ministério da Educacao (MEC)
(2012), revelou a predominancia feminina no ensino superior, em que administracao
€ 0 curso com mais estudantes matriculados no Brasil, dentre os quais, 58% séo

mulheres.

O avango da inclusdo feminina no atual cenario do mercado de trabalho
vem mudando e pouco a pouco as mulheres vdo ampliando seu espago na
economia nacional. O fendbmeno ainda é lento, mas constante e
progressivo. Em 2000, mais 62 mil mulheres ingressaram pela primeira vez
no mercado, aumentando a participacdo em 1,1 ponto percentual.
Analisando este fendbmeno, temos que levar em conta um universo muito
maior, pois ha uma mudanca de valores sociais nesse caso. A mulher
deixou de ser apenas uma parte da familia para se tornar o comandante
dela em algumas situacdes. Por isso, esse ingresso no mercado é uma
vitéria. O processo é lento, mas sélido (PROSBT; RAMOS; 2003, p. 5).

A escritora De Beauvoir tem como foco o estudo sobre a mulher, e se
conserva bastante atual, apesar de sua literatura escrita em 1949. A autora revela
que, tanto homens quanto mulheres sentem-se desconfortdveis sob o comando de

uma mulher e que o sentimento, nesse caso, perpassado pelos seus superiores, é
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de condescendéncia. Nos negb6cios e na administracdo, a mulher mostra-se
escrupulosa, minuciosa, facilmente agressiva (DE BEAUVOIR, 2014).

Subjetividade a parte, com a introdugéo intensa das mulheres no contexto
profissional, a partir da década de 80, cria-se um novo cenario organizacional.
Quando as mulheres chegam a determinado nivel dentro das organizacoes,
deparam-se com o fenémeno do Teto de Vidro ou Glass Ceiling.

Para Rocha (2006), por Teto de Vidro pretende-se significar as barreiras
artificiais invisiveis que blogueiam as mulheres aos cargos executivos seniors. Para
“algumas” mulheres, a barreira aos cargos de maior nivel hierarquico, parece ser
feita de Plexiglass inquebrantavel. O fendbmeno do Glass Ceiling ndo €, de modo
algum, recente e ja foi objeto de atencdo e reflexbes de organizagdes e
pesquisadores (principalmente norte-americanos) preocupados com a paridade de
género nas diversas esferas da vida (ROCHA, 2006).

Os autores Lovisolo e Badinter (2007) enfatizam que as mulheres sdo em
namero maior ao dos homens quando se fala em desemprego, embora muitas vezes
tenham alcancado niveis mais avangados nos estudos. Informa que, os estudos, em
tese, preparam-nas com melhor qualidade para ocupar mais e melhores postos no
mercado de trabalho. No entanto, a defasagem a favor dos homens reflete-se nao
apenas nos cargos funcionais situados no topo da pirdmide empresarial, mas
também, e inclusive, nos salarios. As autoras dizem que este quadro geral reforga
que o Teto de Vidro “ndo é um mito” (LOVISOLO; BADINTER, 2007).

Afirma Puppin (2001, p. 186), que o Teto de Vidro “...] demarca o limite
de acesso feminino ao topo das empresas [isto €, expde a] exclusao de mulheres em
niveis hierarquicos [superiores] e setores especificos de empresas”.

O fendbmeno do Teto de Vidro nas empresas e organizagoes brasileiras é
fendbmeno sutil, mas satisfatério para impedir a ascensédo de mulheres aos cargos de
niveis elevados. No estudo de Vaz (2013), a autora afirma que na administracdo
publica federal, é possivel constatar o Teto de Vidro ao se analisar a participacao
feminina nos cargos em comissao do grupo Direcdo e Assessoramento Superiores
(doravante DAS). Esses cargos destinam-se as atribuicdes de direcao, chefia e
assessoramento no ambito da administracdo publica federal direta, autarquica e
fundacional. Observou-se que, quanto mais alto o DAS, isto é, quanto maior o nivel
decisério associado ao posto de trabalho, menor a participagdo feminina (VAZ,
2013).
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A constatagdo do teto de vidro no setor publico brasileiro tem suscitado
estudos que buscam conhecer a percepgdo coletiva dos dirigentes a
respeito da representagao feminina nos cargos superiores das organizagdes
publicas, identificar as competéncias julgadas necessarias para o exercicio
dos referidos cargos e investigar se ha dimensdes de género nos atributos
apontados. Seguindo essa linha de investigacdo, a Escola Nacional de
Administragao Publica (ENAP, 2006) realizou um estudo quali-quantitativo
com ocupantes de cargos DAS 4, 5 e 6 e de natureza especial (ministros,
secretarios executivos e alguns assessores da Presidéncia da Republica) da
administragdo publica federal. Grande parte dos entrevistados do sexo
masculino revelou subestimar o grau de desigualdade nas participacdes de
homens e mulheres nos escalbes superiores da administragdo publica. Além
disso, o reconhecimento da ocorréncia de praticas discriminatérias contra as
mulheres foi maior entre os participantes do sexo feminino (85%) que do
masculino (57%). A discriminagdo € percebida, por estes individuos,
principalmente pela menor presenca feminina nos escalées superiores —
apontada por 46% deles — e pela forma como se fala das mulheres,
mencionada por 35% (VAZ, 2013, p. 19-20).

4.2 Administradoras

Na pesquisa de Rocha (2015), com mulheres graduadas em
administragdo, constatou-se que as entrevistadas buscavam o equilibrio entre vida
profissional e pessoal/familiar. Esse equilibrio se torna mais dificil na vida das
mulheres, pois, historicamente, elas eram responsaveis por cuidar do lar, fazendo
com que haja uma carga de responsabilidade maior na divisdo entre trabalho e
familia.

A autora Betiol (2000), em sua pesquisa com administradoras formadas
por uma instituicado de ensino em Administracdo na cidade de Sao Paulo, percebeu
que, a partir da insergdo feminina no mercado, as relagbes de trabalho ganham
novos significados, pois homens e mulheres passam a disputar acirradamente as
oportunidades por cargos, posicdes hierarquicas, destaque e reconhecimento na
profisséo.

Em sua dissertagdo, Longo (1985), decidiu fazer uma analise
especificamente sobre as Administradoras, suas trajetorias e recortes do cotidiano. A
maioria das entrevistadas escolheu a graduagdo em Administragdo, pois havia
maiores possibilidades de retorno econdmico-financeiro, ja que as carreiras
denominadas “masculinas” sdo, em via de regra, mais bem remuneradas que as
femininas. Para Longo (1985), optando pelo curso de Administracdo, as mulheres
recebem uma formacao que as capacita a ocupar posicées de destaque dentro da
empresa.
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Entretanto, ndo foi isso que a realidade profissional Ihes reservou: as
administradoras consideram inexplicavel o fato de terem sido muito melhores,
enquanto alunas, e serem hoje subalternas de colegas homens que tiveram um
desempenho académico muito inferior ao delas.

Na sociedade capitalista moderna, o trabalho feminino remunerado integrou-
se a uma divisdo sexual horizontal do mercado de trabalho, segundo a qual
as mulheres concentram-se em um determinado setor de atividade (em
fungéo das caracteristicas atribuidas culturalmente as mulheres, através da
identidade feminina predominante na época considerada). Suas ocupacoes
tém em comum o fato de serem derivadas das funcdes de reproducao social
e cultural, tradicionalmente desempenhadas pelas mulheres. Quando nao
sdo extensbes diretas da domesticidade, requerem qualidades muito
estimuladas na socializacdo das meninas (paciéncia, docilidade,
meticulosidade, delicadeza, etc.), como por exemplo nas linhas de
montagem da industria eletromecanica. [...] O trabalho feminino remunerado
situou-se numa divisdao sexual vertical do trabalho, segundo a qual as
mulheres como grupo estdo em desvantagem em relagdo aos homens, em
termos de salarios, ascensao funcional (cargos) e condicoes de trabalho
(em fungao de ser o homem, o responsavel pelo sustento familiar). Diversas
pesquisas mostraram que as mulheres devem apresentar sempre um
requisito a mais que seus colegas homens, para ocupar o mesmo posto de
trabalho. Quer dizer, quando um candidato e uma candidata a ingressar ou
ascender numa empresa tém igualdade de condicOes, a preferéncia é para
o homem (YANNOULAS, 2002, p. 15).

O autor Rocha (2015) confirma a ideia de Yannoulas (2002) ao estudar as
administradoras, dizendo que as mesmas ainda precisam se esforcar mais que 0s
homens para conquistarem o devido reconhecimento. Exemplo disso € a
Administradora Bel Pesce e mais quatro cursos superiores pelo Massachusetts
Institute of Technology (MIT). Além de escritora, a empreendedora Bel Pesce tornou-
se um fenbmeno por ser audaciosa e conquistar empregos e posicdes
extraordindrias para uma mulher.

De acordo com Benze e Escrivao Filho (2003), para que ocorra um
aumento do numero de administradoras em cargos gerenciais, faz-se necessaria
uma profunda mudanga cultural. Contudo, mudancas normalmente levam tempo
para se estabelecerem e ndo seria de se esperar que, mudangas num fator tao
solidamente arraigado na sociedade ocorressem de forma mais rapida.

A divisdo sexual vertical do trabalho indica que as mulheres contam com
menos “vantagens” que os homens. A combinacéo dos efeitos da divisdo trabalhista
pode ser observada nos setores de atividade onde a mao de obra feminina é maior,
porém, em cargos hierarquicamente mais altos sdo ocupados preferencialmente por

homens. Deve-se destacar, ainda, que os mercados de trabalho recrutam mulheres
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de maneira seletiva, diferente do que acontece com os homens. Entre as mulheres,
o0 grau de variacdo entre paises e segmentos socioeconbémicos € enorme
(YANNOULAS, 2002). Talvez isto explique a persisténcia da discriminagao.

A situagdo das mulheres administradoras nas empresas, ainda que
desfavoravel, apresenta uma tendéncia de melhora, visto que as organizacdes
comegam agora a vislumbrar os ganhos em termos de comprometimento e
flexibilidade que a insercdo da mulher na empresa pode proporcionar (BENZE;
ESCRIVAO FILHO, 2003).

Constatou Rocha (2015) que, o objetivo final das Administradoras é obter
0 sucesso psicolégico, isto €, a empresa passou a ser apenas um meio para a
satisfacao profissional e pessoal do ser humano, € ndo um fim em si mesmo, como

h& tempos atras.
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5 METODOLOGIA

Conforme Bello (2004), metodologia é a explicagdao minuciosa, detalhada,
rigorosa e exata de toda agédo desenvolvida no método do trabalho de pesquisa.
Trata-se da explicacdo do tipo de pesquisa, do instrumento utilizado (questionario,
entrevista, etc.), do tempo previsto, da equipe de pesquisadores e da visao do
trabalho, das formas de tabulacéo e tratamento dos dados, enfim, de tudo aquilo que
se utilizara na pesquisa.

Para a classificacdo da pesquisa, toma-se como base a taxionomia
apresentada por Vergara (2007), que a qualifica em relacao a dois aspectos: quanto
aos fins e quanto aos meios.

Quando aos fins, esta pesquisa € exploratdria, pois foi realizada em uma
area na qual ha pouco conhecimento acumulado e sistematizado. Por sua natureza
de sondagem, nao permite hipéteses que, todavia, podem surgir durante ou ao final
da analise (VERGARA, 2007).

Quanto aos meios, a pesquisa pode ser classificada como pesquisa de

campo e bibliografica:

Pesquisa de campo € que é uma investigacdo empirica realizada no local
onde ocorreu um fendmeno ou que dispde de elementos para explica-lo.
Pode incluir entrevistas, aplicacdo de questionarios, testes e observacao
participante ou nao. [...] A Pesquisa bibliografica € o estudo sistematizado
desenvolvido com base em material publicado em livros, revistas, jornais,
redes eletrbnicas, isto é, material acessivel ao publico geral. Fornece
instrumental analitico para qualquer outro tipo de pesquisa, mas também
pode esgotar-se em si mesma (VERGARA, 2007, p. 47-48).

O universo da pesquisa de campo sao 12 mulheres, todas graduadas em
administracdo, atuantes no mercado de trabalho e gestoras, dentre as quais, 10
responderam a primeira rodada de questionarios. Destas 10 administradoras, na
segunda etapa, 9 responderam. Na segunda etapa, as respostas foram mais dificeis,
foram enviados mais de sete e-mails para as entrevistadas, além de mensagens no
celular e conseguiu-se apenas 9 respostas.

Neste trabalho, utilizou-se o Método Delphi para determinar as

competéncias com rigor técnico-cientifico.
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5.1 A Visao dos Especialistas segundo Método Delphi

Para a elaboragao deste trabalho, prop6s-se o uso do Método Delphi. Ele
€ baseado na aplicacdo de um questionario, durante sucessivas rodadas, a um
grupo de especialistas, preservando-lhes o anonimato. A cada rodada, os
participantes recebem feedback sobre os resultados da rodada anterior, os quais
sao submetidos a tratamento estatistico. O questionario pode ser modificado durante
0 processo de pesquisa, tendo questdes incluidas ou suprimidas (VERGARA, 2007).

O Método Delphi passou a ser disseminado no comec¢o dos anos 60, com
base em trabalhos desenvolvidos por Olaf Helmer e Norman Dalker, pesquisadores
da Rand Corporation (ESTES; KUESPERT, 1976).

As rodadas sao importantes, pois 0s participantes recebem um feedback
sobre os resultados da rodada passada, estatisticamente. O novo questionario
contém novas questdes incluidas ou retiradas.

O Método Delphi também tem sido utilizado em estudos prospectivos
desenvolvidos por organizagdes publicas e privadas, bem como por instituicbes
académicas, no Brasil e no exterior. Sua aplicacao esta voltada para diversas areas
(VERGARA, 2007). Conhecido como instrumento de previsao qualitativa, o Delphi é,
geralmente, utilizado para previsdes tecnoldgicas. Na administracdo, este método é
disseminado no planejamento estratégico, logistica e, atualmente, descricdo de
cenarios futuros.

Este método pode ser utilizado como instrumento de aceleragdo do
processo de aprendizado do proprio pesquisador acerca do problema de pesquisa
sob andlise. E, particularmente, Gtil naqueles casos em que o pesquisador é recém-
ingresso em uma determinada area do conhecimento ou necessita aumentar a
validade interna e externa dos resultados da pesquisa.

Da mesma forma, o Método Delphi mostra-se passivel de adaptacao para
uso na busca pela opinidao de especialistas na fase de andlise dos dados de uma
pesquisa, 0 que aumenta a profundidade das conclusées. O Método Delphi
apresenta-se, portanto, como um instrumento de pesquisa que merece sempre ser
ponderado para uso em pesquisas no ambiente construido (DOS SANTOS;
VIDOTTO; GIUBLIN, 2005).
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5.2 Sequéncia desenvolvida pelo Método Delphi

Na primeira rodada, € preparado um questionario que € enviado aos
especialistas, sendo exigidas respostas individuais. Ao serem recebidas, as
respostas sdo analisadas e passam por um estudo estatistico simples (mediana,
quartis, médias). Estes resultados sado devolvidos mais uma vez para o0s
participantes na proxima rodada (FERREIRA, 2009).

A cada nova rodada, as perguntas séo repetidas e os participantes podem
reavaliar suas respostas a luz das respostas dadas pelos outros participantes. Esse
processo é repetido até que a divergéncia entre as respostas dos especialistas atinja
um nivel considerado satisfatério. O feedback, realizado ao longo das diversas
rodadas, permite a troca de informagdes andnimas entre os diversos participantes,
conduzindo a uma posi¢ao de consenso (CUNHA; MARTINS; CORNACHIONE JR,
2008).

Interessante destacar que, o Método Delphi garante o anonimato dos
participantes. Nesta pesquisa, sdo identificadas as entrevistadas pela ordem de
recebimento dos questionarios, sendo a primeira M1, a segunda M2 e assim por
diante.

Conceitualmente, trata-se de um questiondrio interativo, que preserva o
anonimato das respostas individuais. [...] Garantir o anonimato dos
participantes € uma vantagem pois permite baixo custo de aplicagao; isenta
de pressdo social, influéncia de personalidade e dominacdo individual;
conduz a socializacdo da informacao e ao debate entre os participantes;
conduz ao pensamento independente e a evolugdo gradual das opinides;
pode ser utilizada para alcangcar consenso entre grupos hostis entre si
(CUNHA, MARTINS; CORNACHIONE JR, 2008, p. 43).

5.3 Primeira rodada Delphi

Nesta primeira etapa, as questoes ja selecionadas sao distribuidas. Varias
questbes devem ser estabelecidas, dependendo do estudo. As perguntas devem ser
claras e as respostas obrigatorias.

Na primeira rodada, os especialistas recebem um questionario preparado.
Sao solicitados a responderem individualmente, usualmente com respostas

quantitativas apoiadas por justificativas e informacdes qualitativas. O questionario,
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em geral, é bastante elaborado, apresentando, para cada questao, uma sintese das
principais informagdes conhecidas sobre o assunto, e, eventualmente, extrapolagbes
para o futuro, de forma a homogeneizar linguagens e facilitar o raciocinio orientado
para o futuro (GIOVINAZZO; WRIGHT, 2000).

5.4 Avaliacao dos resultados recebidos

As respostas das questdes quantitativas sao tabuladas, recebendo um
tratamento estatistico simples, definindo a mediana e os quartis, e os resultados sao
devolvidos aos participantes na rodada seguinte. Quanto as justificativas e opinides
qualitativas associadas as previsdes quantitativas, a coordenacao busca relacionar
0s argumentos as projecoes quantitativas correspondentes (GIOVINAZZO;
WRIGHT, 2000). O resumo dessas respostas tem como alvo fornecer um feedback a

cada nova sessao.

5.5 Necessidade de Proximo Questionario e Feedback

A segunda rodada do questiondrio apresenta, obrigatoriamente, os
resultados da primeira, dando ao participante a oportunidade de rever e reconsiderar
sua opiniao ou resposta em face da posicdo e argumentacdo dos outros membros
do grupo. Um feedback efetivo deve apresentar um sumario dos comentarios feitos
pelos respondentes na sessao anterior, principalmente se as opinides persistirem
muito divergentes (CUNHA; MARTINS; CORNACHIONE JR, 2008).

O feedback tem por finalidade permitir a troca de informacbes entre o
entrevistado e o pesquisador. As rodadas sdo necessarias até que se chegue a um

consenso.

5.6 Conclusoes gerais e preparacao para o Relatério Final

Com o término das rodadas, o resultado é estudado e processado com
base na harmonia das respostas dos especialistas. Contudo, ndo se deve considerar
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0 consenso de respostas como um resultado verdadeiro. Quando se tem a
preocupacao em acrescentar exemplos de varias formas, um julgamento das
respostas registradas, pelos subgrupos de especialistas, tem merecida atencao.
Esses resultados resumidos ou analiticos, no final do relatério, podem ser
apresentados aos participantes (FERREIRA, 2009).

Os autores Giovinazzo e Wright (2000) apresentam vantagens e

desvantagens relacionadas a técnica Delphi, como demonstrado abaixo:

Tabela 1 - Vantagens e Desvantagens Relacionadas a Técnica Delphi

Vantagens

Desvantagens

e A consulta a um grupo de especialistas
traz a analise do problema pelo menos o
nivel de informagdo do membro melhor
informado; e em geral, traz um volume
maior de informagéo;

e O uso de questionarios e respostas
escritas conduz a uma maior reflexdo e
cuidados nas respostas, e facilita o seu
registro, em comparacdo a uma
discussao em grupo;

e O anonimato nas respostas elimina a
influéncia de fatores como 0 ‘status’
académico ou profissional de
respondente, ou sua capacidade de
oratéria, na consideracao da validade de
seus argumentos;

e QOutros fatores restritivos da dinamica
de grupo sao reduzidos, com a supressao
de posicoes minoritarias, a omissao de
participantes, a adesdo espuria as
posicdes majoritarias, a manipulagdo
politica, etc.;

e Com o envio de questiondrio por correio
ou meios, nao ha custos de deslocamento
do pessoal, e os peritos podem responder
sem a restricdo de conciliar agendas para
uma reuniao;

e Os custos sdo provavelmente menores
dos que aqueles associados a reunido
fisica de um grande grupo de peritos,
apesar de o custo de preparagédo ser
maior;

e O efeito engajamento no processo de
um grande ndmero de participantes é
uma importante vantagem que induz a
criatividade e confere credibilidade ao
estudo.

e Selecao de ‘amostra’ de respondentes e
tratamento dos resultados esteticamente nao
aceitaveis;

e Excessiva dependéncia dos resultados em
relacdo a escolha dos especialistas, com a
possibilidade de introducao de viés pela escolha
dos respondentes;

e Possibilidade de se forcar o consenso
indevidamente;
e Dificuldade de se forgar o consenso
indevidamente;

¢ Dificuldade de se redigir um questionario sem
ambiguidades e nao visado sobre tendéncias
futuras;

e Demora excessiva para a realizacdo do
processo completo, especialmente no caso de
envio de questionario via correio;

¢ Custo de elaboragao elevado.

Fonte: Adaptado de Giovinazzo e Wright (2000, p. 36-65).
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O Método Delphi caracteriza-se por:

Figura 1 — Sequéncia de Execucao de uma Pesquisa Delphi

Flgura 1: Sequéncia de Execugdo de uma Pesquisa Delphi
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| Relatério Final I
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Fonte: Wright e Giovinazzo (2000, p. 4).

5.7 Aplicacao do Método Delphi a Mulheres Profissionais

A entrevista a mulheres profissionais foi motivada pelo questionamento de
como mulheres graduadas em administracdo atuam no mercado de trabalho.



35

Assim, ja explicado o conceito e o processo da metodologia Delphi, no
caso desta pesquisa, as profissionais entrevistadas sdao mulheres, atuantes no
mercado de trabalho. Buscou-se uma distribuicdo equilibrada das participantes,
todas com nivel de formagédo no curso de Administragdo, exercendo cargos de
supervisao, geréncia ou diretoria.

Foram enviados questionarios para 12 mulheres, dentre as quais 10
responderam a primeira rodada e apenas 9 na segunda etapa de questionarios, um
namero considerado significante, segundo comentado anteriormente. As perguntas
foram aplicadas no formato do Google Docs, com espago para comentarios e
observagoes.

Durante a primeira rodada de entrevistas, foram aplicadas 16 questdes,
sendo avaliadas de maneira descritiva, com espacos para observagcbes adicionais
das entrevistadas. Procurou-se ordenar perguntas com multiplas escolhas, para
facilitar as respostas e poucas opcoes, para nao confundir as especialistas. Foram
utilizados métodos analiticos simplificados, como as médias e medianas para a
avaliacao dos resultados. As perguntas da 12 e 22 rodada encontram-se no corpo do
trabalho, para uma melhor percepcao das proporcdes numéricas. Estdo completos
NOS anexos.

A 2% etapa teve por objetivo, esclarecer questionamentos. Foram
aplicadas repeticbes de perguntas com a mesma frequéncia de respostas,
reformulacéo e inclusdo de novas questdes para satisfazer os objetivos. Nas tabelas
abaixo, observam-se os resultados da 12 etapa de indagacdes com seus resultados,
e a necessidade da aplicacdo da segunda etapa e as devidas conclusdes.



6 RESULTADOS DA PESQUISA

36

Neste capitulo, seguem as perguntas e resultados de cada etapa de

aplicagdo do Método Delphi.

6.1 Primeira rodada de aplicacao do Método Delphi

Tabela 2 — Primeira etapa de entrevistas com as Administradoras -12 questao

Houve um Planejamento | Frequéncia Frequéncia Média Moda
da sua carreira? Absoluta Relativa Aritmética

Sim 6 60%

Nao 4 40% 2 g

Fonte: Dados do proprio autor (2016).

Tabela 3 — Primeira etapa de entrevistas com as Administradoras - 22 questéo.

Quanto ao planejamento, | Frequéncia Frequéncia Média Moda
vocé conseguiu alcancar Absoluta Relativa Aritmética

o patamar desejado?

Suficiente, estou satisfeita. 1 10%

Nao, sempre estou 5 9
insatisfeita, quero algo 9 90%

maior.

Fonte: Dados do préprio autor (2016).

Tabela 4 — Primeira etapa de entrevistas com as Administradoras - 32 questéo.

Quanto ao seu emprego,
vocé esta realizando
atividades profissionais que
trazem um sentimento de
realizacao/crescimento
profissional?

Frequéncia
Absoluta

Frequéncia
Relativa

Média
Aritmética

Moda

Sim, me sinto realizada.

30%

N&o, desejo crescer na
empresa e alcangar um cargo
melhor.

70%

Fonte: Dados do préprio autor (2016).



Tabela 5 — Primeira etapa de entrevistas com as Administradoras - 42 questéo.

Como vocé vé as mulheres | Frequéncia Frequéncia Média Moda
no ambiente de trabalho? Absoluta Relativa Aritmética
Quase nao ha mulheres na 5
2 20%

empresa que trabalho.
Sao muitas, elas dominam 5 3,33 6

. 6 60%
bem o servico.
Sao tratadas com igualdade. 2 20%

Fonte: Dados do préprio autor (2016).

Tabela 6 — Primeira etapa de entrevistas com as Administradoras - 52 questéo.
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Qual a sua Ancora de | Frequéncia Frequéncia Média Moda
Carreira? Absoluta Relativa Aritmética

Autonomia e independéncia. 4 40%

Seguranca e estabilidade. 3 30% 3,33 4
Criatividade empreendedora. 3 30%

Fonte: Dados do proprio autor (2016).

Tabela 7 — Primeira etapa de entrevistas com as Administradoras - 62 questéo.

Quanto a competitividade, | Frequéncia Frequéncia Média Moda
vocé nota que ha desafios Absoluta Relativa Aritmética

das mulheres em relacao

aos homens?

Sim, 0s homens se acham 5 50%

superiores.

Nao, ndo vejo dessa forma, 5 5
creio que todos tem seu 5 50%

espaco.

Fonte: Dados do proprio autor (2016).

Tabela 8 — Primeira etapa de entrevistas com as Administradoras - 72 questéo.

Vocé julga que é | Frequéncia Frequéncia Média Moda
necessario provar Absoluta Relativa Aritmética
constantemente sua

capacidade dentro do

mercado de trabalho?

Sim, sempre procuro cursos - 20%

para me capacitar. 5 .
N&ao, creio que conhecem 3 30%

minha capacidade.

Fonte: Dados do préprio autor (2016).



Tabela 9 — Primeira etapa de entrevistas com as Administradoras - 82 questao.

Quanto as mulheres no | Frequéncia Frequéncia Média Moda
mercado de trabalho, por Absoluta Relativa Aritmética

que vocé acha que as

mesmas nao alcancam

cargos de topo nas

empresas?

Preconceito de género. 3 30%

Falta de qualificacéo. - -

A familia sempre estd em

primeiro lugar, isso i i

atrapalha sua vida > 7
profissional.

Falta oportunidade. 7 70%

As mulheres sdo muito
emocionais para dirigir uma
empresa.

Fonte: Dados do préprio autor (2016).

Tabela 10 — Primeira etapa de entrevistas com as Administradoras - 92 questéao.

Vocé nota inseguranca | Frequéncia Frequéncia Média Moda
e/ou nao valorizacao por Absoluta Relativa Aritmética
ser mulher?

1 O,
S|[n. 5 50% 5 5
Nao. 5 50%

Fonte: Dados do préprio autor (2016).

Tabela 11 — Primeira etapa de entrevistas com as Administradoras - 102 questao.

As mulheres sao vistas | Frequéncia Frequéncia Média Moda
com a mesma autoridade Absoluta Relativa Aritmética

de um homem?

Sim. 2 20% 5 8
Nao. 8 80%

Fonte: Dados do proprio autor (2016).

Tabela 12 — Primeira etapa de entrevistas com as Administradoras - 112 questao.

Sobre redesenho do
trabalho e flexibilizacao,
vocé pensa que as
mulheres, que possuem
jornada dupla
(casa/trabalho) precisam
desse beneficio?

Frequéncia
Absoluta

Frequéncia
Relativa

Média
Aritmética

Moda

Sim, €& importante, as
empresas ja deveriam estar
atualizadas.

70%
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Creio que nao, o modelo
atual de jornada de trabalho
€ 6timo.

3

30%

Fonte: Dados do proprio autor (2016).

Tabela 13 — Primeira etapa de entrevistas com as Administradoras - 122 questao.

A racionalidade é inerente | Frequéncia Frequéncia Média Moda
a carreira executiva? Absoluta Relativa Aritmética

Sim. 8 80% 5 8
Nao. 2 20%

Fonte: Dados do proprio autor (2016).

Tabela 14 — Primeira etapa de entrevistas com as Administradoras - 132 questao.

A intuicdo feminina, ela | Frequéncia Frequéncia Média Moda
existe no mercado de Absoluta Relativa Aritmética

trabalho?

Nao, isso nao existe. 7 70% 5 7
Existe e deve ser aplicada. 3 30%

Fonte: Dados do proprio autor (2016).

Tabela 15 — Primeira etapa de entrevistas com as Administradoras - 142 questao.

Sobre preconceito de | Frequéncia Frequéncia Média Moda
género, pensa que ele Absoluta Relativa Aritmética

existe no ambiente

profissional?

Sim. 8 80% 5 8
Nao. 2 20%

Fonte: Dados do préprio autor (2016).

Tabela 16 — Primeira etapa de entrevistas com as Administradoras - 152 questao.

Ja vivencio alguma | Frequéncia Frequéncia Média Moda
situacao que se sentiu Absoluta Relativa Aritmética
desconfortavel por ser

mulher?

Sim. 2 20%

Néo. 8 80% ° 8

Fonte: Dados do préprio autor (2016).
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Tabela 17 — Primeira etapa de entrevistas com as Administradoras - 162 questao.

Como vocé lida com os | Frequéncia Frequéncia Média Moda
preconceitos existentes Absoluta Relativa Aritmética
na sociedade em relacao
a insercao da mulher no
mercado de trabalho?

N&o existe discriminacao. 1 10%
Sempre que ocorre, ignoro
a situacdo para parecer que 1 10%
ndo me importo.
25 8
Eu sempre mostro que me
importo e questiono a 8 80%
situacao.

Prefiro ficar calada. - -
Fonte: Dados do proprio autor (2016).

6.2 Avaliacao dos resultados recebidos

Segue as consideracoes sobre a analise de cada pergunta.

6.2.1 Carreira e Crescimento Profissional

Grafico 1 — Planejamento da Carreira

Fonte: Dados do préprio autor (2016).

No que diz respeito ao planejamento da carreira, cerca de 60% das
administradoras entrevistadas mostraram que se preocuparam em planejar o futuro
e 90% delas afirmaram que n&o estdo satisfeitas com suas carreiras e querem algo

maior para o seu amanha.
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Grafico 2 — indice de Satisfacido

m Suficiente, estou
satisfeita

Nao, sempre estou
insatisfeita, quero

90% algo maior

Fonte: Dados do proprio autor (2016).

Quando a mulher comecgou a acreditar em seu proprio valor profissional,
isto fez toda a diferenca. Antigamente, elas desempenhavam suas atividades
baseadas em um molde de pensar e agir “masculino”, e conforme foram
conquistando seus espacos, criaram também um perfil de atuacao e gestao.

A visibilidade de uma mulher essencialmente feminina, e com extrema
competéncia, é algo cada vez mais presente no mercado de trabalho (MARTINS,
2000).

Grafico 3 — Crescimento Profissional

m Sim, me sinto
realizada

N&o, desejo

70% crescer na
empresa e alcangar
um cargo melhor

- J
Fonte: Dados do préprio autor (2016).

Quando se falou de realizacao/crescimento profissional, notou-se que
30% estao satisfeitas e 70% desejam crescer na empresa e alcangar um cargo
melhor. Este dado aponta que estas administradoras estdo bem focadas em suas

carreiras, pois estao buscando o crescimento dentro do mercado de trabalho.



6.2.2 Mulheres na Empresa

Grafico 4 — Mulheres no Ambiente de Trabalho

-

®m Quase ndo ha
mulheres na
empresa que
trabalho

m Sa0 muitas, elas
dominam bem o
trabalho

\

Fonte: Dados do préprio autor (2016).
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Quanto ao ambiente de trabalho em que as administradoras entrevistadas

estdo inseridas, 60% afirmaram que ha bastante mulheres no seu emprego e as

mesmas dominam bem o espaco. Cabe ressaltar, que a mulher ndo é superior ao

homem, e que como reflexo desse estudo, tem-se que na cidade de Sao Luis,

caminha-se para um equilibrio, pois apenas 20% responderam que quase nao ha

mulheres nas empresas em que trabalham.

O estudo visa uma importante parte da vida organizacional, mostrando

que a presente divisao sexual do trabalho, comeca a se desfazer, pois a ascensao

da mulher é crescente.

6.2.3 Ancoras de Carreira

Grafico 5 — Ancoras de Carreira
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Fonte: Dados do préprio autor (2016).
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Cerca de 40% das entrevistadas estabeleceram autonomia e
independéncia como seu forte. O universo desta ancora prioriza um trabalho que
proporcione a oportunidade de utilizar o seu tempo da melhor maneira, e também
estabelecem objetivos e metas bem definidas, mas sempre com liberdade de
execucao. Flexibilidade, sem a imposi¢ao de padrdes, sao fortes caracteristicas.

Houve um equilibrio de 30% entre duas &ancoras, seguranca e
estabilidade, onde a caracteristica principal € a sensagao de ser bem-sucedido, para
ter tranquilidade e um futuro garantido; e criatividade e empreendedorismo, onde
pessoas que fazem parte desse universo ndo temem diante de riscos e obstaculos.
Sua natureza é voltada para a criacao do novo.

6.2.4 Competitividade entre Homens e Mulheres

Grafico 6 — Competitividade
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Fonte: Dados do préprio autor (2016).

Quanto ao quesito competitividade, houve um equilibrio, em que 50%
afirmaram que ha superioridade masculina e, as demais, acreditam em igualdade.

E necessario analisar as relagbes de género no ambiente profissional,
pois nesse aspecto, o género se reflete nas interagdes sociais. Introduzir a questao
de género, objetiva problematizar, nessa linha, os papéis que homens e mulheres
exercem na cidade e nas organizacées (GARDNER; PELUCHETTE; CLINEBELL,
1994). Para De Oliveira, Gaio e Bonacim (2009), o debate sobre o tema género,
visto como uma importante parte da vida organizacional, tem tornado aparente a
divisdo sexual no trabalho, incluindo ai a tendéncia de homens monopolizarem os

postos mais altos e privilegiados.
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Grafico 7 — Provar Constantemente a Capacidade
4 N
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Fonte: Dados do proprio autor (2016).

Outro ponto importante é quanto a capacitacao, 70% das entrevistadas
afirmaram ser necessario buscar sempre cursos e especializacbes para provar sua
competéncia. Segundo Yannoulas (2002), a piramide ocupacional coloca as
mulheres em uma posicdo de desvantagem diante da modernizagdo e
reestruturacao produtiva, restringindo suas oportunidades para o desenvolvimento
de novas habilidades e competéncias para o atual mundo do trabalho. Limitam a
produtividade e a potencialidade das mulheres. E interessante ressaltar que o
mesmo ndo acontece com os homens, o que comprova que as mulheres

administradoras possuem mais esse desafio.

6.2.5 Mulheres no topo da Empresa

Grafico 8 — Mulheres nao Ocupando o Topo das Empresas
4 ™

® Preconceito de
género

Falta de
70% oportunidade

Fonte: Dados do préprio autor (2016).
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Quando as entrevistadas foram questionadas sobre o porqué de as

mulheres ndo alcangarem cargos de topo nas empresas, elas descartaram falta de

qualificacao e prioridades familiares como fatores influenciadores. Cerca de 30% das

entrevistadas marcaram que elas ndo assumem o topo da empresa por preconceito

e 70% afirmaram que ndo assumem por falta de oportunidade.

Ha muito mais homens do que mulheres ocupando os cargos mais altos das
empresas, o chamado C-level (CEO, CFO, CIO e por ai vai). A
desigualdade estd diminuindo, mas lentamente. Se as companhias
continuarem no mesmo ritmo dos Ultimos anos, vai demorar um século para
que haja equilibrio entre homens e mulheres nesse nivel da hierarquia. Em
termos de vice-presidéncia, serdo 25 anos. E o que aponta uma pesquisa
sobre mulheres no mercado de trabalho feita pela Lean In em parceria com
a consultoria McKinsey. A Lean In é uma organiza¢do fundada por Sheryl
Sandberg, COO do Facebook, para ajudar as mulheres a conquistar seus
objetivos e identificar os obstaculos que elas enfrentam. O estudo,
publicado na semana passada, mostra que houve um pequeno avango
desde 2012, mas que as mulheres ainda estdo em menor nimero que 0s
homens em todos os niveis corporativos - e quanto mais altos os cargos,
pior a desigualdade. Na base da hierarquia, as mulheres sédo 45% dos
funcionarios. O ndmero cai a cada nivel e chega a 17% no C-level [...].
Participaram da pesquisa 118 empresas norte-americanas e cerca de 30 mil
funcionarios (REVISTA EPOCA NEGOCIOS ONLINE, 2015).

O autor Mello (2011, p. 92), ainda expde que:

No Brasil as mulheres sao maioria na populacdo e estdo cada vez mais
presentes em ambientes que antes eram exclusivos dos homens. Mas ainda
ha uma forte resisténcia das empresas em geral de confiar cargos de chefia
as mulheres pelo fato de serem diferentes na forma de lideranga. As
mulheres sofrem desvalorizagao pessoal quando ingressam no mercado de
trabalho de diferentes formas. O autor ainda destaca que quando uma
mulher ocupa posicdo de executiva de alto nivel, por exemplo, quase
sempre ela é a dUOnica entre muitos homens assumindo assim, a
responsabilidade de representar as demais mulheres sendo a “executiva
simbolo” da organizagao.
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6.2.6 Inseguranga e desvalorizagao

Grafico 9 — Inseguranca e/ou nao Valorizacao
4 R

50%

Fonte: Dados do proprio autor (2016).

Nesse quesito, metade do grupo de graduadas afirmou que ha sim
inseguranca e desvalorizagdo da mulher, e a outra que nao. Segundo Da Costa
(2005), o problema torna-se mais grave quando se estuda somente a forma classica
de preconceito, ignorando as formas mais atuais.

As novas formas de preconceito reproduzem atitudes discriminatérias sem
desafiar a norma do “politicamente correto”. Essas abordagens sugerem que a
diminuicdo da expressdo do preconceito € mais aparente. Sendo assim, atitudes
preconceituosas que ndo vao de encontro as normas sociais anti-discriminatérias
persistem até hoje, e estdo no interior do consciente dos individuos.

A discriminagdo da mulher e a desvalorizagao do trabalho feminino s&o
instrumentos para dividir os trabalhadores e perpetuar a desigualdade. E necessaria
a igualdade no contexto de ambiente profissional.

Grafico 10 — Mulheres vistas com a mesma autoridade que homens
4 N

80%

Fonte: Dados do préprio autor (2016).
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Outro ponto de destaque € o questionamento sobre se as mulheres séao
vistas com a mesma autoridade do homem no ambiente organizacional. Tem-se

ainda, que 80% das administradoras afirmaram que nao.

A desvalorizagdo no nivel organizacional ocorre quando a diferenga é vista
como deficiéncia, assim, a mulher assume tarefas e posicdes secundarias.
Um exemplo classico é o das grandes organizacdes onde uma mulher
raramente alcanga o cargo de vice-presidente e quando conseguem,
acabam assumindo papel de apoio sem muita autoridade para tomar
decisbes importantes (MELLO, 2011, p. 92).

A entrevistada M1 afirma que as mulheres sdo minoria no mercado de
trabalho, mesmo quando sao qualificadas para desenvolver o que lhes é proposto,
mediante ao preconceito que a sociedade tem colocado e a diferenca de géneros.
M3 justifica que, para ela, a autoridade e responsabilidade ndo séo relacionadas a
género. M6 comentou que no ambiente de trabalho, na qual frequenta, ndo ha tanta
diferenca entre homens e mulheres, pois ambos sdo considerados iguais, nao
havendo diferenciagdo. Porém, a mesma acredita que a sociedade ainda tem essa
visdo retrégrada de que as mulheres ndo possuem tanta autoridade quanto os

homens.

6.2.7 Redesenho do Trabalho

Grafico 11 — Redesenho do Trabalho
e ™
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Fonte: Dados do proprio autor (2016).

Neste grupo, 70% das administradoras afirmaram que precisam desse
beneficio. A rigidez do sistema atrapalha quem tem uma dupla jornada
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(casa/trabalho). As empresas precisam se atualizar: trabalho domiciliar, teletrabalho
e cooperativa, sao algumas das solugoes.

Para Andrade e Barbosa (2015), profissionais ndo precisam de controle,
pois 0 que importa € o resultado. Portanto, a flexibilizagdo seria uma estratégia
adequada. Profissionais que permitem maior flexibilidade de jornada de trabalho
possibilitam que as mulheres conciliem melhor o trabalho com as demandas da vida

pessoal.

6.2.8 Racionalidade e Intuicdo feminina

Grafico 12 — Racionalidade
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Fonte: Dados do préprio autor (2016).

Os esteredtipos de género vém sofrendo mudancgas, se adaptando a
sociedade e as organizacoes. A autora Morgan (1989) fala que se espera que as
mulheres sejam intuitivas e emocionais. No universo da pesquisa, 80% das
administradoras afirmaram que racionalidade é fundamental para a carreira
executiva. E 70% das entrevistadas ndo acreditam em intuicdo feminina, em que o

esperado “tradicionalmente”, segundo Morgan, nao € uma realidade.
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Grafico 13 — Intuicdo Feminina
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Fonte: Dados do proprio autor (2016).

6.2.9 Preconceito de Género no Ambiente Profissional

Grafico 14 — Preconceito de género

Fonte: Dados do proprio autor (2016).

Observa-se que 80% das mulheres acreditam que ha preconceito de
género no ambiente profissional. Cerca de 80% delas também afirmaram que ja se
importam e questionam qualquer situagéo de preconceito existente na sociedade em

relacdo a insercao da mulher no mercado de trabalho.
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Grafico 15 — Preconceito de género
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Fonte: Dados do préprio autor (2016).

Por outro lado, 80% néo viveram situagdes desconfortaveis por serem

mulheres.

Grafico 16 — Vivenciar situacao desconfortavel
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Fonte: Dados do préprio autor (2016).

Algumas mulheres negam a existéncia de preconceito no ambiente de
trabalho para ndo perder seu status ou por nunca terem sofrido
discriminagao. Outras preferem ignorar este fato ou aceitam que nao podem
competir em condicdes de igualdade com os homens por ndo conseguirem
conciliar familia e carreira. Sdo delas os maiores niveis de absenteismo e
rotatividade, além da falta de motivacdo para o trabalho por ndo se
considerarem importantes. Por outro lado, quando elas sdo estimuladas e
valorizadas sua produgdo aumenta e sentem-se mais dispostas para
trabalhar e os resultados s@o bons tanto para a organizagdo quanto para
suas funciondrias e estes resultados sado refletidos ndo somente no
trabalho, mas com a familia e toda a sociedade (MELLO, 2011, p. 92).

A entrevistada M2 comentou que ja passou por inimeras situacoes
desrespeitosas no ambiente de trabalho, como: cantadas, homens e mulheres
taxando outras mulheres com estere6tipos desrespeitosos, a educagcdo machista dos
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funcionarios e etc. M4 também ratificou que ja passou por assédio, e sente que
diversas vezes é tratada de forma diferente por seus colegas de trabalho, por ser
mulher. M9 disse que, em seu ambiente de trabalho, a igualdade de géneros é bem
comum, mas concorda que os homens estdo em evidéncia, mas essa realidade ndo

se aplica no seu contexto.

6.3 Necessidade de um préximo questionario

Depois da avaliacao e o saldo da primeira rodada, a pesquisadora decidiu
sobre a necessidade de realizacdo de novas questbes para uma proxima rodada.
Dessa forma, poderdo ser acrescentadas novas perguntas aos especialistas com
embasamento em algumas respostas recebidas e tiradas as questdes analisadas
como sem importancia.

A segunda rodada do questionario apresenta, obrigatoriamente, os
resultados da primeira, oferecendo ao participante a oportunidade de analisar sua
opinido ou resposta, em comparacao a alegacao dos outros elementos do grupo
(FERREIRA, 2009).

No caso desse trabalho, a entrevistada M2 questionou a pergunta sobre
mulheres no topo das empresas e achou tendenciosa a questao sobre redesenho,
onde a jornada dupla de trabalho fica exclusiva a mulher. A questdo sobre topo e
redesenho voltaram na segunda etapa, reformuladas.

Outras questdes alteradas foram as de competitividade entre homens e
mulheres, inseguranca e/ou ndo valorizagdo da mulher, ambas sem um ponto forte
definido.

Quanto a investigacao da carreira, a primeira rodada foi satisfatéria, mas
ainda ha alguns questionamentos. Neste segundo momento, busca-se saber mais
se houve alguma transformacdo no mercado de trabalho, com a insercdo das
administradoras e, também, dar uma énfase maior as conquistas, desafios e

barreiras.



6.4 Segunda rodada de aplicacao do Método Delphi

Tabela 18 — Segunda etapa de entrevistas com as Administradoras - 12 questao.

Quanto as mulheres no
mercado de trabalho,
diversos estudos
apontam que as mesmas
nao sao a maioria ao
alcancarem os cargos de
topo nas empresas? Por
qué?

Frequéncia
Absoluta

Frequéncia
Relativa

Média
Aritmética

Moda

Preconceito de género.

33%

Falta de qualificagao.

A familia sempre estd em
primeiro lugar.

Falta de oportunidade.

67%

As mulheres sdo muito
emocionais para dirigir uma
empresa.

4,5

Tabela 19 — Segunda etapa de entrevistas com as Administradoras - 22 questao.

Fonte: Dados do préprio autor (2016).

Sobre o redesenho do
trabalho e flexibilizacao,
vocé pensa que quem
tem uma jornada dupla
(casa/trabalho)  precisa
desse beneficio?

Frequéncia
Absoluta

Frequéncia
Relativa

Média
Aritmética

Moda

Sim, o redesenho do
trabalho é para todos, as
empresas deviam se alertar
nesse sentido.

88%

Creio ndo, o modelo de
jornada de trabalho ¢é
6timo.

12%

Somente as  mulheres
precisam desse beneficio.

4,5

Tabela 20 — Segunda etapa de entrevistas com as Administradoras - 32 questao.

Fonte: Dados do proprio autor (2016).

Quanto a
competitividade, vocé
nota que ha desafios das
mulheres em relacao aos
homens?

Frequéncia
Absoluta

Frequéncia
Relativa

Média
Aritmética

Moda

Sim, os homens se acham
superiores.

56%

Nao, nédo vejo dessa forma,
creio que todos tém seu
espaco.

4

44%

4,5

Fonte: Dados do préprio autor (2016).



Tabela 21 — Segunda etapa de entrevistas com as Administradoras - 42 questao.

Vocé nota inseguranca | Frequéncia Frequéncia Média Moda
e/ou nao valorizacao por Absoluta Relativa Aritmética

ser mulher?

Sim. 4 44%

Nao. 5 56% 4.9 S

Tabela 22 — Segunda etapa de entrevistas com as Administradoras - 52 questao.

Fonte: Dados do préprio autor (2016).

Vocé faz o que gosta? Frequéncia Frequéncia Média Moda
Absoluta Relativa Aritmética

Sim. 7 78%

Nao. 2 22% 4,5 /

Fonte: Dados do préprio autor (2016).

Tabela 23 — Segunda etapa de entrevistas com as Administradoras - 62 questao.

Quando vocé pensa em | Frequéncia Frequéncia Média Moda
qual tipo de ambiente Absoluta Relativa Aritmética

quer trabalhar, o atual

emprego se encaixa?

Sim. 6 67%

Néao. 3 33%, 4,5 6

Fonte: Dados do préprio autor (2016).

Tabela 24 — Segunda etapa de entrevistas com as Administradoras - 72 questao.

Vocé foi responsavel por | Frequéncia Frequéncia Média Moda
alguma forte mudanc¢a no Absoluta Relativa Aritmética

seu ambiente de

trabalho?

Sim. 4 44%

Néo. 5 56% 4.5 S

Fonte: Dados do préprio autor (2016).
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6.5 Avaliacao dos resultados recebidos

Durante a aplicagdo da segunda etapa, das 10 entrevistadas, 9

administradoras responderam aos questionarios.

6.5.1 Perguntas reformuladas

Grafico 17 — Mulheres no topo das empresas
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Fonte: Dados do préprio autor (2016).

Foi reformulada a pergunta sobre mulheres no topo das empresas, para

eliminar o carater tendencioso da mesma. Reformulou-se o questionamento,

enfatizando que diversos estudos apontam para essa realidade. Na segunda fase, a

probabilidade ndo se alterou, e 67% das entrevistadas afirmaram que as mulheres

nao assumem cargos no topo das empresas por falta de oportunidade.

No ambiente corporativo 0s homens sao quase sempre a maioria e a cultura
machista ainda impera impedindo que elas possam crescer
profissionalmente e disputem em condicdo de igualdade cargos de
lideranca. As organiza¢des ndo conseguem utilizar os talentos das mulheres
em beneficio proprio somente pelo fato de serem mulheres. Em comparagéo
com os homens em determinados setores, as mulheres ainda representam
maior numero entre os desempregados, além de receberem salarios
menores e ocuparem a maioria das vagas de tempo parcial. Elas ocupam
posicdes de auxilio e predominam as areas de saude, como enfermeiras,
educacgao, assisténcia social e trabalhos de secretaria e recepgao. Ja os
homens ocupam posicdes de destaque e dominam as areas de engenharia,
medicina e administragdo, por exemplo. No Brasil muitas mulheres
trabalham na informalidade e tendem a ocupar empregos que nao exigem
maiores qualificacbes como atividades agricolas, prestacdo de servigos,
empregada doméstica, operaria ndo qualificada, balconista, baba, entre
outras (MELLO, 2011, p. 91).
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Para complementar e aprofundar, as entrevistadas foram questionadas se
conheciam mulheres em cargos de topo na cidade de Sao Luis e, se caso
conhecessem, deveriam dizer a quantidade. Todas as administradoras conheciam
mais de duas, o que reforga o pensamento de Mello (2011, p. 95):

Aqguela mulher que vivia para o marido e para os filhos ficou no passado e,
hoje, busca sua independéncia financeira, emocional e social. As mulheres
nao aceitam mais viver a sombra dos homens, mas buscam seu lugar ao
sol, estudando mais, capacitando-se e sem deixar nada a desejar. Elas sdo
capazes de competir em condi¢cbes de igualdade com qualquer homem e
sdo tao preparadas quanto eles para assumir qualquer cargo ou posi¢ao de
destaque dentro de uma organizacdo. A presenga da mulher esta mais
frequente no ambiente de trabalho o que pode significar experiéncias
positivas para todos os envolvidos.

A pergunta sobre redesenho do trabalho também foi reformulada. Na
primeira fase, a pergunta afirmava que as mulheres tinham uma rotina dupla, e a
entrevistada M2 questionou se a jornada dupla é apenas papel da mulher. Nessa
segunda etapa, resolveu-se perguntar: Sobre redesenho do trabalho e flexibilizagao,
vocé pensa que quem tem uma jornada dupla (casa/trabalho) precisa desse
beneficio? Desta forma, ndo delimitou-se a quem cabe a dupla jornada. Resolveu-
se, também, reformular as opcdes, garantindo a parcialidade das respostas.

Grafico 18 — Redesenho do Trabalho
4 ™

m Sim, o redesenho do
trabalho é para todos,
as empresas ja
deveriam se alertar
nesse sentido.

Creio que nao, o
modelo atual de
jornada de trabalho é
6timo.

- )
Fonte: Dados do proprio autor (2016).

Na primeira etapa, 70% das administradoras afirmaram que as mulheres
precisam da politica de redesenho do trabalho. Com a reformulacdo da pergunta,
88% das entrevistadas afirmaram que o redesenho do trabalho é para todos e as
empresas deviam se alertar nesse sentido. 12% acreditou que o modelo atual de
jornada trabalhista é étimo.
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Na pesquisa de Cursino e Neto (2015), sobre o estilo de gestdo da mulher
executiva brasileira, foram analisados como os homens executivos veem as

mulheres executivas:

Os homens entrevistados reforcam que o cuidado da casa é feminino pois o
esteredtipo de dona de casa nao foi dissipado. A questdo da conciliagao
entre carreira e vida privada na visdo masculina se permite trabalhar sem
preocupacgado com os afazeres do lar ou com filhos. Podem focar na carreira
sem preocupacao doméstica, podem sair para um happy hour logo apés o
expediente de trabalho e relaxar com os colegas. Porém, acham impossivel
que a mulher faga o mesmo, pois ele “precisa ir para casa cuidar dos filhos”.
Nenhum dos participantes mencionou dividir as tarefas domésticas e o
cuidado com os filhos e com a mulher (CURSINO; NETO, 2015, p. 146).

Comparando Cursino e Neto (2015), percebe-se que os homens néo
pensam em dividir as tarefas domésticas. Ja as mulheres, além de possuirem,
querem dividir a dupla jornada. Vale ressaltar que as relacdes de género nao sao
estatisticas e podem se alterar como tempo. Num futuro préximo, a mentalidade
pode se alterar e as relagdes sejam mais igualitarias.

6.5.2 Perguntas repetidas

Grafico 19 — Competitividade
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Fonte: Dados do préprio autor (2016).

Nessa nova rodada, duas perguntas forma repetidas, pois tiveram
resultados iguais na primeira etapa (50%). Nesta segunda fase, os resultados foram
parecidos. O que mostra que as Administradoras se sentem desvalorizadas,

inseguras e notam que ha maiores desafios com relagdo aos homens.
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Grafico 20 — Inseguranca e nao valorizacao
4 N

56%

Fonte: Dados do proprio autor (2016).

Para Cursino e Neto (2015), mesmo provando o fato de que mulheres e
homens executivos precisam provar que sao competentes, e ponderando que se
doam mais que o0 necessario para o trabalho do que os demais trabalhadores, vigora
um consenso entra elas de que o homem chega ao mesmo ponto da carreira com
menos esfor¢o. Para 0 homem é mais facil, como se fosse natural, jA que o modelo
organizacional ainda predominante € masculino. Eles se esforcam, mas nao

precisam provar sua capacidade o tempo todo.

6.5.3 Carreira

Grafico 21 — Fazer o que gosta

Fonte: Dados do proprio autor (2016).

Quando questionadas sobre gostar do que fazem, 78% das

administradoras afirmaram que sim.
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Grafico 22 — O atual emprego se encaixa no planejado
/ ™

Fonte: Dados do proprio autor (2016).

Quando questionadas sobre o ambiente de trabalho ser o planejado em
sua carreira, 67% das graduadas foram positivas em seu posicionamento. O que
mostra um alto indice de satisfacdo entre as administradoras, além de um
planejamento de carreira bem elaborado.

Para Andrade e Barbosa (2015), o processo de planejamento de carreira
€ de responsabilidade dos individuos, da organizacdo e sua gestdo de recursos
humanos. Por um lado, as pessoas devem compreender suas aspiragbes e
competéncias e, por outro lado, a organizagdo deve identificar suas necessidades e
planejar oportunidades.

Com base nas respostas sobre pontos fortes, fracos e o impacto dos
mesmos na vida profissional de cada administradora, destacam-se os seguintes

relatos:

Meus pontos fortes sao persisténcia e determinacdo. O fraco é o emocional.
Meus pontos fortes foram determinantes para me ajudar na minha
formacao, ja era mae, por isso tive que ser bem determinada no que eu
queria, corri atras, como sempre faco na minha vida, persisto e ndo desisto
(M4).

Pontos fortes: visao de futuro, planejamento estratégico, boa comunicagéo;
Pontos fracos: centralizadora, prudéncia em excesso. Os pontos fortes sdo
grandes aliados no desenvolvimento de agbes na area da saude publica,
onde temos varios desafios para executa-las. Quanto aos pontos fracos,
preciso equilibrd-los e me policiar para que sejam meus aliados, nao
obstéculos na realizacdo de minhas agbes profissionais (M9).

A entrevistada M4 falou da dificil conciliagao da vida dupla, pois, quando
estudava, ainda tinha que exercer seu papel de mae. No relato de M9 pode-se
perceber uma gestora segura e madura, certa de suas acoes.
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Os autores Andrade e Barbosa (2015) dizem que alguns estereédtipos
femininos sao bem vistos no mundo do trabalho, pois auxiliam no bom desempenho
e andamento das atividades, tais como: administragdo do tempo que a mulher
facilita, tendo em vista a sua necessidade e capacidade de obter a conciliagao entre
carreira e vida privada; atencdo aos detalhes; multifuncionalidade em funcdo de
multiplos papéis desempenhados pelas mulheres no cuidado com a casa, os filhos e
o marido; capacidade de trabalhar em grupo e mediar conflitos. Com isso, estudar
mulheres sob a perspectiva de género, proporciona a melhor compreensao de como
se dao as relagdes de género nas organizagdes.

Grafico 23 — Significativa mudanca

56%

Fonte: Dados do préprio autor (2016).

Das nove entrevistadas, cinco foram responséveis por uma significativa
mudanca no seu ambiente profissional, algumas em gerar a redefinicdo de
processos de trabalho e elaboragcdo de seus respectivos fluxos e producdo, ou
promovendo planejamento de agdes. O uso de plano educacional e a boa
comunicag&o com as equipes tém mostrado grande melhoria nos resultados.

Como administradoras, alguns relatos chamam atengéo sobre conquistas,

desafios e barreiras no ambiente profissional:

Eu aprendo a cada dia com os desafios e as conquistas. Elas servem para
nos mostrar que nem sempre as dificuldades séo ruins, as vezes elas
aparecem para nos desafiar e correr atrds do objetivo esperado. Aprendi a
ndo me abalar com as barreiras que séo colocadas em nossas vidas, pois
sempre havera um resultado positivo, isso me ajuda a fortalecer e crescer
profissionalmente e pessoalmente! No mercado profissional vence sempre
quem consegue ter um controle emocional equilibbrado e ponderar seus
sentimentos. Com isso busco as vitérias! (M3).
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A conquista mostra ao profissional o quanto ele é capaz. Os desafios e as
barreiras servem de aprendizados. Aos poucos a classe feminina tem
provado sua competéncia, profissionalismo, habilidade de trabalhar em
equipe criatividade e lideranga, conquistando mais espago e rompendo
barreiras do preconceito (M6).

Na area da saude publica, onde atuo, sdo constantes os desafios e
barreiras a serem transpostos. Busco lidar com boas estratégias, boas
parcerias e muita forca de vontade. As conquistas sdo transformadas em
motivagdo para seguir em frente, com o objetivo de promover qualidade de
vida aos nossos clientes. As conquistas acontecem quando conseguimos
superar essas barreiras e desafios e a assisténcia aos nossos clientes é
garantida (M9).

Aquela mulher que vivia para o marido e para os filhos ficou no passado
e, hoje, busca sua independéncia financeira, emocional e social. As mulheres nao
aceitam mais viver a sombra dos homens, mas buscam seu lugar ao sol, estudando
mais, capacitando-se e sem deixar nada a desejar.

Elas s&o capazes de competir em condi¢des de igualdade com qualquer
homem, e sao tao preparadas quanto eles para assumir qualquer cargo ou posicao
de destaque dentro de uma organizacdo. A presenca da mulher esta mais frequente
no ambiente de trabalho, o que pode significar experiéncias positivas para todos os
envolvidos (MELLO, 2011).
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7 CONSIDERACOES FINAIS

No decorrer da presente pesquisa, buscou-se entender como as mulheres
profissionais, mais especificamente as administradoras residentes da cidade de S&o
Luis-MA, atuam no mercado de trabalho, planejam suas carreiras, como conciliam
jornada dupla (casa/trabalho), como lidam com o preconceito de género, se estao
satisfeitas, se foram responsaveis por significativas mudangas no seu ambiente de
trabalho dentre outras questoes.

Diante do estudo, pode-se afirmar que os resultados almejados pela
pesquisa foram satisfeitos. Ao analisar os saldos €& possivel ponderar que as
administradoras, quanto a investigagdo das carreiras, estdo bem cientes da
importancia de planejar suas carreiras e estao satisfeitas, mas ndo conformadas,
pois pensam em crescer e galgar maiores patamares. Quanto a teoria de carreira, a
principal ancora em destaque foi: autonomia e independéncia.

A partir dos resultados alcangados por essa pesquisa, é possivel ponderar
que as relagcdes de género no ambiente profissional ndo incomodam tanto pelo
aspecto da competitividade de género, mas sim, no sentido das mulheres se
esforcarem bem mais para galgar determinado cargo, sendo que homens néo
precisam do menor esforgco para té-los.

Verificou-se que as mulheres possuem menos oportunidades de
chegarem ao topo da empresa e se incomodam com o fato de ndo serem vistas com
a mesma autoridade que um homem. Grande parte das entrevistadas afirmou que
h& preconceito de género, que sempre questionam e enfrentam tal situacao.

Interessante destacar que as administradoras conheciam outras mulheres
que preenchiam cargos de topo na cidade de S&o Luis, 0 que mostra que as
mulheres estdo quebrando o tabu dos maiores cargos serem apenas masculinos.

Quanto as conquistas, desafios e barreiras no ambiente profissional, as
administradoras relataram aprender e se fortalecer com as dificuldades, além de
fazer a diferenga. Por exemplo, elas relataram serem responsaveis por significativas
mudancas nos respectivos empregos.

Acredita-se que objetivo da pesquisa tenha sido alcancado. Foi possivel
garantir os objetivos, além de observar que estas administradoras promoveram uma
maior conscientizacdo da importancia da mulher no ambiente profissional, em que

todas as entrevistadas se mostraram firmes e certas do que planejam aonde querem
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chegar. Nenhuma chegou a sua posicao sem esforco ou sem enfrentar preconceitos
e dificuldades.

Deste modo, espera-se que o resultado obtido, com a investigagao de tal
tema, possa auxiliar as administradoras que tanto evoluiram no mercado de
trabalho, a direcionarem da melhor forma a sua atuagdo no ambiente profissional. E
necessario desenvolver campanhas de sensibilizacdo das empresas como um todo,
no intuito de modificar o quadro de preconceito de género e desvalorizagdo feminina
no mercado de trabalho, historicamente enraizado. E preciso harmonizar as normas
que direcionam os direitos das trabalhadoras e as relacées de género. E sucinto
divulgar entre os gestores das empresas a importancia de um direcionamento das
politicas de carreiras atreladas aos estudos de género, visando a constru¢cao de uma

sociedade mais justa e uma vida mais gratificante para todos e todas.
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APENDICE A - Questionario 12 rodada

QUESTIONARIO METODO DELPHI — 12 RODADA

Houve um planejamento da usa carreira?

° Sim o Nao
Quanto ao planejamento, vocé conseguiu alcancar o patamar desejado?

e  Suficiente, estou satisfeita. e Nao, sempre estou insatisfeita, quero algo maior.

Quando ao seu emprego, vocé esta realizando atividades profissionais que trazem um sentimento de
realizacado/crescimento profissional?

e  Sim, me sinto realizada. . N&o, desejo crescer na empresa e alcangar um cargo melhor.
Como vocé vé as mulheres no ambiente de trabalho?

e  Quase nado ha mulheres na empresa que trabalho.

e  S&o muitas, elas dominam bem o servigo.

. Sao tratadas com igualdade.

Qual a sua Ancora de Carreira?

e  Autonomia e Independéncia.

e  Seguranca e Estabilidade.

e  Criatividade Empreendedora.

e Outras.

Quanto a competitividade, vocé nota que ha desafios das mulheres em relacao aos homens?

. Sim, os homens se acham superiores.

e Nao, ndo vejo dessa forma, creio que todo tem seu espaco.

Vocé julga que é necessario provar constantemente sua capacidade dentro do mercado de trabalho?

e  Sim, sempre procuro cursos para me capacitar. e Nao, creio que conhecem minha capacidade.
Quanto as mulheres no mercado de trabalho, por que vocé acha que as mesmas nao alcangam cargos de topo nas
empresas?

. Preconceito de género.

. Falta de qualificagao.

e A familia sempre esta em primeiro lugar, isso atrapalha a vida profissional.

e  As mulheres sdo muito emocionais para dirigir uma empresa.

. Falta de oportunidade.

Vocé nota inseguranca e/ou nao valorizacédo por ser mulher?

e Sim. . Nao.

As mulheres sao vistas com a mesma autoridade de um homem?

e Sim. e Nao.

O sobre redesenho do trabalho e flexibilizacdo, vocé pensa que as mulheres, que possuem jornada dupla
(casa/trabalho) precisam desse beneficio?
e  Sim, é importante, as empresas ja deviam estar atualizadas.
e  Creio ndo, o modelo atual de jornada de trabalho é 6timo.
A racionalidade é inerente a carreira executiva?
e Sim. e Nao, penso que as emogdes também sédo importantes.
E a intuicao feminina?
e Nao, isso néo existe. . Existe e deve ser aplicada.
Sobre preconceito de género, pensa que ele existe?

. Sim. . Nao.
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Ja vivenciou alguma situacao que se sentiu desconfortavel por ser mulher?

e Sim. ¢ Nao.
Como vocé lida com os preconceitos existentes na sociedade em relacdao a insercao da mulher no mercado de
trabalho?

. N&o existe discriminagao.

e  Sempre que ocorre, ignoro a situagao para parecer que nao me importo.

. Eu sempre mostro que me importo e questiono a situagéo.

. Prefiro ficar calada.
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APENDICE B - Questionario 22 rodada

QUESTIONARIO METODO DELPHI - 22 RODADA

Quanto as mulheres no mercado de trabalho, diversos estudos apontam que as mesmas ndo sdo a maioria ao
alcancarem os cargos de topo nas empresas? Por qué?

. Preconceito de género.

. Falta de qualificagéo.

e A familia sempre esta em primeiro lugar.

e  As mulheres sdo muito emocionais para dirigir uma empresa.

. Falta de oportunidade.
Vocé tem o conhecimento de mulheres em cargos de topo na cidade de Sao Luis? Se sim, diga quantas.

Sobre o redesenho do trabalho e flexibilizacédo, vocé pensa que quem tem uma jornada dupla (casa/trabalho) precisam
desse beneficio?
e  Sim, o redesenho do trabalho é para todos, as empresas deviam se alertar nesse sentido.
e  Creio ndo, o modelo de jornada de trabalho é 6timo.
e  Somente as mulheres precisam desse beneficio.
e  Homes e mulheres deveriam adquirir, 0 modelo atual é defasado.
Quanto a competitividade, vocé nota que ha desafios das mulheres em relacao aos homens?
. Sim, os homens se acham superiores.
e Nao, ndo vejo dessa forma, creio que todos tém seu espago.
Vocé nota inseguranca e/ou nao valorizacédo por ser mulher?
e Sim.
e Nao.
Vocé faz o que gosta?
e Sim.
e Nao.
Quando vocé pensa em qual tipo de ambiente quer trabalhar, o atual emprego se encaixa?
e Sim.
e Nao.
Quais seus pontos fortes e fracos e qual o impacto deles na sua vida profissional?

Vocé foi responsavel por alguma forte mudanca no seu ambiente de trabalho?
e Sim.
e Nao.

Comente sua experiéncia:

Como Administradora, como vocé lida com conquistas, desafios e barreiras no ambiente profissional?




