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RESUMO

A figura feminina tem perpassado por diferentes transformacdes e a sua entrada no mercado de
trabalho configura novas liderancas e formas de desenvolvimento de carreiras. Quando se aborda
questbes sobre a atuacdo profissional de mulheres, muitas questfes parecem surgir sobre o0s
desafios e questbes a serem consideradas para 0 crescimento profissional. No ambiente
organizacional - tradicionalmente masculino - muitas mulheres enfrentam barreiras para ascenderem
em suas carreiras, situagdo que nao passa as margens das organizacbes do turismo. Desse
fendbmeno emerge o Teto de Vidro, que surgiu como uma metéfora jornalistica em 1986, e aos
poucos progrediu como uma teoria que versa sobre a carreira feminina. O fendbmeno do Teto de Vidro
€ conhecido como uma fina e transparente barreira de carater sociocultural, enfrentada pelas
mulheres em suas trajetdrias profissionais tanto em organiza¢gbes publicas como privadas. Nesse
sentido, o objetivo do presente estudo, de natureza qualitativa, é lancar uma discussdo sobre o
referido fendmeno, ilustrado pelas experiéncias relatadas por 8 mulheres que atuam em cargos
gerenciais em organizacdes ligadas ao turismo brasileiro. Cada uma das mulheres entrevistadas
pode relatar episodios significativos que marcaram suas vidas profissionais. As principais reflexdes
que surgem, na percepc¢ao das préprias mulheres parecem condizentes com a teoria: a sensacgéo de
diferengas de oportunidades de crescimento profissional oferecidas para homens e mulheres,
diferenca entre o nimero de homens e mulheres em niveis hierarquicos mais altos, as observacdes
sobre jeitos e atitudes femininas, algumas observagfes que beiram o assédio e as problematicas
experimentadas na gravidez e na licenca maternidade.
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RESUMEN

La figura femenina ha atravesado por diferentes transformaciones y su entrada en el mercado de
trabajo configura nuevos liderazgos y formas de desarrollo de carreras. Cuando se abordan
cuestiones sobre la actuacion de mujeres en el mercado de trabajo, muchas cuestiones parecen
surgir sobre los desafios y cuestiones a ser consideradas para el crecimiento profesional. En el
ambiente organizacional - tradicionalmente masculino - muchas mujeres enfrentan barreras para
ascender en sus carreras, situaciéon que no pasa a los margenes de las organizaciones del turismo.
De ese fenébmeno emerge el Techo de Vidrio, que surgié como una metafora periodistica en 1986, y
poco a poco progresd como una teoria que versa sobre la carrera femenina. El fenémeno del Techo
de Vidrio es conocido como una fina y transparente barrera de caracter sociocultural, enfrentada por
las mujeres en sus trayectorias profesionales tanto en organizaciones publicas como privadas. En
este sentido, el objetivo del presente estudio, de naturaleza cualitativa, es lanzar una discusién sobre
el referido fenémeno, ilustrado por las experiencias relatadas por 8 mujeres que actllan en cargos
gerenciales en organizaciones ligadas al turismo brasilefio. Cada una de las mujeres entrevistadas
puede reportar episodios significativos que marcaron sus vidas profesionales. Las principales
reflexiones que surgen, en la percepcion de las propias mujeres, parecen concordantes con la teoria:
la sensacion de diferencias de oportunidades de crecimiento profesional ofrecidas para hombres y
mujeres, diferencia entre el nimero de hombres y mujeres en niveles jerarquicos mas altos, las
observaciones sobre formas y actitudes femeninas, algunas observaciones que bordean el acoso y
las probleméticas experimentadas en el embarazo y la maternidad.

PALABRA CLAVE: Techo de vidrio. Carrera Femenina en el Turismo. Mujeres
ABSTRACT

The female figure has undergone different transformations and its entry into the labor market
configures new leaderships and forms of career development. When addressing issues about the
professional performance of women, many issues seem to arise about the challenges and issues to
be considered for professional growth. In the organizational environment - traditionally male - many
women face barriers to ascend their careers, a situation that does not pass on the margins of tourism
organizations. From this phenomenon emerges the Glass Ceiling, which emerged as a journalistic
metaphor in 1986, and gradually progressed as a theory about the female career. The phenomenon of
Glass Ceiling is known as a thin and transparent barrier of sociocultural character, faced by women in
their professional trajectories in public and private organizations. In this sense, the objective of the
present qualitative study is to launch a discussion about this phenomenon, illustrated by the
experiences reported by 8 women who work in managerial positions in organizations related to
Brazilian tourism. Each of the women interviewed can report significant episodes that have marked
their professional lives. The main reflections that arise in the perception of the women themselves
seem to be consistent with the theory: The sense of differences in opportunities for professional
growth offered to men and women, difference between the number of men and women in higher
hierarchical levels, the observations on female ways and attitudes, some observations about
harassment and problems experienced during pregnancy and maternity leave.

KEY — WORDS: Ceiling glass. Female Career in Tourism. Women.
INTRODUCAO

Quando se fala em carreira feminina, muitos questionamentos surgem, principalmente, no
tocante aos desafios das experiéncias profissionais que as mulheres vivem ao atuar em seus
espacos de trabalho e relacionar-se entre ambientes predominantemente masculinos como € o
mundo corporativo. Para muitas mulheres, ascender na carreira implica na superagcédo de desafios,
superexposi¢éo e a sobreposicéo de barreiras encontradas em suas jornadas profissionais.

A existéncia de barreiras sdcio-culturais que dificultam ou impedem a ascenséao profissional,
em nada tém haver com o grau de competéncia exigido aos cargos gerenciais. Essas barreiras estéo

mais voltadas a natureza da sociedade do que a competéncia dos individuos, e esse estudo parte do



pressuposto de que isso tem uma relacdo impactante ndo sé na vida das mulheres, mas também em
toda a sociedade e no processo de desenvolvimento local e regional. O fendmeno conhecido como
Teto de Vidro é a mais conhecida barreira encontrada pelas mulheres em suas trajetdrias
ascensionais, sendo objeto de muitos estudos internacionais.

Nesse sentido, o objetivo do presente trabalho é langar uma discusséo sobre o Teto de Vidro,
abordando-o como um fenémeno real para as mulheres gestoras em organizagfes- publicas e
privadas - ligadas ao turismo brasileiro. O recorte voltado para as organizacdes do turismo é
sustentado pelo fato de que com a implantacédo do Ministério do Turismo, tem-se um amadurecimento
desse setor no Brasil, propiciando dessa forma, carreiras em entidades do Conselho Nacional de
Turismo, bem como diversos féruns, entidades e organizacdes publicas e privadas voltadas
especificamente ao desenvolvimento desse setor na economia. Até poucos anos atras, a nossa
publicidade oficial de turismo no Brasil, como os cartbes postais exibia mulheres seminuas usando
biquinis fio-dental nas praias cariocas ou fantasias de carnaval, e esse era o contexto da mulher no
turismo. No encontro da negacdo dessa realidade, surge Declaracdo de Berlim para Transformacéao
do Turismo (2017), lancada em 2017 na Internationale Tourismus-Bérse, uma das feiras mais
importantes do turismo mundial, com objetivos acerca da valorizacdo da mulher no turismo e a
Equality in Tourism (2017), uma organizagdo independente e sem fins lucrativos que se dedica a
garantir que as mulheres tenham uma voz igualitaria e compartiihem dos beneficios do turismo
globalmente. O que se investiga entdo, sdo perspectivas da carreira feminina em cargos gerenciais
de organizacdes do turismo, focando em suas experiéncias e percepcdes focadas no fato de serem
mulheres atuantes no turismo.

Para tanto, sdo apresentados os resultados de uma pesquisa empirica de cunho
fenomenoldgico sobre o tema. Os dados extraidos dessa pesquisa foram obtidos a partir das
percepcdes das proprias de mulheres executivas que possuem um papel importante nas suas
organizacfbes, mas que passaram por experiéncias onde identificam-se questdes e dificuldades
pautadas pelo fato de serem mulheres.

Esse artigo esta divido em trés secdes, além da introducdo e das consideracfes finais:
primeiramente descreve-se a metodologia utilizada para a realizagdo da pesquisa empirica. S&o
abordados, na segunda secao, conceitos que norteiam as discussdes sobre o fendmeno do Teto de
Vidro, bem como os motivos que levaram a sua origem e 0 crescente interesse por parte da literatura
internacional, estimulando novos estudos e conduzindo pesquisadores a dar uma maior atencéo para
tal problematica no entendimento das organizacdes e do desenvolvimento. Na sec¢do seguinte,
encontram-se os resultados da pesquisa realizada com 8 mulheres, onde é possivel visualizar
extratos das falas das entrevistadas sobre a problematica apresentada.

Percebe-se, nesse contexto de atuacdo de gestoras, que no mundo do trabalho ainda se
verifica a existéncia de um descompasso entre o discurso que prega a igualdade entre homens e
mulheres e as praticas cotidianas nas organiza¢gfes. Ha mudancas que apontam novos valores e
conceitos, incluindo a reducdo das barreiras que impedem o acesso das mulheres a cargos

gerenciais, mas algumas dissimetrias no setor empresarial permanecem (CORSINI; FILHO, 2004).



Assim, espera-se com este trabalho, possa contribuir para futuras pesquisas sobre o
fendmeno do Teto de Vidro no Brasil, pois no cenario dos estudos cientificos sobre tal tematica ainda

possui uma longa caminhada a ser trilhada.

1. PROCEDIMETOS METODOLOGICOS

A presente secao tem por objetivo apresentar os procedimentos metodoldgicos que guiaram a
investigacdo empirica realizada neste trabalho. Dessa forma, primeiro, demonstra-se 0s pressupostos
epistemoldgicos e ontolégicos que nortearam o estudo, bem como, a abordagem e estratégia de
pesquisa, amostra e os procedimentos utilizados para coleta e analise dos dados encontrados.

Os pressupostos epistemoldgicos adotados neste trabalho assumem as caracteristicas
interpretativas de pesquisa qualitativa que, conforme sugerido por Merrian (1998) sdo adequadas a
pesquisa de cunho social, dentro de uma perspectiva humanista, e sédo aqueles que nortearam a
busca de conhecimento transitivo sobre o fenémeno: aquilo que ja é conhecido, discutido, destacado
e publicado acerca do fenébmeno do Teto de Vidro e suas repercussdes na vida e na carreira
profissional de mulheres que atuam em organizacfes do turismo brasileiro.

Os pressupostos ontoldgicos estédo alicercados em Trivifios (1987), para quem a escolha do
método deve considerar a natureza do conhecimento que se deseja obter, pois as caracteristicas do
método empregado devem se adequar & compreensdo do conhecimento que esclarece o problema
de pesquisa. Dessa forma, a proposta humanista de pesquisa fundamenta-se na idéia de que o
conhecimento da realidade social exige as atividades de interpretacdo e compreensdo do fendémeno
(MORAES, 2000), ou seja, € preciso ir ao encontro dos fendmenos, buscar as percepcoes, as
vivéncias e 0s posicionamentos dos atores para que se tenha algum conhecimento da realidade.

Quanto a abordagem de pesquisa, foi utilizada a pesquisa qualitativa por estar de acordo com
0s pressupostos ontoldgicos e epistemoldgicos ja citados. Conforme observa Minayo (1994) as
questbes na pesquisa qualitativa sdo muito particulares. Abrangem um universo de significados,
motivos, aspiragdes, crencas, valores e atitudes, que correspondem a um espaco mais profundo das
relacdes, dos processos e dos fenémenos.

Na estratégia de pesquisa, este trabalho baseou-se no modelo de estudos de caso, ja que a
proposic¢do € investigar o fenébmeno do Teto de Vidro a partir das experiéncias profissionais relatadas
pelas mulheres entrevistadas. Merriam (1998) argumenta que no estudo de caso o interesse esta no
processo e ndo nos resultados. Corroborando com esse conceito, Gil (2002) posiciona que o estudo
de caso baseia-se no estudo profundo de poucos objetos de pesquisa, de maneira a permitir um
amplo e detalhado conhecimento. Assim, a amostra é constituida por 8 mulheres gestoras atuantes
em organizagdes — publicas ou privadas — do turismo brasileiro. Importante posicionar que, pelo fato
do Teto de Vidro ser uma tematica que pode gerar repercusséo negativa nas trajetérias profissionais
das mulheres, opta-se, nesse trabalho, pela ndo divulgacéo e identificacdo de nomes e organizagdes
em gue as pesquisadas atuam.

A coleta de dados ocorreu através de entrevistas narrativas semi-estruturadas, proposta por

Seidman (1997), corroborada por Jovechelovitch, (2000 p. 221) que afirma que:



As entrevistas narrativas sdo um instrumento valioso na investigacdo dos
fenbmenos. Elas sdo entrevistas em profundidade, que apresentam um
campo aberto ao entrevistado, desprovido de uma estrutura prévia. Seu
objetivo principal é aprender a versao particular que sujeitos constroem em
relacdo ao objeto. Elas se preocupam menos com uma descricdo precisa
dos fatos e mais com forma como o entrevistado conta os fatos e organiza
seu discurso enquanto narrativa.

Dessa forma, as entrevistas surgiram como a oportunidade de descobrir indicios e explorar

dimensdes importantes e nem sempre abordadas na busca de questbes gerais das experiéncias de
mulheres gestoras, de modo a dar-lhes liberdade para expor suas experiéncias e idéias sobre o
assunto pesquisado.

Cabe destacar aqui que, embora o modelo de entrevista de Seidman (1997) seja baseado na
linha filoséfica da fenomenologia, o presente estudo ndo se caracteriza como um estudo
fenomenoldgico. Ele classifica-se como uma pesquisa qualitativa basica (MERRIAM, 1998), embora
se facam uso de elementos da fenomenologia, sendo assim de cunho fenomenoldgico.

Para a analise dos dados, os pesquisadores estabeleceram fases. Na primeira fase, os
pesquisadores realizaram uma primeira leitura sobre os achados. Em seguida, foi realizada uma
nova leitura com o objetivo de encontrar categorias analiticas a serem exploradas com mais afinco
posteriormente. Na segunda, 0s pesquisadores criaram as categorias analiticas de acordo com os
pressupostos da pesquisa e na terceira fase, os pesquisadores articularam os achados empiricos
com a literatura existente na area. Por fim, construiu-se o texto final com os resultados encontrados

baseados nos relatos das experiéncias das 8 mulheres entrevistadas nesse estudo.

2. O TETO DE VIDRO E AS CARREIRAS FEMININAS — DE METAFORA A TEORIA

A ideia do Teto de Vidro surgiu como uma metafora jornalistica, cujo objetivo era chamar
atenc@o para os desafios e problemas enfrentados pelas mulheres no nas organiza¢des. Com o
passar dos anos, tal metafora ganha visibilidade e torna-se objeto de pesquisas académicas e
organizacionais preocupadas com a investigacdo do papel da mulher na ocupacdo de espacos na
sociedade. Segundo Leffel (2002) a metafora foi estendida para o Iéxico do contexto de carreiras,
governamental e empresarial.

O termo tem origem 1986, ocasido em que jornalistas do Wall Street Journal, de Nova lorque
(EUA), interessa-se por analisar questdes sobre a carreira feminina em organizagfes naquele pais
(JOHNSON, 2003). O motivo que levou a tal investigacdo foi a constatacdo de que na década de
oitenta, pela segunda vez, as mulheres massivamente entraram no mercado de trabalho. A Unica
diferenca é que nessa segunda vez, as mulheres foram para o mercado de trabalho muito mais por
opcao do que pela necessidade de um periodo entre e pds-guerra.

Com um namero significativo de mulheres nas organizacg6es, logo, imaginava-se a proporgao
entre homens e mulheres estaria equilibrada entre os distintos niveis hierarquicos organizacionais.
Para surpresa dos jornalistas, essa percep¢do ndo era condizente com a realidade encontrada nos
organogramas das organizacdes americanas. Assim, surge um novo questionamento para tal
investigacdo: Qual o motivo, para que, mesmo que as mulheres venham conquistando seu espago no
mercado de trabalho, ainda sdo poucas aquelas que galgam espacos de lideranca e poder nas
organizacbes (FLETCHER, 2004)?



O artigo The Glass Ceiling: Why Women can’t Seem To Break The Invisible Barrier That
Blocks Them From The Top Jobs” de Hymowtz e Schellhardt (1986), trouxe uma resposta evidente.
Os dois pesquisadores, ao analisarem o mundo corporativo, descobriram que o acesso das mulheres
em direcdo ao topo de suas carreiras estava diretamente ligado ndo sé a cultura da sociedade, mas
também, fortemente representada pela cultura corporativa de suas organizagfes. Nesse sentido, 0
termo Teto de Vidro passou a representar uma barreira tdo fina e transparente, mas suficientemente
forte, mas ndo explicita que visa afastar as mulheres de cargos da alta clpula gerencial nas
organizacbes (ROCHA, 2005; JOHNSON, 2003; BOTELHO, 2008; MADALOZZO, 2011; SANTOS,
TANURE; CARVALHO NETO, 2014) ou mesmo até mesmo menor velocidade com que as mulheres
ascendem na carreira, 0 que resulta em sua sub-representacdo nos cargos de comando das
organizagles e, consequentemente, nas altas esferas do poder, do prestigio e das remuneragdes
(VAZ, 2013). Assim, chega-se a concluséo que O Teto de Vidro é um fendmeno presente na vida de
mulheres que atuam em ambientes organizacionais, com a sua denominacdo da discriminacéo
vertical em que se verifica uma limitacdo a ascensédo feminina aos cargos de maior remuneracao
(BERNARDI; NEVES, 2015) e que nao permite uma igualdade genuina entre homens e mulheres
(DWORKIN, 2012). Para Powell (1988), o fenbmeno das barreiras invisiveis (tetos de vidro) existentes
nas organizagdes, cuja intencao é dificultar ou impedir a ascenséo profissional da mulher a postos no
alto comando, devem ser foco de estudos, para que se entenda, divulgue e reverta tal situagéo.
Autoras como Bateson (1990) e Adair (1994) colocam que alcangar o sucesso na carreira feminina é
um objetivo mais complexo e variado se comparado ao sexo oposto, pois as mulheres sofrem
influéncias de varias frentes como: emprego e estabilidade, conflitos entre maternidade,a relagao
familia x carreira, dupla jornada de trabalho, entre outros ligados a relagdo entre homens x mulheres
e a forma como mulheres séo estabelecidas nas sociedades.

O’Brien (2005) traz outra questdo importante para esse contexto: a de que o termo carreira
deve ser dividido conforme o sexo dos individuos, ideia corroborada por (BERNARDI; NEVES, 2015)
na constatacdo de que a divisdo social dos espagos masculinos e femininos é assimétrica e
hierarquizada. Para eles, existe uma grande diferenca em termos ascensionais para homens e
mulheres. Nesse sentido a carreira feminina deve ser compreendida de forma diferente da carreira
masculina, pois as mulheres que galgam seus espac¢os nas hierarquias organizacionais deparam-se
com inimeras intempéries. Como o progresso das carreiras femininas € influenciado por diferentes
realidades (O'NEIL, 2003), as realidades femininas estdo baseadas nas mudancgas e influéncias que
as mulheres experimentam no decorrer de suas carreiras, o que leva a reflexdo de suas escolhas
durante este processo. O autor coloca que a carreira feminina é fortemente influenciada por trés
campos de forca: as realidades organizacionais, sociais e individuais. Nas realidades organizacionais
a cultura corporativa € o principal fator de influéncia. As realidades sociais sdo representadas pelos
valores da sociedade, do grupo, as crengas usos e costumes. E, por ultimo, as realidades individuais
referem-se a subjetividade do individuo, sua capacidade de reflexdo e auto-andlise, suas escolhas e
aprendizagens.

A literatura sobre carreira feminina e o fendmeno Teto de Vidro aponta essencialmente para

as influéncias sociais, a segregacdo ocupacional por género e os papéis e esteredtipos vivenciados



pelas mulheres repercutem de forma pejorativa em sua trajetéria profissional, jA que a sociedade
espera da mulher valores e profissdes diferentes daquelas esperadas pela populagdo masculina
(BOTELHO, 2008; BERNARDI; NEVES, 2015) sendo possivel inclusive dividir as profissdes entre
aguelas que séo tipicamente femininas ou masculinas, como por exemplo: as profissdes tipicamente
femininas sdo a docéncia e a enfermagem, enquanto as masculinas estdo no mundo corporativo
(BRUSCHINI; LOMBARDI, 1999). Nas influéncias organizacionais, estdo a discriminagédo sexual e
barreiras invisiveis, a mobilidade e oportunidades de promocdo e a cultura organizacional. Todas
essas sdo vistas por Botelho (2008) como fontes ditadoras das posicfes femininas em cargos
gerenciais. Nas influéncias relacionais, Botelho (2008) comenta que tais influéncias dizem respeito a
forma como as mulheres lidam com seus pares, superiores e subordinados nas organizagfes. Por
Ultimo, ela expde as influéncias pessoais, sendo: a motivagdo, conflito entre carreira e familia,
questdo entre maternidade e estabilidade no emprego, dupla jornada de trabalho, escolhas pessoais
e nivel educacional.

Com isso, infere-se que a ascensdao profissional feminina € um caminho bem mais tortuoso do
que se imagina (BOTELHO; MORAES, 2008), e as influéncias pessoais, como as escolhas proferidas
pelas mulheres determinam suas trajetérias profissionais, pois, cabe a elas, a decisdo de enfrentar
(ou ndo) os desafios colocados. Steil (1997), Vaz (2013) e Bernardi e Neves (2015) corroboram com
essas ideias ao argumentar que a dificuldade de ascensdo na carreira feminina esta muito ligada a
aspectos socio-culturais ndo muito perceptiveis, relacionados ao género e ndo as competéncias,
capacidades e habilidades da mulher.

Com tudo isso, posiciona-se que, de uma metéafora, o fenémeno tornado uma teoria traz
importantes questdes sobre o universo feminino. No Brasil, existem poucos estudos sobre esse corpo
de conhecimento, sendo mais desenvolvidos estudos internacionais (BOTELHO, 2008). Tal
metéafora/teoria pode ser encontrada em discursos sobre Responsabilidade Social nas organizacdes,
como, no caso, em trabalhos desenvolvidos em institutos de pesquisas (ETHOS, 2004), raz&o pela
gual se acredita que estudos sobre essa tematica podem contribuir para o conhecimento das

questdes femininas e as carreiras das mulheres.

3. TETO DE VIDRO - UM FENOMENO PRESENTE NAS CARREIRAS FEMININAS DO TURISMO

O cenario escolhido para esta pesquisa foram organiza¢des publicas e privadas com atuacao
no turismo brasileiro. Dessa forma, buscou-se, nesse tipo de organizacdo, mulheres que tivessem
interesse em descrever suas experiéncias profissionais e pessoais. Conforme ja exposto nos
procedimentos metodolégicos, os nomes das mulheres entrevistadas e as organizagbes nas quais
atuam ndo serédo identificados, jA que os posicionamentos relacionados com o fendmeno estudado
podem gerar repercussao negativa nas trajetorias dessas profissionais. Falar sobre Teto de Vidro é
bastante delicado e complexo. Tanto o pesquisador quanto o pesquisado devem ter cautela na
abordagem e no enfoque dado a pesquisa. A idéia desta secao é contar alguns dos principais fatos
vivenciados por essas mulheres, de forma a ilustrar o fendmeno, mostrando que mais que uma

metafora ou uma teoria, € um fenébmeno da realidade.



Prehn (1999) argumenta que na pratica, apesar das inegaveis conquistas proporcionadas
pelo movimento feminista, a ascensdo feminina no ambiente dos negdcios ainda continua
encontrando varias limitagfes.

As ideias mais significativas foram as que relatavam a sensac¢éo de discriminagéo pelo fato
de ser mulher, a davida quanto as capacidades gerenciais e de lideranca, as angustias enfrentadas
na gravidez e no afastamento de licenca maternidade e os jeitos e atitudes femininas. Esse dltimo
nota-se que vem carregado de algumas conotacdes que caracterizam situacBes desconfortaveis,
negativas, relatadas como quase um assédio, na visdo das entrevistadas. A quantidade de homens
em relacdo as mulheres foi mencionado muito mais em funcdo das questdes de ascenséo do que em
quantidade, propriamente dito.

Em relacdo a sensagdo de discriminagdo pelo fato de ser mulher, a entrevistada 01
relata que:

Eu tinha um cargo de relativa importancia no contexto do turismo nacional.
Ap6s 3 anos, 0 meu superior hierarquico foi promovido, e o caminho natural
€ gue eu fosse conduzida para esse cargo superior. Afinal, eu era — sem
modéstia — a figura central daquela area, e umas das principais de toda
organizacdo: eu conduzia 0os maiores projetos, eu tinha contato com toda a
equipe, interna e externa. Os resultados da organizacdo como um todo,
passavam muito pelos resultados dos projetos que eu conduzia. Era como
se eu fizesse a producdo, e a partir dai, as outras &reas definiam seu
escopo. Muito do que ocorria, era apds as definicdes que eu encaminhava —
com a minha equipe, claro! Obviamente que estou falando sob o meu ponto
de vista, mas eu tenho muita seguranca e certeza do meu papel que eu
desempenhava. Pois bem, com a saida do meu superior, ele me chamou e
disse: tu é a candidata natural, te prepara que eu vou langar o teu nome
para me substituir. A minha surpresa € que o meu nome foi questionado,
sob o argumento de que talvez seria mais adequado para um homem, em
funcdo da importancia do cargo e também do tamanho da equipe a ser
gerenciada. Apés um més de discussdes e negociaghes, eu recebi a noticia
gue trariam um colega de outra unidade para assumir aquele cargo. Eu
admito que a escolha ndo foi uma ma escolha, a pessoa — ou 0 homem —
era muito competente. Mas a minha magoa € que a disputa nédo foi entre
dois profissionais competentes, mas foi entre um homem e uma mulher. E o
sob essa orientacéo, o homem foi escolhido. Entrevista 01

Outra entrevistada conta que o tratamento diferenciado foi dado em certa ocasido em que 0s
superiores acreditavam que, pelo fato de uma mulher ser responsavel por uma acéao envolvendo uma
acdo de abrangéncia internacional, o controle sobre ela deveria ser maior, ja que a mesma poderia

nao ter a mesma seriedade ou responsabilidade que um homem teria:

Um episédio marcou minha experiéncia no sentido de viver a diferenca
entre o tratamento dispensado a uma mulher. Eu trabalhava em uma
organizagdo que gerenciava algumas das principais feiras internacionais de
promogdo turismo do Brasil no Exterior. Em uma reunido de planejamento e
encaminhamentos de acdes realizadas no inicio do ano, o presidente da
estabeleceu que essas feiras deveriam ser acompanhadas pelos gerentes
na forma de rodizio, em cada feira, um dos gerentes seria responsavel pelo
acompanhamento e avaliacdo in loco de tudo que era pertinente ao
processo de organizacdo, atendimento aos cooperados, vendas,
acompanhamento durante a feira, pés-vendas, etc. Ele acreditava que esse
rodizio oxigenaria 0s processos, ja que com mais pessoas envolvidas, mais
ideias poderiam surgir. O proprio presidente participou da elaboracdo do



calendario de acfes, onde ele mesmo destacou cada gerente para cada
acdo. Eramos 4 gerentes, eu a Unica mulher. A minha escala foi elaborada
para a quarta feira do ano (veja que eu fui a Gltima de todos), no més de
maio, na Alemanha. Em meados de abril, antes da emissdo dos bilhetes, o
presidente determinou que eu deveria apresentar um plano de acdo de tudo
gque eu pretendia realizar e tudo deveria estar atrelado a resultados
guantificaveis. Isso colocado de forma rispida e seca. Eu ndo teria
problemas quanto a realizacdo desse plano de agcdo, nem mesmo sobre a
apresentacdo dos resultados esperados. Mas minha reacdo imediata foi
guestionar o motivo pelo qual somente eu teria que realizar essa acdo. Por
gue os 3 gerentes homens que fizeram a acdo tiveram um tratamento tao
diferenciado em relacdo ao meu? A resposta do meu superior foi: “eu
preciso ter certeza que a sua viagem ndo sera de passeios e compras”.
Que ofensa! E eu la precisava disso. Se eu quisesse viajar para passear e
fazer compras eu faria nas minhas férias, com meus recursos. Saber que a
equipe cogitava tamanha falta de profissionalismo, somente pelo fato de eu
ser mulher foi algo muito desgastante na minha relacdo profissional com
aquela equipe. Niguem me falou isso, mas a sensacdo que eu tive era de
gue aquilo era um julgamento generalizado, ndo sé da chefia, como também
dos colegas. Como se todos ali acreditassem que uma mulher fosse
irresponsavel e um homem responsavel. Ora isso € machismo. Pior é
preconceito puro e descarado. Entrevista 04

No campo préatico do caminho profissional feminino, em sentido figurado, ndo € uma via de
mao rapida, j& que é exigido um investimento intelectual e psicolégico muito maior do que
comparadas aos homens que buscam o mesmo cargo (BERTIOL E TONELLI, 1991). A discriminacéo
nesse caminho, baseada no simples fato de o candidato que visa uma vaga ou uma promogao ser
uma mulher foi que merece destaque nesse contexto explorado por Bertiol e Tonelli (1991), relatados,
com énfase por algumas entrevistadas.

Além das duas anteriores, uma delas relata o fato de ter sido preterida, declaradamente pelo
fato de ser mulher, recém casada e ainda néo possuir filhos, um conjunto de caracteristicas que, para
0s superiores uma gravidez e afastamento para licenca maternidade eram iminentes, o que afetaria

os resultados que a empresa esperava do novo ocupante do cargo:

7

Alguns acham que o machismo na sociedade é velado. Eu acho que é
declarado. Eu ja senti isso claramente: quando surgiu a possibilidade de
uma promoc¢ao a superintendente, eu, mulher e o outro gerente, homem,
declaramos interesse. Era um cargo importante, e eu ja tinha coordenado
um projeto premiado na Organizacdo Mundial do Turismo — mas claro,
guem foi receber o premio foi meu chefe, que nem lembrou de mencionar a
minha existéncia,e ainda foi acompanhado do outro gerente - homem. Eu
ndo era menos competente, nem menos dedicada, nem menos nada. Mas
eu era mulher. Ai os que decidiram promover o homem, colocaram
claramente que eu era uma Otima profissional, mas que era mulher, ndo
tinha filhos, mas tinha marido e, segundo eles, logo eu teria que me dividir
entre ser mae e ser profissional. Entdo, 0 homem — que também era casado
e mas ja tinha filhos - tinha mais chance de dar os resultados. Pedi
demissdo. Ndo pelo fato de ter perdido a promocédo. Mas pelo motivo.
Entrevistada 02

Lipovetsky (2000) atribui esse tipo de fato relatado ao esteredtipo feminino construido e
fortalecido em relacdo a comparacdo aos homens ao longo do tempo. Essa construcdo julga as

mulheres como mais emocionais, menos ambiciosas e mal adaptadas as estruturas organizacionais,



menos capazes de trabalhar em equipe e menos envolvida na empresa. Esse é um exemplo classico

do resultado que um esteredtipo de uma construcdo social causa na sociedade: uma crenga quase

atavica de que homens séo reconhecidos como mais capazes de comandar, liderar e dar resultados

para as organizacoes.

Sobre a quantidade de homens em relacdo as mulheres em cargos de nivel mais alto

nas organizacdes, para a Entrevistada 03, a relacdo homem x mulher é visivel em todos os

ambientes:

Conforme fui ascendendo na carreira, 0 nimero de mulheres que ocupavam
0 mesmo nivel diminuia. Por periodos eu era a Unica mulher dentre os
diretores, a Unica na mesa de reunifes. Em algumas reunides do Conselho
Nacional do Turismo, eu passava 0 olho pelas figuras representando as
entidades, e a maioria, sempre, em todas as reunides era homens. Embora
a gente vé muitas mulheres ocupando cargos no turismo, quando se fala
dos mais altos, os presidentes, diretores, sdo, na maioria homens. Procura
um foto onde aparecem os representantes do trade turismo. Tem mulher?
Sim. Tem homem? Muito mais... Entrevista 03

As entrevistadas 07 e 05 também relatam situacdes que caracterizam essa maioria masculina

em cargos de comando:

Uma vez a equipe diretora da organizacdo realizou uma viagem técnica,
logo no inicio do periodo em que eu fui promovida para gerentes de
projetos, para Portugal e Espanha. Era uma viagem de Benchmarking, para
visitar e conhecer as melhores praticas dos destinos turisticos e das
organizacdes desses destinos. Foram 21 dias de viagem, e a comitiva era
formada por 12 pessoas, 11 homens e 1 mulher, eu. Isso me marcou
bastante, eu pensava muito na situacéo, principalmente quando via as fotos,
analisando o relatério técnico: porque tanta disparidade na quantidade de
homens e mulheres nos cargos diretivos? Falta de capacidade néo €. Falta
de estudo e formacdo também ndo. Entrevista 07

Eu trabalhei em todos os niveis da gestdo publica — municipal, estadual e
federal. E agora estou atuando em uma organizacado privada. Sempre
tivemos muitas mulheres nas equipes. Acho que no turismo temos muitas
mulheres atuando. Mas os altos niveis, geralmente pertencem aos homens.
Conforme a gente vai olhando para o topo da hierarquia, a gente vé mais
homens que mulheres. Faz um exercicio rapido, analisa a secretaria de
turismo de Porto Alegre, a Secretaria de Turismo do Rio Grande do Sul e 0
Ministério do Turismo. Sim, ja tivemos mulheres no comando de todos
esses oOrgaos de turismo, mas podemos ir além e perguntar. quantos
homens e quantas mulheres comandaram? N&o sei, mas acho que tivemos
1 mulher secretaria municipal em POA, ha uns 15 anos; 1 mulher secretaria
de estado no RS e 1 ministra. E pouco, né? Tem equidade? Claro que nao!
Entrevista 05

As observacdes sobre os jeitos e atitudes que marcam o estilo feminino e masculino, e a

maneira como s&o vistos e tratados no contexto empresarial foram aspectos bastante explorados pela

percepcao das entrevistadas:

Eu sou uma executiva. Trabalho muito. Estudo muito. Viajo muito. Mas sou
mulher acima de tudo. E ndo abro méo do feminino. O que os homens véem
como futilidade, eu vejo como parte do meu ser, do meu bem estar. Eu ndo
preciso estar mal arrumada, sem maquiagem, cabelo feio para ser mais



competente. Muito pelo contrario, eu acho que é muito mais agradavel
conviver com uma pessoa arrumada, caprichosa e que se cuida. Ja
aconteceu — odeio essa histéria, porque sou indignada até hoje com isso —
de um superior me chamar atencdo sobre o batom vermelho. Foi em uma
visita ao gabinete do Ministro do Turismo, para o qual, junto com sua equipe
famos apresentar um projeto importante. Meu presidente disse: acho que
esse teu batom vermelho é muito provocante. Ele ndo vai prestar atencéo
no projeto. Acho que podia deixar para usar esse batom vermelho quando
formos apresentar um projeto fraco, dai ele ndo presta atengdo no que
vamos apresentar. Mas hoje o projeto é bom, ele pode prestar atencao nas
ideias mais que no teu batom. Entrevista 04

Quando se é mulher, e topa o desafio de crescer, faz parte conviver com
muitos homens. E homem tem jeito de homem, e mulher tem jeito de
mulher. E as vezes, os homens néo respeitam mulheres, principalmente do
meu perfil: baixinha, loira e vaidosa. Ai eu confesso que a maneira que eu
encontrei para me posicionar e intimidar os homens pode ser considerada
meio grosseira: se tivesse que falar palavrdo eu falava, eu gritava e falava
“nome feio”, “desbocava” mais que os homens. Eu fazia isso para intimidar
mesmo, para ndo ser vista como delicada, fraca ou mulherzinha. Entrevista
08

O que pode ser verificado nas falas das entrevistadas, € que nessas manifestacdes sobre o
0s jeitos e atitudes que marcam o estilo feminino, ha alguma conotacdo de assédio, algo em maior
OuU menor grau sobre a maneira como os homens véem as mulheres nas suas atuagdes profissionais
— 0 batom vermelho que chama mais aten¢éo que o projeto, pode claramente ser carregado desse
sentido. Mas no relato da entrevistada 06, essas manifestacdes sdo mais claras:

Em uma reunido com a equipe denominada Frente Parlamentar do Turismo,
na Camara dos Deputados, apdés uma explanagdo sobre os impactos do
Turismo de Eventos na economia nacional, um assessor parlamentar, fez
uma gracinha do tipo: com essas pernas, vocé poderia ir longe... Essa foi a
ocasidao de maior autocontrole da minha vida. Eu ndo podia reagir como
gueria, pois estava em jogo uma captacdo de verbas importante, e se eu
tomasse qualquer atitude inadequada, meses de trabalho poderiam ser
perdidos. Dei um sorriso, levantei e fui conversar com outra pessoa, como
se nao tivesse entendido. Olha so, eu ndo estava de mini-saia, de roupa
com decote, algo sensual ou inadequado, estava com uma saia abaixo do
joelho, com uma camisa fechada, eu ndo sei onde aquela pessoa imaginou
‘com essas pernas”. Mas faz parte dos nossos desafios, onde existem
homens com atitudes miséginas, teremos essas ideias ridiculas. Entrevista
06

Nas falas da entrevistada 02, sobre o fato de ter sido preterida pelo fato de ser mulher, ja
surgem outras manifestacfes importantes sobre questdes da carreira feminina: relacdo entre a
atuacao profissional, casamento e maternidade, e 0s aspectos relativos a gravidez e a licenca
maternidade. Nesse sentido, as falas, de certa forma, carregam alguns ressentimentos significativos,
que marcam as suas vidas profissionais e pessoais.

A entrevistada 7 relata um episddio durante a gravidez que ilustra bem essa realidade vivida
por algumas mulheres:

Quando eu engravidei, eu estava a frente de alguns projetos importantes. O
principal era a organizagdo de um congresso nacional que consistia na
mobilizagdo de toda a cadeia produtiva do turismo de negécios, eventos e



gerenciamento de destinos turisticos. Tinha acdes e parceiros fora da minha
cidade e tinha que viajar bastante. Em momento algum eu deixei de cumprir
gualquer compromisso: pegava avido, fazia reuniées, organizava tudo. Um
dia, ao sair junto ao meu superior para uma reunido externa, o motorista
sugeriu que eu esperasse na entrada do prédio para que ele pegasse o
carro e viesse até mim, para que eu nao caminhasse até o carro no
estacionamento. A reacdo do meu chefe foi indescritivel. Ele olhou para
minha barriga, olhou para o motorista e disse: “Ela ndo nos chamou para
fazer filho, agora nés temos que fazer mimos para ela?”. Aquilo, mesmo em
tom de brincadeira me soou tdo desrespeitoso e tdo inadequado para se
falar para uma mulher gravida. Minha vontade era sair correndo, largar tudo
e curtir a gravidez de forma calma e serena. Mas segurei firme e continuei
trabalhando até o Ultimo dia da gestacao. Entrevista 07

A entrevistada 06 relata a experiéncia no periodo da licenca maternidade:

A minha gravidez foi tranquila. Minha angustia aconteceu durante o
afastamento da licenca maternidade. Existiam rumores de que com a minha
saida, eu deixaria de ser util, que outros ocupariam meu espaco. Alguns
colegas acredito que bem intencionados, mas ingénuos sobre as suas
atitudes de me colocarem as suas percepcdes, faziam questdo de me ligar
para contar o que acontecia na empresa, e algumas vezes deixavam
entender que provavelmente eu seria desligada logo ao voltar. Isso foi
péssimo. Eu fiquei angustiada e magoada. Triste mesmo. E uma pressio
pela qual ndo precisariamos passar. Entrevistada 06

Eu sou muito satisfeita com a minha carreira. Acho que a minha carreira é
marcada por promog8es: atuei em varios niveis da esfera publica — comecei
no municipal, fui para estadual, atuei no federal, e agora atuo no exterior,
representado destinos brasileiros junto a imprensa e operadores. Mas uma
coisa eu tenho que admitir, acho que o fato de eu ndo ter marido e filho
ajuda bastante. Ndo sei se eu teria toda essa liberdade de mudanca para
ascensao se eu tivesse que avaliar se meu marido poderia me acompanhar,
se meus filhos teriam boa adaptagdo nos novos lugares. S&8o coisas que eu
ndo preciso me preocupar, as minhas aten¢cbes sdo para a carreira.
Entrevistada 05

O estudo de Botelho (2008) demonstra que a maternidade ainda € a principal inimiga da
ascensdo feminina. Para a autora, tal problema repercute como um manifesto cultural, onde o papel
da mulher esta muitas vezes alinhavado a casa e a familia, e isso obviamente tem reflexos em todas
as questfes pertinentes a gestdo, desenvolvimento local e regional. Porém, ainda é possivel
encontrar em alguns doutrinadores do direito trabalhista, a percep¢cdo de que as diferencas entre
homens e mulheres s6 poderiam ser admitidas considerando-se a condicdo fisica da mulher em
posicdes que requerem o emprego da forgca muscular, por exemplo, e a maternidade (BARROS,
2005; DELGADO, 2010).

O que questiona-se nesse contexto organizacional é que se, e enquanto a maternidade for
aceita como fator justificativa para a diferenciacdo nas oportunidades de carreira entre homens e
mulheres, onde os primeiros séo privilegiados, a sociedade ndo serd justa e igualitaria, e busca-se
em Lopes (2005) um contra-argumento sobre essa discriminacdo em virtude da maternidade, que diz
gue a inferiorizagcdo da mulher sempre se apoiou em discursos pretensamente fundados na natureza,
j& que a geracdo do filho é sim inerentemente natural & mulher, mas as responsabilidades quanto a

criacdo, educacdo e compromissos no dia-a-dia ndo sdo, nem devem ser papel exclusivo da mulher.



O ser humano seja homem ou mulher € uma mistura indissociavel de biologia e cultura (LOPES,
2005), portanto, a cultura e a sociedade podem apresentar valores que valorizem a igualdade entre
géneros nas organizacoes.

A partir das analises, posiciona-se que nenhuma outra metafora cria uma teoria como a do
Teto de Vidro tdo aderente com a realidade para explicar a esséncia do que é ser mulher, brasileira e
profissional (MOSCHKOVICH, 2013). As grandes questbes que se escondem por tras de tal
problematica sdo: Apesar da revolucdo feminista e da emancipacdo da mulher em busca da
ascensao profissional, qual o motivo para que as mulheres ainda enfrentam problemas com a relacao
maternidade, com o jeito feminino, com a organizacdo e a producdo de riqueza e trabalho para o
desenvolvimento? E assim, é certo a mulher arcar com esse tipo de angustia e situacdo em sua vida
profissional? Essas sdo questdes que perpassam nao sO a vida das mulheres, mas também do
desenvolvimento do turismo como um todo, e portanto, devem ser conhecidas e discutidas de forma

ampla. Com conhecimento, muda-se a

CONSIDERACOES FINAIS

No que tange a ascensdo profissional, os resultados da pesquisa mostram que a mulher
encontra vérias barreiras durante sua caminhada. A baixa representatividade feminina nos niveis
mais altos das organizagfes ndo é um fendmeno isolado, € um fendmeno do cotidiano e que ocorre
mundialmente, ndo estando atrelado exclusivamente a uma Unica cultura ou costume. O recorte
selecionado nessa pesquisa — mulheres que atuam em cargos gerenciais de organiza¢des que atuam
no turismo - brasileiro ndo passa a margem de tal fendbmeno. Nesse sentido, ndo é permitido entender
o fenbmeno atribuindo simples variaveis (ADAIR, 1994; LIPMANN-BLUMEN, 1999), é necessario
entender o contexto onde se desenvolve para que se possa compreender como este problema
continua a existir em nossa sociedade (MCDONALD, 2004).

Outra questdo que chama a atencdo no estudo é a constante dicotomia entre homens e
mulheres, nas formas de tratamento, nos jeitos e atitudes, e nos tratamentos dispensados
profissionalmente. Isso reflete na prépria atuacdo das mulheres nas organizagfes, onde se pode
denotar dificuldades e relutancia corporativa pelo crescimento das mulheres nas carreiras
organizacional nos niveis hierarquicos mais elevados. Dessa forma, o fato de menos mulheres
atingirem postos mais altos em sua carreira, deve ser entendido por diferentes focos (ETHOS, 2004).
Para Johnson (2004) durante o processo de desenvolvimento da atuacdo, as mulheres se deparam
com diversificadas barreiras que tem como objetivo afunilar o nimero presencial destas figuras no
cenario empresarial, o que foi demonstrado por algumas das entrevistas nesta pesquisa em diversos
momentos: na diferenca entre o nUmero de homens e mulheres nas equipes, na diferenca entre os
tratamentos dispensados as mulheres, nas percepg¢des de que alguns cargos devem ser destinados a
homens e muito fortemente, as barreiras impostas em virtude da gravidez e do afastamento em
virtude da licenca-maternidade. Alguns casos relatados beiram conotagfes muito negativas, quase
sexuais, que deixam entender que se a mulher destaca-se nesse mercado, € em funcéo de possiveis

relacionamentos nao profissionais.



O fato de a gravidez ser um impedimento para as mulheres é um fendmeno que pode ser
revertido com mudangas praticas nas politicas empresariais: as empresas precisam reinventar-se
para que oferecam estruturas e recursos (como creches e horarios mais flexiveis) que permitam que
a mulher consiga conciliar sua vida pessoal e profissional e finalmente crescer nas carreiras
corporativas, produzindo novos valores, novas riquezas e novos paradigmas de desenvolvimento, nos
quais a mulher pode e deve constituir-se ndo de um agente central, mas de um agente que encontra
equilibrio em relacdo a atuacdo entre os homens. Posicionamentos ocorridos com uma das
entrevistadas, onde ela coloca como uma variavel de seu sucesso profissional o fato de ser solteira e
nao ter filhos reforca essa percepcao.

McDonald (2004) coloca que a mulher no cenario corporativo depara-se com uma segregacao
vertical (Glass Ceiling — Teto de Vidro) e horizontal (Glass Wall — Parede de Vidro) podendo dificultar
a mobilidade da carreira gerencial. Machado (1999) conota que a mulher enfrenta dilemas para
conciliar sua vida particular com a profissional, pois é necessario um esfor¢co muito maior por parte
das mesmas, para tratar os conflitos entre familia e carreira, maternidade e estabilidade, dupla
jornada de trabalho. Assim, a mulher que deseja engendrar no mundo dos negécios e galgar postos
superiores, precisa passar por crivos organizacionais, cujo objetivo é o afunilamento presencial
(BENSIMON, 1995). As barreiras as mulheres em cargos de comando sdo muito mais profundas do
que se possa imaginar e podem acontecer em Varios niveis e esferas, dentro e fora das
organizacgdes, e seu entendimento é salutar para a carreira profissional atual (BENSIMON, 1995).

Conclui-se entdo, que entender o fendmeno Teto de Vidro é entender uma parte da histéria
feminina. Nessa histéria feminina, por mais que se tenha presente o discurso entre a igualdade de
género, igualdade de oportunidade e de valoriza¢des de seus papéis, a ocupagdo dos espacos de
gestdo ainda ndo ocorrem nas mesmas condi¢cdes entre os homens e as mulheres. As mulheres
ainda enfrentam dificuldades nas organizacdes, que sdo originadas pelo fato de serem mulheres. As
diferencas, a gravidez e a Licenca-Maternidade aparecem muito presentes nas angustias femininas
em relacdo a sua atuagdo organizacional. A melhor forma de ser fazer mudangas e rupturas é
conhecer as historias que estédo por tras dessas mulheres, o que enfrentam, como superam e 0 que
aprendem. E preciso “escancarar’ situagdes-problema, assumir a posicdo de que questdes de
igualdade de género sédo também questdes de desenvolvimento, ndo s6 de carreira, mas também de
territérios e de economia. A atuacdo profissional nos cargos gerenciais de turismo ndo deve ser
julgada pelo fato de ser mulher ou homem, mas em funcdo de capacidade, entrega e resultados.

E preciso colocar claramente para a sociedade que a diferenca nos tratamentos é real e que
deve ser objeto de mudanca, pois somente assim, pode-se conhecer um universo organizacional

justo, comprometido com a valorizagéo das relagbes entre género e com o desenvolvimento.
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