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RESUMO

O presente estudo buscou verificar até que ponto as relacbes de trabalho,
especialmente entre gestor e subordinados, sdo suscetiveis a questdao do género.
Embora observavel somente no interior das organizagbes, a analise desse
fendmeno, contudo, ndo seria possivel sem a incursdo por outras searas, dada a
interdisciplinaridade do tema. Elementos constitutivos de um macro contexto,
capazes de elucidar o processo de inser¢ao da mulher no mundo publico, como sua
historiografia, as correntes feministas, as transformagbes havidas no mundo do
trabalho nas ultimas décadas do século XX, bem como o aproveitamento do trabalho
feminino nesse ambiente, foram de fundamental importancia para a contextualizagao
do assunto. Visando articular esses elementos com o contexto intraorganizacional,
foram abordados temas que, ndo obstante oriundos do macro ambiente, permeiam e
influenciam fortemente as relagdes de trabalho, como é o caso das representacdes
sociais, a cultura dominante e o exercicio do poder. Importou assinalar, ainda que de
forma sucinta, a relevancia dos grupos nas organizagdes, dada a sua
interdependéncia com os demais topicos aqui relatados. A partir dai, foram
considerados cinco processos gerenciais, com o fito de embasar a andlise das
diferentes gestbes, a saber: comunicag¢ao, tomada de decisao, controle, lideranca e
gestdao de conflitos / negociacdo. A metodologia utilizada foi o estudo de caso
simples, levado a efeito em uma instituicdo financeira, em Curitiba, com corte de
analise transversal e tratamento de dados descritivo-qualitativo. As entrevistas semi-
estruturadas possibilitaram aferir os resultados da pesquisa empirica. Concluiu-se,
por meio desses resultados, haver algumas peculiaridades nas gestées femininas,

decorrentes de fatores de carater organizacional e/ou de natureza soécio-cultural.
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ABSTRACT

The present study has investigated whether labor relations, particularly the ones
between a manager and his/her subordinates, are influenced by the gender issue.
Although the behaviour in question is being observed only inside organizations, a
rigorous analysis of this phenomenon necessarily dictates an examination of several
sociological phenomena outside the context of the organization, given the connection
to other knowledge areas. The constituent elements of a macro societal context,
including the insertion of the women in the public world, their recent history, the rise
of feminism, the transformation of labor markets in the last decades of the twentieth
century, as well as the utilization of the female work in this environment, are
fundamental in understanding the approach of the matter. It has also been studied
subjects that, in spite of deriving from the macro environment, penetrate and
influence the labor relations, as the social representations, the dominant culture and
the exercise of the power. Even in a summarized way, it mattered to show the
relevance of the groups in the organizations, given their interdependence with the
items told here. Five management processes have been considered, in order to
analyse the different administrations: communication, decision making, control,
leadership and disturbance management / negotiation. The methodology applied in
this analysis was a combination of transversal cut analysis and descriptive-qualitative
data handling, using a financial institution in Curitiba as the setting. Empirical
research was conducted using half-structured interviews and the methodology
articulated above, in a simple case study. It was concluded, from these results, that
there are indeed some gender influences in the labor relations, more specifically in
those between managers and their subordinates, due both to purely organizational
considerations and also to issues more typically associated with broader societal

context.
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1 INTRODUGAO

As inumeras transformacdes que vém assolando o planeta, especialmente
nas ultimas décadas do século XX, tém imprimido configuragbes diferenciadas aos
ambientes culturais, educacionais e legais, habitados pela humanidade. A crescente
utilizacdo de mao-de-obra feminina no mercado de trabalho mundial tanto tem

contribuido para a constituicao desse novo cenario, como tem sofrido seus efeitos.

Alguns fatores tém, ao longo do tempo e até hoje, restringido a participagao
da mulher no contexto social, politico e econdmico. O modelo de familia patriarcal,
segundo o qual a mulher é responsavel pelas tarefas domésticas e pela criacdo dos
filhos, dificulta seu acesso aos postos de trabalho e restringe sua disponibilidade
para as demais atividades inerentes aos cargos, como eventuais viagens, horas-

extras ou simplesmente o cumprimento de horario integral.

Indubitavelmente, a maternidade constitui-se no complicador mais evidente
para aquelas que intentam ingressar e ascender no mercado de trabalho. “A
responsabilidade pela guarda e educacédo dos filhos na familia limita a saida da
mulher para o trabalho remunerado, sobretudo se os rendimentos obtidos s&o
insuficientes para cobrir os custos com formas remuneradas de cuidado infantil”
(Bruschini, 2000). Tais circunstancias afetam a participagdo e a ascensao femininas
- mas nao as masculinas — no mercado laboral. Conciliar papéis familiares e
profissionais requer uma elaborada articulagdo, para a qual, muitas vezes, nado ha
cumplicidade, comprometimento e interesse por parte do cénjuge - quando é o caso.
Desnecessario citar o agigantamento das dificuldades para aquelas que arcam

sozinhas com a responsabilidade da casa.

Apesar do acima exposto, alguns outros fatores tém sido suficientemente
decisivos para impelir a mulher ao trabalho produtivo. Segundo dados do IBGE -
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — abrangendo o periodo de 1981 a
1998, as mulheres obtiveram um crescimento de 111% na participagao da populagao
economicamente ativa durante o periodo, sendo 47,5% apenas em 1998. Entre as

razoes apontadas para tal expansao esta a queda da fecundidade que, ao reduzir o



numero de filhos por mulher, acaba por libera-la para o trabalho produtivo. Os
padrées culturais também se alteraram nas ultimas décadas, redefinindo o papel
social da mulher. O acesso a educacéao, especialmente ao ensino superior, conferiu
maior qualificagdo a mao-de-obra feminina, abrindo novos horizontes de trabalho

remunerado.

Convém assinalar que grande parte dos estudos acerca do tema versa sobre
a discriminagdo que recai sobre as mulheres, seja no contexto social ou
organizacional, por representar o trago mais marcante e facilmente detectavel
presente nas pesquisas. De fato, a diferenciacdo remuneratoria, por exemplo,
comprovada em inumeros estudos, corrobora essa perspectiva. Deve-se observar,
contudo, que se trata apenas da caracteristica mais gritante. Se refletirmos sobre as
representacdes veladas da discriminacdo e, portanto, com maior dificuldade de

comprovagao, o universo de pesquisa se amplia significativamente.

Quem se propde a estudar quaisquer fendmenos ligados a género nao pode
se permitir desprezar essas contribuicées tedrico-empiricas, sob pena de fragilizar

qualquer argumentacéo ulterior. Trata-se de uma incursdo quase que compulsoria.

Todavia, o presente trabalho, apesar de abordar tais aspectos, o faz de
maneira complementar, posto que o foco do estudo situa-se num estagio posterior a
discriminagao. Explico: embora esse trago encontre-se presente em qualquer ponto
da vida social, familiar ou trabalhista da mulher, esta pesquisa visa a analisar a
questdao do género centrado no contexto organizacional, depois de a mulher ja ter
galgado posicdes de destaque na empresa, para, em seguida, verificar de que modo
essa condicao impacta nas relagcdes de trabalho. Assim, o fator discriminatério
deveria ser mais enfatizado se aqui nos dispuséssemos a avaliar os obstaculos que
concorrem tanto para o ingresso das mulheres nas organizagbes como para sua

ascensao funcional. Nao é o caso.

O objetivo € observar e analisar os impactos decorrentes da colocagao de
mulheres em cargos eminentes nas organizagdes sobre as relagbes de trabalho.
Destarte, a discriminagao afigura-se como pano de fundo obrigatério, porém nao

central no bojo desta investigagao.



Apesar de tratar-se de um fendmeno observavel apenas no interior das
organizagdes, a interdisciplinaridade do tema leva a abordagem de outras areas de
conhecimento, com vistas a possibilitar uma melhor contextualizagdo do assunto.
Assim, para ilustrar o processo de saida da mulher da esfera privada e sua insercao
no mundo publico, dados de sua historia recente sao abordados, mostrando a
redefinicdo de seu papel social, a partir, especialmente, do desenvolvimento das

correntes feministas.

Interessa avaliar as mudancas ocorridas no processo do trabalho, desde o
fordismo até a reestruturagdo produtiva. Posicionando-se contrario as formas rigidas
de burocracia e rotina presentes no fordismo, o sistema flexivel propde novas formas
de trabalho, cujo principal objetivo € a otimizagao do tempo. Ao estabelecer politicas
de curto prazo, em que a agilidade e adaptabilidade constituem-se em palavras de
ordem, o sistema busca e valoriza trabalhadores também flexiveis, que se adaptem
facilmente as mudancas e demonstrem agilidade capaz de aumentar a produtividade

num menor espago de tempo.

Enquanto o discurso apregoa a promog¢ao de liberdade aos trabalhadores, o
que se observa sdo novas estruturas de controle e poder, que permitam auferir
maiores vantagens as empresas. A organizacao flexivel institui um poder ilegivel que
impacta diretamente sobre o carater do individuo (Sennett, 1999). Além disso, sob a
égide da flexibilidade, privilegia trabalhos temporarios, terceirizados e instaveis,
descaracterizando qualquer estabilidade empregaticia. Acrescente-se a esse cenario
uma historia de anos de alienagado da vida publica e teremos a situagao atual da

mulher no mercado de trabalho.

Além disso, ha elementos que, embora originarios do macro ambiente,
permeiam e influenciam a vida nas organizagcbes, e cuja forgca com que se
entranham nas relagdes de trabalho pode ser determinante para a compreensao do
objeto deste estudo. E o caso, por exemplo, das representacdes sociais que, ao
povoar o imaginario coletivo, podem distorcer visbes e julgamentos, afetando
consideravelmente a vida dos trabalhadores. Igual importancia tem a cultura
dominante, tdo presente em qualquer aspecto da vida dos individuos. Encontram-se

ainda nessa categoria as relagbes de poder que, apesar de estarem algumas vezes



dissimuladas no contexto organizacional, e nem sempre coincidindo com a estrutura
hierarquica formal da empresa, misturam-se aos processos de trabalho de maneira

decisiva.

Importa, outrossim, investigar o contexto intraorganizacional e,
consequentemente, os tipos de gestores e as formas de administragdo exercidas na
empresa. Para tanto, visando estabelecer um comparativo entre as diferentes
administragcdes e verificar a interferéncia do sexo do gestor sobre as possiveis
idiossincrasias, cinco processos gerenciais sédo eleitos para orientar a analise, a
saber: comunicagao, tomada de decisao, controle, lideranga e gestdo de conflitos e
negociacdo. A literatura existente sobre tais processos embasa a verificagdo de

eventuais diferengas entre as gestdes femininas e masculinas.

Em suma, o presente estudo busca investigar de que forma a mulher, como
ocupante de cargo do nivel tatico na Caixa Econbémica Federal, reage a tantas
transformacdes e como tais reacbes impactam nas relagdes de trabalho,

especialmente entre gestor e subordinados.

1.1 FORMULAGAO DO PROBLEMA

Até que ponto a gestdo feminina modifica as relagbes de trabalho

observaveis nos grupos, na Caixa Econémica Federal, em Curitiba?

1.2 DEFINIGAO DOS OBJETIVOS DA PESQUISA

GERAL

e« Analisar a gestao feminina e sua interferéncia sobre as relagbes de

trabalho no contexto da organizagao em estudo.



ESPECIFICOS

e Analisar a atuagao dos gestores, segundo 0s processos gerenciais de
comunicagdo, tomada de decisdo, controle, lideranga e gestdo de conflitos/

negociagao.

. Identificar caracteristicas da gestdo feminina na instituicdo ora

analisada, no contexto das relacdes de trabalho.

o Verificar as diferengas e as semelhangas entre a gestdo feminina e a

gestao masculina.

e Verificar a existéncia de outros fatores relevantes, que permeiam o
ambiente organizacional e auxiliam a compreensao das diferengas porventura

apuradas no item anterior.

1.3 JUSTIFICATIVA TEORICA E PRATICA

= TEORICA

> Contribuir para o aprofundamento de estudos organizacionais sobre as
modificagdes nas relagdes de trabalho, investigando se essas séao

suscetiveis a questao do género.

> Ampliar linhas de investigacdo que permitam averiguar a relevancia do

género para estudos organizacionais.
= PRATICA

> Auxiliar organizagbes e pessoas a melhor compreender o novo
contexto socio-trabalhista, levando em conta o acesso de mulheres a postos

de comando nas organizagoes.



Apesar de constituirrse em um aspecto incipiente na teorizagao
organizacional, o género permeia praticamente todas as esferas da vida nas
organizagbes, podendo ser verificado nas metaforas utilizadas, brincadeiras,
linguagem corporal, programas de marketing e na comunicagao tanto verbal quanto
escrita. Contudo, o tema raramente é tratado de forma explicita, ficando restrito as

entrelinhas dos discursos e ag¢des dos individuos (Steil, 1997).

Através das conversas rotineiras e das interacdes interpessoais diarias sdo
tracados os destinos profissionais dos trabalhadores. E nessas oportunidades que
sao feitos os julgamentos sobre os atributos de personalidade mais convenientes as
organizagcbes (baixa capacidade decisoria, alta sensibilidade, etc), que podem
interferir na oferta de oportunidades de carreira e limitar as escolhas dos individuos
(Calas e Smircich, 1999). Investigar se essas escolhas interferem nas relagdes de

trabalho reveste-se de grande importancia para a praxis organizacional.

Nao obstante seu tradicional papel de m&e e administradora da casa, as
mudangas ambientais tém obrigado n&o s6 as mulheres como as organizagdes a se
remodelarem. A alta competitividade presente no final do século ndo permite as
empresas dispensar quaisquer recursos humanos que possam vir a agregar valor. A
mulher, por sua vez, tem se mostrado cada vez mais engajada nesse novo cenario,
a ponto de, atualmente, muitas preferirem postergar o sonho de constituir familia, em

favor do crescimento profissional.

Assim, seu ingresso no mercado de trabalho e sua recente busca por postos
de alta visibilidade nas organizagdes afeta outros contextos além do familiar, como o
organizacional, o social e o histérico. Todo o processo configura-se em presséo
incipiente para uma mudanga estrutural nas organizagdes, potencializando a
necessidade de uma discussdo mais aprofundada sobre a questdo do género. E
importante estudarmos como tais transformagdes alteram o dia-a-dia das pessoas,
para melhor entendermos a mudanga como processo, bem como delinearmos novas

configuragdes futuras desse ambiente.

Paralelamente, as transformacdes decorrentes do periodo poés-fordista

alteraram significativamente as relagbes de trabalho, que hoje pautam-se pela



flexibilidade, formagéo de equipes e novas formas de gestdo. A insercdo da mulher
nesse contexto, e especificamente em cargos de comando - condigao
historicamente inusitada, tanto para ela como para os demais membros da
organizagdo — deve constituir-se em um outro fato gerador de mudangas no

ambiente de trabalho.

Além disso, a educacgao formal do século XX esteve voltada primordialmente
a preparagcédo do individuo para o trabalho. Steil (1997) afirma que “criangas e
adolescentes tomam conhecimento da relagdo das organizagdes com género, a
medida que s&o educados para seu futuro papel de atores organizacionais
sexuados”. Os processos de criagao de identidade — escolha de profissao, uso de
linguagem adequada, estilo e apresentagdo como membro sexuado da organizagao
sdo impregnados da questdo do género (Calas e Smircich, 1999). Assim, um estudo
vinculando a gestdo feminina as relagdes de trabalho é bastante pertinente e

investe-se de grande relevancia tedrica e pratica.

Por ser um tema bastante abrangente, fez-se mister a inser¢cdo de temas
concorrentes, como a trajetoria feminina recente, as relagdes presentes no processo
trabalhista, a intersecdo do género com as organizagbes e, finalmente, o
desempenho das fungdes administrativas por gerentes de ambos os sexos, no

interior das organizagdes.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTAGAO

O presente trabalho foi dividido em cinco etapas principais, a saber:

o Abordagem global do tema, visando proporcionar ao leitor uma viséo
panoramica sobre a linha de estudo a ser adotada. A seguir, a formulagdo do
problema e a apresentacdo dos objetivos geral e especificos delineiam mais
nitidamente as linhas mestras que norteiam a pesquisa, bem como os resultados

esperados.



o Na fundamentacido tedrica, é apresentada a literatura que fornece
suporte bibliografico a pesquisa empirica. Nessa secao, trata-se das categorias
analiticas em estudo, como forma de ressaltar os pontos mais importantes da

literatura pesquisada, bem como a relagéo entre elas.

o A seguir, expde-se a metodologia adotada, definindo as questbes de
pesquisa e as categorias analiticas, tanto em termos constitutivos quanto
operacionais. Tem-se ainda o design da pesquisa, populagdo e amostra que serao
usadas no estudo e as técnicas que serado utilizadas no tratamento dos dados. Na
pesquisa de campo, ha uma breve caracterizacdo da empresa em foco e da
amostra. A comparacao entre os dois universos, apresentada na sequéncia, tem
como principal objetivo revelar a representatividade da amostra, por meio da

visualizagdo das semelhancas e diferengas que uma guarda em relag&o a outra.

o A analise de dados retrata os resultados da pesquisa de campo,
procurando vincula-los a base tedrica e formular ilagbes capazes de traduzir as

intengdes da pesquisadora e responder as perguntas de pesquisa propostas.

. Finalmente, s&o apresentadas as consideragdes finais acerca do tema,
seguidas das referéncias bibliograficas utilizadas no desenvolvimento da pesquisa.



2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Um estudo que pretenda analisar questdes afetas a mulher deve passar pela
trajetéria feminina através dos tempos, abordando n&o apenas os aspectos
historicos como também os sociais e culturais. A apresentacdo sucinta da
historiografia, seguida das principais teorias feministas, visa a revelar a evolugao das
condi¢des de vida da mulher até os dias atuais. Finalmente, a incursao pela cultura e
representacdes sociais aponta fatores que intervém tanto na colocagéo da mulher no

mercado de trabalho, como na sua ascenséo profissional, ja nas organizacdes.

Em seguida, ao enfocar relagbes de trabalho, pretende-se, além de localizar
historicamente a inser¢cdo da mulher no mercado produtivo, descrever os tipos de
trabalho que Ihe eram destinados, bem como relatar as transformagdes havidas nos
processos de trabalho a partir do século XX, e como tais mudangas impactaram

sobre a mao-de-obra feminina.

O préximo item, género nas organizacgdes, busca focalizar a mulher inserida
no contexto organizacional, discorrendo sobre o ambiente empresarial, cultura
corporativa, crengas e valores dominantes, linguagem e padrées de comportamento,
e de que forma isso afeta seu caminho rumo a ascensdo profissional. Um tépico
especifico é dedicado as relagcbes de poder, posto que permeiam todas as questdes

recém mencionadas.

Para que se pudesse estabelecer um vinculo entre a condicdo social da
mulher, sua entrada nas organizagdes e, mais especificamente, suas relagbes de
trabalho, fez-se mister adentrar o interior das organizagbes, observando
especialmente a dinamica que rege os grupos de trabalho e os atributos gerenciais

importantes a boa administracao.

Finalmente, uma associagdo entre a gestdo contemporanea e gestéo
feminina, ultimo item da fundamentacdo tedrica, procura detectar habilidades
consideradas imprescindiveis ao gestor moderno, relacionando-as com
caracteristicas tidas como femininas, ao mesmo tempo em que conjectura sobre a

visdo que as empresas tém a respeito dessa correspondéncia.
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A fundamentacgao tedrica pretende apresentar os estudos académicos ja

existentes que constituiram as bases em que se alicerca este trabalho.

2.1 TRAJETORIA FEMININA RECENTE

2.1.1 HISTORIOGRAFIA

A maior dificuldade na reconstrucdo da historia da mulher através dos
tempos reside justamente na inacessibilidade a escritos elaborados pela prépria
mulher. Tal caréncia documental justifica-se pela propria condi¢ao social feminina ao
longo do tempo. Quase sempre restrita a esfera privada, a mulher ndo pode ser
considerada agente da histéria e, como coadjuvante no processo historico, pouco
produziu sobre sua propria condi¢cdo, por entendé-la desnecessaria ao desempenho

de suas fungdes (Scott, 1992).

No século XIX, a feminista alema Louise Otto, em seu Mulheres Influentes
do Povo (1869), critica os biografos masculinos da época, por descreverem
mulheres que, segundo ela, sé foram escolhidas por sua beleza ou proximidade a
homens influentes. Nesse mesmo estudo, a autora se propde a apresentar mulheres
qgue nao precisaram langar mao de tais artificios e, mesmo assim, conseguiram se
destacar na vida publica da época. Outros autores entendem que, mesmo adotando
critérios escusos, o objetivo das biografias era o de comprovar que as capacidades
masculinas e femininas se equiparavam. Quanto as eleitas, eles as véem como uma
espécie de subversivas que, de alguma forma, rebelaram-se contra os preceitos da

época, em busca de novos valores (Soihet,1997).

Alguns historiadores procuram desvincular a mulher da imagem de
submissa, fragil e indefesa, apontando situagbes nas quais demonstravam
resisténcia e forca, mesmo que de forma velada. Fundamentada em outros autores,
Soihet (1997) cita a importancia da classe trabalhadora francesa feminina durante os
motins no século XIX, em que as mulheres promoviam ruidosas manifestagdes,
batendo panelas e utensilios de cozinha, como forma de atrair a atengao do governo
para 0 movimento. A autora menciona também as mulheres baianas do fim do

século XIX que, ao se instalarem no Rio, tornaram-se lideres de suas comunidades
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e ainda marcaram presenca entre a classe dominante, pela disseminagao de seus

costumes.

Na virada do século, o movimento feminista preocupava-se majoritariamente
com os direitos sociais e civis, principalmente no tocante ao voto. Essa corrente
considerava totalmente incompativel a maternidade com o emprego, razdo por que
reivindicavam salarios as maes até os primeiros anos de vida da crianga.
Atualmente, o conceito de igualdade de direitos esta mais focado no dominio
profissional e na divisdo de tarefas domésticas com os companheiros, ndo mais

cabendo a visdo da maternidade como uma fungao social (Soihet,1997).

No Brasil, o movimento feminista das décadas de 20 e 30, comandado por
Bertha Lutz, objetivava o acesso feminino a cidadania plena. Ao analisa-lo em 1980,
Branca Moreira Alves considera-o assaz conservador, pelo fato de o citado
movimento nao ter questionado a opressao vivida pela mulher no seio da familia. Ja
Miriam L. M. Leite elabora biografia de Maria Lacerda de Moura, em que ressalta as
posicdbes avancadas da protagonista, e que lhe renderam um cisma com o

movimento liderado por Lutz a época (Soihet,1997).

No século XX, a mulher comeca a assumir postos de trabalho outrora
impensados. Com o advento da 12 Guerra Mundial, o contingente masculino
disponivel estava voltado para questdes bélicas urgentes e irreversiveis, para as
quais as familias ndo estavam preparadas. A mulher passou entdo a operar as
maquinas das fabricas, dirigir bondes e auxiliar nos servigos decorrentes da guerra.
Até mesmo as vestimentas se modificaram, passando a designs mais confortaveis e
condizentes com as fungbes que desempenhava. Sobretudo, adquiriu auto-
confianga - qualidade dificil de se manifestar no universo doméstico. Findo o conflito,
tudo retornou a normalidade, e as mulheres, além de regressarem as suas fungoes
anteriores, foram rotuladas de oportunistas e incapazes. Por esse motivo, alguns
autores consideram o referido periodo como prejudicial ao desenvolvimento da

mulher na vida publica (Betiol, 2000).

A 22 Grande Guerra altera novamente tal cenario. Mais uma vez as mulheres

sao chamadas a ocupar postos de trabalho antes reservados aos homens. Na
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sociedade ocidental, o fato gera polémica. Fala-se em masculinizagdo, desvios
congénitos de personalidade e falta de carater para qualificar essas mulheres que se
aventuravam no mundo masculino de trabalho. O fato € que as guerras criaram na
mulher a consciéncia da participacao, além de revelar habilidades e potencialidades
até entado pouco desenvolvidas por elas. Sem duvida foi um marco para sua insergao

no sistema produtivo (Betiol, 2000).

Mas, mesmo nesse periodo, os servigos de enfermaria, senhora de caridade
ou madrinha de guerra eram considerados os mais adequados as mulheres. Isso
porque, historicamente, os postos de trabalho menos qualificados tém sido
destinados ao chamado sexo “fragil’”, uma vez que sao vistos como uma mera
continuidade de tarefas domésticas. Corroborando essa perspectiva, alguns autores
afirmam que aos homens sdo destinadas carreiras com maiores possibilidades de
ascensao ocupacional e salarial € com maior estabilidade, enquanto que as
mulheres “estariam reservadas de forma predominante, as carreiras menos atrativas

do mercado” (Rodrigues, 1992).

Em seguida, serdo apresentadas as teorias feministas que contribuiram para

as modificagdes do cenario sécio-trabalhista em que se inserem as mulheres.

2.1.2 LEITURAS FEMINISTAS DO MUNDO

Para uma melhor compreenséo do papel da mulher na sociedade através do
tempo é necessario abordarmos a evolucdo do pensamento feminista e suas
possiveis articulagbes com a teoria organizacional. Note-se que, por meio das
teorias a seguir descritas, € possivel um melhor entendimento da estrutura
psicolégica e social das mulheres e como esse aspecto se reflete no seu

comportamento dentro das organizagdes.

A teoria feminista liberal, originaria da politica liberal dos séculos XVIII e XIX,
que exaltava a importancia dos direitos individuais, primava pela comprovacao de
que as mulheres eram tdo humanas quanto os homens, posto que seus primeiros

tedricos tinham uma visdo de que sua exclusdo da vida publica as tornava nao-
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pessoas (Jaggar, 1983). Houve uma cisao conceitual nesse movimento durante o
século XX: nos anos 60 lutava-se pela igualdade de acesso e representagcédo na vida
publica; ja nos anos 80, a partir do posicionamento de Betty Friedan e outras, que
repudiavam a idéia da masculinizagcdo das mulheres em nome da igualdade, o
feminismo liberal passou a enfatizar a diferenca e buscar a chamada “justica de
género. Assim, a primeira corrente renegava a visao estereotipada da mulher e
almejava que fosse avaliada por seus méritos, enquanto que a segunda reconhecia
semelhancgas entre os sexos, uma vez que ambos eram prejudicados pelos modelos
culturais vigentes, propondo a eliminagao dos efeitos do género (Calas e Smircich,
1999).

O feminismo radical, nascido nos anos 60, enfoca primordialmente a
subordinagdo da mulher, entendendo género como uma forma de dominagéo
masculina e como fio condutor da sociedade patriarcal. Nao faz distingdo entre
publico e privado, por acreditar que todos os aspectos da vida sao permeados pela
politica sexual. Sua proposta, portanto, € de reformulagdo de todas as instituicbes
sociais, culturais, legais e politicas, por entendé-las como reforcadoras de praticas
sexuais e educacionais que corroboram a dominagdo masculina. E denominada
radical por ser centrada exclusivamente na mulher, sugerindo a criacdo de politicas

separatistas e de espacos e organizagdes préprias (Jaggar, 1983).

A teoria feminista psicanalitica, de um modo geral, rejeita interpretagbes
psicanaliticas fundamentadas exclusivamente no determinismo bioldgico,
acreditando que os arranjos sociais especificos a que os individuos sao submetidos
— como a familia patriarcal - € que produzem o desenvolvimento desigual de género.
Essa perspectiva de analise procura relacionar a pessoa e a forma como ela se
relaciona com o mundo, estudando aspectos da mente dos individuos e suas

experiéncias de desenvolvimento.

Algumas vertentes dessa teoria estdo embasadas na psicanalise freudiana,
segundo a qual a ma resolugao da fase edipiana — quando a mae é objeto de amor
e desejo das criangas, entre trés e quatro anos — seria a responsavel pelos limites do
desenvolvimento psicossexual feminino, caracterizado pela auséncia do senso de

justica, superego enfraquecido e parco senso ético. Essa visdo é refutada por
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autores como Firestone e Millet citados no trabalho de Calas e Smircich (1999), que
Ihe atribuem um julgamento insensivel e pouco acurado da estrutura psicologica
feminina. Ja Dinnerstein, no mesmo estudo, analisa um estagio pré-edipiano e
defende que, por verem a mae como fonte tanto de prazer como de dor, as criancas
sao levadas a responsabiliza-la — e, por extensdo, a mulher — por todos os reveses

em sua vida, contribuindo para a subordinagao das mulheres aos homens.

Uma critica ao capitalismo e ao liberalismo politico surgiu com o feminismo
marxista, que apresenta o materialismo como determinante da natureza humana.
Nessa concepgao, a organizagao da vida econdmica € que condiciona os demais
aspectos da vida, como o intelectual, politico, e social. Argumenta que o trabalho é a
pratica social através da qual sdao construidas as identidades, e que poder e
sexualidade se entrelacam nas relagcdes de trabalho. Para as feministas marxistas, a
economia capitalista ndo é descrita por conceitos como forga de trabalho, padroes
de troca, oferta e demanda, mas sim por relagcdées de desigualdade e poder. Algumas
correntes feministas se mostraram contrarias a essa perspectiva, por entendé-la
desfocada do real objeto da analise feminista, qual seja as relagdes entre masculino
e feminino. Para esses, uma analise marxista do capital deveria também deter-se
sobre as diferentes formas de dominacdo das mulheres por interesses masculinos
(Calas e Smircich, 1999).

A corrente feminista socialista nasceu da insatisfacdo com as linhas marxista
(que considerava a opressao dos trabalhadores mais importante que a feminina),
com a radical (tida como ingénua, por avaliar possivel a coexisténcia de uma cultura
exclusivamente feminina sob o patriarcado e o capitalismo) e com a psicanalitica
(pela assungdo das condicbes patriarcais como normativas). Possui duas
abordagens principais: a teoria sistémica dualista, que analisa capitalismo e
patriarcado separadamente, e a unificada, que os considera em conjunto. Em suma,
essa linha procura relacionar a estrutura social e a acdo humana para entender as
questdes afetas ao género. Preocupa-se também com aspectos epistemoldgicos, ou
seja, como o conhecimento é constituido e com que propdsito e ndo apenas o que
ha para ser conhecido. Por essa ultima razao, o feminismo socialista tem conseguido
estabelecer relagbes mais eficazes entre as questdes de género, classe, raga e

sexualidade que as demais. (Calas e Smircich, 1999).
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As abordagens poés-estruturalistas e poés-modernas do feminismo
questionam o conhecimento e sua constituicdo como tal. Procuram demonstrar a
instabilidade da linguagem como forma de representagdo, alegando que sua
mutabilidade ndo é decorrente apenas da agado do tempo, mas sim da ambiguidade,
podendo qualquer termo significar uma infinidade de coisas em qualquer ponto
especifico do tempo. A partir dai, estabelecem uma relagdo entre a linguagem, a
representacdo e a importancia de um “outro” para a legitimagcdo do conhecimento.
Assim, algumas feministas dessa linha procuram relacionar linguagem e feminismo,
buscando resgatar a linguagem feminina reprimida. Outras reconhecem a
diversidade contida no tema género, e buscam “..concepg¢des de identidade social
construidas de modo complexo e plural..” (Calas e Smircich, 1999), considerando

nocdes de classe, raca e etnia.

A concepgao do feminismo terceiro-mundista ou pds-colonialista questiona
praticamente todas as correntes aqui apresentadas, a excegao da pés-estruturalista.
A critica reside no fato de as demais perspectivas levarem em conta as mulheres
brancas, de classe média e heterossexuais. Adeptas dessa abordagem se
autodenominam “as outras” dentro da categoria analitica de género. Alegam também
que a produgcdao do conhecimento no Ocidente legitima o imperialismo e o
colonialismo, na medida em que aos povos do terceiro mundo, por sua condigao
historico-social, € reservada apenas a recepcado passiva desses conhecimentos.
Uma vez que estdo engajadas em todo tipo de luta e participam ativamente da acao
em seus paises, rejeitam qualquer rotulagdo que possam vincula-las ao feminismo

ou a imagem da mulher do primeiro mundo (Calas e Smircich, 1999).

Finda a exposigédo sobre as diversas correntes feministas que influenciaram
a vida publica da mulher contemporanea, passa-se a examinar esse outro universo,
em cujo ingresso feminino tem causado tanta polémica e perplexidade, qual seja, o

mundo o trabalho.
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2.2 O MUNDO DO TRABALHO

O mundo do trabalho passa por uma revolugdo sem precedentes e, ao que
tudo indica, irreversivel. As novas tecnologias e os novos meétodos de produgéo
suscitaram profundas alteragées nos velhos paradigmas do emprego fixo, da

protecao social e, consequentemente, das relagdes do trabalho.

Por representar um modo simples e mais acessivel de ampliacdo das
atividades, convergindo para o aumento da produtividade empresarial, a sub-
contratagdo de servigos transformou-se em regra fundamental para sobrevivéncia.
As empresas mantém apenas o nucleo central do negdcio e passam a terceirizar a
maior parte do trabalho periférico. Surgem as “redes” de empresas e profissionais -

verdadeiras constelagdes de trabalho interligado.

O modelo da empresa piramidal, composta formalmente pelos niveis
estratégico, tatico e operacional, comega a ser questionado e reformatado. Da
mesma maneira, as relagdes de trabalho, envolvendo a subordinacdo de varios
empregados a um dirigente e a concentracdo de poder nas maos de poucos,
também se modificam, passando a ser mais desestruturadas, dispersas e
intangiveis. Perde-se um pouco da identidade grupal. Para os trabalhadores, a
consequéncia direta € a perda do espirito de coletividade que, em outros tempos, foi
responsavel por memoraveis vitorias trabalhistas, conquistadas, via de regra, por

intermédio de sindicatos fortes e bem estruturados (Pastore, 2000).

Acostumados a terem na empresa seu porto seguro, em cujo seio
permaneciam desde seu ingresso até a aposentadoria, os trabalhadores séao
diariamente desafiados a proceder a uma reformulagédo mental, para possibilitar sua
sobrevivéncia num mundo em que o0 emprego é cada dia mais instavel e o trabalho é
realizado nos mais variados nichos, em organizagbes que se unem e desunem a
cada momento. Com tantas e crescentes modificagdes, os trabalhadores presenciam
ainda a ascensdo da mulher nas organizacdes, antes relegada a fun¢gées menos
importantes, revelando-se mais um elemento “estranho” nesse mundo mutante. A

maneira como seu acesso a postos de alta visibilidade pode também concorrer para
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novas configuragcbes nas relagdes de trabalho constitui-se no escopo desta

pesquisa.

Entende-se relagdes de trabalho como sendo aquelas existentes entre os
trabalhadores no espago organizacional. Contudo, considerando que a organizagao
esta inserida em outros contextos, dos quais participa ativa ou passivamente, pode-
se inferir que outras relagdes interferem nas relagbes de trabalho. Assim, por
estender-se para além das fronteiras fisicas do ambiente organizacional, pode-se
compreender relacbes de trabalho como sendo as relagbdes sociais, técnicas,
politicas, ideoldgicas e culturais capazes de interferir no processo produtivo, na

organizacao do trabalho ou na propriedade dos meios de producgao (Faria, 1987).

O conceito de relagdes de trabalho a ser utilizado no presente estudo diz
respeito ao conjunto do trabalho, das relagées humanas e dos processos de trabalho

que interagem dentro do sistema capitalista de produgao (BRAVERMAN, 1987).

2.2.1 TRANSFORMAGOES NO MUNDO DO TRABALHO

Para uma melhor contextualizacdo do tema, faz-se necessaria uma
abordagem sobre as transformacgdes havidas no mundo do trabalho, desde a década
de 70, especialmente no tocante as relagcbes entre capital e trabalho, bem como os

aspectos que contribuiram para a maior participacao da mulher no mercado laboral,.

O processo do trabalho pode ser definido como a relagdo entre a forca de
trabalho do individuo e a unidade de capital paga pelo empregador. O controle sobre
tal processo € privilégio do empregador, posto que € ele o detentor dos meios de
producdo. A forma de exercer esse controle, contudo, tem se alterado ao longo dos
ultimos anos, em razdo das mudangas ambientais descritas a seguir (Braverman,
1987).

A aplicacdo de meétodos cientificos sobre o controle do trabalho nas
empresas capitalistas tem sua origem em fins do século XIX, com o movimento da

geréncia cientifica, preconizado por Taylor (Braverman, 1987). O taylorismo primava
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pela nitida separacao entre idealizadores e executantes do processo do trabalho. Na
primeira categoria estavam os engenheiros e técnicos, enquanto que na segunda os
trabalhadores manuais, a quem eram reservadas as tarefas mais simples e
repetitivas. A légica desse movimento repousava sobre a certeza de que os
executantes ndo precisariam (nem deveriam) mais pensar, liberando-os para a
obediéncia cega as ordens do empregador. A intencdo era padronizar
procedimentos, eliminando qualquer distingdo que porventura algum operario
pudesse ter em relacdo aos demais, em virtude de um conhecimento especifico que
esse tivesse. A revolugao taylorista provocou enorme aceleragdo nos ganhos de

produtividade das empresas (Lipietz, 1991).

Alguns administradores, entre eles Henry Ford, perceberam que esse
aumento da produtividade esbarraria numa crise de superprodugdo, caso a
demanda nao fosse levada em conta. Como regulador do impasse, sugeriram o
crescimento regular do poder aquisitivo dos trabalhadores. Embora inicialmente nao

encontrassem eco em suas propostas, comegava a surgir o movimento fordista.

A palavra fordismo assume duas acepgdes nas ciéncias sociais: uma, mais
estreita, € empregada em geral na administracao significando apenas o método de
producao desenvolvido nas fabricas de automoéveis de Henry Ford, a partir dos anos
20. A segunda acepcdo, bem mais ampla e com um emprego cada vez mais
reconhecido internacionalmente, foi difundida pela chamada escola francesa da
regulacdo — corrente muito respeitada atualmente na ciéncia econémica. Tal escola
foi fundada nos anos 70 a partir da publicagdo na Franca do célebre estudo de
Michel Aglietta (1997), Régulation et crises du capitalisme; em seguida, varios
pesquisadores uniram-se em torno do programa de estudos proposto por Aglietta,
consolidando a teoria da regulacdo. Esta, inspira-se tanto na tradigdo keynesiana
quanto na tradicdo marxista, enfatizando o funcionamento e a transicdo entre os
modos de regulacdo que ligam os agentes econdmicos dentro e fora do mercado,
sustentados por instituigdes organicas e/ou convengdes informais. A escola
regulacionista critica a teoria neoclassica pela sua auséncia de pertinéncia concreta
e apresenta-se muito mais proxima das ciéncias sociais, na medida em que adota

uma abordagem indutiva e historica dos fendbmenos econdmicos.
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O termo fordismo, cunhado originalmente por Antonio Gramsci para
significar a génese de um modelo de redistribui¢ao relativa da renda ao assalariado
como forma de promover o crescimento econémico (uma das idéias pregadas por
Henry Ford), foi recuperado pela escola da regulagédo para representar a orientagao
geral do desenvolvimento econdmico que caracterizou os paises da América do
Norte e da Europa Ocidental nos trinta anos imediatamente apés a Il Guerra
Mundial. Assim, o periodo do fordismo, compreendido entre 1945 e 1975, também
conhecido atualmente como “trinta anos gloriosos” ou ainda a “idade de ouro do
fordismo” por provocar um extraordinario crescimento econémico acompanhado do
pleno emprego e da elevacdo inusitada do poder aquisitivo dos trabalhadores, foi
caracterizado pela escola da regulagdo como aquele fundamentado em trés pilares
basicos, malgrado variagbes observadas no contexto especifico de cada pais, a
saber. o modo dominante de produgdo, o regime de acumulagdo e o modo de
regulacdo. O modo dominante de producdo era baseado na combinagido entre
taylorismo e intensa mecanizagdo, acompanhada da produc&o padronizada em
série, no ambito do setor secundario da economia, apresentando assim, a industria
como locomotiva do crescimento e do progresso. O regime de acumulagédo foi
marcado pela elevagédo praticamente automatica dos salarios, a medida em que
subia a taxa de produtividade (proporcionada pelo taylorismo mecanizado) nos
subsetores da industria, mantendo-se mais ou menos constante a taxa de lucro,
garantida, por sua vez, pela demanda configurada no consumo em massa.
Finalmente, o modo de regulacdo, praticado pelos sucessivos governos sociais-
democratas, incentivava a livre negociagéo entre patrbes e empregados, reconhecia
o direito de greve, assegurava o salario minimo e acima de tudo estabelecia a
compensagao dos servigos do Estado do Bem Estar Social aos trabalhadores,
promovendo um certo equilibrio social e pondo em pratica os mecanismos de
regulacdo de conflitos necessarios para o crescimento continuado durante

aproximadamente trinta anos (Lipietz, 1991).

Em suma, o modelo de desenvolvimento fordista procurava aliar a produgao
com o consumo de massa crescentes. Era fundamentado na busca da felicidade

por meio do aumento das mercadorias consumidas por todos, dai ter sido descrito



20

como um modelo produtivista e hedonista. Aliava a racionalizagao taylorista com a

mecanizagao, predominando na industria capitalista até meados da década de 70.

Por se caracterizar como mé&o-de-obra mais acessivel, em termos
financeiros, o fordismo incorporou o trabalho feminino (além do de jovens e de
trabalhadores rurais) ao contingente trabalhista da época, o que |he garantia, além
de maior lucratividade, certa subserviéncia, haja vista as condi¢gbes sociais das
minorias. No entanto, no final da década de 60, comegam a surgir conflitos no
interior das organizagdes, gerados pela elevagédo do nivel de instrugao geral e pelas

aspiragoes de auto-realizagao, reprimidas até entao.

A crise do petroleo, no inicio dos anos 70, aliada a internacionalizagao dos
mercados, decréscimo nos ganhos de produtividade, reivindicagdo de maior
autonomia pelos cidaddos e a alta competitividade registrada no Japao e Europa
concorreram para o declinio do modelo fordista. A organizagao do trabalho, presente
no modelo, € cada vez mais questionada e refutada. Trabalhadores reclamam a
dignidade e a iniciativa perdidas desde o taylorismo, em que ‘“iluminados” e
“‘executantes” foram claramente diferenciados entre si. Em suma, o modelo revelava
entdo dois pontos criticos: 1) o da oferta, marcado pela crise no modo da
organizacao do trabalho que, de tdo desumanizante, constrangia até mesmo patrdes
e 2) o da demanda que, pela internacionalizacdo dos mercados, aumentava
substancialmente a competitividade, culminando com um excesso de produgdo em
nivel mundial, o que, em ultima instancia, resultou na impossibilidade de regulagao

da economia em ambito internacional (Lipietz, 1991).

No inicio dos anos 80, profundas e irreversiveis alteracbes comecam a se
delinear no contexto politico-econbmico que contribuem para mudancas
significativas no mundo do trabalho. Passa-se do conceito de produgdo em massa
para o de produco flexivel. E a era da automacao, da robética e da micro-eletrénica
que comega a avangar no universo fabril, resultado da saturacdo dos rigidos

padrdées de acumulagao fordista.

A insercao desses elementos promove sérias transformacdes nas relacoes

de trabalho e na producgao de capital. O cliente torna-se parte integrante do processo
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produtivo e os conceitos de parcerias e redes sao cada vez mais incorporados ao
jargao empresarial. Prima-se pela producéao diferenciada e pela pronta colocacédo do
produto no mercado. Comegam a surgir preocupagdes com temas até entdo
inusitados, como qualidade total, flexibilizacdo do trabalho e gestao participativa. O
trabalho em equipe passa a merecer atencao especial nas gestdes administrativas,
em detrimento do trabalho parcelar do fordismo. Exige-se alta qualificacdo dos

empregados e cobra-se fidelidade e lealdade desses a organizagéo (Antunes, 1995).

O modelo japonés, ou toyotismo, foi o0 que mais revolucionou os paradigmas
estabelecidos do trabalho. Fruto da necessidade premente de sobrevivéncia na crise
financeira mundial, o toyotismo caracteriza-se pela multifuncionalidade do
trabalhador que, ao operar simultaneamente inumeras maquinas, garantia o
aumento da producdo sem exigir aumento do contingente trabalhista. Incorporando
conceitos de outros autores, Antunes (1995) afirma que a competéncia e a
competitividade japonesas estabeleceram-se a partir da capacidade para atender
com prontiddo pedidos pequenos e variados. Assim, para satisfazer a demanda
individualizada do mercado, através do fornecimento de produtos personalizados,
com alta qualidade e no menor tempo possivel, era preciso buscar, diferentemente
do fordismo, a flexibilidade no processo produtivo, alcangada através de mao-de-
obra polivalente. Com o toyotismo, “parece desaparecer o trabalho repetitivo, ultra-
simples, desmotivante e embrutecedor. Finalmente estamos na fase do
enriquecimento de tarefas, da satisfagdo do consumidor, do controle da qualidade”
(Gounet, apud Antunes, 1995).

Se, por um lado, o toyotismo prima pela participagdo do trabalhador na
concepgao do processo produtivo, por outro ele promove a sujeicdo deste ao
“‘espirito” e a “familia Toyota”. Em outras palavras, enquanto a logica fordista era
regida pelo autoritarismo, a toyotista o € pelo consenso e participacao, o que facilita
a manipulagdo da forga trabalhista. E o “envolvimento cooptado, que possibilita ao

capital apropriar-se do saber e do fazer do trabalho” (Antunes, 1995).

A partir da qualificacdo do trabalho, as organizagbes passaram a buscar
também a qualificacdo do trabalhador. A principio, a qualificagcdo surge como pré-

requisito ao processo produtivo, posto que sem ela o trabalhador nao estaria
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habilitado a operar maquinas e, por extensdo, ao trabalho. Com o avanco
tecnologico registrado no século XX, as empresas passaram a exigir niveis de

conhecimento cada vez mais elevados.

Nesse sentido, verifica-se uma substancial melhoria no nivel de escolaridade
das mulheres que, a partir dos anos 70, vém tendo cada vez mais acesso as
instituicdes escolares. O estudo de Bruschini (2000) credita a maior participagao da
mulher instruida no mercado de trabalho a dois motivos: 1) porque lhe possibilita o
desenvolvimento de atividades mais gratificantes, gracas a sua formagéao académica
e 2) porque, por perceber salarios melhores, compensa os gastos com a infra-
estrutura doméstica necessaria para suprir sua saida do lar. A pesquisa revela ainda
que a atividade trabalhista, tanto de homens como de mulheres, aumenta para
aqueles com mais de oito anos de estudos (relativos ao ensino fundamental),
intensificando-se ainda mais para quem possui nivel superior de ensino (além de
quinze anos). E oportuno citar que dados do IBGE / 2000 relatam que as
trabalhadoras acumulam, em média, mais tempo de bancos escolares. “Na mesma
data, 29% das trabalhadoras, em comparacdo a 20% dos trabalhadores, tinham
mais de 11 anos de estudo. Visto de outra forma, na populagdo ocupada, enquanto
os homens tém, em média, 5,8 anos de estudo, as mulheres tém 6,8 anos"
(Bruschini, 2000).

De acordo com a analise de Ricardo Antunes (1995), os principais efeitos
das transformacdes ocorridas no mundo do trabalho sdao a diminuicdo da classe
operaria industrial, a terceirizagao do trabalho e o carater heterogéneo, representado
principalmente pela crescente incorporagdo do contingente feminino no mundo

operario.

Quanto a esse ultimo dado, vale ressaltar que, ao contrario de periodos
anteriores, em que a mulher atuava majoritariamente na industria téxtil, atualmente
participa de inumeros outros setores como o da microeletronica e o de servigos. Nos
anos 80, a mao-de-obra feminina ocupou expressivamente os postos de trabalho,
notadamente no setor de servicos e nas fabricas. Todavia, coube-lhe

primordialmente trabalhos em tempo parcial ou “domésticos”, enfatizando o aumento
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da exploracdo da méao-de-obra feminina. Mais que isso: ao buscar no mercado a
mao-de-obra feminina, historicamente mais barata, as empresas promoviam o
rebaixamento salarial geral da categoria, o que prejudicava indistintamente os

trabalhadores, independentemente do sexo (Antunes, 1995).

Pode-se inferir que, do ponto de vista do individuo, nem o fordismo nem a
reestruturagcdo produtiva trouxeram quaisquer beneficios. O primeiro, embora
primasse pela rigidez burocratica e pelo autoritarismo, o fazia de forma clara e
explicita, enquanto que o segundo, a despeito de propalar a liberdade individual
obtida através da flexibilidade do trabalho, estabelece padrées de controle mais
sutis, porém mais eficientes, posto que conta com a cooptacao do trabalhador (vide
conceito de “familia Toyota”, neste capitulo). Particularmente em relacdo a mulher,
ao gerar empregos temporarios e de meio-periodo, buscando para seu
preenchimento a forca trabalhista feminina, a reestruturacdo produtiva ratifica a
posicao subalterna da mulher frente ao mercado de trabalho, posto que raramente

propicia crescimento profissional a esse tipo de empregado.

Além disso, Lipietz (1991) nos mostra que, ao romper com 0s principios
tayloristas de cisdo conceptiva-operacional, enfatizando a necessidade do
envolvimento do trabalhador com todo o processo produtivo, o empregador aumenta
sua responsabilidade sem oferecer qualquer contrapartida compensatoria. Sob a
justificativa de auto-realizagao trazida pelo job enrichment, os patrdes simplesmente
emudecem quando a questdo €& remuneracao adicional. Se para os homens o
argumento € valido, para as mulheres ¢é in6cuo. O envolvimento, o comprometimento
e o desafio das tarefas desviam sua atenc¢do de assuntos mais prementes, afetos a
sua segunda jornada de trabalho, como criangas, casa e comida; dai sua preferéncia
por trabalhos mecanicos, caso os salarios se equiparem. Nesse contexto, seria de
se questionar, e quica investigar, se tal postura ndo desencadeia nos dirigentes o
desprezo pelas “operarias”, corroborando a situagao de inferioridade feminina no

mercado de trabalho.

' FIBGE , Sintese de Indicadores Sociais / 1999. RJ, 2000.
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2.2.2 O TRABALHO FEMININO

A idéia da inatividade feminina remonta ao periodo vitoriano, quando a
esfera publica foi supervalorizada, e € decorrente da “invisibilidade atribuida ao
trabalho doméstico e ao cuidado com as criangas, que apareciam como algo
instintivo e emanado do amor” (Soihet,1997). Por conta dessa invisibilidade, é
interessante perceber que, apesar de prestarem uma infinidade de servigos, como
os de costura, cozinha, execucdo de partos, atividade rural, entre outras,
historiadores americanos relatam que a maioria das mulheres dizia-se nao
participante do mercado de trabalho, quando inqueridas pelo censo. Nota-se aqui
uma introjecao dos valores dominantes, que as leva ao n&o reconhecimento de suas

atividades como trabalho, mesmo se remuneradas.

O advento da industrializacdo deu lugar a questdes afetas ao processo
trabalhista em si, bem como ao trabalho das mulheres. Sobre esse ultimo tépico,
sublinha-se a contribuigdo de Joan Scott e Louise A. Tilly que, em seu “Women’s
Work and the Family in the Nineteenth Century Europe”, procuraram delinear um
panorama da situagao das mulheres frente a modernizacédo e a industrializacdo. As
autoras criticam especificamente as posicbes marxistas e liberais de Engels e
William Goode, respectivamente, segundo as quais somente o trabalho seria capaz
de libertar as mulheres da opressao familiar (Engels) , conferindo status diferenciado
para aquelas que se aventuram na vida publica (Goode). Scott e Tilly associam a
visdo de Goode a uma generalizacao de crengas e valores proprios da classe média,
posto que os segmentos menos favorecidos economicamente sempre contaram com
a participagdo ativa da mé&o de obra feminina, seja na cidade ou no campo
(Soihet,1997).

Outros estudos comprovaram que o socialismo ndo promoveu a libertagao
das mulheres, como acreditavam os marxistas, nem tampouco o capitalismo
concorreu de maneira determinante para a autonomia feminina. Mesmo com a
industrializagdo, o contingente feminino pbs-se a labutar inicialmente nas rotineiras
tarefas femininas e nao nas fabricas, como era de se supor. A industrializagao teve

como consequéncia direta a elevacdo dos salarios e do padrdo de vida dos
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trabalhadores, permitindo aos homens o sustento da familia, o que contribuiu para a

saida de muitas mulheres do mercado de trabalho (Soihet, 1997).

Um estudo de Beneria e Roldan (1987) atesta que a diferenciagéo entre as
esferas publica e privada ndo trouxe beneficios as mulheres, como pretendia a
feminilizacdo da tecnologia: “o trabalho realizado nos lares por mulheres que, de
outra forma seriam consideradas desempregadas, resultou em méao-de-obra

fragmentada e mais barata para as multinacionais”.

No inicio do século XIX, houve um afastamento das americanas do trabalho
industrial, embora, a principio, nas primeiras fabricas téxteis instaladas,
constituissem a maioria do contingente trabalhista. Os fatores que favoreceram tal
cenario sdo diversos, quase todos de origem cultural. Maridos reclamavam a
hegemonia hierarquica familiar recém perdida, ao passo que, como trabalhadores,
reivindicavam o monopodlio dos melhores servicos. Outra razdo apontada por
historiadores da matéria, especialmente Alic Kessler-Harris, mencionados nos
trabalhos de Soihet (1997), refere-se aos sindicatos de classe, que consideravam a
presenca feminina uma invaséo a privacidade no “clube” masculino instaurado por
eles. O assédio sexual também revelou-se desencorajador para a manutengao da

mao-de-obra feminina nas fabricas.

No Brasil, o trabalho feminino desenvolveu-se a partir do artesanato, do
comércio ambulante, da cozinha, da costura e do ch&o de fabrica. Autoras como
Sandra L. Grahan, Rachel Soihet e Maria O. Silva Dias retratam o cotidiano das
brasileiras, frente a opressado dos patrdes e da estrutura de dominagao, procurando
demonstrar as taticas de sobrevivéncia utilizadas para driblar as dificuldades de seu
dia-a-dia. Um estudo de Alice Rosa Ribeiro revela que, entre 1870 e 1920, a
presenca feminina no chado das fabricas ultrapassou a masculina. Contudo, apos
esse periodo, predominou a idéia generalizada de fragilidade fisica da mulher, aliada
a de imoralidade no ambiente de trabalho, o que culminou com o afastamento das

brasileiras da vida publica (Soihet,1997).

Sobre o trabalho feminino no século XX, a maioria dos estudos reporta-se

aquele desempenhado por domésticas e operarias, relegando a analise da atuagao
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das mulheres no setor terciario a segundo plano. Ocorre que esse mercado reflete

caracteristicas importantes sobre o emprego e a aprendizagem femininos.

Embasada em outros historiadores, Soihet (1997) destaca a comprovagéo
da posicéo ainda desvalorizada das mulheres, mesmo no século XX. Ela argumenta
que o aumento da participacdo feminina no mercado de trabalho é devida a maior
oferta de empregos parciais e a possibilidade de desenvolvimento de atividades
profissionais em casa, o que, em Uultima instancia, vem derrubar concepc¢des
modernas sobre a celebrada promocgao social da mulher do século XX, decantada
€em Verso e prosa nos meios de comunicagao contemporaneos. Alerta ainda que, ao
se atribuir paridade salarial feminina em alguma funcéo, deve-se proceder a analise
retrospectiva do cargo, com vistas a verificar se, em decorréncia do recente acesso
da mulher a fungdo, ndo houve um decréscimo generalizado no nivel salarial do
cargo, gerando uma questionavel igualdade de salarios. Nesses casos, ndo haveria
equiparacgao salarial e sim um rebaixamento remuneratorio, desvinculado da questao

de género.

Conforme se pode verificar pela exposi¢cao acima, as relagdes da mulher
com o mundo do trabalho sdo perpassadas por questdes de foro sdcio-cultural,
razao por que faz-se mister a incursdo por um tema capaz de associar ambos 0s
elementos e elucidar a real condi¢do feminina no mundo publico. A maneira como o

fendmeno género ¢é visto nas organizacdes € o foco do préximo item deste trabalho.

2.3 GENERO NAS ORGANIZAGOES

Na década de 70, as feministas americanas introduziram a palavra género
no vocabulario mundial, visando a enfatizar as questdes sociais embutidas nas
diferencas sexuais. Entendiam o vocabulo sexo como especifico para designar
apenas as distingdes bioldgicas, sendo, portanto, incapaz de abranger todas as
implicagdes decorrentes das diferengas entre os sexos. Desde entdo, a palavra
género é usada para abordar questdes de foro social, decorrentes do
relacionamento homem-mulher. O termo também salienta o aspecto relacional entre
0S Sexos, ou seja, “que nenhuma compreensao de qualquer um dos dois pode existir

através de um estudo que os considere totalmente em separado” (Soihet,1997) .
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Ja Joan Scott (1992) argumenta que género refere-se tdo-somente ao
estudo de assuntos afetos as mulheres, sem condi¢gdes de analisar, questionar ou
mudar modelos historicos existentes. Para ela, trata-se de um termo “em
construgcao”, uma vez que reflete e constitui uma variedade de teorizacbes
feministas. Acrescenta ainda que o vocabulo revela mais que uma identidade binaria
socialmente construida: “género € um elemento constitutivo das relagdes sociais
baseadas nas diferencas percebidas entre os sexos e uma forma primordial de

significagcao de relacionamentos de poder”.

Ha dissensdes entre as correntes do feminismo quanto aos aspectos
vivenciais mais importantes para a definigdo de género e de suas relagdes. Pode ser
o aprendizado social dos papéis sexuais (feminismo liberal) ou o relacionamento da
crianga com o0s pais (psicanalitico) ou ainda a sobrevalorizagdo do homem em
detrimento da mulher (radical). Para o feminismo socialista, a constituicdo do género
esta calcada nas “relagbes de poder e nas condigdes historico-materiais” (Calas e
Smircich, 1999).

Por outro lado, uma caracteristica atual do termo diz respeito a nao-
aceitagdo da oposig¢ao binaria — masculino versus feminino- que era justamente a
maior reivindicacdao dos movimentos feministas. A proposta atual € de promover uma
desconstrucao hierarquica, sem acatar o estado das coisas como sendo natural ou
obvio (Soihet,1997).

Assim, pelo entendimento de género como sendo um fenémeno socialmente
construido e, portanto, sujeito a interferéncia de outros fatores que néo
exclusivamente o sexo, como por exemplo a cultura dominante no pais e na
organizagao, abordar-se-a, a seguir, alguns temas assaz pertinentes ao objeto desta

dissertacao.

2.3.1 A FORGA DAS REPRESENTAGOES SOCIAIS

Uma interveniente que revela, no seu bojo, consideravel relevancia para esta

pesquisa, justamente por imiscuir-se no processo de colocagdo no mercado de
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trabalho, bem como no de ascensao profissional feminina, diz respeito as

representacgdes sociais.

A teoria das representagdes sociais tem como seu primeiro grande expoente
Emile Durkheim, que detectou a influéncia das representacdes coletivas sobre as
decisdes e atitudes individuais. Sob a 6tica de Reigota (1995), o individualismo que
perpassa as sociedades contemporaneas € responsavel pelo surgimento das
representacdes, posto que obriga as pessoas a se integrarem por meio de crengas e
pensamentos comuns (representagdes), gerando uma solidariedade organica,
necessaria a estabilidade entre os individuos e sua coletividade. A partir dai, a
abordagem das representagdes foi evoluindo de simplesmente coletivas para
marcadamente por particularidades sociais, culminando com o que hoje se

denomina representagdes sociais.

A despeito de haver conceituacdes diversas acerca do tema, parece que ha
consenso entre os estudiosos no tocante a idéia de compartilhamento (de
pensamentos, principios e ideologias) como forma de interpretar a realidade
circundante. Assim, Jovchelovitch (1995) define as representagdes sociais como
sendo a vida publica compartilhada que, na sua perspectiva, configura-se na unica
via capaz de identificar as preocupacdes comuns do presente, projetar o futuro e
apontar de que maneira o passado responde por ambos. Para Minayo (1995), a
expressao significa a reprodugdo de um pensamento ou de uma percepgao retida na
lembranca. Ao reportarem-se a outros teédricos, Paula Netto, Capelle e Vilas Boas
(2001) entendem as representagdes sociais como uma forma de conhecimento
socialmente elaborada e partilhada, segundo uma viséo pratica, que contribui para a
construgdo de uma realidade comum a um determinado conjunto social. Ja Reigota
(1995) prefere associa-las a um conjunto de principios construidos interativamente e
compartilhados por diferentes grupos que, por meio delas, compreendem e

transformam sua realidade.

Guareschi (1995) afirma tratar-se de um conceito de varias faces, dado que
agrega elementos culturais, cognitivos e valorativos, ao mesmo tempo em que
identifica-o como sendo exclusivamente relacional, portanto, social. Outros autores

compartilham de tal percepcdo, acrescentando que O processo constitui-se de
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comunicagao e discurso, ao longo do qual se constroem os significados e os objetos
sociais. Para eles, a representagcdo nada mais é do que uma imagem mental da

realidade.

Tanto Jovchelovitch (1995) quanto Minayo (1995) alertam para o fato de que
as representagdes sociais sdo construidas a partir de uma teoria de simbolos e
caracterizam-se pela indivisibilidade, responsavel pela congregagao de elementos
simbdlicos, mentais e comportamentais, que somente adquirem sentido como um
todo, a0 mesmo tempo que originam seu proprio objeto. Além disso, Guareschi
(1995) afirma que, pelo fato de as representacdes sociais serem entendidas como
uma forma especial de compreender e comunicar 0 que ja se sabe, estdo em
continua construgcdo, sendo alteradas, ampliadas e enriquecidas por meio da
absorcdo de novos elementos e relacdes, presentes no cotidiano das pessoas.
Unindo essas duas visdes, Jovchelovitch (1995) define-as como a capacidade de dar
as coisas uma nova modelagem, por meio de atividade psiquica, acrescentando que
os simbolos s&o o conteudo de que se constituem as representagdes. Um exemplo
assaz elucidativo dessa questao, diz respeito a cor “rosa” que, embora ndo guarde
qualquer relagdo com a constituicdo biolégica da mulher, € um simbolo socialmente
reconhecido como pertencente ao género mulher (Paula Netto, Capelle e Vilas Boas,
2001).

Mas, o que levaria os individuos a formarem e construirem representacoes
sociais? De acordo com Guareschi (1995), seria a necessidade de transformar algo
nao familiar, ou a prépria ndo familiaridade, em familiar. Uma outra razdo apontada
diz respeito a justificativa para praticas sociais e intengdes de comportamento que
culminam com a agdo propriamente dita. E a maneira de explicar o comportamento
manifesto individual que, segundo o autor, nada mais € do que um reflexo do

comportamento do mundo.

Sob esse prisma, Paula Netto, Capelle e Vilas Boas (2001), embasados em
varios autores, apresentam a utilidade do conceito de representagdes sociais,
descrevendo suas quatro principais fungdes: 1) fungado orientadora, uma vez que
norteiam as atitudes, por meio da definicdo da finalidade da situacéo, do sistema de

antecipagao das expectativas e de uma prescricdo do comportamento; 2) fungéo
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cognitiva, por permitir o conhecimento e explicagdo da realidade; 3) funcéo
identificadora, posto que situa os individuos e grupos no campo social e 4) fungao
justificadora, citada anteriormente, que possibilita aos atores sociais justificar a

posteriori as condutas e posi¢des assumidas em determinadas situagdes.

De que forma a concepcao de representacdes sociais se articula com o
objeto da presente pesquisa? Se considerarmos o carater eminentemente social de
que se investem as representacdes e, paralelamente, a assung¢ao de muitos tedricos
de que relagdes de género somente podem ser entendidas como um fenémeno
socialmente construido, ndo nos é dificil estabelecer uma correspondéncia entre
ambas. As representagdes do masculino e feminino sao decorrentes de um contexto
macro, qual seja o das representagdes sociais, e acabam por impactar nos demais
ambientes onde se insiram tais individuos. Além disso, as diferencas verificadas na
socializacdo de mulheres e homens, aliadas as questdes bioldgicas, culturais e
histéricas que permeiam a vida de ambos, faz da mulher um ser psicologicamente
distinto, especialmente num contexto organizacional onde haja predominancia de
valores masculinos. Tal distingdo, acredita-se, refletir-se-a em sua atuacgao
profissional e nas relacdes de trabalho a que estiver exposta, fazendo com que
responda diferentemente as pressdes ambientais (Paula Netto, Capelle e Vilas Boas,
2001).

A divisao de papéis, sedimentada através dos tempos durante o processo de
construgao social, em que homens sao responsaveis pelas decisbes da sociedade
politica e mulheres pela gestdo da familia, atribuiu um carater de naturalidade e
incontestabilidade as representagdes sociais vigentes do masculino e feminino. A
partir da saida da mulher do espaco privado para o publico, houve uma imbricacéo
dos papéis sociais de homens e mulheres, demandando pesquisas e discussdes
que dessem conta de redefini-los apropriadamente. Perderam-se os pontos de
referéncia tradicionais sobre o que € ser um ou outro, desencadeando uma crise em
suas representagdes sociais. Os estudos acerca de género foram tomados, por
muitos estudiosos, como ponto de partida para a busca do significado dessas

representacoes (Betiol e Tonelli, 1991).
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Muitas vezes, a cristalizacdo dos papéis de cada sexo pode suscitar
questionamentos em niveis sociais e individuais, toda vez que estiverem em
dissonédncia com os padrbes estabelecidos. Destarte, trabalho e estudo podem
representar posicoes altamente inovadoras em relacdo ao “verdadeiro” papel da
mulher, qual seja o de esposa, mae e dona-de-casa, dai a razao para o desprezo
para com essas atividades, seja por parte da sociedade ou da propria mulher. Blay
(1975), em pesquisa realizada com universitarias residentes em S&o Paulo, atesta
que as mulheres apresentam atitudes bastante entusiastas quando do inicio de suas
carreiras, esmorecendo sensivelmente a partir do casamento e nascimento dos
filhos. Nessa fase, aceitam pacificamente o desligamento do trabalho extra-
domiciliar. Para a autora, “a trabalhadora n&o consegue libertar-se do modelo ideal
da mulher doméstica, ideologicamente valorizada, e propor como alternativa novos

comportamentos sociais ligados ao trabalho”.

Outro angulo interessante desse mesmo tema refere-se ao medo do
sucesso. Em mencdo a estudos de outros autores, Betiol e Tonelli (1991)
estabelecem uma relagéo entre a vida académica das mulheres e seu desempenho
em concursos e testes de admissao em empresas e universidades. Na otica das
autoras, embora apresentem O6timo aproveitamento escolar, as mulheres
decepcionam quando se trata de exames de ingresso e provas em geral. Para elas,
a explicacéo reside no fato de as mesmas vincularem o conceito de realizagéo
profissional ao de instabilidade afetiva e de incompatibilidade com a maternidade.
Estariam, assim, resguardando-se de um possivel fracasso no campo que, para
elas, Ihes é mais valioso. Entendido como gerador de inumeros conflitos internos, o
sucesso seria propositadamente negligenciado pelas mulheres, explicando seu fraco
desempenho em situacdes competitivas. Contudo, ha controvérsias. Ha que se
averiguar se tais efeitos estariam de fato atrelados a esteredtipos culturais ou a

dinamica intrapsiquica dos sujeitos.

Por outro lado, o avango dos meios de comunicagdo, métodos
anticoncepcionais, o0 acesso a cidadania e outros adventos contemporaneos afins,
tém permitido as mulheres analisar sua condigdo sob outro prisma. O modelo
patriarcal, ainda presente na maioria dos lares brasileiros, responde pelo forte

condicionamento imposto as trabalhadoras no tocante a dupla jornada de trabalho.
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Contudo, nao se pode afirmar, atualmente, que essa situagcédo esteja sendo vivida
pacificamente no interior das células familiares. Pelo contrario: o partilhamento do
6nus do lar e dos filhos tem se revelado elemento potencialmente implosivo das
relacbes do casal. Ao lado das antigas representagdes patriarcais existe agora a
expectativa de novas representagcdes e comportamentos tanto femininos quanto

masculinos.

A esse respeito, Luz (1987) vislumbra uma forte ameaga a quaisquer
mudangas significativas no seio familiar. A autora alerta para o fato de que a
educacado transmitida aos filhos, mesmo em lares cujos pais podem ser
considerados vanguardistas, por compartilharem tarefas domésticas e aplaudirem o
sucesso das mulheres, ainda reproduz os papéis de antigos pactos sociais. Dito de
outra forma, ainda estimula-se tragos de agressividade nos meninos e de delicadeza
nas meninas, exige-se o auxilio das garotas nas tarefas domésticas, ao mesmo
tempo em que preserva-se os garotos, prega-se O recato para meninas e a
impudéncia aos meninos. Superar essa dicotomia configura-se na ado¢ao de novas
posturas, tanto por homens quanto por mulheres, posto que essas, ao contrario do
que se poderia inferir, também repetem fielmente modelos de seus ancestrais, dada

a socializagao pelas quais elas mesmas passam.

Ainda sobre o tema em questdo, Morgan (1996), a exemplo de outros
estudiosos, compartilha da opinido de que as dificuldades encontradas pelas
mulheres no ambito organizacional sdo decorrentes do regime patriarcal, dominante
nas familias ocidentais, e ndo propriamente de sexualidade reprimida como queriam
fazer crer Freud e seus seguidores. Segundo essa acepg¢ao, as empresas séo a
mais pura expressao do patriarcado, que, ao funcionar como uma “prisao conceitual,
produz e reproduz estruturas organizacionais em que predominam O Sexo e 0S
valores masculinos”. Destarte, sempre que for requerido comportamento
organizacional voltado a agressividade, determinagéo e proatividade, homens seréo
alocados para o suprimento do cargo, enquanto que posi¢cdes de subordinagao, e
até mesmo de satisfacdo ao narcisismo masculino, ficardo naturalmente reservadas
as mulheres. O fato é que as formas burocraticas das organizagcbes tendem a
fomentar caracteristicas racionais, analiticas e instrumentais, verificadas nos

esteredtipos ocidentais de masculinidade, ao mesmo tempo em que promove a
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degradacdo de habilidades consideradas tipicamente femininas, como intuigao,
solidariedade, contemporizagdo, entre outras. A hierarquia presente na familia
patriarcal, na qual o macho exerce influéncia dominante, € responsavel pelas
ideologias autoritarias de nossas organizagoes.
“Em muitas organizag¢des formais, uma pessoa acata a autoridade de outra exatamente do
mesmo modo como uma crianga acata a autoridade paterna. A dependéncia prolongada da
crianca em relagcdo ao pais facilita o tipo de dependéncia institucionalizada no
relacionamento entre lideres e seguidores e a pratica através da qual as pessoas aguardam
as outras para iniciarem agbes em resposta a questdes problematicas. Nas organizagdes,
como na familia patriarcal, firmeza, coragem e heroismo, temperados pela auto-admiragéao
narcisista, sdo qualidades frequentemente valorizadas, do mesmo modo como o s&do o

determinismo e o senso de dever que o pai espera do seu filho. Pessoas-chaves nas
organizagbes também freqlientemente cultivam papéis paternais, agindo como mentores

para aqueles que apresentam, as necessidades de ajuda e de protecao” (Morgan, 1996).

Ao analisar as organizagdes como extensdes inconscientes das relagdes
familiares, o autor conjectura sobre a possibilidade de aquelas efetivamente
evoluirem somente a partir de mudangas ocorridas gradualmente, ao longo do
tempo, na estrutura familiar e nas relacdes de parentesco. A medida que a célula
familiar for se alterando, dando lugar a divisdo equanime de responsabilidades no
ambito doméstico, seja em tarefas rotineiras ou na educacao e orientagao dos filhos,
a mulher podera almejar paridade profissional. Dessa forma, enquanto as
organizagbes contarem com estruturas e valores eminentemente patriarcais, as

mulheres serdo designados os papéis de costume.

Reside ai, talvez, o maior desafio para aquelas que pretendam se firmar no
mundo empresarial, qual seja, o de buscar a reversdo desse quadro, contribuindo,
de alguma forma, para a mudanga dos valores organizacionais em seu sentido mais
fundamental. Indubitavelmente, ndo é tarefa facil, pois, as representacdes sociais,
como se Vvé, estdo impregnadas no cotidiano dos individuos, infiltrando-se,
consequentemente, na maior parte das relagdes sociais. Agem sorrateiramente,
produzindo efeitos nem sempre perceptiveis a primeira vista mas, contudo, com
forca suficiente para alterar perspectivas de analise e as decisdes subsequentes.
Pode-se afirmar que, de certa forma, elas estigmatizam, de maneira subliminar, tanto

homens quanto mulheres, contaminando e distorcendo julgamentos, a revelia do



34

juiz. Por esses motivos, entende-se como fundamental a abordagem do tema na

presente pesquisa.

2.3.2 O “OUTRO” NAS ORGANIZAGOES - O IMPACTO CULTURAL

Conforme ja mencionado alhures, o modelo cultural vigente no inicio do
século XX reservava as mulheres o papel exclusivo de mae e de organizadora do
lar, responsavel pelo desempenho de tarefas de cunho meramente doméstico. Sem
duvida, esse papel é resultado de um longo processo de socializagdo e aculturagéao
aprendido através dos tempos. Quando dispuseram-se a enfrentar o mercado de
trabalho, as fungcbes que eram oferecidas as mulheres correspondiam as de
colaboradoras, auxiliares de alguma fungdo maior, esta ja destinada ao sexo
masculino. No inicio elas se satisfizeram com tal condicdo. Aos poucos, a propria
configuracao da célula familiar foi se alterando, uma vez que muitas das mulheres ja
eram capazes de sustentar-se — e aos filhos — sem a presenga do marido.
Comegaram entdo a almejar cargos de maior responsabilidade e remuneracéo
(Betiol, 2000).

A partir do fendbmeno social da emancipacdo da mulher, marcado
essencialmente pelo direito ao voto, acesso a universidades e ao sistema produtivo,
ela passou a buscar uma maior qualificagao profissional para poder competir com
seus concorrentes do sexo oposto. Almejava agora uma identidade funcional e
social, além da decantada igualdade entre sexos. “Situar o trabalho e a carreira de
executivas no contexto de uma busca de identidade mais do que uma busca de
igualdade é entdo abrir espaco para se falar de feminilidade, desta diferenca que
constitui o fato de ser mulher em um mundo onde o essencial do poder é exercido

por homens” (Laufer, J. e Paradeise, C., apud Chanlat, 1991).

E de se considerar também a cultura presente na sociedade ocidental e,
consequentemente, em suas organizagdes. Atualmente, algumas organizagdes ja
admitem mulheres em postos de comando, mas o choque entre o universo
masculino e o feminino parece persistir de forma velada ou explicita. Uma das

explicagcbes possiveis pode ser o fato de que os valores inculcados nas



35

organizagbes sao eminentemente masculinos, o que fatalmente dificultaria a
ascensao das mulheres. Preconceitos relacionados ao sexo dos individuos integram
0 processo de representacdo e de reproducdo diaria da realidade organizacional,
nao obstante sua difusdo na cultura da empresa nédo se processe de forma tao
visivel e facilmente mensuravel (Betiol, 2000). E verdade que, nos ultimos cingiienta
anos, houve uma certa flexibilizagdo de tais valores; mas dai a afirmar que a
dindmica interna das organizagdes alterou-se significativa e concretamente

demandaria estudos mais aprofundados.

Uma vez absorvidos esses valores masculinos para reger as organizagoes,
certos esteredtipos sexuais vao se cristalizando ao longo da historia da empresa,
delimitando as caracteristicas normalmente usadas para diferenciar homens e
mulheres. Consta da cultura da maioria das organizagdes sua orientacédo para a
visdo estratégica, racionalidade, agressividade e empreendedorismo, atributos esses
desvinculados da representacao que se tem da mulher. A correspondéncia entre o
esteredtipo masculino e os valores dominantes na organizagao é flagrante, conforme

demonstrou Morgan (1996), no quadro reproduzido a seguir:
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Quadro | — Esteredétipos ligados a género

ESTEREOTIPOS NA SOCIEDADE OCIDENTAL
Homem Mulher
Logico Intuitiva
Racional Emocional
Dinémico Submissa
Empreendedor Empatica
Estratégico Espontanea
Independente Maternal
Competitivo Cooperadora
Lider e decisor Prestadora de apoio

Fonte: Morgan (1996)

As implicagcbes dessa realidade para as trabalhadoras s&o bastante
significativas, posto que, a medida que tentam incorporar atributos que ndo séo
tradicionalmente seus, tornam-se caricatas, sendo criticadas pela imitacdo do
modelo masculino vigente e desacreditadas pela falta de originalidade implicita em

tal atitude.

Da mesma forma que os esteredtipos, outras distorgdes ligadas a condigcéo
biolégica dos membros organizacionais concorrem para facilitar ou dificultar seu dia-
a-dia. A linguagem utilizada, as histérias, os mitos e outros simbolismos que
configuram a cultura corporativa podem incluir ou nao certos individuos nos circulos
de poder existentes. Destarte, o fato de ndo estar no mesmo vestiario em que seus
superiores hierarquicos pode excluir as mulheres de algumas importantes conversas
cujas consequéncias serdo observadas posteriormente, no decorrer do dia de
trabalho. Piadas afetas apenas ao universo masculino contribuem para a
aproximacao e estreitamento das relagbes entre os homens, abrindo espaco para

perspectivas profissionais mais promissoras (Morgan, 1996).

Assim, uma hipétese ventilada para explicar a disparidade registrada na
conquista de cargos pelos dois sexos € justamente a de que as organizagdes, via de
regra, foram feitas pelos homens e para os homens (Calas e Smircich, 1999).

Detentores do poder, administram-no como melhor Ihes aprouver, significando, na
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maioria das vezes, a escolha de seus “iguais”, compartilhadores dos mesmos

valores, crencgas, estilos de vida, modos de pensar, etc. (Betiol, 2000).

Ha que se considerar, ainda, que certos valores e habilidades adquiridas na
esfera doméstica, ainda presentes especialmente nas culturas latinas, como
solidariedade, flexibilidade e administracdo de conflitos estdo sendo bastante
valorizadas pelas modernas praticas de gestdo nas organizagbes — uma das
possiveis causas aventadas como sendo responsavel pela ascensdo da forga de
trabalho feminina. No entanto, ha aqui um paradoxo a ser estudado: ao mesmo
tempo que conquista espacgo no sistema produtivo, desqualifica a especificidade de
seu papel de género, legitimado no ambito domeéstico, juntamente com todas as
habilidades ali aprendidas. Seu ingresso no mercado de trabalho sugere que deva
assumir conduta e posturas tipicamente masculinas, para se ajustar e ter sucesso no
seu novo papel. Destarte, as habilidades femininas, por serem consideradas naturais
pela sociedade, perdem seu valor de mercado. Voltam a ser valorizados atributos
como agressividade, autonomia, disponibilidade, racionalidade instrumental,
pragmatismo, controle e o principio da hierarquia (Betiol, 2000). Em outras palavras,
€ a sedimentacdo dos valores masculinos e nao a valorizagdo de atributos

tipicamente femininos.

Foi justamente esse padrédo “equivocado” de comportamento organizacional
que suscitou a segunda onda do feminismo liberal, em meados dos anos 80.
Liderado por Betty Friedan, esse movimento alertava para o fato de as mulheres
estarem sendo tratadas como clones masculinos, quando, na realidade, o conceito
de igualdade apregoado pelas feministas deveria considerar as diferencas bioldgicas
naturais, como a maternidade, por exemplo. O foco do movimento entdo passa a ser

a equidade sexual ou a justica de género (Calas e Smircich, 1999).

Uma explicacao plausivel para a adogao de tal postura talvez esteja no fato
de as organizagdes repelirem os voluveis, induzindo os individuos a manterem as
aparéncias, assumirem “poses” e preservarem conceitos unicos, fazendo com que
pensamentos dissonantes da ideologia vigente sejam automaticamente descartados

(Faria, 1985). Se o0 modelo preponderante nas organizagdes € o masculino, replicar
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tal comportamento talvez se configure na unica alternativa de sobrevivéncia feminina

na organizacao, especialmente se ocupando postos de alta visibilidade.

Ainda sobre padrdes de comportamento, uma pesquisa realizada por Maria
Irene Stocco Betiol (2000) com ex-alunos de uma instituicdo de ensino de
Administracdo, de Sao Paulo, no periodo de 1958 a 1995, revela um dado
interessante. Os entrevistados, tanto homens (72%) quanto mulheres (28%),
responderam que, mesmo que a mulher precise adotar postura mais agressiva e
autoritaria na organizagéo, para garantir a manuten¢ao de um alto cargo hierarquico,
esse nao deve ser seu comportamento no seio da familia, onde s6 ha espacgo para
demonstracdo de seus atributos femininos. Considerando a impossibilidade de
seccionar o funcionamento psiquico em dois, ao bel prazer do individuo, a mulher
estaria, em algum dos dois momentos, interpretando um personagem diverso de sua
personalidade. O estudo revela que mesmo aquelas que enfatizaram a importancia
de um posicionamento masculino na empresa, mostraram-se conformadas com sua

condigdo antag6nica em casa.

De que forma um ser ambiguo como o descrito acima pode manter a
integridade esperada pelas organizagbes, principalmente quando em postos de
comando? Como reagirdo seus pares hierarquicos, especialmente os do sexo
oposto, a esse evidente mimetismo, que pode se configurar num atributo bastante
valioso em ambientes competitivos? De que artificios se pode lancar mao para
compensar a falta desse atributo? Questionamentos como esses permeiam o
cotidiano dos trabalhadores e, ndo raro, permanecem irresolutos. O item a seguir
apresenta os caminhos a serem trilhados pelas mulheres na busca de posi¢des de
destaque e as dificuldades encontradas no percurso, decorrentes, muitas vezes,

dessa perplexidade que contamina os ambientes organizacionais na atualidade.

2.3.3 O CAMINHO DA ASCENSAO

Tao logo os postos de comando foram se tornando objetos de desejo da

forca de trabalho feminina, a mulher passou a buscar mais do que mera igualdade
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de condicbes, mas também sua identidade social. Tal mudanca de postura nao
poderia passar desapercebida. Reagdes e barreiras comegam a surgir: as vezes de
forma explicita, como no caso da desigualdade salarial, outras vezes de forma
velada, como no “codigo de ética” de que se valem algumas instituicbes para

restringir o acesso de mulheres a determinados cargos.

Sob esse ultimo enfoque, cabe citar o conceito de teto de vidro (glass ceiling
phenomenon), surgido nos Estados Unidos nos anos 80, segundo o qual ha uma
barreira que, de tdo ténue e sutil, é transparente, mas com forga suficiente para
impedir a ascensao feminina aos altos cargos das organizagdes (Steil, 1997). De
acordo com inumeros pesquisadores citados nesse estudo, tal barreira atinge as
mulheres como grupo, impossibilitando progressos profissionais isolados, ndo por

quaisquer critérios técnicos, mas exclusivamente em fun¢ao de seu género.

Assim, muito embora o discurso empregado pela sociedade ocidental
moderna privilegie o uso de tratamentos similares a homens e mulheres, percebe-se
parcas e pouco significativas mudangas no tocante a divisdo hierarquica do trabalho.
Enquanto 45% do universo de trabalhadores no mundo ocidental é representado por
mulheres, somente 2% dessas encontram-se na alta administragao e de 5% a 10%

no nivel médio da hierarquia organizacional (Alvesson e Billing,1992).

A demografia organizacional propde-se a estudar a distribuicdo da
representatividade de certos grupos de identidade, na constituicdo da estrutura
social nas organizagdes. Kanter (1977), pioneira nessa linha de pesquisa, identificou
varios tipos de grupos de trabalho. Os uniformes seriam os grupos compostos por
apenas um tipo social; os balanceados, aqueles constituidos por dois subgrupos de
praticamente igual representatividade e os tendenciosos seriam os compostos por

85% de um tipo social e apenas 15% de outro.

Fairhust e Snavely (1983), intitularam tal minoria de tokens (minimo,
insignificante, parte de algo maior), para demonstrar as condi¢gbes vividas pelos
individuos nesse grupo. Através de caracteristicas facilmente reconheciveis, como
raca, sexo e idade, é que os tokens sao identificados pela maioria, que passa a lhes

atribuir expectativa de comportamento com base em tais caracteristicas. Pelo
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julgamento estereotipado que faz, o tipo social dominante tende a perceber os
tokens de forma distorcida, o que contribui para hipertrofiar a diferenga entre ambos.
Por fazerem parte da minoria, os fokens encontram-se sempre em posicao de alta
visibilidade, o que lhes confere uma pressao adicional no ambiente de trabalho.

Mulheres em postos de comando sempre configuram-se tokens.

Uma acepgao diferenciada para o referido glass ceiling phenomenon nos é
dada por Calas e Smircich (1999) que afirmam que “o teto de vidro existe apenas
porque se valoriza muito a ascensdo na corporagdo, com uma abordagem
competitiva de empregos que enfatiza a escassez”. Sob esse prisma, aquela
trabalhadora que logrou sucesso profissional na empresa, alcangando um alto cargo
na estrutura hierarquica, estaria contribuindo para a manutencdo de uma
organizagao patriarcal, pois a existéncia de uma cupula administrativa pressupde a
existéncia de uma base, que muito possivelmente sera composta por mulheres.
Empregos parciais sdo geralmente preenchidos por mao-de-obra feminina, o que
concorre para uma maior representatividade dessas nos niveis mais baixos das

organizagoes.

Essa visdo € corroborada por Enriquez (1974), ao argumentar que, na
organizacao, os individuos sao incitados a lutar pelo reconhecimento, posto que sua
existéncia se da a partir do reconhecimento de outrem. Trata-se, portanto, de “uma
luta codificada que, ao invés de chegar a situar em duas posi¢cdes extremas, o
mestre e 0 escravo, permitira a cada um encontrar certos elementos de
reasseguramento no interior de uma distribuicdo de papéis, a partir de status
diferenciados no interior de uma pirdmide hierarquica”. Como conjunto estruturado e
estabilizado, a organizacdo desafia o individuo a provar sua existéncia,
estabelecendo elementos da identidade social e determinando, através das
descrigdes dos niveis de responsabilidade dos cargos e da descricao de funcoes, a

maneira pela qual cada trabalhador lutara pelo seu reconhecimento na empresa.

Outra perspectiva de analise para o chamado teto de vidro, ou seja, um sutil
porém intransponivel obstaculo, € dada pela psicologia social, através da identidade
social e da auto-categorizacdo. Segundo essa teoria, a estrutura social revela a

importancia que as pessoas dao ao fato de pertencerem a este ou aquele grupo de
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identidade (como sexo, idade, profisséo, etc) e se reflete nas interagcdes sociais entre
os integrantes desses grupos (Steil, 1997). O processo de auto-categorizacéo
consiste na classificagdo - do proprio individuo e daqueles que o cercam - em
categorias sociais, utilizando como parametros classificatérios elementos como
idade, raga, género, religiao, status ou afiliagao partidaria. A partir desse processo é
definida a identidade social. Considerando que um dos principais postulados da
teoria da identidade social refere-se a necessidade humana de elevado grau de
auto-estima, estudiosos acreditam que, uma vez enquadrado em determinado grupo
de identidade, “o individuo pode buscar a maximizagao da distingao intergrupal e
perceber pessoas nao pertencentes ao seu grupo como menos interessantes”, e, por
extensao, menos confiaveis, menos cooperativas e menos honestas. A percepgao
do seu grupo como sendo especial e superior aos demais convergiria para a
exacerbacdo da distingao intergrupal e para a busca da homogeneidade,

concorrendo e explicando a segregacao do trabalho por género.

Ha ainda um conceito subjacente, derivado da teoria da auto-categorizagao:
o de grupos psicoldgicos. Esse grupos seriam formados por pessoas pertencentes a
categorias sociais especificas (racga, funcao, status, religido, etc), mesmo sem jamais
terem interagido uns com os outros. E bastante comum nas organizacées
expressdes do tipo: grupo de gerentes regionais, equipe de psicologos, bateria de
caixas, clube dos superintendentes, entre outros, que podem ilustrar a acepcéo de
grupos psicoldgicos. A presenga de mulheres em postos de comando, usualmente
ocupados por seus pares masculinos, pode resultar na diminuicdo de atratividade

desses como grupo psicoloégico para os homens.

“Sexo [sic] € um exemplo o6bvio que pode ser usado para ilustrar como a auto-
categorizagdo pode aumentar ou diminuir a atratividade de um grupo para um individuo. Se
um individuo usa o sexo [sic] como uma categoria para a auto-identificacédo, a satisfagdo
com a organizagdo como um grupo psicolégico serd maxima quando a organizagéo for
composta por pessoas do mesmo sexo. Dado que homogeneidade é preferida sobre
heterogeneidade, a satisfagdo de um individuo com o grupo sera reduzida quando a
composigao sexual do grupo se distanciar da homogeneidade” (Tsui, Egan & O’Reilly III, ,
1992).
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A rara presenca de mulheres nos altos escalbes organizacionais pode ser
fruto de uma tentativa masculina de manutencdo do status quo. Historicamente
detentor dos postos de comando e de maior visibilidade nas organizagdes, a
heterogeneidade nesse aspecto, pode representar, para os homens, a fragmentagao
de um grupo psicoldgico solidamente estruturado e a diminuicdo da auto-estima de

seus integrantes.

Ha, portanto, que se considerar a questdo do poder. Kets de Vries (1991)
considera a existéncia de forgas conscientes e inconscientes que impedem os
dirigentes de abandonarem ou dividirem suas posi¢des de poder sob quaisquer
pretextos. Michels, citado no mesmo estudo, vai mais longe. Ele sugere que, uma
vez no poder, os lideres possuem o objetivo maior de manterem-se nessa condigéo,
nem que para tal seja preciso ir contra os interesses da organizagdo. Sob esse
enfoque, a estrutura organizacional ndo estaria a servico da maxima efetividade e
sim da efetividade capaz de atender aos interesses e preferéncias dos detentores do
poder (Robbins, 1983). Por esse motivo, Robbins (1983) considera que a estrutura
organizacional € resultado de decisdes politicas de determinadas pessoas e grupos
de interesse. Dividir esse poder e os privilégios dele decorrentes com um grupo
psicologico ja previamente excluido dessa posigao de destaque seria, no minimo,

uma espécie de retrocesso.

A partir dessa perspectiva, pode-se depreender a consequente dificuldade
da mulher em assumir cargos de responsabilidade dentro das organizagoes.
Destituida de qualquer poder ou influéncia politica que possa favorecé-la numa
escalada profissional, o trabalho feminino raramente é percebido pelos dirigentes,
posto que ndo ha qualquer interesse em torna-lo evidente, o que poderia representar

risco iminente de quebra do ja instaurado monopdlio de poder.

Considerando a importancia dada ao poder pelos lideres, bem como o
esfor¢o envidado por eles para manutengao de suas posi¢cdes, pode-se inferir que os
homens, enquanto detentores do poder, criam estruturas organizacionais capazes
de preservar os postos de maior visibilidade e poder aos seus pares. Permeando
toda a organizagao, essa “politica” estaria influenciando avaliagdes de desempenho,

programas de treinamento e desenvolvimento e as politicas de recrutamento,
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selecao e alocacao de recursos humanos. Embora de forma sutil, o pensamento da
maioria dominante estaria determinando quem poderia ou ndo assumir postos de

comando dentro da empresa (Steil, 1997).

Do ponto de vista formal, as dificuldades encontradas pelo sexo feminino em
conciliar trabalho e familia, como a maternidade, criagcao de filhos e manutengao da
casa, interferem visivelmente em sua vida organizacional. O eventual afastamento
das atividades remuneradas durante a licenca-maternidade - mesmo que por
periodos curtos - e a pouca disponibilidade para viagens, decorrente do cuidado com
a prole, concorrem decisivamente para a diminuicdo de oportunidades de

desenvolvimento de carreira profissional nas empresas.

Tais oportunidades normalmente estédo relacionadas com o cumprimento de
tarefas desafiadoras e a elaboragéo de projetos importantes para a organizagao, que
acabam culminando na promog¢ao daqueles funcionarios responsaveis pelo
atingimento das metas impostas pela empresa. Essa habilidade de desempenhar
papeéis-chave para a organizagao configura-se em um dos principais elementos para
a ascensdo de homens e mulheres a altos cargos na hierarquia organizacional. Por
meio desses desafios € que o trabalhador se motivara, galgara posi¢cdes de
destaque na empresa e adquirira habilidades cruciais tanto para o desempenho de
funcdes afetas a cupula organizacional como para a maximizagdo de seu valor

funcional de mercado.

Alguns autores defendem que, por ndo poderem contar integralmente com a
mao-de-obra feminina, devido a ja citada dificuldade de conciliagdo entre os
contextos domeéstico e profissional, os dirigentes s&o levados a delegar um menor
numero de tarefas desafiadoras as suas funcionarias. Ao analisar curriculos
semelhantes de trabalhadores de ambos os sexos, com vistas a concessao de uma
futura promogao, o critério de escolha do lider provavelmente estara pautado na
habilidade em solucionar problemas, situagcdes para as quais a mulher n&o foi
preparada. Assim, cada vez mais os homens estardo mais expostos a situacdes de
maior responsabilidade nas organizagbes, permitindo-lhes acesso aos melhores

postos, o que resulta num circulo vicioso (Ohlot, Ruderman & Mccauley, 1994).
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2.3.4 RELAGOES DE PODER

A necessidade de se fazer uma incursao pelas relacées de poder decorre do
fato de essas perpassarem as relagbes de trabalho, seja na selegdo e admisséo do
trabalhador, no seu treinamento, na sua remuneragao, nos conflitos organizacionais

ou até na formagé&o dos valores culturais da organizag&o (Faria, 1987).

De acordo com Motta (1998), qualquer organizagdo, independente do
contexto em que esteja inserida ou de seu ramo de atividade, pode ser considerada
uma estrutura de poder, na medida em que administram recursos e geram opg¢des
sociais e econbmicas e, portanto, possuem grande influéncia sobre o destino das
pessoas. Para o autor, poder organizacional diz respeito ao controle que o individuo
possui tanto sobre seus ganhos e perdas, quanto sobre comportamentos alheios e o
destino da propria instituicdo, estando, geralmente, concentrado nos niveis

hierarquicos mais altos.

Sob esse enfoque, o poder passa a ser o objeto de desejo de trabalhadores
e dirigentes, muitas vezes transcendendo os objetivos da organizagdo. Embasando-
se em conceituagdes de outros autores, Motta (1998) argumenta que os individuos
sdo motivados, parcial ou totalmente, por seus proprios interesses, e que alega que
0s objetivos organizacionais s&o resultado de inteng¢des particulares dos individuos e
nao desejos compartilhados por eles, como grupo. Destarte, os objetivos da
empresa seriam nada mais do que a imposi¢cao dos objetivos de alguns individuos,

com poder suficiente para impingir suas preferéncias aos demais.

Por enxergarem uma nitida correspondéncia entre o poder e a tomada de
decisdo, alguns autores definem o processo decisério como uma grande negociagao
politica. Para eles, as organizagbdes sao sistemas politicos voltados a coalizdo do
poder dominante na empresa. Como a organizagdo possui “diversos grupos de
interesse, 0 processo decisério pressupde uma negociagdo continua desses
interesses, para manter e reforgar a coalizdo do poder” (Motta, 1998). Dessa forma,

o dirigente teria a ardua tarefa de superar conflitos e vencer restricdes internas e
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externas para entdo decidir. O processo decisério poderia ser definido como uma
acomodacao de conflitos, conjuncao de interesses e lutas de poder. Dai porque ha
tedricos que definem o executivo como um ser politico, mais do que um ser

administrativo.

Novamente enfatiza-se aqui a dificuldade que a mulher encontrara ao inserir-
se em uma organizagao eminentemente burocratica, cujo poder responde a
interesses particulares, representado, em sua maioria, por homens. De que maneira
fazer valer sua opinido sobre determinadas estratégias organizacionais ou propor
novas atitudes gerenciais ou mercadoldgicas, se essas forem de encontro a vontade
dos detentores do poder? Demandaria um prévio trabalho de persuasdao e
convencimento até que ela pudesse vislumbrar a concretizagcdo de suas propostas
organizacionais. Ainda, se de fato as organiza¢des afiguram-se mais como sistemas
politicos do que administrativos, haveria uma hipertrofia dessas dificuldades,
decorrente da inexperiéncia feminina nesse campo, acumulada em anos de

isolamento social e afastamento da vida publica.

Morgan (1996) explica que, para viabilizar sua convivéncia em tdo inospito
ambiente, permeado por sutis relacdes de poder, a mulher precisa desenvolver
certas estratégias que envolvem desde o cuidado com a indumentaria até o
premeditado estudo de possiveis reagbes comportamentais. Muitas resignam-se a
assuncao dos papéis historicamente atribuidos, primando pela discricdo, prestacao
de suporte e invisibilidade na empresa. Outras, assumem postura mais assertiva e
confrontadora, agarrando-se a toda oportunidade que possa lhes garantir destaque e
tentando alterar o status quo dominante. Para ilustrar tais comportamentos, o autor
apresenta um quadro com diferentes estratégias, por meio das quais as mulheres

conseguem driblar a hegemonia masculina e ajustar-se a realidade organizacional:

Quadro Il — Estratégias femininas de sobrevivéncia organizacional

ESTILO CARACTERISTICAS

Rainha

Eli Reina com méaos firmes, geralmente rodeada de homens ddceis
izabeth |

Primeira inanci
Contenta-se em exercer o papel de eminéncia parda, como no caso de

dama secretarias executivas e assistentes especiais
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Mulher _ . . ~
Tem um perfil inexpressivo. Tenta misturar-se com os que estao a sua volta,

invisivel exercendo sua influéncia discretamente.

A mae Consolida seu poder sendo maternal

Mulher

liberada Joga duro, golpeia, se é golpeada. Fala abertamente e defende o papel feminino.

A amazona | E @ lider das mulheres. Pode se dar bem desde que estabelega forte coalizzo,
colocando mulheres em posi¢ao de destaque.

Dalila Usa seus poderes de sedugéo para colocar os homens ao seu lado em
organizagdes dominadas por eles.

Joana d’ Arc | Usa o poder de uma causa para transcender o fato de ser mulher, ganhando
apoio de todos os homens.

A filha

Encontra uma figura de pai pronto para agir como orientador de mentor.

Fonte:Morgan, 1996

Conscientemente ou ndo, os homens também desenvolvem estratégias,

para poderem administrar seu relacionamento com o sexo oposto e preservarem

suas posicdes de poder. Assim, na esfera masculina, temos:

Quadro lll - Estratégias masculinas de manutencao do status quo
ESTILO CARACTERISTICAS
Guerreiro Comum entre executivos muito ocupados, essa tatica € usada para ratificar o

papel de devotada apoiadora proprio das mulheres.

O pai Estratégia usada para ganhar apoio de trabalhadoras mais jovens, a busca de
um mentor.

Rei Henrique |Usa do poder absoluto para conseguir o que quer, atraindo e descartando o

Vil apoio feminino conforme |he interessar.

O sedutor Baseia-se na sedugéo sexual para obter apoio e colaborag&o das mulheres com
quem trabalha.

O amigo Procura estabelecer parceria com as colegas, por meio de troca de confidéncias
ou informacgdes.

Porco Caracteriza-se pela ostensiva degradagéo das contribuicées das mulheres.

chauvinista Geralmente usada por homens que se sentem ameacgados pela presenca

feminina.

Fonte:Morgan, 1996
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O poder articula-se primordialmente através de dois mecanismos basicos: a
autoridade e a coergcdo. Fundamentado em Weber, Faria (1987) assevera que todo
individuo submetido a autoridade, o faz por forca de uma norma legal integralmente
aceita (autoridade racional-legal ou burocratica), por forga da tradicdo (autoridade
paternalista ou patrimonialista) ou pelo carisma do detentor do poder. A autoridade
legitima o poder, segundo visdao weberiana da questdo. A coercédo caracteriza-se
pela ameacga, ou pela efetiva aplicagdo de medidas repressivas, de foro psicologico,
fisico, social ou cultural, com o fito de controlar, punir, impedir o acesso a
informacdes, induzir ao medo, sabotar o desempenho, etc. Assim, a coer¢cao pode
se manifestar de modo implicito, via ameaga ou sugestdo, ou explicito, pela
imposigcao de sangdes, indicando sempre “relagdes assimétricas que caracterizam o
controle da classe dominante sobre as demais classes”. O autor considera que
relacionamentos sociais como a cooptagdo, acordos e negociagdes nao estao
necessariamente imunes ao poder, podendo constituir-se em meros “anteparos ao

seu efetivo exercicio”.

Com o pretexto da homogeneizagdo do trabalho, os grupos dominantes
assumem o controle sobre todo o processo de trabalho, julgando-se “(...) capazes de
gerir, determinar, guiar mesmo, os interesses das classes dominadas, pois
acreditam que essas nada fazem por livre iniciativa, mas somente atuam sob um
comando inteligente exercido, axiomaticamente, em nome dos interesses coletivos”
(Faria, 1987). Ao disseminar o poder de forma tao unilateral, a estrutura burocratica
coloca em xeque elementos tdo contraditérios quanto submissao e criatividade,
como se fosse possivel a coexisténcia entre ambos. “Como n&o cabe ao trabalhador
entender a logica da dire¢do, apenas esta julga-se apta a compreender as limitagdes
de sua propria légica, bem como a dos trabalhadores” (Faria, 1987). Se aos
dirigentes cabe a tarefa de “pensar” todo o processo de trabalho, desde sua
concepgao até os minimos detalhes da execucéo (controle), ao trabalhador nada
mais resta além de sujeitar-se a imposi¢ao de suas tarefas. No entanto, apenas os
desafios sdo capazes de garantir o comprometimento do trabalhador e a falta desse

converge para a desmotivagao, absenteismo e altos indices de turnover.

Ao estudar as empresas modernas, Pages et al. (1993) nos alerta para a

despersonalizagdo das relagbes de poder, segundo o qual o poder estaria
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desvinculado da figura dos dirigentes e atrelado a subordinacgéo irrestrita as politicas
da organizacdo e a dominacao ideolégica. Para ele, “o poder ndo esta mais fixo em
uma rede de relagbes hierarquicas interpessoais, mas encarna o conjunto da
organizagdo e se define como a capacidade da organizacdo em submeter os

individuos a uma légica abstrata de lucro e expansao”.

O modelo tradicional, em que o poder € emanado segundo a estrutura
hierarquica vigente na empresa, baseia-se nas relagdes sociais concretas, onde as
ordens e decisbes sao transmitidas diretamente pelos superiores — pessoas
identificaveis e reais - a seus subordinados. O novo sistema modifica
substancialmente a relagdo com a autoridade, “em particular as atitudes
inconscientes de dependéncia, de admiracdo e amor para com o chefe, e deixa em
algumas pessoas um lugar vazio, ndo ocupado, um sentimento de perda como seria

o0 de amputacdo de um membro” (Pageés et al.,1993).

Mesmo aos dirigentes, essa reestruturacao nao satisfaz, posto que, se antes
Ihes era permitida a apropriacdo de uma parte do poder e a formacédo de pequenos
feudos, atualmente véem-se sujeitos as regras abstratas da organizagao, aplicaveis
a todos os empregados indistintamente. Essa sujeicdo a uma “biblia” normativa,
impessoal e despersonalizada, acaba por desencadear um sentimento generalizado
de auséncia de autoridade, falta de tomada de decis&o e crise disciplinar, ao mesmo
tempo em que suscita um endeusamento da empresa, pela sua capacidade de
prever e organizar todos os procedimentos operacionais possiveis, através da ja
referida “biblia”. Por estarem cada vez mais submetidos a obediéncia cega das
normas, os individuos nao percebem a forga da nova forma de poder que agora nao
se situa em lugares especificos, mas permeia e preenche todos os espagos da

organizagao.

O exercicio do poder de forma despersonalizada infiltra-se também pela
dominacdo ideologica praticada pelas empresas contemporéneas. Schumpeter,
(apud Pageés et al., 1993), ja argumentava que “a decadéncia das religides deixa os
homens vagarem tais como cdes sem dono”. Se somarmos a isso a necessidade da
crenca e da dedicagao a um objeto de culto, inerente aos homens, vislumbraremos a

facilidade com que as organizagbes sao capazes de disseminarem sua ideologia
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como se uma nova religido fosse. Através de discursos, treinamentos, comunicagoes
formais e da propria “escritura sagrada” propde-se um sistema de crencgas e valores,
uma filosofia de vida, com o objetivo precipuo de refor¢car a dominag&o, agora nao
mais efetivada através da ameaca, e sim por intermédio de sofisticados dispositivos

ideoldgicos.

O argumento dessa ideologia fundamenta-se no convencimento ao
trabalhador de que sua tarefa, por mais modesta que possa parecer, constitui-se em
algo maior, da qual depende o sucesso da empresa e, qui¢a, o futuro da
humanidade, a despeito da divisdo de trabalho e da especializagcdo. Ao perceber sua
atividade supervalorizada pela organizagdo, o individuo sente-se parte de uma
organizagdo maior, “um processo social que o transcende e lhe permite identificar-se

com seu poder, mesmo que este o destrua” (Pages et al., 1993).

A adesao a esse sistema de valores por todos os empregados configura-se
em importante aliada a manutengado do poder, da dominagdo e da alienagao dos
individuos, pois ira contribuir, a exemplo do que ocorre com as religides, para uma
inquestionavel submissao de seus “fiéis” a ordem estabelecida, culminando com a
desejada dedicacao de “corpo e alma” ao trabalho. Nesse ponto, a empresa passa a
fornecer a seus funcionarios mais do que mera satisfagdo de cunho material,
decorrente de seus salarios e beneficios, mas também aquelas de cunho “espiritual”
e “religioso”, o que faz com que esses “se reconhegam nela, a ponto de se
identificarem com sua prépria forca” (Pageés et al., 1993). Quanto mais identificado
com a organizagao, maior a facilidade de essa exercer o poder, mesmo que de

forma n&o explicita.

Para o escopo do presente estudo, entende-se que a racionalidade
burocratica, presente nas organizagdes, estabelece uma estrutura piramidal de
heteronomias, dispostas de cima para baixo, através da qual € emanado o poder.
Baseado em dados estatisticos que comprovam a maioria de homens em posi¢cdes
de alta visibilidade, pode-se depreender o impacto dessa demografia ocupacional
sobre as relagdes de poder envolvendo aspectos relacionados a género. Se os
grupos detentores de poder sao representados eminentemente por homens nas

organizagdes, restaria as mulheres a adog&o de posturas meramente subordinadas,
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conforme descrito acima. Como lidar com essa imposi¢cao socioldgica, estando a
mulher em posicdo de comando? De que maneira essa condigdo historica vai
permear as relagdes de trabalho dessa mulher com seus subordinados e superiores

hierarquicos?

2.4 O CONTEXTO INTRAORGANIZACIONAL

Embora o conceito de organizagcbes remonte aos tempos pré-
industrializados, € inegavel sua evolugéo a partir da radical transformagao verificada
no mundo moderno nos ultimos dois séculos. Se antes o universo era constituido por
inumeros sistemas sociais desprovidos de organizagdo formal, atualmente as
organizagdes bem estruturadas dominam o panorama social contemporaneo. Tantos
sdo os aspectos da atividade humana influenciados pelas organiza¢gdes modernas,
como trabalho, educacao, religido e lazer, que nos permite afirmar que a sociedade
moderna rege-se por elas. O individuo passou a pensar e agir corporativamente.
Pode-se afirmar ainda que as organizagdes representam os meios atraveés dos quais
atinge-se o desenvolvimento social, econdmico e politico mundial. A inegavel
relevancia desses sistemas sociais em nossas vidas suscitou interesse de
estudiosos de diversas areas através dos tempos. Apesar de desempenharem papel
tdo importante em nossas vidas, nosso conhecimento a respeito dos processos

organizacionais € ainda muito limitado, dada a complexidade que os caracteriza.

Para Motta e Pereira (1988) as organizacbes caracterizam-se
primordialmente pela busca da eficiéncia, sem o0 que nado passam de meros
agrupamentos sociais. Além disso, ha o fato de a divisdo do trabalho obedecer a
critérios racionais. A evolugdo em termos conceituais da origem a afirmacgao de que
as organizagdes sao “sistemas sociais em que a divisao de trabalho é sistematica e
coerentemente realizada, tendo em vista os fins visados”. Depurando ainda mais
esse conceito, diz-se que é o agrupamento social em que ha mais a procura

deliberada de economizar meios para se atingir os objetivos pretendidos.
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Nesse sentido, a obra de Weber (1963) € considerada um divisor de aguas
no entendimento das questbes organizacionais. A descrigdo das organizagdes
burocraticas a partir de uma perspectiva dimensional, expressa pela identificacdo
dos atributos imprescindiveis a sua caracterizagao (divisao de trabalho, hierarquia de
autoridade, formalismo, salario e promocdo pela competéncia técnica, distingao
entre administracdo e propriedade) embasou inumeros estudos subsequentes. Os
conceitos de racionalidade e racionalizagdo langaram novas luzes sobre a
compreensao da organizagdo formal ou burocracia - modelo social primordial na
sociedade moderna. Para o autor, os processos de racionalizacao sao decorrentes
da interpretacdo da realidade, culminando com a produgdo de determinada agao
social. Os diferentes padrbes de agao sao orientados pelas racionalidades humanas,

que podem ser categorizadas em pratica, tedrica, substantiva e formal.

Para a finalidade desta pesquisa, interessara a racionalidade formal,
presente nas formas burocraticas de organizagao, e a substantiva, expressa pelos
padrées de valores dos individuos, que compdem tais organizagbes. A agao
orientada por leis, normas e regulamentos legitima o calculo utilitario de
consequéncias, na relagcdo meio-fim, desconsiderando totalmente as idiossincrasias
dos individuos (Kalberg, 1980). O antagonismo entre as racionalidades formais e
muitas das racionalidades substantivas constitui-se num dos maiores focos de
conflito dentro das organizagdes, o que pode resultar em alteragdes nas relagdes de

trabalho.

De acordo com Motta e Pereira (1988), a teoria da dominacao € o elemento
central e mais precioso da sociologia politica de Weber. Entendida como a efetiva
incorporagédo da vontade do dominante pelos dominados, a dominagao caracteriza-
se como uma forma de poder, mas difere desse pelo fato de que o poder prevé o
exercicio da vontade de uns mesmo contra a de outros. O sociélogo aleméo
identificou o processo de dominagao na burocracia, passando a aponta-la como
séria ameacga as liberdades individuais e as democracias. Embora as instituicbes
administrativas tenham sido retratadas por ele através da lente conceitual do “tipo
ideal”, ndo se pode negar que o formalismo e a impessoalidade, efetivamente
presentes nas burocracias, impéem um fluxo descendente da autoridade, revelando

seu carater monocratico e a obediéncia ao principio da unidade de comando.
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A heteronomia burocratica significa a auséncia de qualquer autonomia
individual ou social, no que diz respeito a participagcdo no processo administrativo. A
acao individual esta claramente limitada pelas posi¢gdes na piramide organizacional.
Que nao restem duvidas, para Weber, “a burocracia € um tipo de poder. Burocracia
é igual & organizacdo. E um sistema racional em que a diviséo de trabalho se da
racionalmente com vista a fins. A acao racional burocratica é a coeréncia da relagao

de meios e fins visados” (Motta e Pereira, 1988).

Criticas foram feitas a obra de Weber, gerando dissonédncia entre os
estudiosos. Alguns autores apontam a rigidez de comportamento e a dificuldade no
trato com o publico como consequéncia do alto grau de controle e disciplina
praticado nas organizagbes formais, embora entendam-nos como necessarios.
Outros enfatizam a importancia da delegagdo de autoridade. Sob a dética desses
tedricos, a unica maneira de minimizar os conflitos originarios da ardua conciliagdo
dos objetivos grupais com o0s organizacionais se da por intermédio dessa funcao
gerencial. Ha quem culpe a impessoalidade pelas tensbes interpessoais nos grupos
de trabalho. A maioria, contudo, peca por desconsiderar o alto grau de abstracéo
presente na construgao do “tipo ideal” weberiano, buscando compara-lo a situacdes
concretas. A incompatibilidade revelada nao poderia resultar mais desastrosa (Motta
e Pereira, 1988).

As discussdes decorrentes dos diferentes pontos de vista acerca da teoria
organizacional suscitam questbes assaz intrigantes e pertinentes ao contexto ora
focalizado. Até que ponto a impessoalidade dificultaria realmente as relagdes intra
grupais? Seria a interagdo do gestor com seu grupo de trabalho capaz de interferir
na conquista de objetivos organizacionais? Quais seriam as atribuicbes gerenciais
mais relevantes ao bom desempenho organizacional? Qual a importancia dos

grupos para as empresas?

Com vistas a elucidar esses e outros questionamentos atinentes as
organizagbes, sera feita a seguir revisdo bibliografica sobre alguns aspectos
considerados relevantes para a melhor compreensdo do contexto
intraorganizacional. Levando em conta que o objetivo primeiro desta pesquisa €

averiguar possiveis alteracdes nas relagdes de trabalho entre o gestor e sua equipe,
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sob o prisma do género, o inicio dar-se-a com breve exposi¢ao sobre os grupos de
trabalho nas organizagdes, por entendé-los imprescindiveis a compreensdo do
dualismo implicito na relagdo lider-liderados. Em seguida, serdo abordados os
processos gerenciais mediante os quais os ocupantes dos cargos de chefia

interagem com suas equipes para o alcance dos objetivos da organizagao.

2.4.1 OS GRUPOS NAS ORGANIZAGOES

Considerando a caracteristica das organizagdes burocraticas em perseguir o
atingimento dos objetivos estabelecidos, bem como a busca incessante pelos
resultados, inumeros tém sido os estudos no sentido de otimizar tais metas. Se,
inicialmente, tais pesquisas enfatizaram a importancia de aspectos fisioldgicos e
econdmicos sobre a produtividade, posteriormente essa abordagem foi ampliando

seu campo de observagao e analise.

Centrados principalmente no individuo, pesquisadores examinaram a
natureza da fadiga, as consequéncias de oscilagbes nas recompensas pecuniarias e
a interferéncia de tempos e movimentos sobre o desempenho das tarefas. Tentando
dissecar as tarefas manuais, na busca do aumento da produtividade, Taylor treinava
0os empregados para eliminarem quaisquer movimentos desnecessarios do corpo.
Almejava, com isso, identificar um conjunto de atividades basicas capaz de modelar

toda a conduta de trabalho.

Por negligenciar a importancia de valores e sentimentos, o taylorismo nao
conseguia explicar o comportamento dos individuos, o que punha em xeque a
comparagdo de homens com “maquinas racionais”, pregada pela administracéo
cientifica, suscitando novos estudos acerca dos catalisadores da produtividade. Os
processos psicoldgicos subjacentes a produgdo comegaram a ocupar espago no
terreno académico. Descobriu-se que o moral das pessoas dependia tanto de suas
relagbes com os colegas como de suas necessidades e disposi¢des individuais. O
foco foi gradativamente deslocando-se do individuo para centrar-se no grupo (Blau
e Scott, 1970).
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Para Schein (1982), um grupo é definido como sendo “‘um conjunto de
pessoas que 1) interage entre si, 2) sdo psicologicamente conscientes umas das
outras e 3) percebem-se como um grupo”. O autor coloca a mutua interagéo e a
mutua percepgao conscientes como identificadores de um grupo e delimitadores de
seu tamanho. Dessa forma, um aglomerado de pessoas a porta de um cinema nao

se configuraria grupo, por nao atender as condi¢gdes anteriormente descritas.

Estudos comparativos dos desempenhos de tarefas em grupos e
individualmente, aludidos nos trabalhos de Blau e Scott (1970), comprovam a
superioridade do primeiro sobre o segundo. A interagao social entre os funcionarios,
bem como a ampliagdo das redes de comunicagao explicam tal condicdo. Sugestdes
impertinentes s&o rejeitadas pelo grupo, obrigando o funcionario a reconhecer
naturalmente seu proprio erro, faculdade rara de se desenvolver no ambito pessoal.
As diferentes experiéncias trazidas para o contexto grupal concorrem para a
detecgdo mais rapida de solugbes inadequadas. Por outro lado, solugdes
inteligentes deverdo, em tese, ser prontamente aceitas, fornecendo o apoio social
necessario a interagdo. Sabe-se que outros fatores podem ensejar a rejeicdo de
idéias, que ndo sua simples inadequagao ao contexto, fatores esses motivados

principalmente pela competi¢cao grupal, como veremos adiante (Blau e Scott, 1970).

Acredita-se que, mediante a alocagao de pessoas certas em torno de
questdes apropriadas e no momento adequado, é possivel maximizar a eficacia
organizacional num menor espago de tempo. Dentre as vantagens do trabalho em
grupo destacam-se a execugdo de tarefas complexas que, isoladamente,
demandariam mais tempo e, por vezes, seriam impossiveis de serem executadas, a
geragdo de novas e criativas solugdes, a satisfagdo da necessidade humana de

associacao, a criacao de uma identidade social, entre outras.

Contudo, Blau e Scott (1970) advertem que a superioridade dos grupos,
referenciada anteriormente, € percebida apenas quando se busca a solugao de
problemas, o mesmo nao ocorrendo em tarefas em que ha forte orientacdo para a
coordenagao. Nesse caso, que envolve a identificagdo das primeiras medidas a

serem adotadas e sua ordenagdo com as subsequentes, os processos de raciocinio
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individuais e os esquemas de referéncia proprios podem impedir a coordenacgao de

diferentes idéias em um todo consistente.

Ademais, nem s6 de cooperagdo vivem os grupos. O carater competitivo da
interacao social manifesta-se pela necessidade dos individuos em obter respeito e
admiracdo dos demais componentes. Essa competicdo motiva os membros a
empenharem-se na descoberta de solu¢gdes adequadas e aprimorarem seu senso
critico, quando do veto a sugestdes dos colegas. A competigdo € o mecanismo
social que mobiliza as energias dos membros do grupo e os encoraja a devotar
esforcos ao encontro de solugdes, podendo ser altamente benéfica para o
desempenho das tarefas. Ja a doacédo de apoio aos demais ficara comprometida se
o individuo mantiver o propdsito de sobressair-se aos demais a qualquer custo. O
gestor devera, portanto, buscar o equilibrio entre cooperagdo e competicdo nos
grupos, de forma a coibir a dissolugdo do grupo, bem como impedir que os
interesses grupais se foquem principalmente em aspectos sociais, em detrimento
dos organizacionais. Niveis de competicdo exacerbados concorrem para o
surgimento de conflitos, altamente prejudiciais a dinamica grupal e, em ultima

analise, ao desempenho organizacional.

Nas organizagbes podem ser encontrados grupos formais e informais. Os
primeiros decorrem da iniciativa deliberada da organizagdo em agrupar pessoas com
habilidades especificas, com o fito de desempenharem determinadas tarefas, afetas
a missao ou as estratégias da empresa. Considerando, contudo, as necessidades
extra-organizacionais do individuo, ele passa a buscar outras formas de interacao
com os demais membros da empresa. Dependendo da coincidéncia de horarios,
disponibilidade de tempo e da ecologia da area de trabalho, essas relagbes podem
transformar-se em grupos informais. Infere-se, pois, que os grupos informais
dependem de uma confluéncia de fatores formais da organizacdo com a satisfacéo
de certas necessidades humanas. Ademais, a constituigdo de grupos informais
normalmente é caracterizada por elementos comuns entre os participantes como

antecedentes socio-econémicos, religido ou associagdes comunitarias.

Pesquisas citadas por Schein (1982) comprovam que a distancia fisica entre

os componentes de um grupo é determinante para a sedimentagcdo de
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relacionamentos informais nas organizag¢des, fazendo com que extensdes superiores
a quarenta metros reduzam a probabilidade de comunicagao entre as pessoas para
quase zero. Outras intervenientes do processo interacionista referem-se a natureza
da tarefa a ser executada, o carater de permanéncia ou temporalidade do grupo,

tempo de existéncia do grupo e tipos de san¢des impostas.

Eventualmente, os grupos informais podem desempenhar uma fungao
contra-organizacional. Por essa razao, alguns dirigentes planejam a organizagé&o do
trabalho e o desenho da infra-estrutura fisica de forma a dificultar qualquer tipo de

coalizao importante, que possa subverter os objetivos formais da empresa.

Ha, ainda, grupos que nao sao exclusivamente formais ou informais, mas o
resultado de uma mescla dessas caracteristicas. Ao mesmo tempo em que cumpre
com as imposi¢cées organizacionais, atende as necessidades psicolégicas de cada
um de seus membros. Ao satisfazer os anseios particulares de seus membros, a
empresa geralmente obtém niveis mais elevados de lealdade, comprometimento e
dedicagao, canalizados para o cumprimento dos objetivos organizacionais. Essa
constatagao reitera a visdo de que a integragcdo dos objetivos empresariais com os

individuais conduz a uma maior eficacia empresarial (Schein, 1982).

Alguns fatores interferem nessa integracdo, que podem estar relacionados
com a organizagao, com o individuo ou com o grupo. Os primeiros denominam-se
fatores ambientais e respondem pelo clima cultural, fisico e tecnoldgico no qual esta
inserido o grupo. Os elementos atinentes ao individuo, denominados de “condi¢ao
dos membros”, diz respeito a identificagdo das pessoas, no tocante a socializagao,
valores e aptiddes. Ja os fatores dindmicos referem-se a eventos e processos que
ocorrem durante a vida do grupo e que identificam-no como tal, representados pela
organizagao do trabalho, lideranca, treinamento, nivel de desenvolvimento, entre

outros.

Por se constituirem de relacionamentos altamente complexos, néo é
possivel precisar com exatiddo em que circunstancias os grupos sao mais eficientes
que os individuos. Nem tampouco é possivel afirmar que representem a panacéia

para todos os problemas da organizacao. Pelo contrario: seu carater competitivo
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pode gerar animosidades e conflitos generalizados, comprometendo a harmonia
entre os membros e, consequentemente, a conquista das metas organizacionais.
Nao obstante tais adversidades, o fato é que as empresas sdo constituidas por
individuos e grupos, cabendo aquelas, portanto, a missdo de criar condicbes que

permitam reduzir a competi¢gao desintegradora entre suas subunidades.

Para a finalidade desta pesquisa, o estudo dos fatores dinamicos - e mais
especificamente daqueles ligados a lideranga e a interagdo do gestor com o grupo
de trabalho — sera objeto de maior atengcdo dentre os demais. O estilo de lideranga
do gestor associado a estrutura e organizagdo do grupo interfere diretamente no
comportamento desse ultimo, impactando, consequentemente, sobre as relagbes de
trabalho entre ambos. Pode-se afirmar até que o supervisor representa o elo de
ligacdo entre o grupo e a organizagéo, dai sua importancia para a conquista dos

objetivos empresariais globais.

2.4.1 PROCESSOS GERENCIAIS

A fim de que se possa estabelecer uma correspondéncia entre relacées de
trabalho e gestdo feminina, € necessaria a analise de alguns processos gerenciais

que, certamente, refletir-se-d0 nas relagdes entre gestores e subordinados.

Muitas sdo as habilidades gerenciais requeridas ao bom desempenho das
funcbes do administrador. Contudo, tendo em vista o carater de turbuléncia e
incerteza do mundo moderno, algumas das classicas fungdes administrativas
perderam importancia, ao passo que outras, outrora irrelevantes, revestem-se
atualmente de inusitada relevancia. Assim, precisar com exatiddo que funcdes
compdem a atividade gerencial contemporanea tornou-se ingléria tarefa dos tedéricos

organizacionais.

Assaz interessante a analogia feita por Sayles, citada por Mintzberg (1986),
que, por meio de pesquisas sistematicas sobre o trabalho do executivo, procurou

apontar as dificuldades encontradas no desempenho das fungcdes do administrador:
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O executivo € como o regente de uma orquestra sinfénica, esforcando-se por manter uma
execugao melodiosa, na qual as contribuigdes dos varios instrumentos sao coordenadas e
postas em seqiéncia, modeladas e compassadas, enquanto os integrantes da orquestra
enfrentam dificuldades pessoais — as maos manipulando as folhas das partituras, o excessivo
calor ou frio criando problemas para o auditério ou para os instrumentos ou o patrocinador do
concerto insistindo em impor altera¢des irracionais ao programa.

Sob a dtica de Motta (1998), a habilidade de conquistar as metas
organizacionais aliada a capacidade de coordenagdo de um grupo na execug¢ao do
trabalho coletivo confere ao dirigente a eficacia requerida pelas empresas. Partindo
dessa premissa, o autor elenca algumas caracteristicas que considera essenciais ao
gestor: 1) ter visdo estratégica, ou seja, conhecer e responder as demandas e
necessidades comunitarias; 2) embasar suas atitudes pela agéo racional calculada;
3) interagir com grupos e individuos, solucionando eventuais conflitos decorrentes
dessa interagao; e 4) promover a cooperagao necessaria ao comprometimento dos

membros com a missao e os objetivos empresariais.

Segundo o famoso estudo de Mintzberg (1986), a autoridade formal de que é
investido o0 executivo capacita-o a desempenhar fungbes interpessoais,
informacionais e decisionais dentro da empresa. Cada uma delas subdivide-se em
papéis menores que compdem a funcdo na sua totalidade. A interpessoal
compreende: 1) o aspecto institucional, que vincula a imagem do chefe ao da
organizagao, obrigando-o a representar a empresa em cerimoniais e eventos sociais;
2) o papel do lider, cuja responsabilidade pelo desempenho das tarefas do grupo
envolve, entre outras, questdes ligadas a treinamento e motivagcao; 3) papel de
contato, relacionado a obtencdo de informagdes fora da estrutura formal de
comando, por meio da interface com clientes, pares hierarquicos, concorrentes,

fornecedores, etc.

Ja a funcao informacional apresenta o lider, em relagdo as informacoes,
como sendo: 1) monitor, quando dedica-se a busca de dados que embasem suas
acgdes; 2) disseminador, na medida em que precisa transmitir informagdes a sua rede
de contatos interna e 3) porta-voz, ao enviar informagdes institucionais aos

stakeholders.



59

A decisional, por sua vez, desdobra-se em quatro papéis, a saber: 1)
empreendedor, denota postura pro-ativa do executivo em relagdo as mudancgas; 2)
manipulador de disturbios, quando o gestor apenas responde, involuntariamente, as
pressdes ambientais; 3) alocador de recursos, diz respeito a distribuigcdo de tarefas e
decisbes entre os componentes da equipe; 4) navegador, refere-se as negociagdes
efetuadas pelos gestores, uma vez que detém informagdes sobre os custos para a

empresa e os beneficios que podem trazer.

A despeito da diversidade de fung¢des gerenciais apontadas pelos estudiosos
como fundamentais ao bom desempenho administrativo, ha uma unanimidade sobre
a relevancia que deve ser dada as pessoas. Os recursos humanos constituem-se no
objeto de trabalho do gestor. Se é por intermédio de sua atuagéo junto as equipes
que se alcangam o0s objetivos organizacionais, “conseguir que os subordinados
atinjam os resultados, por ele esperados, com 0 minimo de resisténcia possivel e o
maximo de aproveitamento de seu potencial de trabalho” configura-se em um
atributo gerencial de suma importancia (Matos, 1980). Contudo, a obtengdo desse
nivel de colaboracédo pressupde o cumprimento sistematico de etapas anteriores,
como avaliacdo de desempenho, levantamento de necessidades de treinamento e o
proprio treinamento continuo em servigo. Tal treinamento pode se dar por meio de
reunides de trabalho, repasse de informagbes e técnicas sobre metodologias,
instrumentos e processos inerentes as tarefas ou simplesmente pela transmissao de
experiéncias diversas, nem sempre diretamente vinculadas aquele servico. Embora
tais atividades geralmente sejam designadas a setores de R.H., especificos dentro
da organizagdo, € inegavel a contribuicdo do gerente nesse sentido. Em ultima
analise, equivale dizer que faz parte de suas atribuicbes o desenvolvimento dos

recursos humanos na empresa.

Nessa perspectiva, Schein (1982) acredita que os dirigentes devem
aperfeigcoar a habilidade de diagnosticar diferengas pessoais, bem como valorizar o
espirito de indagagdo dos individuos. Ao invés de estimular a homogeneidade,
repelindo quaisquer diversidades, o gerente deve tirar proveito delas, posto que
pontos de vista diferentes obrigam os administradores a analisarem as dificuldades

empresariais sob novos angulos, trazendo solugdes outrora impensaveis.
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Outro cuidado que o gestor deve ter diz respeito a postura perante os
funcionarios. Se as necessidades e motivos dos subordinados sao diferentes, o
gestor dever ter flexibilidade suficiente para variar seu proprio comportamento,
tratando-os de maneira também diferenciada. Determinados empregados exigirdo
atitudes gerenciais autocraticas, ao passo que outros, totalmente democraticas. Da
mesma forma, as circunstincias ambientais devem ser geradoras de
comportamentos administrativos distintos. A exiguidade de prazo para entrega de
um projeto, por exemplo, demandara um gestor altamente diretivo e controlador. Em
alusdo a teoria da contingéncia, Schein (1982) argumenta que a forma correta de
organizar ou dirigir certas situagdes é contingente de uma infinidade de fatores, dai a
importancia da flexibilidade atitudinal do gestor. A inerente complexidade da
natureza humana, das tarefas, das situacdes e do proprio processo de lideranca nao
admite padrdées de comportamento gerencial extremamente rigidos, ortodoxos e

conservadores, sob pena de comprometer a eficacia organizacional como um todo.

Para Mintzberg (1986), nenhuma profissdo é mais importante que a do
executivo, pelo fato de ser ele o gestor de recursos e talentos nas empresas, o0 que,
em Ultima instancia, traduz-se pela responsabilidade pelo desempenho
organizacional. O autor entende como gritantes as diferengas entre o que prega a
teoria administrativa e o que de fato ocorre no interior das organiza¢des. Ele
desvincula as idéias de planejamento, organizagcdo, coordenagdo e controle,
norteadoras do trabalho administrativo classico, do cotidiano do executivo moderno.
Para ele, as mudangas continuas tém orientado a acdo dos gestores para o
imediatismo, ndo restando tempo ou inclinacdo para atividades de reflexdo e
planejamento. A coordenacdo também é afetada pela execugédo pessoal do gestor

de tarefas rotineiras, como a participacédo em cerimodnias e negociagoes.

Em sintese, o autor considera que as habilidades de motivacdo dos
subordinados, negociacéo, relacionamento com os pares, administragao de conflitos,
formacdo de redes de informacgdes, tomada de decisdao e alocacdo de recursos
figuram como atributos imprescindiveis ao bom gerente. Mintzberg (1986) alerta
ainda para a caracteristica de introspecg¢ao, necessaria ao executivo que pretende

permanecer em continuo aprendizado no cargo. Risco e inovagéo, segundo ele,
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também devem merecer especial atengao dos administradores, sem o que nao se

verificara desenvolvimento.

A breve revisdo bibliografica, aqui exposta, evidencia o carater de
interatividade e interdependéncia entre as habilidades gerenciais. Nao se concebe
um dirigente extremamente habil em determinada fungao e absolutamente inapto em
outra. Tais habilidades sdo essenciais para a implementagdo dos processos que
caracterizam a agao gerencial. O conjunto desses processos, desenvolvidos em
niveis satisfatérios pelo gestor, podera garantir sua boa atuagéo junto aos membros
organizacionais e sua eficacia perante os objetivos requeridos pela alta
administragcdo da empresa. Levando em conta os ambientes mutantes em que se
encontram inseridas as organizagcdes contemporaneas e o reflexo desse panorama
sobre o cotidiano do administrador, algumas das classicas fungdes administrativas
foram, para efeito da presente pesquisa, propositadamente negligenciadas. Assim,
pretende-se discutir os processos de comunicagdo, tomada de decisdo, controle,

lideranga e gestao de conflitos e negociagao, conforme demonstra quadro a seguir:

Quadro IV- Processos Gerenciais

PROCESSOS
GERENCIAIS INDICADORES
Comunicagéo « Principais meios utilizados
« Frequéncia da comunicacao
o Qualidade da comunicacao
Tomada de decisao « Tipo de decisor
o Orientacao de valor
Controle « Objeto do controle
o Objetividade na avaliagdo do
desempenho
Lideranca « Orientagdo predominante
o Estilo de lideranca
« Relacionamento lider-subordinados
Gestéo de conflitos e « Postura ante conflitos
negoclagao « Estilo do negociador
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2.4.2.1 COMUNICAGAO

Analisadas as organiza¢gdes como sistemas abertos, pode-se depreender a
importancia que a comunicagdo assume para o bom funcionamento desses
sistemas. Ha quem afirme haver uma ligacao indissociavel entre comunicacgao e alto
desempenho empresarial, haja vista o seu relevante papel no processo decisorio
organizacional. Por essa razdo, a comunicagéo tem sido avaliada atualmente como

uma das praticas gerenciais mais importantes na gestdo contemporanea.

Ao analisar as organizagdes a partir da metafora do cérebro, Morgan (1996)
as descreve como meros sistemas de comunicagao, informacbdes e tomada de
decisdo. Argumenta que a capacidade crescente de as empresas processarem as
informacdes pode transforma-las unicamente em sistemas de informacoes, alterando
substancialmente as formas tradicionais de interagdo humana. A comunicagao on
line possibilita o desempenho de tarefas por funcionarios alocados em postos
distantes dos de comando, e mesmo em suas proprias residéncias. Tal caracteristica
descentraliza a natureza e o controle do trabalho, com base na rede de trocas e

atividades inter-relacionadas.

Uma vez consideradas as organizagcbes como sistemas sociais, a
comunicacgédo, entendida como o intercambio de informagdo e transmissdo de
significados, constitui-lhes sua mais pura esséncia. No entanto, os autores advertem
que, embora a descoberta da importancia desse atributo tenha suscitado
movimentos pro melhoria e aumento nos fluxos de comunicagao, as caracteristicas
de um sistema social implicam certa organizagdo desses fluxos. A comunicagéo
irrestrita produz ruidos no sistema. Equivale dizer que certas restricdes serao
impostas aos seus membros. “O deslocamento de um estado nao organizado para

um organizado, requer a introdugdo de confinantes e restricdes, a fim de reduzir a
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comunicacado difusa e aleatéria a canais apropriados para a consecucdo dos

objetivos organizacionais” (Katz e Kahn, 1974).

Morgan (1996) alerta que o controle de informagdes pode ter como uma de
suas fungdes a manutengdo de dependéncia entre os membros da organizagao.
Associa-0 ainda a estrutura organizacional, argumentando que podem ser sistemas
de comunicagao centralizados ou ndo. Quanto maior o nivel de centralizagao, maior

sera o controle sobre as atividades e os processos decisoérios.

Simon (1979) discorre sobre o carater formal e informal de qualquer sistema
de comunicagao. A comunicagao formal da empresa € o conjunto de canais e meios
de comunicagao, estabelecidos de forma consciente e deliberada pelos seus
dirigentes, obedecendo a hierarquia de autoridade da empresa. Todavia, ela ndo é
suficiente para suprir adequadamente seus membros de informagdes necessarias.
Assim, estabelece-se uma rede informal de comunicagdes, igualmente importante,
baseada nas relagbes sociais e intra-organizacionais, através da qual fluem as

informagdes entre os membros da organizagéo.

Embora a teoria da comunicacao defina o termo como sendo a confluéncia
de sete elementos (fonte, codificagdo, mensagem, canal, decodificagédo, receptor e
retorno), Robbins (1983) alerta-nos para complexidade do processo da
comunicagdo, posto que nado necessariamente desenvolve-se nessa ordem. Os
chamados ruidos de comunicagdo geralmente decorrem do surgimento de uma
dessas barreiras: a) linguagem, responsavel pela atribuicdo de significados
diferentes as palavras, dependendo do grau de cultura, socializagdo ou da situagcao
econdmica dos individuos; b) filtragem, consiste na manipulagéo de informacé&o pelo
emissor, para atingir seus objetivos; c) percepcéao seletiva, refere-se a decodificagéo
pessoal da mensagem, baseada em experiéncias, necessidades ou motivacoes
especificas do receptor e d) reacao defensiva, percebida nos individuos que se
sentem ameacados e, por esse razao, buscam obscurecer a comunicagao entre

emissor e receptor, langando duvidas e questionamentos sobre as mensagens.

Katz e Kahn (1974) identificam as dire¢des dos fluxos de comunicagédo como

sendo descendentes, ascendentes ou horizontais. No primeiro caso, comum nas
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organizagbes burocraticas, a direcdo baseia-se na autoridade de posi¢oes
hierarquicas. Fluxos descendentes geralmente incluem instru¢des técnicas do cargo,
contextualizagdo organizacional do cargo, informagdes sobre procedimentos e
praticas organizacionais, feedback sobre o desempenho do subordinado ou
doutrinagao sobre as metas da empresa. Nesse fluxo, vale destacar a importancia
do feedback, quer para fins de interagao entre gestor e subordinados, quer para o
desenvolvimento individual. No entanto, algumas normas da empresa e padrdes
especificos do grupo tendem a uniformizar os comportamentos, desestimulando
qualquer tentativa de destaque por parte dos funcionarios e neutralizando os efeitos
positivos do feedback. Além disso, a verificagdo de desempenho assume um carater
de fiscalizagdo, o0 que cerceia manifestacdes sinceras pelo temor a possiveis

punicoes.

Ja a comunicagao entre pares (fluxo horizontal) encarrega-se de fornecer
apoio emocional e social aos individuos. Levando em conta a importancia da
interac&o grupal para a consecucgéo do objetivo coletivo, seria de se exaltar esse tipo
de comunicagdo. Porém, muitas organizagbes, especialmente as mecanicistas,
restringem-na por entendé-la nociva a eficiéncia maxima. Ademais, a comunicagao
lateral promove a compreensao mutua dos colegas, conferindo poder aos grupos, o
que, por vezes pode ser interpretado pelo lider como uma fragmentagcdo de sua

influéncia pessoal sobre os liderados.

Nesse sentido, uma abordagem interessante é levantada por Blau e Scott
(1970). Os autores discutem a forma como o compartiihamento de valores
semelhantes entre os individuos no processo comunicativo pode interferir na
realizagcéo do trabalho.Os termos homofilia e heterofilia designam, respectivamente,
semelhanga e diferenga de valores entre os funcionarios. Segundo os autores,
consultar colegas de orientagao similar a sua (homofilia) fornece apoio social e reduz
ansiedades na busca de solugdo de problemas, conforme ja citado alhures. Por
outro lado, funcionarios de diferente formacdo assumem o papel de criticos,
trazendo luz as discussdes, introduzindo pontos desafiadores e proporcionando a
corregcao de erros. Em qualquer dos casos, a comunicagao entre os pares parece

assumir importante papel para a eficacia no desempenho das tarefas.
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Quanto ao fluxo ascendente, uma de suas maiores restricbes refere-se ao
fato de que os superiores hierarquicos, pelas fungdes que lhes sao atribuidas (dirigir,
coordenar e controlar), ndo estdo habituados a ouvir seus subordinados. Essa
pratica cristaliza-se entre os funcionarios, que pouco se dispdéem a expor suas
idéias, seja por medo de revelar ignorancia, por entenderem que néao lhes sera dada
atengcao suficiente para alterar qualquer curso de acgado futura ou por temerem

consequéncias maléficas imprevisiveis.

Ao reiterar a importancia da comunicacdo para as empresas, no tocante a
identificacdo de problemas e ao embasamento da tomada de decisdes, Mintzberg
(1986) elenca quatro principais midias através das quais se propagam as
informagdes: documentos, telefonemas, reunides e observagdo. Segundo o autor, os
executivos valem-se preferencialmente da midia verbal para obter as informagdes de
que precisam. Para tanto, valorizam telefonemas, reunides e encontros sociais. Até
mesmo boatos e especulagdes sao levados em conta, posto que, além de revelarem
aspectos subjetivos das questdes, tém grande chance de se tornarem fatos no

futuro, conferindo grande vantagem aquele que os conhecer antecipadamente.

Todavia, a comunicagcdo verbal apresenta duas desvantagens: 1) a
volatilidade, marcada pelo armazenamento da informacédo apenas no cérebro das
pessoas, coloca dados estratégicos da empresa a mercé da memoria e
disponibilidade dos executivos; e 2) a centralizagdo: como ndo possui documentos
que possam instruir o subordinado a respeito da tarefa, o administrador precisa
repassar pessoalmente as especificagdes, o que demanda tempo e agenda

especifica, levando-o a realizar ele mesmo o trabalho.

Considerada a bibliografia ora apresentada, esta pesquisa analisara a
maneira como 0s gestores comunicam-se com seus subordinados e pares,
pautando-se pelos seguintes indicadores: principais meios de comunicagao
utilizados, qualidade e frequéncia da comunicagao. A pesquisa objetiva apontar de
que maneira diferentes formas de comunicagcao podem interferir nas relacbes de

trabalho.
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2.4.2.2 TOMADA DE DECISAO

Outro aspecto de indiscutivel importancia para um gerenciamento eficaz nas
organizagdes diz respeito a tomada de decisdo. Considerado um mecanismo capaz
de aliar pensamento e acéo resultando numa escolha, esse processo tem sido alvo
de inumeros estudos, justamente pela complexidade inerente ao tema. Alguns
autores focaram seu interesse nos tipos de tomada de decisdo existentes; outros
trataram de estuda-los com o fito de melhorar o processo em curso; alguns
procuraram determinar os fatores que interferem decisivamente no processo
decisorio, como cultura organizacional, limitacbes ambientais, divisdo de trabalho e
valores individuais (Braga, 1987). O fato é que, ndo obstante a crescente dedicagc&o
de cientistas ao assunto, pesquisadores e tedricos nao vislumbram unicidade teorica
capaz de contemplar todas as nuances que permeiam o referido processo como um

todo.

Simon (1979) estabelece uma diferenciagcé&o entre as decisdes tomadas em
niveis estratégicos e aquelas deliberadas pelos niveis hierarquicos mais baixos.
Classifica as primeiras em decisdes programadas e nao-programadas. As primeiras
seriam aquelas regidas por normas de conduta e procedimentos técnicos e
burocraticos ja previstos e testados nas organizagbes, caracterizando-se como
rotineiras e pouco desafiadoras. Ja as nao-programadas sdo identificadas pela
singularidade, novidade, complexidade e pela desestruturagdo, cuja ocorréncia é
esporadica, porém de grande impacto para o desempenho operacional. Nesta
pesquisa dar-se-a maior importancia as decisées ndo programadas, por entendé-las

mais reveladoras da personalidade do gestor.

Katz e Kahn (1974), incorporando conceituagdes diversas, descrevem quatro
estagios pelos quais passam as decisdes de carater estratégico, que envolvem o
estabelecimento de politicas organizacionais, e de que forma eles afetam a tomada
de decisdo. Sao eles: 1) pressdes imediatas, caracterizadas pelas forgas internas ou
externas a organizagdo que induzem o executivo a solugdo dos problemas.

Dependendo da intensidade de tais forcas, o tomador de decisao pode ser levado a
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agir impulsivamente sem levar em conta os demais estagios; 2) identificacdo e
analise do problema, consiste em confirmar a existéncia de um problema, bem como
sua natureza. Algumas vezes as pressdes imediatas orientam a agdo do executivo
em determinado sentido, quando outros focos configuram-se na verdadeira natureza
do problema. Nessa concepgao, os autores estabelecem diferenciacdo entre
problema e dilema, afirmando que o primeiro encontra solugdo em quadros de
referéncia ou diretrizes ja existentes, enquanto que o dilema exige abordagem
totalmente inusitada da situagéo, obrigando o executivo a buscar saidas inovadoras
e criativas; 3) busca de solugdes, sera iniciada depois de completado o estagio
anterior, mas ainda assim podera ser influenciada por pressdes imediatas, o que
impora limites a profundidade e amplitude do processo de busca. Nessa fase, um
dos primeiros passos é a imitagdo de medidas adotadas por outras organizagbes em
situacoes semelhantes, podendo resultar na otimizacdo da procura, mas também
induzir a escolha errada, em virtude das diferengas organizacionais nao observadas;
4) previsdo das consequéncias, avalia o impacto futuro das decisdes tomadas, no
ambito organizacional, no tocante a operacionalizagdo, aceitagdo, custos de
implementagdo e ganhos reais. Uma das maiores causas de erro nesse estagio
reside no distanciamento entre teoria, almejada pelos tomadores de decisao de

politicas, e pratica, vivida pelos executantes dessas politicas.

Os autores asseveram ainda que, independentemente do nivel decisério, o
resultado da decisao sera afetada pelo contexto organizacional, pela natureza do
problema, pelo comportamento do decisor - aqui entendido como sendo a
confluéncia de tragos de personalidade e fatores situacionais — e pelas limitacbes

cognitivas dos seres humanos.

Rodrigues (1985) apresenta-nos trés dimensdes implicitas na teoria da
decisdo: a racional, a organizacional e a politica. Na primeira, ha uma énfase
exacerbada na racionalidade econdmica, fazendo com que o processo decisério
prime pela adequagdo dos meios aos fins pretendidos. As alternativas e as
consequéncias sao previstas e antecipadas, e o curso de agao escolhido sera o que
melhor resposta puder oferecer a consecucdo dos objetivos organizacionais. Na
segunda dimensao, embora haja evidente semelhanga com a anterior, pelo enfoque

nas metas organizacionais, ndo ha aqui claras previsbes sobre as possiveis
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consequéncias decorrentes da decisdo. Além disso, sdo reconhecidas as limitacoes
humanas, o que leva ao melhor resultado possivel e ndo ao melhor absoluto. Dito de
outra forma, tem-se uma decisdo apenas satisfatéria para o momento. Nesse
sentido, Simon (1986) adverte que a maioria das decisbes tomadas nas
organizagbes assumem esse carater de mera satisfacédo, resultado da limitagéo
humana em explorar inumeras alternativas simultaneamente, bem como de
mensurar apropriadamente os resultados obtidos. A essa restricdo humana no
processamento de informacgdes, Simon denominou de racionalidade limitada. Por
fim, a dimensao politica parte do pressuposto de que organizagbes sado sistemas
sociais, articulados por interesses individuais, diversos e conflitivos, em que
predominardao as decisdes e preferéncias dos grupos mais fortes. Mecanismos de
recompensa e contribuicdo garantem a conciliagao entre os objetivos individuais e os

organizacionais.

Braga (1987) argumenta que a plena compreensdo do processo decisoério
nas organizagdes ndo pode prescindir de um acurado estudo dos comportamentos
comunicativos dos individuos envolvidos na tomada de decisdo, razdo por que
atribui uma forte interdependéncia entre os processos de comunicac¢ao e de decisio.
Um sistema de informagdes deficiente fatalmente culminara com uma decisao
equivocada, expondo a vulnerabilidade humana ao erro. Pesquisas revelam haver
uma predisposi¢gdo dos subordinados a omitir comentarios criticos em relagdo a
empresa, produtos ou processos em geral, nas suas comunicagées com as chefias.
Essa atitude contribui para uma distorgdo no julgamento que o lider faz a respeito

dos aspectos retro mencionados, o que podera impactar numa decisao impertinente.

No tocante ao julgamento pessoal do tomador de deciséo, cabe ressaltar a
importancia dos fatores subjetivos implicitos na decisao, geralmente representados
por tragos de personalidade, crencas e valores, socializagado do decisor, percepgdes
individuais, posicionamento em relagdo ao risco, entre outros. Ndo obstante o
carater racional que geralmente trespassa a tomada de decisdo, tais elementos

estao indissociavelmente atrelados ao processo decisorio.

Entre alguns aspectos que interferem no processo decisério, como a

identificacdo dos gestores com grupos de referéncia externos a empresa, a projegcao
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de atitudes e valores negativos a outrem, raciocinios lineares, dicotomizados ou
supersimplificados e o imediatismo, importa-nos ora relatar as dimensdes de
personalidade apontadas por Katz e Kahn (1974). Os autores enumeram quatro
importantes orientagbées de valor associadas a tracos de personalidade, a saber:
inclinagdo para o poder ou para ideologia, emotividade versus objetividade,
criatividade ou bom senso convencional e, finalmente, orientagdo para acao versus

qualidades contemplativas.

A primeira dimens&o apresenta dois tipos de decisores: aqueles tao voltados
a ideologia organizacional que qualquer atitude contraria as normas € encarada
como traicdo, impossibilitando-os de transigir sobre qualquer assunto; outros,
fascinados pelo poder, tém suas acdes orientadas para fazer-se eleito e manter-se
no poder. A maioria dos lideres organizacionais pautam suas decisbes por uma
mescla de poder e ideologia, algumas vezes langando mao dos mais inusitados
artificios para conquistar o poder, apenas por entendé-lo como o expediente mais

eficaz para o atingimento de suas metas ideoldgicas.

Quanto a segunda dimensao, os autores argumentam que as fraquezas na
estrutura basica do carater podem suscitar um nivel de emotividade capaz de
obstruir a objetividade do julgamento do lider. Assim, devido a necessidades
patologicas inconscientes, individuos distorcem a analise do problema,
desconsideram as consequéncias de seus atos ou atribuem demasiada importancia

a certos fatores, prejudicando a tomada de decisao.

Ha pessoas extremamente dotadas de criatividade, que lhes permite
enquadrar um problema antigo sob novos angulos e apontar solugdes inovadoras.
Outras possuem bom senso suficiente para avaliar os fatores relevantes de uma
questao e predizer os resultados provaveis decorrentes de determinada decisdo. Em
razao da complexidade da vida organizacional e das muitas exigéncias colidentes
impostas aos executivos, geralmente as empresas tém em sua alta administragao

pessoas com acurado senso de julgamento em detrimento das criativas.

A ultima dimensao da personalidade do gerente diz respeito a acao e a

contemplacdo. Nao sdo raros os executivos que, embora munidos das idéias mais
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extraordinarias e inovadoras, ndo tém capacidade para a acdo. Perdem-se em
discussdes e aprimoramentos da sugestdo inicial que a oportunidade para a agao

passa e se esvaece completamente.

Segundo Simon (1986), outro importante aspecto subjetivo na tomada de
decisao diz respeito a heuristica, que nada mais € do que a maneira intuitiva de
administrar situacdes e problemas inesperados, vislumbrando a melhor alternativa.
Nesse caso, o lider vale-se mais de seus instintos e percepg¢des, bem como do
senso comum e do julgamento das pessoas, do que da anadlise de fatos ja
conhecidos e sistematizados, para embasar suas decisées. Conforme ja foi exposto
neste trabalho, Motta (1998) define tal caracteristica como indispensavel aos
gestores contemporaneos, dada a atual complexidade que permeia as organizagdes

modernas.

Ja Robbins (1983), ainda a respeito de caracteristicas pessoais que
impactam na tomada de decisdo, segmenta os decisores: 1) pela tolerdncia a
ambiguidade, distinguindo-os pela maneira como estruturam a decisdo, que pode
ser ordenadamente (cada pensamento correspondendo a uma agao) ou néo
(administrando varios pensamentos simultaneamente) ou 2) pelo tipo de raciocinio,
classificando-os em intuitivos ou racionais. Com base nessa segmentacao,
apresenta quatro tipos de decisores. Por possuir grande tolerancia a ambiguidade, o
tipo analitico revela um gestor cuidadoso e sedento por informagdes
complementares que possam auxilia-lo na decisdo. Por outro lado, o tipo diretivo
lastreia suas decisdes na razao, tomando-as de forma rapida, voltado ao curto prazo
e pouco interessado em informagdes. O tipo conceitual foca-se no longo prazo,
avaliando inumeras alternativas possiveis e buscando solugdes criativas.
Finalmente, o tipo comportamental aceita a participagdo do grupo, é bom

administrador de conflitos, procurando evita-los a qualquer custo.

Congregando conceitos de alguns teoricos organizacionais, Braga (1987)
discorre sobre o fator de ambiglidade, embutido nos processos decisorios
organizacionais, € que concorre para mitigar a compreensido e a eficacia destes.
Quatro sao as principais dimensdes de ambiglidade: 1) de intengdo, marcada pela

obscuridade nos objetivos organizacionais propostos; 2) de entendimento, segundo
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a qual o decisor ndo consegue vislumbrar vinculo entre a agdo a ser desencadeada
e as possiveis consequéncias; 3) de histéria, caracterizada pela incapacidade de
analisar e interpretar decisbes passadas, impossibilitando a melhoria do processo
atual e 4) de organizacgao, identificada pela variagdo no grau de importancia que os
mesmos individuos atribuem as decisdes, de tempos em tempos, o que pode
fragilizar sua participagao e envolvimento no processo, dependendo de sua prépria

escala de valores no momento.

De acordo com o que foi relatado, constata-se a forte influéncia que o
gerente, individualmente, possui sobre esse processo. Destarte, indicadores como o
tipo de tomada de decisédo e a orientacdo de valor prevalecente serdo levados em

conta para viabilizar a analise do processo em questao.

2.4.2.3 CONTROLE

Considerando que, mesmo sendo membro efetivo de uma organizagdo, nem
sempre o individuo compartilha dos interesses, idéias e planos daquela, faz-se
mister a implementagcdo de um mecanismo capaz de garantir a consecugao dos
objetivos empresariais previamente tracados, a despeito da o6tica do empregado. A

esse mecanismo denominamos controle organizacional.

Muito embora todos os arranjos sociais exergam algum tipo de controle
sobre seus membros, nas organizagdes tal exercicio pode ser bastante complexo. A
dificuldade reside justamente na natureza das sociedades. Objetivos especificos
bem delimitados, estruturagdo planejada, constante revisdo de suas realizagdes e,
sobretudo, o foco nos resultados conferem uma caracteristica de artificialidade as
organizagdes. Assim, o controle informal, comum nas agremiag¢des sociais naturais,
torna-se praticamente in6bcuo nesse caso. Diferentemente do que ocorre numa
familia, por exemplo, cujos membros interiorizam naturalmente suas obrigacgdes, e
recebem recompensas espontaneas de afeto e solidariedade familiares, nas

organizagbes nao ha qualquer seguranca de que seus participantes cumpram
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voluntariamente seus compromissos. Dai a necessidade de estabelecer sancgdes e
prémios formais pela performance realizada, para que se possa executar

eficazmente essa fungéo gerencial (Etzioni, 1967).

De forma geral, o controle, nas organizagdes, obedece a uma estruturagéo
sequenciada de agdes que compreendem: a) planejamento dos padrées de
desempenho; b) verificagdo de conformidade aos padrées previamente
estabelecidos e ¢) adogcdo de medidas corretivas, se for o caso. Equivale dizer que o
controle é disseminado pela organizagao do trabalho e por mecanismos impessoais.
A divisdo do trabalho inclui a alocagcdo e padronizacdo de tarefas através da
especializacado e diferenciagcao da estrutura. Ja os mecanismos impessoais sdo as

regras e procedimentos formalizados na organizagéao (Steil, 1996).

Etzioni (1967) estabelece uma associagédo entre poder e controle. Segundo
ele, o controle pode ser aplicado através de meios fisicos, materiais ou simbdlicos.
Qualquer controle que ameace ou atinja de alguma forma a integridade fisica do
individuo revela o poder coercitivo por tras do exercicio do controle. Quando a
administracdo prevé recompensas materiais com o intuito de controlar o
desempenho funcional constitui o poder utilitario. Por outro lado, se ndo ha qualquer
incidéncia de punigao fisica ou prémio material, o controle pode ser executado por
meio da introdugdo de simbolos, como contatos fisicos, homenagens ou notas
honrosas em publicacdes internas, que traduzam a importancia do trabalhador para

a organizagao. Nesse caso, evidencia-se o poder normativo ou simbdlico.

O autor discorre ainda sobre a capacidade de alienacdo que tais poderes
possuem, classificando-os em ordem crescente do coercitivo ao simbdlico. Assim,
afirma que “a aplicagdo de meios simbdlicos de controle tende a convencer pessoas;
a de meios materiais, a criar interesses ego-orientados para o conformismo e o de

meios fisicos a for¢a-las a obedecer”.

Outros importantes fatores a serem observados na fungdo ora analisada
dizem respeito a periodicidade de observagdo, a carga de responsabilidade
imputada e a distancia fisica entre gestores e subordinados. Longos lapsos de

tempo entre as avaliagcbes podem gerar incerteza e insegurangca em funcionarios
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menos experientes, além de forca-los a tomar decisdes independentes sobre suas
tarefas. Se, por um lado, gera-se certa autonomia nos empregados, por outro, a
avaliacdo de desempenho desses pode ser prejudicada, em razao de as corregdes
necessarias tardarem a ser implementadas. Cargas de responsabilidade extras,
atribuidas em fungdo da auséncia prolongada do supervisor ou por pressoes
ambientais extemporaneas, podem distorcer os critérios de avaliagdo, culminando
com formas de controle (desnecessariamente) mais rigorosos. A distancia fisica
entre supervisores e controlados tanto limita a frequéncia da verificagdo, quanto
eleva o grau de responsabilidade dos funcionarios, intervenientes essas recém

mencionadas (Blau e Scott, 1970).

Steil (1996) corrobora a opinido de outros autores, segundo os quais, as
organizagdes modernas adotam algum dos trés tipos de controle descritos a seguir:
a) o simples, caracterizado pela supervisdo autoritaria, direta e pessoal do
proprietario da empresa ou de seus prepostos; b) o técnico, decorrente da tecnologia
fisica da organizagdo ou c) o burocratico, derivado das relagées sociais
estabelecidas pela hierarquia organizacional e de suas regras racionais-legais, que
premiam os que a elas se submetem e aplicam sancdes aos que a elas se rebelam.
Complementa que os dois ultimos modelos citados surgiram da insatisfacdo para
com o modelo anterior e como consequéncia dos avangos tecnoldgicos registrados.
Ha que se citar ainda o controle voltado para o comportamento dos empregados,
denominado cultural, que pretende aliciar os individuos, promovendo a incorporagao
dos valores, objetivos e ideais organizacionais. O compartilhamento das
caracteristicas da empresa visa a desenvolver um senso de participagdo efetiva e

responsabilidade individual pelo alcance dos objetivos organizacionais.

Esta investigacao pretende revelar de que forma as idiossincrasias do gestor
podem influenciar na escolha e utilizacdo dos tipos de controle fornecidos pela
estrutura da empresa e como isso impacta nas relagdes de trabalho. Os indicadores
a serem utilizados sao: a objetividade na avaliagcdo do desempenho e o foco do

controle.
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2.4.2.4 LIDERANCA

A lideranga constitui-se uma das praticas gerenciais mais enfatizada e
estudada por tedricos organizacionais. A énfase dada a ela decorre da importancia
que se l|he atribuem alguns autores. Ha& controvérsias, contudo, sobre sua
conceituacao, importancia e efetividade. Enquanto alguns estudiosos associam
lideranga ao sucesso empresarial, outros relegam-na a segundo plano, elegendo
outros fatores, como tomada de decisao, controle e comunicagdo como prioritarios a
eficacia organizacional. Na pratica também sao reveladas as dicotomias desse
atributo: ao mesmo tempo em que a alta administragdo transfere ao lider a
responsabilidade sobre o sucesso ou fracasso na execugao das tarefas, cobrando-
Ihe iniciativa, criatividade e decisdo na condugao dos problemas, também enquadra-
0 em normas e regulamentos, prescritos pelo cargo, tdo inflexiveis, que terminam
por cercear quaisquer atitudes capazes de diferencia-lo dos colegas (Katz e Kahn,
1974).

O fato é que, a despeito das inumeras pesquisas acerca do tema, ndo ha
uma clara compreensdo capaz de distinguir os lideres dos nao-lideres, nem
tampouco o que caracteriza aqueles que sao eficazes. Muitas sdo as interpretagoes
do fendmeno da lideranca, que dao conta apenas de elucidar questdes afetas ao
papel do lider, mas que mostram-se incompletas ao tentar explicar as imbricagdes

relacionais envolvidas.

Dois aspectos sao imprescindiveis ao estudo da lideranga: 1) a
pressuposicdo da existéncia de subordinados e 2) a assungdo de um
relacionamento permeado por influéncia e poder, distribuidos de forma desigual,
mas legitima. Tal legitimacdo se da por meios legais ou através de contrato de
trabalho, podendo o lider exercer a lideranga tanto pela autoridade que o cargo lhe
confere, quanto pela persuaséo, convencimento e interagdo com os liderados (Motta,
1998). Ao utilizar-se de artificios formais de recompensas e puni¢des, servindo-se

unica e exclusivamente de sua posi¢ao hierarquica para liderar o grupo, deparamo-
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nos com o que alguns autores denominam de supervisor que, diferentemente do

lider, ndo lanca méao de interagdes interpessoais na gestao dos funcionarios.

Incorporando os principais conceitos e definicdes de outros autores, Jago
(1982) classifica a lideranga como sendo tanto um processo quanto uma
propriedade. O processo diz respeito ao “uso da influéncia nao-coercitiva para dirigir
e coordenar as atividades dos membros de um grupo organizado, no sentido de
atingir os objetivos grupais”. Ja a propriedade seria o conjunto de qualidades e
caracteristicas atribuidas aqueles designados a exercer tal influéncia. Nessa

perspectiva, a liderancga estaria relacionada tanto a idiossincrasias quanto a agoes.

O autor alerta para o aspecto da interdependéncia entre lider e liderados.
Dito de outra forma, ndo ha lideranga se nao houver pessoas que se permitam ser
comandados e, desse relacionamento dependera o sucesso da empreitada. Ha
ainda a questdo do objetivo comum, sem o que ndo se estabelecera vinculo
suficiente para a manuteng¢ao do grupo. Por entendé-la como um processo dindmico
e envolvente, Jago acredita que ndo se pode atrelar a lideranga a uma unica pessoa
formalmente designada, mas a todos os participantes do processo, que podem
revezar-se na fungdo. Tal abordagem remete ao que alguns pesquisadores chamam

de liderancga situacional.

Por meio da apresentagdo de algumas abordagens teodricas, apresentadas
na ordem cronolégica de surgimento, Jago (1982) fornece uma clara nogédo da
evolucdo dos estudos sobre lideranca através dos tempos. A principio, do inicio do
século até 1940, acreditava-se que a lideranga era fruto unica e exclusivamente de
habilidades pessoais inatas do individuo. Para embasar tal argumento, os
estudiosos pautavam-se em exemplos de figuras ilustres como Hitler, Napoledo e
Ghandi . Buscava-se detectar caracteristicas universais de lideranca, com o fito de
identificar o melhor modo de liderar. Em seguida, atribuiu-se maior importancia ao
comportamento interativo entre lider e liderados. Falava-se em estilos de lideranga e
passou-se a considerar essa atividade gerencial mais como processo ou uma
particularidade observavel do que, ao contrario do que a corrente antecessora, como
uma caracteristica inata e dificlmente mensuravel. Posteriormente, estudiosos

concluem que a lideranca depende da situagdo. E o modelo da correspondéncia do
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lider, de Fiedler (1971), por meio do qual pretende-se identificar se a lideranga em

questao encontra-se mais voltada para a tarefa ou para o relacionamento.

A partir dai, Jago (1982) estabelece alguns critérios capazes de orientar a
forma de lideranga adotada pelo individuo. Argumenta que a busca do cumprimento
dos objetivos empresarias através da coordenacéo das atividades de um grupo pode
se dar de maneira autocratica ou democratica. No primeiro caso, ha forte
concentracdo de poder nas méaos do lider e, consequentemente, de tomada de
decisdo, ao passo que a liderangca democratica prima pela participagdo dos

subordinados no processo decisoério, buscando equalizar o poder.

Enfocando o aspecto comportamental da questdo da lideranga, discorre
sobre duas importantes categorias que podem identificar o comportamento do lider.
O fator de consideracdo, que envolve aspectos relacionados a confianga, franca
comunicacao e respeito mutuos, e o fator estrutura iniciadora, que descreve o modo
pelo qual o lider organiza seus subordinados, definindo claramente os métodos e
meios de comunicagdo necessarios a consecugcdo dos objetivos previamente
tragados. Assim, o lider com alto grau de estrutura iniciadora estaria primordialmente
voltado ao cumprimento de prazos, consecucao dos objetivos, observagao rigorosa
das normas e regulamentos, além de estimular a competi¢gdo entre os membros do
grupo. Por outro lado, quando a predominéncia for a de consideragédo, o lider
apresentara caracteristicas de bom ouvinte, de alto grau de envolvimento com os
subordinados e de defensor de seus liderados. Estabelecendo um paralelo com o
modelo de correspondéncia de Fiedler (1971), citado anteriormente, poder-se-ia
inferir que o fator de consideragcdo revela um lider voltado para relacionamento
enquanto que o de estrutura um voltado para tarefa. Vale frisar aqui que
“praticamente todo importante programa de pesquisa em lideranga reconhece a

distingcao entre orientagao para a tarefa e orientagao para pessoas”.

Alguns autores oferecem uma classificagdo diferenciada da lideranga, ainda
centrada no comportamento e orientacao do lider. Trata-se da lideranga transacional
e transformacional. No primeiro caso, a énfase recai sobre as transacdes diarias
efetuadas no contexto administrativo, na execugao das tarefas cotidianas, tendo

sempre em mente a consecugao dos objetivos e metas organizacionais. Ja a
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lideranga transformacional visa a promover a modificacao desses mesmos objetivos
organizacionais em objetivos coletivos, dividindo a responsabilidade entre os
membros do grupo, com vistas a implementagdo de uma mudanga intencional.
Desnecessario frisar que esse redirecionamento de otica requer alto grau de
interacao entre lider e subordinados, além de elevado nivel de motivacédo entre os
liderados (Pawar e Eastman, 1997). Nessa modalidade, seria necessaria a
emergéncia de habilidades do lider em influenciar valores, crengcas e
comportamentos dos outros, o que por vezes a confunde com lideranga carismatica.
Conforme ja foi exposto anteriormente nesta pesquisa (vide item 2.4), ha uma
tendéncia em classificar lideres do sexo feminino em transformacionais, por estarem
mais voltadas aos aspectos relacionais da gestdo, ao passo que aos homens é

atribuida caracteristica de lideranga transacional (Rosener, 1990).

Com o fito de direcionar a analise da presente investigacdo sobre a
liderancga, foram eleitos alguns indicadores a saber: orientagdo predominante, estilo

de lideranca, relacionamento lider-subordinados.

2.4.2.5 GESTAO DE CONFLITOS E NEGOCIAGAO

Outro atributo de vital importancia para a boa administracdo refere-se a
gestdo de conflitos e a negociagéo. Lidar prioritariamente com pessoas, tentando
obter delas o maior grau de cooperagao possivel, canalizando a maior parte de seus
esforgcos para a consecucdo de objetivos que Ihes sado alheios, requer habilidade
impar, especialmente se considerarmos que esse choque de intengdes fatalmente
desencadeara situacdes conflitantes e de dificil resolugcdo. Os individuos possuem
interesses proprios, relacionados aos seus valores, objetivos, expectativas e outras
inclinagdes, que guiam suas agdes cotidianas e os distinguem de seus semelhantes.
Compreender os diferentes tipos de interesse permite-nos “decodificar as
programagcgdes pessoais subjacentes as agdes e as atividades especificas” (Morgan,

1996). A clara delimitagcdo desses interesses projeta os outros como intrusos,
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colocando-os em posi¢cao de ataque ou defesa com a intencdo de sustentar ou

melhorar sua posi¢ao em relagao aqueles.

Morgan (1996) identifica trés tipos de interesses importantes para a analise
organizacional: a) da tarefa, relacionado exclusivamente com o trabalho que o
empregado deve desempenhar na empresa; b) de carreira, envolvendo aspiragdes e
expectativas futuras, no tocante a sua permanéncia na organizagcdo; e c) vida
pessoal, representado pelas atitudes proprias, preferéncias e comprometimento com
o mundo exterior, que geralmente determinam a forma de agir tanto em relagcéo ao
cargo, quanto a carreira. Conciliar interesses tdo interdependentes nao é tarefa facil
e a colisao entre eles culminara com um conflito pessoal. Imagine-se a
complexidade da situagcdo se avaliarmos que cada individuo possui interesses
diversos, por vezes divergentes dos de seus colegas, que aflorardo no convivio

diario, podendo dar origem ao conflito interpessoal.

Segundo March e Simon (1972), toda vez que um individuo ou um grupo
depara-se com dificuldades na escolha de uma alternativa de acdo, gera-se um
colapso nos mecanismos decisorios normais, denominado conflito. No plano das
organizagbes, os conflitos podem ser de carater individual, intra ou
interorganizacional. Considerando o objeto de estudo desta pesquisa, estaremos
abordando mais especificamente conflitos atinentes ao individuo (quando os
membros da organizagdo encontram dificuldade pessoal em fazer uma escolha) e
aos grupos de trabalho (quando os individuos fazem escolhas incompativeis entre

si).

Os conflitos individuais apresentam-se sob trés formas: inaceitabilidade,
incomparabilidade e incerteza. No primeiro caso o individuo conhece as alternativas
possiveis, possui discernimento para apontar a melhor, mas essa podera nao ser
considerada satisfatoriamente boa para a empresa. Na incomparabilidade, o
funcionario apenas conhece as alternativas, sendo incapaz de apontar a mais
favoravel. No terceiro caso, o individuo ndo reconhece o impacto da escolha feita
sobre os resultados esperados. Um outra abordagem sobre esses tipos de conflitos
afirma que eles geralmente decorrem de divergéncias entre o nivel de aspiragcéo e o

de realizagdo do funcionario. Nesse caso, empresas cujos negdécios estivessem em
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fase de recessao estariam mais suscetiveis ao aparecimento de conflitos individuais,
posto que nao seriam mais capazes de satisfazer aos anseios de seus funcionarios,

por contingéncias ambientais.

Quanto aos conflitos intraorganizacionais, geralmente representados por
dissensodes grupais, os autores atribuem sua ocorréncia a necessidade de decisdes
coletivas, diversidade de objetivos ou a percepcao diferenciada da realidade. A
mutua dependéncia de recursos limitados bem como a interdependéncia no
escalonamento das atividades leva empresas a tomarem decisdes colegiadamente,
0 que pode, em funcdo das prioridades de cada departamento, acarretar
divergéncias na escolha das principais alternativas. A variabilidade das motivacdes
individuais, como salario, recompensas simbdlicas e detencdo do poder, pode
induzir as pessoas a decidirem de acordo com seu sistema de valores proprio, 0

que, fatalmente, entrara em choque com outras correntes presentes na organizagao.

Outra causa apontada por March e Simon (1972) para o surgimento de
conflitos intraorganizacionais diz respeito a comunicagdo. Quanto maior o numero de
fontes independentes de informagdo e menor o numero de individuos informados,
mais margem sera dada a livre interpretacdo dos fatos, concorrendo para
percepgodes diferenciadas da realidade. Quaisquer que sejam as formas de conflitos
decorrentes dos fatores ora apresentados, serdo passiveis de afastar as pessoas
dos macro-objetivos empresariais, razao por que constitui-se obrigacdo do gestor

identifica-los o quanto antes e buscar sua breve solugao.

A prépria estrutura organizacional pode ser geradora de conflitos. Ao mesmo
tempo em que as organizagbes estimulam os individuos a colaborar entre si, para
otimizar a execugcdo de uma tarefa comum, coloca-os competindo uns com os
outros, tanto por recursos quanto por promoc¢ado na carreira. Embora em clima de
colaboragéo, todos os integrantes da equipe estdo conscios de que os que mais se
destacarem terdo maiores chances de algarem postos mais elevados na hierarquia
organizacional. A maior oferta de cargos na base dos organogramas das burocracias
pressupde uma luta pelos parcos lugares constantes no topo da piramide. O embate

por melhores posi¢gdes hierarquicas leva os individuos e grupos a usarem de sua
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influéncia e autoridade sobre os demais, barganhando quando preciso e

pressionando se necessario, dando vazao a jogos politicos na empresa.

Por outro lado, as caracteristicas especificas de cada trabalho, pode colocar
os profissionais de certas areas em campos opostos. E o caso, por exemplo, do
pessoal responsavel pela aprovacdo dos cadastros e do responsavel pela
concessao do crédito, numa instituicdo financeira. A interdependéncia entre as
tarefas fara com que o parecer do primeiro interfira diretamente no cumprimento das
metas do segundo, fazendo com que uma eventual posigdo desfavoravel de um
desencadeie a revolta imediata no outro. Da mesma forma, funcionarios mais ligados
a estratégia organizacional, possivelmente encontrardo problemas de
relacionamento com aqueles habituados a viver apenas o dia-a-dia das
organizagbes. Na opinido de Morgan (1996), essas dimensdes conflitantes
encontram-se latentes na maior parte da vida organizacional, podendo ser

apontadas como as principais causas dos conflitos nas empresas.

Em mencédo a um estudo de Kelwin Smith, Kliksberg (1993) alerta para a
face oculta dos conflitos. Tal investigacdo indica que, frequentemente, os conflitos
aparentes nada mais sdo do que ressonancias de outros, ocultos, muito diferentes.
O pesquisador fala de um processo de triangulagao, bastante comum segundo ele,
através do qual um conflito horizontal pode ser disseminado verticalmente pela
empresa, por meio da insercido de um elemento de nivel superior ou inferior, 0 que
triangula o processo. A premissa é valida para conflitos verticais que séo
horizontalizados pela mesma técnica. Cabe ao gerente desfocar a visdo do conflito
manifesto, atendo-se primordialmente a identificacdo do conflito original, visando a

circunscrever sua propagacao.

No contexto organizacional, o conflito geralmente é visto como um processo
disfuncional e prejudicial a empresa, originario de circunstancias ou causas
lamentaveis, como personalidades defeituosas, pressdes intergrupais ou rivalidades
histéricas. Morgan (1996) argumenta que qualquer que seja a razdo ou forma que
assuma, sua origem sempre estara vinculada a alguma divergéncia de interesses,
sejam esses apenas percebidos ou reais. Mas, por outro lado, Schein (1982) discute

e reconhece a importancia do conflto e da discérdia para a melhoria do
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desempenho das tarefas e para o desenvolvimento grupal, sem o que a solugédo dos
problemas organizacionais tornar-se-iam bem mais dificeis. Nessa acepcéo, o
conflito representa uma revitalizacdo da empresa, na medida em que suscita o
questionamento generalizado sobre teorias e verdades “inquestionaveis”, elimina a
obediéncia apatica, libera pressdes reprimidas, reduz a conformidade e o
pensamento de grupo e desafia as pessoas a encontrarem alternativas para
problemas de base, sempre em beneficio de todos. Poder-se-ia estabelecer assim
uma analogia com o sofrimento humano que, embora responsavel por imensa dor e
marcas indeléveis no carater, € imprescindivel ao crescimento e a autonomia do
individuo. O prejuizo do conflito a organizagcao estaria caracterizado quando a
obtencdo de vantagens sobre outras pessoas assume maior relevancia do que a

execucao da tarefa em si.

Nessa mesma linha de raciocinio, um dos principais conflitos de que se tem
noticia, digno de referéncia, pertinente ndo apenas as organizacbes mas a
sociedade como um todo, diz respeito a “incompatibilidade” entre capital e trabalho.
Desde ha muito, o ser humano é obrigado a labutar perseverantemente para prover
sua sofrida sobrevivéncia e realizar o “nobre” objetivo do capital: o lucro. Se, por um
lado, é verdade que o capital se apropria, em parte, da forca do trabalho em seu
beneficio para existir como tal, é inegavel, por outro, que forma com ela uma
unidade de contrarios, de tal sorte que um precisa do outro para, dialeticamente,

promover o progresso e o bem-estar social dos povos.

Isso posto, cabe ao gerente a missao de manter o nivel adequado de conflito
na organizagdo. Se, por um lado, a intensificagcdo de conflitos imobiliza a empresa,
canalizando os esforgos dos empregados para atividades ndo produtivas, a auséncia
deles promove a letargia e a complacéncia. No primeiro caso € preciso buscar
rapidamente sua solucéo ou reorienta-los para questdes organizacionais pertinentes
e produtivas. No segundo, é mister promover debates enriquecedores ou buscar

desvendar conflitos até entdo velados ou latentes (Morgan, 1996).

Uma vez revelado o conflito de que maneira reagem as organizagbes? De
acordo com March e Simon (1972) segue-se determinadas etapas, a saber: solugao

dos problemas, persuasédo, negociagéo e politica. Encontrar uma solugao pressupde
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homogeneidade de objetivos e requer coletar informagdes sobre o problema, evocar
novas alternativas possiveis e empenhar-se na busca da ideal. Na persuaséao
presume-se interesses diferentes, porém contornaveis. Aqui a énfase reside na
identificacdo de compatibilidade em algum nivel do conflito, de forma a soluciona-lo.
Ja na negociagao é tacita a divergéncia de objetivos, mas busca-se um acordo, sem
persuasdo. E caracteristica dessa fase a presenca de ameacas, falsificacdes de
posicdes e artimanhas de toda sorte para manipular os adversarios. A politica
diferencia-se da negociacdo pelo esforgo para ampliar seu campo de atuacgao,
aumentando o contingente de interessados, de modo a fortalecer-se e arrebanhar
possiveis aliados (March & Simon, 1972). Os autores entendem que a solucéo de
problemas e a persuasdo visam a aprovacido de decisdes, caracterizando-se,
portanto, como um processo analitico e mais voltado ao individuo. Os intragrupais,

sem o foco na decisdo, trariam um forte apelo para a negociagéao.

Uma vez estabelecido o conflito, sua minimizagao torna-se assaz complexa.
E mais prudente, portanto, prevenir sua ocorréncia, o que, também, n3o é tarefa
simples. O principio da divisdo do trabalho — caracteristica propria das organizagdes
formais - reduz a comunicagao e a interacdo, estimulando a competicdo intra e
intergrupal. Schein (1982) defende que, para mitigar os efeitos danosos da
competi¢cdo, o administrador deve enfatizar a eficiéncia da organizagdo sobre a do
grupo, promover a frequente rotacdo dos membros entre os setores, estimular
elevado nivel de interacdo e comunicagdo intra e intergrupal, recompensar de
acordo com a prestacdao de ajuda (para ratificar comportamentos colaborativos) e
evitar situagdes de vencer-perder, distribuindo igualmente os prémios entre os

grupos.

Em organizagdes formais e altamente burocraticas, a solugdo de conflitos se
dava via uso do poder, de tal sorte que o modelo tradicional de gestdo descarta
qualquer outra medida para tal. Contudo, o atual contexto organizacional, marcado
por inter-relacionamentos intensos e pela formagdo de redes de contatos, esta
modificando gradativamente as imposigdes verticais por negociagcbes. Cabe frisar,
porém, que, mesmo no modelo organizacional contemporaneo, nao se descarta, em

hipotese alguma, a influéncia do poder sobre a resolugao dos conflitos.
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A negociagéao, via de regra, visa ao fechamento de um acordo, a obtengao
de vantagens ou ambos. Por estarem os negociadores em posi¢coes antagdnicas,
nao raras vezes o0s acordos so sdo obtidos mediante concessdes feitas por uma das
partes. Tais processos sdo permeados por relacbes de poder e pressupdéem O uso
de uma vasta gama de informacgdes, as vezes privilegiadas, com o fito de atingir o
objetivo final. A forte pressao sobre os negociadores pode suscitar agilidade de
pensamento, agressividade e vaidades pessoais. Em alguns casos, no entanto,
pode prevalecer o sentimento de coletividade, fazendo com que os argumentos
primem pela satisfacdo de ambas as partes. Pode-se ainda presenciar negociagdes
totalmente impessoais, em que critérios exclusivamente técnicos sao utilizados,

tornando o conflito menos violento.

Martinelli e Almeida (1997) apontam dois tipos principais de negociagao: a
distributiva, quando uma pessoa ganha as custas de outra e a integrativa, no caso
de serem beneficiados as diferentes partes na negociacdo. Outros autores,
utiizando-se de parametros semelhantes, classificam como estratégica a
negociacdo que objetiva a maximizacdo do beneficio individual, fazendo uso de
métodos coercitivos, e sinérgica, aquela caracterizada pela busca de vantagens

mutuas e concretizada em clima cooperativo e amigavel.

Os diferentes tipos de negociadores determinardo a maneira como o0s
conflitos serdo tratados na empresa e as caracteristicas das negociagbes. Segundo
Albrecht (1995), o estilo dos negociadores esta associado ao seu grau de abertura e
de aquiescéncia. Para o autor, o primeiro refere-se a predisposicao dos
negociadores em compartiiharem abertamente informagdes relevantes a
negociagdo. Ja o grau de aquiescéncia diz respeito ao quanto as pessoas estao
dispostas a se deixarem influenciar pelo que é dito ou proposto no ato da
negociagao. A partir dai, Albrecht delineia quatro estilos de negociador, graduados
conforme os critérios recém mencionados. Para ele, o melhor negociador seria
aquele individuo com alto nivel tanto de abertura quanto de aquiescéncia, o que
revelaria honestidade no fornecimento de informagdes, elevado grau de
competéncia e auto-estima, bem como receptividade para com idéias e sugestbes
alheias, conferindo-lhe diversidade de alternativas na busca da resolugdo de

conflitos.
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De acordo com a analise de Morgan (1996), embora o negociador possa ter
um estilo predileto e mais condizente com sua personalidade, ele pode optar por
uma variedade deles, dependendo do que exija a situagdo. Havera casos em que
ele percebera que a colaboracado pode ser mais eficaz. Noutros, a competicdo ou o
mero descaso. Enquanto alguns preferirdo travar longas e barulhentas batalhas,
outros garantirao o atingimento de seus objetivos através de sorrateiras articulagoes.
Além disso, ele acredita que a adocdo de comportamentos mais firmes ou

cooperativos governam os diferentes estilos de negociagao.

Destarte, o autor enumera cinco principais estilos de negociador, situados
entre comportamentos mais assertivos ou cooperativos, conforme demonstra a

figura exposta na sequéncia:

Figura | — Matriz de estilos de negociador, segundo Morgan (1996).
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Ao descrever as caracteristicas de cada um, Morgan (1996) explica que o

competitivo utiliza-se de rivalidades e jogos de poder, forcando a submissdo. O
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acomodador, no outro extremo, cede, submete-se e obedece simplesmente. O
impeditivo procura ignorar os conflitos, usando métodos excessivamente lentos para
soluciona-los e langando mao de regras burocraticas para resolvé-los. Ja o
colaborador vislumbra os conflitos como desafios, confronta as diferengas, buscando
solugdes integradoras em que todos possam ganhar. Assumindo um pouco de cada
tendéncia, o negociador discute, procura entendimentos e encontra solugdes

satisfatorias ou aceitaveis.

A postura do negociador frente ao conflito dependera de seu objetivo final no
confronto. Quando somente a satisfacdo de interesses préprios € levada em conta,
tem-se a postura de ganha-perde. A busca de bons acordos, que atendam ambas as
partes, denomina-se postura ganha-ganha. Ha situagbes em que nada importa além
da derrota da outra parte, as quais sdao chamadas de posturas perde-perde
(Wanderley, 1998).

A administracdo de conflitos e a negociagcdo sao atividades gerenciais
bastante interdependentes, razao por que foram aqui unificadas sob um unico titulo.
Acredita-se que, dentre as demais, essas, juntamente com a tomada de deciséo,
talvez sejam as que mais influéncia sofrem das caracteristicas pessoais do gestor, o
que deve, de alguma forma, interferir nas relagbes de trabalho. Para efeito desta
pesquisa, o dirigente sera avaliado segundo sua postura ante conflitos latentes e

manifestos e o estilo de negociador adotado.

Finda a exposi¢cao sobre os processos gerenciais considerados importantes
para o objetivo desta pesquisa, procuraremos, a seguir, estabelecer uma possivel
correspondéncia entre tais processos, sua relevancia para gestdes contemporaneas
e, em ultima analise, de que forma caracteristicas ditas préprias da gestdo feminina
se articulam e se cristalizam nas organizagbes modernas. A maneira como a gestao
feminina pode interferir nas relagcdes de trabalho constitui, conforme ja explicitado

alhures, objeto de pesquisa deste projeto.
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2.5 GESTAO CONTEMPORANEA X GESTAO FEMININA

Neste inicio de milénio, os conturbados processos de mudancga registrados
especialmente nas ultimas duas décadas continuam em pleno desenvolvimento. A
internacionalizagdo de mercados tem obrigado empresas a adotarem estratégias
audaciosas e inovadoras, expondo-as a riscos nunca antes assumidos. A atual taxa
de inovagao tecnologica € a mais alta registrada na histéria da humanidade,
refletindo-se sobre as mais diversas searas, como genética, robética, informatica e a
préopria administragdo de empresas. A transformagdo total no mundo das
comunicacgdes criou a era da informacao instantanea, on line, alterando padrdes de

comportamento e as formas de relacionamento interpessoal.

Esses fatores somados afetam diretamente os mercados e as empresas,
impondo novas formas de pensamento organizacional. A instabilidade reinante nos
tempos modernos obriga as organizagées a abandonarem o estabelecido e o
confortavel, para se aventurarem em novas trilhas, capazes de garantir a
competitividade necessaria a sobrevivéncia. Trata-se de administrar a complexidade
que ora se afigura (Kliksberg, 1993). A imprevisibilidade decorrente da sobreposi¢céo
de mudangas constantes impede as organizagdes de tragarem metas futuras
baseadas no passado, posto que as chances daqueles cenarios se repetirem ou
mostrarem-se ainda eficientes parecem bastante remotas. A palavra de ordem é
turbuléncia e gerencia-la eficazmente representa o maior desafio das organizagdes

do século XXI.

Nesse sentido, as estruturas das burocracias, de certa forma, imobilizam-nas
para agdes intempestivas. Ao apontar algumas disfuncionalidades da organizagao
piramidal, Kliksberg (1993) alerta para o fato de que a concentragdo de poder no
topo hierarquico acarreta rigidez no processo decisério, cerceando o uso de
habilidades potenciais de gestores e dos membros da equipe, prejudicando a
produtividade. Para o autor, a flexibilidade imposta as empresas pelos ambientes
instaveis exige a violagdo da maioria dos principios administrativos classicos.
Planejamento e execugdo, por exemplo, devem, ao contrario do que prega a

administragcdo formal, constituir um processo integrado, onde os feedbacks da
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realidade devem ser fornecidos a tempo de alterar possiveis estratégias
equivocadas. E preciso também repensar as politicas de recursos humanos,
procedendo a uma revalorizagdo da area de pessoal. As antigas filosofias de
motivacdo, baseadas em castigo e recompensa, ndo tem mais surtido efeito, uma
vez que, dada a melhoria dos niveis educacionais e a crescente especializacdo dos

funcionarios, fica visivel seu carater manipulatério.

Considerando o cenario socio-econdmico aqui exposto, ndo € de se admirar
que as formas de gestado tenham se modificado e com elas as relagdes de trabalho.
A busca desenfreada pela exceléncia empresarial compeliu as organizacbes a
repensarem os conceitos da boa administragcdo. Tamanha tem sido a énfase sobre a
importancia da geréncia, que ha quem afirme se tratar de momento unico na historia
das organizagdes, desde que a administracdo foi analisada sob a perspectiva
cientifica. Se o gestor € o elo entre os objetivos do proprietario e sua efetiva
realizacdo, nada mais sensato do que canalizar esforcos no sentido de aprimorar

suas habilidades, com o fito de maximizar a lucratividade das empresas.

Todavia, é mister identificar quais sdo as novas necessidades de
capacidades gerenciais e estilos de lideranga. Como € possivel ser eficiente diante
de cenario tdo movedico? Que aptiddes gerenciais devem ser mais enfatizadas?
Como devera ser a estrutura organizacional nesses novos tempos? O que sera

capaz de garantir a exceléncia?

Tradicionalmente, o perfil do administrador € descrito como um decisor
racional, planejador sistematico e coordenador eficiente das atividades de seus
subordinados. Contudo, o que se constata, na pratica, € que, a despeito da bem
elaborada conceituagdo, o administrador atua de forma fragmentada, despendendo
a maior parte do seu tempo a decidir sobre o inesperado e imprevisivel, buscando
solugdes para problemas prementes, cada vez mais freqlientes na mutante realidade

organizacional contemporanea (Motta, 1998).

Reportando-se a uma pesquisa da Universidade de Columbia, em nivel
mundial, sobre as caracteristicas do executivo moderno, Kliksberg (1993) aponta a

formulacao de estratégias, geréncia de recursos humanos, negociacao, solugcao de
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conflitos e orientacdo para o mercado como sendo areas de atuacdo prioritarias
desse novo profissional. Alerta, no entanto, para a necessidade de uma completa
reformulacdo no modo de pensar do gerente, implicando distanciamento analitico,
bem como o abandono de habitos sedimentados pela pratica e o rompimento com

tradicdes e procedimentos ortodoxos.

No tocante a concepgao estratégica, o autor sugere uma visao renovada da
realidade, sem negligenciar a incerteza e instabilidade presentes no cenario atual,
nem permitir que bloqueios decorrentes dessa volubilidade possam afetar seus
processos decisorios. Recomenda cautela na interpretagcado de dados, posto que é o
disseminador oficial das informacgdes e, portanto, o “legitimador da realidade” para a
empresa. A administragdo de pessoas deve levar em conta o enriquecimento do
trabalho, transparéncia organizacional, promog¢do da participagdo, reviséo
permanente da politica de remuneracgdes, primar pelo desenvolvimento do potencial
humano e pela analise da evolugdo da cultura corporativa. As negociagdes devem
privilegiar os interesses reais e ndo as posi¢gdes, buscando vantagens mutuas e
resultados satisfatérios. A crescente competitividade em nivel mundial obriga os
gestores a analisarem além das condi¢bes locais de mercado, impondo estudos e
insercdes em searas internacionais. Em suma, o moderno profissional de
administragdo precisa desenvolver capacidades heterodoxas como flexibilizagao,
descentralizagdo, elaboracdo de agenda de decisbes, entre outras, o que requer

abandono de muitos dos modelos e habitos tradicionais ja arraigados.

Em verdade, a percepcdo de que as organizagdes ndo sao ambientes
“organizados”, como poderia sugerir sua raiz etimologica, e sim realidades caoticas,
suscetiveis as mudancas ambientais circundantes, desvinculou a imagem do gerente
racional, previsivel e impessoal da do gerente eficaz. Mais do que pela racionalidade
l6gica, a acdo do dirigente moderno precisa também se pautar pelo aprendizado
decorrente de experiéncias cotidianas na empresa (e ndo apenas por teorias
académicas), por valores e crengas proprias da organizacdo onde atua e pela
observagao constante do comportamento dos individuos com os quais interage, seja
em situacdes formais, como reunides e palestras, ou informais, como em encontros

sociais.
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Modernamente, a administragdo, geréncia ou gestdo tem sido definida como
“a arte de pensar, de decidir e de agir; € a arte de fazer acontecer, de obter
resultados. Resultados que podem ser definidos, previstos, analisados e avaliados,
mas que tém que ser alcancados através das pessoas e numa interacdo humana
constante” (Motta, 1998). Essa dependéncia do fator humano é que confere a

geréncia um carater de imprevisibilidade e irracionalidade, antes desconsiderados.

Destarte, a gestdo contemporanea deve preocupar-se com questbes de
natureza técnica e racional, que lhe garantam a capacidade analitica para
compreender os problemas organizacionais de forma estruturada, sem, contudo,
negligenciar aquelas de foro comportamental, que |he permitirdo conciliar as
dimensdes burocratica e a revolucionaria, presentes nas organizagées modernas.
Deve estar “menos baseada na complexidade organizacional e racionalidade
gerencial e mais voltada para a visdo da simplicidade e do intuitivo na geréncia”
(idem). Dadas as mudancas estruturais nas organizagdes, em que a rigidez da lugar
a flexibilidade e as decisbes cada vez mais descentralizadas, busca-se o dirigente
capaz de administrar a excecao e adaptar-se a condi¢des altamente mutantes. Para
tanto, os gestores devem buscar o desenvolvimento da amplitude e lateralidade do
pensamento, como forma de melhorar suas habilidades cognitivas, analiticas,

comportamentais e de agao, caracteristicas proprias da boa geréncia.

A moderna teoria sobre o processo decisério gerencial procura enfatizar a
importancia do senso comum, simplicidade e juizo das pessoas, bem como o uso
dos instintos e das percepgdes individuais. Considerados poderosos aliados da
l6gica racional, ao langar m&o desses atributos tem-se a chamada decisao intuitiva,
assim denominada por nao basear-se exclusivamente em fatos conhecidos e
sistematizados. Justamente por serem conhecidos, muitas vezes tais fatos ndo sao
capazes de revelar solugdes para questdes totalmente novas e inusitadas, dai a

razao para os gestores terem privilegiado o uso da intuigdo em suas decisdes.

A intuicdo vem sendo descrita como um fendbmeno altamente impregnado
de experiéncias e conhecimentos acumulados pelo individuo ao longo de sua vida
profissional, que ainda nao integram seu consciente. Estando em nivel do

inconsciente, o processamento de informacdes para a tomada de decisdo, nao
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refletira necessariamente a logica conhecida dos fatos. Motta (1998) declara que “a
razao nos da a consciéncia do risco e da incerteza: a intuicdo, o impulso e a energia
necessarios a ag¢ao’. Dito de outra forma, a unido do racional com o intuitivo

possibilitara o exercicio de gestdes mais eficazes.

Fazendo mengao a um estudo feito pela Universidade de Harvard, Kliksberg
(1993) revela algumas das efetivas atividades dos gerentes, cujos niveis de
realizacdo sao bastante elevados. Descobriu-se que trata-se de executivos que
dedicam longas jornadas de trabalho a instituicdo. Além disso, sdo reativos a
iniciativa alheia, verificando aplicabilidade e eficacia para a organizagdao. Grande
parte do seu dia n&do € planejado. Entre as atividades dos “bem sucedidos”, destaca-
se o fato de passarem mais de 75% de seu tempo em conversas com 0S mais
diversos tipos de funcionarios, independente de posi¢ao hierarquica, questionando-
0s sobre todo tipo de assunto, extra ou intraorganizacional. Tais contatos sao

permeados de brincadeiras e referéncias jocosas.

Embora a principio possa parecer tratar-se de comportamento intempestivo,
sem qualquer fundamentacdo cientifica, os pesquisadores concluiram que esses
gerentes, na verdade, cumprem pelo menos duas séries de tarefas cruciais para o
éxito gerencial. Por meio das perguntas feitas em contatos diretos, cara a cara, com
0 publico em geral, programam adequadamente a agenda de decisdes, posto que
conseguem identificar claramente as deficiéncias organizacionais, bem como
detectar as questdes realmente estratégicas. Esses mesmos encontros “casuais”
estabelecem um forte vinculo entre gerente e grupos de trabalho, aumentando
substancialmente seu poder de persuaséo, inclusive com pessoas sobre as quais
exerciam pouco controle. A partir dai, a execu¢cao de certas tarefas, outrora
consideradas arduas ou impossiveis, passa a ser parte do cotidiano. Ao mesmo
tempo em que, num primeiro contato, a rede de relagdes indica as questbes
estratégicas prioritarias a organizacgdo, facilita sua implementagao, integrando os
processos de planejamento e execugdo, conforme ja mencionado alhures (Kliksberg,
1993).

Enquanto a administracdo classica enfatizava aspectos do planejamento,

controle, suprimento de pessoal, organizagéo e dire¢ao, a conduta do gerente eficaz
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parece “menos sistematica, mais informal, menos refletida, mais reativa, menos
organizada e mais frivola do que jamais poderia pensar um estudioso dos sistemas

estratégicos do planejamento ou do planejamento organizacional” (Kotter, 1982).

Outra caracteristica das gestdes contemporédneas diz respeito a
descentralizagcdo decisoéria. A centralizagdo embute a idéia da ordem imposta, da
uniformidade burocratica, da confianga cega nos dirigentes e na submissdo como
base da cooperagdo. Teodricos organizacionais a tem considerado inibidora da
criatividade e iniciativa nos empregados, o que, por extensao, inibe o crescimento da
prépria organizagdo. A descentralizacdo €, em parte, decorrente da estruturagao
organizacional por equipes, que teve sua origem na adhocracia e nas estruturas
matriciais e se caracterizam primordialmente pela flexibilidade em relagdo a
definicdo de tarefas. Enfim, o fio condutor da moderna gestdo esta mais ligado a
democracia e participagao do que a rigidez hierarquica sedimentada pela burocracia

weberiana.

Elementos como intuicdo, descentralizacdo e énfase em pessoas abrem
espaco para a chamada geréncia interativa. Compartilhar informagdes e poder com
os subordinados tem se revelado estimulante a participacdo efetiva dos
empregados, estabelecendo um modelo de gestdo cooperativa. Ha autores que
arriscam classificar tais atributos como sendo préprios da administracdo feminina.
Contudo, romper os padrdes ja cristalizados de gestado autocratica pode néo ser tao

simples como parece.

Em um estudo feito para a IWF — International Women Férum, publicado na
Harvard Business Review, Rosener (1990) detectou algumas caracteristicas proprias
das gestdes masculinas e femininas. Observou que a maioria dos homens se
autodenomina lider transacional, na medida em que define a gestdo como sendo
uma sequéncia de transagdes diarias com os funcionarios: prémios por bons
servigos ou punigdes por mau desempenho operacional. Mostram-se mais passiveis
de usar o poder e a influéncia que o cargo lhes confere para exercer a autoridade.
Por outro lado, as mulheres definem-se como gestoras transformacionais, uma vez
que buscam transformar os interesses pessoais de seus subordinados nos

interesses do grupo em que atuam, convergindo para a consecugdo de um objetivo



92

maior, em equipe. Preferem administrar baseadas em suas habilidades pessoais,
carisma ou pela rede de contatos do que especificamente pela autoridade do cargo

que ocupam.

Rosener (1990) atribui a socializagdo diferenciada das mulheres a
incorporagao natural dos elementos que compdem a gestdo participativa.
Acostumadas desde cedo a serem maes, esposas, lideres comunitarias, professoras
ou enfermeiras, historicamente seu papel social esteve fundamentado na
cooperagao, compreensao e no cuidado com outrem, enquanto que aos homens foi
destinada a fungao de controlador, decisor e competidor. Assim, por lhes ter sido
designada funcdo coadjuvante ao longo dos anos, elas saberiam valorizar a
participacdo e colaboragdo de seus subalternos, a estruturagdo organizacional por
redes, os trabalhos em equipe e a importancia da intuicdo no processo decisorio.
Vale frisar que a autora encontrou caracteristicas da gestdo transformacional em
homens e da transacional em algumas mulheres, porém em proporc¢ao insuficiente
para corroborar qualquer hipotese de equilibrio nos comportamentos administrativos,

independente do género.

Reportando-se a estudos realizados por criticos da abordagem patriarcal das
organizagdes, Morgan (1996) argumenta que, na hipétese de predominarem os
valores matriarcais nas empresas, haveria mais tolerancia a diversidade, maior
abertura a criatividade, menos niveis hierarquicos e maior valorizagao aos meios do

que aos fins, além de énfase sobre trabalhos em equipe.

Levando em conta que o mote dominante nas organizagbes
contemporaneas é a participagdo, dada a premente necessidade de adaptacdes
rapidas a um contexto econdmico altamente volatil, a “liderancga interativa”, voltada
para pessoas e nao para tarefas, configura-se em um atributo indispensavel — em

tese - a qualquer estilo de geréncia, independentemente do sexo do gestor.

Embora a principio possa parecer que a gestdo feminina se aproxima mais
do modelo de gestdo contemporanea requerida pela complexidade das
organizagbes modernas, estudos comprovam que a melhor geréncia depende do

contexto organizacional em que o gestor esta inserido. Pesquisas feitas por
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psicologas e psicanalistas feministas, entre elas Dinnerstein e Chodorow, afirmam
que as diferencas decorrentes de tracos de personalidade e da socializagcao
diferenciada devem ser entendidas como vantagens que contribuem para a
efetividade e crescimento das organizagbes (Calas e Smircich, 1999). Ha
controvérsias a respeito. O estilo feminino de administracdo tem encontrado
receptividade em pequenas e médias empresas, em ambientes suscetiveis a rapidas
transformacdes e compostas por profissionais jovens. Em organizagdes
historicamente autocraticas e em cuja composi¢ao hierarquica ha predominancia de
homens no comando, a associacdo da lideranca interativa a visdo feminina do
mundo tem gerado resisténcia aquela, impossibilitando seu exercicio (Rosener,

1990).

Caberia, contudo, um questionamento: ao excluirmos as empresas
ortodoxas do universo de pesquisa, estariam efetivamente as demais organizagdes
levando em conta os atributos caracteristicos da gestdo contemporanea ao proceder
a elaboragao formal da descrigdo de cargos? Em caso afirmativo, essa observacéo
estaria efetivamente interferindo nos processos de recrutamento, selecido e
avaliagdo de desempenho? Inumeras sdo as pesquisas feitas que atestam a
diferenciagdo remuneratéria em funcdo do género, o que coloca em xeque a

decantada valorizagdo dos atributos femininos nas organizagbes contemporaneas.

E ainda: estariam realmente se processando mudangas no interior das
organizagbes? Ou trata-se de mera roupagem diferente para o0 mesmo modelo?
Wilson (1995) afirma que ao tratarmos de mudanga organizacional deve-se analisar
a intensidade das mudangas e ndo considera-las como anténimo de estabilidade.
Para ele, ndo importa o quéao estavel possa parecer um fenbmeno, sera sempre
passivel de mudancgas. Considera ainda dois tipos especificos de mudanca: a
planejada, onde ha todo um processo de esclarecimento e explicagdo, visando
viabilizar sua implementagcdo; e a natural, que surge inesperadamente na
organizagdo, como resultado de fatores historicos, econbémicos e politicos. A
ascensao profissional da mulher nas organizagdes modernas caracteriza-se como a
segunda delas aqui apresentada, uma vez que assumiu (e continua assumindo)

proporgdes n&o previsiveis, sob o ponto de vista organizacional.
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Ora apresentada a literatura que fundamenta teoricamente este trabalho,
passar-se-a, em seguida, a exposicdo da metodologia empregada, em que sera
especificado o problema e as questdes de pesquisa, assim como serao definidas as
categorias analiticas em estudo, como forma de esclarecer detalhadamente os
objetivos da dissertagdo, bem como o caminho a ser percorrido na pesquisa de
campo. Ainda no proximo capitulo, a delimitagdo e design da pesquisa visam a
elucidar o tipo de estudo adotado e a populacdo e amostra selecionadas.
Finalmente, a constituicido do quadro de analise intenta estabelecer uma conexao
entre a fundamentagcdo tedrica, recém exposta, e€ a pesquisa empirica,
apresentando, de forma sistematizada, as categorias analiticas e os respectivos

indicadores, que serao efetivamente analisados por meio da pesquisa de campo.
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3 METODOLOGIA

A partir do problema de pesquisa descrito na introducéo desta dissertacao e,
de acordo os pressupostos discutidos no referencial tedrico-empirico, o estudo

busca responder a indagacéo feita e validar os resultados auferidos.

3.1 ESPECIFICAGAO DO PROBLEMA

Levando em conta as mudangas operadas no mundo do trabalho no século
XX, muitos atributos, antes considerados irrelevantes para o processo produtivo,
passaram a ter inusitada importancia para as organizagées. Termos como geréncia
participativa, resolugdo de conflitos, qualidade total, inteligéncia emocional, entre
outros, compdéem o jargdao da administragdo contemporanea. Algumas dessas
qualidades s&o atribuidas, por alguns estudiosos, como sendo proprias da

personalidade feminina.

A forma como tais atributos tém sido vistos, valorizados e praticados nas
organizagdes, e até que ponto sdo capazes de afetar as relagdes de trabalho é o
foco deste estudo. A pesquisa verifica a interferéncia da mulher gestora sobre as
relagdes de trabalho, nos niveis de subordinacdo, superioridade e equidade

hierarquica.

3.1.1 QUESTOES DE PESQUISA

e Ha diferenciacéo nas relagdes de trabalho, em fungédo do sexo do gestor,

nos grupos analisados na Caixa Econdmica Federal, em Curitiba?
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Como é a atuagédo dos dirigentes do nivel tatico da organizagdo em
estudo, no tocante a comunicagéo, tomada de deciséo, lideranga, controle

e gestado de conflitos / negociagao?,

e Quais as caracteristicas proprias da gestdo feminina, capazes de
interferir nas relagdes de trabalho, identificadas nos grupos da instituigao

em foco?

e Quais as diferengcas e semelhangas entre as gestdes feminina e

masculina, detectadas na organizagao?

¢ Que outros aspectos presentes no ambiente empresarial podem interferir
nas gestdes femininas ou auxiliar a compreender as diferengas porventura

apuradas?

3.1.2 DEFINIGAO CONSTITUTIVA (DC) E OPERACIONAL (DO) DAS
CATEGORIAS ANALITICAS EM ESTUDO

Processos gerenciais

DC.: Habilidades requeridas dos administradores, como forma de garantir o
bom desempenho de suas fungdes na empresa, especialmente no tocante a
consecugao dos objetivos organizacionais, por meio da coordenagao de grupos de
pessoas e do efetivo cumprimento dos papéis informacionais e decisionais
(Mintzberg, 1986). Para efeito deste estudo, serdo considerados 0s processos

gerenciais a seguir arrolados:
Comunicagao

DC.: O intercAmbio de informagdes e transmissao de significados dentro,
entre e fora dos canais formalmente modelados pelas organizagdes, efetivados por
meio de sete elementos constituintes do processo: fonte, codificacdo, mensagem,

canal, decodificagao, receptor e retorno (Katz e Kahn, 1974; Robbins, 1983).
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Tomada de decisao

DC.: Alianga entre pensamento e agdao que culmina numa escolha entre as
varias possibilidades que se afiguram a solucdo de um problema, cabendo ao

dirigente selecionar o curso de agdo mais apropriado (Motta, 1998; Simon, 1979).

Controle

DC.:Mecanismo que visa garantir o cumprimento dos objetivos empresariais,
por meio de monitoramento e acompanhamento das tarefas e processos executados

pelos membros organizacionais (Etzioni, 1967; Blau e Scott, 1970).
Lideranca

DC.: Confluéncia de processo (na medida em que implica o uso da influéncia
nao-coercitiva para dirigir e coordenar as atividades dos membros de um grupo
organizado, para atingir os objetivos grupais) e propriedade (no que tange ao
conjunto de qualidades e caracteristicas proprias daqueles designados a exercer tal

influéncia) utilizados pelo dirigente para coordenar grupos (Jago, 1982).
Gestao de conflitos

DC.: Conciliacdo dos diferentes tipos de interesses, inerentes a cada
individuo ou grupo, de forma a nao permitir que essa diversidade interfira na

consecugéao dos objetivos empresariais macro (Morgan, 1996).
Negociagao

DC.: Confronto entre duas ou mais entidades, com fito de minimizar
interesses conflitantes e maximizar os interesses comuns, de modo a satisfazer as

pretensdes de ambas as partes (Albrecht, 1995; Martinelli e Almeida, 1997).

As definigbes operacionais dos atributos gerenciais ora relatados sao
investigados por meio da analise das entrevistas semi-estruturadas e da

documentacgao disponivel, sempre embasados nos indicadores propostos.
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Representagoes sociais

DC.: O conjunto de principios construidos interativamente e compartilhados
por diferentes grupos que, por seu intermédio, compreendem e transformam sua
realidade. (Reigota, 1995).

DO.: Verificagdo por meio dos depoimentos dos entrevistados e de

observacgao direta.

Relagoes de poder

DC.: Sao representadas pelo controle que um individuo (ou uma instituicao)
possui sobre os ganhos, perdas e comportamentos alheios, geralmente em virtude
da ocupagédo de uma eminente posi¢cao hierarquica. Em organizagdes burocraticas,
tais relagbes penetram o0s processos organizacionais, afetando outros

relacionamentos (Motta, 1998).

DO.: A verificagdo dessa categoria dar-se-a por meio da analise das

entrevistas, conversas informais e observacao direta.

3.1.3 DEFINIGAO DE TERMOS RELEVANTES

Gestao feminina

A responsabilidade de uma mulher pela administragdo e/ou coordenacéao de
um grupo de pessoas / tarefas, respondendo integralmente pelos resultados

decorrentes de sua atuacéo.
Género

Aborda as questbes de foro social decorrentes das diferencas entre os

sexos, que afetam o relacionamento homem-mulher. O termo também salienta o
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aspecto relacional entre os sexos, ou seja, “que nenhuma compreensao de qualquer
um dos dois pode existir através de um estudo que os considere totalmente em
separado” (Soihet,1997) .

Relagoes de trabalho

O conjunto do trabalho, das relagbes sociais e dos processos de trabalho
que interagem dentro do sistema capitalista de producdo de forma dindmica e

contraditoria, circunscritas no recente processo de globalizacao (Braverman, 1987).

3.2 DELIMITAGAO E DESIGN DA PESQUISA

3.2.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Segundo Yin (1984, p.29), o “delineamento da pesquisa é a légica que
integra os dados a serem coletados (e as conclusdes a serem desenhadas), com a
pergunta inicial do estudo”. Todo estudo empirico possui um delineamento de

pesquisa implicito, quando nao explicito.

A presente pesquisa caracteriza-se como um estudo de caso ex-post-
factum, com perspectiva de analise transversal, pelo fato de que tanto a coleta de
dados quanto a analise ocorrerem em um ponto no tempo, mais precisamente no
segundo semestre de 2001, ainda que em algumas questdes as respostas possam
se referir a situagcdes passadas. Como a interferéncia da gestdo feminina sobre as
relacdes de trabalho foi analisada sob o ponto de vista da mulher gestora e de seus
subordinados e pares hierarquicos, procedeu-se a um estudo de amostras paralelas
(Richardson, 1989, P. 95). Ndo houve a pretensdo de manipular os fenbmenos em

analise, dai a definicdo de ex-post-factum anteriormente referenciada.

Por buscar a compreensao dos fenbmenos sociais vividos pelos individuos,
sua abordagem é descritivo-qualitativa. A pesquisa qualitativa, segundo Trivifios
(1987), deve ter como fonte direta dos dados o ambiente natural e como

instrumento-chave o pesquisador; deve ser descritiva na medida em que busca
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relatar o processo e ndao simplesmente seus resultados; deve também proceder a
analise de dados indutivamente e sua principal preocupacao deve ser o significado

que as pessoas atribuem as relagdes vividas no interior das organizagdes.

Em tese, as evidéncias de um estudo de caso podem ser oriundas tanto de
documentos, entrevistas, registros, observagao direta e participante (Yin, 1984).
Para Bruyne et al. (1991), reside ai a principal vantagem do estudo de caso: a
possibilidade de uma variada coleta de dados. Nesta pesquisa foram utilizadas

entrevistas, documentos e alguns registros.

Finalmente, o nivel de analise € o organizacional e a unidade de analise,

individual, representado por dirigentes do nivel tatico e seus subordinados.

3.2.2 POPULAGAO E AMOSTRAGEM

A populagdo desta pesquisa é composta pelos empregados da Caixa

Econbmica Federal.

Quanto a amostra, € de carater intencional, cujo critério de escolha foram
individuos (homens e mulheres) em cargos de comando e seus respectivos
subordinados. A amostra foi composta de 3 grupos sob gestdo masculina e 3 sob
gestdao feminina, totalizando 21 elementos, quando decidiu-se pelo término das

entrevistas, dada a replicagao dos resultados. Cada grupo foi constituido por:

e 1 gestor (a) do nivel tatico da organizagdo em estudo, ocupante de cargo
de comando ha, pelo menos, um ano, pela necessidade da existéncia de

alguma experiéncia em fun¢gdo de comando.

e Subordinados diretos (ou indiretos) do gestor (a) acima citado, em cargos

de escriturario, caixas, gerentes de relacionamento, etc.

3.2.3 DADOS: FONTES, COLETA E TRATAMENTO

O processo de coleta de dados primarios teve seu inicio marcado por duas

entrevistas ndo estruturadas, que ndo chegaram a compor a amostra definitiva da
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pesquisa. O principal objetivo foi detectar aspectos despercebidos ou
desconsiderados na fase do projeto, que pudessem revelar detalhes e filigranas
importantes para a conclus&o deste trabalho. Compilados e analisados os discursos,
foi desenvolvido um roteiro definitivo para as entrevistas semi-estruturadas que

propiciaram a coleta efetiva dos dados.

Assim, as fontes primarias sao representadas primordialmente por
entrevistas semi-estruturadas, seguidas de alguma observagao direta dos individuos
selecionados (escriturarios, caixas, chefes de sec¢do, gerentes de relacionamento,
etc.), de acordo com os parametros divulgados no item anterior. Para Yin (1984), a
entrevista caracteriza-se como uma das principais fontes de informacao para

estudos de caso.

O tratamento dispensado aos dados primarios foi a analise descritiva e de
conteudo. Segundo Bardin (1979), a analise de conteudo € “um conjunto de técnicas
das comunicagdes, visando a obter, por procedimentos sistematicos e objetivos, a
descricdo de conteudo das mensagens, indicadores, quantitativos ou n&o, que
permitam a interferéncia de conhecimentos relativos as condigcdes de producgao /

recepgao, variaveis inferidas dessas mensagens’.

Quanto as fontes secundarias, compdem-se de algumas normas e
regulamentos internos a instituicdo, relatérios e documentos que permitiram
caracterizar e contextualizar a organizagdo em foco, bem como medir a interferéncia

da gestao feminina nas relagdes de trabalho.

Como sugere o paragrafo anterior, o tratamento a ser dispensado aos dados
secundarios sera a analise documental. Segundo definicdo do mesmo Bardin (1979,
p. 43), a andlise documental € “uma operagdo ou conjunto de operagdes visando a
representar o conteudo de um documento sob forma diferente da original, a fim de

facilitar, num momento posterior, a sua consulta e referenciagao”.
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3.3 CONSTITUIGAO DO QUADRO DE ANALISE

Com vistas a sistematizar a analise dos dados, elaborou-se o quadro de
analise exposto a seguir, em que figuram as categorias de analise, bem como os

indicadores que norteiam a referida pesquisa.

No tocante aos processos gerenciais, foram elencados aqueles que,
acredita-se, dependendo do uso que deles faga o gestor, podem, de alguma forma,
modificar as relagbes de trabalho. Buscou-se, outrossim, detectar os processos
capazes de satisfazer tais condicbes e ainda serem suscetiveis a questdo do
género, seja por socializagdo diferenciada, cultura organizacional, tragos de
personalidade ou quaisquer outras intervenientes. A analise dos processos
gerenciais visa a deteccdo de diferengas e similaridades nos comportamentos
administrativos dos gestores, embasada em conceituacao teodrica ja elencada em
capitulo competente. Assim, sera avaliada a maneira como homens e mulheres, na
posicao de dirigentes, desenvolvem o0s processos de comunicagdo, tomada de

decisao, lideranga, controle e administragao de conflitos.

Quadro V- Quadro de analise

CATEGORIAS INDICADORES
o Principais meios utilizados
I. Processos c L
Gerenciais omunicagao » Frequéncia da comunicagao

« Qualidade da comunicacgao

Tomada de « Tipo de decisor

deciséo « Orientagdo de valor

o Objeto do controle

Controle o Objetividade na avaliagéo do
desempenho
« Orientagdo predominante
Lideranga

o Estilo de lideranga

+ Relacionamento lider-subordinados
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Gestao de Postura ant nflit
conflitos e * Fosturaante conilitos
negociagéo « Estilo do negociador
« Representagdes masculino x feminino
Il. Representagdes sociais « Distribuigdo de cargos por género

« Esteredtipos na organizagéao

o Ascensao na escala hierarquica
lll. Relagbes de poder
o Sexualidade e discriminagao

A categoria comunicagdo objetiva elucidar a maneira como os gestores da
amostra analisada comunicam-se com seus pares, subordinados e superiores
hierarquicos, seja na transmissdo de informagbes e procedimentos ou no ambito
social. Para tanto, foram eleitos os seguintes indicadores: principais meios utilizados,
qualidade da comunicagao, ora analisada pela presenca de ruidos e a transparéncia
na transmissdo das informagdes e, finalmente, frequéncia da comunicagéo.
Pretende-se, através da verificagcdo desses itens, identificar se possiveis diferengas
entre as gestdes masculinas e femininas, detectadas a partir de elementos sdcio-

culturais, influenciam as relagées de trabalho nos grupos analisados.

No tocante a fomada de decisdo, percebe-se que grande parte desse
processo esta ancorada na pessoa do gestor, motivo pelo qual suas percepgdes
acerca do mundo e da organizagdo assumem papel decisivo. Assim, os indicadores
gue norteardo a presente pesquisa, relativamente a essa pratica gerencial, seréo: o

tipo de decisor (racional ou intuitivo) e a orientagao de valor dominante.

Embora o uso de diferenciados tipos de controle esteja também associado a
estrutura organizacional, a presente investigagao pretende avaliar em que medida as
caracteristicas pessoais do gestor, resultantes de tracos de personalidade e/ou
socializagcao, determinam essa utilizagao e de que forma isso interfere nas relagdes
de trabalho. Para tanto, foram eleitos alguns indicadores como: foco do controle e

objetividade na avaliagdo do desempenho. Pretende-se, por intermédio desses
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indicadores, evidenciar a importancia da postura do gestor para as relagbes de

trabalho, sob a perspectiva do controle organizacional.

A proxima categoria analitica tem o fito de identificar os estilos de lideranca
presentes na organizagdo em estudo e de que maneira tais estilos estdo vinculados
a questdo do género, bem como o modo como o0s gerentes conduzem o0s
relacionamentos interpessoais em suas equipes de trabalho. Os indicadores
considerados sao: orientagdo predominante, estilo de lideranca e relacionamento

lider-subordinados.

A gestdo de conflitos e a negociagdo também afiguram-se como importantes
processos gerenciais, especialmente se levarmos em conta os ambientes mutaveis
em que geralmente se encontram inseridas as organizagbes modernas, exigindo,
muitas vezes, habilidade impar do gestor na condugcdo de questbes polémicas.
Assim, o dirigente sera avaliado segundo sua postura ante conflitos latentes e

manifestos e seu estilo de negociador.

A categoria denominada representagbes sociais busca apresentar as
relacbes de trabalho sob a gestdo feminina, considerando outros aspectos, nem
sempre explicitos nos relacionamentos sociais e de trabalho, mas que, sem duvida,
interferem na dinamica organizacional. Seus indicadores sao as representagcdes do
masculino x feminino, distribuicdo de cargos por género e esteredtipos na

organizagao.

Da mesma forma que as representagdes sociais, as relagdes de poder
também infiltram-se em outras searas que nao especificamente aquelas vinculadas a
estrutura hierarquica da organizagdo, como poderia parecer a primeira vista.
Possuem forga inestimavel, capaz de abalar relacionamentos de naturezas diversas,
entdo sedimentados e estaveis. Os indicadores pelos quais estara pautada a analise
desta categoria sdo a ascensao feminina na escala hierarquica e sexualidade e

discriminagdo na empresa.

A seguir, a préxima secao tratara da pesquisa de campo, elucidando os

fatores que concorreram para a escolha da organizacédo em foco, 0 acesso e as
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dificuldades iniciais, caracterizagdo da empresa e da amostra e, finalmente, a

apuracao de similaridades e divergéncias entre a amostra e a populagao.
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4 A PESQUISA DE CAMPO

A escolha do setor bancario foi embasada no fato de ser esse um setor
bastante estruturado no panorama organizacional brasileiro, e em crescente
desenvolvimento, o que, em tese, facilitaria a observacdo e comprovacado dos
objetivos propostos nesta pesquisa. A idéia inicial era realizar esta pesquisa junto a
instituicdo bancaria em que a pesquisadora foi funcionaria por varios anos. O
conhecimento adquirido no periodo em que la trabalhou facilitaria tanto os contatos
pessoais, como o0 acesso a documentos e informativos que se fizessem necessarios
a analise contextual. Ocorre que, com a privatizacdo daquele banco, muitos dos
funcionarios foram dispensados, dificultando sobremaneira a concessdo de

autorizacao para a realizacido das entrevistas.

Por possuir sede em Sao Paulo, a instituicdo financeira adquirente impés
obstaculos a coleta de dados. Embora tivesse sido explicado, reiteradas vezes, o
objetivo, abrangéncia e utilizacdo da pesquisa, indécuos foram os inUmeros contatos
telefbnicos, pessoais e formais. A expectativa de uma resposta, que nao foi dada até

a presente data, adiou o inicio das entrevistas em aproximadamente dois meses.

Cada vez mais longinqua e utdpica a possibilidade de realizagdo dos
trabalhos junto aquela empresa, partiu-se para a escolha de outra instituicdo que
guardasse alguma similaridade com a inicialmente escolhida. A Caixa Econémica
Federal afigurava-se como forte candidata, por ser uma organizagdo publica, de
grande porte, com boa representatividade na Regidao Sul e especialmente em
Curitiba. Além disso, o fato de o ingresso ocorrer por concurso publico, garantia-lhe
certa isencdo na selegcdo, admissdo e, quiga, promogao de seus empregados,
propiciando a observacao da atuacdo feminina, tanto em postos de comando,
quanto em situagcdo de subordinagdo. Uma breve pesquisa via Internet, jornais e

algumas revistas do ramo, comprovou essa impressao.

Em meados de outubro/2001 deu-se inicio as tratativas com a referida
organizagao. O acesso a uma empresa pode dar-se de maneira formal, ou por meio

do uso de artificios pouco ortodoxos, como a interferéncia de pessoas influentes na
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organizagao, capazes de conduzir o pesquisador ao local da pesquisa. Como o
primeiro caminho ja havia sido trilhado na empresa anterior, sem sucesso, buscou-

se inicialmente identificar funcionarios que pudessem prestar-se a esse papel.

Por intermédio de uma funcionaria da empresa, do relacionamento pessoal
da pesquisadora, teve-se acesso a area de R.H. da empresa, em Curitiba, que
consentiu a realizagao da pesquisa. Nao se pode afirmar que sem essa interferéncia
inicial n&o teria sido possivel a autorizagdo, mas também ¢é inegavel a importancia
dessa contribuicdo para a realizagdo dos trabalhos. Nesse setor foram realizadas
duas entrevistas ndo estruturadas, de carater exploratério, com funcionarios em

funcao de subordinacao, em 06 de novembro/2001.

A partir dali, foram indicados alguns nomes de funcionarios da Caixa, cujo
critério de escolha era a diversidade de setores onde estivessem lotados, com vistas
a garantir maior abrangéncia e fidedignidade dos dados coletados no processo.
Embora a principio essa selegcdo tenha sido avaliada como uma limitagdo ao
processo de coleta de dados, verificou-se, finalmente, tratar-se da melhor alternativa,
posto que os individuos indicados de fato possuiam caracteristicas de gestao

diferenciadas, em razao das diferentes demandas de cada setor.

Depois de efetuados alguns ajustes no roteiro, procedeu-se a realizagao
das demais 21 entrevistas definitivas, cujo agendamento era feito com pelo menos
24 horas de antecedéncia. O funcionario sempre era informado, no inicio, sobre o
proposito do trabalho, sua utilizacdo e a confidencialidade dos dados obtidos,
visando a transmitir segurangca e garantir espontaneidade por parte dos
empregados. A média de duracdo das entrevistas foi de 35 minutos cada, havendo
duas que ultrapassaram uma hora e uma que durou apenas 20 minutos. Decorridos
pouco mais de dois meses, decidiu-se por finalizar a coleta de dados, em razao da

repeticdo dos discursos, verificada ao longo do processo?.

A excecdo de uma Unica entrevista, que teve que ser feita fora das
dependéncias da Caixa, pelo fato de o entrevistado ter recentemente se desligado

da empresa pelo plano de apoio a demissao voluntaria - P.A.D.V., as demais foram
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realizadas nos locais onde usualmente desempenhavam suas atividades, razao por
que muitas vezes as falas eram entrecortadas por telefonemas, interrupcées comuns
no cotidiano dos trabalhadores. Houve anuéncia de todos os funcionarios na

gravacgao de seus depoimentos.

Vale relatar aqui a atencao, disponibilidade, receptividade e presteza de
todos os empregados da Caixa, desde escriturarios a gerentes gerais de agéncia,
quando da realizagdo desta pesquisa. Os detentores de cargos mais importantes na
organizagado dispuseram-se, algumas vezes, a contornar algumas dificuldades de
agenda e execucgao de tarefas de seus subordinados, visando viabilizar a coleta de

dados.

4.1 CARACTERIZAGAO DA EMPRESA

A finalidade deste capitulo é apresentar, de forma resumida, algumas
caracteristicas da empresa em que se desenvolveu a pesquisa. Entende-se
pertinente tal apresentagdo na medida em que concorre para a contextualizacdo do
problema de pesquisa e um melhor entendimento dos resultados auferidos. Para
tanto, sera feita breve exposicdo de dados histéricos, mudancas estruturais

relevantes e sua atual constituigao.
e CRIACAO E ATRIBUICOES

Com o fito de inibir a atividade de outras empresas que néo ofereciam
garantias a seus clientes e praticavam juros extorsivos, o Imperador D.Pedro Il
fundou, em 12 de janeiro de 1861, a Caixa Econémica Federal, cuja missdo era
tanto conceder empréstimos quanto incentivar a poupancga popular. A credibilidade
na instituicdo fez com que escravos depositassem ali suas economias, com vistas a
posteriormente obter carta de alforria, o que ja denunciava, desde aquela época, sua

atuac&do eminentemente social (Caixa Econdmica Federal, 2001).

> A identificagdo pormenorizada dos entrevistados, especificando dados pessoais e funcionais de cada um,
encontra-se descrita na proxima secao deste capitulo.
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Limitada exclusivamente a captagao de poupanca, a instituicdo iniciou um
processo de expansao e, gradativamente, foi ampliando sua rede de agéncias por
outros estados brasileiros. Na década de 30, opta pela diversificacdo das operacgoes,
partindo para financiamentos com garantia hipotecaria e empréstimos a servidores

publicos. Comeca a consolidar sua fungao social no pais.

Quase um século depois de sua fundagdo, em 1969, ocorre a primeira
grande reforma administrativa, por meio da unificagdo das 22 Caixas Econdmicas
Federais, que passaram a atuar de forma padronizada. Essa mudanca impulsionou o
volume de depdsitos e ampliou as atribuicbes da empresa, que passou a ser
responsavel pelo recebimento das economias populares, a concessdao de
empréstimos e financiamentos assistenciais, operag¢des habitacionais, exploracao de
loterias federais, penhores, prestacdo de servicos financeiros e operagdes no
mercado de capitais, em conformidade com as condicbes estabelecidas pelo

Conselho Monetario Nacional.

Aos poucos a empresa passa a incorporar outras atividades. Em 1970
iniciou a gestdo de programas governamentais como Crédito Educativo, PIS e
Programa Nacional de Centros Urbanos. Em 1986, com a extingdo do BNH - Banco
Nacional da Habitagdo, a instituicdo assume a gestao dos programas habitacionais
e, em 1989, passa a administrar também o FGTS - Fundo de Garantia por Tempo de

Servigo.

Todavia, € em 1989, quando passa a atuar como banco multiplo, que ocorre
a expansao mais significativa em sua atuagdo mercadologica. A Caixa passa a
desenvolver atividades voltadas para o mercado financeiro, como aplicagdes no
mercado aberto, fundos de investimento, depdsitos, empréstimos e prestacdo de
servigos, diversificagcdo de produtos bancarios, concorrendo em igualdade de

condicbes com os demais bancos atuantes no mercado.

Atualmente, a Caixa é responsavel pela execuc¢ao das politicas de fomento
nas areas habitacional, de saneamento e infra-estrutura urbana, custdédia de

depdsitos judiciais federais e empréstimos com garantia em penhor civil,
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administracdo de fundos e programas sociais e das loterias federais, além de atuar

em operagdes tipicas de um banco comercial.
e ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A Caixa Econdbmica Federal é uma instituicdo publica, constituida sob a
forma de direito privado, com patriménio préprio e capital exclusivo da Unido. Por ser
constituida sob a forma de direito privado, mesmo sendo empresa publica, a
organizagdo esta sujeita as mesmas obrigacbes e direitos que regem o
funcionamento das empresas particulares, ao contrario dos érgaos da administracéao

direta, que se submetem a uma legislagao especifica.

Com sede em Brasilia e representatividade em todo o pais, a Caixa esta
sujeita a disciplina normativa do Conselho Monetario Nacional e do Banco Central do

Brasil (Caixa Econémica Federal, 2001).

Por se tratar de empresa publica, a composi¢cao hierarquica da Caixa esta
bastante vinculada a questdes de foro politico, que impactam no preenchimento de
altos postos, conforme podera ser comprovado pela descricdo de sua estrutura

organizacional, descrita a seguir:

e Conselho de Administracdo —define a orientacdo das politicas e dos
negocios da empresa; € composto por sete membros, dentre os quais o
presidente da empresa, que atua como vice-presidente do Conselho, cinco
membros indicados pelo Ministro da Fazenda, dentre eles o presidente do

Conselho e um membro indicado pelo Ministro do Orgcamento e Gestao.

e Diretoria Colegiada — 6rgao executivo, integrado pelo presidente e sete
diretores da empresa.

e Conselho Fiscal — composto por cinco membros efetivos e seus
respectivos suplentes, escolhidos pelo Ministro da Fazenda.

e Matriz — Sede do comando da empresa, é responsavel pela tomada de
decisdes estratégicas, sendo constituida por Superintendéncias, Geréncias e

Coordenadorias Nacionais, localizada em Brasilia.
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e Escritorios de Negocios — Ligados a Matriz, sdo responsaveis pela

supervisdo das agéncias distribuidas em todo pais.

e Geréncias de Filial — atuam, em nivel regional, como uma extensdo dos
processos desenvolvidos na Matriz, dando apoio logistico aos Escritorios de

Negécios e Agéncias.

A missado da empresa é promover a melhoria continua da qualidade de vida
da sociedade, intermediando recursos e negdcios financeiros de qualquer natureza,
atuando, prioritariamente, no fomento ao desenvolvimento urbano e nos segmentos
de habitacdo, saneamento e infra-estrutura, e na administracdo de fundos,

programas e servigos de carater social, tendo como valores fundamentais:
v' atendimento das expectativas da sociedade e dos clientes;
v' busca permanente de exceléncia na qualidade dos servicos;
v' equilibrio financeiro em todos os negdcios;
v' conduta ética pautada exclusivamente nos valores da sociedade;
v’ respeito e valorizagao do ser humano.

DADOS ESTATISTICOS

Segundo fontes internas da empresa, até a data da realizagdo desta
pesquisa (dezembro/2001) a CAIXA contava com 1908 agéncias espalhadas pelo
territorio nacional, coordenadas por 75 Escritorios de Negocios (EN). No Estado do
Parana essa proporcéo é de 160 agéncias (ja incluidos os postos de atendimento,
cuja unica diferenciagao das agéncias € o fato de estarem situados em empresas) e

5 Escritérios de Negécios, o que representa 8,4% do total da rede.

O corpo funcional € composto de 54.261 empregados, sendo 28.428
homens e 25.835 mulheres, o que demonstra um relativo equilibrio na demografia

ocupacional da empresa, no tocante a género.

Grafico 1
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DISTRIBUIGAO DE EMPREGADOS POR GENERO

Feminino
47 ,61%

Masculino
52,39%

Se analisarmos a distribuicdo de cargos comissionados na Caixa Econémica
Federal, verificar-se-a a manutengao desse equilibrio, posto que ha 24.125 fungdes
de confianca na empresa, das quais 12.150 sao ocupadas por homens e 11.975 por

mulheres.

Grafico 2

DISTRIBUIGAO DE CARGOS COMISSIONADOS
POR GENERO

Masculino
50,36%

Feminino
49,64%

Fonte: Ger. Nac. MKT Corporativo

Todavia, se considerarmos a alta administragdo, cuja disponibilidade é de
aproximadamente 120 cargos, aqui considerados os de diretoria (8),

superintendentes nacionais (37) e superintendentes de negdcios (75), observa-se a
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predominancia masculina na ocupacao desses postos. No total, a ocupacéao
feminina nesses postos estratégicos ndo ultrapassa a 12%. No Parana nao ha
sequer uma gerente de mercado, que € a figura responsavel pela elaboragao,
distribuicdo e acompanhamento das metas estratégicas nas agéncias, cuja

representatividade numérica nacional é superior a 300° .

Grafico 3

DISTRIBUIGAO DE POSTOS ESTRATEGICOS
POR GENERO

O Masculino
O Feminino

PERCENTAGEM

Diretorias Super.Nac.  Super. Negéc
CARGOS

Apesar da hegemonia masculina na ocupagao de cargos estratégicos na
organizagdo, nos demais niveis nota-se uma sensivel evolugdo da mulher, nos
ultimos anos, quanto a colocagao em postos de chefia média. Segundo parecer dos
proprios funcionarios, expresso nas entrevistas, essa ascensao pode ser resultado
da implantagdo do sistema de processos seletivos internos, que oportunizou o
acesso indiscriminado a fungdes gerenciais médias. Critérios como conhecimento
técnico, experiéncia e mobilidade geografica foram valorizados, em detrimento de

indicacbes politicas ou pessoais, outrora predominantes.

3 . . S e . . ~
Dados coletados com os proprios entrevistados, posto que as solicitagdes formais feitas ao atendimento ao cliente ndo foram
atendidas.
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Grafico 4

EVOLUCAO DA OCUPAGAO FEMININA EM CARGOS DE
CHEFIA

PORCENTAGEM

1995 1997 1999 2001

PERIODO

Segundo fonte interna (Escritério de Negdcios Curitiba — Norte), o perfil do
empregado da Caixa é homem, casado, entre 39 e 45 anos, detentor de diploma
universitario, com mais de 12 anos de empresa. De fato, somente um dos
entrevistados possuia idade inferior a 35 anos. O envelhecimento do corpo funcional
deve-se principalmente ao fato de a organizagdo ndo promover concurso publico
desde 1989, em razao de dois fatores: 1) a proibicdo de contratagdes publicas pelo
Governo Federal e 2) a implantagdo do Plano de Racionalizagdo e Competitividade,
PRC, cuja linha mestra era a reducdo do quadro funcional e enxugamento
generalizado da estrutura organizacional. No entanto, quando da mescla dos
funcionarios contratados temporariamente com os efetivamente concursados, ha
uma discreta elevagdo da média da faixa etaria, conforme demonstra grafico a

sequir:



115

Grafico 5

DISTRIBUICAO DOS EMPREGADOS POR FAIXA ETARIA
42,95%

ODe 19 a 29 anos

ODe 30 a 39 anos

ODe 40 a 49 anos

OAcima de 49 anos

Consequentemente, o tempo de servigco dos empregados também é elevado,
havendo uma predominancia daqueles que trabalham na empresa ha mais de dez

anos.

E notdria a qualificacdo académica dos empregados da empresa. Se for
considerado o fato de que o pré-requisito para admissao na Caixa, por concurso
publico, € a conclusao do ensino medio, pode-se afirmar que o nivel de escolaridade
dos funcionarios encontra-se bastante acima da expectativa. Do total de
empregados, 53,52% possuem curso superior, dos quais 5,15% com algum curso de

pdés-graduacao e 0,43% com mestrado.

Grafico 6

DISTRIBUICAO DE EMPREGADOS POR ESCOLARIDADE

47,94% 5,15%
g O Outros
12,40% B Ensino Médio
O Superior
OP6s-Graduagao
B Mestrado

34,08%
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No Parana, sdo 4.200 funcionarios, onde é ratificado o equilibrio entre
homens e mulheres trabalhando na empresa, apontando uma pequena vantagem

numérica masculina.

Grafico 7

PARANA - DISTRIBUIGAO DE
FUNCIONARIOS POR GENERO

Feminino
47,86%
Masculino
52,14%

A mudancga de postura da Caixa, outrora voltada quase que exclusivamente
ao aspecto social, e hoje com forte apelo mercadolégico, ensejou uma maior
concentracdo de funcionarios no subsistema negocial, composto por agéncias e
Escritorios de Negdcios, seguido pelo subsistema logistico, que corresponde as

Geréncias de filial e, finalmente, o subsistema central, com as areas da Matriz.

Grafico 8

DISTRIBUICAO DE EMPREGADOS POR SUBSISTEMA
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Fonte:Barbarini (2001)

Em termos de carreira, os funcionarios encontram-se distribuidos da
seguinte forma: 1) administrativa (técnico bancario e escriturario), 2) profissional
(advogado, médico, dentista, psicélogo, engenheiro e arquiteto) e 3) de servigos

gerais (em extingédo), nas proporgdes a seguir apresentadas:

Grafico 9

DISTRIBUIGAO DE EMPREGADOS POR CARREIRA

O Administrativa
1,20%
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(em extingéo)

96,35%

Fonte:Barbarini (2001)
e REFORMAS ECONOMICAS E OS REFLEXOS NA CEF

Os planos econdbmicos de estabilizagdo monetaria, implantados durante
histéria recente da economia brasileira, provocaram continuos ajustes no Sistema
Financeiro Nacional que, naturalmente, impactavam nos bancos. Contudo, o Plano
Real, implementado em julho/94, pelo simples fato de ter atingido o objetivo
proposto, suscitou radicais mudancas na forma de atuagao e funcionamento das
instituicbes financeiras, especialmente as publicas. Era preciso urgentemente
modernizar a maquina estatal. Primava-se pela exceléncia do atendimento e
melhoria dos processos em geral, considerados muito lentos e burocraticos. Além

disso, o contexto capitalista mundial de globalizagdo, a abertura de mercado e as
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diretrizes neoliberalistas presentes no governo Fernando Henrique contribuiram para

a consolidagao do enfoque mercadolégico da instituigao.

Embora houvesse a intengcdo de implantar um programa de qualidade na
empresa, com a eleicdo da nova diretoria no governo Fernando Henrique esse
projeto teve que ser postergado, em favor de uma reestruturagcdo mais drastica na
empresa. Iniciou-se a informatizacdo das agéncias, bastante atrasada em relacéo
aos principais bancos do pais. Em seguida, partiu-se para um plano, baseado nos
principios da reengenharia, que desse conta de reduzir a estrutura e incrementar a
competitividade. O Plano de Racionalizagdo e Competitividade (PRC) promoveu a
descentralizacdo administrativa, enxugamento de unidades, redistribuicdo de
processos, realocagdo de empregados, planos de demiss&o voluntaria, incentivos a
aposentadoria, readequacéo fisica das instalagdes, terceirizagao de processos, além

de outras reestruturagdes ainda em curso.

Por meio do PRC, implantado em 1995, foram suprimidos varios niveis
hierarquicos na Matriz, extintas as Superintendéncias Regionais e cindidas a
administragdo do negocio e a administracdo de atividades de apoio. Trés

subsistemas passaram a reger as atividades da Caixa:

e Subsistema Central, composto pela Diretoria Colegiada, responsavel pela
definicdo de politicas e diretrizes estratégicas, coordenagao global das atividades e

integracao e articulagéo dos demais subsistemas;

e Subsistema Logistico, composto pelas Geréncias de Processo e Centrais
de logisticas, responsaveis pela execugao de atividades e processos necessarios a
operacionalizacdo de produtos e servicos e desenvolvimento de estudos para

melhoria dos processos;

e Subsistema Negocial, composto por diversos Escritérios de Negodcio
(EN), os quais administram uma média de 20 agéncias (pontos de venda - PV) cada,
responsaveis pelo desenvolvimento de acgbes taticas capazes de garantir o
cumprimento das metas, e operacionalizacdo e comercializagdo de produtos e

Servicos.
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O plano prima, basicamente, pelo aumento da eficiéncia da empresa,
melhoria da qualidade de prestagao de servigos, priorizagdo das atividades voltadas
para o0 negocio da empresa, racionalizagdo da estrutura organizacional com
eliminacdo de niveis hierarquicos e fortalecimento das fungdes gerenciais e

instancias decisodrias (Barbarini, 2001).

Além das mudancgas de cunho estratégico e administrativo operacionalizadas
pelo PRC, fazia-se necessaria a readequacado das instalacbes da empresa,
especialmente no tocante a novas tecnologias. Criou-se o projeto 500, visando
padronizar o atendimento em todos os postos de venda (PV), além de adequa-los a

nova realidade mercadoldgica e aos principios do PRC.

O referido projeto visava prioritariamente a mudanga de layout, automagéao
das tarefas dos PV, redugéo drastica dos servigos de retaguarda, remodelagem da
marca e das cores da empresa, substituicdo de todo o mobiliario, e a instalagao de

um completo ambiente de auto-atendimento.

O objetivo de intensificar o uso dos canais de auto-atendimento (caixas
rapidos, home banking, internet banking e débito em conta) ensejou a criagdo do
Modelo Operacional de Ponto de Venda (MOPV), cuja principal finalidade era
melhorar e aprofundar as mudangas criadas pelo projeto 500, por meio do
detalhamento de procedimentos de execugao de tarefas e definicdo de indicadores
de desempenho. Pretende-se restringir a quantidade de operacbes efetuadas por
empregados do banco, sobretudo no guiché de caixa, através do direcionamento
dos clientes para canais alternativos e para os revendedores lotéricos, que passam a

assumir varias operagdes anteriormente exclusivas dos bancos.

Tantas e tado variadas demandas somente poderiam ser atendidas mediante
profundas alteragdes também na estrutura gerencial. Cria-se a figura do gerente de
atendimento, responsavel pelo primeiro contato com o cliente, identificagdo de suas
necessidades e encaminhamento ao segmento mais apropriado. A partir dessa
etapa, o cliente é entdo levado ao gerente de relacionamento que procurara atendé-
lo dentro do que o seu segmento oferece (basico, integral e personalizado). O

gerente geral é responsavel pelo resultado global de todos os segmentos da
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agéncia, administragcao dos recursos disponibilizados e pela supervisao dos gerentes
de relacionamento e atendimento. O modelo prevé ainda um assistente
administrativo, um supervisor de habitacdo, uma equipe de apoio as vendas, bem
como funcionarios temporarios contratados exclusivamente para direcionar o cliente

aos canais alternativos de atendimento (Barbarini, 2001).

A definicdo das metas, antes tragcadas para toda a agéncia, passaram a ser
definidas por segmento, pois cada um passou a comercializar apenas os produtos
pertinentes a sua clientela. Consequentemente, a avaliacdo de desempenho dos
gerentes, antes feita em termos globais de agéncia, passa a ser mensurada pelo
segmento que atendem, e ainda na Matriz e ndo mais nos Escritérios de Negaocios.
Assim, os Escritorios de Negocios tém sua fungcdo administrativa bastante reduzida,
posto que boa parte dos processos passa a ser controlada diretamente pela Matriz.
Tal avaliacdo é feita por indicadores numéricos que, por comparagoes histoéricas,

afere o cumprimento dos objetivos impostos pela alta administragao.

Por meio de tdo profunda reestruturacéo, a Caixa pretende a implantacao de
um modelo de gestao por resultados, pelo qual todos os processos da empresa sao

canalizados para a consecucao dos resultados almejados pela alta administragao.
e REFLEXOS PARA OS FUNCIONARIOS

A Caixa Econbmica Federal, que sempre cumpriu um papel prioritariamente
social na sociedade, sofreu uma alteracdo de suas funcbes a partir de sua
caracterizagao como banco multiplo, em 1989. A multiplicidade de atribuicbes que
Ihe foram imputadas concorreram para uma forte mudanga na sua forma de atuacéo.
A consequéncia direta para os funcionarios foi uma expectativa de mudanca
postural, agora voltada marcadamente para a busca de clientes no mercado e para a

venda de produtos.

Para atender a essa demanda, foram feitos fortes investimentos em
treinamentos, principalmente os de cunho gerencial, que buscavam uma mudanga
atitudinal que culminasse com a profissionalizacdo dos funcionarios, convertendo-os
em vendedores e operadores do mercado financeiro. A pressado pela melhoria na

qualificagdo provocou mudangas na rotina dos empregados, que passaram a se
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preocupar com a busca de conhecimento. Iniciava-se uma era em que 0s niveis de
conhecimento e competéncia determinavam a indicagao para cargos comissionados,

antes baseada meramente na afinidade pessoal ou politica.

Nova pressdo ambiental, representada dessa feita pela implantacdo do
Plano Collor, ocasionaria reformas de carater administrativo e financeiro nos bancos,
refletindo-se diretamente no corpo funcional. Na Caixa Econdmica Federal, a
demissdo, em 1990, de aproximadamente 2000 empregados, contratados por
concurso publico, no regime CLT - Consolidagdo das Leis Trabalhistas, criou um
precedente até entdo inimaginavel, pois a estabilidade, mesmo ndo sendo garantida
por lei, consistia numa tradicdo da empresa. Sindicatos e associagdes de pessoal
conseguiram reverter tal situacdo e provocar a readmissdo dos funcionarios.
Todavia, 0 medo e a inseguranga ja haviam se instalado nas dependéncias da
empresa. Posteriormente, a demissao sem justa causa seria instituida na empresa
pelo Manual Normativo RHO08, possibilitando a demissdo de qualquer empregado
sem justa causa. Dito de outra forma, o funcionario cujo comportamento ou
produtividade nao justificasse sua manutengdo no emprego, ou cuja fungéo tivesse
se tornado desnecessaria, seria sumariamente demitido, conforme parecer e decisao

de seu gerente (Barbarini, 2001).

Quando da implantagao da nova estrutura, efetivada por meio do Plano de
Racionalizagdo e Competitividade — PRC, em 1995, os funcionarios comissionados
das antigas areas-meio foram destituidos de suas fungdes. Realizaram-se processos
seletivos internos, com vistas a preencher as novas vagas gerenciais disponiveis no
segmento logistico. De acordo com critérios técnicos especificos, foi definido o
contingente necessario para compor as novas unidades, havendo aproveitamento
apenas dos aprovados nos referidos processos seletivos. Como as mudancgas de
estrutura ocorreram antes da readequacdo dos processos de trabalho, houve
sobrecarga para os componentes das novas unidades. Quanto aos demais
funcionarios, foram transferidos para areas onde houvesse caréncia de pessoal, o
que poderia implicar, dependendo do caso, mudanca de cidade. Os gerentes do
modelo antigo, que n&o lograram éxito no concurso interno, foram encaminhados

para setores distintos daqueles que gerenciavam anteriormente. As equipes
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remanescentes do antigo modelo sofreram uma redugao de aproximadamente dois

tercos de sua capacidade produtiva.

A implantagdo do PRC foi mudando a percepg¢édo dos empregados de que,
na empresa, as mudancas eram soO de fachada e que se mudavam os nomes, mas
nao o funcionamento, pois as metas previstas pelo programa foram cumpridas e
seguidas de novas reestruturagdes para complementar ou corrigir o curso das

mudangas anteriores.

Mais tarde, com a implantacdo do Modelo Operacional de Ponto de Venda
(MOPYV), cujo principal objetivo é reduzir o numero de tarefas desempenhadas por
empregados, foi subtraida de boa parte dos funcionarios, em especial dos caixas
executivos, uma extensa gama de atividades. Houve um esvaziamento de fungdes,
que possivelmente ainda culminara com a extingdo de alguns cargos. A autenticagéo
dos documentos deixados nos caixas rapidos e nos malotes de empresas, bem
como o abastecimento do cash dispenser, por exemplo, passaram a ser efetuados
por uma empresa contratada, dentro da agéncia. O back office, denominacéo dada a
essa estrutura, visa realizar todo o servigo de retaguarda da agéncia, mediante a

terceirizacao dos servicos.

Com efeito, percebe-se que as mudangas na empresa nao se limitaram a
implantacdo do PRC e ainda estdo se processando no interior da Caixa. Durante a
pesquisa de campo, uma das areas estudadas neste trabalho passava por um
processo de completa extincdo, devendo toda a equipe ser realocada, no prazo de
40 dias. O setor seria centralizado em Brasilia cabendo aos funcionarios a busca por
novas areas. A decisdo da empresa gerou uma notéria insatisfagdo no corpo
funcional que argumentava ser essa decisdo um relevante prejuizo a instituicdo, em

funcao da perda de continuidade dos processos e da meméaria institucional.

Quanto as almejadas fungdes gerenciais, passaram a ser disputadas por
processos seletivos internos, num processo denominado Banco de Oportunidades,
que rendeu a empresa o prémio Hélio Beltrdo de inovagdes na gestédo publica, cuja
marca registrada é o fato de os proprios funcionarios da unidade elegerem o

participante do processo. O programa obedece as seguintes fases de realizagao:



123

] escolha do empregado que participara do programa, feita pela equipe;
] avaliacao de conhecimentos;

= avaliagao de perfil;

=  curso de preparagao basica;

=  participagao no Comité de Avaliacdo Gerencial - CAGE;

»  estagio supervisionado.

Além disso, a Caixa se reserva o direito de contratar profissionais no
mercado de trabalho, como fez recentemente, remunerados acima da média dos
concursados, com o fito de mobilizar o corpo funcional a buscar sua auto-
valorizagdo, por meio da procura de solugdes inovadoras e eficazes para a

organizagao.

Desnecessario frisar a inseguranca e instabilidade no clima organizacional
da Caixa, decorrente de tantas e tdo radicais reestruturagdes. No entanto, convém
ressaltar a importancia que os processos seletivos internos tiveram para a ascensao
da mulher na organizagdo e para o maior equilibrio no preenchimento de altos
cargos na empresa. A substituicdo de critérios politicos e pessoais por critérios
exclusivamente técnicos, como competéncia e experiéncia, possibilitou a
participacdo de todos os funcionarios indistintamente, sem que afinidades pessoais
pudessem interferir na escolha. Note-se que, a partir de 1999, houve um incremento
no numero de mulheres na geréncia média de aproximadamente 10%, o que

corrobora a importancia dos processos seletivos para as funcionarias.

4.2 CARACTERIZAGAO DA AMOSTRA

Com vistas a preservar o anonimato dos funcionarios, procedeu-se a uma

codificacdo dos mesmos, que passaram a ser identificados neste trabalho por uma
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letra maiuscula seguido do numero correspondente a ordem cronolégica de

realizagao das entrevistas.

A caracterizacdo dos 21 entrevistados foi feita com base no sexo, faixa
etaria, estado civil, grau de escolaridade, fungdo que ocupam na organizagao e area
onde se encontram lotados. Para melhor visualizacdo da amostra, foi elaborado um

quadro descritivo, apresentado a seguir:

Quadro VI - Caracterizagido da amostra*

CODIGO| SEXO | IDADE |EST CIVIL [ FORMAGAO|FUNGCAO| AREA
E-1 FEMIN 41 CAS POS CHEFIA | MEIO
E-2 FEMIN 46 SOLT SUP SUBORD| MEIO
E-3 MASC 43 CAS SUP CHEFIA FIM
E-4 MASC 37 CAS SUP SUBORD| MEIO
E-5 MASC 38 SOLT SUP SUBORD| MEIO
E-6 MASC 33 CAS POS CHEFIA FIM
E-7 FEMIN 38 SOLT MEDIO |SUBORD| FIM
E-8 MASC 52 CAS SUP CHEFIA | MEIO
E-9 FEMIN 36 CAS SUP SUBORD| MEIO
E-10 MASC 48 CAS SUP SUBORD| MEIO
E-11 FEMIN 39 SOLT SUP SUBORD| FIM
E-12 MASC 33 CAS SUP SUBORD| FIM
E-13 FEMIN 32 CAS SUP SUBORD| MEIO
E-14 MASC 36 CAS MEDIO |SUBORD| MEIO
E-15 FEMIN 43 CAS SUP CHEFIA | MEIO
E-16 MASC 40 SOLT POS SUBORD| FIM
E-17 FEMIN 38 SOLT SUP SUBORD| FIM
E-18 FEMIN 40 CAS POS CHEFIA | MEIO
E-19 MASC 37 CAS POS SUBORD| FIM
E-20 FEMIN 43 SOLT SUP SUBORD| MEIO
E-21 FEMIN 36 CAS SUP SUBORD| MEIO

* Legenda:No item estado civil, a sigla SOLT pode significar tanto solteiro(a), quanto viGvo(a) ou
separado(a), indicando tdo-somente a inexisténcia de um(a) companheiro(a). Ja no item formacgao
escolar, a conotacdo POS, indica qualquer curso feito posteriormente ao ensino superior,
independentemente de ser uma especializagdo, MBA, mestrado ou doutorado. Da mesma forma, as
fungbes de técnico, escriturario, caixa, assessor, bem como as de gerente de agéncia ou de gerente
de filial foram enquadradas simplesmente por fun¢des de subordinagéo e de chefia, respectivamente.
Tais critérios foram adotados com vistas a impedir a identificacdo dos entrevistados que, por meio de
um cruzamento de informagdes, poderiam ser revelados, a despeito da omissao de seus nomes e da
codificagdo utilizada.
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Analisando item a item, tem-se que a distribuicdo dos entrevistados por
género manteve uma certa equiparagdo com o cenario global da empresa, em
termos proporcionais, havendo, contudo, ao contrario do verificado na distribuicao
dos funcionarios na Caixa, uma discreta predominancia feminina na amostra
pesquisada. Note-se que a populagao da Caixa dispde de 52,39% de empregados
do sexo masculino contra 47,61% do sexo feminino, ao passo que, na amostra,
esses indices sdo 52,4% e 47,6% respectivamente. Contudo, ha que se observar
que, em termos genéricos, ha um equilibrio dos funcionarios da instituicdo em

estudo, no tocante a essa questao.

Grafico 10
Nota: Gréfico retirado por falta de espago no disquete.

Nesta amostra, 80% dos homens sédo casados, enquanto que apenas 54,5%
das mulheres encontram-se nessa condi¢gdo. O restante desse universo apresenta

como estado civil o de solteiros ou separados.

Embora esta amostra tenha sido deliberadamente composta por 3 gestores
de cada sexo, o que, a principio, poderia impossibilitar a verificagao da distribuicao
de cargos comissionados por género, vale informar que, a despeito de possuirem
funcéo de chefia, alguns entrevistados foram ouvidos na condicdo de subordinados
a um gestor em posicdo hierarquica superior a sua. E o caso, por exemplo, de
gerentes de relacionamento ou chefes de setores de retaguarda nas agéncias, que
devem reportar-se, em ultima instancia, ao gerente geral. Nessas circunstancias,

seus liderados nao fizeram parte da amostra.

Assim, ao analisar cada funcionario individualmente, desvinculando-os de
sua posicao na amostra, tem-se a fungao que cada um desempenha na estrutura da
organizagdo. Entre os 21 funcionarios selecionados, 11 ocupam algum cargo de

confianga, sendo 5 deles por mulheres, conforme demonstrado no seguinte grafico:
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Grafico 11

Nota: Gréfico retirado por falta de espago no disquete

Conforme ja foi visto quando da caracterizagdo da empresa, a maioria dos
funcionarios possui diploma de ensino superior. No caso dos entrevistados, esse
percentual eleva-se para 90,5% contra apenas 9,5% daqueles que possuem
somente ensino médio. Convém informar que encontram-se incluidos no percentual
dos diplomados de 3° grau 28,6% de funcionarios com alguma especializagdo e

ainda 4,7% com curso de mestrado.
Grafico 12

Nota: Gréfico retirado por falta de espacgo no disquete

Quanto a faixa etaria dos entrevistados, ha uma preponderancia de
empregados na faixa dos 30 aos 39 anos de idade (57,2%), seguidos de 38,0%
entre 40 e 49 anos e 4,8% entre 50 e 59 anos de idade. A idade média resultou em
40 anos. O elevado numero de entrevistados na primeira faixa etaria deve-se ao fato
de a empresa ndo ter ofertado concursos publicos nos ultimos doze anos, o que,
naturalmente, provoca um envelhecimento no corpo funcional, conforme ja explicado
na caracterizagdo da empresa. Ja na segunda faixa, com boa representatividade
nesta amostra, estdo os individuos em cargos de confianga, o que geralmente

implica mais tempo de empresa e, concomitantemente, de idade.
Grafico 13

Nota: Gréfico retirado por falta de espag¢o no disquete

No tocante as fungdes desempenhadas na organizagdo, a amostra contou

com 23,8% de gerentes de agéncias, 19,1% de gerentes de filial, 38% de técnicos e
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19,1% de escriturarios. Cabe esclarecer que, como foram investigados trés grupos
sob gestdo masculina e outros trés sob gestdo feminina, poder-se-ia concluir que o
percentual de gerentes estaria restrito a um total de 28,6%, correspondentes a esses
gestores analisados. Ocorre, no entanto, que alguns dos entrevistados eram também
gerentes, em niveis inferiores na hierarquia organizacional, e aqui analisados em
condicao de subordinagéo. Dai o total de 42,9% de individuos em fungao gerencial,

responsavel por uma eventual interpretacao distorcida dos resultados.
Grafico 14

Nota: Grafico retirado por falta de espaco no disquete

4.3 POPULAGAO E AMOSTRA COMPARADAS

Pelos dados apresentados nas duas subsecdes anteriores — caracterizagao
da empresa e caracterizagdo da amostra — percebe-se que a amostra pesquisada

guarda mais semelhangas do que discrepancias em relagao a populagéo.

No que concerne a distribuigdo de empregados por género, constata-se um
visivel equilibrio tanto na empresa em geral (47,61% mulheres), como no universo
amostrado (52,4% mulheres). Essa condigdo, proxima da igualdade, é justificada,
pela maioria dos entrevistados, pela forma de acesso ao emprego. Segundo os
depoentes, o concurso publico, com normas e procedimentos regulamentados pela
Constituigdo, garante a isencdo na escolha dos futuros funcionarios, coibindo

quaisquer possiveis tentativas de discriminacao.

Da mesma forma, a idade dos entrevistados também mostrou-se avangada,
revelando-se, contudo, a amostra ligeiramente mais jovem do que a populacédo da
Caixa. Enquanto, na organizagdo em estudo, 42,95% tém idade entre 40 e 49 anos,
na amostra pesquisada tal percentual cai para 38,0%. Ja na faixa etaria entre 30 e
39 anos, o indice de 49,05%, apresentado na instituicao, eleva-se para 57,1% entre
os entrevistados. As justificativas para o envelhecimento do corpo funcional da

empresa ja foram mencionados no item 3.4.1 deste trabalho.
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Embora haja predominéancia de funcionarios com nivel universitario (47,94%)
e especializagao (5,58%) na Caixa Econémica Federal, os indices da amostra sao
ainda melhores. Sendo vejamos: tem-se 57,20% dos entrevistados com curso
superior — um acréscimo de quase 10% em relacdo a populagdo — e 33,3 % com
pods-graduacao, representando um incremento de mais de 27%, se comparado com
0 cenario da empresa em ambito nacional. Acredita-se que a explicagdo para essa
melhoria no perfil dos entrevistados deva-se ao fato de a presente amostra possuir
em sua composi¢cdo um expressivo percentual (28,57%) representado por gestores
que, geralmente, propéem-se a profissionalizar-se e especializar-se, seja por uma
imposicao do cargo, para o desempenho de suas atividades regulares ou para
galgar posigdes ainda melhores na empresa. Note-se que a metade dos gerentes
inquiridos possuem algum tipo de curso pés-graduagao, o que, numa amostra de 21

elementos, é capaz de elevar substancialmente os resultados.

Se nao for levada em conta a posicdo dos funcionarios na amostra -
representada simplesmente por chefia ou subordinado — e, sim, analisadas as
fungcdes de cada um na estrutura formal da empresa, a vantagem masculina na
ocupacado de cargos de confianga, antes no patamar de 50,36% no ambito
institucional, amplia-se para 54,55%, quando analisada a amostra em questdo. Em
termos gerais, contudo, pode-se afirmar que o0s panoramas praticamente se

equivalem, dada a pouca representatividade da diferenga ora relatada.

Talvez resida na alocacdo dos empregados nos devidos subsistemas
(negocial, logistico e central) a maior divergéncia entre os dados da populagao e os
da amostra. As informacdes ddo conta de que, em fungdo da recente politica de
atuacdo adotada pela Caixa Econbmica Federal, voltada prioritariamente ao
mercado, 72,91% de seus funcionarios encontram-se vinculados ao subsistema
negocial, enquanto que 22,43% ao logistico e apenas 4,66% no central. Ja entre os
entrevistados, a maior concentragdo esta no subsistema logistico, com 61,9% dos
pesquisados, contra 38,09% no negocial. Uma das razdes capazes de explicar essa
discrepancia é a total auséncia de componentes da amostra lotados na matriz, em
Brasilia (subsistema central), o que contribui para a acumulagdo numérica em
apenas dois subsistemas. Ademais, a maior facilidade de acesso e disponibilidade

dos empregados alocados nos subsistemas logisticos (se comparados com aqueles
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nos subsistemas negociais, pressionados diariamente pelo atendimento direto ao
publico) também concorreram para a elevagao percentual daquele segmento na

amostra.

Outro dado assaz interessante que revelou alguma diferenca entre a
populagdo e amostra diz respeito aos perfis do empregado e do entrevistado.
Enquanto o perfil do empregado da Caixa Econémica € homem, casado, entre 39 e
45 anos, universitario e com mais de 12 anos de trabalho na organizagdo, o do
entrevistado € mulher, casada, universitaria, 40 anos de idade e contando com 15

anos de empresa.

Em linhas gerais, no entanto, infere-se que a amostra e a populagao
apresentam similaridades bastante significativas entre si, o que, de certa forma,
valida e valoriza as informagdes obtidas daquela, conferindo-lhe significativa

representatividade.

Concluida a exposi¢cao sobre a metodologia, proceder-se-a, na sequéncia, a
analise dos dados, com base no quadro analitico, constante do capitulo 3 desta

dissertacio.
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5 ANALISE DOS DADOS

Para que se possa estabelecer uma correspondéncia entre as relagcdes de
trabalho e a gestdo feminina e verificar em que grau tais relagdes modificam-se
quando geridas por uma mulher, faz-se mister, inicialmente, a analise do
comportamento gerencial de ambos os sexos. Tal analise foi feita sob a ética dos
processos gerenciais, elencados no referencial tedrico desta pesquisa, que retratam
as diferentes nuances na atitude dos gestores. Outros aspectos de relevante
importancia, merecedores de mencgado e igual interpretacdo, dizem respeito as
representacdes sociais, cuja penetracdo nas sociedades em geral ndo exclui as
organizagdes, fazendo-se presentes, portanto, na instituicdo em foco. Da mesma
forma, as relagbes de poder perpassam e contaminam grande numero de outros
relacionamentos sociais, razdo por que foram aqui consideradas categorias de
analise. Conforme pode-se observar, a analise de dados esta pautada no quadro
analitico constante do item 3.3, cujo detalhamento explicita os critérios adotados na

conducgao da presente analise.

Assim, a pesquisa de campo teve como norteadores as seguintes categorias
analiticas: a) processos gerenciais; b) representagdes sociais e c) relagdes de poder,

a saber:

5.1 PROCESSOS GERENCIAIS

5.1.1 COMUNICAGAO

Por tratar-se de uma instituicdo financeira de grande porte, a maioria dos
procedimentos na Caixa Econdmica Federal encontram-se sistematizados. Assim,
por uma imposi¢cdo normativa, a comunicagao, via de regra, da-se através de meios

eletrénicos (Caixa-mail) ou reunides. Contudo, apesar da padronizagao, percebe-se
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algumas idiossincrasias na forma de repassar informag¢des ou colocar-se perante

algumas situacoes.

A maioria dos subordinados a homens afirmou nao haver tipo de
comunicagado prevalecente na empresa, estando igualmente distribuida entre a
verbal e a escrita (ou eletrbnica). Ainda assim, aqueles que apontaram a verbal
como sendo a forma de comunicagdo mais usual, disseram preferir a escrita,
expressa por e-mails, pela seguranga que apresentava e riqueza de detalhes nas
informagdes. Registra-se, contudo, uma queixa generalizada quanto a falta de
proximidade dos gestores masculinos, a efemeridade dos contatos e a baixa
freqiéncia com que se realizam reunides e conversas informais, que, segundo os

entrevistados, reflete-se na superficialidade de relacionamentos.

... a proximidade faz falta. Eu vejo meu chefe muito raramente e quando vejo é super-
rapido porque tem cliente esperando, coisa pra resolver (...) (E-7)

Reunides sdo mais eficazes. A proximidade faz a coisa fluir mais naturalmente, o e-mail é
mais impessoal. Eu acho assim: ... se vocé ta falando ali no olho no olho a gente ja tem
condicdes de dar um retorno imediato: seria melhor assim quem sabe assado. Eu acho
bem mais eficaz. Mas se ele prefere do outro jeito...(E-9)

Segundo a percepgéo de alguns entrevistados, gestores do sexo masculino
privilegiam a rapidez da comunicacdo em detrimento de sua constancia ou
qualidade. A causa mais mencionada diz respeito a reestruturacéo pela qual passa a
empresa que, mediante a reducao do quadro funcional, imp6s uma parcela maior na
producdo e no cumprimento de metas individuais, reduzindo, consequentemente, o

tempo para conversas informais ou informacgdes secundarias.

Se vocé ta fazendo alguma coisa errada ele chega e fala e isso € importante. S6 que
precisa ser mais constante pra se ter mais resultado. Precisa parar, ouvir, dai falar e nado
ir despejando tudo de uma vez. Atualmente nao tem dado muito tempo pra isso. Também
ele é muito agitado, fala tudo rapidinho (...) (E-11)
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A gente tem no dia-a-dia aquela correria toda, mas a gente consegue se comunicar por e-
mail ou fazer uma reunido por telefone, as vezes acontece. (...) Acho que o olho-no-olho
seria melhor, vocé teria um feedback ali, na hora, sei la.. (E-6)

Uma entrevistada aponta a falta de feedback como sendo uma das maiores

deficiéncias na comunicagao masculina:

. eu nao consegui, nos 2 anos que fiquei subordinada a essa pessoa, acertar nunca.
Coisas basicas, do tipo redigir um oficio. Punha na mesa dele pra assinar, ele riscava todo
o oficio, de cima embaixo. Eu n&o consegui acertar sequer o estilo de redagdo que ele
tinha. Esse sentimento pra mim foi uma coisa muito frustrante, de ndo conseguir adivinhar,
porque também n&o era me dito nunca como proceder (...) aquela sensagédo de que minha
bola de cristal, embora lustrada, era ruim, muito ruim.. (E-1).

Ja as gerentes primam ndo apenas pela comunicagao verbal, na qual estaria
inclusa aquela efetivada por telefone, como pelo contato pessoal e direto com o
subordinado. Observe-se a auto-descrigao de algumas gestoras sobre os principais

meios de comunicacgao utilizados por elas:

Pra alguma coisa informativa, costumo usar o caixa-mail, mas no geral é mais o téte-a-téte
mesmo. A conversa individual traz muitos resultados quando vocé tem alguma coisa
pontual com o empregado, alias eu prefiro. No dia-a-dia € bem mais o pessoa-a-pessoa (E-

1).

.. mas quando se trata de pessoas, eu gosto de assumir o comando, ndo repasso isso,
seja em reunides, ou isoladamente, eu gosto de falar com elas...(E-15).

Os subordinados a mulheres reiteraram tal descricdo e demonstraram
satisfagdo quanto a comunicagcdo usada pelas gestoras, elogiando-lhes o
fornecimento de feedback, a proximidade nas relagbes de trabalho e a capacidade
de ouvir o funcionario:

A verbal, sem duvida. Ela usa mais a verbal. E eu acho que esta bom, também porque ela é

muito franca. O que ela percebe, ela fala. Acho que este tipo de coisa que o empregado

precisa. Isso € muito bom pro empregado. Ele precisa saber como esta sendo visto. E

super-importante pro empregado. Tanto o que ta bom quanto o que ndo esta a contento... e
isso ela faz sempre (E-2).
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Na maioria das vezes é verbal. E, é bastante eficaz (...) Temos aqui a facilidade de interagir
com a chefia, trocar informagdes, € mais pratico vocé ter um problema e vocé ir falar com
ela ou vice-versa. A sociedade hoje em dia premia o distanciamento entre pessoas através
do meio eletrénico, entdo ter uma chefe que permite a gente falar, eu ndo acho antiquado
nao. E bem bom. A gente é valorizado (E-4).

Tem 2 possibilidades diferentes, mas sempre voltada pra comunicagao verbal: uma quando
ela quer falar sobre o0 meu servigo especificamente, dai ela me chama |a e a gente tem um
didlogo; outra é quando ela quer se comunicar com o grupo, dai ela faz uma reunido e a
comunicacgdo é feita pra todo mundo. Eu considero boa, porque vocé consegue ter um
feedback bom sobre como vocé esta, se tem duvida tira ali mesmo, naquele momento.
Quando é escrita, por e-mail, por exemplo, vocé ndo tem como questionar. Até tem, mas é
bem mais burocratica (E-5).

O mais comum é ela chamar a pessoa diretamente interessada no assunto e quando o
assunto interessa a mais pessoas dai ela faz uma reunido mais ou menos rapida pra falar
de uma vez sb. No dia-a-dia ela chama na mesa dela ou vai até a mesa da pessoa
também. Se for alguma coisa mais constrangedora, ela chama na salinha e fala a sos.
Parece que desse jeito descaracteriza um pouco aquela relagdo de chefia-empregado e fica
um pouco mais intimo, digamos, tem mais amizade (E-14).

Além disso, ha uma preocupacéao por parte das gerentes com a explicitagao
de normas e procedimentos, de forma a posicionar o funcionario quanto a sua

funcéo e missao do setor onde estao lotados:

Gosto de explicar o tempo todo por que estdo fazendo aquilo, onde vamos chegar, a
missdo, os valores, etc, para que eles “comprem a idéia” da organizagao (E-18).

Acho que o meio mais eficaz que ela utiliza pra conseguir o que quer é deixar bem claro o
que ela quer e onde ela quer chegar. Deixa bem claro os objetivos e onde a gente deve
chegar (E-5).

Também tem o fato de ela informar bem a equipe, a ndo omissao de informacéo, deixar a
equipe bem a par de tudo o que estd acontecendo pra que a gente n&o se sinta excluida do
processo maior (E-16).

O fluxo ascendente de comunicagdo ndo parece ser muito valorizado nas

dependéncias da Caixa Econbémica Federal. A nova politica de recursos humanos,
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segundo a qual qualquer funcionario pode ser demitido sem justa causa, tem
intimidado e tolhido comportamentos mais arrojados, e o0 medo e a inseguranca
parecem ter calado as opinides dos empregados em geral, conforme comprova

depoimento transcrito abaixo:

... eu percebo que a pressao que existe pro cumprimento de metas, pro desempenho é tao
grande, que inibe qualquer tipo de reclamagéo ou de posigao contraria do funcionario. E
depois de muitos anos, tem mais de ano que existe na Caixa a possibilidade de demissao
sem justa causa. Esse instrumento esta sendo usado e abusado como forma de pressao,
ou seja, ou vocé faz o que a empresa quer ou vocé é sério candidato a ser mandado
embora. Entdo isso tem causado uma certa omissdo do pessoal pra se colocar perante a
empresa. Vou falar pra depois ser mandado embora? Eu nao!(E-1).

De modo geral, uma caracteristica marcante da gestdo da mulher parece ser
a comunicagdo. As gestoras prezam muito a comunicagdo verbal direta, seja por
meio de reunides ou por didlogos individuais, isolados, dependendo do caso. Esse
estilo favorece o surgimento de feedback, elemento nao referenciado pelos
comandados de homens. Por outro lado, segundo Mintzberg (1986), essa postura
pode levar a centralizacdo de informagdes e consequentemente ao aumento de
controle sobre as atividades. O tempo requerido para contatos verbais e diretos pode
induzir o gestor a executar pessoalmente a tarefa, tolhendo a delegacéo. De fato,
muitas gestoras foram apontadas como sendo minuciosas, atentas e detalhistas, o
que, em outras palavras, pode significar controladoras.Também é elogiado o modo
transparente de repassar as informacdes, sem ocultar detalhes ou minucias

importantes ao processo.

Elas sdo mais comunicativas, repassam mais as informacdes estratégicas, sem medo (...)
fazem as coisas acontecerem de maneira mais leve, comunicam-se mais levemente, pra
tratar determinados assuntos elas sdo mais efetivas, abordam o assunto mais eficazmente,
vao com jeitinho e conseguem mais rapidamente o que querem. (E-3).

A mulher tem uma tendéncia assim de ja contar, de deixar aberto “olha, ta acontecendo
isso, isso e isso”. O homem nao, ele guarda as informagdes s6 que as vezes essas
informagdes sdo importantes pra equipe, pro desenvolvimento das tarefas (...) ou eles
esquecem de repassar ou querem guardar aquilo s6 pra eles, com medo que alguém possa
ter mais importancia que eles... (E-9)
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Ha uma reclamacdo generalizada dos funcionarios quanto a omissao de
seus gerentes no tocante as metas impostas pela empresa. Segundo a acepgéo dos
empregados, certos objetivos s&o inatingiveis e, embora essa realidade seja de
conhecimento dos gerentes, esses ndo os discutem com a alta cupula, limitando-se
a repassar a cobrancga para os postos imediatamente inferiores. Dessa forma, poder-
se-ia afirmar que a comunicagao ascendente inexiste em qualquer que seja o nivel
hierarquico. Esse siléncio pode ser explicado pelas justificativas ja arroladas alhures,
quais sejam: a) a certeza de nao serem atendidos em suas reivindicagdes, pelo
momento de reestruturagao irreversivel que atravessa a empresa; b) pouca tradigao
em reclamatorias e ¢c) medo de ser penalizado posteriormente de forma explicita (via
destituicdo de cargo) ou implicita (via descaso ou negligéncia dos superiores para

com o individuo ou setor).

.. acho que ele [o chefe] tem obrigagéo de fazer ela [a empresa] ver isso, de passar as
dificuldades que noés temos. (...) mas quem tem que fazer o resultado somos noés, e nos
temos dificuldade em fazer valer uma determinada estratégia (...) esse retorno pra quem
elaborou a estratégia... o retorno pra area competente nao ta indo. Nés estamos aceitando
tudo calados aqui em baixo, e ndo ta dando muito certo ndo. E esse é o papel do chefe: é
fazer voltar. Explicar que a situacao real é essa ou aquela. (...)Eles ndo passam isso pra
cima, pé! (E-7).

O gerente tem que ouvir o funcionario e passar pra frente, pros granddes da empresa. Eles
ndo fazem isso aqui, 0 meu chefe néo faz (E-11).

...eles impdéem metas a serem cumpridas pelas unidades e o préprio gerente se sente
incapaz de conduzir a equipe a produzir aquele resultado, e ndo vejo ninguém chegar pro
Superintendente — que € o responsavel direto pelos resultados naquela regido — e dizer pra
negociar as metas com a matriz porque as metas que vocés querem sao impossiveis.
Ninguém faz isso! (...) as pessoas abdicaram do direito de dizer o que pensam. Sem
rebeldia. S6 dizer o que pensam. E questdo de postura: eu penso assim, quer fazer errado
tudo bem, mas eu penso assim (E-10).

5.1.2 TOMADA DE DECISAO

O tipo de administracdo presente na empresa parece dar lugar a poucas

decisbes ndo programadas, pelo menos nas areas pesquisadas. Os setores
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investigados sao altamente normatizados, seja por leis ditadas pelo Banco Central
que, além de permearem todos os setores da empresa, ficam mais evidentes nas
agéncias, onde os procedimentos obedecem rigorosos padrbes de horarios, de
atendimento ao cliente, estabelecem limites de algadas operacionais bem
delimitados, entre outros, ou por regimento interno, que impacta nas areas-meio
como as de R.H., estrutura, suporte técnico, etc. Essa forte observancia as normas,
ao mesmo tempo em que regulamenta qualquer tipo de questdo, também inibe
qualquer decisdo mais arrojada dos gestores. Assim como os procedimentos, o

comportamento dos gerentes também parece estar padronizado.

No entanto, algumas sutilezas afloram nas entrevistas e permitem

estabelecer uma comparagao entre as gestdes de diferentes géneros.

E interessante perceber que, ao serem questionados sobre a maneira como
tomavam suas decisbes, boa parte dos gerentes do sexo masculino se auto-
classificou como sendo gestores analiticos, bastante preocupados com a
identificacdo e analise do problema, bem como com as consequéncias de suas
escolhas. Talvez até o fagam, mas essa postura ndo € percebida pelos
subordinados, que apontam a rapidez e prontiddo na tomada de decisdo como

sendo a caracteristica mais marcante de seus chefes.

Note-se o depoimento dos gerentes:

Primeiramente tratar o problema como ele €, sem aumenta-lo, analisando-o bem e tomando
as medidas necessarias pra solugdo daquilo, pra que ndo assuma proporgdes maiores do
que realmente é (E-3).

Primeira coisa que eu vou fazer é saber o que aconteceu. Vou chamar a pessoa que ta
cuidando do processo. Sempre eu chamo em particular, conversamos e vemos o que ta
impactando naquele resultado, por que que ndo aconteceu. S6 depois parto pra decisao...
(E-8).

Ja na acepcao dos funcionarios, seus gerentes sdo eminentemente do tipo
diretivo, ou seja, decidem rapidamente, as vezes sem buscar as informagoes
necessarias, o que, eventualmente, pode resultar em uma decisdo precipitada e

impertinente:
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Se depender dele é rapida a decisédo. Ele senta e decide (...) Ele vai pra agao (...) ele é
muito voltado a agado, decide rapidamente até pra evitar desgaste de imagem, preservar
toda a interagdo que a Caixa tem com a sociedade, etc. (E-6).

Sao rapidas, prontas, nem sempre contemplando todas as limitagdes de quem precisa
operacionalizar as solugdes, entende? (E-7).

Eu acho que ele decide, ndo deixa pra amanha, decide ja. Até digo assim.. é proativo. Se
tem que resolver, vamos resolver ja e nao deixar pra amanha. Tem algumas decisbes que
nao tem como ele discutir com os subordinados. Sé ele pode tomar e depende dele. Nesse
caso ele faz sozinho. Mas naqueles casos em que se exige a participagdo do grupo ele
convoca todo mundo sim (E-12).

Em alguns casos transparece o individualismo do gestor ao decidir, sem

recorrer aos subordinados. Tal atitude ratifica a classificacdo de lideres diretivos:

Nao é de ficar se enrolando ndo. E bem rapido. Se tiver que tomar uma decis&o ele toma e
depois comunica (...) se vem de cima, ele obedece e comunica a gente depois (E-11).

Muitas vezes toma a decisdo sem pensar, antes de amadurecer a idéia e conversar antes.
Acho ele meio precipitado. Ele toma a decisdo e faz as coisas sem conversar com quem
deveria conversar e as vezes desagrada demais o cliente (E-10).

... encontrar alguém que resolva. Rapidamente!! Faz bem rapido, as vezes ndo chega nem
a estudar ou confabular com outros e ai ocorrem algumas falhas. Porque o fato de vocé
tomar uma decisdo muito rapido ndo quer dizer que ela vai ser eficaz (E-9).

Pelos discursos transcritos acima nota-se uma visivel divergéncia entre a

auto-imagem dos gerentes e a que é feita por seus subalternos.

Os subordinados de gestoras percebem-nas como um misto de: a) decisoras
comportamentais, voltadas, portanto, a acurada identificacdo e analise do problema,
mediante observacdo dos pontos de vista de todos os funcionarios, e b) decisoras
conceituais, pelo fato de levarem em consideragao as variadas alternativas possiveis

para a obtencdo da melhor solugdo. O fato de consultar e debater questdes com



138

funcionarios envolvidos revela, ao mesmo tempo, uma inclinagdo para a

contemplagao.

Analisa cada caso, é maleavel, tranqila. E uma pessoa coerente que toma decisdo ndo s6
baseada na emogdo tem o momento racional também (E-2).

Ela delega pro empregado responsavel pelo assunto a solugdo do caso e se esse nao
conseguir, ai ela vai junto com ele buscar a solugdo. (...) Se realmente exigir uma decisao
gerencial ela procura atuar junto com o empregado. Se for algo bem atipico, ela pode ir
buscar a solugado. Mas nao vejo nela o tipo do chefe que digamos deixa a coisa quieta pra
ver se se resolve. Eu vejo interesse nela sempre em resolver as questdes, quaisquer que
sejam (E-4).

...a gente sempre trabalha interagindo, as pessoas tem um conhecimento técnico bastante
bom e ai chegam e a gente vai discutir algum assunto que as vezes ta fora da rotina diaria.
Conversa-se bastante pra se chegar a um encaminhamento final (E-18).

Bom, até pelo conhecimento, amplitude do conhecimento e de relagbes que a Fulana tem,
ela tem essa facilidade de rapidamente perceber quais as conseqiiéncias que determinadas
decisdes trardo. Isso € muito rapido, ela tem raciocinio muito rapido, isso também é
facilitado pelo fato de ela ter uma visdo ampla. De repente, uma decisdo que precisa ser
tomada, ela assume uma atitude que a gente ainda nao tinha nem pensado. Isso facilita
nossa vida de subordinado, da segurancga pra gente (E-19).

Essa abrangéncia de analise e decorrente, segundo avaliacdo dos

funcionarios, da intuicao e emotividade femininas.

O homem tem uma avaliagdo mais fechada das coisas, a mulher ja pensa em varias outras
nuances daquilo que precisa ser decidido (...) analisa as coisas com a cabeg¢a, mas
também muito com o coragao (E-7).

A mulher tem uma vantagem muito grande em relagdo aos homens que é a intuicdo delas.
Elas conseguem avaliar melhor o resultado de determinadas ag¢des em funcdo disso.
Parece que véem a questdo mais aberta. (E-10).

No entanto, apenas uma funcionaria, em toda a amostra, referiu-se
explicitamente a questdo da emocgao ao analisar a tomada de decisdo de sua chefe,

e ainda assim, ponderou haver equilibrio entre razdo e emocéao, o que denota nao
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haver inclinagao para emotividade e, de certa forma, contradiz a percep¢ao dos dois

entrevistados anteriores.

N&o se pode afirmar, ainda, que ndo haja aquelas que séo vistas como
individualistas, cuja decisdo é tomada isoladamente, sem qualquer participagdo dos
subordinados. Segundo parametro de Robbins (1983), essas estariam também
enquadradas na classificagao de decisoras diretivas, cujas escolhas sdo marcadas

pela rapidez e individualismo.

Ela consulta as bases, outras pessoas, chama a chefia imediatamente abaixo dela pra
participar dessa decisdo. Ouve a opinido das pessoas, mas ja tem uma pré-disposi¢ao pra
tomar determinada decisdo. E o jeito dela. Chama as pessoas, ouve, mas ela ja tem uma
certa tendéncia. E isso que eu percebo (E-14).

Tomo decisdes bem rapidas. Pondero, ougo as parte, mas eu sou uma pessoa que tomo a
decisdo e assumo todas as consequiéncias. Nao fico em cima do muro nem repasso meu
problema pra ninguém. N&o deixo pra depois nao (E-15).

..ela ja comecga a resolver e resolve. Mas resolve mesmo, ela ndo fica no vamos ver. Ela
resolve mesmol!!! De fato resolve (E-20).

Conforme ficou patente, um vocabulo que salta aos olhos quando da leitura
da transcricdo das entrevistas dos grupos geridos por homens é rapidez. Os
entrevistados apontaram a prontiddo com que seus gestores tomavam as decisdes
como sendo a caracteristica mais marcante. Isso os classificaria, segundo Robbins
(1983), como gestores diretivos, que é descrito como sendo extremamente agil ao
decidir, utilizando-se da razdo para embasar as alternativas escolhidas e
desprezando informag¢des complementares que, de alguma forma, possam retardar
0 processo. Todavia, ha que se analisar se essa € uma caracteristica decorrente da
socializacdo masculina, que coloca os homens, desde cedo, a frente das
responsabilidades para com familia e trabalho, obrigando-os a tomar partido em
suas agdes, ou se é mero resultado das pressdes por resultados rapidos e eficazes,

tdo presentes na Caixa nos dias atuais.
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O alijamento dos demais funcionarios do grupo do processo decisério
garante agilidade as decisbes, mas, em contrapartida, pode conduzir a escolhas
improprias. A confluéncia desses dois fatores (prontiddo e individualismo) aponta
para um inclinagdo para a acdo, o que parece de fato identificar as gestbes
masculinas. O exacerbado foco no resultado, analisado e comprovado por outros
indicadores nesta pesquisa, como lideranga e controle, constitui-se num elemento
catalisador de agao, propiciando aos gerentes bastante agilidade.Ja a analise das
gestdes femininas aponta para decisoras conceituais, pelo fato de estudarem as
questdes sob diversos prismas, buscando o maior numero de informacdes possiveis

antes de decidir.

Tais caracteristicas enquadrariam os homens como detentores de
orientacdo de valor voltada para acdo, enquanto que as mulheres, para a

contemplacgao.

5.1.3 CONTROLE

Nao obstante boa parte dos entrevistados ter afirmado que a C.E.F. nao
possui instrumentos formais de avaliagio de desempenho, um percentual
consideravel asseverou serem cobrados sistematicamente pelos resultados
apresentados. E mais: disseram que a empresa oferece meios eletrénicos aos
gestores que lhes possibilita controlar de perto todos os passos dos funcionarios,
seja de ambito profissional (cumprimento de metas financeiras, mercadoldgicas,
comparagdo com demais funcionarios em postos similares, classificagdo dos
resultados auferidos em grupo, etc) ou de carater comportamental (assiduidade,
pontualidade, deslocamentos, etc). Nesse sentido a empresa poderia ser
classificada como detentora de um controle majoritariamente técnico, resultado de
sua tecnologia fisica, segundo parédmetros utilizados por Steil (1996), ja

mencionados neste trabalho.

Nosso sistema permite esse controle, né? Naquilo que eu sou cobrado, o chefe tem como
medir, através de sistemas nossos, internos. Nao adianta querer enrolar “ah, t6 fazendo..”.



141

Se ndo esta aqui, o sistema diz que nao esta aqui. Entdo cadé? Tem um controle bem
tempestivo e eficaz, em cima da gente mesmo. O sistema ndo mente: se vocé fez, ta 13,
sendo... (E-12)

Nos setores pesquisados observou-se haver proximidade fisica entre os
gestores e seus subordinados diretos, o que, de certa forma, contribui para um
melhor e mais frequente acompanhamento do desenvolvimento das tarefas,
especialmente daquelas executadas rotineiramente e que escapam do controle via

relatorios, como o tratamento dispensado ao cliente pelo funcionario, por exemplo.

Nas gestdes masculinas, nota-se uma preocupacgao dos gerentes em afirmar
que o controle feito por eles restringe-se exclusivamente ao campo profissional,
representado pelo atingimento das metas tracadas pela organizagdo e o
comportamento do funcionario dentro da empresa. Tamanha € a énfase na
afirmativa que tem-se a Iimpressdo de que esses gerentes procuram,
deliberadamente, eximir-se de qualquer outro tipo de relacionamento que nao o

profissional:

S6 o profissional. Estritamente o profissional. Nada pessoal. Desde que a pessoa esteja
cumprindo suas tarefas ndo nos metemos na vida particular de ninguém (...) Existe hoje o
controle informatizado pelo ponto eletrénico, ha um ano mais ou menos, que verifica horario
de chegada, saida, essas coisas. Mas sempre o profissional (E-8).

...80 as metas e objetivos que sao previamente definidos pela empresa, que ela traca pra
nés. Isso a gente acompanha através de mapas e outras ferramentas, pra controle
individual também (...) até porque a gente opera no varejo e varejo precisa ser medido todo
dia (E-3).

Sobre numeros e resultado, sim. Diariamente eu informo o que eu produzo, por meta,
distribuido em grupos de metas e ele me classifica dentro de um grupo de funcionarios com
o mesmo perfil de trabalho..tem uma classificagéo... (E-6).

S6 sobre o resultado. No meu trabalho especificamente, vocé sempre tem que mostrar
resultado: seja ha manutenc¢do ou na implantacdo de uma unidade. Tem que ter resultado
diretamente (E-10).
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Vale observar a notoéria preocupagao com o resultado, principal objeto de

controle nessas geréncias, segundo percepgao de muitos.

Em alguns setores, a observancia de prazos de entrega constitui-se um
importante componente de controle que, nesses casos, € feito eletronicamente, via
e-mail, permitindo ao gestor o acompanhamento e cobranga da execugédo das
tarefas on line:

Existe o controle de algumas mensagens e de algumas solicitagdes importantissimas (...)

informagdes que tém prazo e horario pra serem respondidas. Entdo nessas a gente sempre

coloca o nome da pessoa responsavel e vai estar cobrando alguém.. isso existe. Tudo isso
é feito via-e-mail (E-9).

Alguns empregados disseram sentir-se como que vigiados pelo seu gerente
o tempo todo, em razdo de que o controle é feito ndo apenas sobre a tarefa e sim
sobre todas as etapas que levam a execucido da mesma.

As vezes vocé ta atendendo uma pessoa, por exemplo, abrindo uma conta, dai eu nao
preciso mais do cliente, eu mando ele embora , mas eu n&o terminei o atendimento dele, eu
to terminando de rever os documentos. SO que se ele vir a cadeira vazia e cheio de gente
pra ser atendida ele ja pede pro menino mandar outro cliente, sabe? Ele ndo espera pra
verificar se vocé realmente terminou o atendimento ou n&o (E-11).

Ja nas gestbes femininas, a maioria dos depoentes afirmou serem
controlados pela tarefa, de cuja execugdo foram incumbidos, sem que haja
interferéncia da chefia durante as fases intermediarias do processo. Ponderaram
que, paralelamente, as gestoras n&do descuidam do lado pessoal da questao,
estando atentas as minimas alteragbes de clima organizacional, investigando as
reais causas das mudangas. Elogiaram a confianga que elas lhes depositavam e a
sinceridade com que abordavam e transmitiam as instru¢gdes e informacdes

relevantes:

Controla bastante tarefas, mas nao descuida do lado pessoal, individual. Ta sempre pronta
pra ouvir e conciliar, se a gente ndo atinge o resultado que ela queria. (E-4).
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A exemplo do que ocorreu em uma gestdo masculina, uma componente de
um grupo gerido por mulher também queixou-se do excessivo controle, por entendé-

lo como uma vigiléncia:

.. entdo ela vé se esta publicado, ela procura no site da CEF, se esta la.. se ta la é porque
eu fiz. Dai ela fala: ah, tal coisa ndo ta 14, se ndo ta la é porque eu ndo pus. E um controle,
€ como se... acho que é o papel dela, mas € como se ela estivesse vigiando um pouco,
sabe? Eu sinto isso. Nao é declarado, é meio velado (E-13).

Contudo, essa visdo nao € corroborada por outros colegas, vinculados a

chefias similares:

Nao diria bem controle, mas acompanhamento.. das atividades; isso com certeza, com
prazos, definidos e negociados. E dai ao final dos prazos é verificado se foi atendido ou
nao e o porqué (E-19).

Nao. Ela monitora através de nossos relatérios, dos resultados, mas nao o faz momento a
momento, ela entrega a demanda pra gente e depois cobra se esta ou ndo resolvido o
problema. Mas ndo € momento a momento ndo (E-14).

Ela esta a par de tudo que ta acontecendo, mas ela ndo fica cobrando nada porque na
nossa equipe a gente ja sabe o que tem que ser feito.. e se vocé tem alguma duvida vocé
vai pro supervisor e ele te orienta. Ninguém fica te controlando, perguntando: vocé ja fez?
Quando vai fazer? Nao, nada disso. Se ela precisa de algo especial ela chega, pede, mas
nao fica no teu pé. Vocé nao se sente pressionado aqui dentro (E-20).

Como se observa, a despeito de ndo haver uma avaliacdo formal de
desempenho, a empresa, por meio de seus sistemas informatizados, oferece
subsidios aos gestores, tanto masculinos quanto femininos, para exercerem controle
direto sobre seus subalternos, tanto no tocante a produgdo quanto ao
comportamento na empresa. Cabe a cada um fazé-lo com maior ou menor

intensidade, dependendo da personalidade ou estilo de lideranga do gerente.

Nota-se uma visivel preocupacdo das gestdes masculinas quanto ao

controle do resultado, exercendo pressao sobre os subordinados nesse aspecto.
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Sao bastante assertivos e objetivos em suas cobrangas. Nao parecem, ao contrario
das gerentes, estar dispostos a se envolver em questdes de foro particular, mesmo
que possam, de alguma maneira, justificar ou explicar um desempenho aquém do

esperado.

As mulheres séo referenciadas como dirigentes que exercem o controle
voltado ao resultado, mas com a diferenca de que nado descuidam das questdes
individuais que, certamente, afetam ndo apenas esse como a maioria dos processos
gerenciais aqui analisados. Preocupam-se, segundo o0s entrevistados, com
dificuldades pessoais que o funcionario possa porventura estar enfrentando em sua
vida privada e que, de alguma forma, estejam interferindo em seu desempenho na
empresa. Autoclassificam-se como subordinados “livres” para agir e desenvolver
suas tarefas, tendo responsabilidade apenas sobre a versao final dos trabalhos. As
entrelinhas, todavia, contradizem tal discurso. Nota-se uma acurada preocupacéao
das lideres com cada etapa da execucao das tarefas, levando-as, inclusive, a
desenvolver instrumentos adicionais de avaliagao de desempenho, o que revela alto
grau de controle. Ademais, a referéncia feita a exacerbada organizagao feminina do
ambiente do trabalho, seja nos aspectos fisicos como na estruturacdo dos

processos, corrobora essa perspectiva.

Quanto a objetividade na avaliagdo de desempenho, pelos proprios
instrumentos fornecidos pela empresa, tanto gerentes do sexo masculino quanto
feminino parecem fazé-lo da mesma forma. A uUnica diferenga reside no fato de que
os produtos finais, gerados nos varios setores da empresa e, portanto, com
caracteristicas diferenciadas, podem facilitar ou ndo seu acompanhamento ou
controle de produgado, dependendo do critério utilizado. Assim, um gerente de
agéncia, por exemplo, indistintamente de sexo, recebe relatérios on line, expresso
em numeros, apontando a performance de sua unidade. Isso Ihe permitira proceder
a eventuais corregdes ou ajustes quase que imediatamente. Ja uma area-meio,
responsavel por tarefas de cunho administrativo, tera maior dificuldade em avaliar o
desempenho dos funcionarios, ja que suas metas nao sao financeiras e,

consequentemente, mais dificilmente mensuraveis.
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5.1.4 LIDERANCA

Na analise dos gestores do sexo masculino, parece haver uma discreta
predominancia da lideranga transacional, sobressaindo um alto grau de estrutura
iniciadora, ou seja, voltada para tarefas, prazos e consecugdao dos objetivos
previamente estabelecidos. Um gerente, mesmo ao se auto-definir como sendo
participativo e descentralizador, ndo deixou de enfatizar seu compromisso com o

resultado e o respeito as normas:

Eu gosto de participar, descentralizar, mas sou extremamente voltado para resultados. Meu
compromisso € com o resultado, eu vejo o resultado (...) 0 que a unidade precisa atingir
num determinado periodo, eu ndo perco isso da mente nunca. (...) 0 quesito norma é
importantissimo , ela deve estar sempre a frente. Até pelo papel que eu tenho aqui dentro
eu tenho que me ater as normas, é de suma importancia (E-3).

Eu tenho que apresentar resultado! Isso é o que importa, sendo n&o haveria necessidade
de eu estar aqui (E-16).

A queixa dos funcionarios, relatadas nas entrevistas transcritas a seguir,

expressam claramente essa tendéncia:

Na verdade, eu sinto falta de uma administragdo um pouco mais préxima € um pouco mais
voltada pra pessoa. Eu acho que ndés temos aqui uma administragdo muito voltada pra
nuameros exclusivamente. A pessoa ta muito esquecida... (E-21).

O importante € s6 0 numero que vocé representa na empresa. Mais nada. A qualidade do
atendimento que vocé da, so interessa se ele for negativo. Se for positivo ndo. Nao pesa
mais. Entdo o teu tempo ndo é mais suficiente pra vocé cumprir tudo que Ihe é designado
mas néo tem importancia, entende? (E-7).

Outros entrevistados ratificam essa percepgao:

Eu procuro dar o exemplo pra eles saberem o que eu espero deles também. A questao de
produzir, de trabalhar: eu dou o exemplo. Eu to dedicado aqui, no servigo, 100% dedicado a



146

trabalhar e mostrar resultado. E exatamente isso que eu espero deles. Se eu tiver isso
deles, ta bom (E-12).

Meu gerente é extremamente operacional. Ele € muito focado em tarefas, pouco politico, o
que fez inclusive com que nossa area estivesse agora sendo extinta. Na disputa de espaco
na empresa, ele ndo conseguiu mostrar a relevancia da presenga da nossa area junto aos
empregados, porque ele € muito focado pra tarefa. Todas as exigéncias que ele nos faz sao
voltadas pra tarefa, exclusivamente (E-1).

..tem que fazer um acompanhamento junto do funcionario, apontando também o que esta
certo, isso é importante, ndo € so reclamar e dar bronca. E o que eu nao tenho no meu
chefe. Ele é muito distante e s6 se importa com os nimeros (E-17).

Entdo hoje em dia, tem que ter visdo ampla de mercado e da empresa também. Isso ele
tem. S6 acho que tem que desenvolver o lado humano também.. isso precisava! (E-12).

Quanto ao estilo de lideranca ser considerado democratico ou autocratico,
nao parece ter-se revelado qualquer tendéncia nesse sentido, posto que ha registros
que corroboram ambas as tendéncias. Observe-se a diversidade de opinides dos

subordinados, relativamente a essa questao:

Mas tem pessoas que vocé tem que levar na rédea curta; essas vocé tem que trabalhar em
cima disso... Entdo eu chamo e ai... veja eu sou muito liberal, mas na hora de cobrar eu sou
meio chato, mas sempre com diélogo....(E-8).

(...) e os argumentos costumam ser muito convincentes. O Fulano é capaz de convencer
uma pessoa de coisas que nem ele acredita. Mas ele é capaz de convencer, sabe? Entao
ele & muito convincente. Mas é sempre pela palavra (E-7).

Na base da conversa. Fulano nao é de ser autoritario, ele chega e pede pra vocé fazer as
coisas (E-11).

Ele é aberto, franco e honesto. E bom de trabalhar com ele. (E-6)

Ele é muito exigente, exige a resposta em tempo habil, ndo gosta de erros .. nenhum erro,
claro se ele é exigente né? (E-9).



147

Boa parte desses mesmos funcionarios afirmou que, em havendo
necessidade, o gerente certamente usaria de meios mais autocraticos para

solucionar uma eventual polémica:

Nas reunides aparecem os pontos de vista do gerente geral e dos gerentes de
relacionamento e muitas vezes ele precisa impor a posigdo dele sendo.. é o papel dele, né?
(E-6).

E... quem ta com ele tem que haver a concordancia, tem que entender o que ele ta
colocando. Se n&o houver concordancia, se a pessoa nao concordar com aquilo, ele vai
usar do que estiver ao alcance dele pra resolver o problema (E-7).

Tem umas coisas que quando ele traz pra vocé ja traz direcionado ja. Ja ta bem descrito
como ele quer a coisa. (E-12).

Por estarem prioritariamente focados nos objetivos empresariais somente, o
relacionamento entre gestores e seus subalternos é cordial, educado, amigavel,

porém distante e superficial:

...6 a motivacao que elas tém pra trabalhar, e essa motivacao ¢ interna e externa, e o chefe
tem papel muito importante nessa motivagao. O feedback mesmo, se as coisas estdo bem
ou nao.. tem que haver uma conversa (...) E sentir ali do teu lado pra te chamar atengao
quando for preciso, mas pra todo momento, mais presente, nem que seja s6 pra te ouvir,
faz muita falta (...) Entdo precisa de um chefe presente, companheiro, amigo, com
autoridade também... mas cadé? (E-7)

E que com o Fulano a gente ndo tem muito essa relacdo. E todo mundo meio
independente, sabe? (...) porque na verdade ele ta ali mais pra assinaturas, autorizar os
pagamentos .. (E-9).

Quanto ao relacionamento interpessoal, embora seja classificado como bom
por eles mesmos, fica implicito nas entrelinhas, as dificuldades de relacionamento
presentes nas equipes da Caixa Econémica Federal. Observe-se as transcricoes a

sequir:
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Eles se relacionam bem, gostam do que fazem, tém os objetivos bem definidos, acho que
isso & bastante no trabalho. E eu ndo vejo nenhum conflito, elas se relacionam bem, sado
éticas.. eu também me relaciono bem com todos (E-3).

Algumas vezes a gente nem se relaciona com algumas pessoas do grupo (...) pouco atrito,
s6 que néo é tanto estreito esse relacionamento, vocé ndo conhece tanto as pessoas (E-6).

Amigaveis. Amistosas. Acho que a gente tem uma competitividade sadia, sabe? Nao existe
selvageria, nem sinto assim jogo sujo, nem nada. N&o existe esse tipo de coisa. Mas bem
distantes também. Sem condi¢do de ter uma proximidade maior.. (E-7).

A maioria tem um relacionamento bom (...) Alguns por causa do nivel de stress (porque
estdo com bastante dificuldade na empresa, mudanga de setor e tal) ai vira um chato de
galocha (...) é gente que nao sabe conviver com os outros. A pessoa tinha que ser menos
porco-espinho, o cara ja ta prevenido contra os outros e contra a equipe, entdo um dia ele
chega e te cumprimenta e no outro nada! (E-10).

Sao boas, s6 que ultimamente ta muito agitado entdo a gente ndo ta tendo tempo de
sentar, conversar, bater papo assim, por questdo do servigo mesmo, porque reduziu muito
0 quadro funcional, entdo a gente ta acumulando servigo (...) Todos se dao, sé que néo se
tem tempo pra conversar (E-11).

Poucos foram os que elogiaram os relacionamentos de trabalho sem

qualquer reserva em seus comentarios:

E 6timo em ambos os sentidos. Aqui eu acho que é uma equipe que tem muita
personalidade, o que cada um pensa ¢é dito, doa a quem doer, entdo eu acho que é facil
vocé trabalhar quando as pessoas falam o que pensam. Claro que ha uma educagao, todo
mundo respeita a hierarquia, ndo vejo qualquer problema social aqui dentro (E-9).

Nas geréncias femininas, é notéria a preocupagédo das lideres com o
individuo, bem como com o clima predominante nos grupos, 0 que revela uma
emergéncia do fator de consideracao. Se a melhoria do ambiente implicar ouvir seus

subordinados, mesmo que em questdes pessoais, extra-profissionais, elas o fazem:

Aqui vocé pode falar, ela te ouve, te aconselha mesmo. E n&o precisa ser sé sobre a Caixa
ou coisas do servigo. Ontem, por exemplo, ela estava falando com essa menina aqui que é
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uma prestadora de servigos, porque nés estamos em fase de extingdo da unidade ... Ela
tava dizendo: olha, aqui € assim, vocé deve se comportar assim, assim e assado, porque
tem chefias que ndo sdo assim, sabe? Uma coisa assim de educagdao mesmo,
consideragado com os outros (E-2).

Eu diria que ela é uma pessoa que tem essa sensibilidade ... é flagrante a preocupagao
dela em ajudar os empregados que estdo aqui lotados em conseguir nova lotagdo. Ela
mostrou essa preocupagao, ela brigou por nds, acompanhou o processo passo a passo (...)
Ela se preocupa bastante com a questao pessoal e isso da um retorno muito bom. Vocé
como subordinado se sente gratificado e dai vocé acaba respondendo com fidelidade,
lealdade, enfim, acho que é muito bom uma chefia que tem esse tipo de preocupagéo (E-4).

Ela deu todas as orientacdes e colocou-se a disposicao: “se alguém precisar de alguma
coisa, ou outra orientagdo, ou que eu fale com alguém, que indique, etc....” e acho que ela
nao seria falsa de indicar alguém como sendo um bom empregado se nao fosse. Ela fez o
certo (E-13).

Pelo fato de eu estar na area de RH hoje, a gente percebe que a area valoriza muito isso
[saber lidar com grupos] ..tem a busca de resultados constantemente, mas sem esquecer
das pessoas, essa parte do relacionamento sabe, de participagdo.. acaba se tornando uma
ferramenta importante na administragéo. Isso eu aprendi com a Fulana (E-19).

Da mesma forma que nos grupos liderados por homens, ndo houve meios
de classificar as gestdes femininas como sendo eminentemente autocraticas ou

democraticas:

Democratica. Totalmente democratica (E-2)

... € naquilo que ndo ha consenso, que nao tem jeito mesmo, eventualmente ela pode até
definir uma postura dentro daquilo que é de interesse da area, mas de modo geral ela
procura o dialogo o que é bastante positivo (...) (E-16).

Ela ndo se impde pela posicdo. Eu mesmo ndo gosto de chefe que se impde pela posi¢ao e
nao pela competéncia (...) Na verdade, ela d4 bastante autonomia pro empregado, sendo o
empregado pode até ficar dependente, ndo toma certas decisdes se nao tiver respaldo da
chefia (E-4).

...tem a parte autoritaria: quando ela quer, ela vai atras e tem que ser do jeito que ela quer.
Tem que ter muito bons argumentos para vocé poder convencé-la do contrario. Se acordou
achando que tem que ser daquele jeito, tem que ser ...ela fica arrumando pretexto, dizendo
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que é o melhor jeito pra CEF e tal (...) além de ela ser persistente ela chega a ser insistente
e um pouco autoritaria: ela quer aquilo e a gente tem que dar um jeito de conseguir, dentro
da regras, da lei, nada ilicito, mas do jeito dela, bem rapido (...) Um pouco autoritaria,
procurando saber o que a gente pensa, mas depois que ela ja disse o que ela quer (E-13).

E a conversa. Sempre procura conversar com todo mundo. Se houvesse discordancia
ainda assim ela procuraria conversar (...) agora se nao tiver acerto, ai ndo tem o que fazer,
mas ela sempre busca o dialogo (E-20).

Se for preciso ela usa do cargo dela, mas sé em ultimo caso (E-17).

Na comunicagdo, na boa. Ela sempre comunica os meios que ela gostaria que
acontecesse. Mas normalmente ndo tem problema (E-14).

Participativa, sempre dando feedback pra gente. Participativa também no sentido de até
perguntar pra gente se tava bom assim, o que a gente acha das coisas, sabe? (E-19).

Nos grupos analisados nesta amostra, a maioria dos funcionarios afirmou ter
bom relacionamento com sua chefia, especialmente pelo modo como elas explicitam
suas necessidades de trabalho :

Eu vejo que tem sido muito bom. Nés pautamos nossas relagdes pelo respeito e pela

educacdo e temos tido momentos de troca mais afetiva mesmo, isso vai sendo
conquistado. A gente tem bom nivel de comunicagéo e integracao (E-18).

A maioria das pessoas nao tem dificuldade de relacionamento (...) tem acesso livre e tal,
claro dentro de suas proéprias caracteristicas, cada um com suas limitagdes , mas sempre
foi acesso facil com a Fulana (E-19).

O relacionamento entre os pares, ainda nas gestdes lideradas por mulheres,
apresenta algumas visdes diferenciadas, mesmo em componentes do mesmo grupo

de trabalho:

N&o posso falar por todos, a gente ndo sabe o que se passa dentro de cada um.
Aparentemente o ambiente € bom. Nao tem nenhuma briga entre as pessoas, nenhuma
inimizade, relacionamento harmonioso (E-20).
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Aqui ndo vejo problema nenhum. A gente tem toda liberdade com os colegas, a gente € um
grupo bem homogéneo, assim, amigo mesmo. O que falta realmente aqui é a gente estar
mais perto porque falta tempo... a quantidade de trabalho é bastante grande mesmo. Mas
entre as pessoas eu acho bom (...) Tratam todos iguais. E um ambiente de respeito (E-2).

Eu acho que aqui no setor as relagdes interpessoais sdo boas, o que é bem positivo isso,
tanto com chefe como com os colegas. Eu considero que é uma area que tem um corpo,
uma idéia de unidade (E-4).

Muito bom, fantastica, excelente (E-5).

Agora td melhor porque a gente tem um problemdo em comum [extingdo da &rea] mas no
comeco a gente nem sabia os nomes. Tinha quem estivesse em licenca maternidade e
quando a gente sabia o nené ja tinha nascido (...) Em termos de chefia o relacionamento
nao é ruim, mas s6 nao foi cultivado, melhorado. (...) Em suma, sdo bem superficiais, eu
acho. Boas, mas superficiais (E-13).

Transparece um zelo para com o uso de adjetivos, na definicdo do
relacionamento interpessoal: harmonioso, harménico, educado. Tem-se a impressao
de que os individuos nido estdo a vontade para comentar esse tipo de assunto e
procuram mascara-lo por meio de adjetivos pouco comprometedores. Todavia, nas
gestdes femininas as reclamagdes s&o mais escassas e menos enfaticas do que nos
grupos masculinos. Essa verificagdo sugere maior habilidade das gestoras em

harmonizar o clima organizacional, o ambiente de trabalho na equipe.

Constata-se aqui que, independentemente do sexo do gestor, os
funcionarios da empresa clamam por dirigentes que privilegiem o lado humano,

pessoal, individual, no relacionamento laboral.

... eu gostaria de ter um chefe que administrasse bem pra empresa, mas ao mesmo tempo
ele também fosse bom pras pessoas. (E-10).

...tem que se valorizar um pouco mais a pessoa € se preocupar um pouco mais com o
individuo. Temos todos que apresentar resultado, nossa empresa nao vive de amor, ... mas
esse resultado nao se faz s6 por numeros, se faz por gas, pelas pessoas, por estimulo ...o
relacionamento hoje é em detrimento da pessoas. E-7)
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Ele deve se preocupar com a questdo humana, saber se ta tudo bem com o subordinado,
se ta tendo algum problema em casa (...) ndo é s6 pra ser bonzinho, ndo. E pra ter um bom
rendimento. Acho que é assim: ndo tratar como um numerozinho, um maquininha de
produzir nUmeros pra sair um relatério bonito pra ele mostrar pro diretor dele (E-4) .

As pessoas ja estao tdo oprimidas e complicadas que se nao tiver o ambiente de trabalho
bom .. tem que ter entendimento e a franqueza. Sei la...(E-2).

O chefe que é humano sempre vai ter uma boa equipe pra trabalhar, sempre com bom
relacionamento. Aquele que s6 quer exigir, sé pensa no trabalho e despreza o ser humano, nunca vai
ter boas equipes com ele. Ninguém vai se importar com ele também. Pediu pra colaborar, neguinho
se faz de morto. Vai ter alta rotatividade sempre ao redor dele (E-16).

Em suma, percebe-se, quando da analise da orientagdo predominante, uma
inclinacdo feminina para o fator de consideragdo, haja vista a disposicdo das
gerentes em promover a conciliagdo de eventuais divergéncias, investigando até
questdes que transcendem o aspecto profissional, objetivando o congragamento dos
membros organizacionais. Assuntos de foro particular também sao levados em
conta, na busca pelo equilibrio do clima organizacional. Na atual fase de transicéo
em que se encontra a empresa, de reducdo de estrutura, especialmente no
subsistema logistico, as gerentes procuram orientar os empregados quanto ao seu
remanejamento na empresa, na intengao de encontrar a melhor solugéo, tanto para
a Caixa quanto para o funcionario. Boa parte dos entrevistados reconhece e valoriza

tal atitude, revelando-se privilegiados por esse comportamento.

Ja nas gestbes masculinas, constata-se uma prevaléncia do fator de
estrutura iniciadora, que os leva a focarem-se prioritariamente nas tarefas, sobre o
de consideragdo. Verifica-se, contudo, em ambas as instadncias, uma posigdo bem
definida da empresa quanto a consecugdo dos resultados propostos, gerando

direcionamento cada vez mais explicito sobre o fator de estrutura iniciadora.

Exceto pelo depoimento transcrito a seguir, os grupos liderados por
mulheres nao apresentaram fortes indicios de gestdo transformacional. Assim,

apesar de néo ter ficado evidente o foco exclusivo na tarefa (lideranga transacional),
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como nas geréncias masculinas, também ndo houve provas suficientes para

estabelecer a associagao entre a gestao transformacional e a feminina.

O gerente tem que integrar, clarear o porqué das atividades das pessoas, estimular o
desenvolvimento, desafiar conquistas, criar possibilidades. Eu vejo o gestor como elemento
de integragdo e facilitacdo das pessoas e do negdcio (...) Eu trabalho assim: somos
adultos, estamos onde estamos por opcao, entdo vamos trocar, nos desenvolver e permitir
que o colega também cresca (E-18).

Uma gerente demonstra uma frustragdo muito grande por ter tentado, em
vao, fazer com que as pessoas se integrassem , se comprometessem com o grupo,

trabalhassem em equipe, em prol de um objetivo maior, coletivo:

... € eu ndo consegui mudar essa relacdo nesse tempo que eu fiquei aqui: de fazer com que
as pessoas trabalhassem mais juntas. E assim: eu sento fagco minha tarefa, levanto e vou embora
(...) N6s estamos agora mais uma vez precisando trabalhar em mutirdo, onde cada um precisa fazer
mais do que a sua tarefa ... e a dificuldade em fazer com que as pessoas sintam que esse é o
ambiente delas e que a responsabilidade delas é além da sua mesa, € muito grande, muito grande

mesmo (E-1).

A forca da nova politica de atuagcdo da empresa e seu impacto sobre o
comportamento dos funcionarios em geral € também evidenciada quando da
investigacdo dos relacionamentos interpessoais, um indicador desta categoria de
andlise. E flagrante a alteracdo no clima organizacional da Caixa Econdmica
Federal. Embora num primeiro instante o corpo funcional afirme nao haver qualquer
problema dessa ordem nas dependéncias da empresa, quer em niveis hierarquicos
diferenciados ou iguais, no transcorrer das entrevistas € notéria a superficialidade
dos relacionamentos e a insatisfagdo dos funcionarios com essa nova realidade.
Tratam-se de vinculos de trabalho tdo-somente. InUmeros foram os depoimentos

que comprovaram essa assergao.

A explicacdo dada pelos proprios funcionarios para esse novo cenario é

justamente o processo de modernizagao pelo qual passa a empresa. A gradativa e
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crescente reducdao do quadro funcional, efetivada mediante sucessivos P.A.D.Vs
(Planos de Apoio a Demissao Voluntaria) e a implantagdo de demissao sem justa
causa, além de aumentar significativamente a carga de trabalho individual, ainda
concorre de maneira definitiva para a coroacdo do individualismo, que parece
imperar das dependéncias da empresa. Cada qual preocupa-se com o cumprimento
de suas tarefas exclusivamente, ndao podendo se permitir auxiliar quem quer que
seja, sob pena de ele préprio ser penalizado, quando de sua avaliagdo de
desempenho. Com isso, os relacionamentos arrefeceram. Nao ha tempo para
conversas informais e, consequentemente, até mesmo as reunides extra-horario

bancario também rarearam.

A leitura que se faz desse cenario € de que a politica de demissao sem justa
causa, implantada na Caixa ha aproximadamente dois anos, promoveu a
exacerbacao da competitividade. Assim como, ao que parece, as gestoras ndo se
permitem p6ér em pratica suas idéias de gestao participativa, mediante uma lideranca
transformacional efetiva, por temerem o comprometimento do resultado e, em ultima
analise, a perda de seus cargos, também os funcionarios restringiram sua atuacéo
social, em grupo, limitando-se exclusivamente a assuntos de foro profissional. As
metas ndo podem ser negligenciadas em hipotese alguma. Parece haver uma

disputa velada para “mostrar servigo” ao chefe imediato.

As vezes vocé vé que o colega ta em dificuldade, ta com excesso de trabalho, ndo vai
conseguir cumprir a tarefa dele, mas vocé nao pode se dar a esse desfrute, pois a partir do
momento que vocé ajuda um, é o teu servigo que vocé deixa de fazer, e a metodologia de
hoje, até pelo sistema de avaliagdo e tal .. ela prega muito o individualismo. Vocé tem que
ser egoista pra sobreviver aqui dentro (E-7).

5.1.5 GESTAO DE CONFLITOS E NEGOCIAGAO

Segundo a otica de Morgan (1996), o melhor negociador é aquele que
apresenta caracteristicas tanto de assertividade quanto de cooperacéo,
incorporando tendéncias ora competitivas, ora acomodadoras, mas buscando

sempre solugdes satisfatérias, por meio da discussdo e do entendimento entre as
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partes. Nesse sentido, boa parte dos subordinados a gestdes masculinas entende
seus gestores como sendo bons negociadores, posto que procuram definir acordos,
por meio de debates, e de fato encontram solugbes apropriadas tanto para a
empresa quanto para o grupo, contribuindo, dessa forma, para a consolidagdo da
postura ganha-ganha, descrita por Wanderley (1998). O nivel de discussao e a
busca de acordos revela também um alto grau de aquiescéncia desses gerentes e a
nao utilizagdo do poder que o cargo lhes confere para solucionar conflitos. Por outro
lado, a excegédo do depoimento de um subordinado, n&o fica evidente, um alto grau

de abertura, que caracteriza-se pelo fornecimento irrestrito de informacoes:

Primeiro em conflitos tudo tem que ser baseado na verdade, que soluciona a maior parte
dos problemas, e se vocé ouve as partes no conflito vocé tem grande probabilidade de
resolver, sempre com a verdade, as pessoas acreditam em vocé (...) dai o conflito ndo
dura, onde as pessoas conversam, esclarecem seus pontos de vista, mostram suas idéias,
os conflitos se dissolvem (E-3).

O Fulano é muito pontual, caso a caso, se tem problema, vamos la vamos resolver, ver o
que aconteceu, quais os pontos de vista de cada um, em que circunstancias, e bate o
martelo. Vou por aqui ou por ali. E muito pontual (E-6).

Essa atitude é elogiada por alguns dos funcionarios que avaliam seus chefes
como habeis administradores, especialmente pela eficacia na solugao de conflitos.

Mas o Fulano é bom nisso, eu gosto da forma como ele administra (...) todas as vezes que
eu vi ele tomando uma decisdo em relacao a conflitos, achei justa, achei correta, tal...(E-7).

Ele é uma pessoa extremamente habil, sabe ele é um estilo muito de companheiro, uma
pessoa muito boa de lidar.(...) na solugdao de problemas ele atua como mediador e
apaziguador (E-1).

Conflito entre nés é bem dificil. Se tem alguma coisa € minimo e é ali naquela hora e
pronto, passou. Ele ja resolve! (E-11).

Ele administra bem isso ai. (...) Entdo eu acho que ele resolve bem, tem habilidade boa pra
resolver problemas desse tipo (E-12).
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Contudo, houve quem classificasse seus gerentes como impeditivos, no
sentido de que procuram ignorar os conflitos indefinidamente e, quando impelidos a
soluciona-los, langam mé&o do poder do cargo, o que, simultaneamente, poderia
categoriza-los como administradores de conflitos do tipo competitivos, ainda

conforme acepgao de Morgan (1996).

Conforme a situagéo, ele deixa acalmar os animos (...) E uma coisa pensada: sera que vale
a pena falar, sera que nao vale a pena falar.. Dai, se for falar, ele tem mais a postura de
impor, no caso dele é! Mais impositivo, mas nada que a gente ndo possa argumentar com
ele também.. s6 que na maioria das vezes nao adianta (risos)(E-9)

Também nas negociagcdbes com clientes ou fornecedores, talvez
impulsionados pela necessidade de atingir metas de vendas e de redugao de gastos,

os homens demonstram habilidade e eficacia nesse aspecto:

O Fulano é um sujeito 6timo pra vendas. Nunca vi... ele vai falando, explicando,
convencendo, come pelas beiradas sabe, e vende o produto! (E-17).

Outro dia mesmo deu um rolo por causa de uma compra de material de expediente, que
ndo era nossa e tal, o cara disse que ndo podia voltar, uma coisa assim, e ele foi la na
maior categoria, falou, falou e la foi o sujeito bem calminho com aquela pacoteira toda (E-
21).

Ja as entrevistas dos componentes de gestdes femininas sugerem gerentes
com alto grau de abertura e de aquiescéncia, na medida em que tanto repassam
aberta e francamente todas as informagdes, bem como estdo dispostas a ouvir e
acatar sugestdes de outrem. Tal caracteristica ratifica a postura de boas
administradoras de conflito, posto que configura-se numa maneira de buscar

solucdes apropriadas.

Eu vejo assim: com franqueza, até pelo perfil dela mesmo, com bastante franqueza com a
pessoa, no momento de elogiar ou de repreender ou de alertar com bastante franqueza.
Nao fica nada sem ser resolvido, sem solugdo, sem que a pessoa saiba o que ela esta
pensando. Ela & muito dez (E-2).
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Tem situagdes mais dificeis, como quem ta em fim de carreira, ndo tem pra onde ir em
agéncia, o que vai fazer aqui? (...) Entdo o que ela fez? Pegou as normas novas, explicou
pra todo mundo, até porque ela passou um tempo em Brasilia trabalhando com isso I3,
fazendo levantamentos diversos e expds pra todo mundo, tudinho, tim-tim por tim-tim. Acho
que foi ok (E-13).

Por outro lado, constata-se a presencga de gestoras que, apesar de estarem
dispostas a dialogar e buscar solugdes via acordos satisfatérios para ambas as
partes, ndo hesitam em usar o cargo, se necessario for, principalmente em se
tratando do cumprimento de prazos e metas definidas, aludindo ao estilo competitivo

de negociador, classificado por Morgan (1996).

Ela ndo ia titubear: tirava as pessoas do grupo. Realocaria pra outro setor (E-14).

Alguns tipos de conflito nem me meto, tipo fofoca, intriguinhas, nem tomo conhecimento.
Mas se esta interferindo no resultado, na coeséo ou integragao do grupo, ai tem que tomar
uma atitude e eu tomo. (...) Afinal, estamos aqui pra produzir e apresentar resultado (E-15).

Um dado recorrente nas entrevistas diz respeito a necessidade que as
gerentes tém em identificar o foco do conflito, fato esse ndo verificado nas gestdes

masculinas.

Geralmente gosto de conversar com as pessoas envolvidas, uma de cada vez, pra poder
entender o problema, ouvir as versdes de cada um (...) Primeiro ouco as partes e depois
reuno, se for preciso, pra eliminar o problema na raiz (E-15).

Tem vezes que ta tudo bem dai vem um conflito enorme que vocé nao sabe de onde veio,
por que apareceu, dai tem que ir na causa: identificar os envolvidos e observar, levantar o
tapete, limpar a casa porque abafar o conflito e fazer de conta que ndo existe é adiar o
problema ou fazer até com que ele cresga (E-18).

Ela sempre atuou de modo a esclarecer, chamar as pessoas, antes de tomar qualquer
decisao, verificar o que estava acontecendo e dai, com base nisso esclarecer. O conflito
podia ndo ser pessoal, mas decorrente de um mal entendido, entdo precisa primeiro
esclarecer o que esta acontecendo (E-19).



158

Se tiver algum problema dentro de uma equipe, a atitude dela € chamar essa equipe numa
sala e saber o que estd acontecendo. Se for s6 uma pessoa, ela chama a pessoa,
conversa. V& o que pode ser feito, ndo s6 em termos de servigo.. ela tenta achar uma
solucdo que fique bom pra pessoa e aqui pro setor, né? (E-20).

Nas negociagdes, tanto com funcionarios como com clientes, as mulheres
parecem ter desenvolvido habilidade suficiente para se equipararem aos homens

nos processos de negociagao

E na base do troca-troca mesmo: olha, vocé me da tua dedicagéo, teu esforgo que a gente
vai ganhar la na frente com desenvolvimento, crescimento da equipe, notoriedade na
empresa, etc. é preciso fazer com que ele se comprometa. E no corpo-a-corpo (E-15).

De modo geral, observa-se que, nos depoimentos de funcionarios sujeitos a
gestdes femininas, a palavra esclarecimento figura reiteradas vezes nas transcricéo
das entrevistas, transmitindo a idéia de que as mulheres estariam mais preocupadas
com a elucidagao do conflito. Isso denota um alto grau de aquiescéncia, indicador
que se revela pela predisposicdo do gestor em ouvir as partes envolvidas, sem o que
nao €& possivel esclarecer qualquer questdo. Verificou-se, outrossim, alto grau de
abertura, caracterizado pela franca transmissido de informagdes, necessarias a
conciliacdo das partes, elemento esse ja identificado quando da analise da
comunicagdo. Essas caracteristicas estariam assim confirmando impressdes
colhidas quando da investigagdo sobre comunicagdo de que as gestoras parecem

mais inclinadas ao dialogo e a nao omissao de quaisquer informagdes.

Essa parece ser a diferenga mais evidente entre as gestdes masculinas e
femininas, no tangente a gestao de conflitos e negociagao: a busca da identificagéo

da causa do conflito antes da aplicacdo da solugcéo encontrada:

A visdo de mundo diferente das pessoas e que é natural que seja assim faz com que as
vezes as pessoas interpretem as coisas equivocadamente. Basta esclarecer a intengéo que
vocé resolve o conflito, né? (E-19).
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Ainda embasada em Morgan (1996), convém informar que, na presente
pesquisa, ndo foram detectados administradores de conflitos nem tdo cooperativos
quanto o acomodador, nem tédo arrojados quanto o colaborador que, de certa
maneira, vislumbra nos conflitos uma oportunidade de crescimento de todo o grupo.
Talvez, novamente, a atual situagado da empresa seja determinante para esse estado
de coisas. Gerentes que, eventualmente, permitam-se ser tdo apaticos quanto o
acomodador, submetendo-se, aceitando e cedendo a pressio de conflitos internos,
sdo passiveis de serem subjugados por algum componente do grupo, dada a
acirrada competi¢ao interna que se instaurou na organizagéo nos ultimos tempos.
Por outro lado, aqueles que se aventurarem a “instigar” conflitos, como forma de
revitalizar a dindmica grupal, podem estar desviando a atengdo da equipe das
famigeradas metas para a solugédo dos impasses, 0 que, entre outros itens, demanda
tempo e energia preciosos ao cumprimento dos objetivos empresariais. Houve,
conforme ja mencionado, a incidéncia, sim, de lideres impeditivos e competitivos,

além dos negociadores por exceléncia, segundo definigdo daquele autor.

5.2 REPRESENTAGOES SOCIAIS

5.2.1 REPRESENTAGOES DO MASCULINO X FEMININO

A convivéncia entre os sexos nas organizagbes € uma realidade
relativamente recente, se considerarmos a histéria do ingresso feminino no mercado
laboral. Boa parte dos entrevistados considera salutar a presenga do sexo feminino
nas empresas, alegando que as diferentes visbes de mundo contribuem para a

abertura de horizontes de pensamentos. Observe-se os depoimentos a seguir:

... porque é uma visao diferente dentro da empresa, uma forma de atuar diferente, isso é
bom, o diferente é legal, envolve até questdes de comportamento mesmo, a gente acaba
mudando certas posturas em fungéo dessa convivéncia (E-19).
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A mulher, no ambiente de trabalho, é essencial pra equilibrio emocional das pessoas.
Existe o que é visivel no meio, e o que é invisivel. O que é visivel: a forma de tratar, de
conversar, a amizade e tal. E o que vocé nao vé sao as contribuigdes um pouco ocultas nas
pessoas. Vocé vé uma pessoa bem vestida, animada, aparéncia boa, simpatica predispde
vocé a ser mais light também. Entao vocé ter a oportunidade de conversar com alguém que
te da um pouco mais de tranquilidade, que te ouve, que mexe com o sentimento da pessoa
€ muito saudavel. Acho que é essencial essa mistura para o bom funcionamento da coisa
(E-10).

Todavia, é patente em alguns discursos o sentimento de que a mulher altera
seu comportamento, abrindo m&o de tracos de personalidade inatos, em razdo do
que ela acredita que a empresa espera de um bom gestor. De fato, percebe-se nas
organizagdes, uma preferéncia por caracteristicas culturalmente masculinas, como
determinacao, firmeza nas decisdes e racionalidade. O exacerbado enfoque no

resultado financeiro favorece tais comportamentos.

Aquela histéria de quem assume o cargo ja muda o comportamento. Entdo eu acho que
algumas mulheres na hora que assumem o cargo, assumem também caracteristicas de
homem. E como se tirassem o vestido e botassem calca comprida. Entdo vocé tem que
tomar cuidado pra nao deixar montar a cavalo (E-10).

Tem umas que sdo bem mandonas, autoritarias, parece até que viram homem depois que
assumem um cargo. Nao precisa ser assim eu acho. Dai vocé tem que se cuidar pra nao
ser dominado® (E-21).

Acho que as mulheres depois de serem chefes sdo mais radicais em algumas posi¢oes.
Muitas vezes elas conseguem alguns ganhos na discuss&do ou no posicionamento que elas
tomam: ndo arredam pé .. (E-6)

Esse mimetismo feminino assusta seus colegas do sexo oposto que, além
de terem que partilhar espacos e posicdes na empresa, ainda se véem diante de
outro complicador, representado pelo desconhecimento desse novo ser mutante, tdo
diferente daquele a que estava habituado. Transparece através dos discursos uma

certa perplexidade dos funcionarios, justificada pela perda dos pontos de referéncia

® Infere-se, a partir dos aspectos subjacentes a esse discurso, a imagem que o entrevistado tem do
homem nas organizagdes: autoritario e dominador
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tradicionais. E a chamada crise nas representacdes do masculino e feminino,

conforme evidenciado nos extratos a seguir:

Mas acho que ta havendo exagero na competicdo, ela td& esquecendo um pouco o papel
dela, de mulher mesmo (...) Na profissdo ela pode até querer se igualar no valor, em
salario, mas ndo assim como mulher. Ela tinha que continuar sendo mulher. Em muitas
coisas ta havendo uma inversdo de valores em todos os sentidos em que o homem ta
deixando de valorizar a mulher: Ah! J4 que ela quer ser igual a mim, por que eu preciso
tratar diferente? Eles também tdo confundindo tudo. Devia haver uma parada pra pensar
(E-20).

Meus filhos tém 17 pra 18 anos comentam como é o comportamento das meninas e eles
mesmos ndo véem mais graca. Ta tudo tdo facil. Antes a gente gostava de alguém,
demorava pra conversar, tinha que olhar antes, examinar, se insinuar. Agora a pessoa ja
chega, ja vai abragando, beijando, vocé nem chega a ter sentimento por alguém, vocé nem
sabe quem ¢é a pessoa. Eu acho que isso ai ndo ta bom (E-16).

O que é ruim é a confusao que se fez ao misturar os sexos. Vem a questdo machista.
Achar que quando a colega é simpatica, € porque ela téd querendo alguma coisa a mais com
vocé. Deturpam-se as coisas ... Se a pessoa é simpatica, conversadeira, bom papo,
animada, desinibida, que é do jeito dela, pode ter uma interpretagdo de que ela é leviana,
etc.. (E-10).

Tao maciga tem sido a presenca da mulher em postos de trabalho, lado a
lado com o homem, especialmente na organizagao pesquisada, onde o ingresso se
da mediante concurso publico, que percebe-se uma justaposicdo dos papéis
sexuais. Ao mesmo tempo em que as funcionarias se auto-denominam como
pessoas doceis e cordatas, responsaveis pela gestdo do lar, colocam-se em pé de
igualdade com o colega trabalhador, ndo se eximindo das responsabilidades
organizacionais, nem tampouco se intimidando quando chamadas a opinar em
questdes referentes as relacbes de trabalho. Pelo contrario. Mostram-se bastante

ativas e envolvidas com os problemas do setor:

Muito longe daquela histéria de sexo fragil, eu a vejo [a mulher] como um pilar da
sociedade, o colo, o alimento, a forgca que ela pode passar porque ela resiste mais... como
se fosse base mesmo. Mas com a suavidade de mae, de mulher, de forca, de competéncia,
que eu vejo que ela tem tanto quanto o homem (E-13).
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Porque na verdade a gente € massa mesmo, nao querendo defender nosso lado, mas eu
observo que nessa unidade as mulheres sdo muito dindmicas e sdo as que fazem
acontecer. Se tirar algumas, a coisa deixa de funcionar. A gente arregaga as mangas e faz

(E-9).

Paralelamente, o0 homem, historicamente unico responsavel pelas decisdes
do mundo publico, vé-se obrigado a partilhar suas conquistas e responsabilidades, e
recuar em certos posicionamentos, com a vistas a possibilitar o convivio social

harmonioso com seu novo par na organizagao.

...elas sdo muito... muito obstinadas, e as vezes, pra gente ter um bom relacionamento, a
gente tem que ceder em muitas coisas (E-6).

Vale observar, no entanto, que, se nas dependéncias da empresa o0 homem
assume postura mais tolerante do que a de seus ancestrais, no seio da familia nem
sempre o modelo organizacional € adotado. Constata-se um ressentimento das
mulheres trabalhadoras no que tange ao comportamento de seus maridos em casa.
Ha uma queixa, por vezes velada, por vezes explicita, quanto ao pouco

comprometimento desses com as tarefas domésticas.

Nao que eles ndo fagcam nada, mas sao mais acomodados. Acho que estdo mais
acostumados com aquela coisa de serem servidos, desde crianga, e ndo servir .. entao eles
ficam, parece que esperando que algo acontega.. sei la (..) eu ndo gosto disso (E-16).

Para elas, a dupla jornada de trabalho se afigura como carga extremamente
pesada para ser suportada por um unico integrante da sociedade familiar, podendo
desencadear rompimentos do vinculo matrimonial ou trabalhista, dependendo da

escolha da mulher, que pode estar pautada ou em critérios afetivos ou financeiros.

Nesse ponto, vale destacar os diferentes graus de importancia do trabalho
atribuido por homens e mulheres, na perspectiva das representagdes sociais e da
imagem que se tém dos trabalhadores. Constatou-se que, ao serem inquiridos sobre

perspectivas de crescimento profissional, os homens falam com bastante autonomia



163

e desenvoltura. Aceitam a possibilidade de deslocar-se geograficamente em prol de
uma nova conquista profissional, sem sequer mencionar as dificuldades a que

porventura tivessem que expor suas familias:

Hoje eu penso numa geréncia geral e ndo descarto a hipétese de um cargo em Brasilia ou
outro local que me ofereca uma oportunidade melhor do que a que eu tenho hoje aqui em
Curitiba (E-12).

Mas o que eu digo é que é inerente ao homem aquela coisa de ser forte no trabalho. Eles
nasceram com isso € nés nao. Vamos dizer assim: foram educados pra isso, aquela coisa
toda, tem toda uma carga também. Apesar de que eu acho que pro homem as coisas
também ndo sdo muito faceis, porque ele também tem toda essa carga assim de ser forte.
Existe toda uma situagao em que as vezes eles sentem necessidade de baquear, mas eles
nao podem se permitir baquear ou chorar ou estressar... a mulher ja se permite mais isso,
ou melhor, é permitido a ela, as pessoas deixam que ela se revele mais (E-7).

Ja no caso da mulher, o critério predominante para embasar uma decisio
dessa magnitude é a familia. Ela ndo fundamenta sua decisdo em interesses
exclusivamente seus, e sim em conjunto com os do marido e dos filhos, conforme

verifica-se pelos excertos abaixo:

No momento eu tenho outras prioridades: tenho que conciliar familia, filhos, tudo isso. Eu
tenho 3 filhos.. Meu marido até disse pra eu ir sozinha, mas pra mim ndo da. Nao adianta
vocé ganhar de um lado e perder de outro. A gente tem que procurar realmente o equilibrio
na vida, sendo fica um gosto amargo na boca e acho que néo é por ai (E-18).

Ja tive oportunidades de estar em Brasilia, mas por questdes pessoais, ligadas as
necessidades da familia eu optei por ficar aqui (E-17).

E hoje eu estou sem mobilidade nenhuma: tenho filhos na escola, faculdade, meu marido é
empresario em Curitiba, entdo eu ndo tenho como me mexer. Minhas perspectivas hoje sao
bem ruins. E triste isso, ndo? (E-1)

A constatagdo dessa realidade da margem a interpretacdo de que o papel
sexual masculino, no dominio publico, de provedor e “chefe” de familia (embora essa

figura ndo mais exista legalmente), ndo sofreu alteragdes significativas, uma vez que
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o homem assume integralmente as decisées de sua carreira profissional, devendo a
mulher e demais membros da célula familiar submeter-se a ela. Ja a mulher nao
possuiria autonomia suficiente para tal, o que denotaria, em ultima analise, que seu
papel frente a sociedade ainda seria limitado e regido por suas obrigacdes da esfera

privada.

Pode-se inferir também que, na escala de valores masculinos, o trabalho
assume uma posicao de destaque, talvez a mais importante. Nao que n&o haja
preocupacdo com o bem-estar de seus entes queridos, mas porque sente-se

“liberado” de seus compromissos familiares pela assuncao desse papel pela esposa:

Mas também ele s6 faz isso [largar o filho doente e se concentrar sé no trabalho] porque
tem alguém, a sua mulher, pra fazer isso pra ele. Entdo, de repente, tem-se uma imagem
do homem “frio”, racional, pratico, que so6 existe porque tem a mulher “quente”, emotiva, por
tras dele. Se ele nao tivesse ninguém pra olhar pelo seu filho, tenho certeza que ele
também largaria tudo, ia ficar meio maluquinho... (E-13).

De todo esse contexto, depreende-se que, de fato, houve uma modificagéo
do papel da mulher na sociedade no ambito publico, implicando uma discreta
acomodagdo do papel masculino, decorrente da adaptagdo as novas regras

organizacionais:

Entdo hoje a gente vé que além de ela estar conquistando seu espago, os homens também
estdo entendendo, aceitando o processo e até colaborando com essa ascensao da mulher,
e respeitando. Ele ta vendo que € melhor unir as forgas do que brigar pelo espago. O fato
de o homem estar entendendo aceitando e dando forga permite a evolugdo das empresas
também. E preciso a colaboracéo deles pras mulheres poderem crescer profissionalmente
sem traumas, em casa (o marido aceitar), e no servigo (o colega nao discriminar) (E-15).

Quanto ao dominio privado, os papéis sociais nao parecem ter
acompanhado a velocidade de transformacdes operadas no mundo do trabalho,
posto que ainda apresentam caracteristicas bastante semelhantes as de tempos em

que a mulher ainda ndo havia se aventurado no mundo publico.
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Ainda nesse enfoque, o depoimento de uma funcionaria parece trazer uma
nova perspectiva de analise, alertando para o carater diletante presente nas funcdes

desempenhadas pela mulher no ambito doméstico:

Vocé nao pode usar os filhos pra dizer que nao pode estudar, fazer uma pos, ler um livro,
etc.. Eu ndo tenho feito isso mas... a gente acaba, por ser mulher, e por ter atividades extra,
e pela estrutura machista que a gente vivencia, a gente acaba aceitando isso. Mas na
verdade eu é que quero dar banho no meu filho, eu quero fazer janta, eu que quero ir ao
mercado, entdo ndo posso dar desculpa disso pra ndo fazer outras coisas. E opcdo minha.
(E-16).

Caberia investigar se a caracteristica de trabalhadora mais detalhista e,
portanto, mais controladora, detectada na analise de outra categoria nesta pesquisa,
nao € transferida para o ambiente familiar, o que levaria a uma centralizagdo e a
uma sobrecarga voluntaria das atividades domésticas. Outra hipotese a ser
aventada seria a de que, ao responsabilizar-se quase que integralmente pelas
tarefas do lar, a mulher estaria garantindo uma posi¢cdo de destaque na célula

familiar, posto esse nem sempre atingido na esfera publica.

5.2.2 DISTRIBUIGAO DE CARGOS POR GENERO

Ao serem questionados sobre a distribuicdo de cargos de confianga na
organizacdo, transparece uma imagem generalizada de que a mulher ja galgou
muitos postos na empresa, mas apenas até a geréncia média, ficando os chamados
cargos estratégicos reservados aos seus pares masculinos. As razbes capazes de
justificar essa disparidade na demografia ocupacional da empresa, especialmente
nos altos escaldes, variam conforme o ponto de vista de cada um, embora haja

certas areas de congruéncia, conforme demonstram depoimentos relatados a seguir.

Ha quem indique a falta de mobilidade da mulher, que nem sempre se
predispbe a abandonar sua cidade natal, familia e filhos em prol da ascenséao

profissional como sendo o principal motivo de sua restricao de acesso:

Tirando os superintendentes, que a maioria € homem, no resto acho que sim, ha equilibrio.
Acho que nesta agéncia tem mais gerente mulher do que homem. (E-11).
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Nao, tem muito mais homens. Acho que por opg¢ao das mulheres, dedicacédo delas, nao
faltou oportunidade, nem concurso, claro que ainda tem indicagdo .. muita. Mas as
mulheres competentes que resolveram que vao mudar de casa, de cidade, que vao se
dedicar varias horas além da carga de trabalho, querem ser executivas, de estar na midia,
etc.. é opcdo. Talvez eu faga isso quando meu filho estiver na faculdade. E opgéo delas (E-
13).

Na maioria € homem. Hoje eu acredito que isso vai estar mudando cada vez mais, sabe?
Eu atribuia, ha uns anos atras, ao estilo ainda de resquicios autoritarios que tem uma
empresa publica de modo geral. (...) Eu ndo acredito que hoje seja mais possivel manter
uma restricdo por preconceito, mas por desenvolvimento de habilidades, o que esta
acontecendo mais agora com as mulheres, que algum tempo ndo tinha essa condigéo (E-

1).

Nao absolutamente. Em altos cargos tem mais homens. Hoje na diretoria da CEF tem uma
diretora e sete homens, nos cargos de superintendentes nacionais temos 3 ou 4 mulheres,
a desproporgao ainda é grande. O principal motivo é a disponibilidade. Ainda no nosso pais
e na CEF eu vejo assim que a mulher ela tem dificuldade pra estar disponivel pra assumir
cargos me que ela tenha que deixar sua cidade, sua familia, suas raizes, seus filhos, tem
dificuldade nisso. Atribuo mais a isso, ndo ha outro critério qualquer (E-3).

Outros funcionarios apontam razdées de fundo cultural para que a maioria
dos postos de confianga esteja ocupada por homens. Ha ainda quem indique o fato
de muitas mulheres nao aceitarem os jogos de seducéao “impostos” pela empresa (ou

pelos gerentes) para subirem na organizagao:

E ha bem pouco tempo prevaleceu o lado masculino mesmo, mas eu acho que hoje nés
chegamos |a. Se vocé olhar niumeros gerais da empresa, equivale quase. S6 que em
postos maiores quase s6 tem homens, mas eu acho que a coisa de um tempo pra ca ta se
invertendo bastante, né? Acho que era por causa da propria cultura do pais, né? (E-2).

90% s&o homens. Até o meu nivel, de gerentes, eu considero equilibrado. Tem tanto
mulher quanto homem (...) Mas daqui pra cima, ndo. Ai a predominancia € masculina sim,
sem duvida (...) Nao se pode dizer que o mercado de trabalho é igual pra homens e
mulheres porque nio é. Entdo ainda ha preconceito..existe e na CEF nao é diferente. Ainda
€ assim o mercado (E-7).

De alguns anos pra ca os cargos ocupados pelas mulheres melhorou bastante. Passou
aquela fase de sobe s6 quem da. Isso era uma situagédo assim: se quisesse subir tinha que
colaborar. Acho que hoje as mulheres conquistaram um grande espago porque vocé vé
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muita mulher gerente, tem uma diretora, nas gerencias regionais ta deficitario, acho que
devia ter mais (E-10).

A Caixa € uma empresa machista (...) a mulher vai ter que mostrar muita competéncia e as
vezes ela pode passar anos mostrando competéncia e ainda assim ndo conseguir nada,
por ser uma pessoa séria, sei la (E-21).

N&o. A maioria dos cargos sao dos homens. Pelo preconceito mesmo. Tem um espago que
as mulheres estdo conquistando, mas tem preconceito ainda (E-5).

Ha quem afirme haver equilibrio devido a competéncia e resultado

apresentado, embora ressaltem tratar-se de geréncia média apenas:

Aqui na agéncia ta até desequilibrado. Tem 9 gerentes aqui: 4 homens e o resto é s6
mulherada. (...) As mulheres estdo conquistando seu espago e ndo demora muito acho que
a gente vai ter até presidente da CEF, ndo vai demorar! E verdade! (...)A coisa é por
competéncia mesmo! (E-12).

Ela ta ocupando bem o seu espaco. Aqui na filial do Pr. estdo ocupando espacgo que
merecem, vamos deixar bem claro isso, por competéncia. Tem até colegas ai que eu
admiro muito, sabe? Colegas que tinham fungéo de chefia, era minha superior, nos demos
muito bem, comportamento excelente, tanto é que esta sendo aproveitada em esferas
superiores. Temos muito boas funcionarias aqui na CEF. Eu vejo que a mulher ta ocupando
0 espago dela da maneira mais correta sabe? Mostrando competéncia, competéncia e
resultado (E-8).

Sim. As oportunidades sdo mais iguais. Em outros tempos, eu peguei o fim dessa era, mais
jurassica, que era tudo com base na indicagdo, mais politica e tal, mas hoje parece-me ter
mais mulheres que homens em altos cargos. S6 que nas chefias intermediarias, né? No
nivel médio, deixemos claro. Em Brasilia sei que tem apenas 1 diretora dentre 6 ou 7
diretorias. Na alta cupula é mais predominante a existéncia de homens. Mas néo sei dizer
se € pela questao do sexo. Eu diria que é por competéncia mesmo (E-14).

Ao serem diretamente inquiridos sobre os fatores que diferenciam as
mulheres de sucesso na empresa, ha um entendimento de que aquelas que
conseguiram destaque na organizagao o fizeram por opgéao, escolha ou prioridade.

Muitas vezes acho que € um momento de escolha. Muitas optam pela caracteristica de ser
mae de ser esposa. Minha esposa, por exemplo é gerente da Caixa também, tem filho, tudo
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mais, mas opta pela participagdo na empresa. Outras preferem se dedicar exclusivamente
a familia, nao buscam cargos nem oportunidades (E-6).

Por 2 motivos: competéncia e disponibilidade. Por isso algumas sobem e eu admiro muito,
tém uma competéncia acima da meédia e pelo fato de serem disponiveis para aquela
atividade, desprendidas de filho, familia, cidade, etc. ndo tem esse tipo de empecilho. Vao
até onde precisa ir. Assumem 0s cargos onde precisa assumir (E-3).

Acho que pela dedicagéo delas, de ter um objetivo e ir atras. As vezes deixam de lado até a
familia pra estudar, pra fazer curso, mesmo pra ficar até mais tarde no servigo. Acho que é
mais por isso (E-11).

Mas nos também temos bastante homens escriturarios, ta equilibrado isso. Tem varios
colegas que vao se aposentar sem ter chegado na fungéo de chefia. Acho que tanto pra
homem quanto pra mulher a histéria € a mesma: dificuldade pessoal ou a pessoa nao foi
atras. (...) Vejo mulheres casadas que sacrificaram a familia pra assumir cargos de chefia e
outras que pensaram assim: “ndo, eu acho que a familia merece mais que a minha
empresa que nao é tao importante pra mim”. Eu respeito a opinido delas. O profissional tem
que decidir o que é mais importante pra ele (E-12).

Outro fator: a mulher se dedica a vida profissional, mas as vezes ela esta muito vinculada a
uma familia onde ela responde como dona-de-casa, como mae, como algumas vezes até
Unica pessoa que sustenta a familia. Eventualmente ela pode sentir uma carga muita
pesada que pode comprometer sua busca por situagdes de destaque (E-4).

Acho que quem prioriza o trabalho, a profissdo e consegue levar as outras coisas paralelas
de uma forma legal, elas crescem e dao conta do recado. As que se sobressaem sao as
que priorizam o trabalho, como um projeto de vida. Aquelas que se acomodaram, querem
um emprego s6. Porque aqui € uma empresa publica, entdo... ndo acredito que haja
alguma forma de rejeigdo por ser mulher, se quiser ela conquista, umas tem que trabalhar
mais que outras, mas € o desejo de crescer que domina (E-15).

A fala de alguns entrevistados permite a leitura de alguma ambigao por tras

dessa “escolha”’ das mulheres:

Acho que vai muito da personalidade da pessoa. Tem algumas que sdo mais atiradas, no
bom sentido, mais determinadas, vado a luta mesmo, ndo se sentem diferenciadas do
homem; elas agem da mesma maneira, com a mesma competéncia, encarando desafios da
mesma maneira (E-8).
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Tem aquelas mulheres que dao maior prioridade pra sua familia entdo elas ndo tém
ambicdo de querer subir. A gente vé isso aqui dentro... tem aquelas que sdo mais
ambiciosas, que desejam subir, mas encontram essas barreiras (E-9).

Acho que algumas sao mais dindmicas e mais agressivas no sentido de fazer seu
marketing, de se auto-promoverem. Tenho reparado nas pessoas ...as pessoas em geral
que estado na geréncia se comunicam muito bem (E-5).

Primeiramente meta de vida. Tem pessoas que ja nascem com aquela vontade de ser ou
de estar em alguns postos e..amor & empresa a profisséo, gostar do que faz...(E-2).

O conformismo da mulher, decorrente de um processo cultural de aceitacéo
de um papel secundario, também é indicado como causa de sua obscuridade na
empresa. Por conta dessa mesma aculturacdo, muitas mulheres também nao
estudaram o suficiente para reunirem pré-requisitos indispensaveis a assungao de

cargos de comando na Caixa Econdmica Federal.

Muita mulher ainda tem o pensamento de que ‘cheguei até aqui ja ta 6timo, nossa!!’ Ainda a
mulher pensa assim... ‘olha por ser mulher, acho que eu t6 numa situagdo superboa’. O
ranco ainda existe também na cabeca da mulher, sem duvida (E-7).

Tem umas que sao mais.. elas ja se posicionam como se fossem mais fracas, elas mesmo
se limitam, “ah, porque eu tenho minha familia, meus filhos, eu dou prioridade a eles”.

Fica evidente que, na concepcéo dos entrevistados, a ascensao profissional
depende exclusivamente do individuo, ndo tendo a empresa (CEF) qualquer
participacdo na obscuridade ou sucesso profissional de seus membros, sejam eles

homens ou mulheres:

E tudo uma questdo de escolha pessoal. Eu posso buscar um equilibrio pessoal,
profissional nos diversos papéis que a mulher desempenha (que sdo muitos, € uma
exigéncia muito grande) e me disponho a crescer profissionalmente, dai eu redobro essas
exigéncias. (...) ou vocé pode decidir dar um apoio financeiro em casa, mas dar maior
espacgo aos outros papéis da sua vida. Entdo vocé vai pra aulas de pintura, acompanha seu
filho, outras atividades de lazer .. € uma opg¢do. Nao vejo que o crescimento da mulher
possa estar atrelado as condicbes que a empresa oferece, ma ao que ela espera dela
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mesma, o0 que ela quer pra sua vida. Muitas pessoas dizem que n&o tiveram oportunidade
... as vezes nao teve porque ficou esperando que alguém desse essa oportunidade pra ela.
Isso ndo acontece. Vocé tem que estar disposto, participar, se empenhar e depois é que
vem a oportunidade. Muita gente prefere cumprir s 6 horas de expediente e ndo disputar
cargo nenhum. E escolha. (E-18).

Essa percepcao fundamenta-se na constatacdo da realizagdo de inumeros
processos seletivos internos ofertados pela Caixa, cujas chances de participagao
sdo idénticas para qualquer empregado, independentemente de idade, sexo,
religido, cor ou credo. Na visdo dos funcionarios trata-se, antes de mais nada, de
opgao das mulheres em priorizar a empresa ou a familia. Se a primeira alternativa
for a escolhida, e ela reunir condi¢gdes técnicas para assumir determinado cargo, a
organizagado nao oferece dbices a sua ascensao. Por outro lado, é notério o peso
que o fator familia tem no universo feminino. Essa afirmativa € corroborada pelas
respostas femininas a questdo de aspiragcbes profissionais em que 62% das
entrevistadas revelaram-se indisponiveis para assumirem qualquer cargo de
responsabilidade, se isso pusesse em risco a estabilidade familiar, representada por

emprego do marido, escola dos filhos, etc.

E interessante também observar a maneira como a cultura paternalista e a
socializacao das mulheres interfere nos caminhos escolhidos na idade adulta. Houve
depoentes que apontaram o conformismo e a acomodac¢do das mulheres como
sendo resultantes de um processo de aculturacéo, através do qual a mulher néo é
permitido questionar, fazendo com que a ocupagdo de cargos menores se lhe

configure mais do que suficiente e compensador, dada sua histéria de vida:

E uma conseqiiéncia de processo cultural e educacional que estd mudando agora,
recentemente, de 10 anos pra ca, digamos. Entdo eu penso que ndo é nem sempre a
empresa que restringe e impede o acesso das mulheres, mas é uma questdo de educacao,
foi a familia, foi sempre assim, regime patriarcal, aquela coisa do lugar da mulher... acabou
criando em algumas situagdes em que a mulher se conforma naturalmente com condigdo
de subordinacéo, as vezes sem nem questionar, ela nao foi criada pra isso: questionar. Isso
td mudando agora, pelo menos na CEF (E-19).

Ademais, caberia também pesquisar o que de fato ocorre para que somente

a geréncia média seja ocupada por mulheres. Se de fato a organizagao é isenta de
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quaisquer resquicios preconceituosos, que fatores concorrem para a restricdo de
sua ascensao a niveis estratégicos da organizacao? Nao estariam pesando ai os
lacos de amizade ou o convivio social extra-empresarial desfrutado por pares do
mesmo sexo? Sera que na hora de firmar aliancas para apoiar decisdes tomadas, ou
enfraquecer facgdes contrarias, os dirigentes estariam dispostos a incluir individuos
com 0s quais nao tivessem intimidade ou confianca irrestrita na sua solidariedade?
O tempo dividido exclusivamente em ambiente de trabalho, durante o horario
comercial, € suficiente para estabelecer parcerias e lacos de amizade entre os

individuos?

5.2.3 ESTEREOTIPOS NA ORGANIZAGAO

Percebe-se, ao longo das entrevistas, algumas dicotomias dignas de
referéncia nesta pesquisa. Trata-se, na maioria dos casos, de situagdes em que o0s
funcionarios, ao serem diretamente inquiridos, apresentam determinada resposta,
que nao vem a ser confirmada nem no transcorrer de sua propria entrevista, nem no
de seus pares organizacionais. Por estarem imersos em determinada cultura, os
individuos respondem instintivamente a certas questdes, baseados em crengas e

valores inculcados em seus subconscientes.

Um exemplo tipico diz respeito a intuicdo. Embora referenciada como uma
qualidade marcante das gerentes do sexo feminino (vide transcricdo abaixo),
nenhum funcionario foi capaz de apontar uma unica situagdo em que se houvesse
comprovado tal caracteristica. Pelo contrario. Nos depoimentos dos subordinados
fica patente o uso da razao pelas gestoras, seja em tomada de decisdo ou no estilo

de lideranca:

Uma qualidade marcante que eu vejo nas mulheres é o fato de elas perceberem além do
falado, aquela coisa de percepgdo das entrelinhas, talvez até algo meio extra-sensorial,
meio instintivo, sei |4, aquela coisa que n&o precisa ser falado (E-1).

O que parece de fato ocorrer € que as mulheres preocupam-se mais com o

relacionamento interpessoal em seu setor. Por priorizarem o bem-estar no ambiente
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de trabalho, se dispdem a esclarecer mal-entendidos, ainda que latentes e néo
totalmente manifestos. O gestor do sexo masculino também percebe as dificuldades
que eventualmente surgem em suas equipes, mas por valorizarem mais o aspecto
produtivo do trabalho, por vezes preferem aguardar até que as tensdes se acalmem
ou eclodam definitivamente para tomarem uma atitude gerencial mais definitiva.

Observe-se 0 depoimento a seguir:

Muitas vezes faz como minha mée dizia: bota um gole d’agua na boca e segura ali na boca,
ou como fazia Napoledo, que guardava o papel na gaveta e esperava o tempo passar até
que a coisa se resolvesse. Ele faz isso. (E-10).

Outro elemento que sugere a adocao de tal postura é de cunho cultural. A
representacdo masculina do macho, que nido chora, ndo sofre, nem tampouco se
importa com o sentimento de outrem, pode coibir atitudes mais solidarias para com o
grupo de trabalho. Importar-se com problemas menores, de foro comportamental,
pode denotar certa fraqueza e o desvio do padrdo de masculinidade esperado. Dai
a importancia de ignorar certas “mensagens subliminares” e o “ndo dito” — para usar

expressoes dos proprios funcionarios:

Ao passo que o homem é mais diretivo, mais impositivo, porque foi educado assim, tem que
ser assim, tem que mandar, tem que ser durdo, ndo pode fraquejar, etc (E-19).

Ele acaba tendo um papel muito mais rigido, mais atrelado as normas simplesmente. Me
parece que isso € mais exacerbado nos homens, até pela formacdao que eles tiveram,
nosso tipo de sociedade, sabe como é.. homem tem que ser brabo pra ser macho (E-18).

Quanto ao maternalismo, apontado por alguns funcionarios como sendo uma
caracteristica das gestdes femininas, ao que tudo indica, trata-se de outro

esteredtipo:

A mulher teria que cuidar da questao do emocional, ela € muito emotiva. Entdo ela quer
compensar aquele patriarcalismo da empresa e da nisso: enquanto um quer mandar, o
outro tende a passar a mao na cabecga, relevar tudo (E-16).
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No entanto, ao serem questionadas sobre processo decisério, as gestoras
demonstraram rigor na resolucéo de conflitos, com tragos de maior inflexibilidade, as
vezes, do que os proprios homens. Note-se a austeridade presente nos proximos
depoimentos, de gerentes do sexo feminino, por ocasido de um conflito interno em
seus setores, bem como a comprovagdao de suas atitudes, via discurso dos

subalternos:

Se precisar tomar uma decisao mais impositiva pra resolver a situagdo eu tomo. Ja transferi
2 funcionarios pra outros setores porque estavam criando constrangimentos aqui dentro e
atrapalhando o servigo (E-15).

Estava uma situagdo muito complicada. O proprio grupo estava pedindo uma solugdo. Nao
teve outro jeito: transferi a garota pra outro setor e pronto (E-18).

Foi uma dificuldade. Ela apresentou a realidade nua e crua e cada um tinha que se espertar
sozinho. Nao deixou de explicar nada, mas falou que era cada um por si (...) Talvez uma
outra chefe, mais maezona, fosse carregar no colo, tipo: olha sua situagéo, cuidado, veja
como vai ficar e tal.. Ela ndo. Eu acho que é o certo. Cada um tem que ver o seu, nao pode
ser carregado no colo como a CEF fez durante muitos anos com muita gente (E-13).

Sem duvida, ela tiraria os 2 da atividade, ou transferiria, ou daria um jeito de oferecer ele
pra outra unidade. Acho até que ja aconteceu algo semelhante, ela falou: vocés sao dois
bons profissionais, cada um tem seus méritos (isso ela faz, ela pega o que a pessoa tem de
bom e elogia mesmo), mas nao pode continuar isso aqui dentro, ta atrapalhando o servigo,
0 andamento, o desempenho..ia dar um ultimato e tchau (E-16).

Deduz-se dessa realidade que, a despeito de despenderem certo tempo na
busca das causas dos problemas, as gestoras ndo assumem postura contemplativa
perante os fatos, nem complacente para com os faltosos. Tao logo identificam a raiz
do problema, tomam a atitude necessaria, usando muitas vezes de uma rigidez néao

percebida nas gestdes do sexo masculino.

Essa atitude pode sugerir a comprovagéo da percepgao dos funcionarios de

que a mulher, ao assumir cargos de comando, assume também posturas tipicamente
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masculinas, haja vista que austeridade, rigor e inflexibilidade s&o qualidades

culturalmente atribuidas aos homens.

Mesmo quando se trata de convocar funcionarios para um mutirdo de
trabalho, as gestoras parecem mais propensas a impor a presenga dos empregados

do que solicita-la.

Ela reage assim: tem que ser feito, quero saber quem vem sabado! Dai quem pode,
pode.(...) Nada de obrigar as pessoas. Mas ndo venha com desculpa esfarrapada. Tipo:
tenho filho. Eu fui falar do meu filho ela disse: “filho é opgdo. Vocé fez opgao por filho,
aguente as consequéncias”.. foi o recado! (E-13).

Uma vez apareceu um lance de ter que rever todos os contratos, pdr em ordem e foi
montado um arquivo enorme e tal. Tem que ser feito? Tem. Entdo vem sabado, fica depois
da hora, tem que se virar. Ela fala: tem que ser feito, marca a hora e fim (E-21).

O fato de os homens terem sido citados como decisores mais rapidos, firmes
e assertivos também encontra certas dificuldades de comprovagdo. A Caixa
Econémica Federal € uma organizacao fortemente regulamentada por normas e
procedimentos oriundos do governo federal, 0 que a faz repassar sérias restricoes
internas aos funcionarios, especialmente no tocante a decisées. A maioria das
decisbes dos gerentes sdo aquelas denominadas programadas, ou seja, sem
qualquer novidade ou risco. Dai a razao por que o fator risco ndo pdde ser avaliado,
em virtude de serem bastante calculados. O mesmo julgamento vale para a suposta

maior abrangéncia analitica das gestoras, em virtude de intuigdo e emotividade.

Considerando as formas de ascensao possiveis na empresa analisada,
infere-se que o uso da sexualidade pelas mulheres também afigura-se como outro
esteredtipo, posto que a organizacdo nao parece oferecer espago para tais
comportamentos; e se o faz, resultam inécuos diante das exigéncias impostas para o
sucesso de seus membros organizacionais, conforme sera abordado mais

detalhadamente na préxima secéo.
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5.3 RELAGOES DE PODER

Dado o carater social de que se reveste a questdo do género, poder-se-ia
inferir que, de certa forma, quaisquer que sejam os fatores que pudessem, de
alguma maneira, interferir nas relagdes sociais poderiam ser aqui abordados, mesmo
que de forma superficial. Evidentemente que nem todos teriam conexao direta com o
tema, o que demandaria selecdo mais acurada, provocando o descarte de alguns
deles. Todavia, observa-se que nas agremiagdes sociais formalmente constituidas,
como € o caso das organizagbes, um dos elementos que mais influenciam os
demais é o poder que, emanado da alta cupula e disseminado pelos niveis
inferiores, contamina de forma decisiva os outros relacionamentos. Por essa razao,
esta categoria analitica pretende enfocar os aspectos atinentes a carreira
profissional da mulher nas organizagdes, bem como aqueles relativos a sexualidade
e discriminagdo na empresa, por entendé-los intimamente ligados as relagdes de

poder.

5.3.1 ASCENSAO NA ESCALA HIERARQUICA

A conquista de postos de comando pelas mulheres passa por algumas
dificuldades, geralmente de cunho sdcio-cultural, que podem ser sintetizadas numa
causa principal: a dupla demanda - familiar e organizacional — a que se sujeitam as
trabalhadoras. Os demais obstaculos sdo, geralmente, meras consequéncias dessa

interveniente.

As obrigagdes para com marido e filhos geralmente respondem pela
indisponibilidade da mulher em assumir compromissos fora do horario de trabalho ou
em local diverso do de sua residéncia. Ocorre que, via de regra, e ao contrario do
que acontece com o homem, a mulher ndo desloca os familiares para atender
exigéncias organizacionais, limitando bastante suas oportunidades de trabalho.
Mesmo as solteiras, por questdes culturais, como socializagcdo e modelo familiar
patriarcal, raramente sentem-se a vontade para se afastar da casa dos pais e se
aventurar sozinhas em cidades diferentes, com pessoas e costumes diversos dos

seus. A falta de mobilidade geografica tem se revelado um forte impeditivo para a
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ascensao feminina a posicdes de destaque nas organizagdes, como comprova o

extrato a seguir:.

Enquanto meus filhos forem pequenos, como é que eu vou me mudar, expor eles a outra
escola, longe dos avés, primos e tudo mais. Ndo da ndo. Também porque minha irma me
ajuda com eles e ela nunca ia topar sair de Curitiba. Quando eles estiverem na faculdade,
ou ganhando seu dinheirinho, ai tudo bem (E-16).

Essa mesma razdo, da dupla demanda, restringe sua participagdo em
comemoracoes e eventos sociais que impliguem seu deslocamento fora do horario
de expediente. Com essa atitude, os relacionamentos interpessoais ndo se estreitam
o suficiente para fortalecer vinculos de amizade, parceria e confianga, fatores

indispensaveis a indicagédo de alguém para um posto de comando.

Vale frisar que, embora as promocdes na Caixa Econbmica Federal se
realizem por meio de processos seletivos internos, a palavra final para aprovacao
dos candidatos se da por meio de um Comité de Avaliagdo Gerencial (CAGE).
Nessa ultima fase, os conhecimentos técnicos ja foram devidamente analisados e
apenas o julgamento dos componentes da banca examinadora é levado em conta.
Note-se que, em ultima instancia, € uma analise subjetiva que define a carreira do

empregado.

Sob esse prisma, convém atentar para o fato de que o conceito a respeito
dos individuos € geralmente formado, corroborado ou refutado em eventos sociais,
ocasifes em que as pessoas se despem de todos os protocolos e etiquetas, dando
lugar & maior autenticidade. E ali que se sentem mais a vontade para externar suas
opinides sobre os mais diversos assuntos, dai a importadncia da participagao
daqueles que almejam ascensao profissional. Nessas oportunidades, € possivel
conhecer, de forma natural e descontraida, a visdo de mercado do funcionario, seu
grau de comprometimento com a organizagado, nivel de informacédo geral e, até
mesmo, tragos de personalidade imperceptiveis no dia-a-dia de trabalho, quando a
demanda pelo cumprimento de metas e prazos inviabiliza contatos pessoais mais
esclarecedores. Sem falar nas inumeras informagdes complementares, atinentes a

rotina de trabalho, que s&o trocadas espontaneamente entre os participantes. A
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auséncia feminina é, muitas vezes, penalizada com a omissao do nome da faltante
do rol de candidatos a possiveis futuros gerentes, obrigando a mulher a envidar

esforcos muito maiores para compensar a falha:

Porque a mulher, muitas vezes, ndo participa de muitas coisas, reuniées sociais, do tipo
churrasco, futebol, cervejada, que é onde se fecha muita coisa. Entdo como a mulher ndo
participa desse lado, ela é excluida, dai vocé tem que provar sua competéncia muito mais
que eles, que sao favorecidos pela amizade (...) Essas atividades acabam influenciando o
dia-a-dia do trabalho e favorecendo aqueles que participam do “clubinho” (E-15).

Ha muito tempo atras, quando eu entrei na CEF, as pessoas eram selecionadas pra
gerente pelo seu desempenho no futebol, porque o time da agéncia tinha que ser o melhor,
tinha que ser o campedo, entdo se vocé era bom de bola, entdo vocé vai ser meu gerente
(...) Entao o lado social acaba interferindo no teu trabalho sim (E-21).

Acho que o homem ele sai e vai tomar uma cerveja e ja conversa e ja cai em assunto de
trabalho. A mulher vai pra casa, fazer janta, cuidar do filho e tal. No dia seguinte quando ela
chega pra trabalhar, o cara aqui do lado sabe mais coisas que ela sobre a CEF porque foi
tomar cerveja com o chefe e eu nao fui. Se eu tivesse ido, também saberia, mas acontece
que eu sou mulher e tenho outros afazeres que eu me dei de atribuigcdes, ou a sociedade
me deu essas atividades. E opgdo minha? Nao sei. Sera que meu marido toparia tomar
conta de tudo em casa? Pros homens é mais facil, sair com outros homens pra tomar
cerveja, no final do dia (E-13).

Porque muito do que acontece no trabalho foi decidido ou pensado ou sugerido, na noite
anterior, numa conversa de bar. Dai o chefe pensa“puxa como fulano é inteligente, eu nem
tinha pensado nessa alternativa”. S6 que ele nem pdde ouvir a opiniao da mulher porque
ela ndo tava la. Sem falar nas afinidades pessoais que surgem em encontros sociais e que
muitas vezes séo determinantes pra uma promogao, sei la (E-16).

Depreende-se desse cenario que, uma vez impossibilitada de participar das
atividades extra-curriculares, as mulheres apresentam desvantagem em relagcédo aos
seus pares organizacionais, contribuindo para a perpetuagdo do poder em méaos
masculinas. Com efeito, se a Uultima fase dos processos seletivos depende
exclusivamente da avaliagdo de banca examinadora composta, segundo
depoimentos, por funcionarios do alto escaldo, cuja hegemonia masculina ja foi
referenciada nesta pesquisa, ha grandes chances de haver uma predilecdo por

membros associados ao “clube”.
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Além disso, o fato de a mulher ter-se resignado por muitos anos a
desempenhar papel secundario na vida publica enseja representag¢des femininas de
acomodacao, conformismo e falta de ambic&o, co-responsaveis pela obscuridade

profissional de algumas mulheres nas empresas.

A mulher tem medo da concorréncia, de ter que se expor, de subir e ter que aparecer na
empresa, ser vista, sei la... ela ta acostumada a ficar meio escondida, € mais cémodo (E-2).

Ela se presta mais a ficar nos bastidores; eu vejo esse papel mais de base, de estar por
tras de tudo, talvez ndo apareca tanto, mas ela ta Ia, € um pano de fundo (E-13).

A maioria das mulheres talvez ndo queiram competir porque as vezes quando ela tenta, ela
tem um dificultador a mais, tem que trabalhar um pouco mais pra provar que é igual ao
funcionario homem... sei la. Melhor entao é ficar quietinha no canto (E-5)

Noés fomos educadas so6 pra ser mée e esposa. Entdo como a gente vai saber também o
que quer ser? Quero ser mae e esposa, ora!! Dai vocé cai no mercado e fica meio fora de
contexto. Se acomoda. Até vocé acordar que vocé também pode ser alguém, leva tempo.
Vocé é criada pra ser mae, boazinha, pano-de-fundo, educada, dai vocé nao faz planos,
sabe? Falta orientagédo pra mulher. (E-13).

Novamente, a infiltragdo do poder masculino no modelo familiar patriarcal,
contribuiu para a vinculagado da imagem da mulher a papéis de menor importancia na
esfera publica, imagem essa transportada para as organizagdes e ratificada pela

prépria mulher.

5.3.2 SEXUALIDADE E DISCRIMINAGAO NA EMPRESA

Poucos foram os entrevistados que mencionaram a possibilidade do uso da
sexualidade pela mulher, como forma de ascender profissionalmente. Mesmo assim,
fizeram questao de enfatizar ndo haver provas concretas que pudessem comprovar
tal argumento, tratando-se, portanto, de leituras individuais do “ndo dito”, do
“percebido”, ou de reproducdo de boatos circulantes na organizagdo. Todavia,

afirmam que a presenga da mulher ndo passa incélume pelas empresas posto que,
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em ambientes onde homens e mulheres convivem, sempre havera espaco para uma

certa erotizagao nas relagdes de trabalho.

Aflora, sutiimente, uma percepcao de que a mulher pode utilizar artificios
nao convencionais e nao disponiveis ao homem para conseguir o que quer. O
cuidado com a aparéncia é visto por uma entrevistada como uma arma que sua
gerente dispde para “seduzir o oponente em negociagdes na empresa’. Aléem disso,
continua a mesma funcionaria, “o jeito de ela falar, de olhar, de se sentar, ja intimida
a pessoa do outro lado da mesa de negociacéo; ela tem vantagens nesse aspecto

(E-13)”. Outra entrevistada projeta seu proprio preconceito para a organizagao:

Eu vejo a CEF como uma empresa machista. Se uma mulher quiser um lugarzinho ao sol
ela vai ter que usar de outros artificios pra conseguir subir (...) a gente sabe que tem
mulheres que estdo em postos altos, que tiveram sorte, estavam na hora certa, no lugar
certo, conheceram a pessoa certa e subiram sem ter que se expor. Mas acho que a grande
maioria acaba tendo que se expor mesmo! (E-9).

Vale assinalar que mais da metade dos comentarios dessa natureza (62%)
foram feitos por mulheres, o que sugere uma certa dificuldade da mulher em aceitar
outra mulher no comando, especialmente quando a subordinada nao reune
condi¢cdes, no momento, de assumir qualquer cargo de maior responsabilidade, seja
por problemas de conciliagdo do trabalho com a familia ou pela auséncia de pré-

requisitos necessarios a assungéo do cargo.

Contudo, essa mesma “vantagem” ndo se mostra suficiente para alga-la a
uma condi¢ao de superioridade na hierarquia organizacional, nem tampouco manté-
la em um posto de comando ja conquistado. Homens e mulheres desta amostra séo
unanimes em afirmar que a competéncia é um critério determinante para a ocupacéao
de altos cargos, e que a mulher necessita de um investimento muito maior do que o
homem para “se tornar visivel” na organizacao”. A fala dessa entrevistada ilustra a

questao:

Vocé sempre tem que provar mais do que o homem na mesma funcéo... tem que ser muito
boa pra ganhar dos homens. Isso tem mesmo e ndo é sé na CEF. E que nem dirigir: vocé
tem que estacionar de ‘prima’ sendo vai aparecer um engracgadinho pra falar que mulher &
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‘barbeira’. Agora o homem pode ‘engrossar quanto quiser no volante. E assim nas
empresas. Deu bobeira, € porque vocé é mulher, sabe? (E-15)

O fato é que todo mundo tem uma certa tolerancia com as limitagbes dos outros, mas pra
mim parece que a sociedade tolera mais as limitagdes dos homens, principalmente nas
empresas. A mulher tem que ser toda certinha (E-21).

Note-se que ha um sentimento de discriminagédo nesse ultimo depoimento. A
condigdo biolégica da mulher (imutavel) precisa ser “compensada” pela extrema
competéncia, de modo que o atributo adquirido possa amenizar o atributo inato.
Essa constatacao justificaria o uso de um certo grau de erotismo em suas relagbes
de trabalho. Se o julgamento de sua capacidade técnico-intelectual passa por um
crivo social, distorcido por um preconceito histérico, entdo artificios exclusivos da
mulher e bem aceitos pelo homem podem ser bem-vindos. Seria uma maneira de
obscurecer e despistar a visdo masculina, cristalizada por um suposto preconceito,

de que a competéncia feminina restringe-se ao mundo privado.

Ha que se considerar ainda que, a percepc¢ao dos funcionarios da existéncia
de jogos de seducdo feminina, reitera o conceito da hegemonia masculina em
postos de comando pois, do contrario, seriam os homens os alvos da referida critica.
Se ha por que lancar mao de recursos pouco ortodoxos como forma de obter
benesses organizacionais, certamente que o poder de concessédo desses favores

encontra-se em maos alheias as das pretensas beneficiarias.

A despeito de os entrevistados terem afirmado nao haver qualquer tipo de
discriminagdo ou preconceito nas dependéncias da Caixa Econbmica Federal, ha
incongruéncias no bojo dos discursos analisados. Ao mesmo tempo em que uma
entrevistada reitera sua visdo de isencdo da empresa, seu discurso contraria a

assercao inicial, pois ela assevera que:

A Caixa ainda é bem machista. Quando tem uma reunido com 250 gerentes, tem o bloco
dos homens e o bloco das mulheres. Dai os homens contam piada aqui e ali, e a
“‘mulherada” fica ali, na dela. Veja: ela também se coloca numa condigéo de mulher, sabe?
E quando vocé vé uma que sai daquele meio das mulheres e vai pro bloco dos homens, os
homens ja comegam a olhar diferente praquela mulher, entendeu? Entdo a cultura é bem
machista ainda. Ta evoluindo, mas... (E-15).
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E machista mesmo. Eu lembro que quando eu entrei na CEF eu vi um gerente reclamando
pro outro que s6 vinha mulher bonita pro outro e ndo vinha nada pra ele. Ele tava falando
bem sério!! Entdo essa nao separagao da mulher e do sexo, de o homem olhar pra mulher
e s enxergar sexo e nao ver uma pessoa, nao enxergar na mulher o profissional.. isso nao
€ legal (E-10).
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

6.1 LIMITAGOES E SUGESTOES

Ao final desta pesquisa foi possivel detectar algumas limitagbes que podem

suscitar o interesse de outrem para pesquisas futuras, conforme descrito a seguir.

Alguns entrevistados, ancorados na argumentagdo de maior agilidade
deciséria e maior rapidez e objetividade na forma de comunicagdo, apontaram os
homens como sendo mais efetivos no cumprimento das metas organizacionais,
apresentando consequentemente maior produtividade que suas colegas do sexo
oposto. Por n&o se constituir em objeto desta pesquisa nao foi possivel comprovar

tal assercao, cabendo estudos subsequentes mais aprofundados a partir daqui.

Ainda sobre essa categoria, dado o carater eminentemente formal de que se
reveste a Caixa Econdmica Federal, bem como sua subordinagdo ao governo
federal, pairaram algumas duvidas no tocante ao processo decisoério em si,
especialmente no que diz respeito as razdes apresentadas pelos depoentes para
justificar as diferengas percebidas por eles, nas gestdes masculinas e femininas,
nesse aspecto. Conforme mencionado anteriormente, quando da analise de
esteredtipos, tanto as justificativas de intuicdo quanto de prontiddo, apresentadas
para embasar tal diferenciacdo, ndo se mostraram suficientemente fortes para
alicercar a alegacdo inicial. Ademais, os exemplos de situagdes decisorias
fornecidos pelos entrevistados revelaram o carater legal e burocratico que perpassa
todo o processo decisorio na empresa, remetendo a circunstancias de mero
cumprimento de ordens superiores, geralmente emanadas da matriz ou do governo
federal. Acreditamos que uma pesquisa especifica sobre tomada de decisdo, em que
fossem analisadas todas as nuances possiveis, desde sua origem até o impacto final
sobre clientes, funcionarios e sobre outros procedimentos interdependentes,
esmiugando assim as filigranas do processo, poderia auxiliar sobremaneira a
compreensao desse item, contribuindo para a confirmagao ou rejeigdo das hipbteses

aqui aventadas.
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Quando da analise da lideranga, em que foram investigados aspectos
relacionais do lider com seus subordinados, afloraram dados relativos ao clima
organizacional predominante na empresa, a revelia da investigacdo. Embora n&o
representasse o amago desta pesquisa, cabe revelar alguns outros dados assaz

pertinentes, que permearam esta fase do processo.

O momento que a organizacdo atravessa, de alta competitividade
mercadoldgica, obrigando-a a focar-se quase que exclusivamente no resultado e
adotar politicas de recursos humanos mais restritivas que em passado recente,
provocou mudangas também no clima organizacional. Os relacionamentos de
trabalho sdo classificados, no maximo, como cordiais e harmoniosos e, no minimo,
como frios, distantes e, até, obrigatorios. Os eventos comemorativos sdo cada vez

mais raros e formais. “Cumpre-se tabela”, segundo definicdo de um entrevistado.

Ao incorporar a atual cultura da organizagdo, de busca constante por
melhores resultados, o funcionario passou a primar pelo desenvolvimento
profissional e rechagar aproximacdes pessoais que, porventura, pudessem
comprometer sua performance no trabalho. Contudo, esses valores parecem nao ter
sido totalmente assimilados, posto que a tbnica nas entrevistas, ao ser abordada a
questado de cultura organizacional, era justamente a reivindicagdo de gestbes mais
voltadas ao individuo. Esse sentimento aflora tanto em entrevistas com
subordinados a gestdes masculinas quanto a femininas. Transparece, nas
declaragbes, a insatisfacdo dos empregados da Caixa Econémica Federal para com
o tratamento recebido da organizagcdo recentemente, que se traduz, em ultima

analise, na insatisfacdo para com o representante da empresa, seu gestor.

Por esse motivo, acredita-se, lideres voltados ao individuo e ao aspecto
humano das relacbes de trabalho sédo vislumbrados como ideais. Nesse sentido,
observa-se que o nivel de satisfagcdo de subordinados a mulheres (que, nesta
amostra, demonstraram ter essa preocupagao) é maior do que o de seus colegas em

gestdes masculinas (73%).

Resta investigar se tal hipotese pode ser confirmada em empresas cujo fito

nao seja - ao menos em tese - exclusivamente financeiro, nem haja exacerbada
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pressao por resultados ou estimulo declarado a competitividade, como é o caso de
escolas, ONGs ou entidades beneficentes. Poder-se-ia averiguar, outrossim, se a
gestao participativa, decantada por alguns tedricos organizacionais, de fato faz-se
presente nessas instituicdes. Atributos como intuicdo e emotividade estariam sendo
levados em conta na tomada de decisao desses gestores, como sugeriram alguns
tedricos organizacionais? E quanto a geréncia transformacional, estaria sendo

exercida nesses ambientes?

A alegacédo das mulheres, especialmente das gerentes, de que a modesta
participacdo feminina em eventos sociais impacta de maneira decisiva na sua
indicacdo para cargos de alta visibilidade € digna de maiores investigacdes,
podendo converter-se em pesquisa de relevante importancia social. Até que ponto
os lagcos de amizade, construidos em ambientes extra-empresariais, interferem na
ascensao profissional dos funcionarios? Qual a intensidade do relacionamento entre
os altos dirigentes da organizacao, fora das dependéncias da empresa? A maneira
como o individuo se relaciona com seus pares pode ter mais peso que sua

competéncia técnica?

6.2 CONCLUSOES

O mundo moderno tem nos mostrado que, apesar de ter adquirido
visibilidade nas organizagdes, pela conquista de cargos de comando, a mulher de
notdrio destaque profissional ainda € motivo de noticias, reportagens e premiacoes
ostensivas, o que denota a estranheza que o mundo publico ainda atribui a esses
fatos. Tal estranheza decorre dos inusitados comportamentos assumidos pela
mulher em sua histéria recente. A assuncdo de papéis outrora destinados
prioritariamente ao homem gera, além da perplexidade, um certo desconforto e
desconfianga daquele novo concorrente, de habitos e constituicdo assaz diversos
dos seus. O enfrentamento dessa nova realidade tem obrigado 0 mundo masculino a
repensar conceitos como complacéncia, tolerdncia e solidariedade, atributos
indispensaveis a qualquer bem sucedido convivio social no trabalho. Esses foram os

fatos que mais nos chamaram a atencdo nessa seara especifica, dando vazao a
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uma pesquisa que pudesse esclarecer o que de fato ocorre no interior das

organizagdes, em que a mulher ocupa postos de comando.

Portanto, nesta etapa do trabalho, convém retroceder ao problema e as
questbes de pesquisa, que despertaram nosso senso inquisitivo e revelaram os

caminhos a serem trilhados na pesquisa.

Inicialmente cabia averiguar se as relagbes de trabalho, presentes na
dindmica organizacional, eram suscetiveis a questdo do género. Para tanto, era
preciso identificar as principais caracteristicas gerenciais de cada um dos dirigentes
e como suas formas de gestdo refletiam-se nas relagdes de trabalho. As
idiossincrasias da empresa em estudo também mereciam avaliagao, para permitir a

contextualizag&o do tema.

Nesse sentido, ha que se ressaltar que a Caixa Econbmica Federal, além
das alteragbes operacionais e mercadoldgicas ja descritas no decorrer do trabalho,
também implementou mudangas de cunho sdécio-trabalhista nos ultimos anos.
Configura-se como uma empresa que, ao menos de forma explicita, ndo oferece
qualquer restricao ao acesso da mao-de-obra feminina, de tal sorte que apresenta
equilibrio em sua demografia ocupacional, com 47,61% de mulheres e 52,39% de
homens. E inegavel que a obrigatoriedade de concurso publico, regulamentado pela
Constituigdo Federal, em que ndo é permitida a inclusdo de quaisquer pré-requisitos

de foro discriminatorio, contribui decisivamente para esse panorama.

Na analise de cargos comissionados, o quadro se mantém, uma vez que das
24.125 fungbes de confianga, 11.975 delas, ou seja, 49,64%, sdo ocupadas por
dirigentes do sexo feminino. Convém destacar, todavia, que tais fungbes referem-se
a geréncia média, ndo sendo possivel replicar essa condigdo quando da analise da
ocupacdo de postos estratégicos. Na alta administragdo da empresa a
representatividade feminina restringe-se a parcos 12%, considerados aqui os cargos
de diretor, superintendente nacional e superintendente de negocios. Em nivel
estadual, a situagdo agrava-se ainda mais. Apesar de contar com mais de 300
gerentes de mercado distribuidos pelo Brasil, o Parana néao dispde de nenhuma

representante feminina lotada no cargo. Apesar desses dados, ha que se
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reconhecer a isencdo da empresa, se comparada com padrbes nacionais, no

tocante a género.

Quanto aos processos gerenciais em analise, algumas ilagbes importantes

afloraram nesta pesquisa, a saber:
v' Comunicacgéo:

Nesse quesito, as gestdes diferem, segundo os depoentes, pela énfase dada
pelas mulheres a comunicacdo verbal e direta com seus subordinados, primando
pela constancia e qualidade, enquanto que os gerentes zelam pela rapidez e
objetividade na transmissdo das informagdes. O reflexo direto do comportamento
masculino é o arrefecimento das relagdes sociais que, via de regra, sao regidas pela
forma como se processam as comunicagdes no ambiente de trabalho. Contatos

efémeros implicam, geralmente, relacionamentos superficiais.

Paralelamente, dado o valor da informacéo nos dias atuais, os detentores do
maior numero de informacdes serdo também os detentores de maior poder nas
organizagdes. Nesse sentido, elogia-se a transparéncia na divulgagao de noticias e
fatos relevantes por parte das mulheres, justificada, segundo alguns, pela tradigdo
cultural de nao obrigatoriedade feminina na manutengdo de um poder, que, de fato,

algumas comegaram somente recentemente a experimentar.

Um componente desse processo bastante valorizado pelos entrevistados de
ambas as gestdes é o feedback que, pelas caracteristicas femininas de melhores

audientes e comunicadoras, parece estar mais presente nessas geréncias.

A inseguranca gerada pela nova politica de atuagdo da empresa, que
internamente traduziu-se por demissbes sem justa causa, realocagdo de
funcionarios pela extingdo de seus setores originais e sucessivos PDVs, inibiu
funcionarios e gerentes de se reportarem a instancias superiores, concorrendo para
uma deficiéncia no fluxo ascendente de comunicacdo. Conseqlientemente, muitos
subordinados vislumbram seus gestores como apaticos, pouco questionadores e
enfraquecidos, esquecendo-se que eles préprios nao reivindicam o que quer que

seja, pelo medo da penalizagdo. Essa percepcao € decorrente do fato de que as
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metas organizacionais sdo consideradas muitas vezes, tanto por funcionarios como
gerentes do nivel médio, inatingiveis, mas essa aquiescéncia dos gerentes nao se

converte em reclamacéao explicita a alta cupula.
v' Tomada de decisao:

Parece que tanto homens como mulheres em posicdo de comando na Caixa
Econbmica Federal sdo pressionados a tomar decisbes rapidamente, para nao
comprometer o almejado resultado financeiro. No geral, as gestdes masculinas
parecem ser marcadas mais fortemente pela prontiddo, ao passo que as femininas
pela consideracdo a hipoteses e alternativas por vezes despercebidas pela maioria
de seus pares masculinos. Essa avaliagdo de caminhos alternativos poderia induzir
a conclusdo de tracos de personalidade marcados de orientacdo de valor para a
contemplagdo, segundo descricdo de Katz e Kahn (1974). Contudo, caberiam
estudos mais aprofundados que pudessem validar tal hipétese, uma vez que, dado o
atual momento de modernizagdo que atravessa a empresa, a forte pressao por
melhores performances ndo permitiu comprovar tal assertiva. Embora a prontidao
pareca estar mais acentuada nos homens, todos, indiscriminadamente, obrigam-se a

decidir peremptoriamente.

Nas entrevistas das gerentes percebe-se uma énfase na questao de assumir
as consequéncias de suas decisdes, chamando para si a responsabilidade final
sobre os atos. Tal énfase pode ser explicada pelo desejo de mostrarem-se como
executivas responsaveis, que se arriscam, mas arcam com as consequéncias.
Ocorre, contudo, que a estrutura organizacional ndo parece propiciar oportunidades
de riscos para quem quer que seja. Trata-se de uma organizagdo bastante
burocratica e formal, cujos procedimentos internos e externos séo formalizados por
meio de leis e manuais. Talvez nessa énfase esteja embutida uma necessidade de
se mostrar eficaz, autbnoma, “adulta”, como forma de subverter a estabelecida

representacéo social do feminino.

Da mesma forma, a organizagao ndo abre espago para decisdes embasadas
em intuicdo ou emotividade, ndo tendo sido possivel estabelecer qualquer relagao
entre tais caracteristicas e o estilo de decisdo das gestoras. A despeito da

importancia que esses atributos devem assumir nas organizagdes modernas,
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segundo acepcgado de alguns autores (Simon, 1986; Motta, 1998), a dinadmica
organizacional da Caixa EconOmica Federal ndo permitiu a observacdo dessa
caracteristica, pelo simples fato de nao estar contemplada na sistematizagdo de

seus procedimentos operacionais.
v' Controle:

Os subordinados de mulheres elogiam a dita “sensibilidade”, por meio da
qual suas gerentes conseguem perceber suas dificuldades e interferir a tempo de
corrigir distorcbes de comportamento que possam impactar nas relagdes de
trabalho. Alguns citaram o termo “adulto” para remeter ao tipo de tratamento
recebido de suas chefias. Apesar de os entrevistados deixarem transparecer uma
relacdo realmente livre, solta, mais “adulta” - para usar a mesma terminologia
utilizada pelos funcionarios — nota-se, ao analisar depoimentos das proéprias
gerentes, que elas desenvolveram, por iniciativa propria, uma série de instrumentos
(graficos, tabelas, questionarios) visando a “melhorar a dindmica interna do trabalho
em grupo”. Tal procedimento denota uma sistematizagdo digna de grandes
controladores, 0 que poria por terra a visao da chefe mais “liberal” como querem

fazer crer alguns subordinados.

Ao afirmar que precisa “saber o que acontece com a empresa o tempo (...)
entdo ndés desenvolvemos varios indicadores de acompanhamento, varias tabelas
gue nos sinalizam a quantas nés estamos, sendo a gente fica na ‘fazec¢ao’, e no final
a gente ndo sabe o que fez, por que fez, onde melhorou, onde piorou, etc.”, a
gerente entrevistada ilustra a énfase no controle das tarefas e processos. Além
disso, quando inquiridos diretamente sobre o controle, alguns funcionarios afirmaram
sO serem cobrados pela tarefa no final, e ndo durante o processo. Contudo, as
entrelinhas do restante das entrevistas desmentem tal afirmativa, quando afirmam,
por exemplo: “apesar de eu ser mais laissez-faire do que ela (eu quero mais é o
resultado, sem importar muito os caminhos), eu acabo me espelhando na gestao

dela pra ser gerente e... (E-14)".

Isso nos remete a, pelo menos, duas interpretacbes possiveis: a) ou as

gerentes, por meio da habilidade da boa comunicagao, desenvolveram um trabalho
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de persuasao, segundo o qual elas, apesar de controlarem de perto cada passo de
seus funcionarios, os convenceram de que sao livres e cobrados apenas pelo
trabalho final, mas, em verdade, vigiam cada movimento de seus subalternos,
cobrando-os de forma velada; ou b) pelo fato de a mulher ser culturalmente vista
como sendo mais maternal, mais compreensiva do que o homem, as pessoas

simplesmente nao percebem seu lado controlador.
v Lideranca

Nao obstante ndo ter sido possivel a comprovagdo de uma liderangca com
foco exclusivo nas tarefas (geréncia transacional), também n&o foi possivel
comprovar a correspondéncia entre a liderangca transformacional e a gestéao
feminina. De fato, as gerentes entrevistadas parecem buscar a integragdo e o
crescimento da equipe, almejando investir cada componente do grupo de
responsabilidades e comprometimentos tais que possam converter as metas
empresariais em metas do grupo. Ha uma preocupacdo quanto a coesao e
integracdo da equipe, procurando sempre realgar a importancia do trabalho em
equipe para atingir os objetivos macro. Primam pelo convencimento e explicitacéo
das metas almejadas. Contudo, a intengdo ndo é suficiente para se converter em
acao. Assim, embora o fator de consideragao teorizado por Schein (1982) fique
evidente, ele ndo € capaz de modificar o tipo de lideranca praticada pelas mulheres,

nem de diferencia-la significativamente da dos homens nesse aspecto.

Entende-se que esse descompasso entre intencdo e acdo pode, em parte,
ser explicado pelo atual momento que a empresa atravessa. A pressao crescente
por resultados financeiros cada vez melhores, a modernizagao das estatais imposta
pelo proprio governo federal e o clima de mudangas rapidas e radicais cerceiam
iniciativas inovadoras que possam comprometer ou pér em risco o cumprimento das
novas diretrizes emanadas da alta cupula. Por se constituir em demanda
relativamente recente, os lideres, sejam homens ou mulheres, parecem estar ainda
absorvendo essa nova postura, o que |lhes impede de atuar plenamente em outras
areas. A transformagado de um grupo de trabalho implica um alto investimento
psicossocial que, entre outros fatores, demanda um arduo trabalho de persuasao e

convencimento, que se revelara indcuo se n&do houver envolvimento mutuo. Ha que
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se considerar ainda o dispéndio de um precioso tempo. A alianca desses elementos
pode representar um desvio na rota originalmente tragada pela alta administracéo e
implicar o ndo atingimento dos objetivos e — 0 que é pior — a destituigdo de um cargo

alcangado, na maioria das vezes, a duras penas.
v' Gestao de conflitos e negociagao

Essa categoria analitica nao revelou expressivas diferengas ou
caracteristicas marcantes nas gestdes masculinas e femininas. Ha representantes
de negociadores do tipo competitivo, marcado pelo uso do poder do cargo para a
solugcédo de conflitos, em ambas as gestdes, dependendo da demanda situacional.
Nesse ponto, pode-se estabelecer um paralelo com a analise dos estilos de
lideranga, em que n&o houve fortes indicios de lideres marcadamente democraticos
ou autocraticos, posto que tais qualidades também ali sobressaiam-se ao sabor da
situagdo. Ja os do tipo impeditivo, ou seja, que preferem ignorar os conflitos até que

se acalmem os animos, emergiram apenas nas gestdes masculinas.

O que parece, de fato, constituir-se numa peculiaridade propria da gestéo
feminina é a elucidagcdo das causas do conflito antes da adocado de quaisquer
medidas corretivas ou punitivas. Esse esclarecimento é feito mediante audiéncia das
partes envolvidas. Com efeito, tal constatagcdo vem ao encontro dos pareceres
emitidos por ocasido da analise das categorias de comunicagdo — em que as
dirigentes eram apontadas como boas ouvintes e com predisposi¢gdo ao dialogo - e
lideranga — em que a investigacao do relacionamento interpessoal indicou maior

habilidade feminina nessa seara.

Em sintese, duas parecem ser as caracteristicas que distinguem as gestdes
femininas das masculinas quando da analise dos processos gerenciais. O nivel de
minucia e detalhamento presente nas administracées femininas reflete-se em outros
atributos ora analisados, especialmente na comunicagdo - que prima pela
explicitagdo dos discursos, disposicdo em ouvir o interlocutor, esclarecimento dos
fatos e o contato direto com os individuos - bem como no controle que, pela riqueza
de pormenores avaliados, culmina com um padrao mais rigoroso do que na outra

gestdo analisada. Paralelamente, ha uma unanimidade nos discursos quanto a



191

facilidade feminina em lidar com pessoas, que parece ser de fato o elemento
diferencial mais evidente das mulheres. Dada a atual subserviéncia organizacional
ao lucro, e a consequente negligéncia para com questdes de foro individual, essa
ultima caracteristica das gestbes femininas mostra-se bastante valorizada pelos

empregados.
v" Representacdes sociais

Nessa categoria constatou-se uma justaposicdo dos consagrados papéis do
masculino e feminino, causando perplexidade nos funcionarios. O convivio entre os
sexos nas organizagdes obrigou-os a repensar e reformular alguns procedimentos
entdo sedimentados e cristalizados. Nem as mulheres ratificam os comportamentos
de fragilidade e docilidade, outrora predominantes, nem os homens os de absoluta
austeridade. Pelo contrario. A forte pressdo por melhores performances financeiras
promoveu uma exaltacdo de atributos tidos como masculinos, como firmeza e
racionalidade, razdo porque as mulheres da amostra s&o vistas “de palet6 e gravata”
ao assumirem posicdes de destaque. Da mesma forma, homens flexibilizaram

condutas para possibilitar o convivio social no ambiente de trabalho.

Dadas as queixas generalizadas das entrevistadas, conclui-se que, no seio
da familia, contudo, os maridos ainda n&do assimilaram totalmente essas mudangas,
ou, ao menos, ndo se disponibilizaram a partilhar responsabilidades familiares de

forma equanime.

Percebeu-se ainda que, a despeito da inexisténcia legal da figura do “cabeca
do casal’, o homem possui maior autonomia para decidir sua vida profissional do
que a mulher. Os dirigentes do sexo masculino, ao que parece, tragam metas de
crescimento profissional e submetem suas familias a elas. Ja as mulheres fazem o
trajeto inverso, formulando metas familiares de bem estar e adequando a carreira a
elas; ou submetendo-se aos ditames organizacionais apenas no inicio da profissao,

antes da constituicdo de uma familia.

O fato de haver equidade na distribuicdo de cargos comissionados apenas
nas geréncias médias é explicado pela pouca mobilidade da mulher, em fungdo das

justificativas recém arroladas. No entanto, ha praticamente uma unanimidade nos
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discursos de que o grande propulsor da ascensao, seja feminina ou masculina, é
exclusivamente a determinacdo que, associada a fatores como ambicdo e
desprendimento familiar, certamente culmina no sucesso profissional. A empresa
nao teria, assim, qualquer responsabilidade sobre a obscuridade ou sucesso de

seus membros organizacionais, independentemente do sexo.

Ja que a Caixa Econbmica Federal oferta processos seletivos internos, com
acesso irrestrito a todos os funcionarios indiscriminadamente, a afirmacao de que a
valorizagao profissional depende exclusivamente do individuo explica, por um lado, a
paridade na distribuicdo dos cargos comissionados até o nivel médio, mas, por
outro, ndo da conta de justificar a hegemonia masculina comprovada nos altos
escaldes hierarquicos. Se, de fato, o individuo, e somente ele, é responsavel por seu
destino na organizagdo, como explicar a disparidade verificada nos postos

estratégicos?

Quanto aos esteredtipos verificados na empresa em foco, chama a atengao
o relativo a intuicdo. As situacdes observadas néo possibilitaram a comprovacido do
uso desse atributo, tido como tipicamente feminino, nem nas tomadas de deciséo,
nem na solugao de conflitos. Semelhante analise se faz do alegado “maternalismo”.
Identificadas por alguns como lideres complacentes e cordatas, as gerentes desta
amostra demonstraram rigor e austeridade em ambas as categorias recém-
mencionadas, revelando uma inflexibilidade nem sempre percebida nas gestdes
masculinas, o que pde por terra a imagem de condescendéncia sedimentada no
inconsciente coletivo. Outrossim, embora os depoimentos atestem maior agilidade
deciséria por parte dos gestores masculinos e maior abrangéncia analitica na
tomada de decisdo feminina, atribuida em parte a intuicdo e emotividade das
gestoras, tais percepgdes esbarram em fatos que minam sua comprovacgao,
direcionando-as para a classificagdo de estereétipos. Ocorre que as caracteristicas
estruturais da organizagdo em estudo limitam a atuagao dos gestores nesse campo.
Por sua vez, a forte vinculagdo da empresa ao governo federal submete, por vezes,
até os detentores de cargos estratégicos a determinagdes emanadas dessa
instancia superior, restringindo-lhes, também, parte do poder decisério. Assim,
quando inquiridos sobre a decantada agilidade e prontiddo de seus gerentes, os

entrevistados reportavam-se a meros ajustes ou adequagao as normas emanadas
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da matriz. Julgamento similar aplica-se a diversidade de alternativas consideradas
na decisdao feminina, segundo 6tica dos entrevistados. Contudo, caberiam estudos

especificos sobre o tema para corroborar essa ou aquela assertiva.
v' Relagdes de poder

Na verificagdo dessa categoria de analise, percebe-se vestigios de alguma
discriminagdo — néo explicita, € verdade — permeando os relacionamentos na
empresa em estudo. Apesar de atuarem segundo valores masculinos, efetuarem
pesados investimentos em suas carreiras e terem seus esforcos e competéncia
reconhecidos pelos pares organizacionais, nota-se, pelos depoimentos, que algumas
da entrevistadas ainda se percebem discriminadas na organizagédo, especialmente
em circunstancias de foro social, ndo diretamente ligadas a atividade laboral, mas
componentes do dia-a-dia dos trabalhadores, como em treinamentos, conversas de
corredor, reunides, etc. Talvez a manutengdo dessa discriminagdo se configure
numa forma de defesa masculina para comportamentos novos e imprevisiveis,
verificados nas colegas do sexo oposto. A segregagao social estaria de certa forma
garantindo a manutengéo do status quo de superioridade isolada e preservando a

centralizacao do poder.

Observe-se, contudo, que tal discriminagdo - ao menos na empresa em
estudo - ndo é bastante para restringir o acesso a postos de chefia as mulheres. Ha
um entendimento, como ja foi mencionado anteriormente, de que a mulher ascende
profissionalmente em virtude de um desejo, uma vontade interior que a impulsiona a
estudar e profissionalizar-se. A alianca desses tracos de personalidade ao tipo de
organizagdo que é a Caixa Econbmica Federal, com um sistema de promog¢des
pautado primordialmente pela competéncia técnica, parece garantir a evolugao
profissional de seus membros, independentemente da questdo do género, ao menos
no nivel de geréncia média. Tal ingrediente, no entanto, pode figurar como uma
explicagcédo palatavel para a baixa representatividade feminina nos altos escaldes da
organizagao. De outra forma, como explicar que funcionarios em iguais condigdes de
escolaridade, experiéncia profissional, tempo de empresa e com o aval do préprio
grupo a que pertencem - posto que foram por ele indicados - ndo consigam se fazer

representar de forma expressiva nos ultimos niveis da hierarquia organizacional?
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Retornando a indagacéo inicial desta pesquisa, em que questionavamos se
as relagdes de trabalho eram suscetiveis de alteragbes em razdo do sexo do gestor,
entendemos que sim. Apesar de estarem sujeitos as normas e a cultura da empresa
em que trabalham, homens e mulheres trazem consigo uma gama de
caracteristicas, qualidades e defeitos adquiridos ao longo de sua vida. Para usar
expressao utilizada por um entrevistado, “€ humanamente impossivel pendura-los
num cabide, do lado de fora da empresa”. Os tragos de sua socializacdo, bem como
os de sua personalidade, acompanham-nos por onde andarem: sao indissociaveis,

conferindo gestdes também diferenciadas.

Dito de outra forma, ao entrarem nas organizagdes, os individuos entram
inteiros, com tudo: qualidades, defeitos, preconceitos, bondade, carisma, etc., e
embora procurem molda-los as exigéncias organizacionais, e as vezes mascara-los,
as caracteristicas atavicas acabam por aflorar, a revelia de seus donos. Da mesma
forma que tais atributos interferem em outras relagdes do cotidiano dos individuos,
também o fazem nas relag¢des de trabalho. “Homens e mulheres sao diferentes e vao
reagir diferentemente aos mesmos acontecimentos” (E-10). Naturalmente, havera
um impacto sobre as relacées de trabalho, assim como sobre as relagdes de amor,

de amizade, de familia e tantas outras quantas forem as que nelas se imiscuirem.

Certamente que as conclusdes aqui apresentadas nao pretendem ser
generalizadas para o universo das organizagdes em geral. Além das limitacdes ja
apontadas alhures, ha ainda aquelas de cunho metodoldgico - representadas pelas
crengcas do entrevistador, o peso de suas convicgdes na analise dos dados, a
questionavel espontaneidade do entrevistado e outras - das quais ndo se pode
prescindir, dado o propésito da pesquisa. A despeito disso, as diferencas
perceptiveis na amostra, permitiram assinalar, além das questdes de carater
organizacional, aspectos sociais e culturais que transcenderam nossa expectativa
inicial. Acreditamos ter podido contribuir, embora modestamente, para a melhor
compreensao dos ambientes de trabalho em organizacbes modernas e para
desenvolvimento de futuras pesquisas que, a partir daqui, possam elucidar as

duvidas que porventura ainda pairem sobre certas questdes afetas ao tema.
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