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RESUMO

este artigo identificamos e analisamos o falso paradoxo entre as dimensdes mascu

lina e feminina nas organizagdes. Segundo o paradigma da andlise de género aplicado a

teoria organizacional, mostramos que a estrutura burocratica formal é muitas vezes

expressdo de uma racionalidade instrumental ligada a valores masculinos, na qual
a dimensdo feminina relaciona-se a comportamentos vistos como irracionais e incompati-
veis. Apresentamos um estudo de caso realizado em uma empresa de alta tecnologia para
exemplificar o confronto entre a estrutura burocratica formal e a organizagdo informal.
Mostramos como, na realidade, a tolerdncia com comportamentos dos atores sociais tidos
como irracionais e a criacdo de “espacos de diferenciacdo” ou de “expressdo identitaria”
sdao fundamentais para o funcionamento de uma estrutura de trabalho que se mostra
muitas vezes rigida e despersonalizante. Ao final, sustentamos que um equilibrio dindmico
entre as dimensdes masculina e feminina nas organizacées deve ser consequéncia de
politicas de gestdo da diversidade, que deve viabilizar a criagdo de um ambiente onde
todos possam desenvolver plenamente o seu potencial individual na realizagdo dos objeti-
vos coletivos.

ABSTRACT

n this paper we identify and analyse the false paradox between the male and female
dimensions in oganizations. According to the gender analysis paradigm in organizational
studies, we show that the formal burocratic estructure is often the expression of a
instrumental rationality based on male values, in which the female dimension is
associated to patterns of behaviour seen as irational and incompatible. We present a case
study in a high tech company to ilustrate the battle between the formal burocratic structure,
the taylorist organization and the informal organization. We show that, in reality, the tolerance
to behaviour seen as irational and the creation of “identity expression zones” are necessary
to the functioning of a rigid work structure. We conclude arguing that a dinamic equilibrium
between the male and female dimensions in organizations must be consequence of diversity
management policies, that may contribute to the creation of an environment where
individuals can develop their potential in the process of achievement of colective goals.
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INTRODUCAO » PARADOXOS ORGANIZACIONATLS
E AS DIMENSOES MASCULINA E FEMININA NAS
ORGANIZACOES

tema paradoxos organizacionais na literatura estrangeira e nacional tem

sido analisado por uma grande quantidade de textos, em diferentes corre-

rentes de pesquisa (Eisenhardt 2000; Lewis, 2000; Vasconcelos, Motta,

Pinochet, 2003, por exemplo). Estes trabalhos mostram que os individuos
€ grupos organizacionais costumam representar suas experiéncias mais significa-
tivas e a realidade complexa na qual se inserem em torno de duas dimensdes
paradoxais mutuamente excludentes.Trata-se de uma forma do individuo ou gru-
po poder lidar com os diversos elementos a sua volta, principalmente aqueles aos
quais ele é vulneravel (Lewis, 2000).

O individuo percebe a realidade através de uma proposicao “A e ndo-A".
Para este individuo ou grupo, a fim de caracterizar-se como um paradoxo, deve
haver o sentimento de que estas dimensdes opostas sdao mutuamente excludentes
e nao podem coexistir ou serem conciliadas. Em organizacoes, sdao descritos e
ressentidos como paradoxos dualidades do tipo autonomia e conformidade, novo e
velho, aprendizagem e mecanizacao do trabalho, liberdade e vigildncia etc, que influen-
ciam a maneira como os individuos e grupos sociais agem (Eisenhardt, 2000). A
propria organizagdo € representada pelos diversos grupos que a compde desta
forma ambigua e dual (Carvalho, 2002; Vasconcelos e Mascarenhas, 2003).

Neste artigo, indicamos e discutimos o paradoxo entre as dimensdes mas-
culina e feminina nas organizacdes. Existe uma tradicdo de estudos ligados ao
género em teoria organizacional. Sao utilizados em pesquisas os conceitos de
dimensdo masculina - planejamento, ldgica, estratégia, rigidez, regras e normas,
ordem - e dimensao feminina - sensibilidade, afetividade, flexibilidade, informalidade,
espontaneidade, criatividade, intuicdo - nas organizagdes, como tipos ideais.! Apesar
de util para fins didaticos e de pesquisa, separa-se de modo artificial estas duas
dimensdes nos estudos organizacionais, procurando-se estudar estes dois este-
reétipos em separado.

Em muitas organizagdes atuais, entretanto, a separagao destas duas di-
mensbes também pode ser observada. Em uma burocracia, por exemplo, que é
vista como uma estrutura organizacional de origem patriarcal, os valores caracte-
risticos de um esteredtipo masculino predominam sobre valores tipicos de um es-
teredtipo feminino. Sustentamos se tratar de um paradoxo ja que estas dimen-
sO0es sao utilizadas pelos individuos para a representacdao da realidade;
organizacional e sdo vistas como incompativeis. Este artigo mostra tratar-se de
um falso paradoxo: deve-se evitar tomar estas duas dimensdes como opostas.
Argumentamos que estas duas dimensdes sao complementares e na verdade uma
nao deve existir sem a outra nas organizacoes. O estudo de caso sugere que, na
pratica, a predominancia da dimensdao masculina pode se mostrar disfuncional,
sugerindo que valores tidos como femininos devem estar associados a dimenséao
masculina na busca de modelos organizacionais mais equilibrados.

A busca de um equilibrio dindmico entre ordem e caos, entre a impessoalidade
burocratica e a afetividade, e entre a rigidez e a flexibilidade é o ideal, evitando-se
dicotomias e paradoxos, que podem gerar situagdes radicais e disfuncionais. As
dimensodes masculina e feminina sao complementares e é o equilibrio destas duas
dimensdes que deve ser perseguido nas organizagdes. Mostraremos como a or-

! Trata-se de um recurso metodolégico. O tipo ideal é uma tendéncia refinada, e ndo uma realidade
empiricamente comprovada. Segundo Weber (1997), "obtém-se um tipo ideal mediante a acentuacdo
unilateral de um ou vdérios pontos de vista, e mediante o encadeamento de grande quantidade de
fenémenos isoladamente dados, difusos e discretos, que se podem dar em maior ou menor numero
ou mesmo faltar por completo, e que se ordenam segundo os pontos de vista unilateralmente
acentuados, a fim de se formar um quadro homogéneo de pensamento” (p. 106).

120 0&s - v.11 - n.31 - Setembro/Dezembro - 2004



Batom, P6 de Arroz e Microchips - o Falso Paradoxo entre as Dimensdées Masculina
e Feminina nas Organizacgoes e a Gestao de Pessoas

ganizagdo burocratica deve oferecer espacos de diferenciacdo ou de expressao
identitaria aos atores sociais, independentemente do seu sexo, a fim de que estes
possam conviver com uma organizagao do trabalho que se mostra muitas vezes
rigida e despersonalizante. A (ltima parte deste capitulo, traz, ainda considera-
cOes sobre a gestdao do paradoxo masculino x feminino nas organizagoes, indican-
do a importdncia da gestdo da diversidade para se enfrentar os problemas discu-
tidos neste capitulo.

As DIMENSOES MIASCULIINA E
FEMININA NAS ORGANIZACOES

Débora Sheppard (1984), em seus estudos sobre as estratégias tipicas
adotadas pelas mulheres nas organizacgdes, sintetiza os valores e caracteristicas
atribuidas as dimensdes masculina e feminina por meio de tipos ideais. Ao estere-
otipo masculino corresponderiam as qualidades de racionalidade, dinamismo,
empreendedorismo, estratégia, autonomia, independéncia, competitividade, lide-
ranca e logica. Ao esteredtipo feminino corresponderiam as qualidades de intui-
¢ao, emotividade, submissdao, empatia, espontaneidade, maternidade, coopera-
cao, lealdade e apoio.

Estes tipos-ideais foram construidos a partir das expectativas de papel liga-
do ao sexo, tipicas da sociedade ocidental. Salientamos, entretanto, que esta
analise ndo implica no fato de que homens ndo possam ser criativos ou flexiveis
ou mulheres ndo possam ser rigidas e disciplinadas. Comprova-se que existe uma
tendéncia de mulheres adotarem certos tipos de papéis e estratégias de diferen-
ciacdo e de homens adotarem outras formas de expressdo, dada a influéncia da
socializacdo primaria e da definicdo de papéis sexuais na formacdao de seus reper-
térios e de seus modelos mentais (Sheppard, 1984). Na verdade, membros de
ambos 0s sexos possuem normalmente caracteristicas de ambos os modelos e o
gue se observa na pratica é a tendéncia de homens e mulheres adotarem certos
padrdes de comportamento diferenciados.

Neste sentido, algumas das estratégias e papéis tipicos adotados pelos ho-
mens, que os “inspirariam” em seu comportamento, seriam: "o guerreiro”, aquele
gue luta por seus objetivos; “o pai”, aquele que protege e orienta. Outros papéis
masculinos freglientes sao “o sedutor”, o que usa de charme, carisma e afetividade
para influenciar as pessoas; “0o machdo”, que impde sua primazia através da ironia
e do escarnio em relagdao ao sexo feminino e a seus subordinados; “o menino”, o
discipulo leal etc. Alguns dos papéis tipicos adotados por mulheres em organiza-
cOes seriam “a autoritaria”, esteredtipo de Margareth Tatcher; “a mae”, a que acon-
selha e protege, conquistando a confianga e o poder; “a mulher liberada”, que prioriza
a carreira; a “sedutora”; “a filha”, discipula leal que busca protecdo e apoio do
chefe, a “intuitiva ou empatica”, que percebe e analisa os problemas ligados ao
clima organizacional etc. Estas estratégias fariam parte de um “repertério cultural
inconsciente”, adquirido através da educacdo e que inspirariam, em certa medida,
os individuos a adotarem certos tipos de comportamento em suas relagdes sociais
no ambiente de trabalho (Sheppard, 1984). A autora relaciona, assim, comporta-
mento organizacional e socializagdo primaria, mostrando como na vida organizacional
se expressam 0s papéis sociais tipicos de uma estrutura familiar patriarcal.

Hofstede, em sua abrangente pesquisa sobre cultura organizacional e dife-
rencas culturais nacionais, mostra como a cultura de uma mesma corporacao varia
de pais para pais em suas caracteristicas masculinas ou femininas. A cultura
organizacional, através de mitos, simbolos, anedotas, costumes, cristaliza certos
habitos e formas de conduta tidos como adequados para homens e mulheres.
Assim, existem organizagdes masculinas, femininas e outras que mostram um equi-
librio maior nas formas de comportamento que induzem (Hofstede, 1987). Aplican-
do as dimensGes da pesquisa de Hofstede a pratica administrativa brasileira, Aidar,
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Brisola, Motta e Wood Jr. mostram como o conceito de “jeitinho”, visto em seu
aspecto de flexibilidade e criatividade em relacdo a norma (significando tolerancia,
adequacdo das regras a realidade, a partir da compreensao das dificuldades e
obstaculos, enquanto mecanismo de ajuste baseado na afetividade e na espe-
ranca de encontrar-se solugdes), € uma caracteristica cultural brasileira, inerente
ao funcionamento de nossas instituicoes e proximas do esteredtipo feminino de
agao (Aidar, Brisola, Motta e Wood Jr., 2000).

E possivel argumentar, como faremos na préxima secdo, que o modelo
organizacional burocratico caracteriza-se pela predominancia da dimensdo mas-
culina, em detrimento dos valores e comportamentos ditos femininos.

A ORGANIZACAO E A FAMILIA PATRIARCAL

O Direito romano foi a expressdo juridica de um modelo familiar baseado na
figura do “pater familias”, o pai, chefe autocratico, que detinha o poder de deter-
minar o destino de seus familiares, o controle dos recursos, possuindo poder de
vida e morte sobre a sua descendéncia. Este modelo extrapolou a estrutura fami-
liar e embasou as relagdes sociais em um nivel mais amplo, constituindo a base da
organizacao do estado e das diversas instituicbes sociais, cujos valores tidos como
masculinos predominavam. Alguns trabalhos sobre grandes corporagdes burocra-
ticas mostram como a mesma é embasada por uma ética paternalista, que oferece
protecdo, segurancga, estabilidade e beneficios aos trabalhadores em troca de sua
lealdade e obediénciq incondicionais (Heckscher, 1994; Pages, Bonnetti, De Gaulejac,
Descendre, 1991). E possivel argumentar que no modelo burocratico se expres-
sam 0s papéis sociais tipicos de uma estrutura familiar patriarcal (Sheppard, 1984).

Assim, a estrutura burocratica, caracterizada por sua racionalidade instru-
mental, sua disciplina, ordem, obediéncia as leis e regras, baseada em um modelo
de autoridade formal e hierarquica, na submissdao a autoridade, na impessoalidade,
controle e rigidez, possui caracteristicas proximas a um modelo militar ou a um
esteredtipo masculino. A burocracia mecéanica e a “Administragcdo Cientifica” de
Taylor estariam baseadas nestes valores. Em contrapartida, as preocupagoes dos
teodricos da Escola de Relagbes Humanas, como Elton Mayo e outros, salientavam
a importancia da afetividade e dos valores psicosociais, relacionados a um estere-
otipo feminino, ao qual se atribuiriam valores como tolerancia, sensibilidade, empatia,
flexibilidade, afetividade etc.

Assim, reproduzindo os padrdes da sociedade patriarcal, durante muitos
anos; as mulheres tiveram dificuldade em assumir fungoes ligadas a tomada de
decisao e ao controle de recursos nas empresas. Tradicionalmente elas ocupavam
funcdes ligadas ao apoio, a servir e secundar os homens em suas funcgoes, ou
entdao funcdes mecéanicas. A maioria das mulheres trabalhava em funcdes como
recepcionistas, secretarias, datildgrafas, assistentes, operarias, vendedoras etc,
nao ligadas a geréncia, como mostram diversos estudos. Eventos como “casa-
mento” ou “gravidez” eram considerados limitantes para a eficiéncia no trabalho
dos membros do sexo feminino. Quando uma mulher ndo se enquadrava nos pa-
drbes esperados e se dedicava mais a carreira, era considerada “masculinizada”.

Maria Irene Stocco Betiol, em sua pesquisa sobre as ex-alunas de uma Ins-
tituicdo de Ensino de Administracdo na cidade de Sao Paulo, mostra que a desi-
gualdade sexual nas organizacGes é um fato que ainda persiste em nossa socie-
dade, independentemente da qualificacao profissional da mulher.

Os papéis femininos, aprendidos, por serem considerados naturais pela
sociedade, perdem valor de mercado. os atributos da lideranca do mun-
do masculino continuam sendo a autonomia, a agressividade, a primazia
da racionalidade instrumental, o principio da hierarquia e do controle
(Betiol, 2000, pag.5).
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Renaud Sainsaulieu, em pesquisa realizada na Franga nos anos 70, mostrou
como a estrutura burocrdtica induzia as operarias a adotarem um comportamento
de “Retirada Estratégica” em relacdo aos seus pares - 0s operarios - excluindo-se
voluntariamente da tomada de decisdes no que se referia a mobilizagdes, greves,
movimentos sindicais etc. Além disso, elas adotavam o comportamento de “escon-
derem-se atras das regras” executando o minimo exigido por seu trabalho, esqui-
vando-se de participar em procedimentos como os “circulos de qualidade” ou ou-
tras atividades ligadas a programas de qualidade que visavam estimular a par-
ticipacao dos operarios em “momentos ndo-tayloristas em uma estrutura taylorista”.
Segundo as entrevistadas, elas, antecipando a exclusdo, renunciavam a luta para
incluir-se ou fazerem valer suas idéias, conformando-se a uma posicdo secundaria
na estrutura de poder local e renunciando a realizagdo profissional. Buscavam a
realizacao e dirigiam a sua energia para outros setores de sua vida social, tais
como a familia, igreja, clubes, associacdes etc. A vida profissional era vista como
uma fonte de recursos necessarios a sobrevivéncia, um mal necessario, ao qual,
dedicariam o minimo de esforco possivel, evitando assim um envolvimento com
questdes ligadas ao trabalho (Sainsaulieu, 1977).

Apesar da predominancia da dimensdao masculina no modelo organizacional
burocratico, veremos a seguir que é por meio da associagdo continua entre as
duas dimensdes, masculina e feminina, que o ser humano busca construir sua
identidade. Argumentamos a seguir que valores e comportamentos tidos como
femininos devem estar associados a dimensdao masculina na busca de modelos
organizacionais mais equilibrados.

IDENTIDADE E ORGANIZACAO

O conceito de identidade é utilizado por alguns psicélogos clinicos para ex-
pressar o sentimento de permanéncia e continuidade que o individuo experimenta
em suas relacdes sociais e que ele perde no caso de pressdes extremas. Em rela-
cdo a vida cotidiana, o conceito de identidade se refere ao esforco do individuo em
realizar uma sintese de sua acgdo, equilibrando as forgas internas e as forcas exter-
nas que influenciam esta agdo, a qual é fruto da inter-relagdo de sua realidade
interior e da realidade externa construida pelo grupo social. O reconhecimento do
grupo social &, pois, fundamental para a constituicdo da auto-imagem do indiviuo.

O socidlogo Renaud Sainsaulieu, em seus estudos sobre a formacgao da iden-
tidade no trabalho, dentro do paradigma sociotécnico, mostra como a organiza-
cdo, estruturando o cotidiano dos individuos, o seu tempo, suas atividades, suas
possibilidades de interacdo, limitando suas oportunidades de exercer a criatividade,
o debate politico ou o aprendizado, oferece aos diferentes grupos de atores soci-
ais oportunidades desiguais de desenvolvimento de suas habilidades politicas e
cognitivas. O exercicio reiterado de um certo trabalho, durante anos a fio, estrutura
assim certas habilidades nos individuos, certas caracteristicas culturais préprias
de sua categoria, levando-os a desenvolver um mesmo tipo de linguajar e a de-
senvolver formas de percepcdao da realidade e valores semelhantes. Trata-se
do conceito de identidade social.

Os individuos, ao entrarem na organizagdo, trazem em seu repertorio carac-
teristicas adquiridas em sua socializacdo primaria e secundaria, valores ligados ao
seu sexo, a sua classe socio-econ6mica, a sua nacionalidade, entre outros. Estas
caracteristicas pré-estruturam o seu comportamento na organizacdo e sao como
ferramentas que podem l|hes ser (teis para a sobrevivéncia no sistema organizacional
ou, ao contrario, prejudicar-lhes a adaptacdo ao mesmo. Dependendo da compati-
bilidade de suas caracteristicas particulares e da cultura organizacional, os indi-
viduos podem adaptar-se mais facilmente ou com mais dificuldade ao ambiente de
trabalho. Dado o tempo que os atores sociais dedicam ao trabalho, submetidos a
uma organizacdo que reitera certas praticas no dia-a-dia, pode se dizer que a vida
profissional influencia a formagao da identidade dos individuos.
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Baseando-se no conceito hegeliano de “dialética do mestre e do escravo
Sainsaulieu salienta a interdependéncia entre o lado cognitivo (compreensdo do
mundo) e o lado afetivo (ou seja, o jogo de relacdes entre os desejos). O individuo
ndao € capaz de completar o processo de obtencdo da \'compreensdo do mundo”,
da qual fala Hegel, e do desenvolvimento de sua capacidade de raciocinio se ele
ndo é reconhecido em suas relagées afetivas como alguém que detém, de forma
autonoma, um desejo. Uma dialética paralela que envolve de um lado o nivel do
desejo e do outro o nivel da razdo constituem, desta forma, o individuo completo.
Desta maneira, a identidade do ser humano ndo é o ponto de partida sobre o qual
se constroi o mundo social, mas, ao contrario, € um conceito dindmico, é o resulta-
do do jogo de relagbes envolvidas nas experiéncias de luta e conflito por ele
vivenciadas a cada momento.

Em uma organizacdo do trabalho burocratica, impessoal, baseada na igual-
dade formal diante das regras, os individuos tém a necessidade de diferenciar-se
e expressar suas particularidades a fim de suportar um cotidiano que muitas ve-
zes o0s trata como pegas de uma grande engrenagem produtiva que os
despersonaliza. Entretanto, a organizacao oferece aos diversos grupos condigdes
diferentes de acesso ao reconhecimento social. Nem todos encontram meios de
“fazer valer” suas opinides ou pontos-de-vista, uma vez que lhes é negada a
participacdo ou esta é limitada a breves momentos nao tayloristas dentro de uma
estrutura de trabalho rigida.

Assim, enquanto certos grupos de atores sociais tém a possibilidade de
manifestarem sua opinido, debater, fazendo valer os seus pontos de vista e de-
senvolvendo sua capacidade politica e cognitiva (os executivos, gerentes etc.), os
operarios que trabalham em linhas de montagem, por exemplo, executando tra-
balhos repetitivos e mecanicos, tém pouca oportunidade de discussao ou debate,
desenvolvem menos sua capacidade de questionamento e seu senso critico, sen-
do levados a adotarem posicOes extremas e a agirem sempre em grupo. O acesso
a autonomia ou ao entendimento é assim distribuido desigualmente.

Dependendo de suas possibilidades concretas de acao, os individuos mui-
tas vezes tém a tendéncia de diferenciar-se em termos de categoria profissional,
através da acao coletiva, em grupo, seguindo um lider. Outros, ocupando cargos
de geréncia, encontram em suas atividades regulares a possibilidade de debate-
rem e fazerem valer suas opinides individuais e caracteristicas préprias. Depen-
dendo de seu trabalho, de seu sexo, de suas habilidades e possibilidades de
acdo, os atores sociais buscam diferenciar-se e expressar-se em uma estrutura
impessoal e rigida e a tolerdncia com estas formas de expressdo por parte da
organizacdo burocratica é necessaria para permitir aos individuos terem uma “val-
vula de escape”, a fim de liberar a tensao cotidiana.

Segundo Hirchmann, trata-se da estratégia do voice, necessaria a manuten-
gao de uma atitude de lealdade em relagdo a organizagdo. Assim, para a manu-
tencdo das regras, sao necessarios momentos de desobediéncia a estas mesmas
regras, a fim de que se possa “continuar a jogar o jogo” burocratico (Hirchmann,
1970). Neste sentido, a flexibilidade temporaria é necessaria para a manutencdo
de uma estrutura rigida. A tolerancia com a estrutura de poder informal é necessa-
ria em certa medida para a manutengdo da estrutura de poder hierarquica formal.
O Carnaval, momento de gléria das classes sociais menos privilegiadas da socie-
dade carioca, o seu brilho temporario, a inversdo simbolica representada na ave-
nida, no momento do desfile, é necessario como valvula de escape para a toleran-
cia das desigualdades sociais concretas vivenciadas no dia-a-dia (Da Matta, 1990).

Desta maneira, baseando-se em seus valores, em seu repertério cognitivo
e cultural, os atores sociais diferenciam-se de acordo com as suas possibilidades,
adotando comportamentos que desafiam as regras. As caracteristicas femininas da
tolerancia, criatividade, expressividade, flexibilidade sao fundamentais na buro-
cracia se esta quer conservar as suas caracteristicas masculinas de impessoalidade,
rigidez, disciplina, obediéncia. Estes tipos-ideais sdo Uteis enquanto instrumento
de analise. Na pratica, tais caracteristicas estdo irremediavelmente ligadas.
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Na realidade, a “racionalidade absoluta” atribuida ao estereodtipo masculino
ndao se manifesta na pratica, uma vez que a divisdo entre racional e irracional,
l6gico e afetivo mostra-se limitada, como vimos acima. O individuo, em seu proces-
so de emancipacdo e busca da autonomia, sofre um processo de maturacao no
qual a atividade intelectual e os processos afetivos estdo indissociavelmente liga-
dos através de mecanismos de identificagdo e diferenciacdo. O conceito de
racionalidade limitada (Simon, 1955) mostra também o carater artificial do conceito
de “racionalidade absoluta” préprio ao esteredtipo masculino. A agdo e a
racionalidade sdo sempre relativas ao sujeito que decide, que, do seu ponto de
vista, tem razdes que justificam sua acao a qual, no entanto, pode ser considera-
da “irracional” para outros que nao compartilham destes valores.

METODOLOGIA DE PESQUISA

Este estudo de caso segue os padroes da pesquisa etnografica. Neste tipo
de estudo, o pesquisador deve reconstruir de forma indutiva as interacdes dos
atores sociais em um dado sistema organizacional. Desta forma, o pesquisador
buscard compreender as representagdes simbdlicas e os interesses em jogo en-
tre os atores organizacionais situados nos diversos niveis hierarquicos por meio
da anadlise e articulacao dos dados etnograficos, colhidos em entrevistas, obser-
vacOes participantes e andlise de documentos. No caso em questdo, adotou-se
como ponto de partida do trabalho empirico a delimitacdo do conflito estudado,
isto é, a investigagdo de quais eram 0s grupos organizacionais envolvidos. Partiu-
se entdo para a investigacdo de suas praticas sociais e subculturas especificas,
concentrando-se nos significados compartilhados, significados conflitantes e inte-
resses subjetivos dentro e entre os grupos. No contexto do conflito identificado,
buscou-se compreender como estes grupos e individuos utilizavam as regras em
seu favor e como negociavam solucdes que |lhes favoreciam, dentro dos limites de
comportamento e das possibilidades de acdo oferecidas pelo sistema organizacional
€ por suas regras.

Adotou-se o pressuposto metodoldgico de que cada organizagdao possui um
sistema de regras e jogos de poder, bem como padrGes culturais Unicos, que podem
ser similares, em alguns aspectos, aos de outras organizagdes, mas nunca serao
iguais. Cada sistema organizacional possui assim seus aspectos Unicos e particula-
res, ligados a sua histéria e as suas regras e praticas sociais especificas. O pesqui-
sador deve entrar na organizagdo com um “olhar novo”, sem hipdteses estabelecidas
a priori, buscando compreender e decifrar este universo organizacional Unico.

Gibson Burrell e Gareth Morgan (1994) em seu livro Sociological Paradigms and
Organizational Analysis tratam da sociologia interpretativa, paradigma no qual se
enquadra a andlise etnografica. Este paradigma conceitua a realidade social como
fruto de uma construcdo humana, através da interacdo e negociacdo dos diversos
grupos sociais, que interpretam a realidade segundo critérios pré-existentes, ca-
racteristicos de sua cultura. Ao agirem, no entanto, os individuos influenciam e trans-
formam estes mesmos critérios e padrdes, nos quais basearam sua agdo, em um
processo dialético de reinterpretacao e reconstrucdo da realidade social.

Apesar de reconhecer o fenOmeno da objetivacdo e reificacdo da realidade
social (o fato de que as instituicbes sdao percebidas normalmente pelos individuos
como sendo um dado objetivo da realidade e nao um construto humano), este
paradigma propde que a realidade social € um conjunto de conceitos, valores e
referenciais cujo conjunto constitui o universo simbdlico ou o imaginario de um
dado sistema social. Estes valores e representacdoes sdao normalmente aceitos
pelos atores sociais em questdao e considerados verdadeiros. A realidade, desta
forma, é definida como uma série de crengas partilhadas intersubjetivamente en-
tre os membros de um dado grupo social.

Os procedimentos de coleta de dados primarios foram empregados por meio
da realizagdo de entrevistas semi-estruturadas e de observacdes participantes.
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Por se tratar de uma pesquisa para analisar as reagoes dos individuos e grupos,
foi usado um roteiro de entrevista, que serviu apenas como um guia, permitindo
que os entrevistados pudessem se desviar do assunto e logo ser retomado nova-
mente. O conteudo das entrevistas foi transcrito em um caderno de anotagdes.
Nao foram utilizados questionarios e gravacdes nas entrevistas, que foram volun-
tarias e an6nimas. Foram levados em consideracdo, na analise, todos os elemen-
tos que puderam contribuir para a compreensao do universo simbolico dos grupos
organizacionais estudados e das interacdes entre estes atores sociais. Esta pes-
quisa durou 3 meses, de permanéncia integral na instituicdo. Durante este perio-
do foram entrevistadas 20 pessoas.

Linda Smircich trata deste tipo de pesquisa salientando que o conhecimento
gerado por esta metodologia pode ser classificado como “"conhecimento subjetivo”.
Neste tipo de método, o que caracteriza a ciéncia positivista, ou seja, as relagoes
do tipo sujeito/objeto sdo substituidas por relacdes do tipo sujeito/sujeito, em
que o pesquisador focaliza sua atencdao nos significados partilhados
intersubjetivamente. Este método tem como pressuposto que o conhecimento nao
é independente do pesquisador. Este Ultimo apreende as significagdes das acdes
do grupo através da sua interacdo com os membros da organizacdo e assim ele
tem uma visdo global dos significados e imagens partilhadas pelos membros do
grupo organizacional. E importante ressaltar que um estudo de caso traz informa-
cOes validas, permitindo aprofundar certos aspectos de uma teoria ou refuta-la,
mas, por nao obedecer a técnicas estatisticas, ndo se pode fazer afirmacgdes ge-
néricas (Smircich,1983a; Smircich, 1983b).

EsTUuDO DE CASO: A EMPRESA

Este estudo de caso revela a necessidade dos individuos de se diferencia-
rem frente a uma estrutura burocratica impessoal e baseada em uma igualdade
formal ficticia. Trata-se de uma fabrica de uma grande empresa multinacional do
setor de Informatica, em sua filial francesa. Nesta unidade eram fabricados chips
de 4MB de membdria (tecnologia bipolar Advanced Bipolar Une e tecnologia FET/
CMOs) e chips de 16 MB de memoria (tecnologia LUNA). Sera nosso foco de analise
a organizacao da linha de montagem dos chips de 16 MB, produzidos pela tecnologia
mais avancada da época. Esta tecnologia deveria ser substituida anos mais tarde
por uma nova tecnologia que permitiria fabricar chips com capacidade para 64 MB
de memdria. Naquela época, no entanto, os chips de 16MB eram tidos como os
mais modernos, e a tecnologia que permitia a sua fabricacao - linha ACL "Advanced
Cross Une” (LUNA), desenvolvida por esta grande multinacional americana em con-
junto com uma grande empresa alema - era considerada uma tecnologia de pon-
ta, que exigiu grandes investimentos. Isso implicava um controle estrito da linha
de montagem, dada a enorme quantidade de dinheiro envolvida e a fragilidade do
produto.

A ORGANIZACAO DA LiNuA “ILUINA -
ACL “AbDvaANCED CRross LLiNgE””

Os empregados da linha ACL trabalham em turnos de trabalho “2 X 8”, o que
significa trabalhar uma semana durante o periodo da manha (de 6h05 até 14h15),
depois uma semana durante o periodo da noite (14h14 -22h25) voltando a traba-
lhar depois no periodo da manha e depois novamente no periodo da noite,
alternadamente. A unidade na qual eles trabalham é totalmente isolada das de-
mais unidades de producdo da fabrica. Isso é necessario ja que o ambiente de
trabalho deve ser totalmente esterilizado, dado o fato de que um grao de poeira
pode estragar a producao dos chips, formados de unidades muito pequenas.
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Desta maneira, o lugar de trabalho € inteiramente isolado por vidros. Antes de
ingressarem na sala de trabalho, os funcionarios tomam uma “ducha” de produto
quimico a fim de serem esterilizados. Durante o trabalho, organizado de maneira
taylorista a partir de tarefas repetitivas pelas quais postos de trabalho eram respon-
saveis, os funcionarios utilizam roupas especiais que lembram aquelas dos astronau-
tas: enormes uniformes brancos inflados de ar; com um capacete que envolve todo o
seu rosto a fim de que os mesmos nao contaminem o ambiente com a sua respiragao.

Todo os dias, ao chegarem para o trabalho, os funcionarios (14 homens e 6
mulheres) cumprem o ritual da mudanca de roupa e “ducha” de descontaminacao.
Por meio deste ritual, segundo eles, ao trocarem suas roupas “civis” pelo uniforme
inflado e ao colocarem o capacete, eles sentem-se deixando o “mundo normal” e
entrando em um ambiente a parte, em um mundo “completamente artificial”.

O isolamento da unidade incluia também as pausas para refeicdoes. Cum-
prindo turnos de 8 horas, os funcionarios dispdem de 45minutos de almoco (ou
jantar) e duas pausas de 15 minutos. Havia um restaurante proprio dentro desta
unidade, o que permitia que os empregados saissem da sala de trabalho para
almocar (ou, dependendo do turno, jantar) na prépria unidade esterilizada, conta-
minando-se o minimo possivel. O fato de haver um restaurante na unidade, ainda
gue se exigisse dos funcionarios a desinfeccdo por meio da ducha, aumentava o
nivel de controle sobre o ambiente, diminuindo a contaminacdo.

A necessidade de um ambiente totalmente esterilizado, sem poeira, deve-
se ao fato de que o espaco entre as conexdes elétricas mede 0,5 microns e um
simples grao de poeira pode provocar defeitos em toda a linha de montagem. O
trabalho dos empregados é mecanico e automatico: eles obedecem ao comando
do engenheiro-chefe da linha de montagem e todos os seus movimentos s3ao gra-
vados, filmados e analisados por um computador. Dado o grande custo do proces-
so de fabricacdao e as enormes perdas financeiras provocadas por acidentes ou
falhas, o controle de seus movimentos é estrito. O fato do computador registrar
todos os seus movimentos e analisar eventuais falhas e problemas faz com que
os individuos sintam-se constantemente vigiados.

Elbs s= sentem trabahando em una prisso, em un anhente artifcelande’o ar
é mais puro que o do MontBlanc e que uma sala de operacbes cirurgicas de um hospi-
tal”. Eles ndo dispoem de muita autonomia em seu trabalho: no maximo, eles podem
escolher entre a solugao “A” e a solugdo “B”, de acordo com regras definidas em deta-
Ihe. Eles sempre devem consultar o computador para justificar suas decisdes, porque o
computador grava todos os dados e a sequéncia da producdo. A autonomia de que
dispéem é limitada aos procedimentos do CEP - Controle Estatistico de Processos -
quando ainda devem obedecer aos parametros fixados pelos engenheiros. Quando a
maquina que controlam produz pecas que ndo estejam dentro destes parametros, o
operador deve consultar o computador e ajustar a sua maquina.

Para os operadores e operadoras, o computador é um “dedo-duro”, porque
ele mostra aos engenheiros se o erro foi da maquina ou se eles, operadores ou
operadoras, sao os culpados, como afirmou um operador:

N6s ndo podemos fugir da verdade expressa pelo computador, nés nos
sentimos controlados o tempo todo”, “Ndo existe argumentacgdo possivel
com o computador”, O sistema é fechado e implacavel, rigido”, “N6s nos
sentimos fracos, prisioneiros diante do computador, uma vez que ele tem
sempre razao, todos os dados estdao gravados.

A maioria dos operadores e operadoras, diante de um erro, espera passiva-
mente o veredicto do engenheiro de producdo, que se baseia nos dados do com-
putador. Alguns, no entanto, tentam construir uma argumentacao e justificar a
sua acdo a partir destes mesmos dados. No entanto, parece ser dificil mostrar
uma atitude ativa diante deste controle rigido. Segundo um operador:

Noés ndo temos muito a fazer diante de um erro: é impossivel alterar-se
os dados gravados no computador, o sistema é como Deus todo-podero-
so: ele esta 13, ele tem razdo, ele controla tudo, entdo tudo bem, a gente
aceita e fica em nosso canto, em paz.
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O nivel de alienacdo de alguns operadores diante do controle exercido pelo
computador as vezes impressiona, como contou uma operadora:

Eu pego um chip, o coloco em baixo da camara de video, e eu aperto um
botao que executara testes de controle de qualidade. A partir disso, o
computador fara neste chip 170 testes elétricos em menos de um minu-
to. Eu vejo os numeros e a interpretacdo do computador. Se existe defei-
to de fabricacdo, eu devo refazer os testes. Se eles mostram que ainda
ha defeitos, entdo eu devo chamar o engenheiro. Mas veja sd: eu traba-
lho nesta sala envidragada, neste ambiente artificial, com esta roupa,
esta luz branca, e eu ndo vejo o tempo passar, eu nao sei avaliar quantos
chips eu testo por hora de trabalho. Ja faz 3 anos que eu faco este traba-
Iho e eu ndo compreendo o significado destes testes, porque o computa-
dor interpreta tudo. A Unica coisa que eu faco é seguir as instrucdes
deste, quando se constata que ha erros de fabricacdo ou nao.

A lealdade destes funcionarios em relacdo a organizacgdo reflete-se no orgu-
lho em trabalhar com uma tecnologia sofisticada e um produto caro, que lhes con-
fere um status especial na empresa - eles foram escolhidos para trabalhar nesta
linha de montagem, especial, e sentem-se bem com isto. Entretanto, depois de
alguns meses os funcionarios diziam ser impossivel trabalharem em um ambiente
tao artificial, em um trabalho tenso, que exige um nivel de controle tdo grande,
com pouca autonomia.

O PROBLEMA: QUEDA DA PRODUTIVIDADE

A rotina rigida de trabalho, o porte de uma roupa pesada, que os fazia
sentirem-se "uns iguais aos outros”, a falta de liberdade, o fato de trabalharem e
comerem em uma unidade isolada, convivendo com o mesmo grupo, fez o nivel da
produtividade comecar a cair. Diante da queda sistematica da produtividade, ape-
sar de todos os esforgos para corrigir esta situagao, a empresa promoveu, com 0
apoio de psicdlogos e consultores, um grupo de estudos entre os operadores e
operadoras para entender os problemas responsaveis por este resultado.

Por meio de um conjunto de entrevistas e testes, chegou-se a conclusdo
que os operadores nao suportavam a pressao de passarem horas a fio em um
ambiente tao diferente do "mundo normal”, portando roupas “pesadas” que os
“deformava”, deixava-os tensos. Os fatores apontados como responsaveis pelos
problemas na produgdao estavam relacionados a sensacao de isolamento de ou-
tros colegas pertencentes a outros setores da fabrica, a falta de liberdade em
controlarem os seus movimentos mesmo na hora da refeicao quando continuavam
confinados a unidade, ao controle do computador e a jornada de trabalho “arida”.

0 grupo de seis mulheres manifestou um fator diferente do grupo de ho-
mens: o uso do uniforme, que limitava os seus movimentos, deixando-as “"pesa-
das, deformadas, com dificuldade de locomocgédo”, foi apontado pelas mesmas como o
principal problema do grupo. As mulheres desta unidade, ao contrario dos ho-
mens, constituiram um grupo social que compartilhava suas sensagoes e dificulda-
des. A maioria dos homens ndao manifestou descontentamento com os uniformes
ou equipamentos, mais ao fato de estarem isolados da sociabilidade dos amigos e
colegas de outras unidades, até na hora do almoco.

As SOLUCOES

A partir destas constatacOes, foram feitas modificagdbes na organizagdao do
trabalho. os operadores e operadoras foram autorizados a almocgarem e jantarem
no restaurante comum as outras unidades. Eles passaram a poder colocar as
suas roupas “civis” e frequentar o mesmo ambiente que os operadores das ou-
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tras unidades, ndo ficando mais isolados na hora do almogo, podendo sentar e
conversar com quem desejassem. Apesar de s6 terem 45 minutos para a refeicao
e perderem tempo trocando de roupa e dirigindo-se ao restaurante de outra uni-
dade (na pratica, tinham 30minutos para a refeicdo), os operadores e operadoras
mostraram-se bem mais a vontade depois desta modificagdo, tolerando melhor o
confinamento durante o resto do periodo.

As operadoras, além disso, adotaram o habito de se maquiar para o almoco,
segundo palavras de uma delas: "colocar po-de arroz, sombra, batom, me sentir
viva, bonita, depois de passar horas usando este uniforme pesado e deformador” - a
liberdade de se fazer o oposto ao esperado, ao determinado pela regra,
reassumindo controle temporario sob caracteristicas individuais basicas como o
proprio corpo e a propria aparéncia, mostravam-se fundamentais para este grupo
de operadoras. Suas dimensdes estética, pessoal e criativa eram assim expres-
sas - elas se sentiam menos despersonalizadas durante um breve periodo.

Entretanto, para os engenheiros entrevistados, esta conduta das operadoras
parecia ildgica e irracional, um desperdicio de tempo e de recursos. A idéia de alguém
passar po-de-arroz e maquiagem, “sujar-se” com produtos quimicos que impregnam
a pele, de dificil limpeza, para depois de 40 minutos ter que tomar uma outra ducha
de descontaminacdo parecia absurda para a chefia, diante da légica burocratica. Afi-
nal, toda a cultura da unidade e sua organizagao estavam baseadas em uma extre-
ma preocupacao com a limpeza, descontam inacao e ordem do ambiente.

A atitude de utilizar maquiagem era compartilhada por cinco das seis opera-
doras. Apenas uma delas ndo gostava de se maquiar. Todas as outras mostravam
satisfacdo em se arrumar, assumir controle sobre a prépria aparéncia e sobre os
seus movimentos, nem que fosse somente durante a refeicdao. Este intervalo era
necessario para ajudar-Ihes a tolerar um trabalho considerado impessoal e
estressante e reduzir a sensagao de confinamento e artificialidade do ambiente de
trabalho. A flexibilidade e a tolerancia com comportamentos tidos como irracionais
diante da léogica dos engenheiros mostraram-se, aqui, fundamentais para assegu-
rar a volta aos padrdes de produtividade costumeiros por parte das operarias.

Os homens da unidade, por sua vez, incomodando-se menos com o0s unifor-
mes, aumentaram a sua produtividade tolerando melhor o confinamento na medi-
da em que puderam almocgar no restaurante comum, sentando-se com quem qui-
sessem, expressando-se, socializando-se livremente. Muitos dos 16 operadores
tinham sido transferidos de outras unidades onde tinham amigos e companheiros
e, ao contrario das 6 operadoras da unidade, ndo formavam um grupo coeso.
Reencontrar seus pares de outras unidades mostrava-se assim importante para
eles. A expressao de suas afinidades, camaradagem ou afetividade durante a
hora da refeicdo era uma caracteristica essencial para eles.

ANALISE DO CASO

Vemos assim que o desafio a légica burocratica, a racionalidade “instrumen-
tal” e técnica, mostrou-se eficaz: a tolerancia com o “desperdicio” por parte da
chefia (o restaurante da unidade foi fechado e o espacgo ficou vago), a mudanca em
uma organizacdao que havia sido meticulosamente planejada (o grupo permanecer
confinado na unidade) foram caracteristicas importantes para garantir que a produ-
tividade de chips voltasse ao normal. O comportamento dos operadores e operado-
ras durante a pausa para a refeicdo, visto como “irracional” e “inadequado” por parte
dos engenheiros de producdo, passou a garantir o funcionamento do sistema “/6gi-
co e racional”. Assim, a busca pela autonomia, a valorizagdo da dimensdo estética e
pessoal, por parte das operadoras, a criatividade, a auto-organizacao, a flexibilida-
de, a expressao de afetividade e pessoalidade dos operadores, ao buscarem seus
amigos e seus grupos de insergdo social no momento da refeicdo, todas estas exi-
géncias dos atores sociais, bem como seus comportamentos, sdao préprios ao este-
reétipo feminino e mostram ser complementares as caracteristicas de uma estrutu-
ra burocratica masculina, baseada na técnica, meticulosidade e rigidez.
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Como mostram os estudos sobre identidade citados na primeira parte deste
trabalho, os individuos (homens e mulheres) necessitam do reconhecimento de sua
diferenca a fim de conquistarem a autonomia e a capacidade de expressdao simbali-
ca e raciocinio légico. A massificagdo e a despersonalizagdo podem levar a perda da
identidade, a confusdo mental, anomia (auséncia de normas e padroes de referén-
cia) e a alienacdo. Neste processo de diferenciacdo e auto-afirmacdo, ocorre uma
maturagdo que envolve simultaneamente a dimensdo afetiva e légica do individuo.
As duas sdo indissociaveis. Os atores sociais, a medida de suas possibilidades, do
espaco politico e das habilidades de que dispéem, lutam para expressar-se e con-
quistar sua autonomia. E por este motivo que devem existir “espagos de expressao
identitaria” ou “de diferenciacdo” minimos para tornar a organizagdo taylorista via-
vel e suportavel. Caso isso ndo ocorra, como no caso acima, fendbmenos como a
apatia, a anomia, a falta de interesse no trabalho e a resisténcia organizacional
levam a queda da produtividade e da qualidade na producdo, levando a organiza-
¢ao a buscar formas de ajuste para corrigir estes problemas.

No estudo de caso acima, verificamos que além de atender as suas necessi-
dades concretas de expressao individual, estética, socializacdao etc., a luta destes
grupos para encontrarem “brechas” na organizacdo e obter modificacdes no sis-
tema era uma forma de reagir a mecanizacdao de seu trabalho e a vigilancia cons-
tante. Tratava-se de uma acgdo politica, um fen6meno de resisténcia organizacional.
Suas solicitagdes visavam, assim, fazer valer e reconhecer os seus pontos de vis-
ta, suas diferengas individuais e grupais.

Obter uma vitéria pessoal sob uma estrutura impessoal que os controlava
de modo estrito, na qual se sentiam prisioneiros, tendo todas as suas agoes filma-
das, gravadas e analisadas pelo computador, tornava sua situagao similar a situa-
cdo analisada por Foucault, quando analisa o Pandptico de Jeremy Bentham - um
sistema penitenciario onde a transparéncia das agdes de todos os detentos é
total, levando a uma visibilidade irrestrita de seus comportamentos e a possibili-
dade de controle total por parte da administragdao. Nao eram apenas homens e
mulheres lutando por melhores condicdes de trabalho e uma maior liberdade du-
rante a pausa: eram atores sociais que ndo queriam continuar passivos diante do
controle rigido de suas agdes pelo computador. Reagindo a estes controles, afir-
mavam, ainda que em pequena escala, sua dimensdo politica e social.

De fato, Zuboff descreve este tipo de sistema em seu trabalho The Panoptic
Power of Information Technology. Este modo de controle, o pandptico, foi criado a
partir do modelo de Jeremy Bethlem e é assim descrito:

Esse é um sistema de informagbes que traduz, registra e explicita o compor-
tamento humano. Ele pode viabilizar a versao computacional da transpa-
réncia universal em um nivel que teria excedido até os sonhos mais exéticos
de Beetham. Estes sistemas podem se transformar em pandpticos da infor-
macao que, livres das limitacdes de tempo e espago, ndo dependem do
arranjo fisico de prédios ou do trabalho intensivo de arquivamento da admi-
nistracdo industrial. Eles ndo requerem a presenca mutua dos objetos ob-
servados. Eles nem sequer requerem a presenga de um observador. Siste-
mas de informagao podem registrar automaticamente e continuamente quase
tudo que seus planejadores querem captar, independentemente das inten-
coes especificas trazidas ao processo de planejamento ou dos motivos que
guiam a interpretagao e utilizagdo das informagdes. A contrapartida da torre
central é a tela do computador (Zuboff, 1988, p. 322).2
2 No original: " It is an information system that translates, records and displays human behavior. It
can provide the computer age version of universal transparency with a degree of illumination that
would have exceeded even Beetham’s most outlandisch fantasies. Such systems can become
information panipticons that, freed from the constraints of space and time, do not depend upon the
phisical arrangement of buildings or laborious record keeping of industrial administration. They do not
require the mutual presence of objects of observation. They do not even require the presence of an
observer. Informations systems can automatically and continuously record almost everything their
designers want to capture, regardless of the specific intentions brought to the design process or the
motives that guide data interpretation and utilization. The counterpart of the central tower is a video
screen” (Zuboff, 1988, p.322).
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Neste esforco para reagir as caracteristicas masculinas e opressivas de um
sistema rigido, presente em muitas organizacbes e comparavel ao sistema descrito
por Zuboff a partir do modelo de Bentham, homens e mulheres possuem, de modo
geral, possibilidades diferentes de acdao e espacos politicos desiguais. Apesar dis-
s0, a mobilizacdo dos operadores e operadoras de uma maneira geral mostrava-se
fundamental para conquistar espago politico e de negociagdo em um ambiente “con-
trolado pelo computador”, onde nao tinham “espaco de argumentacdo”.

Assim, os operadores e as operadoras agiram, consciente ou inconsciente-
mente, com o Unico elemento de que dispunham: diminuindo o ritmo da producdo,
“arma” necessaria para conquistarem algumas concessdes que, apesar de pare-
cerem irrelevantes, ou singelas, eram o exercicio da estratégia de voice e protes-
to, necessaria para continuar-se a “jogar o jogo” e manter-se a lealdade com o
sistema. A partir desta primeira conquista por concessdes e ajustes em sua orga-
nizagcdao do trabalho, os atores sociais testavam o sistema, a fim de, no futuro,
mobilizarem-se novamente obtendo novas concessoées, talvez de maior abrangéncia
(Foucault, 1979; Hirschmann, 1970).

CONSIDERACOES FINAIS: FALSO PARADOXO
MAascULINO X FEMININO E A GQESTAO DA
IDIVERSIDADE

Como mostra Scott (1986), o sexo faz parte dos dotes bioldgicos naturais e
€ uma variavel binaria. O género, no entanto, é socializado em seres humanos
sexuados pelo comportamento adequado a cada sexo, sendo padroes
comportamentais socialmente construidos que normalmente implicam a submis-
sdo das mulheres aos homens. Calas e Smircich, em seu texto “Do Ponto de Vista
da Mulher: Abordagens Feministas em Estudos Organizacionais” (Calas, Smircich,
1999), analisam varios estudos em que constatam que, apesar de certos avan-
cos, a segregacdo sexual nos empregos e organizacdes persiste como um feno-
meno mundial, assim como a desigualdade remuneratéria entre os sexos. Segnini
e Betiol mostram que, também no Brasil, apesar do crescimento da participagdo da
mulher no mercado de trabalho, a partir dos anos 60, as desigualdades no que se
refere a possibilidades de promocdo, salario e participacao politica se fazem ainda
presentes atualmente (Segnini, 1999; Betiol, 2000).

Tendo em vista as desigualdades de oportunidades no que se refere a par-
ticipagdo politica e acesso a cargos de geréncia, muitas mulheres, como nos mos-
tra Sainsaulieu em seu estudo com operarias, ja assumem de antemdo a atitude
de retirar-se da disputa e conformar-se as condi¢cdes de trabalho existentes, bus-
cando compensagoes afetivas e realizagdo em outros setores de sua vida social.
Este grupo renuncia, pois, ao ambiente profissional como fonte de diferenciacao e
reconhecimento, envolvendo-se com a familia ou com a comunidade como espaco
principal de expressao identitaria (Sainsaulieu, 1977). Esta situacdo contribui para
gue a dimensao masculina se perpetue nas organizacdes em detrimento dos valo-
res e comportamentos considerados femininos. Neste sentido, o que é considera-
do feminino deve ser evitado, ao mesmo tempo em que o que o esteredtipo mas-
culino é valorizado como o ideal no que diz respeito a interacdo social no contexto
organizacional.

Conquistas como a realizagao profissional, a autonomia, a diferenciacdo e o
fortalecimento da identidade no contexto organizacional ainda é privilégio de pou-
cos. Em muitas organizagdes, mesmo que a burocracia admita alguns “espacos de
diferenciacdo e expressdo identitaria”, adotando uma certa flexibilidade necessa-
ria ao seu funcionamento como mostra o caso acima, estes sao muitas vezes
alguns momentos “nao tayloristas”, breves pausas em estruturas que continuam
sendo rigidas e despersonalizantes. O fato de homens e mulheres terem chances
desiguais de sucesso na conquista por melhores posicdes nas organizagdes de-
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monstra a distancia que estas ainda devem percorrer em diregcdo a um equilibrio
dinamico entre as dimensdes de comportamento caracteristicas dos dois géneros.
Neste sentido, chama a atencao no caso estudado o fato dos engenheiros res-
ponsaveis pela linha de producdao serem todos homens, e a idéia de gestdo da
diversidade passa a ser (til.

O conceito de diversidade nas organizacdes pode ser dividido em dois ele-
mentos: diversidade como composicdo numérica e diversidade como comporta-
mento (Rosenzweig, 1998). O primeiro elemento refere-se a composicdo da forca
de trabalho, os atores sociais de identidades variadas em relacdao ao género,
grupo étnico, experiéncia cultural etc. Ndo é possivel alcancar o equilibrio dinamico
entre as dimensdes de comportamento masculino e feminino, por exemplo, se a
organizacdo ndo fomentar o seu desenvolvimento no que diz respeito a insergdo
de ambos os géneros no contexto organizacional. Isso implica em estimular a
contratacdo de mulheres, o género mais desprivilegiado, e o seu desenvolvimento
na organizacao de maneira que ocupem as mais variadas posicdes.

Entretanto, isso ndo é tudo. O segundo elemento que compde o conceito de
diversidade refere-se ao comportamento destes atores. A organizacao deve per-
mitir que os atores ndo alinhados ao estereétipo tradicional expressem plena-
mente suas diferengas no ambiente de trabalho. Mandell e Kohler-Gray (1990)
sustentam que o comportamento organizacional estd estruturado a partir do es-
teredtipo do administrador homem e branco, cujos valores e comportamentos sao
valorizados como ideais. Gerir a diversidade, para os autores, implica em nos mo-
vermos em direcdo a aceitacdo e inclusdo de dimensdes de comportamentos ndo
alinhados a este esteredtipo. Neste sentido, os novos atores, como mulheres e
minorias, ndo devem ser encorajados a se alinharem aos valores e comportamen-
tos tradicionais, mas sim, a expressarem suas diferencas como forma de se alcan-
car o equilibrio dindmico entre as diferentes dimensdes do comportamento.

Além disso, € importante que todos os atores sociais conservem em si, em
sua acgao politica, as caracteristicas associadas ao tipo ideal masculino aliadas as
caracteristicas atribuidas ao tipo ideal feminino. E no desafio de conjugar estas
duas ldgicas, aparentemente contraditérias, mas essencialmente complementa-
res, que o ser humano encontra sua expressao mais completa. Como contrapartida
para se alcancar o equilibrio entre as dimensGes de comportamento, as organiza-
¢oes devem permitir a expressdao humana, ja que o predominio absoluto de uma
ou outra dimensdo mostra-se disfuncional.

Queremos dizer que gerir a diversidade implica em uma mudancga cultural
abrangente, que vai além do planejamento e execugdo de novos sistemas € pra-
ticas organizacionais de gestdo de pessoas (Cox, 1994). Segundo Thomas (1991),
a gestao da diversidade na organizagdao implica em se criar um ambiente onde
todos possam desenvolver plenamente o seu potencial individual na realizagao
dos objetivos coletivos. Algumas das questdes que podem ser feitas agora, como
bem colocou Fleury (2000), sdao: como mudar padrdes culturais dominantes em
uma organizacdo? Que politicas e praticas para a gestdo de pessoas devem ser
implementadas para a gestdo da diversidade? Estas questdes ndo tém respostas
simples, e devem ser respondidas em relacdo a contextos especificos.
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