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RESUMO

Este artigo trata da formacao de grupo de supartmarco das politicas de diversidade empresarial.
S&o0 escassas as pesquisas que abordem essada@éstdo da diversidade. Visando a contribuir para
0 preenchimento dessa lacuna, o trabalho analis€amté de Mulheres, a fim de compreender de

que forma ele é influenciado pela politica de dildade formatada pela direcdo da organizacdo e a
influencia. Foi realizado um estudo de caso etrimgr&m uma corporacao transnacional cuja sede no
Brasil esté localizada em S&o Paulo. Os resultagostam para um paradoxo. Por um lado, o Comité
analisado representa um processo de emancipagaltizando para praticas gerenciais mais inclusivas
e participativas. Por outro, notou-se a presengaamnismos de controle, uma vez que ha um esforgo

da direcdo da empresa em disciplinar o seu funmento.

PALAVRAS-CHAVE Gestao da diversidade, grupos de suporte, acatveglgénero, etnografia.

ABSTRACT This article deals with the formation of supporbgps within the context of corporate
diversity policies. There is very little researdtat looks at the practice of managing diversity.am
attempt to contribute to filling this gap this wodnalyses a Women’s Committee in order to
understand in what way it is influenced by the diitg policy established by the organization’s
management and the influence it has. An ethnogcagdse study was carried out in a transnational
company, the Brazilian headquarters of which aated in Sdo Paulo. The results indicate there is a
paradox. On the one hand the Committee that walya®d represents a process of emancipation that
point to more inclusive and participative managemgractices, but on the other it was noted that

there are control mechanisms in place, becausendi@agement tries to regulate the way it functions.

KEYWORDS Diversity management, support groups, collectivieoa¢ gender, ethnography.
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INTRODUCAO

A questdo da formacdo e da atuacdo de grupos aetesupsando minimizar os obstaculos que se
colocam a construcéo da trajetéria da mulher nganizacdes, as tensdées na disputa por poder com
que se deparam esses grupos e suas relacfes aditica de diversidade das empresas constituem a
tematica central deste artigo. No marco das patitie diversidade empresarial, 0os grupos de suporte
constituem acdes coletivas por meio das quais grapooritarios e/ou historicamente discriminados e
excluidos das posi¢cdes de maior poder, prestigemeineracdo nas organizagdes buscam dar apoio
emocional e promover a carreira dos seus membros.

Cox Jr e Blake (1991) e Bateman e Snell (1998) raosfjue essa pratica vem sendo adotada
nos EUA em empresas de diferentes areas de neglici@aso brasileiro, a literatura de difusédo sobre
0 universo empresarial revela a mesma tendénciaNSASI, 2006; O Estado de Sao Paulo, 2003). A
despeito dessa evidéncia empirica, embora ja exista Brasil trabalhos que abordem a gestdo da
diversidade (FLEURY, 2000; ALVES e GALEAO-SILVA, 28; HANASHIRO, 2007), ndo ha
pesquisas que tratem da préatica especifica dosogrdpe suporte. A fim de contribuir para o
preenchimento dessa lacuna, foi realizado um estodam Comité de Mulheres criado no ambito das
politicas de diversidade de uma corporacgédo tramsmec cuja sede no Brasil esta situada na cidade d
Sao Paulo e que esta presente em quase todotériemiacional. Buscou-se na pesquisa dialogar com
algumas questdes agrupadas em dois eixos.

O primeiro refere-se a estruturacédo e atuacdo duit€ale Mulheres. Nesse sentido, foram
colocadas as seguintes perguntas: qual o histdasee Comité? Como ele se formou? Quem séo as
mulheres que dele fazem parte? Como se organizam® Constroem a identidade/ideario desse
coletivo? O segundo trata das tensdes entre acatéiiva desenvolvida pelo Comité e as politicas de
diversidade formatadas pela diregcdo da empresanfmrmuladas entdo as seguintes questdes: de que
forma a estruturacdo do Comité é influenciada pelaliticas de diversidade da empresa e as
influencia? Qual a autonomia que a direcdo da mgeao confere ao seu funcionamento? De que
maneira responde as suas demandas, reivindicagdepostas? A acdo desenvolvida pelo Comité
possui reflexos na alteracdo das relacdes de géoenaiverso da empresa? Os principios fundadores
da desigualdade estdo sendo revistos? Os padrpessk e agir estdo sendo modificados?

A partir dessas questdes, pretendeu-se contrilmir ¢ avanco dos estudos de gestdo da
diversidade no Brasil, problematizando um posgpaehdoxo. Por um lado, a formacao nas empresas
de nucleos de suporte talvez se configure comorocepso de emancipacao, sinalizando para praticas
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gerenciais mais inclusivas, igualitérias e paréitiyas. E, por outro lado, essa pratica pode reptas

um mecanismo de controle que visa disciplinar @ifumamento desses grupos.

ABORDAGEM METODOLOGICA E ESTRATEGIAS DE INVESTIGACA O

A abordagem metodolégica que orientou a pesquisadstudo de caso do tipo etnografico (HAMEL
e outros, 1993; ANDRE, 1995). De maneira geral, studd de caso refere-se ao estudo em
profundidade de uma ou mais unidades particularpartir da sua observacao, reconstituicao e analis
(BECKER, 1999; GODOQY, 1995, 2006). Nesta pesqupanas uma unidade foi tomada como objeto
do estudo: o Comité de Mulheres criado no ambiw miditicas de diversidade de uma corporacao
transnacional. Todavia, existem diferentes formagensar a concretizacdo do estudo de caso. Nao
partimos da perspectiva positivista representadaYpo (2001), mas da socioantropoldgica proposta
por Hamel e outros (1993). Dessa perspectiva, resar, sobretudo, a observacao e a entrevistaspara
construcdo dos dados. Tal abordagem qualitativeonducéo do estudo de caso possui suas origens
nos trabalhos socioldgicos desenvolvidos pelosesgmtantes da chamada Escola de Chicago, bem
como na monografia etnografica realizada pelo aotogo Bronislaw Malinowski (HAMEL e outros,
1993). E a partir dessa segunda linha que orierst@sta pesquisa.

O trabalho de campo realizado por Bronislaw Maliskwnas Ilhas Trobriand, nordeste da
Nova Guiné, no primeiro quarto do século XX, estéoaiado ao nascimento da moderna etnografia.
Até entdo, os antropologos produziam suas reflexééscas a partir das observacdes de outras
sociedades/culturas empreendidas por viajantessiané&ios e funcionarios do governo colonial.
Malinowski rompe com a chamada antropologia de rgebj propondo a fusdo, em um mesmo
individuo, entre o tedrico e o observador (L'ESTBJ|L1999). Argumentava que somente um olhar
disciplinado, isto €, um olhar que apreende adadé dentro do esquema conceitual fornecido pela
teoria antropolégica (CARDOSO de OLIVEIRA,2000) pdd recolher os dados etnogréaficos
necessarios a compreensdo do outro. Ademais, avendunecessidade de o pesquisador tomar parte
da vida cotidiana da sociedade estudada, deixamderdum elemento estranho, perturbador, fundando
assim a observacdo participante. Esse procedinsemia indispensavel a uma familiarizacdo maior
com o padréo cultural dessa sociedade, tornandsvebsaptar o ponto de vista dos proprios sujeitos

sobre sua sociedade e cultura.
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A partir de entdo, a etnografia constituiu-se nétado de pesquisa por exceléncia da
antropologia, a sua marca distintiva no campo éascias sociais. O trabalho de campo etnogréafico
tem sido representado como o “laboratorio” ciectifila disciplina antropolégica (CLIFFORD, 1998),

o local onde sé&o levadas a cabo o que Laplant@0jefiniu como “experimentacdasvivd’, por
oposicao as “experimentacdasvitro”.

Ainda que seja considerada o método de pesquisaxgeléncia da antropologia, ndo existe
consenso entre os antropélogos sobre o significedpratica etnografica (JAIME, 2003). No caso
deste estudo, a orientagéo basica foi fornecida gg@brdagem interpretativa de Clifford Geertz (1989
1998). Para o antropdlogo estado-unidense, a etfimgconsiste em uma pratica de pesquisa
microscopica, sisteméatica e de longa duracdo. €&tigbjdo pesquisador € empreender uma descricao
densa do universo pesquisado, isto é, uma desaragiaz de capturar e interpretar os sentidos que 0s
sujeitos, objeto do estudo, atribuem as suas agbles.ressalta ainda que a etnografia deve
problematizar os esquemas conceituais produzidosumuerso académico. Para tanto, faz-se
necessario confrontar os saberes locais, istor&getos que 0s sujeitos sociais utilizam para defin
como pensam e sentem o mundo, com 0 saber antgigml®u seja, conceitos que os etnografos
utilizam para construir sua analise. Dessa formaaréicular de maneira dialética a experiéncia de
campo com a literatura cientifica, a etnografidgasgifonte de renovacao teorica da antropologiaa¥r
se, portanto, de pensar as perspectivas indutivdedutiva ndo como excludentes, mas como
complementares.

Essa abordagem mostrou-se adequada, uma vez gse essdo pretendeu-se descrever e
interpretar uma experiéncia de formacao de gruposugorte no ambito do programa de diversidade
de uma empresa, a partir do confronto entre a&ewg literatura sobre a temética e a percepcdo dos
proprios atores sobre a experiéncia em analisesefay ndo se tratou de privilegiar uma perspectiva
tedrica em particular, mas avaliar em que mediddifasentes abordagens conceituais se aproximam e
em que medida se distanciam do caso estudadontal gisto pelos proprios sujeitos.

Para a concretizacdo do método etnografico, acdmapam-se durante um ano reunifes
mensais ordinarias e alguns encontros extraordmée/ou eventos realizados pelo Comité de
Mulheres. Vale ressaltar que, no caso da pesgoisarganizacdes, a observacao de reunides e eventos
€ apontada por Schwartzman (1992) como uma impertéa para levar a cabo a etnografia. Seguindo
sugestdes fornecidas por Aktouf (1987) e Servaireel§1995) para a aplicacdo deste método no
campo dos estudos organizacionais, as observagdegraficas foram orientadas por rubricas

definidas com base nas perguntas de pesquisa. Felemn historico do comité de mulheres; sua
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estruturacdo e estratégias de acdo; perfil das moempes; identidade e ideario do coletivo; sua
insercdo no contexto das politicas de diversidaderdpresa; sua autonomia/regulacéo; obstaculos a
sua atuacao; impacto das suas acOes na alteragdelagdes de género na empresa. As observacoes
orientadas por essas rubricas foraegistradas separadamente pelos pesquisadores gior da
anotacbes nos diarios de campo. Tais anotacOeditatama narrativas, por meio das quais 0s
pesquisadores descreviam as reunides do Comitétavam o0 que se passava no campo, sem esquecer
das suas proprias impressoes. Isto porque, confapargtado nos debates contemporaneos em torno da
etnografia, observacéo e interpretacdo ndo sdo niomestanques, mas inter-relacionados. Quanto a
esse ponto, Laplantine (2000) ressalta que descév@&@multaneamente, compreender e interpretar.
Olivier de Sardan (2008), por sua vez, adverteajemmografo descreve sempre a partir de um ponto de
vista. Assim, recomenda-se que o diario ja deveéecas interpretacdes formuladas pelo pesquisador.
Nele estdo evidenciados 0s avancgos e recuos nar@ems@o do grupo estudado desde a entrada no
campo até 0 momento em que essa etapa é consieeictsada.

Para esclarecer e/ou complementar as informactastéelas por meio da observacédo, foram
realizadas entrevistas, procedimento de extremaridmpcia no uso da abordagem etnografica. Isto
basicamente por duas razfes. De um lado, porqueservacao participante ndo permite aceder a
determinadas informacdes necesséarias a pesquigly secessario recorrer as lembrancas e ao saber
dos proprios sujeitos, objeto do estudo. De ow@ttio,| em razao da sua importancia para a compreensao
do ponto de vista dos atores sobre sua propriadaelal, que, conforme apontado acima, configura-se
como algo central na perspectiva etnografica (OER/Ide SARDAN, 2008). Vale ressaltar que nessa
perspectiva a entrevista € pensada como uma iaterdiglogica, uma conversagdo. Trata-se da
modalidade de entrevista que Olivier de Sardan§R@6nominou de socioantropoldgica e Kaufmann
(2007) de compreensiva. Nesse caso, o papel doipadqr € facilitar a producdo de um discurso, de
uma narrativa por parte do entrevistado. Narraiyensada aqui no sentido minimalista proposto por
Bertaux (2006), para quem um discurso assume aafoarrativa quando um sujeito conta (e o verbo
contar, fazer um relado de, é fundamental em snaepgdo) a outra pessoa, pesquisador ou nao,
episodios da sua experiéncia vivida.

Quatro componentes do coletivo foram entrevistadag das fundadoras, a lider atual, uma
integrante com destacada participacdo nas reuei@gsa gestora do Departamento de RH, voltada
para a politica de diversidade, que tem acentoamit€ de Diversidade da empresa. Foi realizada uma
entrevista de cerca de duas horas de duracao aaruoza delas, a partir de um roteiro que se baseou
nas mesmas rubricas que orientaram a observacao.
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Além disso, proximo ao final do trabalho de camgampreendeu-se uma reunido devolutiva
com as componentes do Comité, ocasido em que faiada a pertinéncia das interpretactes
construidas durante o trabalho de campo. Quanssexrocedimento, cabe destacar uma adverténcia
feita pelo antropodlogo Ulf Hannerz (1997), para mjuas interpretacbes dos etnografos ndo séo
necessariamente validadas ou invalidadas pelo dat@oincidirem ou ndo com as interpretacdes
ordinarias construidas pelos sujeitos, objeto dauyisa. A rejeicdo da interpretacdo etnogréaficagel
sujeitos ndo significa que ela seja desprovidaader cientifico. Tomando essa ressalva para pansar
campo dos estudos organizacionais, Jaime (2008nafgue a leitura que os atores fazem da
interpretacdo construida sobre eles ndo deve sadi como o juizo final sobre a veracidade da
analise organizacional e sim como mais um dadofajaesobre o processo dialdgico que constitui a
pesquisa etnografica em organizacdes. Essa rededolutiva ndo foi pensada, portanto, em um
registro positivista, como 0 momento de verificalilar a coleta de dados. Mas sim, em um registro
interpretativo/hermenéutico, como um espago emogugesquisadores e seus interlocutores puderam
vivenciar uma confrontacéo dialdgica, negociar ggugos de vista sobre a realidade (GEERTZ, 1989;
LAPLANTINE, 2000).

No que se refere ao final do trabalho de camp® redsaltar que, na abordagem etnogréfica,
ndo ha um tempo predeterminado para sua duracéavibg existe uma regra basica a ser seguida: sé
se deve deixar o campo quando se percebe que espmocde observacdo chegou a um ponto de
saturagcdo. Ou seja, quando os eventos observaddseamém mais novas informagdes, novos sentidos
com relacao ao problema de pesquisa (OLIVIER de[3AR, 2008).

Os dados construidos na investigacdo passaramnmerinderpretacdo de segunda ordem por
meio da analise de narrativas. Aqui € importantereender alguns esclarecimentos. Primeiramente,
cabe destacar a ideia de que os dados foram cilustriEspera-se que tenha ficado claro que, nessa
abordagem, os dados ndo skmlos ndo séo recolhidos pelo etndgrafo & maneira dtogo ou do
botanico. Eles satabricadospor meio do encontro comunicativo com 0s sujeibbgeto da pesquisa,
com quem se partilha, de maneira suficientementaddura, uma experiéncia (RABINOW, 1992;
LAPLANTINE, 2000). Em seguida, vale observar quehamada andlise dos dados constitui uma
interpretacdo de segunda ordem, na medida em guof®rme apontado anteriormente, a interpretagéo
em primeira ordem se da ao longo do encontro eéfiogr devendo ser registrada no diario de campo
(CARDOSO de OLIVEIRA, 2000).

Finalmente, é preciso delimitar os marcos dentr® gieais se fala em analise de narrativas

nessa pesquisa. Quanto a esse ponto, a primesalemacao necessaria a fazer é que tal analisinéo
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pensada aqui dentro dos parametros fornecidos Ipadaistica. Nao se buscou construir as
interpretacdes a partir de selecdes lexicais otosyirocedimentos da chamada analise do discurso
propria das ciéncias da linguagem. Coerente cofnoedagem metodoldgica para a construcdo dos
dados estabelecida nesta pesquisa, a analise deivaar foi trabalhada dentro de uma perspectiva
socioantropolégica. No campo dos estudos orgawmizais, essa perspectiva ja foi experimentada,
dentre outros, por Czarniawska (1998; 2002). Psetde uma visao das organizacbes ndo como uma
realidade objetiva: entidades concretas, raciopagstaveis. Mas como atividades expressivas que
simultaneamente as criam, transformam ou falameselars. Sdo tomados como narrativas entdo, de
um lado, os relatos que os proprios atores comstpEga interpretar suas experiéncias na organizacao
e que sado recuperados na interacdo comunicativacc@@squisador. S&o #ales from the field
reconstruidas nas entrevistas dialdgicas. De olao, as interpretacdes que o0s pesquisadores
constroem sobre a dindmica da organizacdo pesaquisathles of the fieldanotadas no diario de
campo. Ambas as narrativas sdo analisadas visamdpreender o que elas dizem sobre a experiéncia
social em analise, no caso desta pesquisa: a famti; Comité de Mulheres; seu ideario e identidade;
sua dindmica e autonomia em relacéo a politicadgsidade da empresa; e, finalmente, suas acdes e
estratégias.

DISCUSSOES TEORICAS

Nkomo e Cox (1998) apontam a contribuicdo da tedda relacbes intergrupais incrustadas nos

estudos de gestdo da diversidade. Essa correnteatgdeconiza, de um lado, que na organizacao
convivem grupos de identidade cujos membros coiiltpart caracteristicas biolégicas e/ou sociais

comuns. Os sujeitos se autoidentificam, podendon&muse aproximar de seu grupo de identidade. De
outro lado, estdo os grupos organizacionais, dafegrantes compartilham cargos e experiéncias de
trabalho equivalentes. O Comité de Mulheres obgldsta pesquisa pode representar um grupo de
identidade que busca fazer parte de grupos orgaoimds de poder. E na interface desses grupos, na
zona de intersecdo, que conflitos se estabelecemflitGs estes que se d&do no interior do supra-

sistema organizacional em que 0s grupos estaostaclos. A leitura dessa teoria sugere capturar a
dindmica entre os grupos de identidade, os grupgenzacionais e o0 supra-sistema em que estdo

enraizados.
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Dado que na presente pesquisa a filiacdo a um giepialentidade se da por um processo
formal e instituido pelo supra-sistema organizaalioé importante saber como essas mulheres estao
construindo sua identidade coletiva. Talvez a pel direito de sersi mesmds(BELLE, 1993) e
ascender na empresa se estabeleca agora por uesgwate identificacdo grupal legitimado. Cabe
entdo lancar as seguintes perguntas: quais oggsfteesse arranjo organizacional para a consteéo
identidade de género e para a disputa pelo podemPaonsequéncia para a identidade desse coletivo
do fato de o mesmo existir no contexto de uma azggéo que afirma valorizar a diversidade e
institucionaliza um grupo de identidade?

A definicdo de grupo é um ponto de partida parsaesobre essas questdes. Alderfer e Smith
(1982) definem grupo como um conjunto de individupge apresentam algumas caracteristicas
especificas, a saber: 1) estabelecem relacdeslepwmdentes significativas uns com o0s outros; 2)
percebem a si mesmos como representantes de utivaoliistinguindo-se daqueles que ndo séo
membros; 3) sdo reconhecidos pelos ndo-membros pentencentes a uma coletividade; 4) atuando
sozinhos ou em conjunto, mantém relacdes de igendi€ncia significativa com outros grupos; e 5)
distribuem papéis em seu interior em funcao das@afivas do proprio grupo, bem como de membros
de outros grupos.

A existéncia de uma correlacdo entre mobilizacagrdpos para a acdo coletiva, percepcéo de

injustica e possibilidade de mudanca é apontadaDgaux e outros (2006). Eles afirmam que o
engajamento das pessoas em uma acao coletiva sxprésrma de estabelecer a posicédo de seu grupo
em um contexto marcado por desigualdades. Tal @amgajto dependera do grau de identificacdo do
grupo, seu status e poder, bem como do endossizdlagia dos seus membros. Argumentam também
que o suporte do grupo é outro fator que mobilizpessoas a se integrarem.
Mas o que se entende por acdo coletiva? De acamdo Tajfel e Turner (1979) trata-se de uma
estratégia de afirmacdo de um grupo social desfaidor em comparacdo com outros, visando
promover mudancas. J& Wright e Troop (2002) apordam acdo coletiva deve ser compreendida
como aquela que, partindo de um nuUcleo representagista comprometida com a promoc¢ao de
melhorias para todo o grupo social que esse niefgesenta.

E qual a eficacia das agOes coletivas? Para Simp3ddacy (2004) a formacgéo de coalizbes
entre atores estruturalmente em desvantagem érfiemdal para balancear as iniquidades de poder.
Eles apontam, entretanto, que o estabelecimensaslesalizdes depende decisivamente da habilidade
de superar a tendéncia a inércia. Partindo dess®chaio, argumentam que dois fatores

preponderantes influenciam as mudancas na balamgaoder. De um lado, a motivacdo para a
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formacédo da coalizdo entre atores estruturalmentdesvantagem. De outro, o éxito alcangcado nessa
articulacdo. Ressaltam ainda a importancia de dgipantes do grupo minimizarem os desequilibrios
de poder internos ao préprio grupo.

Hargrave e Van de Ven (2006), por sua vez, discteémportancia da acédo coletiva para os
processos de mudanca. Sugerem que se observegodennarrativas construidas pelos sujeitos que
vivenciaram o processo, quais foram os mecanismedayaram a transformacédo e as circunstancias
ou contingéncias que estavam por tras. Analisaresmussas cuja preocupacao central € entender
inovacao institucional por meio da acdo coletivaegam a conclusdo de que esta emerge de um
processo dialético no qual atores em oposicdo mpeaorganizacional compdem temas e formam
redes na intengcdo de introduzir um novo arranjditicsonal, em um continuo processo de tese,
antitese e sintese.

No caso deste artigo, para saber se uma acaoveottipreendida por meio de um grupo de
suporte contribui para alterar as relacbes de gémerstabelecer novos padrdes de pensar e agir na
organizacao € preciso antes entender o que é yno gl suporte. Estes podem ser definidos como
coletivos organizados por pessoas que fornecems uisaoutras, varios tipos de ajuda para
caracteristicas opressivas particulares vividas glas. A ajuda pode ser no sentido de relatar
experiéncias pessoais, ouvir as experiéncias dosspypromover entendimento muatuo, estabelecer
uma rede de relacdes sociais e prover informagiesantes (VANDENBOS, 2007). A participacéo
em grupos dessa natureza possibilita aos seus mmembr apoio emocional para enfrentar situacdes
criticas. Ademais, o aprendizado gerado com asriéqoés partilhadas alimenta a esperanca de
mudancas (YALOM, 1995).

Analisando a literatura sobre essa tematica, Kaiterwe Riordan (1998) constataram que
muitos autores consideram o préprio local de trababmo um grupo de suporte. Dessa perspectiva,
por meio de ligacdes espontaneas entre empregastabelecem-se informalmente relagbes de ajuda
mutua. Mas, em alguns casos, esses vinculos podemigiciativas mais organizadas e estruturadas
no ambito da empresa. Nessa linha de raciociniord®n e Kahnweiler (1996) apontam que um
modelo que o grupo de suporte pode assumir € aguelgue o propdsito € promover a educacao e
desenvolver competéncias de seus membros, de fpumaejam capazes de estabeleetworkse
progredit A intencéo € aprender como alcancar as metas deraaDentre o0s resultados desse tipo de
grupo, estdo: aumento de habilidades estratégiogsjacdo da rede de contatos e desenvolvimento da

capacidade de lideranca.
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Kahnweiler e Riordan (1998) também chamam a atepgéma existéncia de grupos de suporte
que funcionam no interior das organizagfes e apt@secaracteristicas peculiares. Trata-se daqueles
coletivos formados por individuos que pertencemupap de identidade especificos, reconhecendo e
enfatizando determinadas localizacbes sociais, damso género, raga-etnia, sexualidade etc. Tais
grupos tém por objetivo promover um férum parauséo dos desafios de trabalhar em um ambiente
diverso marcado por barreiras e dificuldades. @é&bo assinalado pelos autores € bastante proximo
daquele encontrado no Comité objeto desta pesquisa.

No que se refere especificamente aos grupos detsugedicados a questdo da trajetéria
profissional da mulher nas empresas, vale lembnarraciocinio construido por Osério (2002).
Analisando a problematica da acdo das mulheremteoidr dos centros de poder, a pesquisadora
aponta que “a capacidade de transformar as org#@®ggpoliticas por dentro do modelo dominante
tem constituido, a partir de meados da década 86, 19 dos focos da atencdo do movimento
feminista” (p. 422). Em analogia a esse raciocipmje-se dizer que reside ai a importancia de se
estudar o processo de formacdo desses comités ileresinas empresas: onde nascem, como se
estruturam e atuam, se consolidam, se normatizdesenvolvem estratégias.

Dado que o Comitém estudo nesta pesqugmaarticula em torno da identidade de género, faz-
se necessario situar alguns debates nesse camestuts. Segundo Joan Scott (1988), uma das
principais teoricas do tema, género diz respeitfbsas como cada sociedade elabora significados a
respeito das diferencas sexuais e estrutura agbeslaentre homens e mulheres. Portanto, essas
diferengas ndo estdo dadas em uma esséncia, sarinidas e reconstruidas. Quando da constituicdo
do campo dos estudos de género nos anos 1970saBvautores denunciaram a universalidade da
dominacdo masculina. Argumentaram que todas asdsmes, qualquer que fosse seu modelo de
organizacao familiar ou base econdmica, eram esaddés a partir da supremacia masculina.
Explicaram a suposta existéncia desse fendmenopir da oposicdo entre espaco privado e esfera
publica. Dessa perspectiva, 0s sistemas socioaidtudentificariam o lugar da mulher como
prioritariamente associado, quando nao exclusivéengnculado, ao espaco doméstico, devido ao seu
papel de mae. Ja o homem estaria mais livre pardedecar a vida publica (ROSALDO e
LAMPHERE, 1979).

Essa perspectiva € questionada pelos debates qmrfemreos. Busca-se superar a maneira
estatica com que alguns analistas enxergaram a0esl de género. Bourdieu (2005), por exemplo,
insistiu na ideia de dominac&o masculina. Por wn,laa construcdo do seu argumento, ele critica o
pressuposto da determinacéo bioldgica, ao advagaimoqgorre na verdade a busca por legitimar uma
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relacdo de dominacdo, inscrevendo na natureza o éguea verdade, uma construcdo social
naturalizada. Seu esforco visa desvelar os mecasibistéricos de reproducéo das desigualdades, dos
quais fazem parte agentes especificos, como adamibscola, a Igreja e o Estado.

Por outro lado, em sua abordagem, tudo se passa senhouvesse apenas esforcos de
manutencao e ndo, também, de transformacao dosismcs de dominacdo. Presas/osladstusde
género que nelas/es sao inculcados através dosspoxcde socializacdo, as mulheres, e também os
homens, seriam incapazes de redefinir os discersssrelacdes de género hegemobnicas. O sociélogo
escreve, portanto, de costas para os avancos stexps pelo movimento feminista, sobretudo desde
0s anos 1970, bem como para a producdo teodricaintielectuais feministas (CORREA, 1999;
FOURNIER, 2002).

Uma alternativa a essa abordagem é fornecida pord\{d994; 2000), para quem a identidade
de género ndo é algo passivo, adquirido de um@eetodas pela socializacdo. Ela defende a ideia de
que ha uma relagcdo mais complexa entre discurs@&miero e identidade de género, ou seja, entre
género construido em operacbes de significacdo rergévivido, negociado e renegociado
constantemente pelos sujeitos sociais. Ressalthétanque uma mesma sociedade possui uma
multiplicidade de discursos de género, contraditre conflitantes, que operam em diferentes
contextos sociais. Embora hierarquicamente ordemadeses discursos sdo afeitos a mudanca.
Consequentemente, é fundamental compreender aematurierarquica das relacbes de género
produzidas em cada situacdo, mas também os esftgg¢osnsformacéo no padréo dessas relagoes.

Alinhados com essa perspectiva e enfocando o wuvempresarial, Charmes e Wieringa
(2003) afirmam que a transformacéo das desiguasddelgénero nas empresas depende da capacidade
de mobilizacdo interna das mulheres. Apontam a itapoia de elas apresentarem habilidade de
organizacao, atrelada ao nivel de conhecimentaansciéncia das forcas que operam no cenario em
que se encontram.

Outra questdao fundamental nos debates contemparanesse campo diz respeito a
desconstrucdo da ideia de género como algo relativoma identidade unificada, definida pela
categoriamulher Argumenta-se que se alguém “é” uma mulher, igstamente ndo é tudo que esse
alguém é. Isto porque a identidade género estabeatdersecdes com outras localizagbes sociais:
classe, raca-etnia, sexualidade, etc. Portantar, émhmulheres no plural, seria mais adequado do que
pensar essa identidade a partir de uma pretensagem@idade. O descentramento da categoria género
nao implica negar a possibilidade de uma coalirdiee @s mulheres. Contudo, obriga a uma vigilancia

analitica, a fim de evitar a antecipacdo dessaaididade, tomada como daaariori (BUTLER,
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2003). No ambito dos estudos organizacionais, Bagerson (1999) atentam para esses cuidados, ao
afirmarem que as organizagbes ndo sdo simplesmeificadas por género, sendo também
atravessadas por etnia e classe social.

A complexidade da discussdo em torno da identideedgénero é igualmente encontrada no
debate que se trava neste trabalho sobre as pidsslbs de emancipacdo e autonomia das mulheres
gque empreendem uma acao coletiva no contexto kgulas organizacbes empresariais. Cabe entéao
uma breve elucidacéo do que se esta entendendfooomia e por emancipagao.

Antes de tratar desses conceitos-chave, € presitarecer que os teoricos privilegiados pelos
autores deste trabalho para apoiar suas andlidee smancipacdo e autonomia ndo se referem
diretamente ao universo empresarial. Todavia, &ared que suas definicdbes podem ser consideradas
vélidas para analisar a acéo coletiva e o movimgasanulheres nesse espaco.

Como bem expressa Santos (2000a; 2000b), a tems@o regulacdo social e emancipacgéo
social se estabelece na modernidade como um embajaal as energias emancipatérias vao sendo
transformadas em energias regulatorias. H4 um diéigep entre emancipacéo e regulacéo, que se da
pelo excesso de regulagdo. Tal excesso conduzygrmms, a situacdes nas quais se tem a falsa
impressdo de que h& emancipacdo. Cabe assim abserma o Comité em estudo transita entre
regulacdo e emancipacao e de que forma um possiréer excessivo no mecanismo regulatorio pode
conduzir a um simulacro de emancipagéo nessa éxpai

Giddens (2002, p. 194), ao tratar de politica enmpataria, a define como "uma visdo genérica,
interessada, acima de tudo, em libertar os indoddugrupos das limitacbes que afetam negativamente
suas oportunidades na vidésso implica um esforgco em empreender uma atittatesformadora que
permita um rompimento com uma situacao do passage éeve a um avanco em dire¢cdo a uma nova
realidade. Para ele, o objetivo de toda politicareipatéria é o de superar a dominacéo ilegitima de
alguns individuos ou grupos sobre outros, o quazs@elo aumento do controle que 0s sujeitos tem
sobre as circunstancias da sua vida. Aponta, asgiea politica emancipatéria torna imperativo 0s
valores de justica, igualdade e participacao.

A natureza da emancipacao, para Giddens (2008%5), ésta na capacidade de individuos ou
grupos desenvolverem suas potencialidades dengrquairos das limitagdes sociais. Ou seja, para ele
“a politica emancipatéria opera com uma nocao rjeiéa do poder”, entendido em sua acepc¢ao
weberiana, isto é, “como a capacidade de um indovixl grupo exercer sua vontade sobre os outros”.
Consequentemente, “a politica emancipatéria se aoalg reduzir ou eliminar a exploracdo, a

desigualdade e a opressao”. Dessa maneira, rpetgante investigacdo saber se a formacao de grupos
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de suporte no interior das organiza¢des pode swidgrada um caminho viavel e interessante para
atingir esse propdosito emancipatorio.

Giddens aponta ainda que a emancipacdo rompe c¢agidez da tradicdo e das condicbes da
dominacdo hierarquica, ainda que n&o a eliminecpampleto. O motor que mobiliza essa politica

emancipatdria € a autonomia, entendida por ele @agdo de individuos livres e iguais.

O individuo é libertado de limitagBes impostas @ somportamento como resultado
de condicBes exploradoras, desiguais ou opressnasEle ndo é libertado em termos
absolutos. [...] As condicbes basicas que govermarautonomia da acdo sao
formuladas em termos de uma tematica de justidG@D&ENS, 2002, p. 196).

Assim, a autonomia do Comité de Mulheres no presestudo se refere ao grau de escolha e de
liberdade desse coletivo no escopo de uma ordeta, joesmo que se considere em aberto o que
significa uma ordem justa, como bem coloca Gidq2662). Mas nédo € s6 a capacidade de escolha e
liberdade que compde a autonomia; o controle que dé individuos na organizagcdo também &
indicador importante (TOURAINE, 1998). Para Touea{1998, p. 40) o ator social, definido por ele
como "individuos ou grupos capazes de modificarreeio e de afirmar ou de reforcar seu controle
sobre as condicbes e as formas de suas atividagdesé&ngaja em relacdes sociais concretas,
profissionais, econémicas, e busca aumentar swa@uta, controlar o tempo e as condicdes de seu
trabalho. Dessa forma, cabe questionar se a autarmanferida ao (ou conquistada pelo) Comité de
Mulheres permite que esse coletivo seja capaz fiairdestratégias em direcdo a processos de
mudanca que ndo somente valorizem a diferencaneguaim a igualdade, mas também que nao fagcam
das diferencas fontes de desigualdades.

E no marco dessas discussdes tedricas que se engrems proximas secbes, a descricdo

etnografica e a andlise do caso, objeto dessecestud

“E FOMOS ESCREVENDO ESSA HISTORIA”: BREVE HISTORICO DO COMITE DE
MULHERES

O Comité de Mulheres da empresa surgiu de uma diantrazida pelo presidente no quadro das

politicas de diversidade que estavam sendo impmlastaFoi montada uma equipe com cerca de 20
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profissionais, em sua maioria posicionadas em satigodirecdo ou alta geréncia, que deram inicio a
essa experiéncia. Comegaram comsurveycom o conjunto das mulheres da organizacao. Arpart
desse levantamento foi elaborado um plano validemlo a diretoria executiva. Dele constaram
algumas ac0es, dentre as quais se destacam abal@cdn lactario e a construcdo de um programa de
mentoringpara dar suporte ao desenvolvimento da carregraniidheres.

Paralelamente, as componentes do Comité decidiraen sgria importante ganhar maior
consisténcia no que se refere a histéria das nadherdas relacdes de género. Acreditavam na
necessidade de um fortalecimento conceitual pdrargar obstaculos que surgiriam. Contataram uma
intelectual do campo das ciéncias humanas e samaisvasta trajetoria de pesquisa sobre género e
iniciaram uma formacéo. Nessa época, 0 coletivdaaimio estava institucionalizado na politica de
diversidade da empresa e atuava de maneira infolimahva-se de um grupo “pirata”, como as atuais
componentes costumam denominar, se referindo aad&afue n&do tinham orcamento préprio e para
concretizar suas atividades precisavam captar,aheinaad hog recursos alocados em departamentos
onde existiam pessoas aliadas. Na verdade, o pr@pograma de diversidade da empresa estava
surgindo nesse periodo. O certo é que retiravahedmdo préprio bolso para fazer essa capacitagao.

Com o decorrer do tempo, houve mudancas na formagadComité, atribuidas pelas
componentes a uma rotatividade natural. As pesdagam sua contribuicdo e, a medida que se
envolviam em projetos organizacionais que demamdanalita dedicagédo, se desligavam, abrindo
espaco para uma necessaria renovacdo. Todaviatatonse um padrdo nesse processo de
modificacdo na composicdo do coletivo. As execstigae ocupavam postos de maior poder na
estrutura organizacional sairam e mulheres maenge/ou posicionadas em cargos menos elevados
na hierarquia da empresa assumiram seus lugares.

Pode-se interpretar esse padrdo como algo casdictertia dindmica dos negdécios. Novos
projetos sao iniciados por lideres que assumensgomeabilidade inicial. Em seguida, quando os
primeiros desafios sdo vencidos e aprendizadosdsagerados, essas pessoas se desligam do dia-a-dia
do projeto, assumindo novas frentes e passand@estao para outros membros da organizacao.
Contudo, os resultados da pesquisa apontam paeeasidade de uma interpretacdo que leve em conta
uma complexidade politica maior. O universo empias@& fortemente marcado pela dominacéo
masculina. As mulheres sao minoritarias nos pastogoder e defender seus interesses em termos de
género ainda € algo controverso. Ademais, o akkal& das empresas esta longe de constituir um
espaco de militAncia e luta por direitos. Medida que se sobe na hierarquia organizacional,
determinadas questdes nao transitam livrementéoasar em espacos vigiados, disciplinados por
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mecanismos explicitos ou sutis de contrédlesim, acredita-se que essas mulheres, emboradasal
para dar inicio ao Comité, perceberam que corriaoos no desenvolvimento de suas carreiras, caso
sofressem o desgaste que representa a atuacéohaadk frente nessa teméatica. Colocaram entao
outras nos seus lugares e passaram para a retagoantinuando a ajudar nos bastidores.

Essa interpretagéo parte de indicios levantaddsabalho de campo. Diversas componentes do
Comité apontaram para as dificuldades que rep@seninover nesse terreno. Isso fica bastante claro
na fala de uma delas sobre as téticas de que tivoofazia uso na sua origem: “Vamos fazer, me
encontra em casa, eu te mando por e-mail. Mandaewhotmail porque isso daqui € polémico”. Os

trechos de algumas entrevistas transcritos abairbém sao esclarecedores nesse sentido:

Eu acho que hoje ja ndo é mais um... As meninadat@m mais escondidas. [...] No
comeco, a gente fazia reunido antes do horarigupeose alguém descobrisse que a

gente tratava desse tema no horario do trabalho...

Elas tinham problemas de vir a reunido..., de @pdf, sabe? Era uma coisa assim:
“P6, mas se o meu chefe descobrir que eu estogiparndo, como sera..., como vou

explicar?” Era uma coisa meio clandestina.

Pode-se sugerir aqui uma contradicdo entre o fata demanda de criacdo desse Comité ter
partido do presidente e a sensacdo de clandestiiebgressa nas falas acima. Essa contradicdo de
fato existe. Mas é importante ressaltar que elat@xustamente porque as organizacdes, como
processos dialéticos, sédo plenas de contradicb&to@e uma politica ser sancionada pelo presdent
nao quer dizer que, automaticamente, todos odieE gerentes estejam plenamente convencidos da
sua importancia. Ao contrario, muitos revelam tégisias. Isso aconteceu no caso estudado, fazendo
com que as mulheres tivessem que buscar estragggyiascontornar essas resisténcias. Parte dessas
estratégias refere-se ao apoio das fundadorasa ajud a partir dos bastidores. Esse ponto fica
explicito na reflexdo feita pela atual lider adarale uma das antigas componentes, pessoa quiéoe mu

forte na memoria dessa experiéncia.

E a0 mesmo tempo a Mariana [nome ficticio] saiwsel@gicleo duro, saiu do Comité
por conta da exigéncia do chefe. E ela..., e nGganwms um grupo de executivas que
nos apoiam. E a Mariana passou a ser uma delamaBlgodia ter o nome dela

vinculado ao Comité. Entdo, pra todo mundo queydaya, ela falava: “N&o, nao
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pertenco mais.” E por trds sempre nos apoianddpdos os momentos: “Faco assim,
ou faco assado, 0 que vocé acha? Ah, vamos ad€sitéid eu tinha um grupo aqui de
executivas, nos temos até hoje. E quem sdo eseastiers? Sao supermaster, né?
(risos) [...] Eu tenho cinco mulheres, que sacsalggandes, e que nos ajudam dando

suporte.

O Comité estabeleceu entédo esse padrao de atltg@oele possui cerca de 20 componentes,
que realizam reunides mensais. Cinco mulheres stémtzalizadas em posicdes intermediarias na

estrutura organizacional, sdo as mais atuantes pEd@gagonizam o coletivo.

“NAO TEM COMO QUEIMAR O SUTIA, SE QUEIMAR, ESTA FOR A”": IDENTIDADE E
IDEARIO DO COMITE

A discussdo sobre a identidade e o ideario do @owetusou estranheza quando apareceu nas
entrevistas. Tudo se passa como se ele estivassess#ando uma crise, vivendo um momento de
inflexdo que demanda uma reflexdo sobre sua raedced seus pressupostos e objetivos. “A
identidade? [...] Que pergunta, ndo €? Vocé devimandado um e-mail antes, para eu pensar..s)riso
Essa é daquelas entrevistas em que a pessod,fipanderou uma delas. “A identidade do Comité?
N&o sei. Antes eu saberia, hoje eu ndo sei. Eu @qob@xiste uma transicdo ai acontecendo”, apontou
outra.

As componentes do Comité assinalaram um distanoci@meom relacdo ao movimento
feminista. Pode-se dizer que se trata de um afasitandeliberado da ideia de feminismo. “Mas assim,
dizer que nés somos um movimento feminista, eu aamo pouco pesado... porque 0 proprio
movimento hoje em dia ja estd mais descaracterizatbstacou uma delas. Ndo parece ser algo
surpreendente essa negacdo do movimento femirtsit@eiramente, porque estamos falando de
mulheres que buscam uma insercdo no topo da higsiaegnpresarial. Pela propria experiéncia das
fundadoras, elas sabem que se aproximar do diséensimista ndo |Ihes traria vantagens nem na
construcdo de suas préprias carreiras, nem nodgpacdo que desenvolvem a partir de um lugar na
estrutura organizacional, isto €é: situadas na matrocupando posi¢des intermediarias, distantes das
bases. Em seguida, porque, como bem destacou me2407), a negacédo do feminismo por parte das

mulheres que nado foram protagonistas das lutaseglogliram a partir dos anos 1970 reforca a
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importancia desse movimento. Ele abalou de tal doanestrutura de género das sociedades, trazendo
muitas conquistas para as mulheres, que suas ftargeidem se definir de costas para o movimento,
nao mais se contrapondo aos homens, mas afirmaadespecificidade como mulheres. Essa postura
existe no coletivo estudado e pode ser percebidsegainte fala: “O nucleo anterior tinha algo de
‘odiamos o homem’ ou ‘vamos rasgar o suti&’, tirdigo de extremista, que eu olhava e falava:
‘Nossa!” Mas eu ndo me encaixava legal. Isso egltem mais balanceado.”

Apesar desse afastamento com relacdo ao movimemiai$ta, elas colocam como objetivo a reducéao
das desigualdades de género no universo da empxestiacdo do Comité deve garantir que as
mulheres ndo encontrem mais barreiras de géneronsrucdo de carreiras executivas. “A gente quer
na verdade que as mulheres subam, que elas tenhaesma oportunidade”, apontou uma das
componentes.

Esse Comité pode entdo ser pensado como um colgtigovisa apoiar as mulheres da
organizacdo para que possam ter oportunidadessigai homens no desenvolvimento profissional.
Essa definicdo levaria a enxergar a construcaaaadentidade a partir da ideia de grupo de suporte
Todavia, quando perguntado se elas se identificalessa maneira, houve hesitacdo. “Hoje somos um
grupo de suporte, mas talvez ndo tenhamos essai@uria que vocés acabaram de nos dar. Mas
somos sim”, ponderou uma delas. “A gente entende gum trabalho de suporte mesmo para a
carreira ou a propria vida pessoal dessa mulligr.acho que sim”, destacou outra.

De toda forma, ainda que se reconhecam na idestidadyrupo de suporte, cabe questionar o
tipo de suporte que é dado ao conjunto das mullderesganizacdo. Que o trabalho do Comité apoia o
esforco das mulheres que pretendem construir camgerencial e que estdo mais proximas da matriz,
isso se pode afirmar. Mas, e quanto as demais nes/hé\ resposta para essa pergunta pode estar nos
guestionamentos que as proprias componentes dekte/a se colocam a esse respeito: “Se noés
damos suporte a todas as mulheres da organizagém écognita, ndo €? Porque o nosso Comité ndo
consegue alcancar todas essas mulheres, e ndo @jmité hoje sendo também um local onde as
mulheres correm para pedir abrigo.”

De fato, percebeu-se gque o coletivo, tal como htbje, esta longe de dar “abrigo” ao conjunto
de mulheres da empresa. Perguntada, por exempaCemité possui algum tipo de acéo voltado para

coibir praticas de assédio moral ou sexual, umgpooente foi incisiva:

De vez em quando tem alguma coisa assim do tipstotEgravida... e estou sendo

destratada pelo meu superior.” Ou entéo: “VoltelicEnca e fui demitida... Isso é um
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absurdo, vocés mulheres deveriam fazer alguma’coigal jA preparei um texto
bacana que eu respondo assim: “Nés ndo somos golicuidamos ddarend néo
daquele caso... A gente sente muito, manda o seicuo, vamos ajudar vocé a
arrumar outro emprego, porque nao estamos aqui getarar 0 seu chefe para a
organizacdo, para dizer que o seu chefe... N&soé igl0 nos tornamos um comité

revolucionario..., gasolina na palha, entendeu?ndédsornamos um comité maduro.

Esse relato € complementado pela fala de outra @oempe, que tratando do mesmo assunto
sentenciou: “Entdo, assim, se a coisa chegou tanabésse ponto... € hora de ela pegar a malinha... e
tentar... novos... ndo é? Tem coisas que fogegne.,a gente gostaria muito de ter formas de ajudar,
mas infelizmente...” E por que demandas como esdassao ouvidas? Uma interpretacdo possivel
remete a propria composicéo desse coletivo. As oosmges do Comité sdo, em sua quase totalidade,
mulheres brancas, de meia idade, classe médiairgpsham na matriz, ou bem proximas de sua
oOrbita, em posicbes hierarquicas intermediariasue jpretendem desenvolver carreiras executivas.
Consequentemente, elas terminam reproduzindo unthgém especifica de ser mulher e se distanciam
das demandas de outras mulheres, como se isto @imsssinal de maturidade. Ademais, evitam
assuntos conflituosos e/ou adotam estratégias deisegociacdo que de afrontamento diante de

conflitos, conforme apontado nas proximas secoes.

“QUANDO SOBE O NEGOCIO LA E BRIGA DE CACHORRO LOUCO ”: O COMITE DE
MULHERES NO CONTEXTO DAS POLITICAS DE DIVERSIDADE D A EMPRESA

O Comité de Mulheres, da mesma forma que os degnagos de suporte (pessoas com deficiéncia,
negros, GLBTS), responde a um Comité de Diversidpge por sua vez, se reporta a um Comité

Executivo. A Figura 1 ilustra o fluxo desse process

Figura 1 -Diagrama de funcionamento dos grupos de suporte fnee aos Comités de Diversidade
e Executivo
GRUPOS DE

SUPORTE COMITE DE COMITE
(Comités de Mulheres, | ProPostas #> DIVERSIDADE pfopost35#> EXECUTIVO

Negros, GLBTs, PcDs)
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Os diferentes Comités estabelecem um plano deaagé&d que é avaliado pelo Comité de Diversidade.
Esse Comité de Diversidade € composto pela direler&RH, uma gestora de RH/diversidade e
profissionais das areas negociais, juridica, delyics e de marketing. Faz parte dele, também, um
representante de cada grupo de suporte. Apds dagab dos planos dos Comités pelo Comité de
Diversidade, caso haja alguma demanda de ordemghohial, encaminha-se a proposta para o Comité
Executivo, o qual inclui o préprio presidente dgpessa e seus diretos.

Essa configuracéo favoreceu o dialogo intragrupmgeegrupos e, na medida em que ha uma
vinculagdo com as éreas fins, fortaleceu as agiesliferentes Comités e facilitou a transversakdad
do tema diversidade na organizacdo. Como estrgpégalegitimar os Comités e dotar-lhes de maior
capacidade de influenciar as instancias superaggsoder, foi definido um “padrinho” para cada um
deles, com exce¢do do Comité de Mulheres, que ab@io desse recurso, pois ja tinham as suas
“conselheiras”, as “supermasters”. Os “padrinhosise‘conselheiras” sdo profissionais que, dadas as
posicdes que ocupam na hierarquia da empresa, lesdos ao Comité Executivo, o que facilita o
encaminhamento das demandas dos grupos de suUl®itias e vindas entre os coletivos, o Comité de
Diversidade e o alto escaldo, desenvolveu a cagp@deide negociar com (e influenciar) as instancias

superiores para defender interesses particulagesaletivos, como apontou uma gestora de RH.

Quase tudo a gente consegue, porque tem um trabaliio grande de vocé fazer
analise. Dificilmente, tanto os Comités, como o @énde Diversidade, passam
alguma coisa para o Comité Executivo que ndo teida estudado profundamente,
feito benchmarking em outras empresas..., temaddies, tem tudo. Para subir para

eles tem que ter todo um estudo.

O preparo anterior as negociacdes indica, entd@, ‘ymofissionalizacdo” da acao coletiva.
Propostas inviaveis do ponto de vista financeirojuridico sequer sédo lancadas. Amparados em
informacdes e levantamentos prévios, os Comitésamimbam propostas que dificilmente séo

rejeitadas, como também destacou a gestora.

Quando a gente leva uma coisa, ja esta semi-a@otadificil rejeitarem, porque a
gente ja sobe com todas as informacdes. SO pardatdeem: “Cumpra-se”... Por que
0 resto a gente ja viu, ja discutiu com o direéRamcada isso ai, quando sobe o negécio

la é briga de cachorro louco.
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Se por um lado esse arranjo organizacional, qieukta relacdo dos diferentes Comités com o
Comité de Diversidade e o Comité Executivo, medigmda existéncia de “padrinhos” ou
“conselheiras”, pode ser interpretado como resaltiwml grau de aprendizagem alcancado por meio da
acao coletiva, por outro lado, ele pode tambémistr como um mecanismo de controle utilizado pela
direcdo da empresa. Isso porque se esses mediddaaes instituidos no ambito da politica de
diversidade formatada pela direcéo, entdo talvesyam o papel de disciplinar o funcionamento dos
grupos. A presenca deles afastaria temas polérei@mflituosos, que desagradam o corpo diretivo.
Isso explicaria a facilidade de aprovacao dos ppsjem um ambiente metaforicamente denominado
“briga de cachorro louco”. Todavia, ndo quer digae desaparecam os conflitos e tensdes entre os
Comités e executivos situados no alto escaldao darema. Essas tensdes existem, demandando a

construcdo de estratégias elaboradas para lidaelasncomo apresentado a seguir.

“A GENTE VAI A LUTA PARA SE PERPETUAR”: ESTRATEGIAS E OBSTACULOS AS
ACOES DO COMITE

As acdes desenvolvidas pelo Comité de Mulheresgleaacar seus objetivos podem ser resumidas em
trés conjuntos de iniciativas inter-relacionadas:

* AcOes de pesquisa e monitoramento: acompanhamenttechografia organizacional, com
analise por éarea/nivel hierarquico; manutencdo alalibrio entre homens e mulheres no
programa dérainee;estudos para reorientar a acdo do Comité.

» Ac0es voltadas para sensibilizacdo: apresentac@adizs e indicadores de género da empresa,;
promocéao de eventos; divulgacdo das acdes do Cuiaitétranet.

» Acdes de mobilizacdo e desenvolvimento: criacapatos de amamentacdo, orientacdo para
gestantes/maternidadeentoringpara mulheres em posicdes gerenciais; palestras smias
voltados a carreira da gestora; mobilizacdo deutkes situadas em posicdes de prestigio e
poder para atuarem como facilitadoras da ascengooutras mulheres; estudos para
implantacao do horario flexivel de trabalho.

As tematicas da agenda e as pautas variam em endoggyvelam nuances da maturidade desse
coletivo. A0 mesmo tempo em que sao capazes dememta propostas que possam reduzir as

desigualdades de género, como o programaetgoring se dedicam a idealizar e promover eventos
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comemorativos convencionais, tais como: dia dassidia das criancas e dia dos pais. Reproduzem
assim no universo empresarial o lugar tradiciortab@do a mulher pelo discurso de género
hegemdnico na sociedade: responsavel pela sodedbéifamiliar, o que inclui a organizacdo das
atividades festivas, compra de presentes etc. Buarsdis oportunidades esse tipo de discussao
dominou a reunido, ocupando quase todo o periogmciantro.

As barreiras para a concretizacdo de muitas dasgig@iecem ténues, embora suficientemente
fortes para desvelar questdes ainda ndo supefddagie se refere a estruturacdo e atuacdo do Gomité
aparecem dificuldades tanto na sua dimenséo intgmesenca flutuante das participantes, pouca
continuidade e efetividade das acdes), como nardifite externa, isto €, relativa ao conjunto de
mulheres da organizacdo. Quanto a esse ponto, endaspesquisas realizadas, perceberam que, ao
contrario do que pensavam, nem todas as mulheegsrguazer carreira, o que deveria leva-las a rever
0 escopo da atuacdo. De toda forma, julgam qudnaipal problema que encontram é a natureza
voluntaria da participacdo, nao prevista no plaadrdbalho que cada uma negocia anualmente com
seu gestor. Isto faz com que, em determinados mosiems componentes dediquem tempo
insuficiente ao projeto coletivo.

O momento atual representa uma nova fase, que damoafim da etapa de sensibilizacéo,
como explicita uma integrante: “J4 esta todo musebosibilizado, todo mundo sabe que existe o
Comité. Agora, a gente vai a luta para se perpepsan conseguir sustentabilidade.” Essa luta, pelo
menos no plano discursivo, ndo se apresenta coracestratégia oposicionista. Ao contrario, sempre
sugeriram que suas acfes sdo pensadas dentro @mtexto de diversidade e que o esforco € voltado
para a transformacéo das relagbes de género, signiéica estabelecer didlogos ndo apenas com as
mulheres, mas também com os homens. Isto podeamdina tentativa de escapar a mentalidade do
tipo dual, “ndsversuseles”. Falaram da convocacdo de homens a partémpagier seja em eventos e
palestras, quer seja has pesquisas que coorderiaependendo do grau de envolvimento solicitado, a
experiéncia de retorno nédo foi sempre positiva.ala fabaixo aponta a reticéncia dos colegas em

participar das reunides do coletivo.

A empresa tem a preocupacdo de colocar mulheresgent ndo esta tendo a
preocupacao de colocar homens aqui conosco pasarjento. A gente ja fez convite,
tinha uma pessoa de RH que ficou de vir, mas nueica E natural essa resisténcia, é

I6gico, porque tem aquele medo de ser tachado.
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A mencdo dessa integrante ao medo dos homenseata Sachados” ao participar do Comité
revela que ainda se faz presente nos discursagfieslade género dominantes na empresa uma

mentalidade dual. Transformar essa realidade éogpig@sse coletivo ainda ndo sabe como fazer.

Eu acredito que o homem que participar as pessmhistpachar que ele ndo tem nada
para fazer, esta la participando do evento dasereshE uma coisa meio assim: “P9,

ele ndo tem o que fazer, entdo vamos mandar erhbora.

Os incbmodos demonstrados por muitos homens ndiestgngem, porém, a resisténcia em
participar de atividades do Comité. Alguns desdeathada sua existéncia, sobretudo na origem da
experiéncia. “No inicio, foi muito dificil, a gennfrentou muito preconceito porque parecia que nos
éramos um Clube de Luluzinhas, que nos reunianmmastpar receita de bolo, para conversar sobre
problemas de marido, de filhos etc. e tal”, destagna das componentes.

Por conta desses incomodos e preconceitos de nhwatoens, perceberam que as estratégias
utilizadas para o desenvolvimento das acdes nuewaridm ser de enfrentamento direto. Tangenciar

os conflitos era quase um imperativo, como sugéakaabaixo.

Entdo, se a gente chegasse |4 e falasse assinm, “®lgente precisa de R$30.000
porgue a gente vai despertar nas mulheres dessaizagdo a vontade de crescer na
carreira”, n6s ndo iamos ganhar nada. Mas se & gémgasse e dissesse assim:
“Queremos fazer uma homenagem as mulheres, na aetaanulher. Podemos contar
com a sua colaboracao?” “Podem.” Tanto é assimugqudos maiores admiradores do

nosso Comité hoje € um dos que ja soltaram pérolas.

Além de ndo poderem colocar o conflito abertameptecisariam utilizar a racionalidade
instrumental, que é hegemobnica no jogo empresa&salumindo uma perspectiva que resvala para um
essencialismo na definicdo das identidades de gémera delas apontou que essa hegemonia da logica

do calculo se deve ao fato de serem os homengadgoes dominantes nesse universo.

Eu acho que a melhor estratégia, por conta de quéaode bordo € masculino, é a
estratégia do racional. Acho que esta é a melhteaitégia, sempre, na verdade. No
mundo executivo, hein? Pelo amor de Deus! No mwé@zutivo tem esse estresse:
“Aonde estavamos, o que fizemos e aonde estame®’hBntdo, de longe a melhor

estratégia € utilizar os fatos; ndo da pra segiituao.

© RAE-eletrénicav. 8, n. 2, Art. 9, jul./dez. 2009 www.fpv/raeeletronica



ARTIGOS - DA ESTRATEGIA INDIVIDUAL A ACAO COLETIVA:  GRUPOS DE SUPORTE E GENERO NO CONTEXTO DA GESTAO DA
DIVERSIDADE
Janette Brunstein - Pedro Jaime

Mas ndo sdo os executivos 0s Unicos a colocaratd@iios as acdes desse coletivo. Segundo
elas, algumas executivas também representam laacr€r raciocinio aqui € o seguinte: as mulheres
que ascendem na hierarquia organizacional termiassnmindo comportamentos gerenciais ainda
mais rigidos do que aquele apresentado pelos horeeheetudo quando lideram outras mulheres.
Tudo se passa como se elas tivessem se mascutiniaaal chegar aonde estdo. Por conta disso, muitas
colaboram, até mais que os homens, para a manatelagidesigualdades de género na empresa.
Consequentemente, acreditam que essas mulheresinsddos principiais gargalos da ascenséo
feminina. Contudo, visualizaram a possibilidader@leerter essa ameaca em uma oportunidade. Para
tanto, seria necessario deslocar o foco do prob&epensar respostas para a seguinte pergunta: “Como
as mulheres de nivel hierarquico elevado podemsdpprte a outras e assumir uma postura de
facilitadora e multiplicadora?” Colocada essa camspassavam a enxergar nessa mulher que galgou
postos de prestigio e poder uma via para alcancarircipal objetivo do Comité: apoiar o
desenvolvimento da carreira das demais mulheresdém é que as mulheres parem de competir e
comecem a se unir’, disse uma delas. Nesse semtidbpra ndo utilizem esses termos, deram a
entender que seria necesséario estimular um prockssenegociacdo das identidades de género por

parte dessas mulheres, levando-as a assumir urhgt&pepela causa feminina na organizacao.

AVANCOS E LIMITES DA ACAO DO COMITE

Entre avancos e recuos o Comité de Mulheres vestreimdo sua histéria. E inegavel que sua atuacéo
representa um passo adiante na politica de dieslsida empresa. As componentes desse coletivo,
ainda que ndo partam de um ideario feminista eujilizem estratégias que tangenciam o conflito
aberto, tém buscado alterar as relacbes de géreerorganizacdo, atuando sobre os principios
fundadores da desigualdade. Ha indicios de qued®@s de pensar e agir alicercados nos discursos
de género hegemdnicos na sociedade, e portantodiggados na dinamica da empresa, estdao sendo
revistos. Como afirmou a gestora de RH e representdo Comité de Diversidade, a despeito das
crencgas pessoais e preconceitos ainda arraigadgsessoas, pouco se presenciam falas e situacdes de
constrangimento, como piadas e comentarios degeslam relagcdo as mulheres. Isso porque o0s
profissionais da empresa percebem de maneira @amais nitida que ndo ha espaco para atitudes e

comportamentos dessa natureza. Ao contrario, sgwaloriza no perfil do empregado é uma postura
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de convivéncia com a diversidade. Tal perfil ogemclusive, os processos de recrutamento. Assim,
partir da acdo do Comité e da politica de dived®dadotada pela empresa, houve transformacdes nas
praticas de admissao. Isto é percebido de forma especifica no questionamento que o Comité
langou aos critérios definidos para a selecatraieeese na influéncia que exerceu sobre a decisédo da
direcdo de mudar a empresa responsavel por essespoy pois seu representante teria dito que o
percentual feminino no programa nao crescia enordedas candidatas estarem mais preparadas para
discutir novela, do que economia e politica. Ademaima atencédo vem sendo dada ao encarreiramento
das mulheres/reducdo das barreiras a sua proméiEam compromisso dos dirigentes com o
enfrentamento do teto de vidro, inclusive com @lesecimento de metas a partir das demandas do
Comité.

Todavia, ndo é possivel concluir este artigo aptas€o apenas um quadro otimista. Cabe
também pontuar os limites da atuacdo do Comitéialmente, € preciso dizer que sua formagéo néo
leva em conta a interseccdo da localizacdo de géoem outros panoramas identitarios. Sao
basicamente mulheres brancas, de meia idade, ctastia e que trabalham em posi¢des hierarquicas
intermediarias na matriz que integram o Comité. \oumo passado recente uma tentativa de
aproximacao de mulheres com outros perfis. Enttetam face das dificuldades encontradas por essas
potenciais participantes em contornar as resisérapresentadas por seus gestores em libera-tas par
as reunides e/ou a problemas de outra ordem (ocd&atestarem fisicamente distantes da matriz e/ou
trabalharem em é&reas cuja dindmica de execucaculthfi fortemente o afastamento do local de
trabalho), ndo foi feito um esforgo efetivo par@iccondicdes necessarias a essa integracao. @ortan
pode-se sugerir que 0 nucleo representativo dedsivo ndo procurou minimizar os desequilibrios de
poder internos ao préprio grupo de identidade.

Ademais, para além da auséncia de diversidade tadondo Comité, ndo se percebeu uma
acao voltada para mapear, em toda a sua complexidadlemandas do conjunto de mulheres de uma
organizacao que esta presente em quase todotorterniacional. De certa forma, pode-se dizer que o
nacleo € mais sensivel as demandas da direcadopl@sando que as vozes daquelas que representam
suas bases e deveriam lhe conferir legitimidadess&lesentido, seria mais um grupo de suporte a
politica de diversidade implantada pela direcaaqumao conjunto de mulheres da organizacao.

Vale ressaltar também que a autonomia conferidagisdcdo da empresa ao funcionamento do
Comité, como ndo poderia deixar de ser, é relaf\a. um lado, elas possuem o apoio pessoal do
presidente, mas, por outro, o arranjo organizatiomgual esta inscrito esse coletivo, ainda quéhac
muitas das suas reivindicacdes e/ou propostasitgasau controle e disciplina sua atuacao.

© RAE-eletrénicav. 8, n. 2, Art. 9, jul./dez. 2009 www.fpv/raeeletronica



ARTIGOS - DA ESTRATEGIA INDIVIDUAL A ACAO COLETIVA:  GRUPOS DE SUPORTE E GENERO NO CONTEXTO DA GESTAO DA
DIVERSIDADE
Janette Brunstein - Pedro Jaime

Se o Comité e a direcdo da empresa vao avancantids de responder as discussdes apontadas nesta
pesquisa é algo que s6 o tempo dira. De toda foarseguinte fala da sua atual lider revela uma

postura reflexiva em face desses desafios:

“A necessidade que nds temos de influenciar e lespalossas acbes pelo Brasil é
muito maior do que hoje a gente consegue. A nods@incia € minima. E um coletivo
também com pouco tempo de vida. Eu acho que a tEnf% do que poderia fazer.”

Talvez por isso ela expresse de forma tdo nitidase que, conforme sinalizado neste artigo,
marca hoje a identidade do Comité: “Eu acho quen &aietivo mobilizado em fazer a diferenca, fazer

a mudanca, e talvez ainda sem ter encontrado o cenm, ndo €?”

CONSIDERACOES FINAIS

O que se pode concluir sobre grupos de suporte, @gétiva e género no contexto das politicas de
gestdo da diversidade a partir da anédlise do Cameit®ulheres da empresa objeto dessa pesquisa?
Abordou-se nesse artigo uma experiéncia de afiromdedim grupo social em situacdo de desvantagem
em relacdo a outros, a fim de provocar mudancaga-Be, portanto, de uma acédo coletiva no sentido
de Tajfel e Turner (1979). Contudo, o ndcleo regmetivo desse grupo, embora comprometido com a
promocdo de melhorias para todo o segmento queseama (WRIGHT e TROOP, 2002), possui
pouca abertura para a escuta das demandas do tcodgumulheres da organizacao. Situado na matriz
da corporacgdo no Brasil, na cidade de S&o Paubocndu mecanismos de interagdo com profissionais
posicionadas nos mais distantes estados da federgéamais, embora esse Comité represente uma
superacdo da tendéncia a inércia e um esfor¢co tieulacdo de atores estruturalmente em
desvantagem, a fim de reduzir as iniquidades derg&MPSON e MACY, 2004), presta pouco apoio
emocional as suas representadas para que possarnaresituacdes opressivas. Nesse sentido, ndo
apresenta as nuances de um grupo de suporte tal pensados por Yalom (1995) e Vandenbos
(2007).

A experiéncia analisada aproxima-se mais do modelogrupo de suporte destacado por
Riordan e Kahnweiler (1996), cujo propadsito € agezrcomo alcancar metas de carreira. Os resultados

desse tipo de coletivo, segundo esses autoresmpsee entre outros, o incremento de habilidades
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estratégicas, a ampliacdo da rede de contatosesemvblvimento da capacidade de lideranca. Estes
sao justamente os principais objetivos que o CodatBlulheres da empresa pesquisada persegue.

Cabe destacar, com Hargrave e Van de Ven (200®),oqoaso estudado representa, sem
davida, uma inovacdo no ambito das politicas déigeda diversidade, fruto de uma abertura para o
exercicio de uma acdo coletiva. Nesse sentido, leatbrar que estudos classicos que tratam das
questdes de género no universo empresarial apontaGarater subalterno da condi¢cdo das mulheres
nas empresas (SEGNINI, 1998) e/ou as estratégiagdnais que elas utilizam para conquistar espaco
e desenvolver a carreira (BELLE, 1993). A expeli@&restudada aqui avanca em relacdo a essas
estratégias individualizadas. Isto porque, dentramlanjo organizacional da politica de diversiddae
empresa, existe uma abertura para a articulacédatetimento de um grupo de identidade, o Comité
de Mulheres, bem como um espaco para onde demargiszadas de maneira coletiva podem fluir,
0 Comité de Diversidade e o Comité Executivo.

Isto ndo significa, entretanto, que a existéncissdenovo arranjo garanta, por si s6, uma
transformacéo profunda das desigualdades de géaevoganizagcdo. A partir do caso aqui analisado,
afirma-se isso por duas razdes: a) o grupo de spode néo refletir, em toda a sua complexidagle, a
demandas do conjunto de seus representados; @nsittr das suas demandas para o Comité de
Diversidade e o Comité Executivo talvez ndo permita os dissensos sejam debatidos abertamente.
Em outras palavras, as demandas coletivas, emba ®uvidas, podem ndo encontrar espaco para
serem formuladas na linguagem do conflito, tal camoarena politica mais ampla de disputas por
direitos na sociedade.

Retomando a problematizacdo langcada na introdueéi® értigo, cabe apontar a presenca de
um paradoxo nas politicas de diversidade da emgstsdada, que corrobora a preocupacao apontada
no paragrafo anterior. Os resultados do trabalhcadgo permitem inferir que o Comité de Mulheres
configura-se como um processo de emancipacaojzsindb para praticas gerenciais mais inclusivas,
igualitarias e participativas. Isto estd de acawim um dos fundamentos da politica emancipatd@ia, t
qual entendida por Giddens (2002), no que se reéferapacidade expressa pelo Comité de buscar
reduzir a desigualdade e a opressao, tentar regstrdouicao dos recursos e do poder, lutandarassi
pelos imperativos da ética e da justica. Ou sejapletivo procura conquistar maior igualdade e
participacdo e romper com a dominacdo hierarqukaacela pelos homens, ainda que por vezes
reproduza a rigidez do costume, ao reforcar nogesga empresa papéis de género tradicionais (caso
dos eventos comemorativos do dia das maes, dieridagas e dia dos pais) e nao incorpore, em toda a
sua complexidade, as demandas do conjunto de msalhda organizagdo. Mas, o0 arranjo
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organizacional no qual esta inserido esse Comité&senta, também, um mecanismo de controle, que
visa disciplinar o seu funcionamento. Nesse casoletivo ndo consegue minimizar o excesso de
acOes regulatérias (SANTOS, 2000b) que limitam au@nomia e, consequentemente, seu grau de
emancipacao.

De toda forma, acredita-se que as iniciativas idd&is ndo garantirdo o avango desse processo
de emancipacéo. Individualmente, os sujeitos héstorente discriminados e excluidos das posicdes de
maior poder, prestigio e remuneracao nas orgarezagstdo muito mais vulneraveis ao controle por
parte dos grupos majoritarios. Sendo assim, saesoln as acdes coletivas que permitem vislumbrar
possibilidades mais consistentes de transformaedcoddicdo de subalternidade. A questdo que se
coloca entdo € a de saber até que ponto essessgiooados por individuos em situacdo de
desvantagem no ambito das empresas podem, no gwodesemancipacao, encontrar e/ou ajudar a
construir arranjos organizacionais mais permeasiessia participacdo plena e a expressao de suas
demandas de maneira mais complexa. Quanto a esge pm funcdo do carater ainda recente, tanto
internacionalmente quanto no Brasil, das experé@nde formacdo de grupos de suporte nas empresas,
ainda € cedo para dar um vaticinfeaz-se, sim, necessario avancar as pesquisas dfo gis
diversidade, grupos de suporte e acdo coletiva, reejambito das relacdes de género, seja no que se

refere a outros marcadores sociais da diferenca.

NOTA DOS AUTORES
O professor Pedro Jamie é Doutorando pela Unigetsitmiere Lyon Il, como bolsista CAPES no

quadro do Colégio Doutoral Franco-Brasileiro.
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